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Willkommen

Zukunft ?
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"Wer ständig glücklich sein möchte, 

muss sich oft verändern."
___________________

Konfuzius
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Strategieentwicklung und -umsetzung

Workshop-Programm
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07 Strategische Grundlagen 
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03 Entwicklungsgebiete

04 ZAK ïstrategische Aktionen
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Anhang 1: Überblick 17 Jahre BSC Anhang 2: Kennzahlen
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Wir sollten

Ázumindest die Anforderungen der Zukunft erfüllen 

Ábesser: Maßstäbe setzen

Áoder vielleicht: versuchen, gesellschaftlichen Wandel mit zu gestalten

Wir wollen, wir müssen 

uns jetzt vorbereiten auf unsere Zukunft, 

auch wenn sie nicht zu 100% steuerbar ist !
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Warum ist es für Unternehmen sinnvoll, sich mit 

der BSC zu beschäftigen ? 

ÁWir erhalten gemeinsame Ziele

ÁWir übersetzen Strategien in konkrete Aktionen

ÁDurch Kommunikation erreichen wir das Mit-Denken, Mit-Verantworten 

und zielorientiertes Mit-Tun unserer Mit-Arbeiter und Partner

ÁWir machen Betroffene zu Beteiligte
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Angst vor Veränderung ? 

Ă Vielfach sind die Produktionsverlagerungen in Billiglohnlªnder 
einfach die Folge von zu geringem Nachdenken, eine Art Flucht in die 
geringen Kosten. 

Das ist nahe liegend, aber wenn man genau hinschaut, ersparen sich 
die, die leichtfertig ihre Läden hier schließen und nach Asien oder 
Osteuropa gehen, vor allem Innovationsarbeit.

Man macht seine Hausaufgaben nicht, und weil man weniger 
Personalkosten hat, sieht es kurzfristig so aus, als ob sich das lohnt. 

Aber die einzige Chance ist Innovation, und wer in Deutschland darauf 
verzichtet, wird das in der Regel auch an anderen Standorten tunñ

H. Heinson, in: brandeins, Heft 09/2006, S. 66
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Voraussetzungen für die Strategieerarbeitung 

und -umsetzung mit der BSC

Bereitschaft und Fähigkeit

ÁVeränderungen als Chance zur Entwicklung zu sehen

ÁDie Gegenwart aus der Zukunft abzuleiten

Ázur Erarbeitung und Diskussion strategischer Ziele

ÁDie nachhaltige Entwicklung aller Partner zu berücksichtigen

ÁFehler als ein Potenzial zum Lernen zu sehen 

ÁAuch zu entscheiden, was nicht zu tun ist

ÁSich selbst an seinen Zielen messen zu lassen
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Motivationsfaktoren1: 

Motivatoren mit der höchsten Bedeutung, n = 3.400 MA

1. Zufriedenheitsgefühl

2. Arbeitsklima

3. Eigenverantwortliches Handeln

4. Gesicherter Arbeitsplatz

5. Eigene Lebensziele

6. Herausforderung der Tätigkeit

7. Sinn der Aufgabe

é

11. Gehalt

1 Quelle: Al-Baghdadi, was uns motiviert, Harvard Business Manager, 12/2009, S. 22 f
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nachhaltige Veränderungen benötigt Zeit  

Leichtigkeit  der Veränderung 

Nachhaltigkeit  der Veränderung 

Sache Mensch 

"Wer etwas bewegen (engl.= to  move )  will, muß das  

ganze  System verändern!"  

M  ethoden O rganisation V erhalten E instellung 

Quelle: Dr. Blazek, CA
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52% der Deutschen haben mit Ihrem Arbeitgeber abgeschlossen. 
Auf die Frage in einer repräsentativen Studie, ob sie vermutlich auch im 
nächsten Jahr noch bei ihrem jetzigen Unternehmen beschäftigt sein 
werden, antworteten sie: 

"Auf keinen Fall - Sobald ich einen anderen Job finden kann, werde ich 
das Unternehmen verlassen!"

Quelle: Financial Times Deutschland, 02.06.2004, S. 2

BSC auch für unser Unternehmen sinnvoll ? 
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"Die Zukunft hat viele Namen. 

Für die Schwachen ist sie das Unerreichbare.

Für die Furchtsamen ist sie das Unbekannte.

Für die Tapferen ist sie die Chance."
___________________

Victor Hugo
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ÁTagungsunterlagen

ÁMitschrift / Versand per e-Mail

ÁGruppenarbeit in unterschiedlichen Zusammensetzungen

ÁFlexibles Zeitmanagement

ÁEssenszeiten

ÁKaffeepausen / Rauchen (ĂPausenterrierñ)

Organisation
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ÁAbsolute Vertraulichkeit

ÁWir nehmen uns Zeit für Zwischenfragen

ÁSchweigen bedeutet Zustimmung

ÁKarten, die an der Pin-Wand belassen werden, haben die Zustimmung 

aller Teilnehmer 

ÁKeine Störungen des Arbeitsprozesses durch Handys und Abwesenheit

ÁWir sind für die Umsetzung unserer Ziele selbst verantwortlich 

Unsere Vereinbarungen 
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Zusammenfassung

ÁZukunftsgestaltung geht nur heute

ÁDafür müssen wir die Menschen mitnehmen
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Die Balanced Scorecard

ist ein universelles Instrument zur 

Ausrichtung des Handelns einer Gruppe 

von Menschen auf ein gemeinsames Ziel

Was ist eine Balanced Scorecard ?

Kaplan/Norton

Balanced Scorecard

translate strategy into action!
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Geldaufwand

GeldzuflussPotenzialzufluss

entwickeln ausschöpfen

Aufträge / Vertrieb

Kapazitäten nutzen

Qualitätssicherung

Mitarbeitereinsatz

Liquiditätssicherung

Disposition der Partner

Marketing

Kapazitäten entwickeln

Qualitätspotenzial

Mitarbeiterkompetenz

Investorenbeziehung

Partnerschaft

strategisch operativ

Potenziale
Möglichkeiten

+
Fähigkeiten

Was ist strategisch, was ist operativ ?

tun ?nichts tun ?

langfristig ? kurzfristig ?
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ÁEs gibt viele Strategie-Modelle; z.B.

- Neumann/Morgenstern: Spieltheorie

- Penrose: Einzigartigkeit der Ressourcen / Kernkompetenzen (Hamel)

-Chandler: ĂStructure follows strategyñ

- Ansoff: SWOT-Analyse

- Henderson: Portfolio-Planung (Boston Consulting Group)

- Mintzberg: Strategie-Muster

- Porter: Wettbewerbsstrategie

- Rappaport: Shareholder Value

- Freeman: Stakeholder-Ansatz

- Gälweiler: Erfolgspotenziale

- Christensen: disruptive Innovationen

Wer eine Strategie umsetzen will, muss eine Strategie 

haben
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ÁStrategie ist die Kunst,

- die Gegenwart aus der Zukunft zu entwickeln

In der Praxis ist Strategie eine Kunst

SWOT

Trend-

Scouts

Strategisches Haus

Vester-

Matrix

UPO

Integriertes 

Planungs-

und 

Risiko-Management-

System 

inklusive 

Versicherung

Maßnahmen-

Verfolgung

Zweck-Bestimmung

Geschäfts-

Modell

Umsatz-

Potenzial-

Struktur
Margen-

Potenzial

Berichts-Scorecard

Produkt-

Potenziale

Portfolio-

Potenziale

Entwicklungs-

Kapazitäten

Bevölkerungs-

Entwicklung

Klima-

Entwicklung

Grenzen der 

Beeinfluss-

barkeit

Korridore 

durch 

Eckdaten

(WEG)

Personal- / 

Produkt-

Entwicklung

Finanzierungs-

Kapazitäten

Leistungs-

Kapazitäten

Zielkosten
Markt-

Forschung
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ÁStrategie ist die Kunst,

- in Konstellationen zu denken

In der Praxis ist Strategie eine Kunst

soziales System

(Zugehörigkeit & 

Strukturen)

Antrieb & 

Einstellungen

(Motive)

Grundbedürfnisse

(Essen, Trinken, 

Wohnen, Arbeiten)

technisches System

(Geschäftsprozesse)

Kultur = 

Summe der 

Selbstver-

ständlich-

keiten

Identität schaffende Idee 

(Verbundenheit)

Wertschätzung

(Anerkennung & 

Belohnung)

Führung

(Gestaltung von 

Freiräumen)

Wirtschaft

(Zahlung)

Recht

(formale Gleichheit)

Natur

(Umwelt-

Bedingungen)

Vision

(Ăorientierender Stern für die Navigation auf dem weiten Meerñ)
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ÁStrategie ist die Kunst,

- erfolgversprechende Konstellationen
von weniger erfolgversprechenden 
zu unterscheiden

In der Praxis ist Strategie eine Kunst

Kunden

Unternehmen
Partner / 

Komplementoren
Wettbewerber

Lieferanten

Die Position finden, in 

der für alle Anderen 

die beste Option darin 

besteht, mit uns zu 

kooperieren
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ÁStrategie ist die Kunst,

- Menschen zu befähigen, erfolgversprechende Konstellationen aktiv 
herbeizuführen und zu nutzen

In der Praxis ist Strategie eine Kunst
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Strategisch

Operativ

Dispositiv

Zeitliche Dimension

Analytische 

Dimension

Struktur-Analyse

Konjunktur-Analyse

IST-Analyse

Entscheidungs-

Dimension

0    1    2    3    4    5   é  Jahre

0    1    2    3    4    5   é  JahreBudget

Mittelfristige 

Planung

Prognose

Langfristige 

Planung

Planungswürfel
Unternehmenspolitik / Orientierungsrahmen
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Wie gehen wir vor ?

Strategisches HausBerichts-Scorecard

relevante Interessengruppen

Unternehmenspolitische Rahmensetzung

zentrale Herausforderung

Kern der Strategie

Zweckbestimmung des Unternehmens

Balanced Scorecard

Geschäftsmodell
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Die unternehmenspolitische Rahmensetzung (gesamt)

ÁGrundsätzliche operative Zielstellung (2015):

- > 100 Mio úUmsatz

- 6% p.a. Gesamt-Wachstum 

- 15% ROCE

- 5% EBIT-Marge (nachhaltig)

- starke Marke als gemeinsames Dach

- Bester Arbeitsgeber der Region 
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Die unternehmenspolitische Rahmensetzung (Bereiche)

ÁOrientierung für die Bereiche (2015):

-Weltmarktführer im XYZ-Bereich

- Marktführer Europa im Bereich UVW

- Aufbau eines profitablen Geschäftsfeldes DEF

- Aufbau eines eigenständigen profitablen Geschäftsfeldes Services
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Innovation durch 

Entwicklung

von Potenzialen

Fortschritt

aus eigener 

Stärke

Leistungsstreben nach 

profitablem Wachstum

Vertrauen durch Managen 

von Erwartungshaltungen

Partnerschaft durch 

Verlässlichkeit

Die unternehmenspolitische Rahmensetzung (Werte)
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Worin besteht der Zweck des Unternehmens?

ÁDie grundlegende Orientierung (Daseinsberechtigung / Mission)

- Charakterisierung des Zwecks heute und morgen

-Wann ist Ămorgenñ

- Damit verbundene zentrale Herausforderung

- Davon vor allem betroffene Interessengruppe(n)
(deren aktive Unterstützung wir benötigen)

- Kern der Strategie zur Bewältigung der zentralen Herausforderung

Basis: langfristige operative Ziele für nachhaltiges Wachstum 
(Innovationsbeitrag)
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Was ist das Geschäftsmodell?

Einzigartigkeit

Kundenbedürfnis

Kunden-Typ

Kernkompetenz

Welche(s) Kundenbedürfnis(se) 

können wir mit unserer 

Kernkompetenz besser bedienen 

als alle Wettbewerber? 

Passen wir zu diesem 

Kundentyp?

Welche Bedürfnisse wollen wir 

mit unserem Leistungsangebot 

befriedigen? Haben wir

dazu die passenden 

Kunden? 

Welche Produkte / Tätigkeiten / 

Technologien beherrschen wir 

besonders gut? Haben wir dazu die 

passenden Lieferanten und 

Kooperationspartner?

Wie "ticken" Kunden mit jenen

Bedürfnissen, die wir 

befriedigen wollen? 

Passen diese Kunden 

zu uns? 

Welches Umsatz- und Margen-

Potenzial kann mit diesem 

Geschäftsmodell 

erschlossen werden?
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Schritte zur BSC-Erarbeitung und -Umsetzung 

II. Strategische Koordinaten

entwickeln

I. Ziele vereinbaren

(Leitziel, Leitbild, Leitkennzahl)

VII. Lernprozess

organisieren

VI. Einordnen der BSC in

den Führungsprozess

III. Zielgerichtete

Aktionen erarbeiten

IV. Strategische

Projekte umsetzen

V. Mit der Balanced

Scorecard berichten
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ÁWorauf konzentrieren wir uns bei der Umsetzung der Strategie?

ÁWas wollen wir jetzt tun?

-Leitziel: Was wollen wir erreichen? (ĂMeilensteinñ)

- Leitbild (Strategische Botschaft): Wie wollen wir gesehen werden?

- Leitkennzahl: Woran wollen wir merken, dass wir Erfolg haben?

I. Ziele vereinbaren
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II. Strategische Koordinaten entwickeln

Identifikations-Verein für die Region

Wir steigen in die Liga auf

Tabellenplatz

Ziel
Strategische

Themen
Kennzahl

mehr Zuwendung
Nachwuchs-

förderung
Trainerquote

mehr Mitglieder
Mitglieder-
Wachstum

Mitglieder i. Verein

mehr Einnahmen
Merchandising /

Branding
Umsatzpotenzial

Engagement
Spieler

Trainingspunkte

Image
Fans

Fanclubs

Qualifikation
Mitarbeiter

Fortbildungsquote

Kontakte
Region
Treffen

Bonität
Investoren

Innenfinanzkraft

E
n

tw
ic

k
lu

n
g

s
g

e
b

ie
te

(P
e
rs

p
e
k
ti

v
e
n

)

Was 

ist zu 

tun?

Mit wem / für wen wollen wir es tun?
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III. Zielgerichtete Aktionen erarbeiten

Identifikations-Verein für die Region

Wir steigen in die Liga auf

Tabellenplatz

Ziel
Strategische

Themen
Kennzahl

mehr Zuwendung
Nachwuchs-

förderung
Trainerquote

mehr Mitglieder
Mitglieder-
Wachstum

Mitglieder i. Verein

mehr Einnahmen
Merchandising /

Branding
Umsatzpotenzial

Engagement
Spieler

Trainingspunkte

Image
Fans

Fanclubs

Qualifikation
Mitarbeiter

Fortbildungsquote

Kontakte
Region
Treffen

Bonität
Investoren

Innenfinanzkraft

Ziel: Trainingsbegeisterung wecken

Aktion: gemeinsame Trainings mit den 

jeweils niedrigeren Spielerklassen

Kennzahl: Anzahl beteiligte Teams

E
n

tw
ic

k
lu

n
g

s
g

e
b

ie
te

(P
e
rs

p
e
k
ti

v
e
n

)

Was 

ist zu 

tun?

Mit wem / für wen wollen wir es tun?
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Identifikations-Verein für die Region

Wir steigen in die Liga auf

Tabellenplatz

Ziel
Strategische

Themen
Kennzahl

mehr Zuwendung
Nachwuchs-

förderung
Trainerquote

mehr Mitglieder
Mitglieder-
Wachstum

Mitglieder i. Verein

mehr Einnahmen
Merchandising /

Branding
Umsatzpotenzial

Engagement
Spieler

Trainingspunkte

Image
Fans

Fanclubs

Qualifikation
Mitarbeiter

Fortbildungsquote

Kontakte
Region
Treffen

Bonität
Investoren

Innenfinanzkraft

Ziel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

KennzahlZiel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

Kennzahl
Ziel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

Kennzahl
Ziel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

Kennzahl Ziel

Aktion

KennzahlZiel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

Kennzahl
Ziel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

KennzahlZiel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

KennzahlZiel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

Kennzahl
Ziel

Aktion

KennzahlZiel

Aktion

Kennzahl
Ziel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

KennzahlZiel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Aktion

Kennzahl

Ziel

Projekt A

Kennzahl

Ziel

Projekt G

Kennzahl

Ziel

Projekt B

Kennzahl

Ziel

Projekt C

Kennzahl

Ziel

Projekt D

Kennzahl

Ziel

Projekt E

Kennzahl

Ziel

Projekt F

Kennzahl

IV. Strategische Projekte
E

n
tw

ic
k
lu

n
g

s
g

e
b

ie
te

(P
e
rs

p
e
k
ti

v
e
n

)

Was 

ist zu 

tun?

Mit wem / für wen wollen wir es tun?



©  Friedag / Schmidt 2009 39

V. Berichten mit der Führungs-Scorecard



Berichts-Scorecard: Bereich:

per 30.06.2009 verantwortlich:

1. strategische Zahlen 2. operative Zahlen

Produkte / Ergebnis

restl. restl.

strategisch in ME in % Zeit in ME in % operativ in ME in % Zeit in ME in %

Tabellenplatz 12 0 0% 10 10 2 25% Tú Umsatzerlºse 3.462 -538 -13% 4.050 7.512 -488 -6%

#T Vereinsmitglieder 19 -2 -10% 20 39 14 56% Tú TV-Einn.5.860 -140 -2% 5.600 11.460 -540 -5%

#   Fanclubs 12 -14 -54% 27 39 9 30% Tú Sponsoren-Einn.4.780 -220 -4% 5.400 10.180 180 2%

ø# Regionalkontakte/M. 16 -1 -6% 25 25 5 25% Tú Gesamtkosten -13.797 453 -3% -13.700 -27.497 1.003 -4%

Tú Ergebnis 305 -445 -59% 1350 1655 155 10%

a   Schuldtilgungsdauer 15 1 7% 15 15 1 7% % Stadion-Auslastung 95% 13% 16% 96% 96% 11% 13%

     NN Tú Innenfinanzkraft650 -150 -19% 1100 1.750 550 46%

3. Probleme für die Zielerreichung

22.08.

28.08.

15.10

25.08.

5. Entscheidungbedarf

24.07.

30.09.

4. eingeleitete Maßnahmen zuständig    Termin

* Der hohe Krankenstand im Spielerbereich macht den Einsatz junger, 

  unerfahrener Spieler aus den unteren Mannschaften nötig. 

* Unser neuer Fanbeauftragter konnte erst zum 01.04   seine 

  Aufgaben übernehmen.

* Die Sponsoren-Einnahmen sind wegen häufiger Krawalle nach den

   Spielen mit entsprechender Pressewirkung leicht unter den 

   Erwartungen zurück geblieben.

*  Polizei-Zusammenarbeit intensivieren

*  Pressearbeit insb. mit Regionapresse verstärken

* Trainingseinheiten für "high-potentials" aus 

   den unteren Ligen

* Zusammenarbeit mit Stadt-Sparkasse

   -->  Gratiskarten für SPK-Kunden und Kreditlinien-

          Erweiterung

Aa

Bb

Cc

Beirat

Dd/Vorstand

zuständig    Termin

  verstärkte Suche nach einem Stürmer aus der Region

  variable Gehaltsstruktur ausfeilen

  * é

Vorstand

Fußballverein

Vorstand

Ist per 

06

Abweichung 

zum Plan

Erwartung Abweichung 

zum Plan

Ist per 

06

Abweichung 

zum Plan

Erwartung Abweichung zum 

PlanJahres-

ende

Jahres-

ende
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Strategie verbinden mit dem 

operativen Geschäft



Berichts-Scorecard: Bereich:

per 30.06.2009 verantwortlich:

1. strategische Zahlen 2. operative Zahlen

Produkte / Ergebnis

restl. restl.

strategisch in ME in % Zeit in ME in % operativ in ME in % Zeit in ME in %

Tabellenplatz 12 0 0% 10 10 2 25% Tú Umsatzerlºse 3.462 -538 -13% 4.050 7.512 -488 -6%

#T Vereinsmitglieder 19 -2 -10% 20 39 14 56% Tú TV-Einn.5.860 -140 -2% 5.600 11.460 -540 -5%

#   Fanclubs 12 -14 -54% 27 39 9 30% Tú Sponsoren-Einn.4.780 -220 -4% 5.400 10.180 180 2%

ø# Regionalkontakte/M. 16 -1 -6% 25 25 5 25% Tú Gesamtkosten -13.797 453 -3% -13.700 -27.497 1.003 -4%

Tú Ergebnis 305 -445 -59% 1350 1655 155 10%

a   Schuldtilgungsdauer 15 1 7% 15 15 1 7% % Stadion-Auslastung 95% 13% 16% 96% 96% 11% 13%

     NN Tú Innenfinanzkraft650 -150 -19% 1100 1.750 550 46%

3. Probleme für die Zielerreichung

22.08.

28.08.

15.10

25.08.

5. Entscheidungbedarf

24.07.

30.09.

4. eingeleitete Maßnahmen zuständig    Termin

* Der hohe Krankenstand im Spielerbereich macht den Einsatz junger, 

  unerfahrener Spieler aus den unteren Mannschaften nötig. 

* Unser neuer Fanbeauftragter konnte erst zum 01.04   seine 

  Aufgaben übernehmen.

* Die Sponsoren-Einnahmen sind wegen häufiger Krawalle nach den

   Spielen mit entsprechender Pressewirkung leicht unter den 

   Erwartungen zurück geblieben.

*  Polizei-Zusammenarbeit intensivieren

*  Pressearbeit insb. mit Regionapresse verstärken

* Trainingseinheiten für "high-potentials" aus 

   den unteren Ligen

* Zusammenarbeit mit Stadt-Sparkasse

   -->  Gratiskarten für SPK-Kunden und Kreditlinien-

          Erweiterung
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Cc

Beirat

Dd/Vorstand
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  * é
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Ist per 

06
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zum Plan
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zum Plan

Ist per 

06
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zum Plan

Erwartung Abweichung zum 

PlanJahres-

ende

Jahres-

ende
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VI. Einordnen in den Führungsprozess

Beitrag

Á1. Ebene

Á2. Ebene

Á3. Ebene

Mio ú/ # / a 2008 2009 2010

Umsatz 10 12 15

Kosten 9 10,5 13

Gewinn 1 1,5 2

# Kunden 250 280 300

Kunden-Bindung 5,2 5,5 5,8

# Mitarbeiter 100 110 120

Identifikations-Verein für die Region

Wir steigen in die Liga auf

Tabellenplatz

Identifikations-Verein für die Region

Wir steigen in die Liga auf

Tabellenplatz

Identifikations-Verein für die Region

Wir steigen in die Liga auf

Tabellenplatz

Bonität
Investoren

Innenfinanzkraft

Kontakte
Region
Treffen

Qualifikation
Mitarbeiter

Fortbildungsquote

Image
Fans

Fanclubs

Engagement
Spieler

Trainingspunkte

mehr Einnahmen
Merchandising /

Branding
Umsatzpotenzial

mehr Mitglieder
Mitglieder-
Wachstum

Mitglieder i. Verein

mehr Zuwendung
Nachwuchs-

förderung
Trainerquote

Ziel
Strategische

Themen
Kennzahl

Bonität
Investoren

Innenfinanzkraft

Kontakte
Region
Treffen

Qualifikation
Mitarbeiter

Fortbildungsquote

Image
Fans

Fanclubs

Engagement
Spieler

Trainingspunkte

mehr Einnahmen
Merchandising /

Branding
Umsatzpotenzial

mehr Mitglieder
Mitglieder-
Wachstum

Mitglieder i. Verein

mehr Zuwendung
Nachwuchs-

förderung
Trainerquote

Ziel
Strategische

Themen
Kennzahl

E
n

tw
ic
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strategisch operativ
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ÁKennzahlen mit konkreter Verantwortung und Autorität verbinden

ÁPlausibilität der Annahmen gewährleisten / hinterfragen

ÁErfahrungen sammeln im Wechselspiel von Ziel und Tun

ÁWirkung der internen und externen Berichte auf die Berichts-

empfänger beobachten

ÁKontinuierlichen strategischen Dialog in Gang halten

VII. Lernprozess organisieren
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Die Balanced Scorecard

ist ein universelles Instrument zur 

Ausrichtung des Handelns einer Gruppe 

von Menschen auf ein gemeinsames Ziel

subjektiv:

Was sind wir bereit, 

(uns an-) zu tun und 

konsequent zu 

verantworten?

objektiv:

Zu welchen Zielen 

und Aufgaben wollen 

wir uns bekennen?

Was ist eine Balanced Scorecard ?
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ĂMögen hätt ich schon wollen, 

aber dürfen habe ich mich nicht getraut!"
___________________

Karl Valentin
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Motivationale Kompetenz

Ansprechen 

innerer Motive

Einfluss-

Möglichkeit auf 

äußere 

Hindernisse

Zusätzlicher 

Energieaufwand
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Verantwortung und Motivation

ÁWerte und Regeln beeinflussen die Motivation 
(sich ein Ziel antun wollen)

Motivation

Aversion Attraktion

Angst

Bei Erfolg:

Entlastung

Werte

Von der 

Angst weg

Zum Ziel 

hin

Bei Misserfolg:

verstärkter Widerstand

Bei Erfolg:

Freude & Kreativität

Bei Misserfolg:

erneuter Versuch
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gelebte Werte Ą Führungsgrundsätze

Führungsgrundsätze zur Überführung von Werten in 

messbares Verhalten

Wert: Vertrauen

Führungsgrundsatz: Zuverlässigkeit

Wir schaffen durch Zuverlässigkeit 

Vertrauen. Sie bildet die Grundlage für 

gemeinsamen Erfolg und bestimmt unser 

Handeln. Wir dürfen "Nein" sagen, aber 

gegebene Zusagen halten wir ein

Kennzahl: Anzahl der durch uns abgesagten oder 

verschobenen Termine 
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selbständiger Berater mit den Schwerpunkten:

ÁEinführung Balanced Scorecard in Unternehmen

Ápraxisnahe Workshops zur Balanced Scorecard

Internationaler Controller Verein eV 

ÁLeiter des Ausschusses für Öffentlichkeitsarbeit

Lehrbeauftragter Humboldt Universität zu Berlin

Hobbies:  Bewegen in der Natur, Volleyball, 
Fahrradtouren, Segeln, Skifahren

Herwig R. Friedag

Dr. Herwig R. Friedag
Friedag Consult

Beskidenstr. 33, D 14129 Berlin 

Fon +49  30  80 40 40 00

Fax +49  30  80 40 40 01

consult @ friedag.com

www.friedag.com

Jahrgang 1950, Dipl. Volkswirt, Dr. rer.pol.
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ÁStrategieentwicklung und -umsetzung

ÁEinführung Balanced Scorecard in Unternehmen

ÁVorstand des Internationalen Controller Verein eV

ÁLehrbeauftragter Humboldt Universität zu Berlin

Hobbies: Schreiben, Musik, Philosophie 

Dr. Walter Schmidt

Dr. Walter Schmidt
ask Dr. Walter Schmidt

Schopenhauerstr. 93 k, D 14125 Berlin 

Fon +49  30  64 84 96 26

Fax +49  30  64 84 96 27

Mobil   +49 172 318 40 11

walter @  ask-schmidt.de

www.ask-schmidt.de

Jahrgang 1950, Dipl. Chemiker, Dr. oec.

selbständiger Berater für 

angewandte strategie und kommunikation:
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Veröffentlichungen

Gesamtauflage > 70.000 Exemplare 
in CZ, D, FIN, PL, RUS

1999, 2000, 2002

2001

2003

2005

2004

2002, 2003, 2005

2009

2000, 2002, 2004
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Strategieentwicklung und -umsetzung

Workshop-Programm

SE Strategieentwicklung

01 Einführung

02 Organisatorisches 

03 Übersicht 

04 Vorstellung 

05 Balanced Life 

06 Unternehmensdaten 

07 Strategische Grundlagen 

08 Bewahren - Verändern 

09 Potenziale

BSC Strategieumsetzung

01 Leitbild / -ziel / -kennzahl 

02 Strategische Themen

03 Entwicklungsgebiete

04 ZAK ïstrategische Aktionen

05 Strategische Projekte

06 Berichten mit der BSC 

07 Strategie leben 

08 Lernen mit der BSC 

09 Strategischer Dialog

10 Abschlussgespräch

Anhang 1: Überblick 17 Jahre BSC Anhang 2: Kennzahlen
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Persönliche Balanced Scorecard

Bereich Maßnahme Soll Ist

[ pro Zeiteinheit ]

Familie

Freundeskreis

Telefonate mit Ehefrau 5 3,7

Blumen für die Ehefrau 4 3

Gemeinsam Essen gehen 4 5

Ausflüge mit der Familie 3 2

Tanzen / Theater 2 2,5

Skatrunde 1 1

Jugendarbeit 2 1

Private Freunde treffen 2 1
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Persönliche Balanced Scorecard

Bereich Maßnahme Soll Ist

[ pro Zeiteinheit ]

Beruf

Gesundheit

Mitarbeiter-Fortbildung 2 1,5

Teamsitzungen 4 3

Bürotage zur Kommunikation 2 1

Feierabend um 18:30 3 1,5

Wochenende ohne Firma 2 1

Joggen 2 2,5

Ausschlafen 2 1
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Persönliche Balanced Scorecard
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"Nicht: Es muss etwas geschehen, 

sondern: 

Ich muss etwas tun."
___________________

Hans Scholl
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Strategieentwicklung und -umsetzung

Workshop-Programm

SE Strategieentwicklung

01 Einführung

02 Organisatorisches 

03 Übersicht 

04 Vorstellung 

05 Balanced Life 

06 Unternehmensdaten 

07 Strategische Grundlagen 

08 Bewahren - Verändern 

09 Potenziale

BSC Strategieumsetzung

01 Leitbild / -ziel / -kennzahl 

02 Strategische Themen

03 Entwicklungsgebiete

04 ZAK ïstrategische Aktionen

05 Strategische Projekte

06 Berichten mit der BSC 

07 Strategie leben 

08 Lernen mit der BSC 

09 Strategischer Dialog

10 Abschlussgespräch

Anhang 1: Überblick 17 Jahre BSC Anhang 2: Kennzahlen
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ÁGesellschaftsform, Anteilseigner

ÁUmsatz, Mitarbeiter, Standorte, wirtschaftliche Situation

ÁHauptprodukte, Wettbewerber, Marktsituation

Áwichtige strategische Ansätze

Unternehmen
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Strategieentwicklung und -umsetzung

Workshop-Programm

SE Strategieentwicklung

01 Einführung
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BSC Strategieumsetzung
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02 Strategische Themen

03 Entwicklungsgebiete

04 ZAK ïstrategische Aktionen

05 Strategische Projekte

06 Berichten mit der BSC 

07 Strategie leben 

08 Lernen mit der BSC 

09 Strategischer Dialog

10 Abschlussgespräch

Anhang 1: Überblick 17 Jahre BSC Anhang 2: Kennzahlen
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Kaplan/Norton

Balanced Scorecard

translate strategy into action!

Nur wer eine Strategie hat, kann sie auch umsetzen.

Deshalb: Wer eine Balanced Scorecard will,

muss mit der Strategie beginnen!
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"Bevor ihr euch streitet, klärt die Begriffe."
___________________

Konfuzius
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Begriffe

Friedag / Schmidt Andere Bezeichnungen

Zweck(bestimmung) Mission, Vision, Leitbild, Strategie é

Geschäftsmodell Wertenetz, Mehrwert, Alleinstellung é

Leitbild Strategische Botschaft

Leitziel Haupt-Stoßrichtung, TOP-Ziel , Kernziel é

Leitkennzahl Hauptkennzahl, Spitzenkennzahl

Strategische Themen

Kennzahlen

Strategischer Weg, StoÇrichtung, Strategien é

KPI (Key Performance Indicators)

Entwicklungsgebiete

Kennzahlen

Perspektiven

KPI (Key Performance Indicators)

Projekte MaÇnahmenb¿ndel, Programme é



©  Friedag / Schmidt 2009 66

Worin besteht der Zweck des Unternehmens?

ÁDie grundlegende Orientierung / Daseinsberechtigung / Mission

- Charakterisierung des Zwecks

- Dafür zu lösendes Hauptproblem

- Vom Hauptproblem vor allem betroffene Interessengruppe(n)
(deren aktive Unterstützung wir benötigen)

- Kern der Strategie zur Lösung des Hauptproblems

Basis: langfristige operative Ziele für nachhaltiges Wachstum 
(Innovationsbeitrag)
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Der Zweck unseres Unternehmens

Ein Beispiel:

ÁZweckbestimmung

Verbundenheit mit der Region schaffen

ÁHauptproblem, das wir lösen müssen

in welcher Liga spielen wir ?

ÁHaupt-Stakeholder (betroffene Interessengruppen)

Spieler, Fans, Mitarbeiter, regionale Meinungsbildner, Investoren

ÁKern der Strategie

Aufstieg in die höchste Liga
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Was ist das Geschäftsmodell?

Einzigartigkeit

Kundenbedürfnis

Kunden-Typ

Kernkompetenz

Welche(s) Kundenbedürfnis(se) 

können wir mit unserer 

Kernkompetenz besser bedienen 

als alle Wettbewerber? 

Passen wir zu diesem 

Kundentyp?

Welche Bedürfnisse wollen wir 

mit unserem Leistungsangebot 

befriedigen? Haben wir

dazu die passenden 

Kunden? 

Welche Produkte / Tätigkeiten / 

Technologien beherrschen wir 

besonders gut? Haben wir dazu die 

passenden Lieferanten und 

Kooperationspartner?

Wie "ticken" Kunden mit jenen

Bedürfnissen, die wir 

befriedigen wollen? 

Passen diese Kunden 

zu uns? 

Welches Umsatz- und Margen-

Potenzial kann mit diesem 

Geschäftsmodell 

erschlossen werden?
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Geschäftsmodell

ÁDas Geschäftsmodell beantwortet, wie wir unser Unternehmen im 
Markt positionieren wollen:

- Wer ist unser Kundentyp ?

- Was ist das Kernbedürfnis des Kunden ?
(Passfähigkeit von Kernkompetenz und Kernbedürfnis)

- Was ist unsere Kernkompetenz ?

- Worin besteht unsere Einzigartigkeit ? 

Bei mehreren Geschäftsmodelle Beantwortung der Frage:
Warum sind wir ein Unternehmen ?
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Geschäftsmodell

Einkauf

Interne Prozesse

Verkauf

Kernkompetenzen

Besser als der Wettbewerb Höchster Deckungsgrad

Strategie & 

Innovation

Aufbau- & Ablauf-

Organisation

Leistungs-

Management

Systeme & 

IT

Kultur &

Führung

Fähigkeiten von 

Mensch & Technologie

Kundentyp

KernbedürfnisseZuverlässigkeit  

& Service

Flexibilität

Preis

Soziale Werte

Image

E
in

z
ig

a
rt

ig
k
e
it

Individualität
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Einzigartigkeit 

Kopierschwierigkeit

Produkt

geschütztes Produkt

Technologie

Kompetenz

Motivation

M = Methoden

O = Organisation

V = Verhalten

E = Einstellung

Aufwand
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Geschäftsmodell

ÁControlling-Instrument: Strategische Produktanalyse
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Unser Geschäftsmodell 

Beispiel:

ÁEinzigartigkeit

Identifikation der Menschen in der Region mit uns

ÁKernkompetenz

Fußballfeste feiern

ÁKernbedürfnis

Stärkung des Selbstwertes durch Heimatverbundenheit

ÁZielpersonen

Menschen der Region
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"Wenn über das Grundsätzliche keine 

Einigkeit besteht, ist es sinnlos, 

miteinander Pläne zu schmieden."
___________________

Konfuzius
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Gruppenarbeit

ÁZweckbestimmung

ÁGeschäftsmodell 
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Strategieentwicklung und -umsetzung

Workshop-Programm

SE Strategieentwicklung

01 Einführung

02 Organisatorisches 

03 Übersicht 

04 Vorstellung 

05 Balanced Life 

06 Unternehmensdaten 

07 Strategische Grundlagen 

08 Bewahren - Verändern 

09 Potenziale

BSC Strategieumsetzung

01 Leitbild / -ziel / -kennzahl 

02 Strategische Themen

03 Entwicklungsgebiete

04 ZAK ïstrategische Aktionen

05 Strategische Projekte

06 Berichten mit der BSC 

07 Strategie leben 

08 Lernen mit der BSC 

09 Strategischer Dialog

10 Abschlussgespräch

Anhang 1: Überblick 17 Jahre BSC Anhang 2: Kennzahlen
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Gruppenarbeit

ÁWas sollten wir bewahren ?

ÁWas müssen wir verändern ?
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Verändern aus Tradition
___________________

deutscher Unternehmer
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Strategieentwicklung und -umsetzung

Workshop-Programm

SE Strategieentwicklung

01 Einführung

02 Organisatorisches 

03 Übersicht 

04 Vorstellung 

05 Balanced Life 

06 Unternehmensdaten 

07 Strategische Grundlagen 

08 Bewahren - Verändern 

09 Potenziale

BSC Strategieumsetzung

01 Leitbild / -ziel / -kennzahl 

02 Strategische Themen

03 Entwicklungsgebiete

04 ZAK ïstrategische Aktionen

05 Strategische Projekte

06 Berichten mit der BSC 

07 Strategie leben 

08 Lernen mit der BSC 

09 Strategischer Dialog

10 Abschlussgespräch

Anhang 1: Überblick 17 Jahre BSC Anhang 2: Kennzahlen
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Zusammenfassung

ÁPositives bewahren, um die Menschen mitzunehmen

ÁPotenziale als wirtschaftliche Kraft
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Orientierung 

durch Ziele

finanzielle 

Ressourcen

Motivation zur 

Umsetzung
xx

Potenziale als Grundlage 

wirtschaftlicher Kraft

zeitliche 

Ressourcen
x

Beziehungspotenziale
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Brainstorming: 

Potenziale unseres Unternehmens 

Â Vorhandene Potenziale              Â Zu entwickelnde Potenziale
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Struktur der Potenziale

1. Human-Potenziale

1.1 Mitarbeiter

1.2 Kunden

1.3 Partner

1.4 Investoren

4. Beziehungs-Potenziale

Netzwerke + Marken

2. Struktur- Potenziale

2.1 Innovations-

strukturen

2.2 Intellektuelle

Eigentumsrechte

2.3 Umsetzung in Pro-

dukte + Leistungen

2.4 Ressourcen-

Steuerung

3. Gemeinschafts-

Potenziale

3.1 Bildung

3.2 Gesundheit

3.3 Soz. Absicherung

3.4 Infrastruktur


