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Die wachsende Dynamik des Marktgeschehens erschwert die Zukunftssi-
cherung eines Pharmaunternehmens. Lineare Planungsmethoden sind 
zur Strategieent wicklung in schwer durchschaubaren und dynamischen 
Situationen ungeeignet. Mit dem neuen Instrument der Dynamischen 
Scorecard auf der Basis des Vernetzten Denkens können Strategieentwick-
lung, Entscheidungsfindung und Investitionsplanung in einem komplexen 
Umfeld optimiert werden.

Einleitung
Die größte Herausforderung des Ma-
nagements besteht darin, trotz der 
herrschenden Komplexität des Wett-
bewerbs die eigene Handlungsfä-
higkeit zu bewahren und selbst ge-
steckte Ziele zu erreichen [14]. Es 
hat auf kaum durchschaubare, in 
Wechselwirkung stehende, dynami-
sche Problemsituationen so einzu-
wirken, dass die Erfolgspotentiale 
des Unternehmens optimal genutzt 
werden können. Dabei sind zahlrei-
che miteinander verbundene Aspek-
te sowie mehrere, zum Teil wider-
sprüchliche und in ihrem Zusam-
menwirken unklare Ziele zu verfol-
gen. Selbst unerwartete Wir kungen 
sind in ihren Folgen zu kalkulieren 
[15].

Aktueller Erfolg und Gewinn sind 
notwendig, um kurzfristig am Markt 
bestehen zu können. Die heutigen 
Erfolgspotentiale auszuschöpfen und 
den Unternehmenserfolg in der Ge-

genwart zu realisieren, sind Aufga-
ben der operativen Führung. Wer-
den Versäumnisse der Vergangen-
heit erst an den betriebswirtschaft-
lichen Kennzahlen erkannt, ist es 
oft zur Gegensteuerung zu spät. 
Notwendig ist deshalb eine wirksa-
me Erfolgsvorsteue rung, indem künf-
tige Erfolgspotentiale aufgebaut und 
bestehende realisiert werden. Das ist 
Aufgabe der strategischen Führung 
[11]. Eine an operativen Daten ori-
entierte Unternehmensführung führt 
sich selbst systematisch in die Irre 
[5].

Der Zweck der Arbeit an der Ent-
wicklung der Zukunft ist nicht, zu 
entscheiden, was morgen gemacht 
werden sollte, sondern zu entsch-
eiden, was heute gemacht werden 
sollte, um ein Morgen zu haben [4]. 
Eine Strategie soll die nachhaltige 
ökonomisch-rechtliche Selbständig-
keit (= Lebensfähigkeit) eines Un-
ter nehmens erhal ten und sichern. 
Der Unternehmensführung stellt 
sich die Frage, mit welchen Strate-
gien die Schlüsselherausforderun-
gen gemeistert werden können, um 
das Unterneh men nachhaltig in die 

Zukunft zu steuern. Mögliche stra-
tegische Antworten lauten z. B.:

Entwicklung und Einführung neu- ●

er Produkte
Verfolgung innovativer Marke ting- ●

strategien
Steigerung der operativen Effizi- ●

enz
Erzielung wettbewerbsfähiger Prei- ●

se
Reduktion der Produktionskosten ●

Kostenreduktion durch Prozessin- ●

novationen [7].

In dem Zusammenhang stellen sich 
weitere Fragen:

Wie lässt sich ein Pharmaunter- ●

nehmen so steuern, dass seine 
Lebensfähigkeit erhöht und gesi-
chert werden kann?
Welche Größen lassen sich steu- ●

ern und voraussteuern?
Welche sind notwendig und hin- ●

reichend für eine erfolgverspre-
chende Steuerung?
Welche Wirkungszusammen hänge  ●

bestehen zwischen diesen Grö-
ßen und auf welchen Gesetzmä-
ßigkeiten ba sieren sie?
Welches sind die wirksamsten  ●

Hebel zur Zukunftssicherung des 
individu ellen Pharmaunterneh-
mens in seinem Umfeld?

Mit herkömmlichen linearen Pla-
nungsmethoden lassen sich diese 
komplexen Heraus forderungen nicht 
bewältigen. Benötigt werden fun-
dierte und in der Praxis bewährte 
Methoden und Instrumente, mit de-

*)  Teil 1 unter dem Titel „Vernetztes Den-
ken in der Strategieentwicklung“ siehe 
Pharm. Ind. 70, Nr. 1, S. 65–70 (2008).
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nen die Strategieentwicklung und 
die davon abge leitete Entscheidungs-
findung einschließlich der Investiti-
onsplanung in stark vernetzten und 
dynamischen Problemsituationen 
optimiert werden können. Mit der 
dynamischen Scorecard auf der Ba-
sis des vernetzten Denkens können 
nachhaltig wirksame Stra tegien in 
einer komplexen Umwelt entwickelt 
werden [15].

Ziele des vernetzten 
Denkens
Vernetztes Denken meint ein Den-
ken in vernetzten Strukturen. Das 
Charakteristische für Komplexität 
ist jedoch nicht nur die starke Ver-
netzung, sondern auch die Dyna-
mik. Um komplexe Problemsituati-

onen steuern zu können, ist somit 
auch ein Denken in systemischen 
Zeitgestalten erforderlich. Das Den-
ken in Modellen ermöglicht es, Ein-
griffe ins System vor der Umsetzung 
auf Wirksamkeit und unvorhergese-
hene Wirkungen zu testen. Zu guter 
Letzt ist zum erfolgreichen Umgang 
mit komplexen Problemsituationen 
die Fähigkeit zur praktischen Steue-
rung von Unternehmen (= Syste-
men) erforderlich. Systemorientier-
tes Denken umfasst alle vier Dimen-
sionen. Das Ziel des vernetzten 
Denkens ist, problemrelevante Ge-
füge von Einflussfaktoren und deren 
wirk same Beziehungen überschau-
bar darzustellen, die Dynamik des 
Systems besser zu verstehen und die 
Folgen von Eingriffen abschätzen zu 
können.

Wie sehr sich das Denken in Syste-
men vom tradierten Denken in Kau-
salitäten unter scheidet, zeigt der hier 
beschriebene Anwendungsfall der 
Wettbewerbsposition eines Pharma-
unternehmens. Stellt man sich die 
Frage, was die Wettbewerbsposition 
eines Pharmaunternehmens verur-
sacht, so werden nach dem traditio-
nellen Muster zur Er klärung eines 
Sachzusammenhangs relevante Ein-
flussgrößen gesucht und zu einer 
Liste zusammengetragen. Die Visu-
alisierung des dazugehörigen Men-
talmodells ähnelt Abb. 1.

In einem zweiten Arbeitsschritt 
wird versucht, die gefundenen Ein-
flussfaktoren hinsichtlich ihres Ein-
flusses auf den Sachzusammenhang 
zu gewichten [13]. Mathematisch 
ergibt sich:

 W = a0 + a1x1 + a2×2 + ....... + anxn +

Dabei sind:

W = abhängige Variable
x = unabhängige Variable
ai =  Koeffzienten / Gewichtungs-

faktoren

Mit dieser Gewichtung sind implizit 
mehrere Annahmen verbunden: Zu-
nächst wird im plizit vorausgesetzt, 
dass jeder Einflussfaktor einen Ein-
fluss in Richtung des Sachzu sam-
menhangs entfaltet, wobei aber je-
der einzelne Einflussfaktor unab-
hängig ist. Fer ner werden die Ge-
wichtungen der einzelnen Faktoren 
als fix angesehen, und der jewei lige 
Einfluss eines Faktors wird durch 
das Vorzeichen der Koeffizienten 
angegeben, das heißt, es besteht 
entweder ein positiver oder ein ne-
gativer Einfluss.

Das Denken in Systemzusam-
menhängen vertritt keine dieser 
Annahmen und unter scheidet sich 
daher erheblich von der tradierten 
Erklärungsweise. Es wird prinzipiell 
davon ausgegangen, dass jeder Ein-
flussfaktor mit seinen Effekten und 
mit anderen Faktoren in einen zir-
kularen Prozess eingebunden ist, 
wobei jeder Einflussfaktor wech-
selseitig mit anderen Faktoren in 
Beziehung steht. In Abb. 2 sind die 
Einflussgrö ßen der Wettbewerbspo-
sition zueinander in Beziehung ge-
setzt und als Wirkungsge füge darge-
stellt worden.
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Bei dieser Abkehr vom tradierten 
Denken in Ursache-Wirkungs-Ket-
ten hin zum Den ken in selbster-
haltenden, kreiskausalen Prozessen 
wird ferner davon ausgegangen, 
dass sich die Gewichte der ein-
zelnen Wechselwirkungen im Ge-
samtzusammenhang im Zeitablauf 
verändern können. Tab. 1 zeigt die 
Charakteristika des traditionellen 
und des systemorientierten Mana-
gementansatzes.

Vernetztes Denken 
anwenden
Eine systemorientierte Analyse ver-
langt, dass der gegebene Gesamtzu-
sammenhang über einen gewissen 
Zeitraum beobachtet wird, um den 
zugrunde liegenden Verhal tenstrend 
erkennen zu können. Der zu analy-
sierende Sachzusammenhang wird 
hier bei als Folge eines verhaltens-
bestimmenden Gefüges aus unter-

schiedlichen Faktoren und deren 
Einflüssen angesehen [18].

Das Systemdenken versucht so-
mit, über die Konstruktion von Mo-
dellen, deren Verhal tenstrend der 
Realität ähnelt, die Struktur der Pro-
blemsituation zu erkennen. Zur Ab-
bildung der Wirkungsbeziehungen 
zwischen den relevanten Faktoren 
wird ein Kausal diagramm entwi-
ckelt, das anschließend in ein simu-
lationsfähiges Wirkungsgefüge um-
gesetzt wird. Abb. 2 zeigt realitäts-
nah die für die Wettbewerbssituati-
on relevante Problemstruktur auf, 
die einen detaillierten Einblick in 
den dynamischen Prozess er mög-
licht. Mit dieser Einsicht können 
dann relevante Einflussgrößen ziel-
führend struk turiert werden.

Das Vorhandensein ausgebauter 
Instrumentarien verleitet Führungs-
kräfte allzu leicht zur Delegation 
von Aufgaben, die in ihrem urei-
gensten Verantwortungsbereich lie-
gen. Doch Strategien, mit denen 
sich die Führungskräfte nicht iden-
tifizieren können, werden selten um-
gesetzt. Die Entwicklung von Stra-
tegien ist wie das Bearbeiten ande-
rer kom plexer Problemstellungen 
eine Führungsaufgabe und kann 
nicht delegiert werden [12].

Vernetztes Denken bedeutet Team-
arbeit. Wissensträger des Unterneh-
mens sind ebenso in den Prozess 

Abb. 2: Wirkungsgefüge der Wettbewerbsfaktoren.

Innovationsleistung
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Neue Erfolgspotentiale
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Abb. 1: Einflussgrößen der Wettbewerbsposition.
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einzubeziehen wie Repräsentanten 
der Stakeholder. Die Me thodik ist 
insgesamt auf Workshops abge-
stimmt. Sie machen es möglich, 
Zeit, das Wissen und die Meinungen 
der Teammitglieder zu integrieren 
und mit Bezug auf die jeweils aktu-
elle Fragestellung zu bündeln. Der 
Leiter des Prozesses fungiert nicht 
als Berater, sondern eher als profes-
sioneller Projektorganisator und -mo-
derator.

Vernetztes Denken bedeutet, bei 
allem in zirkularen Regelkreisen zu 
denken und Pro bleme in einem 
 iterativen Prozess anzugehen. Die 
einzelnen Schritte des Problem lö-
sungs prozesses (Abb. 3) werden im 
Folgenden am Beispiel der Stra te-
gieera rbeitung eines weltweit täti-
gen Pharmaunternehmens beschrie-
ben, welches Human plasmaderivate 
herstellt.

Problemabgrenzung 
und Zieldefinition
Unter einem Problem wird ein Un-
terschied zwischen Wunsch und 
Wirklichkeit verstan den. Der Prob-
lemdruck wird dabei von dem 
Wunsch ausgelöst, denn die Wirk-
lichkeit ist lediglich so wie sie ist. Der 
kann auch erfreulich sein. Verzeich-
net ein Unternehmen plötzlich an-
stelle einer Umsatzwachstumsrate 
von 15 % eine von 20 %, ist das in 
diesem Sinne auch ein Problem. 
Handeln ist erforderlich. Zurzeit ste-
hen die Pharmaunternehmen eher 
wegen sinkender Wachstumsraten 
unter Hand lungszwang. Ein wach-
sender Markt und hohe Gewinnmar-
gen gehören der Vergangen heit an.

Ziel des vernetzten Denkens ist, 
kurzfristig wirksames Reparatur-
dienstverhalten zu vermeiden, zu 
den tiefer liegenden Problemen auf 
der Steuerungsebene eines Unter-
nehmens vorzudringen und lang-
fristig wirksame ursächliche Prob-
lemlösungen zu entwickeln. Dazu 
ist es erforderlich, die Problemsitu-
ation aus unterschiedlichen Pers-
pektiven zu erfassen und zu charak-
terisieren. Der Forschungsleiter hat 
von der Strategie entwicklung ande-
re Vorstellungen als der Marketing-

leiter. Jeder konstruiert seine Wirk-
lichkeit, das heißt sein Modell der 
Problemsituation aufgrund seiner 
Erfahrungen, seines Wissens und 
seiner Vorstellungen. Um eine ganz-
heitliche Sicht der Problemstellung 
zu bekommen, sind deshalb bei der 
ersten sprachlichen Erfassung [8] 
der Problemsituation die Perspek-

tiven möglichst vieler beteiligter 
 Interessen- und Beteiligtengruppen 
zu berücksichtigen. In Betracht kom-
men z. B. interne Gruppen sowie 
Kundengruppen, Stakeholder, Share-
holder oder Wettbewerber.

In einer komplexen Welt hängt 
vieles miteinander zusammen, da-
her wird im ersten Schritt festgelegt, 

Tabelle 1
Unterschiedliche Ansätze im Management

Traditionelle Ansätze Systemtheoretische Ansätze

Sequentielle Analyse einzelner Be-
reiche ohne Berücksichtigung der 
Vernetzung untereinander und des 
Umfeldes.

Vernetzte Betrachtung des Sach-
zusammenhangs einschließlich der 
bedeutsamen Umwelt.

Lineare Abbildung von Zusammen-
hängen ohne Berücksichtigung von
dynamischen Aspekten wie z. B. 
Wirkungsverzögerungen, Fokus auf 
harte, materielle Größen.

Vernetzte Abbildung der Modellva-
riablen mit Rückkopplungsbezie-
hungen unter Einbezug von energe-
tischen, materiellen, informatori-
schen und finanziellen Größen.

Eine Vielzahl von Analysten erhebt 
eine Unmenge von Basisdaten mit 
unklarer Relevanz für das eigentli-
che Geschäft.

Beziehungen der Modellvariablen 
untereinander bilden mit aktuellen 
Unternehmensdaten die Basis für 
die Simulation mehrerer Jahre.

Der Blick für die strategisch wirk-
lich bedeutenden Faktoren wird 
durch Datenlawinen verschüttet.

Konzentration auf wesentliche, 
systemrelevante Einflussgrößen und 
ihre Datenbestände.

Extrapolierte Vergangenheitswer-
te – oft mit Präzision bis zur Dezi-
malstelle  – bilden das Fundament 
und den Ankerpunkt der Prognose.

Hypothesengestützte Simulation 
von worst- / best-case-Szenarien 
unter Einschluss von Unbestimmheit 
und Risiko.

Die abstrakte mathematische Mo-
dellierung führt zu intransparenten, 
für Dritte schwer nachvollziehbaren 
Modellen (black box) – Modellierung 
nur durch Experten.

Graphische Modellsprache ermög-
licht transparente Modelle und 
schafft die Voraussetzung für einen 
interaktiven Modellierungsprozess 
mit hoher Akzeptanz der Ergebnisse.

Problemabgrenzung
und Zieldefinition 

Simulationsfähiges
Wirkungsgefüge

entwickeln

Ist-Zustand der
Variablen
bewerten

Zusammenspiel
der Variablen
analysieren

Effektive Hebel für
Lenkungseingriffe

erarbeiten

Strategien
entwickeln und

Maßnahmenplan
erstellen

Abb. 3: Schritte des Problemlösungsprozesses.
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welcher Realitätsausschnitt unter-
sucht werden soll. Systemdenker 
nennen diesen Vorgang Problem- 
bzw. Systemabgrenzung. Was inner-
halb der Grenzen liegt, gehört zum 
System und damit zum Untersu-
chungsgegenstand. Ein System ist 
eine Gesamtheit von sich wechsel-
seitig beeinflussenden Komponen-
ten, die eine Innen/Außen-Diffe-
renz zwischen sich und dem Umfeld 
aufweist [18].

Die Problemabgrenzung erfolgt 
folgendermaßen: Zunächst werden 
den Beteiligten kurz und überblicks-
artig die Grundproblematik und die 
dazugehörenden Rahmenbedingun-
gen erläutert. Dann erfolgt ein 
Brainstorming: Auf Zuruf notiert ein 
Moderator in der linken Spalte ei-
ner Pinnwand alles, was die Betei-
ligten als unmittelbar zum Prob-
lemkern gehörig benennen. An-
schließend wird auf der rechten 
Spalte desselben Papiers das mar-
kiert, was die Beteiligten dem Rand 
des Problems zuordnen.

Zumeist werden fast nur Nen-
nungen zum Problemkern gemacht 
und kaum Einzelhei ten zum Rand 
der Problematik. Da der Kern aber 
zwingend kleiner ist als der ihn um-
schließende Rand, sind nun mög-
lichst viele Benennungen von Prob-
lemaspekten von der linken in die 
rechte Spalte zu überführen. Dies 
erfolgt sinnvoller Weise anhand von 
als nützlich angesehenen Merkma-
len, die den Kern kennzeichnen. 
Mit der Qualität die ser Merkmale 
entscheidet sich die Qualität der 
Problemerfassung. Je genauer diese 
Merkmale fixiert werden, desto leich-
ter können die gefundenen Proble-
maspekte in die rechte Spalte über-
führt werden.

In einem letzten Schritt werden 
dann die Formulierungen der lin-
ken Seite konsens orientiert so zu-
sammengefasst, dass die als we-
sentlich erachteten Aspekte enthal-
ten sind. Die „Verschriftlichung“ 
dieser Zusammenfassung erfolgt 
am unteren Rand des Pinnwandpa-
piers und beginnt mit „Das Problem 
ist, dass …“. Sie lautet z. B.: „Das 
Problem ist, dass die heutzutage 
verschärfte Wettbewerbssituation 

die Ertrags sicherung unseres Un-
ternehmens erschwert.“

Grundsätzlich ist anzumerken, 
dass es keine „richtigen“, sondern 
nur hilfreiche Problemabgrenzun-
gen geben kann. Je nach dem, wel-
che Gesichtspunkte berücksichtigt 
und welche weggelassen werden, 
sieht die Abgrenzung anders aus 
und stellt somit eine Bestimmungs-
leistung der Problemlösenden dar.

Ist das Problem abgegrenzt, wer-
den die grundlegenden Ziele der 
Bemühungen fixiert, die als Orien-
tierungskriterium der Verwendung 
von Ressourcen dienen, denn alle 
Mit tel zur Erreichung dieser Ziele 
sind als Ressourcen zu betrachten, 
die es zu finanzie ren gilt. Das Bei-
spielunternehmen hat sich auf die 
Isolierung von wichtigen Plasma-
komponenten (Blutgerinnungsfak-
toren, Immunglobuline, Albumin 
etc.) spezialisiert und will in inno-
vative Forschung investieren. Da 
die im Unternehmen zurzeit ver-
fügbaren Wirkstoffkonzentrate vor-
wiegend aus Humanplasma isoliert 
werden, soll die Bereit stellung bspw. 
eines Blutgerinnungsfaktors in re-
kombinanter Form Ziel der innova-
tiven Forschung sein. Somit werden 
folgende Ziele definiert:

1)  Ausbietung eines neuen rekom-
binanten Produktes in acht Jah-
ren.

2)  Jahresumsatz mit diesem Pro-
dukt mindestens 25 Mio. Euro.

Das Unternehmens-spezifische Markt-
potential für dieses Produkt ist 
durch Ist-Markt-Analysen abgeschätzt 
worden.

Mit der hier skizzierten Vorge-
hensweise wird eine zweckmäßige 
Problemabgrenzung erstellt und da-
zu die Aufmerksamkeit durch die 
formulierten Oberziele ausgerich-
tet. Damit ist zugleich auch der 
 Detaillierungsgrad beziehungswei-
se das Aggregations niveau des 
 Denkens festgelegt. Im verwende-
ten Beispiel geht es um den lang-
fristigen Er folg eines Pharmaunter-
nehmens, nicht um die Branche 
(höhere Ebene) und nicht um ein-
zelne Unternehmensbereiche (tie-
fere Ebenen). Sollen diese Ebenen 
untersucht werden, sind andere 
Wirkungsgefüge zu entwickeln.

Simulationsfähiges 
Wirkungsgefüge 
entwickeln
Erfolgskritisch sind die Faktoren, 
deren wirksame Beziehungen die 
Dynamik der Pro blemsituation we-
sentlich prägen. Sie können quanti-
tativ und/oder qualitativ erfasst 
wer den. Es ist möglich [6], auch sehr 
komplexe Systeme mit wenigen 
erfolgs kritischen Faktoren bezie-
hungsweise Variablen hinreichend 
zu beschreiben, sobald man be-
stimmte Systemkriterien berück-
sichtigt und die Beziehungen zwi-
schen diesen Variablen erfasst.

Definiert werden können die Va-
riablen beispielweise anhand der 
Grunddimensionen der Balanced 
Scorecard: Lernen/Entwicklung, Pro-
zesse, Kunden und Finanzen [9]. 
Hinzuzunehmen sind noch bedeut-
same Variablen des Kon textes [15]. 
Die Erarbeitung des Variablensatzes 
erfolgt in einem Workshop in einem 
iterativen Prozess, wobei die Variab-
len unbedingt auf einem einheitli-
chen Aggregationsniveau zu formu-
lieren sind.

Zu jeder Variablen wird eine ver-
bale, qualitative Beschreibung ab-
geleitet und anhand konkreter Indi-
katoren quantifiziert. Bereits dieser 
Schritt trägt dazu bei, unterschied-
liche mentale Modelle aufzudecken 
und ein gemeinsames Verständnis 
über den Sach zusammenhang zu 
entwickeln. Z. B. stellen sich die 
Konkurrenzprodukte aus Sicht der 
Forschung anders dar als aus Sicht 
von Marketing oder Vertrieb. Ent-
schei dend ist die konsensorientier-
te Definition der Variablen.

Die zentrale Frage des nächsten 
Schrittes lautet: Wie entsteht aus 
einzelnen Teilen ein Ganzes? Zu 
diesem Zweck werden die wirksa-
men Beziehungen zwischen den 
de finierten und mit quantitativen 
Kriterien belegten Variablen der 
Problematik in einem Wirkungsge-
füge visualisiert. Dabei werden die 
Variablen durch ihre Nennung be-
schrie ben und die wirksamen Be-
ziehungen durch Pfeile repräsen-
tiert. Die jeweilige Wir kungsrichtung 
ist durch die Pfeilspitze angezeigt.
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Das Wirkungsgefüge wird in einem 
Workshop erstellt. Jede Variable 
wird auf je eine Karte notiert und 
unstrukturiert an die Pinnwand ge-
heftet. Eine gut bekannte Variable 
wird fixiert, und aus der Menge der 
Variablen werden diejenigen ermit-
telt, die direkt mit der fixierten Vari-
able zusammenhängen. Die Wir-
kungskette wird dann an beiden 
En den erweitert, wobei sich oftmals 
kreiskausale Wirkungen ergeben. 
Daran werden immer mehr ein-
zelne Wirkungsketten angefügt. Hier-
bei kommen oftmals auch neue, 
bislang nicht erkannte Variablen in 
den Blick.

Ein derart erstelltes Wirkungsge-
füge kann in späteren Arbeitspha-
sen weiter verfeinert werden, indem 
die einzelnen Relationen und die 
einzelnen Variablen noch stärker 
von einander unterschieden werden. 
So können (nachdem man sich auf 
eine zeitliche Ba siseinheit wie Wo-
che, Monat oder Quartal verständigt 
hat) verschiedene Farben für kurz-, 
mittel- und langfristige Wirkungen 
verwendet werden. Mit (+) und (–) 
Symbolen an den Pfeilspitzen kön-
nen gleichgerichtete und entgegen-
gerichtete Wirkung unter schieden 
werden.

Variablen können ebenfalls deut-
licher spezifiziert werden. Zum Bei-
spiel können sie auf verschieden-
farbigen Kärtchen notiert werden, 
wobei jeder Farbe eine bestimmte 
Bedeutung zugewiesen werden 
kann, wie das Maß der Beeinfluss-
barkeit seitens der Unternehmens-
führung oder der Bilanzierbarkeit in 
der Kostenrechnung. Ebenso kön-
nen bedeutsame Grenzen der Kapa-
zität (z. B. Durchlaufgeschwindig-
keiten), des Volumens (z. B. Min-
dest- oder Höchstbestände im La-
ger), der Prozesstemperatur im Pro-
duktionsprozess oder des Budgets 
für einzelne Variablen direkt auf 
den Karten notiert werden.

Das Wirkungsgefüge kann nun in 
ein simulationsfähiges mathemati-
sches Modell überführt werden, um 
die Zustandsänderungen im Zeitab-
lauf (= Systemdynamik) zu verste-
hen. Dazu wird das an der Pinn-
wand erarbeitete Wirkungsgefüge in 

eine Model lierungs- und Simulati-
ons-Software1) übertragen [1].

Die Beziehungen, die im erstell-
ten Wirkungsgefüge an der Pinn-
wand grob identifiziert worden 
sind, werden mit mathematischen 
Funktionen belegt [2]. Dazu wird 
die Wirkungsintensität in einem 
Funktionsdiagramm beschrieben und 
die zeitliche Ver zögerung festgehal-
ten, bis sich ein Änderungsimpuls 
auswirkt. Zudem ist zu überprüfen, 
bei welchen Variablen Eigendyna-
miken vorliegen. Durch die Darstel-
lung der Wirkungs stärke in einem 
Funktionsdiagramm ist eine reali-
tätsnahe Wiedergabe von Zu sam-
men hängen möglich. Häufig geben 
Sättigungs- oder Glockenkurven re-
ale Veränderungen gut wieder.

Zeitliche Verzögerung bedeutet, 
dass der Änderungsimpuls am Quell-
element um eine fest vorgegebene 
Anzahl von Zeiteinheiten zurückge-
halten wird, ehe er über den Wir-
kungspfeil an das Zielelement wei-
tergeleitet wird. Die Nichtbeachtung 
zeitlicher Verzö gerungen ist oft die 
Ursache von „übersteuernden“ Maß-
nahmen. Zu Beginn wird in ein Ele-
ment viel investiert. Wenn nicht so-
fort eine Wirkung zu erkennen ist, 
wird weiter in vestiert, bis nach einer 
gewissen Zeitspanne die Folgen der 
Überdosierung sichtbar werden. 
Manche Variablen wirken auf sich 
selbst zurück und weisen somit eine 
gewis se Eigendynamik auf. Das be-
deutet, dass sich der Zustand der Va-
riablen auch ohne äußere Eingriffe 
ändert. Ein Ziel im Unternehmen ist 
deshalb, die Eigendynamik durch 
sich selbst steuernde Regelungen 
auf einem möglichst geringen Ni-
veau zu halten. Im hier beschriebe-
nen Beispiel ist die Variable „Qualität 
des Marketings“ mit einer Eigen-
dynamik von einem Prozent pro 
Quartal und die Variable „Qualifika-
tion der Mitarbeiter“ mit einer Ei-
gendynamik von eineinhalb Prozent 
pro Quartal versehen worden. Auf 
die se Weise ist aus dem groben an 
der Pinnwand erstellten Wirkungs-
gefüge eine dyna mische Scorecard 
entstanden (Abb. 4), mit der Eingrif-
fe ins System simuliert und ihre Fol-

gen beobachtet und analysiert wer-
den können.

Über das Generieren von Gemein-
samkeiten kann zudem ein grundle-
gendes, simula tionsfähiges Referenz-
modell der Problematik erstellt wer-
den, das in einem Workshop auf den 
Einzelfall angepasst wird.

Ist-Zustand der Variablen 
bewerten
Mit dem Wirkungsnetz oder der dy-
namischen Scorecard selbst liegt 
noch keine be wertbare Darstellung 
des Systems vor. Um Aussagen über 
den Zustand des Systems treffen zu 
können, müssen für die Systemvaria-
blen Bewertungskriterien aufgestellt 
werden [1], ohne die keine Entschei-
dungen getroffen werden können. 
Um über die Auswahl von Hand-
lungsalternativen entscheiden und 
Auswirkungen beurtei len zu können, 
muss der aktuelle Zustand jeder Vari-
ablen beschrieben, benotet und die 
jeweilige Bedeutung im Wirkungsge-
füge gewichtet werden. Die Gesamt-
bewertung (Gesamt-Per formance) 
ist dann angebbar durch die gewich-
tete Summe aller ausge wählten und 
benoteten Variablen. Sie beträgt im 
Beispielunternehmen 3,0 (befriedi-
gend). Die Benotung der relativen 
Gewichtung erfolgt im Konsens.

In der Realität finden Verände-
rungen in einem zeitlichen Konti-
nuum statt. Simulationen erfüllen 
eine Zeitrafferfunktion. Für die Durch-
führung muss ein Zeittakt definiert 
wer den. Das geschieht durch Anga-
be einer Zeiteinheit pro Simulati-
onsrunde. Im hier be schriebenen 
Beispiel entspricht eine Simulati-
onsrunde drei Monaten.

Zusammenspiel der 
Variablen analysieren
Das erarbeitete Wirkungsgefüge be-
ziehungsweise die Dynamische Score-
card des Pharmaunternehmens (Abb. 
4) zeigt die aktuell wirkenden Bezie-
hungen zwischen den Variablen der 
Problematik. Mit der nun zu erstel-
lenden Einflussmatrix werden die 
inhärenten Kräfte des Systems und 
damit seine genetische Anlage er-
fasst [17] und dazu spezielle Rollen 
einzelner Variablen ermittelt.

1)  Hilfreich ist z. B: HERAKLIT, KHS Know 
How Systems GmbH, München.
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Um in Erfahrung zu bringen, wel-
che Rolle jede Variable im System 
spielt, werden die direkten Bezie-
hungen jeder Variablen auf jede an-
dere untersucht. Dazu wird eine 
Ein fluss-Matrix aufgespannt, in der 
in den Zeilen von oben nach unten 
sowie in den Spal ten von rechts 
nach links in der gleichen Reihen-
folge alle erarbeiteten Variablen no-
tiert werden. Nun wird gefragt:

Wenn sich Variable A ändern 
würde, wie würde sich die Variable 
B durch direkten Ein fluss ändern?

Falls sich Faktor A ändern würde, 
verändert dies dann in direkter Wir-
kung Faktor B? Keine Änderung von 
B wird durch eine „0“ in der ent-
sprechenden Zelle der Matrix do-
kumentiert, eine unterproportiona-
le Änderung wird mit „1“, eine pro-
portionale Ände rung mit „2“ und 
eine überproportionale Änderung 
mit „3“ erfasst [17]. Da sich die Vari-
ablen selber nicht direkt beeinflus-
sen können, werden alle Kästchen, 
in denen eine Variable auf sich 
selbst trifft, durchkreuzt.

Sind alle Zellen bearbeitet, wer-
den die Zeilensummen der Outputs 
(= Aktivsummen) und die Spalten-
summen der Inputs (= Passivsum-
men) errechnet. Um zu erfahren, 
wo mögliche Steuerungshebel exis-
tieren, welche Komponenten das 

System gefährden können, an wel-
chen Variablen ein Eingriff eher 
 einer Symptombehandlung gleicht 
oder welche Variablen dem System 
eine gewisse Trägheit verleihen, sind 
die Rollen der einzelnen Variablen 
zu ermitteln. Dies geschieht mit ei-
ner zweidimensionalen Grafik (Abb. 
5), in der die jeweilige Position ei-
ner Variablen anhand ihrer Aktiv- 
und Passivsumme positioniert und 
den vier Schlüsselrollen aktiv, reak-
tiv, kritisch und puffernd zugeord-
net wird.

Ausgehend vom maximalen Wert 
in den Spalten für Input und Out-
put in der Einfluss-Matrix werden 
die Variablen in vier unterscheidba-
re Gruppen geordnet: Einerseit ist 
ihr Produkt (P) von Aktiv- und Pas-
sivsumme größer oder kleiner als 
((n-1)*(n-1)), und andererseits ist 
der Quotient (Q) von Aktiv- zu Pas-
sivsumme größer oder kleiner als 
genau 1.

Variablen mit hohem P-Wert ha-
ben kritische, Variablen mit kleinem 
P-Wert zeigen puffernde Wirkungen; 
Variablen mit hohem Q-Wert haben 
aktive, Variablen mit klei nem Q-
Wert zeigen reaktive Wirkungen [18].

Jede dieser Rollen wird durch 
eine kybernetische Erklärung be-
gründet [17]. Zugeordnet ist sie 
nicht der Variablen, sondern ihrer 

Position in der Graphik. Die glei che 
Variable würde sich in einem ande-
ren System an einer anderen Stelle 
finden.

Von den aktiven Variablen gehen 
sehr viele Wirkungen auf das übrige 
Systemverhal ten aus. Sie selbst wer-
den kaum von anderen Größen aus 
dem System beeinflusst. Sie stellen 
wirksame Schalthebel dar, die das 
System nach erfolgter Änderung er-
neut stabilisieren.

Die kritischen Variablen eines 
Systems sind besonders stark in die 
Vernetzungen ein gebunden. Sie wir-
ken selber stark auf die Variablen 
des Systems, werden aber auch von 
diesen leicht beeinflusst. Sie sind 
Beschleuniger und Katalysatoren 
und eignen sich als Initialzündung, 
um Dinge in Gang zu bringen. Da-
bei ist unkontrolliertes Auf schaukeln 
und Umkippen möglich. Deshalb 
ist höchste Vorsicht geboten.

Die reaktiven Variablen beein-
flussen das System nur sehr schwach 
und werden von diesem aber sehr 
stark beeinflusst. Veränderungen im 
System wirken sich somit haupt-
sächlich bei ihnen aus, ohne dass 
dies auf das übrige System zurück-
strahlt. Hier steuernd einzugreifen, 
gleicht einer Symptombehandlung, 
die für die Gesamtkonstel lation des 
Systems selten Verbesserungen bringt. 

Abb. 4: Dynamische Scorecard eines Pharmaunternehmens.
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Auswirkungen auf die reaktiven Va-
riablen zeigen sich manchmal erst 
mit großer Zeitverzögerung, bezie-
hungsweise, wenn bereits extreme 
Zustände eingetreten sind. Dafür 
eignen sich diese Variablen sehr gut 
als Indikatoren.

Die puffernden Variablen eines 
Systems beeinflussen die übrigen 
Komponenten und das Gesamtsys-
tem nur schwach und werden auch 
nur sehr schwach beeinflusst. Ein-
wirkungen auf diese Größen wirken 
sich im System nur wenig und oft 
mit großer Zeit verzögerung aus. Die 
puffernden Variablen bleiben auch 
bei stärkeren Änderungen der Ge-
samtkonstellation relativ konstant. 
Sie können jedoch trügerisch sein, 
wenn ihre puffernde Wirkung auf 
Zeitverzögerung beruht oder bis 
zu einem gewissen Grenzwert 
 Speicherfunktion besitzt. Es ist 
aber auch ein Wolf-im-Schafs-
pelz-Verhalten möglich, wenn plötz-
lich Schwellen- und Grenzwerte 
überschritten werden.

Die Verteilung der Variablen ver-
mittelt einen Eindruck vom Charak-
ter des Systems als Ganzem. Die 
identifizierten wirksamsten Eingriffs-
punkte sind eher aktiv als reaktiv und 
eher puffernd als kritisch. Die her-
ausgefilterten Variablen sind also gut 
vernetzt und bergen wenig Potential 
zur Übersteuerung. Mit den Arbeits-
schritten Einflussmatrix und der Rol-

lenverteilung sind die latenten Anla-
gen eines Systems in Bezug auf die 
kybernetische Rolle seiner Variablen 
ermittelt worden. Ihre Kenntnis kann 
für die Erarbeitung des nächsten 
Schrittes genutzt werden.

Effektive Hebel für 
Lenkungseingriffe 
erarbeiten
Es ist grundlegend ratsam, den Ein-
satz von Ressourcen auf die Variab-
len auszurich ten, die eine möglichst 
gute Hebelwirkung aufweisen (das 
heißt ihre Aktivsumme sollte deut-
lich höher sein als ihre Passivsum-
me), möglichst direkt beeinflussbar 
sind und eine möglichst kurze Ver-
änderungsfrist aufweisen, das heißt, 
es sollte wenig Zeit bis zu einer er-
kennbaren Zustandsänderung ver-
gehen.

Der sehr verbreitete Wunsch 
nach einer multikriteriellen Herlei-
tung [3, 21] von effektiven Hebeln 
für konkrete Lenkungseingriffe läßt 
sich mit der Prioritäten-Matrix 
[17–20] erfüllen. Damit ist eine 
multikriterielle Analyse der Vernet-
zung der Faktoren einer Problemsi-
tuation möglich, um die verfügba-
ren Ressourcen zur Problembewäl-
tigung gezielt einsetzen zu können. 
Mit der Prioritäten-Matrix werden 
anhand der Kri terien Outputüber-

schuss, Veränderungs-Frist und 
Lenkbarkeit alle Variablen in eine 
relative Rangreihe gebracht und 
alle lenkbaren Variablen in eine 
übergreifende Rang reihe geordnet.

Die Prioritätenmatrix ist ange-
lehnt an die Einflussmatrix, weist 
auf der rechten Seite je doch einige 
zusätzliche Spalten auf, nämlich je 
eine Spalte für: Inputwirkung der 
Vari able, Outputwirkung der Varia-
ble, Überschuss aus Output minus 
Input, normierter Überschuss der 
Variablen. Nur die Variablen mit ei-
nem positiven Überschuss werden 
weiter behandelt.

Es werden Spalten für die Verän-
derungsfrist der Variablen ausge-
füllt, wobei eine kurzfris tige Frist 
durch eine „3“ dargestellt und lang-
fristig mit „1“ wiedergegeben wird. 
Die dazu gehörige Frage lautet: „In 
welchem Zeitrahmen würde diese 
Variable ihren Wert än dern, wenn 
von der gewählten Lenkungsebene 
auf sie eingewirkt werden sollte?“ 
Anschließend werden die Werte 
wieder normiert.

Abschließend wird die Lenkbar-
keit der Variablen in einer eigenen 
Spalte untersucht, wobei eine gute/
direkte Lenkbarkeit mit 3 bewertet 
wird und eine indirekte Lenkbarkeit 
mit 1 gekennzeichnet wird. Die Fra-
ge lautet hier: „Wie stark könnte von 
der gewählten Lenkungsebene auf 
diese Variable eingewirkt werden?“ 
Eine fehlende Lenkbarkeit wird mit 
einer „0“ markiert. Die Werte wer-
den in einer eigenen Spalte wieder-
um normiert.

Sind diese Werte gemäß Plausibi-
litätserwägungen in konsensorien-
tierter Weise dis kursiv ermittelt, er-
folgt die Auswertung. Für alle Varia-
blen mit einem positiven Out-
putüberschuss und einer gegebe-
nen Lenkbarkeit wird anhand der 
normierten Werte der Grad der 
Zielerreichung über alle Kriterien 
hinweg ermittelt, wobei eine Ge-
wich tung der verwendeten Kriteri-
en einer guten Lösung möglich ist.

Der jeweils erzielte Grad der 
Zielerreichung gibt die Priorität an, 
mit der im Rahmen der Strategie-
entwicklung auf diese Variable ein-
zuwirken ist, um zielführende Wir-
kun gen zu erreichen: Werden die 
Variablen mit der schlechtesten 
Ziel erreichung beein flusst, so ist bei 

aktiv kritisch

puffernd reaktiv

AS
(Aktiv-
summen)

PS
(Passiv-
summen)

Abb. 5: Funktionen der Variablen im System.
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gleichem Ressourceneinsatz selbst 
bei einer optimalen Umsetzung der 
geplanten Maßnahmen nur eine 
schlechte Zielerreichung möglich!

Im verwendeten Beispiel zeigt 
sich anhand der Ergebnisse der Pri-
oritäten-Matrix, dass die angestreb-
ten Ziele (neues Produkt und erwar-
teter Umsatz) sich dadurch effektiv 
errei chen lassen, dass Investitionen 
in die Innovationsleistung, die Qua-
lifikation der Mit arbeiter und in die 
Qualität des Marketings getätigt 
werden (Abb. 6).

Die Simulationsergebnisse über 
zwei Jahre zeigen, dass durch die 
mittels Prioritäten-Matrix identifi-
zierten wirksamen Hebel die wirt-
schaftliche Situation des Beispiel-
unternehmens sehr deutlich ver-
bessert werden kann. Abb. 7 zeigt 
den zeitlichen Ver lauf der Erträge 
und Abb. 8 den der Wettbewerbs-
position. Die Gesamt-Performance 
ver bessert sich von der Note 3,0 auf 
etwa 2,2 (Abb. 9). Simulationen lau-
fen unter sonst gleichen Bedingun-
gen ab. Da sich in der Realität häu-
fig Änderungen ergeben, müssen 
Frühwarnsysteme etabliert, konti-
nuierlich relevante Daten erfasst 
und gege benenfalls gegengesteuert 
werden. Die dynamische Scorecard 
kann dabei als stän dige Entschei-
dungsgrundlage dienen.

Strategien optimieren 
und Maßnahmenplan 
erstellen
Nachdem die Variablen erkannt 
sind, die gemäß der verwendeten 
Kriterien einer guten Lösung als ef-
fektive Hebel für Eingriffsmaßnah-
men gelten, können nun die anfäng-
lich formulierten Ziele mit konkre-
ten Maßnahmen angegangen wer-
den. Bei der Erstellung eines Maß-
nahmenplanes sind die üblichen 
betriebswirtschaftlichen Tools der 
Planung [10] und des Projektma-
nagements [16] anzuwenden.

Die Problemsituation „Entwick-
lung eines innovativen Produktes 
und die Marktein führung“ kann 
auch auf vernetzte und systemori-
entierte Weise bearbeitet werden. 
Die Neuentwicklung beginnt in der 
Forschung mit der Verfahrensent-
wicklung im Labor maßstab, der na-

Abb. 7: Bewertungsverlauf der Variablen „Erträge“.

Abb. 6: Prioritätenmatrix.

Abb. 8: Bewertungsverlauf der Variablen „Wettbewerbsposition“.
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Abb. 9: Bewertungsverlauf bei optimierten Investitionen in die wirksamen Hebel.

türlich in Stufen vergrößert werden 
muss, bevor der Produktionsmaß-
stab erreicht wird (Upscaling); von 
großer Bedeutung ist hier auch die 
reprodu zierbare Arbeitsweise des 
neuen Herstellungsverfahrens. Par-
allel hierzu beginnen auch Untersu-
chungen zum pharmakologisch-to-
xikologischen Verhalten der betrof-
fenen Wirkstoffzubereitung in ei-
nem geeigneten Tiermodell, ebenso 
wie die Etablierung analytischer 
Qualitätskontrollverfahren zur Wirk-
stoffcharakterisierung auf unter-
schiedlichen Herstellungsstufen. Die-
se müssen die Stabilität des Wirk-
stoffes mittels geeigneter In-Pro-
zess-Kontrollen während der Pro-
duktion bis hin zum Endbehälter 
ermöglichen. Auch diese Untersu-
chungsergebnisse werden von der 
zuständigen Zulassungsbehörde ge-
prüft. Ebenso parallel und abhängig 
von den pharmakologisch-toxikolo-
gischen Untersuchungsergebnissen 
kann die klinische Prüfung begin-
nen, de ren Ergebnisse entscheidend 
für die spätere Zulassung sind. Zu ei-
nem für das Unter nehmen geeigne-
ten Zeitpunkt wird die Neuentwick-
lung publik gemacht. Die Mar keting-
strategie liegt dann bereits vor.

Die Entwicklung eines innovati-
ven Produktes und die Marktein-
führung stellen somit ein Gefüge 
aus zahlreichen miteinander ver-
netzten erfolgskritischen Faktoren 
dar, das sich als Wirkungsgefüge be-
ziehungsweise dynamische Score-
card visualisieren lässt. Sie ermög-

licht es, das Zusammenspiel der 
einzelnen zu erledigenden Aktivitä-
ten besser zu verstehen, zu bewer-
ten, zu steuern, zu kommunizieren 
und zu koordinieren.

Sehr leicht unterlaufen auch hoch-
qualifizierten Menschen in komple-
xen Problemsitua tionen Fehler bei 
der Analyse der Ausgangssituation, 
bei der Definition der Zielvor stel-
lungen und bei der Planung und 
Vernetzung zielführender Maßnah-
men. Komplexe Probleme erfordern 
zu ihrer Lösung ebenso komplexe 
Mittel. Wird das Expertenwissen in-
nerhalb unterschiedlicher, mitein-
ander wechselwirkender Bereiche 
mit dem Ex pertenwissen über das 
Systemverhalten kombiniert, kön-
nen Strategieentwicklung, Entschei-
dungsfindung und Investitionspla-
nung in komplexen Problemstel-
lungen optimiert werden.
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