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Viele Branchen unterliegen heute

einer hohen Veränderungsdynamik,

die sich unter anderem in erweiter-

ten Marktgrenzen, einer wachsenden

Zahl von Wettbewerbern, rasantem

technologischen Fortschritt und einer

hohen Varietät der Kundenwünsche

ausdrücken. Diese Situation macht

Komplexität zu einer der größten

Herausforderungen im Management.

Damit steigt der Bedarf nach strate-

gischer Orientierung.

Verschiedene strategische Denk-

schulen liefern unterschiedliche 

Ansätze des strategischen Manage-

ments. Porters Ansatz der fünf Wett-

bewerbskräfte oder die Portfolioana-

lysen der Boston Consulting Group

und McKinsey gehen von der Posi-

tionierung im Markt aus (»Positionie-

rungsschule«), während die Anhän-

ger der »Ressourcenschule« die Be-

deutung unternehmensindividueller

Merkmale wie Kultur, Know-how und

Kernkompetenzen in den Vordergrund

stellen. Prozessorientierte Ansätze

wie Business Reengineering gehören

ebenso zum strategischen Rüstzeug

wie Überlegungen zur optimalen Fer-

tigungstiefe (»Transaktionskosten-

schule«) oder die Chaos- und Spiel-

theorie (»Interdependenzschule«), 

(s. Bild 1). In der Darstellung von

Wirkungsbeziehungen ist zu erken-

nen, dass keiner dieser Ansätze alle

strategischen Dimensionen abdeckt.

Vielmehr ergänzen sie sich in ihren

Einflussbereichen. Eine übergeordne-

te strategische Orientierungsgröße

sollte somit Elemente verschiedener

Ansätze integrieren, ohne ökonomi-

sche Zielgrössen wie Gewinn, Wachs-

tum und Wertzuwachs aus dem Auge

zu verlieren.

Werte, die erfolgskritische

Zieldimension

Der Ansatz des integrierten Werte-

managements geht davon aus, dass

Werte die erfolgskritische Zieldimen-

sion im Wettbewerb sind, weil jedes

Produkt und jede Dienstleistung vom

Kunden mit seinem persönlichen

Wertesystem verglichen und bewer-

tet wird. Demnach ist es ineffektiv,

Leistungen anzubieten, ohne das

Wertesystem der Zielgruppe zu ken-

nen. Andererseits erfordert die heu-

tige Wettbewerbssituation die klare

Profilierung des Anbieters, die nur

dann möglich ist, wenn sein Werte-

profil nicht nur zielgruppengerecht,

sondern auch identitäts- bzw. mar-

kenkonform ist.

Integriertes Wertemanagement hat

somit zwei Hauptaufgaben zu erfüllen:

– Das Werteprofil des Unterneh-

mens, das sich in seinen Leistun-

gen und Verhaltensweisen aus-

drückt, mit dem Wertesystem 

seiner Anspruchsgruppen (Kun-

den, Mitarbeiter, Investoren etc.) 

in Balance zu bringen

– Die versprochenen Werte zuverläs-

sig und nachhaltig zu vermitteln

(s. Bild 2)

Eine geeignete Methodik muss mit

einer adäquaten Analyse des Unter-

nehmens und seines Marktes begin-

nen. Auf dieser Wissensbasis ent-

steht ein Werteprofil als Zielgröße,

das Grundlage der Unternehmens-

strategie wird. Im nächsten Schritt

geht es darum, die Werte, die ja

häufig immateriellen Charakter ha-

ben (z. B. Zuverlässigkeit, Schnellig-

keit, Einfühlungsvermögen), durch

Operationalisierung erlebbar zu ma-

chen. Diese Anforderungen sind nur

in interdisziplinärer Kooperation mit

Know-how in Bereichen wie Strate-

gie- und Prozessentwicklung, Markt-

forschung, Unternehmensmodellie-

rung, Kommunikation und Personal-

management zu erfüllen.

Werte, Wertträger und Pro-

zesse

Die zuverlässige Umsetzung von Wer-

ten erfordert eine zielgerichtete Ge-

staltung von Produkten und Dienst-

leistungen, Ressourcen, Prozessen

sowie deren Messgrößen. Die vom

Fraunhofer IPK entwickelte Metho-

de zur Integrierten Unternehmens-

modellierung mit dem Tool MO2GO‚

erlaubt, relevante Systemelemente

in einem Prozessmodell objektorien-

tiert abzubilden. Mit Hilfe eines sol-

chen Modells wird das Zusammen-

wirken der genannten Elemente bes-

ser planbar, steuerbar und veränder-

bar. Durch Herunterbrechen von all-

gemeinen Werten auf messbare

Wertträger und die Darstellung von

Interdependenzen können die Unter-

nehmensprozesse und -strukturen

systematisch identitäts- und werte-

konform gestaltet werden. Ein ange-

schlossenes Projektmanagement-

Tool und ein aus dem Modell automa-

tisch generierbarer, Hypertext basier-

ter »Prozessassistent« liefern nicht

nur die Grundlagen für die interne

Unternehmenskommunikation, son-

dern auch für alle wichtigen »To dos«

(s. Bild 3).

Die Methodik des integrierten Wer-

temanagements soll in mittelständi-

schen Unternehmen unterschied-

licher Branchen eingesetzt werden. 

Workshops zum Thema mit interes-

sierten Kunden sind für Anfang des

nächsten Jahres geplant.
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▼
Nach welchen Gesichtspunkten soll ein 

Unternehmer handeln, um die Wettbewerbs-

fähigkeit seiner Firma wirksam zu verbes-

sern? Eine geeignete Orientierungsgröße

stellen Werte dar, die das Unternehmen

seinen Zielgruppen vermittelt, denn der 

Erfolg des Unternehmens hängt von der 

Beurteilung des Kunden auf der Grundla-

ge seines persönlichen Wertesystems ab. 

Die cpvm Ltd. und das Fraunhofer IPK ent-

wickeln in enger Kooperation eine Metho-

dik, bei der die Werte, die in Produkten,

Dienstleistungen und Verhaltensweisen 

liegen, zwischen Anbieter und Empfänger

in Balance gebracht werden und deren Um-

setzung mittels Prozessmodellierung un-

terstützt wird.
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Bild 2: Werte-Balance-Modell
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▼
Integrated Value Management 

What can an entrepreneur do to signifi-

cantly improve the competitiveness of

his company? A possible answer is to re-

late values to his or her target audience.

The success of a company depends on

how its customers find their values re-

flected in those of the company. How-

ever, these in turn are based on the 

customers’ individual values. CPVM Ltd.

and Fraunhofer IPK jointly develop a 

methodology, which attempts to balance

the values reflected in the products, 

services and behavioural patterns of 

the company with those of its custom-
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Bild 3: IUM/MO2GO®-Modell mit dem Prozessassistenten

Bild 1: Wirkungsbeziehungen der Denkschulen
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