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Strategie & Execution (1): Wissen
Das Wissen um die Wirkungszusammenhänge zwischen Strategie und Taktik (bzw. Umsetzung) ist 

natürlich notwendige Voraussetzung für den Erfolg, leider nicht genug (also nicht „hinreichend“)…

Strategy without tactics is the slowest route to victory.
Tactics without strategy is the noise before defeat.

Sun Tzu

Operational effectiveness and strategy are
both essential to superior performance …
… but they work in very different ways.

Michael Porter, What is Strategy, HBR 1996.
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Strategie & Execution (2): Statistik
Die Statistik ist eindeutig: Firmen mit einem formalen Strategie Management Prozess (bis hin zur 

Umsetzung!) haben signifikant bessere Ergebnisse als Firmen ohne einen derartigen Prozess!
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Firmen mit formalen Strategie Management Prozess (%)

Source: BSC Research, 2006. N=143, in: Kaplan & Norton, The Execution Premium. HBP 2008.

STRATEGIE MANAGEMENT PROZESS STRATEGIE UNTERSTÜTZUNG

Gewinner
Breakthrough Ergebnisse 12%
besser als Peer Gruppe 58%

Summe 70%

Verlierer
gleich gut wie Peer Gruppe 30%
schlechter als Peer Gruppe 27%
inakzeptable Leistungen 16%

Summe 73%
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Strategie (1): Management System
Oft bleibt das Budget einzige Verbindung zwischen Strategie & Umsetzung, obwohl die „Architektur“
eines guten Strategie Management „Systems“ (im Sinne eines „Ganzen“) eigentlich recht einfach ist.

1 Entwickle Strategie

Mission, Values, Vision
Strategische Analyse
Strategieformulierung

2 Plane Strategie

Strategische Themen
Maßnahmen & Ziele
Initiativen Portfolio
STRATEX1 Budgetierung

3 Ausrichtung Org.

Business Units
Support Units
Mitarbeiter

4 Plane Umsetzung

Verbesserung der 
Schlüsselprozesse
Umsatzplanung
Ressourcenplanung
Budgets

6 Testen & Anpassen

Profitabilitätsanalyse
Strategiekorrelation
emergente Strategien

5 Beobachte & Lerne

Strategie Reviews
Umsetzungsreviews

Ausführung

Prozesse

Initiative

STRATEGISCHER PLAN
Strategy Map
Balanced Scorecard
STRATEX

UMSETZUNGSPLAN
Dashboards
Umsatz Forecasts
Ressourcen Anforderungen
Budgets

Ergebnisse

Ergebnisse

Kennzahlen

Kennzahlen

Kennzahlen

Source: Kaplan & Norton: The Execution Premium. HBP 2008. 1) Strategic Expenses
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Strategie (2): Business Driver

Marke
Einzigartigkeit(en)
Innovation

Preis
Verlässlichkeit

Expertenunterstützung
personalisiertes Service

Beste totale Lösung
Kundenintimität

Bequemlichkeit
Haltbarkeit

Beste totalen Kosten
Exzellenz im Betrieb

Produktführerschaft

Unternehmen erzielen Wettbewerbsvorteile und Marktführerschaft durch Konzentration auf einen 
Werttreiber (Business Driver): Kundenintimität, Produktführerschaft oder Exzellenz im Betrieb.

Bestes Produkt
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Ressourcen

Strategie (3): Planung der Umsetzung
Bei der Planung der Umsetzung gibt es in Wirklichkeit nur zwei „einfache“ Themen: Prozesse

(und wie man sie für die Strategie verändern muss) und Ressourcen (einschließlich von Budget).

Plane Umsetzung4

UMSETZUNGSSCHRITT ZIEL HÜRDEN TYPISCHE AKTIVITÄTEN

Verbesserung der 
Schlüsselprozesse

fehlende Ausrichtung von
strategischen Prioritäten

mit

TQM
kontinuierlichen Verbes-
serungsprogrammen (KVP)

Geschäftsprozessoptimierung
Geschäftsprozessverbesserung
(Business Process Improvement)
Key Performance Indicators (KPIs)
TQM

rollierende Forecasts
Activity Based Costing (ABC)
Ressourcenplanung
Budgetierung (CAPEX, OPEX)
pro forma Finanzrechnung

vom Strategieplan 
unabhängige Erarbeitung

Forecasts
operativen Plänen
Budgets

Entwicklung des 
Ressourcen- & 
Kapazitätenplans

Anforderungen aus
strategischen Themen

Strategie

Budget   
Pläne

Änderungen in den
operativen Prozessen

Prozess-
Automatisierung

leading
Indicators lacking

Indicators
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Strategie (4a): IT Driver ableiten
Unterschiedliche interne Anforderungen für jede der drei Geschäftsstrategien korrespondieren – in je 
individuellem Ausmaß - mit den drei Prozesstreibern: Effizienz, Agilität (Flexibilität) und Steuerung.

Kundenintimität

Exzellenz im BetriebProduktführerschaft

Prozess Steuerung

Prozess Agilität Prozess Effizienz

Wert / Nutzen
für Kunden

Antwort
BPM Abteilung
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KUNDELIEFERANT aktives
Business Process Management

1.0
Sales Order

2.0
Block

Shipment

3.0
Dispatch

4.0
Shipment

5.0
Transship to
Destination

6.0
Customs

7.0
Replenish Stock

8.0
Delivery

9.0
Invoice

Process
Owner

Flexible SOA

IT Systeme
Applikationen STAMMDATEN ERPCRM HRKERNAPPLIKATIONEN

Prozesszentrische
„Applikationen“

Executive

PROZESS
AGILITÄT

PROZESS
EFFIZIENZ

PROZESS
STEUERUNG

Auf Ebene der Enterprise IT Architektur bzw. im Graben zwischen Business und IT (bzw. Anwendern 
oder Managern und den Applikationen) finden sich die IT Driver an unterschiedlicher Stellen wieder.

Strategie (4b): IT Driver verorten
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Strategie (5): Die technischen IT Driver
Unterschiedliche IT Anforderungen für jede der drei Geschäftsstrategien korrespondieren – in je 

individuellem Ausmaß - mit den drei Prozesstreibern: Effizienz, Agilität (Flexibilität) und Steuerung.

Kundenintimität

Exzellenz im BetriebProduktführerschaft

Prozess Steuerung

Prozess Flexibilität Prozess Effizienz

Wert / Nutzen
für Kunden

IT
Antwort

Monitoring & Governance

SOA & Integration Prozess-Automatisation

COMPOSITE
APPLICATIONS

BPMS

BUSINESS 
ACTIVITY 

MONITORING

ENTERPRISE
SERVICE BUS

APPLICATION
MODERNIZATION

PARTNER
INTEGRATION

SOA & BPM
GOVERNANCE
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AlignSpace (1): Prozessmodellierung heute
Die (Neu-) Gestaltung von Prozessen wird heute typischerweise mit drei sehr unterschiedlichen Me-

thoden erarbeitet: informell (formlos), diagrammatisch (mit Modellen) & programmatisch (mit Code).

INTENSITÄT

freie Vorschläge Diagramme Code

VORPHASE EXPERTEN
DESIGN

SYSTEM
DESIGN

IMPLEMEN-
TIERUNG

Kommunikation formale Strenge

ZEIT
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MITARBEITER PROZESS
MODELLIERER

FACHEXPERTEN WORKFLOW
ENTWICKLER

PROZESS
VERANTWORTLICHE

“CENTER OF
EXCELLENCE”

Das tue ich.
(Kreditantrag)

Es ist heute (fast) trivial, dass die (Neu-) Gestaltung von Prozessen die Einbindung aller Beteiligten 
(Stakeholder) erfordert – wie kann da aber wirksam Kommunikation „aller mit allen“ stattfinden?

OK. Und so 
übersetzt sich das 
in Best Practices

& IT

Und so soll der 
Prozess in Zu-

kunft aussehen.

Und so wird er 
tatsächlich ab-

laufen in unseren 
IT Systemen.

Und das soll am 
Ende heraus 

kommen

Und so wollen 
wir in Zukunft 
Prozesse neu 

gestalten

AlignSpace (2): Wer sollte Prozesse gestalten?
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„Social BPM“
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AlignSpace Processes Tab – “What We Know” Outline + 
Visual Editor

What we know

Visual Editor

Ziel Hierarchie

“Process Discovery”
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„Early Modeling“

Collaboration

“Process Discovery”
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“BPM Market Place”
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AlignSpace (7): Community

www.alignspace.com

Process
Discovery

Process
Modeling

Collaboration

Browser
based
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Entwickle Strategie1

Mission, Values, Vision
Strategische Analyse
Strategieformulierung

Plane Strategie2

Strategische Themen
Maßnahmen & Ziele
Initiativen Portfolio
STRATEX Budgetierung

Ausrichtung Org.3

Business Units
Support Units
Mitarbeiter

Plane Umsetzung4

Verbesserung der 
Schlüsselprozesse
Umsatzplanung
Ressourcenplanung
Budgets

Testen & Anpassen6

Profitabilitätsanalyse
Strategiekorrelation
emergente Strategien

Beobachte & Lerne5

Strategie Reviews
Umsetzungsreviews

Ausführung

Prozesse

Initiative

STRATEGISCHER PLAN
Strategy Map
Balanced Scorecard
STRATEX

UMSETZUNGSPLAN
Dashboards
Umsatz Forecasts
Ressourcen Anforderungen
Budgets

Ergebnisse

Ergebnisse

Kennzahlen

Kennzahlen

Kennzahlen

Source: Kaplan & Norton: The Execution Premium. 2008.

Umsetzung (0): 
Orientierungsübersicht
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SOA/ESB

Business Services

Prozesszentrische
Lösungen

IT Systeme
Applikationen STAMMDATEN CRM HRERP KERNAPPLIKATIONEN

SOA
GOVERNANCE

Governance
Board

Business Process Management

1.0
Sales Order

2.0
Block

Shipment

3.0
Dispatch

4.0
Shipment

5.0
Transship to
Destination

6.0
Customs

7.0
Replenish Stock

8.0
Delivery

9.0
Invoice

Process
Owner

Umsetzung (1a): Architektur-Pfeiler

EXTENDED
ENTERPRISE

Executive

INTEGRATION

SERVICES

PROZESSE

PRÄSEN-
TATION

SOA
GOVERNANCE

MONITORING

In der Process-driven Architecture werden alle relevante Schichten (aber nicht mehr) einer vollen SOA 
einschließlich BPM Funktionalität für das Arbeiten im Rahmen einer Enterprise Architecture gegliedert.

Policies

Technical Services
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EXISTIERENDE
SYSTEME

NEUE SERVICES

Applikationen

Systeme

SERVICE
EBENE

Integration Flows

Mikroflows

Service

TECHNISCHE
INTEGRATION

Adapter

PRÄSENTATION

SC
RE

EN
FL

O
W«screen activity»

User Activity 1

«screen activity»
User Activity 2

Umsetzung (1b): Process-driven Architecture

PROZESS-
EBENE

«activity»
Activity 1

«activity»
Activity  3

«activity»
Activity 2

«web service»
Application Service

«web service»
Application Service

«web service»
Application Service

«web service»
WS 2

«web service»
WS 3 «web service»

WS 4
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In der Process-driven Architecture (PDA) werden alle relevanten Schichten einer vollen SOA einschließlich 
von BPM Funktionalität für das Arbeiten im Rahmen einer Enterprise Architecture gegliedert.

INFORMATION
INTEGRATION

Prozesse

Makroflows

Tasks

Screen Flows

BEGRIFFE
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Umsetzung (2): circa 2-3 Typen
In der Praxis sehen wir oft 3 verschiedene Typen von Process Improvement Opportunities, die je 

unterschiedliche Entscheider adressieren und daher etwas andere Implementierungsansätze erfordern.

Typ Entscheider Ansätze Beispiele

Prozessverbesserung
Business Transformation

Business Lösung

„Business Function“

CFO, COO, CPO
VP BT/PI
Fachbereichs-
Manager

CIO ??

SOA
(IT) Integration

Architektur (selten!)

Fachbereichs-
Manager

CIO
IT Manager

Business Consulting
„volles“ BPM inkl. ‘S‘
Fokus

Geschäftsergebnis / 
Gewinn
Umsatz (seltener)

Solution Frameworks
Industry Specialists
„Measure First“ BAM
Fokus: Produktivität (der 
Mitarbeiter)

SOA BPM Story 
(„Jakobsweg“)
agile Entwicklung
„IT Champion“
„Measure First“
rascher PoV
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KANÄLE

IT SYSTEME

PROZESSE

Handhelds
Automaten Neue Kanäle

Umsetzung (3a): Business Lösung:
Neues Vertriebssystem

Web Client Rich Client

DATEN

Support ProzesseKernprozesse

Angebote

Bestellungen

Produkte

Stammdaten

Logging

Reservierung

Gutscheine

Platz Mgt

Online

Suche

Bonus Pgm

Kassen

Prozess
Steuerung

Geschäfts-
Regeln

Angebote

Bestellungen

Produkte

Kunden

Kassen

User

Gutscheine

Plätze

Boni

Journale

…

Handy

> 30 zu integrierende IT Systeme

Bedienbarkeit
Self Service
höherer 
Kundennutzen
weniger Training

höhere Flexibilität
kürzere Time 2 Market
Verringerung 
Vertriebskosten
billigere Weiter-
Entwicklung

Investitionssicherheit
Zukunftssicherheit
Ausfallsicherheit
Performance
Kostenersparnis in Wartung

INTERNET SCHALTER
RB | CC

HANDY
(SMS)

ZUGBEGLEITER
AUTOMATEN

HANDY - NFC
WEB SERVICES
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Umsetzung (3b): Business Lösung: 
BPM/SOA-basiertes Vertriebssystem

PROZESSE Business Process
Engine

Business Rules
Engine

SERVICES
Enterprise Service Bus Communications Engine

NVS
GOVERNANCE

NVS Registry
& Repository

Policy
Enforcement

Point

TECHNISCHE
INTEGRATION

Adapter Wrapper

Protokolle Datenformate

Schalter RB CC Internet MFT FAA Web
Services
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IT SYSTEME &
APPLIKATIONEN

EPA – HAFAS – Kontingente – VIS – AV - JACK
JET TRAVEL - RAILTEAM – EDS - ÖVKB – POS

SAP – C&S – CRM – RCA - VERBÜNDE - PAYBOX
NVS Application

Server
NVS DBMS

Server

EXISTIERENDE SYSTEME NEUE SYSTEME FÜR NVS

Integration
EAI

Transaction
Management

Discovery

Message Queueing
Event Management

Services

PRÄSEN-
TATION NVS Rich Client NVS Web 

Server WS PORTMFT
Client

FAA
Client

SMS
GATEWAY

Web Server Framework Session Mgt Personalization / Int‘l Content
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Zusammenfassung
Beim heutigen State-of-the-Art darf sich die Frage, wie die IT eigentlich BPM unterstützt, überhaupt 
nicht (mehr) stellen. Beantworten müsste man vielmehr: Wo fangen wir sinnvollerweise als erstes an?

Entwickle Strategie1 Plane Strategie2

Ausrichtung Organisation3

Plane Umsetzung4

Testen & Anpassen6

Beobachte & Lerne5

Ausführung

Prozesse

Initiative

STRATEGISCHER 
PLAN

UMSETZUNGS-
PLAN

BPMS

BAM AlignSpace

How (and where) does 
your IT support strategy?


