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Unternehmensfiihrung & Controlling

Vorwort

Die heutige Dynamik der Unternehmensumwelt, also die Schnelligkeit
von Veranderungen der Unternehmensumwelt, ist sehr hoch. Dar-
uber hinaus ist die Umwelt ausgesprochen differenziert, was gemein-
sam mit der Umweltdynamik zu einer hohen Komplexitat fuhrt. Eine
hohe Fuhrungskomplexitat und entstehende Komplexitatskosten sind
direkte Folge einer hohen Umweltkomplexitat." Die Umweltdynamik
nimmt in einem Male zu, dass Annahmen, die zur Formulierung und
Realisierung einer Strategie getroffen wurden, ihrem Charakter als
langfristige Entscheidungsgrundlage nicht dauerhaft gerecht werden
kdénnen.?

Bei der Formulierung von strategischen Planen sind wegen der
Ungewissheit der Zukunft und der auf3erordentlichen Komplexitat des
Entscheidungsproblems eine Vielzahl von Annahmen zu treffen.
Durch das Setzen von Annahmen wird immer ein Grossteil moglicher
Umweltzustande ausgeblendet, was ein hohes kontrollbedurftiges
Risiko nach sich zieht. Dieser ausgeblendete Bereich wird sich bei
der Strategieimplementierung als Quelle von Stdrungen zeigen.® Als
Folge mussen strategische Entscheidungen uberarbeitet und Anpas-
sungsmafllinahmen ausgelost werden.

Eine Kontrolle, die am Ende der Strategieimplementierung Feedback-
Informationen Uber die Zielerreichung liefert, ist allein nicht mehr
zweckmafig. Der strategische Kurs des Unternehmens bedarf einer
permanenten Absicherung durch die strategische Kontrolle. Nur
damit kann sichergestellt werden, dass im Verhaltnis zur Unter-
nehmensumwelt adaquate strategische Ziele verfolgt werden.

Siehe ausfuhrlich Becker, W. 2001 (Komplexitatskosten), S. 420ff.
Vgl. Berger, M./Buchner, H./Weigand, A. 2000 (Turbulenz), S. 81ff.
Vgl. Steinmann, H./Schreyogg, G. 2000 (Management), S. 246.



Unternehmensfiihrung & Controlling

Nur sehr wenige Unternehmen haben bisher Fortschritte bei der Ein-
fuhrung der strategischen Kontrolle gemacht. Empirische Studien
kommen zu dem Schluss, dass die Unternehmenspraxis explizite
strategische Kontrollprozesse vermissen lasst.* Wie die Konzepte der
strategischen Kontrolle in der Praxis arbeiten, ist weiterhin unbe-
kannt.’

Diesem bestehenden Forschungsdefizit soll im Sinne eines induk-
tiven Vorgehens mittels der vorliegenden empirischen Studie entge-
gengewirkt werden. Innerhalb der induktiven Forschung wurde unter-
sucht, ob Unternehmen die strategische Kontrolle nutzen, wie sie
angewendet wird und welche Prozesse bzw. Instrumente hierzu
implementiert sind. Dabei war auch zu klaren, ob die Unternehmens-
praxis auf die in der betriebswirtschaftlichen Literatur bekannten
Konzepte zurtckgreift, bzw. was die Unternehmen davon abhalt.® Ein
deduktives Vorgehen im Gegenstrom fuhrt im Ubergeordneten
Forschungsansatz einer Dissertation zu Erkenntnissen Uber die

Siehe hierzu die einschlagigen Studien Horovitz, J. 1979 (Strategic Control);
Steinmann, H./Schreyogg, G. 1984 (Kontrolle); Schreydgg, G./Steinmann, H.
1986 (Praxis strategischer Kontrolle); Goold, M./Quinn, J. 1990 (Control);
Renggli, R. 1997 (Strategische Kontrolle).

Vgl. Goold, M./Quinn, J. 1990 (Strategic Control), S. 13ff. Siehe auch Preble,
J. 1992 (Strategic Control), S. 396; Nuber, W. 1995 (Strategische Kontrolle),
S. 357. Bereits Kohler, R. 1976 (Kontrolle), S. 301 hatte das Unterbleiben
der strategischen Kontrolle kritisiert.

Siehe ausflhrlich zu den verschiedenen Konzepten: Horovitz, J. 1979
(Strategic Control); Galweiler, A. 1981 (Kontrolle); Lorange, P./Murphy, D.
1984 (Strategic Control); Steinmann, H./Schreyégg, G. 1984 (Kontrolle);
Ohland, L. 1988 (Strategische Kontrolle); Hasselberg, F. 1989 (Strategische
Kontrolle); Lutke-Schwienhorst, R. 1989 (Kontrolle); Goold, M./Quinn, J.
1990 (Control); Preble, J. 1992 (Strategic Control); Band, D./Scanlon, G.
1995 (Strategic Control); Nuber, W. 1995 (Strategische Kontrolle); Reiners,
H. 1995 (Strategische Kontrolle); Stoermer, M. 1996 (Strategische Kontrolle);
Ulber, C. 1996 (Steuerung und Kontrolle); Renggli, R. 1997 (Strategische
Kontrolle).
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Gestaltung einer strategischen Kontrollkonzeption und geeigneten
Instrumenten.”

Dieser Bamberger Betriebswirtschaftliche Beitrag wurde in der Zeit
von Mai 2002 bis Januar 2003 im Rahmen einer Dissertation am
Lehrstuhl fur Unternehmensfuhrung und Controlling der Otto-Fried-
rich-Universitat Bamberg erstellt. Die zu Grunde liegende empirische
Untersuchung ware ohne die Unterstutzung durch die Unternehmen
und die vielen Interviewpartner nicht moglich gewesen. |hnen gilt
besonderer Dank fur den, trotz der Vertraulichkeiten im Bereich stra-
tegischer Unternehmensfihrung, ermdglichten Einblick in die Unter-
nehmenspraxis, fur die Einsicht in sehr sensible Dokumente und die
Uberlassung von Unterlagen.

" Siehe zum Gegenstromverfahren Becker, W. 2000 (Controlling), S. 32.
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1 Strategische Kontrolle

Zur Sicherstellung einer erfolgreichen Strategieimplementierung hat die
Unternehmensleitung ein Kontrollsystem zu entwickeln, das konstruktiv
hilft Korrekturmalinahmen einzuleiten, wenn Abweichungen zwischen
den Zielen und den erreichten oder erreichbaren Ergebnissen sichtbar
werden. Das Management hat die Fortschritte bei der Strategieimple-
mentierung zu uberwachen. Dies ist der operativen Kontrolle zuzurech-
nen. Zusatzlich ist zu Uberprifen, ob die Strategie an sich noch zweck-
maRig ist.® Diese Tatigkeit ist der strategischen Kontrolle zuzurechen.
Anhand der Erkenntnisse aus beiden Kontrollformen hat das oberste
Management zu entscheiden, ob es intervenieren muss, d.h. eine neue
Strategie entwickeln, andere MalRnahmen zur Zielerreichung innerhalb
der definierten Strategie ergreifen oder das verantwortliche Manage-
mentteam austauschen muss.’

Die strategische Kontrolle hat die Aufgabe die Konformitat von Strategie
und Unternehmensumwelt permanent zu uberwachen. Bei Umwelter-
eignissen, die nicht konform zur Strategie sind, hat die strategische Kon-
trolle eine Adaption der Strategie zu initiieren.”® Eine Adaption der
Strategie ist ereignisabhangig und nicht nach Zeitablauf vorzunehmen.
Eine Unterscheidung von traditioneller und strategischer Kontrolle ist
Abbildung 1-1 zu entnehmen.

Vgl. Hinterhuber, H. 1999 (Unternehmensfuhrung), S. 61. Siehe hierzu auch
Preble, J. 1992 (Strategic Control), S. 391ff; Band, D./Scanlon, G. 1995 (Strate-
gic Control), S. 102; Hasselberg, F. 1989 (Strategische Kontrolle), S. 55ff, 319.
In diesem Zusammenhang beschreibt auch Becker, W. 1990 (Controlling), S.
304ff die Grenzen der einfachen Steuerung und Regelung sowie der daraus re-
sultierenden Notwendigkeit einer komplexen Steuerung zur antizipativen Anpas-
sung der Unternehmensaktivitaten an die zukinftige Entwicklung der Unterneh-
mensumwelt.

Vgl. Goold, M./Quinn, J. 1990 (Control), S. 44.

Dies ist das in der Betriebswirtschaftslehre verbreitetste Modell der strategischen
Kontrolle und wird auch als ,State of the Art“ betrachtet, vgl. Renggli, R. 1997
(Strategische Kontrolle), S. 3; Schaffer, U. 2001 (Balanced Scorecard), S. 380.

10
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Vergleichsmerkmal

Traditionelle Kontrolle

Strategische Kontrolle

Kontrollzweck

Uberprifung der Zieler-
reichung (Effizienz)

Uberwachung der Validitat
und Durchsetzung der
strategischen Plane (Ef-
fektivitat)

Kontrollinhalte

Reiner Soll-Ist-Vergleich
im Sinne einer Endergeb-
niskontrolle mit einer zu-
satzlichen Analyse der
Abweichungsursachen

Vor der Endergebniskon-
trolle sind vor allem die
Pramissenkontrolle,
Durchfuhrungskontrolle
und die ungerichtete
Erkennung von Chancen
und Risiken von
Bedeutung

KontrollgroRen

Es werden nur qualifizier-
bare Grolien kontrolliert
(z.B. Budgeteinhaltung)

Neben quantitativen
GrofRen werden auch
qualitative Grofken einbe-
zogen

Kontrollausrichtung

Rein unternehmensintern
ausgerichtet

Sowohl auf die internen
als auch auf die externen
Erfolgsfaktoren des Un-
ternehmens ausgerichtete
Rundumkontrolle

Kontrollzeitpunkt

Ex-post Kontrolle

Kontinuierlich zu Planung
und Realisation der Er-
gebnisse parallel laufen-
der Prozess

Abb. 1-1:  Merkmale traditioneller und strategischer Kontrolle™

Die strategische Kontrolle besteht aus den drei Elementen Pramissen-
kontrolle, strategischen Durchfihrungskontrolle und strategische Uber-

wachung.’? Die Abbildung

11

Ulber, C. 1996 (Steuerung und Kontrolle), S. 92.

12

1-2 zeigt den Zusammenhang der

In Anlehnung an Bea, F./Haas, J. 1997 (Strategisches Management), S. 209;

Siehe ausfuhrlich Schreydgg, G./Steinmann, H. 1985 (Strategische Kontrolle), S.

401ff, Becker, W. 2001 (Strategisches Management), S. 149.
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Spezialfunktionen der strategischen Kontrolle mit den Phasen des stra-
tegischen Managementprozesses auf.

Initiierung der
strategischen
Planung
Strategische Uberwachung

«—— - -®-——-

Verabschiedung der Prémissen
y

Strategische Prémissenkontrolle

D E >

v
4_ ___________________________________________________________
Formulierte Strategien ®
Strategien = =Z0@l-————— h 4
Formulierung |, ______ D E
Verabschiedung des
strategischen Plans
Strategie \ 01 —==———- D | E Strategische Durchfiinrungskontrolle
Auswahl 4| | e 4
-« N _
Strategie
realisiert
Strategie N\ L ______ v
Implemen- D
tierung | . TTTTT7
! I
! I >
} T >
Py Py P, Py Phasen des

strategischen

D: Durchfithrung E: Ergebnis ® : Strategische Kontrollinformation Managements

Abb. 1-2:  Der strategische Kontrollprozess13

Die strategische Kontrolle generiert bei Ereignissen in der Unterneh-
mensumwelt, die nicht konform zur definierten Strategie sind, strate-
gische Kontrollinformationen, die eine Adaption der strategischen Plane
aufzeigen. Um strategische Plane zu adaptieren mussen die Umwelter-
eignisse diagnostiziert werden. Damit wird ein neuer Zyklus des strate-
gischen Managementprozesses, beginnend mit der strategischen Diag-
nose initiiert.

13 Eigene Darstellung als Weiterentwicklung von Steinmann, H./Schreydgg, G.

2000 (Management), S. 244, 246; Hungenberg, H. 2000 (Strategisches Mana-
gement), S. 258; Becker, W. 2001 (Strategisches Management), S. 149.
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2 Design der empirischen Untersuchung

2.1 Forschungsmethodik

Die explorative Forschung bietet gegenuber der Prufungsstrategie, also
der erkenntnissichernden Forschungsstrategie, den Vorteil, dass der
Umweg Uber die Prufung beliebiger Hypothesen aufgegeben wird und
theoretisch geleitete Fragen an die Realitat zum Erkenntnisgewinn bei-
tragen.”  Die  Uberwindung  der  Hypothesenarmut’™  der
erkenntnissichernden empirischen Forschungskonzeption kann durch die
explorative Forschung mittels der Verwendung von systematischen Er-
fahrungswissen zur Konstruktion theoretischer Aussagen erfolgen."®

Bereits aufgrund terminologischer Unklarheit des strategischen Kontroll-
begriffs scheidet ein standardisiertes Vorgehen innerhalb der empi-
rischen Untersuchung aus und es ist auf Interviews zuriickzugreifen.'’
Bisherige Studien'®, insbesondere die Studie von Renggli zeigen, dass
der Begriff der strategischen Kontrolle in der Praxis nicht verankert ist,
kein geteiltes Wortverstandnis existiert und auch keine Inhalte zum stra-

' Siehe ausfiihrlich und zu den Vorteilen explorativer Forschung Kubicek, H. 1977

(Forschungsdesign), S. 13f.

Vgl. Welge, M. 1980 (Management), S. 57. Letztlich mangelt es in der
erkenntnissichernden Forschungskonzeption an einer Systematik die zur Abduk-
tion geeigneter Hypothesen flhrt.

Vgl. Kubicek, H. 1977 (Forschungsdesign), S. 13.

Auch ein standardisiertes Interview, bei dem die Fragen schriftlich fixiert sind und
dem Interviewpartner wortlich vorgetragen werden eignet sich wegen der termi-
nologischen Unklarheit nicht. Generell lasst dieses Vorgehen dem Interviewer zu
wenig Spielraum, um auf die in der Praxis sehr heterogenen Gegebenheiten ein-
zugehen.

Siehe hierzu die einschlagigen Studien Horovitz, J. 1979 (Strategic Control);
Steinmann, H./Schreydgg, G. 1984 (Kontrolle); Schreydgg, G./Steinmann, H.
1986 (Praxis strategischer Kontrolle); Goold, M./Quinn, J. 1990 (Control);
Renggli, R. 1997 (Strategische Kontrolle).

15

16
17

18
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tegischen Kontrollbegriff assoziiert werden.' Auch unter einem anderen
Namen ist in der Unternehmenspraxis keines der in der wissenschaft-
lichen Literatur diskutierten Modelle bekannt.?

Im explorativen Ansatz bieten Interviews die Moglichkeit der Gewinnung
von gezieltem Erfahrungswissen, die das bestehende Vorverstandnis
vergrolert. Dabei ist der Kontakt mit Personen notwendig, die in der
Realitat mit dem untersuchten Problem befasst sind. Die Erfassung des
Erfahrungswissens dieser Personen ist so zu gestalten, dass eine Be-
antwortung der verfolgten Fragen moglich ist und weitergehende
Forschungsfragen identifiziert werden konnen. Das gewonnene Er-
fahrungswissen wird exploriert, indem es in die theoretischen Begriffe
und Annahmen ubersetzt wird. Dies fuhrt zu neuen Annahmen, Fragen
und Interpretationsmustern.?’ Dabei stellt ein Interviewleitfaden sicher,
dass die verschiedenen Interviews vergleichbar sind.”> Wunschdenken
und blofRe Lippenbekenntnisse sind im Interview wesentlich besser zu
erkennen, als bei schriftichen Befragungen.”® Im Interview kénnen
Aussagen hinterfragt und auch mittels Einsicht in einschlagige Unterla-
gen nachvollzogen werden.?*

In den explorativen Interviews ist zu klaren, ob die in der Literatur vor-
handenen Modelle der strategischen Kontrolle zusatzlichen Nutzen in
der Unternehmenspraxis stiften konnen. Die zentrale Fragestellung ist

19 Vgl. Renggli, R. 1997 (Strategische Kontrolle), S. 19ff. Gestltzt wird dieses

Ergebnis von vorab durch den Autor durchgefuhrte Experteninterviews.

Kurze Interviews im Sinne eines Pre-Test haben dies bestatigt.

Siehe ausfuhrlich zur Struktur des Forschungsprozesses der explorativen For-
schung, Kubicek, H. 1977 (Forschungsdesign), S. 15f.

Siehe hierzu Becker, W./Piser, M. 2003 (Fallstudien), S. 85ff.

Schriftliche Befragungen haben dariber hinaus in der Regel den Mangel von
Verstandnisproblemen, keine Kontrolle der Identitat der Antwortperson, geringe
Spontaneitat und eine niedrige Rucklaufquote, vgl. Lange, V. 1994 (Konkurrenz-
analyse), S. 84f.

Der Interviewleitfaden beinhaltet Haupt- und Hilfsfragen zum besseren Verstand-
nis und zur Plausibilitatsprafung. Vgl. Becker, W./Piser, M. 2003 (Fallstudien), S.
86f.

20
21

22
23

24
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jedoch, wie die Unternehmen mit strategischen Kontrollinhalten um-
gehen und welche Anforderungen daraus resultieren. Es soll analysiert
werden, welche Ansatze, Instrumente und Aktivitaten zur strategischen
Kontrolle existieren und wie diese organisatorisch verankert sind. Ant-
worten auf diese Fragestellungen sind fur eine fundierte Gestaltung der
strategischen Kontrolle unverzichtbar. Daruber hinaus lasst sich in den
Interviews feststellen, inwiefern Implementierungsprobleme von der
strategischen Kontrolle abhalten. Neue Annahmen Uber die Probleme
und Ldsungswege zur Gestaltung und Realisierung der strategischen
Kontrolle sind daraufhin abzuleiten.

In den zuvor genannten Studien sind vereinzelt Aktivitaten der Unter-
nehmenspraxis vorzufinden, die der strategischen Kontrolle zugerechnet
werden konnen, obwohl die Unternehmen angeben keine formale Orga-
nisation oder Prozesse fur die strategische Kontrolle zu haben. In den
bisherigen Studien wurde der Fokus nicht auf Erkenntnisse gelegt, die
eine Umsetzung bzw. eine Realisierung der theoretisch abgeleiteten
Kontrollbedurfnisse unterstlutzen, sondern es wurde lediglich der Status
der Realisierung festgestellt. Dartber hinaus wurden in den Studien nicht
die Moglichkeiten untersucht, die das Performance Measurement als
Instrument des strategischen Managements und damit auch der strategi-
schen Kontrolle bieten konnte. Eine aktuelle Primarerhebung ist bereits
aus diesem Grund notwendig. In diesem Zusammenhang werden in der
empirischen Studie detailliert die Potenziale des Performance Measure-
ment als Instrument des strategischen Managements, insbesondere aber
der strategischen Kontrolle tiberpriift.>> Damit werden Empfehlungen fiir
die Gestaltung eines Modells abgeleitet, das den praktischen Bedurfnis-
sen gerecht wird.

Hierzu war eine genaue Analyse der tatsachlichen Nutzung des Performance
Measurement durch das Management notwendig. Siehe hierzu ausflhrlich
Becker, W./Piser, M. 2003 (Fallstudien).



15

Unternehmensfiihrung & Controlling

Die empirische Studie ist einem T-Konzept® folgend realisiert. Hierzu
wurde ein zweistufiges Vorgehen gewahlt. Zuerst wird in der Breite un-
tersucht, ob die Aussagen der bereits vorgestellten Studien hinsichtlich
dem Einsatz der strategischen Kontrolle in der Unternehmenspraxis als
weiterhin giltig betrachtet werden kdénnen.?” Zusatzlich soll aus der
Unternehmenspraxis, entgegen den bisherigen Studien, mdoglichst viel
uber Voraussetzungen, Implementierungsprobleme, Realisierung, An-
wendung und Anforderungen gelernt werden.

Sofern der Trend der bisherigen Studien®, die die Bekanntheit und
Anwendung der strategischen Kontrolle in der Breite untersuchten, als
weiterhin gultig betrachtet werden kann, wird anhand eines ausgewahl-
ten Unternehmens im Detail untersucht, wie mit Fragen der strate-
gischen Kontrolle umgegangen wird. Durch eine langere vertrauensvolle
Zusammenarbeit und auch die Einsichtnahme in relevante Geschafts-
unterlagen soll ein wesentlich grof3erer Erkenntnisgewinn ermoglicht
werden, als es in wenigen Interviews je Unternehmen erreichbar ist. Die
Interviews der Detailstudie sollen die strategische Kontrolle aus ver-
schiedenen Perspektiven beleuchten. Dadurch soll versucht werden
Zusammenhange sichtbar zu machen, die in den bisherigen Studien, die
auf eine breite Untersuchung ausgerichtet waren, nicht aufgedeckt wer-
den konnten. Nachteilig an diesem Vorgehen wirkt sich jedoch aus, dass

® In der Breite werden die Unternehmen mit jeweils wenigen Interviews untersucht.

In der Tiefe bzw. im Detail wird ein Unternehmen mittels vieler Interviews Uber
einen langeren Zeitraum aus verschiedensten Blickwinkeln analysiert.

Hierbei steht im Vordergrund, ob der aufgezeigte Trend der bisherigen Studien
als gultig betrachtet werden darf und damit die Anwendung der strategischen
Kontrolle in der Unternehmenspraxis ein Problem ist, das eine empirische
Forschung rechtfertigt. Damit soll nicht im Sinne einer erkenntnissichernden
Forschungskonzeption die Allgemeingultigkeit der bisherigen Studien nachge-
wiesen werden. Lediglich stellt das grundsatzliche Problem den Startpunkt fur
die hier angestellten explorativen Forschungen, die andere Schwerpunkte als
bisherige Studien verfolgen, dar.

Hierbei wird Bezug auf die Studien von Horovitz, J. 1979 (Strategic Control);
Steinmann, H./Schreyégg, G. 1984 (Kontrolle); Schreydgg, G./Steinmann, H.

27

28
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keine Reprasentativitat gegeben ist. Auch wenn diejenigen Teilergeb-
nisse der Detailstudie, die mit dem Detaillierungsgrad der breiten Studie
korrespondieren, zu gleichen Aussagen flhren ist darauf hinzuweisen,
dass es sich bei der Detailstudie um eine Einzelfallbetrachtung handelt.

2.2 Empirische Basis

Mit Hilfe der genannten Vorgehensweise des explorativen Forschungs-
ansatzes werden Erkenntnisse aus einzelnen Fallen gezogen, die dann
als Interpretationshilfen und zur Formulierung von Gestaltungsem-
pfehlungen genutzt werden, ohne eine Allgemeingultigkeit beanspruchen
zu kénnen.” Besonders die Erstellung von Fallstudien®® férdert einen
Erkenntnisprozess, bei dem das durch die Datensammlung gewonnene
Realitatsbild kritisch reflektiert wird und zu einer Erweiterung des theore-
tischen Verstandnisses, im Sinne von neuen Annahmen und Interpreta-
tionsmustern, fiihrt.*’

Da die theoretische Konzeption der strategischen Kontrolle in der
deutschsprachigen Literatur am Weitesten fortgeschritten ist, wurde die
Untersuchung auf Unternehmen bezogen, die in Deutschland ein signi-
fikantes Geschaft betreiben.* GroRunternehmen wurden ausgesucht, da

1986 (Praxis strategischer Kontrolle); Goold, M./Quinn, J. 1990 (Control) und
Renggli, R. 1997 (Strategische Kontrolle) genommen.

Der explorative Forschungsansatz bezweckt ja gerade die Beseitigung der Hypo-
thesenarmut der erkenntnissichernden Ansatze. Die mit dem explorativen Ansatz
erarbeiteten Einsichten lassen sich prinzipiell von weiteren Forschungsprojekten
mittels eines erkenntnissichernden empirischen Ansatzes hinsichtlich einer All-
gemeingultigkeit untersuchen. Siehe auch Kubicek, H. 1977 (Forschungsdesign),
S. 7ff.

%0 Siehe ausfiihrlich zu Fallstudien Bohling, D./Klandt, H. 1996 (Empirische Metho-
den), S. 81f.

Vgl. Kubicek, H. 1977 (Forschungsdesign), S. 15f. Siehe ausfuhrlich zu den
Fallstudien der empirischen Untersuchung Becker, W./Piser, M. 2003 (Fallstu-
dien).

Die deutsche Kernkonzeption von Steinmann/ Schreydgg mit ihren Erweiterun-
gen durch Hasselberg, F. 1989 (Strategische Kontrolle) und Nuber, W. 1995

29
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bei ihnen der strategische Prozess aufgrund ihrer GroRe und Komplexi-
tat schwieriger zu handhaben ist.** Darliber hinaus sind in
Groflsunternehmen meist Strategie- und Controllingabteilungen vorhan-
den, die durch ihre Spezialisierung wesentlich mehr Wissen aufbauen
konnen als kleine Unternehmen. In der Abbildung 2-1 ist auch zu erken-
nen, dass nur Unternehmen einbezogen wurden, die eine strategische
Planung durchfuhren.

Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurden insgesamt 40 Inter-
views mit 49 Gesprachspartnern gefuhrt. Dabei wurden Manager aus
den Bereichen Strategie, Controlling und Finanzen, sowie Mitglieder der
Geschaftsleitung von sieben Grossunternehmen interviewt. Die Angaben
von einem Unternehmen waren nicht auswertbar. Der Versuch Best-
Practice Unternehmen hinsichtlich der strategischen Kontrolle durch
Interviews mit international tatigen strategischen Unternehmensbera-
tungen zu identifizieren, fuhrte zu keinem Ergebnis. Die Aussagen des
Interviews mit den Unternehmensberatungen sollen daher nicht in die
Grundgesamtheit der Auswertung einflielen. Im Folgenden sind bei
Aussagen, die alle Unternehmen betreffen, die sechs Grolldunternehmen
A bis F gemeint. Das Unternehmen F wurde in der Detailstudie vertieft
analysiert. Eine Ubersicht der Unternehmen ist der Abbildung 2-1 zu
entnehmen.

(Strategische Kontrolle) ist am Weitesten entwickelt, da sie der strategischen
Kontrolle eine eigenstandige Fuhrungsfunktion im strategischen Management
einrdumt. Vgl. Nuber, W. 1995 (Strategische Kontrolle), S. 353. Siehe auch
Renggli, R. 1997 (Strategische Kontrolle), S. 3; Schaffer, U. 2001 (Balanced
Scorecard), S. 380.

Kleine Unternehmen vereinigen den strategischen Prozess meist in einer oder in
sehr wenigen Personen.

33
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Unternehmen A B c D E F
Detailstudie
Branche Industrie Industrie Industrie, . Industrie Konsumguter Industrie
Hochtechnologie
Mitarbeiter >350.000 >350.000 >30.000 ~100.000 ~100.000 >350.000
Umsatz
In Mrd. Euro >100 >100 >5 >30 >30 <100
Signifikantes
Geschift in = = = = = =
Deutschland
Strategische
Planung =] =] = =] = =
vorhanden
Interviewpartner . . Geschaftsleitung, . - .
Manager/ Co_ntrolllng, Strategl_e & Strategie, Strategl_e & Geschiftsleitung Ges_chaftsleltung
Finanzen Controlling . Controlling bis Experte
Experten Controlling
Anzahl 2 1 6 2 2 21
Interviews
Anzahl
Interview- 2 1 4 2 1 34
partner

Abb. 2-1:  Ubersicht zu Unternehmen der empirischen Studie®

Im Vorfeld der Interviews wurde sichergestellt, dass die Interviewpartner
die relevanten Wissenstrager im Unternehmen sind. Die Interviews
erfolgten bei den jeweiligen Unternehmen vor Ort und dauerten zwischen
1,5 und 3,5 Stunden. Die empirische Studie kann hier nur anonymisierte
Aussagen treffen. Der Bereich der strategischen Unternehmensfuhrung
wird von den Unternehmen sehr sensibel behandelt. Mit den beteiligten
Unternehmen wurden Vertraulichkeitsregelungen getroffen, die die Nen-
nung von Details nicht zulassen.*

34 Eigene Darstellung. Nicht auswertbare Interviews und Unternehmen sind in der
Darstellung nicht bertcksichtigt. Auch die Interviews mit den Unternehmensbe-
ratungen sind nicht enthalten.

35

In den Fallstudien sind unter Beachtung dieser Regelung die gréftmaoglichen
Detailangaben zu den einzelnen Unternehmen gemacht. Siehe Becker, W./Piser,
M. 2003 (Fallstudien).
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3 Resultate der empirischen Studie im Uberblick

Zu Beginn der Interviews wurden die Gesprachspartner gebeten die
Unternehmensumwelt zu charakterisieren. Alle Unternehmen gaben an,
dass sich die Umwelt dynamisch bzw. turbulent verhalt. Von einer Stabi-
litat oder Kontinuitat von wichtigen Rahmenbedingungen, wie beispiels-
weise allgemeine Konjunktur, Wettbewerberverhalten, Kundenanforde-
rungen und Gesetzgebung, wollte kein Unternehmen ausgehen. Diese
dynamische Umweltsituation fuhrt zu Stérungen in der Strategieimple-
mentierung. Alle Unternehmen gaben daher auch an, dass eine Flexibi-
litat bzw. ein Reaktionsvermogen bei geanderten Bedingungen vorhan-
den sein muss. GroRe Unterschiede konnten jedoch in der Art der Reak-
tionen von Unternehmen auf Umweltveranderungen festgestellt werden.
Die Halfte der befragten Unternehmen (B, C, E) wies eine hohe Sensibi-
litat fur Gegenmalnahmen innerhalb der definierten Strategie und falls
notwendig, fur eine mogliche Adaption der Strategie auf. Die Unterneh-
men D und F haben eine mittlere Sensibilitat fir strategische Anderun-
gen und verwiesen stark auf operative Gegenmalinahmen. Unterneh-
men A gab an, dass sich die Unternehmensumwelt besonders im Be-
reich Wettbewerber und Kunden sehr dynamisch entwickelt. Gleichzeitig
wurde jedoch darauf verwiesen, dass Strategien langfristig sind und bei
der strategischen Planung sehr viele, besonders kompetente Mitarbeiter
beteiligt sind. Diese Mitarbeiter sollen gewahrleisten, dass die Strategie
von hoher Qualitat und schlussig ist. Durch die beiden Faktoren der
Langfristigkeit und der hohen Qualitat soll sichergestellt werden, dass
sich die Strategie nicht abrupt andert.*

3.1 Strategische Planung

Die strategische Planung, die von allen Unternehmen jahrlich Gberar-
beitet wird, hat sehr unterschiedliche Planungshorizonte. Diese reichen
von drei Jahren bei Unternehmen C bis zu 12 Jahren bei Unternehmen
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D. Der Grund fur diese Unterschiede kann jedoch nicht nur in den spezi-
fischen Rahmenbedingungen des Unternehmensumfeldes begrundet
sein, da drei Unternehmen (A, B, D) nahezu gleichen Umweltbedin-
gungen ausgesetzt sind und dennoch Planungshorizonte von funf bis zu
12 Jahren aufweisen.*’

Die Ergebnisse der strategischen Planung und auch wichtige Unterlagen
des Planungsprozesses werden in allen Unternehmen dokumentiert und
archiviert. Zur Anwendung kommen dabei Strategiebucher und Daten-
banken. Die Verwendung der Unterlagen nach Abschluss der strate-
gischen Planung ist in den einzelnen Unternehmen allerdings sehr unter-
schiedlich geregelt. Nur Unternehmen E kommuniziert die Inhalte des
Strategiebuchs vorbehaltlos an die Mitarbeiter und hangt sogar Zusam-
menfassungen aus. Dem Unternehmen ist durchaus bewusst, dass es
sich hierbei um sensible Informationen handelt, jedoch wird von einem
verantwortungsbewusstem Handeln der Mitarbeiter ausgegangen. Dar-
uber hinaus wird der Schaden, der durch ein nicht strategiekonformes
Handeln der Mitarbeiter aus Unkenntnis der Strategie entsteht, hoher
eingeschatzt, als der Schaden dadurch, dass beispielsweise der Wett-
bewerb Informationen uber die Strategie erhalt. Daruber hinaus gab
Unternehmen E an, dass es dem Wettbewerb schwer fallen durfte die
eigenen Starken zu imitieren. Alle anderen Unternehmen behandeln die
Strategieunterlagen vertraulich, was dazu fuhrt, dass nur ein kleiner
Kreis Zugang zu den Informationen hat.

Zu den Strategieunterlagen gehdren auch die Pramissen der Strategie.
Die Pramissen werden von allen Unternehmen dokumentiert. Unter-
schiede ergeben sich jedoch in der Art der Dokumentation. Generell sind
zwei grundsatzliche Arten moglich. Eine Moglichkeit besteht darin, Stra-
tegiepramissen explizit herauszuarbeiten und auch explizit zu dokumen-
tieren. Die andere Moglichkeit einer Pramissendokumentation besteht

36
37

Hier zeigt sich eine Anlehnung an die klassisch-synoptischen Planungstheorie.
Die Planungshorizonte der Unternehmen im einzelnen: A= 5J.; B=10J.; D=12J.
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darin, Unterlagen und Diagnosen, die zur Strategienformulierung und
Entscheidung gefuhrt haben, aufzubewahren. Bei dieser Form sind Pra-
missen nicht eindeutig als solche herausgearbeitet und auch nicht expli-
zit dokumentiert. Bei Bedarf kann dann auf die Unterlagen des Pla-
nungsprozesses zurlckgegriffen werden und rickgeschlossen werden,
auf welchen Pramissen die Strategie beruht. Dieses Verfahren erscheint
jedoch als sehr umstandlich. Auch eine Mischung aus den beiden Arten
der Pramissendokumentation ist moglich. Hierbei werden wenige Top-
Pramissen, aus den Bereichen allgemeine Konjunktur, Technologie-
trends, Umweltschutzauflagen, Wettbewerberverhalten und Kundenan-
forderungen ausgewahlt. Die wenigen ausgewahlten Top-Pramissen
werden dann explizit dokumentiert und auch von verantwortlichen Abtei-
lungen Uberwacht. Zur Kommunikation der Strategie nutzt die betrach-
tete Unternehmenspraxis hauptsachlich die Mischform und bindet die
Top-Pramissen zur Erklarung der Strategie und den bevorstehenden
Herausforderungen ein. Kein Unternehmen nutzt ein Vorgehen, um alle
Planungspramissen explizit als solche an die Mitarbeiter zu kommuni-
Zieren.

Alle Unternehmen gaben an, nach Abschluss der strategischen Planung
uber ein gemeinsames Verstandnis der Strategie im Management zu
verfugen. Nach der Detailanalyse in Unternehmen F ist diese Aussage
jedoch kritisch zu beurteilen. Kurz nach der Verabschiedung der strate-
gischen Planung besteht ein einheitliches Verstandnis uber die strate-
gischen Ziele. Durch Ereignisse im Tagesgeschaft und durch Aufnahme
von Umweltinformation bilden sich bei den einzelnen Managern im Detail
unterschiedliche Interpretationen der Strategie aus.*® Im Management-
team wird jedoch immer noch davon ausgegangen, dass ein einheit-

¥ zu ahnlichen, allgemeinen Ergebnissen kommen Creelman, J. 1998 (Balanced

Scorecard), S. 119; Norton, D./Kappler, F. 2000 (Balanced Scorecard), S.17.
Norton bezieht sich dabei auf eine Studie, der zufolge nur 40% der Manager ein
einheitliches Verstandnis haben.
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liches Verstandnis vorherrscht.®® Dariiber hinaus ist zu beobachten, dass

das Management das grobe aber einheitliche Strategieverstandnis im
Zeitverlauf durch Anpassungen an neue Situationen weiterentwickelt.
Eine Abweichung zwischen dem Strategieverstandnis des Managements
und der Strategiedokumentation sowie der kommunizierten Strategie ist
festzustellen. Dieser Effekt ist besonders leicht zu beobachten, wenn der
Abschluss des strategischen Planungsprozesses einige Zeit zuruckliegt.
Dann besteht auch eine Uneinigkeit Uber die ursprunglichen strate-
gischen Ziele und den zugrundeliegenden Pramissen.*

Die implizite Strategie des Managementteams verhindert in Unterneh-
men F eine Kommunikation der aktuellen Strategie an die Mitarbeiter.
Um zu einer gemeinsamen und expliziten Strategie zu kommen, waren
nach Meinung einiger Interviewpartner aufwendige Workshops notwen-
dig, fur die keine Zeit vorhanden sei. Probleme des Tagesgeschaftes
seien vorrangig zu losen, anstatt sich mit langfristigen Planen zu be-
schaftigen. Daruber hinaus wurde argumentiert, dass man die Situation
auch so im Griff hatte. Es wurde auch angegeben, dass Adaptionen der
Strategie nicht in der Strategiedokumentation festgehalten werden.*' Als
Grund der Nichtdokumentation wurde ausgefuhrt, dass der Aufwand fur
eine explizite Ausarbeitung und formale Dokumentation zu hoch ware
sowie der Nutzen zu gering, da das Management die wichtigen Ent-
scheidungen und Pramissen im Gedachtnis hat. Tatsachlich kommt es
jedoch zu personenspezifischen Interpretationen. Um diesen Effekt ent-
gegenzuwirken wird einzig im Unternehmen E die Strategiedokumenta-

39 , , , : :
Um zu diesen Erkenntnissen zu gelangen wurde auf Managementinterviews in

Unternehmen F zuruckgegriffen. In diesen Interviews wurden Manager verschie-
dener strategischer Geschaftseinheiten zu den Inhalten der Strategie befragt.
Vgl. Becker, W./Piser, M. 2003 (Fallstudien), S. 55ff.

Siehe ausfuhrlich hierzu Unternehmen F in Becker, W./Piser, M. 2003 (Fallstu-
dien), S. 55ff. Siehe in diesem Zusammenhang auch die Erkenntnisse von
Mintzberg, H. 1994 (Planning), S. 24f. hinsichtlich emergenter Strategien.

Als Adaptionen werden bereits Umpriorisierungen von Entwicklungsprojekten
begriffen, da damit eine Aussage uUber den erwarteten zuklnftigen Erfolg getrof-
fen wird. Diese Adaptionen sind meist nur in Sitzungsprotokollen zu finden.

40
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tion (Strategiebuch) auch unterjahrig aktualisiert und an die Mitarbeiter
kommuniziert. Dariber hinaus wurde von verschiedenen Unternehmen
angegeben, dass die Strategiedokumentation mit den darin enthaltenen
Pramissen unterjahrig vom Management in der Regel nicht zum Nach-
lesen genutzt wird.

Alle Unternehmen konkretisieren die Strategie mittels einer operativen
Planung. Dabei werden die strategischen Vorgaben fur die folgenden ein
bis drei Jahre operationalisiert. Alle Unternehmen haben Aktionspro-
gramme zur Umsetzung der Strategie. Die Verknupfung mit Budgets ist
dabei gebrauchlich. Funf Unternehmen (A, C, D, E, F) nutzen aktuell die
Balanced Scorecard zur Konkretisierung der strategischen Ziele und
erreichen damit eine Ubersetzung der Strategie in Aktivititen.*
Unternehmen C nutzt die Balanced Scorecard nur auf Vorstandsebene.
Ziele aus der Balanced Scorecard werden in Unternehmen A, D und E
flachendeckend bis auf den einzelnen Mitarbeiter herab in einem durch-
gangigen System konkretisiert. Unternehmen F weist je nach strate-
gischer Geschaftseinheit grolle Unterschiede auf, macht jedoch in eini-
gen Einheiten von der Konkretisierung bis auf den Mitarbeiter Gebrauch.
Mitarbeiterspezifische Arbeits- und Entwicklungsplane werden in Unter-
nehmen E und F zur Zielvereinbarung, Entwicklung, Foérderung und
Anerkennung genutzt. Damit wird ein strategiekonformes Verhalten
ermaoglicht und durch Incentives der notwendige Anreiz geschaffen.
Neben finanziellen Anreizen bestimmt sich aus der regelmal3igen Beur-
teilung das weitere Fortkommen der Mitarbeiter.

Um die Mitarbeiter fur die Strategieimplementierung zu motivieren und
zu informieren setzen die Unternehmen weitere Mittel ein. Dazu gehoren
auch Informationsveranstaltungen nach Abschluss der strategischen
Planung. Diese Veranstaltungen haben unterschiedliche Auspragungen.
Moglich ist es die Gesamtbelegschaft in einem Veranstaltungszentrum

%2 Siehe ausfiihrlich zum Konzept der Balanced Scorecard Kaplan, R./Norton, D.

1996 (Balanced Scorecard); Kaplan, R./Norton, D. 1996 (Management).
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zu einem Frontalvortrag zusammenkommen zu lassen (Unternehmen D)
oder nur die 100 wichtigsten Fuhrungskrafte zusammenzurufen (Unter-
nehmen B), die dann selbstandig die relevanten Informationen weiterlei-
ten. Unternehmen E verfolgt den Ansatz grof3e Teile der Belegschaft an
den jeweiligen Standorten ganztagig zusammenkommen zu lassen und
in informeller Atmosphare in einen Dialog zu kommen und nicht nur top-
down zu kommunizieren. Dieser Dialog soll bereits Hinweise auf die
strategische Validitat und die operative Durchfuhrbarkeit geben.

Zur strategischen Planung und zu deren Kommunikation ist zusammen-
fassend festzustellen, dass es noch Optimierungspotenzial gibt, um die
Voraussetzungen zu schaffen, damit sich Mitarbeiter strategiekonform
verhalten kdnnen. Zu diesen Voraussetzungen gehort neben der indivi-
duellen Fahigkeit der Mitarbeiter, die hinreichende Kenntnis Uber die
aktuell verfolgten strategischen Ziele und den offiziellen Wegen zur Ziel-
erreichung. Beides muss fur den einzelnen Mitarbeiter verstandlich und
gultig sein. Diese Voraussetzungen sind auch fur die Realisierung der
strategischen Kontrolle unabdingbar.

3.2 Strategische Kontrolle

Der Begriff der strategischen Kontrolle war nur in Unternehmen F, in
dem auch die Detailstudie durchgefuhrt wurde, bekannt. Eine Kenntnis
war jedoch lediglich bei zwei Gesprachspartnern vorhanden, so dass von
einer allgemeinen Verbreitung nicht ausgegangen werden darf.*> Der
Begriff strategische Kontrolle ist im Sprachgebrauch von keinem Unter-
nehmen der Studie mit einer Bedeutung belegt. Dieses Ergebnis stutzt in
vollem Umfang die Erkenntnisse bisheriger Studien.

Einige Interviewpartner fragten, ob mit strategischer Kontrolle strategi-
sches Controlling gemeint sei. Aus diesem Grund wurde im Interview

3 Ein Gesprachspartner hatte in den 1980er Jahren zur strategischen Kontrolle

promoviert. Der andere war ein Experte der zentralen Strategieabteilung.
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geklart was die Interviewpartner unter strategischem Controlling verste-
hen und ob sich Modelle und Methoden der strategischen Kontrolle hin-
ter dem Begriff des strategischen Controllings verbergen.** Es wurde
festgestellt, dass dies nicht der Fall ist.

Da nahezu flachendeckend der Begriff der strategischen Kontrolle unbe-
kannt war und auch geklart wurde, dass nicht strategisches Controlling
gemeint war, wurde nach Assoziationen zur strategischen Kontrolle ge-
fragt, bevor der innerhalb dieser Arbeit verwendete Ansatz erklart und
diskutiert wurde. Funf Unternehmen hatten intuitiv eine mit der in dieser
Arbeit vertretenen Auffassung grob zu vereinbarende Assoziation.*
Diese funf Unternehmen assoziierten, dass neben der Uberwachung der
Strategieimplementierung auch festzustellen sei, ob die Strategie in Be-
zug auf die Unternehmensumwelt noch zweckmallig ist. Alle Unterneh-
men der Studie waren sich einig, dass eine Uberwachung der Strategie-
implementierung notwendig ist, um Eingriffe durch das Management zu
ermoglichen.*® Nachdem die hier vertretene Sichtweise der strategischen
Kontrolle erlautert wurde, gab ein Manager von Unternehmen C an, dass
die Inhalte strategischer Kontrolle dem ,gesunden Menschenverstand®
entspringen mussten und es heute schon Aufgabe jedes Managers sein
musste, die strategische Kontrolle durchzufuhren. Jedoch gab dieser
Manager auch an, dass er mit der Informationsversorgung des Manage-

* Es ist darauf hinzuweisen, dass eine strikte Trennung zwischen strategischem

und operativem Controlling dem koordinationsorientierten Grundgedanken des
Controllings widersprache, vgl. Geisler, R. 2001 (Controlling), S. 47f.

Hierbei handelt es sich um Unternehmen A, B, C, E und F. Kein Unternehmen
verwies auf andere, aus der Literatur bekannte Konzeptionen der strategischen
Kontrolle, wie beispielsweise Reiners, H. 1995 (Strategische Kontrolle) oder
Simons, R. 1995 (Control).

Dabei ist zwischen Anpassungsmaf3nahmen innerhalb der definierten Strategie
und einer Strategieadaption zu unterscheiden.

45
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ments zur Durchfuhrung der strategischen Kontrolle Uberhaupt nicht
zufrieden ist.*’

Anfangs gaben die Unternehmen an, dass es bei ihnen keine formale
strategische Kontrolle und damit verbunden keine Instrumente oder Pro-
zesse gibt. Innerhalb der Interviews wurde nach vereinzelten Aktivitaten,
Prozessen und Instrumenten geforscht, die ganz oder teilweise der
strategischen Kontrolle und ihren Spezialfunktionen zuordenbar sind. Die
Ergebnisse dieser Diskussion sind auflerst erstaunlich, da die Unter-
nehmen weit mehr Aktivitaten auf dem Gebiet der strategischen Kon-
trolle entwickelt hatten, als sie selbst dachten. Um es vorwegzunehmen,
Unternehmen E hat, ohne es zu wissen, ein weitreichendes System
strategischer Kontrolle realisiert.”* Die Unternehmen A, D, E und F
verwiesen sehr schnell zur strategischen Kontrolle auf die Balanced
Scorecard.*

Alle Unternehmen uberarbeiten mindestens jahrlich innerhalb der Neu-
planung die Strategie. Unterjahrig finden, bis auf Unternehmen E, in der
Regel keine expliziten Anpassungen der Strategie statt, da nach Aus-
sage der Interviewpartner gerade in Grossunternehmen eine gewisse
Kontinuitat gewahrleistet sein muss. Aus diesem Grund erfolgen Anpas-
sungen nur, wenn gravierende Abweichungen festgestellt wurden. Die
Unterscheidung von Unternehmen E zu den anderen besteht darin, dass
eine hohe Sensibilitat fur Umweltereignisse vorhanden ist und Strategie-
anderungen ereignisabhangig auch unterjahrig vorgenommen werden.
Damit findet eine explizite Strategieadaption in kleineren Schritten statt.

*" Das strategische Kontrollverstandnis dieser Arbeit bezieht nicht nur die implizit-

intuitive Tatigkeit des Managements ein, sondern auch die gesamte hierzu erfor-
derliche Informationsversorgung.

Siehe ausfihrlich die Fallstudie zu Unternehmen E in Becker, W./Piser, M. 2003
(Fallstudien), S. 46ff.

In der vertieften Analyse stellte sich heraus, dass damit vordergrindig die Durch-
fuhrung der Strategieimplementierung uberwacht wird. Siehe die Ausfuhrungen
zur Durchflhrungskontrolle. Ausfuhrlich zur aktuellen Gestaltung der Balanced
Scorecard Wagner, J. 2002 (Balanced Scorecard)

48
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Bei den anderen Unternehmen findet zwar auch eine Strategieadaption
in kleinen Schritten statt, doch beschrankt sich diese auf ein implizites
Vorgehen im Managementteam. Eine explizite Strategieadaption und-
kommunikation findet bei ihnen dagegen nur in gro3en Schritten statt. Im
Folgenden sollen die vorgefundenen Aktivitaten, Prozesse und Instru-
mente innerhalb der Diskussion der Spezialfunktionen der strategischen
Kontrolle detailliert erlautert werden.

3.2.1  Strategische Pramissenkontrolle

Die Uberwachung der Gliltigkeit und Entwicklung von Planungspramis-
sen erfolgte, abgesehen von wenigen Top-Pramissen, in keinem Unter-
nehmen explizit. Zu den Top-Pramissen gehdren meist die Rahmenbe-
dingungen, die auf das gesamte Unternehmen wirken. Die Top-Pramis-
sen werden dann funktionalen Einheiten zur Uberwachung (bergeben.
Beispielsweise ist eine volkswirtschaftliche Abteilung fur die Uber-
wachung der Pramissen zustandig, die von der Weltkonjunktur abhangig
sind.®® Eine breite, mdglichst alle potenziellen Informationsquellen im
Unternehmen nutzende Pramissenkontrolle fand in keinem Unternehmen
explizit statt.>’ Der Grund hierfiir muss in den Voraussetzungen einer
breiten Informationsversorgung der Pramissenkontrolle gesehen werden.
Eine breite Informationsversorgung, wie sie in dieser Arbeit verstanden
wird, stutzt sich dabei auf ein Beobachtungsnetzwerk von moglichst
vielen Mitarbeitern mit naturlichen Schnittstellen zur Unternehmesum-
welt. Dies bedingt eine Beobachtung der Umwelt auf Ereignisse. Eine
Beobachtung der Umwelt ist jedoch nutzlos, wenn daraus nicht Schlusse
gezogen werden. Schlisse kdnnen aber nur gezogen werden, wenn die
Beobachter in der Lage sind, eine Relevanzbeurteilung der beobachte-
ten Ereignisse hinsichtlich der Strategie und ihrer Pramissen durchzufuh-

S0 Siehe ausflhrlich die Fallstudie zu Unternehmen B in Becker, W./Piser, M. 2003

(Fallstudien), S. 20ff.
Auch im Unternehmen E wurden die Mitarbeiter nicht explizit aufgefordert die

Pramissen zu uUberwachen. Es wird vielmehr auf eine allgemeine strategische
Wachsamkeit verwiesen. Vgl. Becker, W./Piser, M. 2003 (Fallstudien), S. 46ff.
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ren. Eine Relevanzbeurteilung ist immer eine Hypothese und bedingt
strategisches Denkvermogen der Mitarbeiter genauso wie eine hin-
reichende Kenntnis der Strategie und der Pramissen. Mit Hinweis auf die
oben geschilderte Unternehmenspraxis zur Kommunikation und Do-
kumentation der Strategie und der Pramissen ist die Voraussetzung fur
eine breite Informationsversorgung der Pramissenkontrolle nicht gege-
ben. Die Unternehmen verfigen zu einem grof3en Teil Uber eine implizite
Strategie im Management.”> Die Abweichungen zwischen formal
definierter und impliziter Strategie sind umso grof3er, je langer der
Abschluss des strategischen Planungsprozesses =zurlck liegt. Die
Mitarbeiter hatten dann nur kurz nach Abschluss der strategischen
Planung die Chance, Beobachtungen durchzufuhren und auf Strategie-
relevanz bzw. Pramissenanderungen zu beurteilen.®® Hinzu kommt, dass
in den strategischen Planen die Pramissen nicht explizit herausgearbei-
tet und kommuniziert werden.

Ersatzweise zu einer expliziten Pramissenkontrolle mit breitem Informa-
tionsversorgungsnetzwerk nutzen alle Unternehmen eine implizite, in-
tuitive Vorgehensweise durch das Management. Bei allen Unternehmen,
so wurde es im Interview angegeben, hat das Management die Strategie
zusammen mit den Pramissen im Gedachtnis gespeichert. Bei uner-
wunschten Abweichungen werden die personenspezifischen Ansichten
in Managementsitzungen ausgetauscht und Entscheidungen Uber die
Strategie getroffen. Der Inhalt und der Zeitpunkt der Diskussionsanre-
gung werden von jedem Manager intuitiv bestimmt.

Zur Informationsversorgung nutzt nur Unternehmen E ein breites Netz-
werk, da es alle Strategiednderungen dokumentiert und an die Mitarbei-
ter kommuniziert. Auch wenn es in Unternehmen E keine explizite Auf-

2 Das gilt nicht fur Unternehmen E. Siehe hierzu auch die Ausfuhrungen zur

strategischen Planung.

Die Mitarbeiter konnten auch aufgrund der ursprunglich kommunizierten Strate-
gie eine Relevanzbeurteilung durchfihren, doch wird das Management diese
Information nicht wertschatzen.
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forderung der Mitarbeiter zur Pramissenkontrolle gibt, sind die Mitarbeiter
permanent durch die Unternehmenskultur angehalten, die Umwelt zu
beobachten und die Ereignisse auf eine Relevanz fir das gesamte
Unternehmen oder den eigenen Verantwortungsbereich zu beurteilen.
Diese Beobachtungen enthalten auch Hinweise auf Pramissenanderun-
gen. Das fur diese Kultur maRgebliche Leitbild und die zentralen Werte
sind jedem Mitarbeiter bekannt. Das Leitbild und die zentralen Werte
stehen auch im Einklang mit der Strategie und erlauben jedem Mitarbei-
ter sich zu orientieren. Zur Kultur gehoren informelle Meetings genauso,
wie die Aufforderung alles in Frage zu stellen, sofern eine schlussige
Begrundung mitgeliefert wird, so dass die Implementierung der Strategie
nicht blockiert wird. Es kommt nicht zum sogenannten Dilemma der
Kontrolle.** Die Aufforderung zum kritischen Infragestellen ist ernst ge-
meint und dieses Mitarbeiterverhalten wird sowohl honoriert, als auch
wertgeschatzt. Eine Motivation der Mitarbeiter wird auch dadurch er-
reicht, dass dieses Vorgehen im gesamten Unternehmen selbstver-
standlich ist. Unterstitzt wird diese Selbstverstandlichkeit durch eine
regelmaliige Beurteilung der Mitarbeiter auf ein hinsichtlich den zentra-
len Werten konformes Verhalten. Das Ergebnis der Beurteilung ist neben
der eigenen Zielerreichung entscheidend fur die Entwicklung und Ver-
gutung. Um Uber Mitarbeiter zu verflgen, die ein strategisches Denk-
vermogen besitzen, wird ein hoher Aufwand bei der Personalbeschaf-
fung und der Qualifizierung betrieben.>® Durch eine sehr offene und sehr
unkomplizierte Kommunikationskultur sowie durch Einsatz zahlreicher
Kommunikationsinstrumente ist eine informelle Informationsverarbeitung
bzw. -weiterleitung realisiert. Eine offene und unkomplizierte Kommuni-
kation wird beispielsweise durch Meeting-Inseln, Coffee-Points, aber
auch intranetbasierte Tools unterstutzt. Hierarchiebarrieren werden mog-
lichst klein gehalten. Ein Konzept der offenen Tlren findet Anwendung.

> Siehe Kirsch, W./Esser, W./Gabele, E. 1979 (Management des Wandels), S.

324,
Siehe ausfluhrlich die Fallstudie zu Unternehmen E in Becker, W./Piser, M. 2003
(Fallstudien), S. 48f.
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Die Anrede in der Du-Form ist auch uber die verschiedenen Hierarchie-
ebenen verbreitet.>®

Darliber hinaus findet bei allen Unternehmen eine jahrliche Uberprifung
der Pramissen im Rahmen der Neuplanung statt. Bewertend ist auszu-
fuhren, dass diese zeitorientierte Vorgehensweise gegenuber einer er-
eignisorientierten weitreichende Nachteile hat. Diese jahrliche Uber-
prufung der Pramissen zeigt jedoch nur im Sinne einer Feedback-Kon-
trolle, ob ein Jahr lang unter gultigen Pramissen gearbeitet wurde. Die in
dieser Arbeit vertretene Sichtweise begreift dies nicht als eine vollstan-
dige strategische Pramissenkontrolle. Eine ereignisorientierte Vor-
gehensweise wurde jedoch erfordern, dass Umweltereignisse durch ein
breites Netzwerk erfasst und verarbeitet werden konnten.

3.2.2 Strategische Durchfuhrungskontrolle

Bei der Durchfuhrungskontrolle ist zwischen einer operativen und einer
strategischen Auspragung zu unterscheiden. Die strategische Durch-
fuhrungskontrolle hat mit den gesammelten Durchfihrungsinformationen
eine ex ante Beurteilung der Strategiedurchfilhrung anzustellen.”” Zu-
kunftige Gefahren der Strategiedurchfuhrung sind aufzuzeigen und bei
Bedarf ist eine Adaption der Strategie zu veranlassen. In allen unter-
suchten Unternehmen wird bei grofen Abweichungen zwischen Soll-
und Istwerten Uber die Strategie nachgedacht. Unterschiede bestehen
hinsichtlich des Zeitpunktes des Erkennens von Abweichungen und des
Nachdenkens Uber die Strategie. Die Unternehmen der Studie suchen
zuerst innerhalb der definierten Strategie nach Gegenmalinahmen. Bei
zumindest einem Unternehmen mussen die Abweichungen derart grol3e
Ausmalle angenommen haben, dass beliebige Gegenmalnahmen
innerhalb der definierten Strategie nicht mehr zielfUhrend sind. Erst dann
wird Uber die Strategie nachgedacht. Die genaue Behandlung der
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57

Vgl. Becker, W./Piser, M. 2003 (Fallstudien), S. 49.
Aus diesem Grund ware der Begriff ,Durchfuhrbarkeitskontrolle treffender.
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Durchfihrungsinformation durch das Management und die Interpretation
hinsichtlich einer ex ante Beurteilung der Strategiedurchfuhrung ist empi-
risch nur schwer erfassbar.

Zur Anwendung bei der strategischen Durchfuhrungskontrolle kommen
die Meilensteintrend-, die Kostentrendanalyse und die Balanced Score-
card. Als Instrument der Durchfuhrungskontrolle nutzen vier Unterneh-
men die Balanced Scorecard in Verbindung mit Diskussionen in Mana-
gementmeetings.®® Jedoch kann die Balanced Scorecard nur durch die
ex ante Interpretation der bereitgestellten Information durch das Mana-
gement fur die strategische Durchfuhrungskontrolle genutzt werden. Die
Analyse von Abweichungen der Balanced Scorecard kann auch auf ge-
anderte Pramissen verweisen.

Besonders haufig wird der Entwicklungsbereich beispielhaft fur die stra-
tegische Durchfihrungskontrolle genannt. Dort wird bei Projekten frih-
zeitig entschieden, ob mit dem bisherigen DurchfUhrungsstand strate-
gisch relevante Kosten- oder Zeitfenster erreichbar sind. Von dem Erfolg
der Entwicklungsprojekte konnen Basistechnologien abhangen, die uber
einen Markteintritt oder Uber die Kostenposition gegenuber dem Wett-
bewerb entscheiden. Konnen die strategisch notwendigen Ziele nicht
erreicht werden, hat das weitreichend Konsequenzen flr die Strategie,
die dann einer umfassenden Adaption bedarf.

Alle Unternehmen der Studie nutzen explizit eine operative Durch-
fuhrungskontrolle, bei der Uberwacht wird, ob tatsachlich das Ge-
wunschte getan wurde. Auf Abweichungen wird mittels geeigneter Ge-
genmalinahmen reagiert, die sich im Rahmen der definierten Strategie
bewegen. Die zuvor durchgefuhrten Abweichungsanalysen verweisen
dabei oft auch auf geanderte Pramissen, die fur die Pramissenkontrolle
maldgeblich sind. Die konventionellen Berichte in Managementmeetings

%8 Das Unternehmen B nutzt keine Balanced Scorecard und Unternehmen C nutzt

sie nur auf Vorstandsebene. In Unternehmen C darf daher die Balanced Score-
card nicht als ein allgemein genutztes Instrument betrachtet werden.
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Uber die Projekte, Mallnahmen und Initiativen sind in den Unternehmen
sehr verbreitet und unterstutzen im Wesentlichen die operative Durch-
filhrungskontrolle.*

3.2.3 Strategische Uberwachung

Die strategische Uberwachung hat die Aufgabe, Chancen und Risiken,
die wahrend der strategischen Planung nicht erkannt wurden, frihzeitig
aufzuzeigen und dem Unternehmen durch die Anpassung der Strategie
eine vorteilhafte Entwicklung zu erméglichen.®® Alle untersuchten Unter-
nehmen erfiillen die Funktion der strategischen Uberwachung durch eine
implizit-intuitive Vorgehensweise. Dabei wird es groflitenteils dem Mana-
gement uberlassen, in den Informationen Uber die Umwelt Chancen und
Risiken zu erkennen und die Auswirkungen auf die Strategie zu beur-
teilen. Die strategierelevanten Chancen und Risiken sind mittels einer
Adaption der Strategie zu bewaltigen. Als direkte Informationsquelle
nutzen die Manager der befragten Unternehmen Gesprache mit Mitar-
beitern, Kunden, Lieferanten und Wettbewerbern. Eine Informationsver-
sorgung des Managements erfolgt auch durch informelle Kaminge-
sprache. Bei diesen Kamingesprachen treffen sich sehr unterschiedliche
Hierarchieebenen.®’ Weitere Informationen werden vom Management
wahrend Reisen und Messen aufgenommen. Auch die Presse wird als
Informationsquelle vom Management genutzt. Anzumerken ist hierbei,
dass Chancen und Risiken, die in der Presse oder auf Messen als sol-
che kommuniziert werden, schon sehr konkret sind und dem Unterneh-
men dann nicht mehr viel Reaktionszeit sowie Umsteuerungspotenzial
bleibt.

59 Unter konventionellen Berichten sollen Statusberichte verstanden werden, die

stark finanzlastig sind und Abweichungen erklaren.

Wahrend der strategischen Planung erkannte Chancen und Risiken werden von
der Pramissenkontrolle abgedeckt.

Meist |&d ein Top-Manager mehrere Manager des mittleren Managements oder
High-Potentials ein.
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In den Interviews wurden auch die Strategieabteilungen als wichtige
Informationsversorger benannt. Die Strategieabteilungen verfugen uber
eine gute Kenntnis der definierten Strategie und kénnen daher eine Re-
levanzbeurteilung von Umweltinformation durchfuhren. Schwierigkeiten
bestehen, wenn die implizite Strategie des Managements bereits grol3e
Abweichungen zur formal definierten Strategie aufweist und dies nicht an
die Strategieabteilung riickgekoppelt wird.®? Alle auRer Unternehmen E
erwarteten von den Strategieabteilungen auch, dass sie sich Gedanken
zu moglichen Umweltentwicklungen machen und die Umwelt gezielt
beobachten.®® Anzumerken ist, dass das Konzept der strategischen
Uberwachung eine ungerichtete Beobachtung fordert. Dariiber hinaus
sind Strategieabteilungen Stabsstellen, die wenig naturlichen Kontakt zu
den interessanten Schnittstellen der Unternehmensumwelt haben. Die
Strategieabteilungen konnen daher oft nur mit Sekundarinformationen
arbeiten und Berichte verdichten.

Zusatzlich werden zur Umweltbeobachtung von den befragten Unter-
nehmen weitere Stabsstellen oder funktionale Einheiten genutzt. Bei-
spielhaft sind die volkswirtschaftliche Abteilung, die Rechtsabteilung und
das strategische Marketing zu nennen. Informationen werden an das
Management mittels Berichte oder direkt als Vortrag in Management-
meetings eingebracht. Oftmals wird auch anhand einer Abfrage im
Unternehmen die Information von der Strategieabteilung vorab gesam-
melt und verdichtet.

Zur Informationsbeschaffung nutzen die befragten Unternehmen ebenso
Marktstudien, Analystenreports und Wettbewerberanalysen.®* Auch die
Medien werden von den Unternehmen analysiert, um die fur die Strate-

%2 Dies konnte nur durch die Detailstudie beobachtet werden. Um zu Aussagen fur

die anderen Unternehmen zu gelangen, mussten auch hier detaillierte Studien
durchgefuhrt werden.

Unternehmen E hat keine Strategieabteilung.

Diese Informationsquellen konnen auch fur die Pramissenkontrolle wichtige
Informationen bereitstellen.
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gie relevanten Informationen zu extrahieren. Um eine hohere Strategie-
relevanz zu erreichen, nutzt die Unternehmenspraxis auch das Bench-
marking. Das Benchmarking liefert neben Aussagen zu Wettbewerbern
auch Informationen zum Markt, zu den Lieferanten und Technologien. Es
ist anzumerken, dass dieses Instrument, das in sehr vielfaltigen Be-
reichen und Ausgestaltungen eingesetzt werden kann sehr aufwendig
ist. Daher wird es nur mit groRerem zeitlichen Abstand eingesetzt. Aus
diesem Grund eignet es sich nicht fur eine permanente strategische
Uberwachung.®®

Die befragten Unternehmen nutzen in verschiedener Intensitat Kommu-
nikationsveranstaltungen, um die Strategie zu kommunizieren und von
den Mitarbeitern Feedback zu erhalten. Dadurch wird ein direkter, um-
fangreicher Kontakt zwischen verschiedenen Managementebenen und
den Mitarbeitern moglich. Die Einbindung der Mitarbeiter, ermoglicht es,
ihre Beobachtungen von Umweltereignissen einzubringen. Das Feed-
back zur Strategie ist eine weitere sehr wichtige Informationsquelle fur
das Management. Dieser Strategietest gibt Hinweise auf Uberar-
beitungsnotwendigkeiten der Strategie. Wichtig sind in den befragten
Unternehmen auch Strategieworkshops, bzw. Strategiedurchsprachen,
zu denen sich das Management mehrmals im Jahr bis zu einigen Tagen
zuruckzieht, um Informationen auszutauschen und uber die Umweltent-
wicklung zu diskutieren.

Vier Unternehmen nutzen auch regelmafRige Durchsprachen der
Balanced Scorecard in Managementmeetings, um Informationen Uber
Umweltentwicklungen im Management auszutauschen.®® Davon nutzen
drei Unternehmen die kausalen Ursache-Wirkungsbeziehungen der

% Siehe zum Benchmarking die einschlagige Literatur: Tucher von Simmelsdorf, F.

2000 (Benchmarking), S. 71ff; Schmidt, F. 2000 (Benchmarking), S. 9ff; Topfer,
A. 1997 (Benchmarking), S. 3ff; Bohnert, A. 1999 (Benchmarking), S. 5ff.

66 Dies trifft auf Unternehmen A, D, E und F zu.
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Balanced Scorecard, um die Auswirkungen der Umweltereignisse zu
prognostizieren und damit eine Relevanzbeurteilung durchzufiihren.®’

Unternehmen E nutzt zur Informationsbeschaffung fur die strategische
Uberwachung ein unternehmensweites Netzwerk an Sensoren. Dieses
Netzwerk ist bereits im Abschnitt zur Pramissenkontrolle beschrieben. In
diesem Unternehmen konnen sich die Mitarbeiter bei der Beobachtung
von Umweltereignissen auf die Balanced Scorecard stutzen. Die Balan-
ced Scorecard konkretisiert die Strategie fur jeden Mitarbeiter. Dartber
hinaus ist den Mitarbeitern die Ubergeordnete Balanced Scorecard
bekannt und zuganglich. Dadurch verfigen die Mitarbeiter Uber eine
Kenntnis der Strategie, anhand derer sie Umweltereignisse beurteilen
konnen. Die kausalen Ursache-Wirkungsbeziehungen eignen sich her-
vorragend als Rahmengerust einer Relevanzbeurteilung. Damit konnen
Beobachtungen der Umwelt intersubjektiv nachvollziehbar auf Aus-
wirkungen beurteilt werden. Der Mitarbeiter hat dadurch die Chance zu
lernen und seinen Aufgabenbereich zu verbessern. Bei ungunstigen
Entwicklungen der Unternehmensumwelt kann er GegenmalRnahmen
einleiten. Kommt der Mitarbeiter jedoch zu dem Schluss, dass die Be-
obachtung Ubergeordnete strategische Relevanz hat, leitet er die In-
formation weiter. Umweltereignisse, die sich nicht mittels bekannter
Kausalzusammenhange beurteilen lassen, konnen auf eine Ungultigkeit
des Kausalmodells, das stark mit der Strategie verknupft ist, hinweisen.
Auch in diesem Fall leitet der Mitarbeiter die Information weiter. Die In-
formationsweiterleitung wird durch das bereits beschriebene Kommuni-
kationsverhalten gefordert. Als weiteres wichtiges Element dienen kurze
und situationsgerechte ad-hoc Meetings.®®

7 Unternehmen D und E haben dies sehr weit entwickelt. In Unternehmen F gibt

es starke Unterschiede in den einzelnen strategischen Geschéaftseinheiten.

®  Siehe Becker, W./Piser, M. 2003 (Fallstudien), S. 46ff.
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3.3 Zusammenfassung zur strategischen Kontrolle

In der untersuchten Unternehmenspraxis wird dem Management die
ereignisabhangige strategische Kontrolle durch eine implizit-intuitive
Vorgehensweise (berlassen.®® Das Management benétigt zur Erfillung
dieser Aufgabe Informationen. In Abbildung 3-1 sind die Instrumente
skizziert, denen das Management Informationen entnimmt.”®

In dem beispielhaften Modell der impliziten strategischen Kontrolle er-
folgt eine Verknlpfung der Information aus verschiedensten Instrumen-
ten zum Zweck der Kontrolle durch das strategische Denken des
Managements.”' Das strategische Denken ist stark abhingig von der
Erfahrung und Intuition jedes einzelnen Managers. Die Anwendung von
Information aus Instrumenten zum Zweck der strategischen Kontrolle
geschient durch Verknupfung der im Gedachtnis gespeicherten
Strategien, Pramissen und Geschaftstheorien. Geschaftstheorien sind
dabei Modelle Uber die kausalen Zusammenhange der Unternehmens-
umwelt mit der Strategie und den Leistungsprozessen des Unter-
nehmens.”

%9 Ahnlich bereits Preble, J. 1992 (Strategic Control), S. 397; Goold, M./Quinn, J.

1990 (Control), S. 54ff; Band, D./Scanlon, G. 1995 (Strategic Control), S. 103.
Interessant hierzu auch Kirsch, W./Esser, W./Gabele, E. 1979 (Management des
Wandels), S. 328, mit der Annahme, dass die Antizipation zukUnftiger Probleme
und Loésungsansatze zu deren Bewaltigung, oftmals nur in den Kopfen der
FUhrungskrafte stattfinden und gar nicht dem Managementsystem zugeflhrt
werden.

Als Beispiel ist hier auf Unternehmen E zurlickgegriffen worden, da hier die
strategische Kontrolle am weitesten entwickelt ist. Vgl. Becker, W./Piser, M.
2003 (Fallstudien).

Siehe ausfuhrlich zum strategischen Denken Hopfenbeck, W. 1998
(Managementlehre), S. 444.

In einigen Publikationen wird auch sehr zutreffend von einer “Theory of Busi-
ness” gesprochen, vgl. Kudernatsch, D. 2001 (Balanced Scorecard), S. 15f, 24ff;
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Abb. 3-1: Beispiel impliziter strategischer Kontrolle”

Die Informationsaufnahme aus den Instrumenten erfolgt durch das Ma-
nagement nicht explizit. Daher lassen sich die exakten Zuordnungen von
Instrumenten zu den Spezialfunktionen der strategischen Kontrolle nicht
eindeutig nachzeichnen.” Das Management stiitzt sich bei den Informa-
tionsinstrumenten auf Primarquellen, wie selbst gefuhrte Gesprache,
Beobachtungen bei Reisen und Messen sowie auf Erkenntnisse aus den
Medien. Primarinformationen konnen daher auch nicht von einem breiten
Beobachtungsnetzwerk unterstitzt werden. Sekundarinformationen
gehen nicht auf eigene Beobachtungen von relevanten Umweltereignis-

Mdller, A. 2000 (Balanced Scorecard), S. 109ff; Greiner, O./Tretter, H. 2001
(Balanced Scorecard), S. 499.

Eigene Darstellung.

In der betrachteten Unternehmenspraxis wird keine Unterteilung in die
Spezialfunktionen der strategischen Kontrolle vorgenommen, d.h. das Manage-
ment abstrahiert nicht, welche Spezialfunktion gerade ausgefuhrt wird. Die Fra-
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sen durch den jeweiligen Manager zurlck. Zu den wichtigsten Instru-
menten als sekundare Informationsquelle gehoren unter anderem Balan-
ced Scorecard, Meetings und Neuplanung. Daneben gibt es zahlreiche
weitere Informationsquellen wie Analystenreports, Benchmarking, Be-
richte, Risikomanagement und alle Arten von Workshops.75 Die unter-
suchte Unternehmenspraxis verweist im Zusammenhang mit Instru-
menten der strategischen Kontrolle stark auf Performance Measurement
Ansatze, wie die Balanced Scorecard. Die heutige Nutzung des Perfor-
mance Measurement unterstutzt jedoch im Wesentlichen die operativ
ausgepragte Kontrolle der Strategiedurchsetzung. In den Interviews
zeigten sich grof3e Potenziale des Performance Measurement als In-
strument der strategischen Kontrolle.”

Neben den Instrumenten sind einige Enabler fur die strategische Kon-
trolle notwendig, ohne die die Information der Instrumente wirkungslos
bleibt, bzw. die Instrumente keine Information bereitstellen konnen. Sehr
wichtig sind in diesem Zusammenhang die Arbeits- und Entwicklungs-
plane, die Incentivierung, das Leitbild und besonders eine
Unternehmenskultur, in der kritisches bzw. strategisches Denken ent-
stehen kann und die resultierenden Ergebnisse verarbeitet werden kon-
nen. Daruber hinaus ist die Kommunikationsweise fur die Informations-
verarbeitung entscheidend.”’

gestellungen der Spezialfunktionen werden eher durch den ,gesunden Men-
schenverstand“ des Managements abgedeckt.

Siehe ausfuhrlich Becker, W./Piser, M. 2003 (Fallstudien).

Vgl. Becker, W./Piser, M. 2003 (Fallstudien). Die Ergebnisse der empirischen
Studie zum Performance Measurement sind jeweils im letzten Teil der Fallstu-
dien beschrieben.

Ausfuhrlich hierzu Becker, W./Piser, M. 2003 (Fallstudien), insbesondere S. 47ff,
58ff.
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4 Schlussfolgerungen zur strategischen Planung und Kon-
trolle

Die Qualitat der strategischen Kontrolle hangt von der Intuition des Ma-
nagements ab, die Elemente der strategischen Kontrolle situations- und
zeitgerecht anzuwenden. DarlUber hinaus ist die Qualitat durch die Infor-
mationsversorgung limitiert. Fruhe Informationen er6ffnen dem Mana-
gement mehr Optionen und ermoglichen auch grofiere strategische Um-
steuerungspotenziale. Ausgehend davon, dass periphere Unterneh-
menseinheiten in der Regel frUher relevante Umweltereignisse beo-
bachten konnen, ist ein breites Netzwerk zur Informationsversorgung
vorteilhaft. In der Praxis ist dies jedoch nur von Unternehmen E realisiert.

Die empirische Studie hat zu neuen Erkenntnissen uUber die praktische
Realisierung der strategischen Kontrolle gefuhrt. Viele Hinweise, die es
in den Interviews der unternehmensubergreifenden Studie gab, konnten
erst durch die prazise Analyse in der Detailstudie mit einer neuen Inter-
pretation versehen werden. Folgende Schlussfolgerungen werden aus
der empirischen Untersuchung gezogen:

e Die Entscheidung Uber die Strategie ist Aufgabe des Top Manage-
ments, zu der adaquate Informationen Uber den Zustand und die
Entwicklung der Unternehmensumwelt benotigt werden.

o Der Begriff oder Modelle der strategischen Kontrolle sind Mana-
gern nicht bekannt.

e Eine zeitabhangige strategische Kontrolle erfolgt durch die jahr-
liche Neuplanung.

e Die ereignisabhangige, unterjahrige strategische Kontrolle wird
vom Management durch eine implizit-intuitive Vorgehensweise,
dem ,gesunden Menschenverstand” folgend, erfullt.
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e Die implizit-intuitive Vorgehensweise trifft keine Unterscheidung in

die Spezialfunktionen wie Pramissenkontrolle, Durchfuhrungskon-
trolle und strategische Uberwachung.

e Das Management konnte durch eine explizite Darstellung wissen-

schaftlicher Erkenntnisse zu den Funktionen der strategischen
Kontrolle starker sensibilisiert und unterstutzt werden. Dies wurde
zu Verbesserungen in der strategischen Unternehmensfihrung
beitragen.

e Die Qualitat der strategischen Kontrolle ist von der Intuition des

Managements und der Informationsversorgung abhangig.

o Strategierelevante Umweltereignisse konnen in der Regel zuerst

von peripheren Einheiten des Unternehmens beobachtet werden,
die ein Beobachtungsnetzwerk bilden sollten.

e Eine Beobachtung durch periphere Einheiten scheitert in den meis-

ten Unternehmen an einer mangelnden Strategiekenntnis der Mit-
arbeiter, am Fehlen eines Instrumentariums zur Relevanzbeur-
teilung von Ereignissen und an kulturellen Rahmenbedingungen.

e Zum Zweck der strategischen Kontrolle bendtigt das Management

relevante Information (schwache Signale), so fruh als moglich. Die
heutige Realisierung der Informationsversorgung kann die Anfor-
derungen nicht erflllen, da in der Regel kein breites Informations-
versorgungsnetzwerk unter Einbezug der peripheren Einheiten re-
alisiert ist.”® Eine Weiterleitung relevanter Information von den peri-
pheren Unternehmenseinheiten zu den Entscheidungstragern ist
nicht hinreichend vorhanden.

78

Bereits die Beobachtung von strategierelevanten Umweltereignissen ist in der
Unternehmenspraxis nicht gesichert und die Informationsweiterleitung erscheint
aufgrund festgestellter kultureller Rahmenbedingungen als sehr fraglich. Siehe
ausfuhrlich Becker, W./Piser, M. 2003 (Fallstudien), insbesondere S. 71.
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Das Performance Measurement, insbesondere die Balanced
Scorecard, werden als das Instrument der strategischen Kontrolle
von der Unternehmenspraxis genannt, ohne jedoch damit die
Funktionen der strategischen Kontrolle vollstandig abzudecken.

Die von der strategischen Kontrolle aufgezeigten
Adaptionsnotwendigkeiten der Strategie haben direkte Auswir-
kungen auf die strategische Planung. Die strategische Planung
nimmt die Kontrollinformation auf und initiiert einen neuen Ablauf
des Planungsprozesses, der in der Unternehmenspraxis auch ver-
kiirzt auRerhalb der festen Planungszyklen ablauft.”

79

Siehe hierzu auch Abbildung 1-2 und Becker, W./Piser, M. 2003 (Fallstudien), S.
80ff.
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