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Unternehmensfiihrung & Controlling

Vorwort

Die heutige Dynamik der Unternehmensumwelt, also die Schnelligkeit
von Veranderungen der Unternehmensumwelt, ist sehr hoch. Daruber
hinaus ist die Unternehmensumwelt ausgesprochen differenziert, was
gemeinsam mit der Umweltdynamik zu einer hohen Komplexitat fuhrt.
Eine hohe Fuhrungskomplexitat und entstehende Komplexitatskosten
sind direkte Folge einer hohen Umweltkomplexitit.! Die Umweltdynamik
nimmt dabei in einem Malde zu, dass Annahmen, die zur Formulierung
und Realisierung einer Strategie getroffen wurden, ihrem Charakter als
langfristige Entscheidungsgrundlage nicht dauerhaft gerecht werden
kénnen.?

Bei der Formulierung von strategischen Planen sind wegen der Unge-
wissheit der Zukunft und der aulerordentlichen Komplexitat des Ent-
scheidungsproblems eine Vielzahl von Annahmen zu treffen. Durch das
Setzen von Annahmen wird immer ein Grossteil moglicher Umweltzu-
stande ausgeblendet, was ein hohes kontrollbedurftiges Risiko nach sich
zieht. Dieser ausgeblendete Bereich wird sich bei der Strategieimple-
mentierung als Quelle von Stérungen zeigen.® Als Folge miissen strate-
gische Entscheidungen Uberarbeitet und Anpassungsmal3nahmen aus-
gelost werden.

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-

Siehe ausfuhrlich Becker, W. 2001 (Komplexitatskosten), S. 420ff.
Vgl. Berger, M./Buchner, H./Weigand, A. 2000 (Turbulenz), S. 81ff.
Vgl. Steinmann, H./Schreydgg, G. 2000 (Management), S. 246.
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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 Strate-
gie ist ereignisabhéngig und nicht nach Zeitablauf vorzunehmen.” Die
strategische Kontrolle besteht aus den drei Elementen Pramissenkon-
trolle, strategischen Durchfiihrungskontrolle und strategische Uber-
wachung.®

Vgl. Hinterhuber, H. 1999 (Unternehmensfuhrung), S. 61. Siehe hierzu auch
Preble, J. 1992 (Strategic Control), S. 391ff; Band, D./Scanlon, G. 1995
(Strategic 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
resultierenden Notwendigkeit einer komplexen Steuerung zur antizipativen An-
passung der Unternehmensaktivitaten an die zuklnftige Entwicklung der Unter-
nehmensumwelt,

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

Vgl. Schreyogg, G./Steinmann, H. 1985 (Strategische Kontrolle), S. 397. Die
strategische Kontrolle hat dabei einen eigenen Beitrag zur Unternehmens-
steuerung zu leisten.

Durch die Adaption der Strategie ist auch von einer Ergebnisbeeinflussung
auszugehen. Die exakten Auswirkungen sind mittels der operativen Planung zu
konkretisieren.

Siehe ausfuhrlich Schreyogg, G./Steinmann, H. 1985 (Strategische Kontrolle), S.
401ff; Becker, W. 2001 (Strategisches Management), S. 149. 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.
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Nur sehr wenige Unternehmen haben bisher Fortschritte bei der Ein-
fuhrung der strategischen Kontrolle gemacht. Empirische Studien kom-
men zu dem Schluss, dass die Unternehmenspraxis explizite strate-
gische Kontrollprozesse vermissen lasst. Wie die Konzepte der strate-
gischen Kontrolle in der Praxis arbeiten, ist weiterhin unbekannt.®

Um dem bestehenden Forschungsdefizit entgegenzuwirken wurden
sechs GroRunternehmen explorativ untersucht.’® Die Ergebnisse der
Untersuchung sind fur jedes Unternehmen separat in den folgenden
Fallstudien zusammengefasst."! Sofern die Unternehmen die strate-
gische Kontrolle nutzen, wurde untersucht wie sie angewendet wird und
welche Prozesse bzw. Instrumente hierzu implementiert sind. Dabei
wurde auch geklart, ob die Unternehmenspraxis auf die in der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur bekannten Konzepte zuruckgreift, bzw. was die
Unternehmen davon abhalt."

In den zuvor genannten Studien sind vereinzelt Aktivitaten der Unter-
nehmenspraxis vorzufinden, die der strategischen Kontrolle zugerechnet

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 Kbhler, R. 1976 (Kontrolle), S. 301 hatte das Unterbleiben der stra-
tegischen Kontrolle kritisiert.

Siehe ausfuhrlich zur Forschungsmethodik Becker, W./Piser, M. 2003 (Strate-
gische Kontrolle), S. 12ff.

Siehe ausfuhrlich zum Forschungsdesign und den Schlussfolgerungen der empi-
rischen Untersuchung Becker, W./Piser, M. 2003 (Strategische Kontrolle). In
diesen Ausfuhrungen werden auch die einzelnen Fallstudien vergleichend
gegenuber gestellt.

Siehe ausfuhrlich 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); Schreyogg,
G./Steinmann, H. 1985 (Strategische Kontrolle); Ohland, L. 1988 (Strategische
Kontrolle); Hasselberg, F. 1989 (Strategische Kontrolle); Litke-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 (Strate-
gische 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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werden kénnen, 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 unterstitzen, sondern es wurde lediglich der Status
der Realisierung festgestellt. Dartber hinaus wurden in den bisherigen
Studien™ nicht die Moglichkeiten untersucht, die das Performance Mea-
surement' als Instrument der strategischen Kontrolle bieten kénnte.
Eine aktuelle Primarerhebung ist bereits aus diesem Grund notwendig.
In diesem Zusammenhang wird in der empirischen Studie detailliert die
praktische Umsetzung und die Potenziale des Performance Measure-
ment als Instrument der strategischen Kontrolle Uberpruft.

Dieser Bamberger Betriebswirtschaftliche Beitrag wurde in der Zeit von
Mai 2002 bis Januar 2003 im Rahmen einer Dissertation am Lehrstuhl
fur Unternehmensfihrung und Controlling der Otto-Friedrich-Universitat
Bamberg erstellt. Die vorliegende empirische Untersuchung ware ohne
die Unterstitzung durch die vielen Unternehmen und Interviewpartner
nicht moglich gewesen. |hnen gilt besonderer Dank fur den, trotz der
Vertraulichkeiten im Bereich strategischer Unternehmensfuhrung, er-
maoglichten Einblick in die Unternehmenspraxis, fur die Einsicht in sehr
sensible Dokumente und die Uberlassung von Unterlagen.

3 Siehe hierzu die einschlagigen Studien Horovitz, J. 1979 (Strategic Control);

Steinmann, H./Schreyogg, G. 1984 (Kontrolle); Schreyogg, G./Steinmann, H.
1986 (Praxis strategischer Kontrolle); Goold, M./Quinn, J. 1990 (Control);
Renggli, R. 1997 (Strategische Kontrolle).

Siehe ausfuhrlich zum Begriff und zu Konzepten des Performance Measurement
Horvath, P. 1998 (Controlling), S. 566; Gleich, R. 2002 (Performance
Measurement), S. 447; Gleich, R. 1997 (Measurement), S. 115. Klingebiel, N.
1998 (Performance Management), S. 1ff; Blankenburg, D. 1999 (Performance
Measurement), S. 7.

14



Unternehmensflihrung & Controlling 3

1 Fallstudie Unternehmen A

1.1 Charakterisierung von Unternehmen A

Unternehmen A gehort zur Industrie und beschaftigt ca. 350.000 Mitar-
beiter weltweit. Das Unternehmen hat seinen Hauptsitz in den USA. Es
wird in Deutschland ein signifikantes Geschaft betrieben. In Deutschland
sind alle wichtigen Funktionen, so auch Produktion, Entwicklung, Marke-
ting und Vertrieb, vertreten. Interviewt wurde ein Manager des Control-
lings und ein Manager der Finanzabteilung.

Das Unternehmen verfugt Uber eine strategische Planung, die bis zu funf
Jahre in die Zukunft reicht. Eine strategische Planung ist notwendig, weil
sehr turbulente Umweltentwicklungen und sehr dynamische Impulse aus
den Bereichen Wettbewerber und Kunden auf das Unternehmen wirken.
Bei der strategischen Planung sind sehr viele kompetente Personen
beteiligt. Zusatzlich wird darauf verwiesen, dass die Strategie einen
langfristigen Charakter hat. Durch diese beiden Faktoren soll gewahr-
leistet sein, dass die Strategie nicht abrupt ungultig werden kann. Es ist
jedoch darauf hinzuweisen, dass diese Annahme nur unter den Rah-
menbedingungen einer klassisch-synoptischen Planung Gultigkeit bean-
spruchen kann.

Die strategische Planung wird jahrlich rollierend aktualisiert. Dabei wird
simultan die Budgetplanung fur das Folgejahr angepasst. Die Konkreti-
sierung der Strategie erfolgt mit Hilfe der Balanced Scorecard, die jedoch
immer nur eine Reichweite fur ein Jahr besitzt.

1.2 Strategische Kontrolle

Unternehmen A definiert den Begriff der strategischen Kontrolle implizit
als eine Aufgabe, die eine kontinuierliche Prufung der strategischen
Ausrichtung im Rahmen der Marktgegebenheiten und Kundenerforder-
nissen zu gewahrleisten hat. Ein in der wissenschaftlichen Literatur dis-
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kutiertes Modell der strategischen Kontrolle ist nicht bekannt und wird
auch nicht angewendet. Daruber hinaus wird vom Unternehmen ange-
geben, dass die Balanced Scorecard wichtigstes Instrument zur strate-
gischen Kontrolle ist.” Mit diesem Instrument soll Uberpriift werden, ob
die definierten strategischen Ziele erreicht werden. Das Unternehmen
gibt auch an, dass durch die regelmalige Durchsprache der Balanced
Scorecard ein FrUhwarnsystem realisiert werden soll. Erganzt wird dies
durch externe und interne Marktbeobachtungen. Die Informationen wer-
den in Treffen des Managements ausgetauscht und diskutiert. Dabei
werden Entscheidungen getroffen, wie auf bestimmte Umweltereignisse
reagiert werden soll.

Es konnte im Interview festgestellt werden, dass die ereignisabhangige
strategische Kontrolle in Leitungs- und Funktionsbereichssitzungen
durchgefuhrt wird. Diese Gremien tagen auf oberster Managementebene
monatlich, sonst wochentlich. In diesen Sitzungen wird die Balanced
Scorecard im Sinne einer Durchfuhrungskontrolle samt den Malinah-
menplanen diskutiert. Abweichungen werden analysiert und zusatzliche
Maldnahmenplane zur Zielerreichung definiert. Sollten trotz Gegenmal}-
nahmen Entwicklungstendenzen bestehen bleiben, die eine Zieler-
reichung nicht erwarten lassen, werden die Ziele angepasst oder grund-
satzlich die Strategien geandert. Dies weist auf einen hohen Entwick-
lungsstand im single-loop-learning hin. Fraglich ist jedoch wie mit Indi-
katoren umgegangen wird, die auf eine Zielerreichung hinweisen. Ob es
zu einem Infragestellen der Ziele und der Strategie kommt, wie es ein
double-loop-learning ermdglichen wiirde, ist daher offen."®

Eine Uberarbeitung der Strategie findet jahrlich statt. Damit wird eine
Adaption der Strategie bei zwischenzeitlich eingetretenen Umweltereig-
nissen sichergestellt. Das entspricht einer strategischen Kontrolle nach

15 Detailliert betrachtet handelt es sich im Wesentlichen um eine Durchflhr-

ungskontrolle wahrend der Strategieimplementierung.
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Zeitablauf. Unterjahrig findet gewohnlich keine Anpassung der Strategie
statt, da im Geschaft eine gewisse Kontinuitat gewahrleistet sein soll. Es
sollen vorrangig die aus der Strategie abgeleiteten Ziele erreicht werden,
es sei denn, es werden so gravierende Abweichungen festgestellt, dass
eine sofortige Anpassung der Strategie notwendig ist.

1.2.1  Strategische Pramissenkontrolle

Die strategische Planung wird jahrlich aktualisiert und dabei werden
auch die Pramissen Uberprift. Hinweise auf eine formelle, unterjahrige
und damit ereignisabhangige Kontrolle der Strategiepramissen sind nicht
vorhanden. Es wird jedoch vom Unternehmen darauf verwiesen, dass
dies das Management intuitiv durchfuhrt. Das bedeutet, dass das
Management die wichtigsten Planungspramissen im Gedachtnis ge-
speichert hat und permanent mit Informationen tUber die Unternehmens-
umwelt vergleicht. Bei kritischen Abweichungen hinsichtlich der erwar-
teten Pramissenentwicklung waren dann Entscheidungen uber die An-
passung der Strategie in den Sitzungen des Managements notwendig.

1.2.2  Strategische Durchfuhrungskontrolle

Die umfangreichsten Aktivitaten der strategischen Kontrolle sind der
Durchfuhrungskontrolle zuzuordnen. Der Einsatz der Balanced Score-
card ermoglicht nach Auskunft des Unternehmens eine sehr genaue
Einschatzung des Zielerreichungsgrades. Durch den Vergleich der Soll-
und Ist-Werte der Indikatoren werden Abweichungsanalysen ausgelost.
Bei starken Abweichungen wird ein Recovery-Plan aufgestellt, der die
Zielerreichung trotz der Abweichungen sichern soll. Gegenmalinahmen
orientieren sich daher in erster Linie an der definierten Strategie.

' Zu den Begriffen single- und double-loop Lernen siehe ausfuhrlich, Argyris, C.

1976 (Decision), S. 363ff; Argyris, C. 1978 (Learning), S. 20ff.
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In Unternehmen A wird bei Schwierigkeiten der Zielerreichung auch tber
die Angemessenheit der Strategie diskutiert. Dieses Element ist der
strategischen Durchfuhrungskontrolle zuzurechnen.

1.2.3  Strategische Uberwachung

In der Theorie hat die strategische Uberwachung zum Ziel, ungerichtet
Chancen und Risiken fur das Geschaft zu erkennen und mittels der
Strategie fur das Unternehmen vorteilhaft zu nutzen. Adaptionen der
Strategie sind daher das Ergebnis der strategischen Uberwachung. In
Unternehmen A werden Informationen Uber Umweltereignisse von den
Managern bei Gesprachen, Reisen, Kundenbesuchen und dem Studium
von Medien aufgenommen. Dies geschieht ohne eine explizite Beach-
tung der Notwendigkeiten der strategischen Uberwachung. Resultate
aus Marktbeobachtungen finden ebenfalls Berucksichtigung. Diese In-
formationen werden dann in Managementmeetings intuitiv ausgetauscht.

Regelmallige Diskussionen der Balanced Scorecard auf allen Manage-
mentebenen sollen ein klares Bild der Unternehmensumwelt erzeugen
und damit die Funktion eines Fruhwarnsystems Ubernehmen. Weitere
Instrumente, wie beispielsweise Benchmarking, wirken unterstutzend,
konnen jedoch nicht permanent und vollig ungerichtet angewendet
werden.

1.3 Performance Measurement

In Unternehmen A wird die Balanced Scorecard als Performance Mea-
surement Konzept genutzt. Die Standard-Perspektiven finden nebst ca.
45 Kennzahlen seit dem Jahr 2000 Anwendung. Auf die Nutzung von
kausalen Ursache-Wirkungsbeziehungen wurde aus Komplexitatsgrun-
den bewusst verzichtet. Ersatzweise wurde jedoch eine Verflechtung von
Kennzahlenverantwortlichen (Champions) und Unterstutzer der Zieler-
reichung (Support) eingefuhrt. Damit ist die Struktur der vorgelagerten
Leistung zur Zielerreichung angedeutet.
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Als Zielsetzung der Balanced Scorecard wird angegeben, dass damit die
Strategie implementiert werden soll. Die wichtigen Vorrausetzungen hier-
fur werden auch durch die Balanced Scorecard geschaffen. Hierzu zah-
len die Schaffung einer gemeinsamen Verstandnisplattform, die Aus-
richtung des MalRnahmenprogramms auf die Strategie und die Analyse
des Status des Aktionsplans.

Die Balanced Scorecard hat im Unternehmen mittlerweile einen Durch-
dringungsgrad von ca. 100% erreicht. Daruber hinaus haben die Mitar-
beiter Zugang zu den wichtigsten Informationen. Damit ist gesichert,
dass alle Mitarbeiter die wesentlichen Ziele kennen. Durch regelmaRige
Befragungen wird ein Feedback-Prozess sichergestellt. Bei Unkenntnis
der wichtigsten Ziele erfolgen Schulungen und Informationsveranstaltun-
gen.

Die Aktualisierung der Balanced Scorecard ist jahrlich vorgesehen.
Durch das sorgfaltig geplante EinfUhrungsprojekt war dies jedoch noch
nicht notwendig. Kritisch anzumerken ist, dass eine Anpassung ereignis-
abhangig ausgehend von einer Veranderung der strategischen Situation
erforderlich ist. Dies kann nicht durch eine sorgfaltige Projektplanung
kompensiert werden.

1.4 Fazit Unternehmen A

Das Unternehmen A nutzt fur die ereignisabhangige strategische Kon-
trolle die Intuition und das strategische Denkvermogen des Manage-
ments. Damit das Management im Sinne der strategischen Kontrolle
uberhaupt tatig werden kann, sind fruhzeitig Informationen tber Umwelt-
ereignisse notwendig. Die Informationsversorgung des Managements ist
generell ein begrenzender Engpass der implizit-intuitiven Vorgehens-
weise. Nur einige Instrumente kdnnen die implizit-intuitive Durchfuhrung
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der strategischen Kontrolle ereignisabhangig unterstiitzen."” Die anderen
Instrumente erlauben eine zeitabhangige Anwendung und damit eine
zeitabhangige Informationsversorgung. Die strategische Kontrollkonzep-
tion von Unternehmen A ist in Abbildung 1-1 visualisiert.

Strategische Instrumente
Kontrolle
Pramissen- Gesprache,
kontrolle <= Reisen, Messen,
S Medien
r |
% Balanced
Q <=
0 Scorecard
g |
Durchfiihrungs- @2 ~ Management
kontrolle > Sitzungen
® |
3 <— \Benchr|narking |
<—— |Marktstudien |
|
Strategische YR
- jahrliche
Uberwachung/ < Neuplanung
Frihaufklarung |

Erfahrung
Intuition

‘ <: Instrument unterstiitzt ereignisabhéngig die strat. Kontrolle ‘

Abb. 1-1:  Uberblick zur strategischen Kontrolle in Unternehmen A'®

In dem Kontrollemodell von Unternehmen A erfolgt eine Verknupfung der
Information aus verschiedensten Instrumenten zum Zweck der Kontrolle

""" Entscheidend fir die Zuordnung ist die tatsachliche Nutzung der Instrumente

durch das Management im Rahmen der implizit-intuitiven Vorgehensweise. Da-
bei kdbnnen Elemente aber auch nur zeitabhangig auftreten, obwohl sie grund-
satzlich ereignisabhangig nutzbar sind. Beispielsweise konnen Management-
sitzungen zeit- als auch ereignisabhangig genutzt werden.

18 Eigene Darstellung.
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durch das strategische Denken des Managements.'® Das strategische
Denken ist stark abhangig von der Erfahrung und Intuition jedes einzel-
nen Managers. Die Anwendung von Information aus Instrumenten zum
Zweck der strategischen Kontrolle geschieht durch Verknupfung der im
Gedachtnis gespeicherten Strategien, Pramissen und Geschéaftstheorien.
Geschaftstheorien sind dabei Modelle Uber die kausalen Zusammen-
hange der Unternehmensumwelt mit der Strategie und den Leistungs-
prozessen des Unternehmens.?

Das Performance Measurement findet in Unternehmen A in Form der
Balanced Scorecard Anwendung. Die implizit-intuitive Anwendung der
strategischen Kontrolle greift dabei auch auf Informationen der Balanced
Scorecard zurtck. In der hier verwendeten Form ist die Balanced Score-
card jedoch im Wesentlichen ein Instrument der Strategiedurchsetzung.

¥ Siehe ausfihrlich 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;
Muller, A. 2000 (Balanced Scorecard), S. 109ff; Greiner, O./Tretter, H. 2001
(Balanced Scorecard), S. 499.

20
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2 Fallstudie Unternehmen B

2.1 Charakterisierung von Unternehmen B

Das Unternehmen gehort zur Industrie und beschaftigt deutlich Uber
350.000 Mitarbeiter. Seinen Hauptsitz hat das Unternehmen in
Deutschland, wo auch die meisten Mitarbeiter beschaftigt sind. Interna-
tional wird ein erfolgreiches Geschaft betrieben. Das Unternehmen ge-
hort durch seine Produkte zu den bekanntesten in seiner Branche und
hat international ein ausgezeichnetes Image. In den vergangenen Jahren
waren umfangreiche PortfoliomalRnahmen zu beobachten, die auf gean-
derte Strategien zurlckzufuhren sind. Das Unternehmen betreibt seit
langerem eine strategische Planung und hat spezialisierte Strategie- und
Controllingabteilungen auf Konzern- und SGE-Ebene. Das Interview fand
mit einem Manager der Strategie- und Controllingabteilung statt.

Die strategische Planung ist sehr weit entwickelt. Strategische Plane
haben eine Reichweite von zehn Jahren. Der strategische Plan wird
jahrlich rollierend Uberarbeitet. Die Planungsphase nimmt dabei einige
Monate Zeit in Anspruch. Strategische Plane werden unterjahrig in der
Regel nicht geandert. Ein Eingriff erfolgt nur bei sehr massiven Veran-
derungen der Umweltbedingungen. In diesem Zusammenhang wird auch
darauf verwiesen, dass sehr viel Zeit und Know-how wahrend der strate-
gischen Planung investiert und daher eine hohe Genauigkeit der strate-
gischen Plane angenommen wird.?’

Innerhalb der strategischen Planung Ubernimmt die Strategieabteilung
vielfaltige Analyse- und Unterstutzungsaufgaben. Die Federfuhrung bei
der strategischen Planung und die Entscheidung uber die Strategie liegt
top-down beim Management. Das Management diskutiert strategische

2" Dies verweist auf die Annahmen der klassisch-synoptischen Planungstheorie,

deren Zweckmaligkeit unter Beachtung einer durch Diskontinuitaten gepragten
Umwelt stark angezweifelt wird.
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Optionen in Strategieworkshops. Als Ergebnis besteht Einigkeit Uber die
strategischen Ziele. Im Detail gibt es jedoch dann immer noch unter-
schiedliche Vorstellungen, wie diese Ziele erreicht werden konnen. An
dieser Stelle ist es Aufgabe der Strategieabteilung durch das Aufzeigen
von Szenarien einen Konsens herbei zu fuhren. Ein Basisszenario stellt
dabei die wahrscheinlichste Zukunftsentwicklung dar. Es werden neben
dem Basisszenario weitere Alternativszenarien entwickelt. Die Alterna-
tivszenarien sind best- und worst-case Auspragungen des Basisszena-
rios. Damit stellen sie nicht grundsatzlich neue Szenarien denkbarer
zukunftiger Umweltkonstellationen dar, sondern unterscheiden sich
durch unterschiedliche Annahmen Uber die Pramissenentwicklung. Die
wichtigsten Pramissen der Szenarien werden von Fachabteilungen defi-
niert und Uberwacht, so dass bei Umweltveranderungen das ent-
sprechende Szenario Anwendung finden kann. Dieses Vorgehen ver-
nachlassigt jedoch die Kompensationsfunktion der strategischen Kon-
trolle fur eine selektive strategische Planung, da vorab niemals alle mog-
lichen Umweltkonstellationen abgedeckt werden konnen. Best- und
worst-case Auspragungen um ein Basisszenario stellen lediglich eine
wahrscheinliche Zukunft dar. Eine andere Vorgehensweise ware alle
plausiblen Zukunftskonstellationen der Umwelt in Szenarien zu be-
arbeiten, ohne die Wahrscheinlichkeiten zu betrachten. Auch hier steht
die Differenziertheit der Umwelt einer Vollstandigkeit der Planung entge-
gen, so dass das Selektionsrisiko der Planung durch die strategische
Kontrolle kompensiert werden muss.

Die aus den strategischen Zielen und den Szenarien resultierenden
Hauptherausforderungen werden in Arbeitspakete aufgeteilt und vom
zustandigen Management zur Strategieimplementierung konkretisiert.
Damit liegt die Planung und die spatere Umsetzung im gleichen Verant-
wortungsbereich. Die Arbeitspakete enthalten Wirtschaftlichkeitsrech-
nungen und Aktivitatenprogramme zur Umsetzung. Bei der Bearbeitung
der Arbeitspakete verlieren einzelne Manager oft den Gesamtuberblick,
so dass die Aktivitatenprogramme im Konflikt mit der Gesamt- oder
Funktionsstrategie stehen. Die Strategieabteilung hat darauf zu achten,
dass sich keine Widerspruche ergeben.
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Nachdem die strategische Planung samt den konkreten Arbeitspaketen
zur Strategieimplementierung von der Leitung verabschiedet wurde, wird
die strategische Planung durch die operative Planung konkretisiert. Ope-
rative Plane werden fur die drei folgenden Geschaftsjahre erstellt und
enthalten im Wesentlichen nur finanzielle Grof3en.

Die Entscheidungen des Managements basieren auf Informationen, die
in der Geschaftsleitersitzung mit allen Bereichen und Funktionen aus-
getauscht werden. Daruber hinaus nimmt das Management wichtige
Informationen bei anderen Veranstaltungen, insbesondere bei Messen,
auf. Auch die Auswertung der Fachpresse und Zeitungen ist sehr wich-

tig.

Die Kommunikation der Strategie erfolgt durch das Zusammentreffen der
obersten Fuhrungsebenen. In diesem Treffen kommen die 100 wich-
tigsten Manager zusammen. Die Strategie wird dabei bis auf Abtei-
lungsleiterebene kommuniziert und gleichzeitig wird die Zielvereinbarung
durchgefunhrt.

Die Unternehmensumwelt wurde als nicht statisch definiert, da von allen
Seiten dynamische Einflusse auf das Geschaft erwartet werden. Die
wichtigsten Impulsgeber sind dabei der Staat, die Kunden und auch die
Wettbewerber.

2.2 Strategische Kontrolle

Der Begriff der strategischen Kontrolle ist im Unternehmen nicht veran-
kert und Modelle aus der Literatur sind nicht bekannt. Intuitiv wird jedoch
auf ein permanentes Monitoring der Strategie verwiesen. Hierbei soll die
Strategieimplementierung Uberwacht und die Gultigkeit bzw. Zweck-
mafigkeit der Strategie uberpruft werden.

Eine strategische Kontrolle nach Zeitablauf erfolgt durch die jahrliche
Neuplanung. Die ereignisabhangige strategische Kontrolle ist nicht expli-
zit realisiert, d.h. es gibt keine formalen Prozesse oder ein System. Von
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den Fuhrungskraften wird erwartet, dass sie implizit die strategische
Kontrolle durchfihren. Im Unternehmen B verlasst man sich auf das
strategische Denkvermdgen und die Selbstkontrolle der Fuhrungskrafte.
Solange das finanzielle Ergebnis stimmt, fur das die einzelnen Fuh-
rungskrafte voll verantwortlich sind, wird angenommen, dass die zu-
grundeliegende Strategie richtig sein muss. Kritisch ist jedoch darauf
hinzuweisen, dass die finanziellen Ziele sich aus der Strategie ableiten
und auch beim Erreichen der Finanzziele keine Uberpriifung der Strate-
gie erfolgt.?

In Leitungssitzungen wird regelmaldig der Stand und der Fortschritt der
MalRnahmenprogramme zur Implementierung der Strategie vorgetragen.
Dabei werden Abweichungen analysiert und von der Strategieabteilung
kommentiert. Die Kommentierung durch die Strategieabteilung wird als
notwendig erachtet, um festzustellen, ob Manager eigene Unzulanglich-
keiten hinter vorgeschobenen, vermeintlich unbeeinflussbaren Umwelt-
ereignissen verstecken wollen. Gegenmalinahmen bewegen sich jedoch
im Rahmen der definierten Strategie. In Unternehmen B ist dennoch eine
gewisse Sensibilitat vorhanden, dass Strategien bei Veranderungen der
Unternehmensumwelt angepasst werden mussen. Dies hatte dann kon-
krete Auswirkungen auf die Mallnahmenprogramme.

Die Informationsversorgung der Geschaftsleitung wird durch einen
bottom-up Prozess erreicht. Team- und Funktionsleiter berichten regel-
mafig oder auch bei Problemen an die Geschaftsleitung. Eine Informa-
tionstberflutung soll mittels einer Filterung durch die Strategieabteilung
verhindert werden. Diese fuhrt eine Relevanzbeurteilung der berichteten
Informationen durch, bzw. kommentiert diese. Es ist jedoch anzumerken,
dass die Informationen oft nicht relevant sind und wie sich spater her-
ausstellt die wichtigen Informationen nicht frihzeitig bekannt sind. Zu-
satzlich bestehen einige Datenbanken, in denen strategierelevante

2 Erfilllte Finanzkennzahlen sind jedoch ein Feedback-Indikator fur die Verwirk-

lichung der Ziele.
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Informationen gespeichert sind. Das Management nutzt diese Datenban-
ken jedoch nur nach einem einschlagigen Hinweis auf bestimmte Infor-
mationen. Ansonsten werden die Datenbanken von den Fach- und Stra-
tegieabteilungen als Nachschlagewerk und als Informationsbasis fur
zukunftsgerichtete Aktivitaten genutzt.

Die Geschaftsleitung zieht sich halbjahrlich fur jeweils zwei Tage aus
dem Tagesgeschaft zurick und diskutiert strategische Themen. Dabei
wird mindestens ein Tag fur die Diskussion der Szenarien und der Ana-
lyse der Hauptstellhebel verwendet. Hierbei konnen auch aktuelle Um-
weltereignisse in der Managementdiskussion behandelt werden. Als
Ergebnis sind Adaptionen der Strategie moglich.

2.2.1 Strategische Pramissenkontrolle

Die strategische Planung Uberpruft jahrlich im Rahmen der Neuplanung
die Gultigkeit der Planungspramissen. Kritisch betrachtet ist dies eine
zeitorientierte Vorgehensweise, die gegenuber der ereignisorientierten
Vorgehensweise der strategischen Pramissenkontrolle als nicht vorteil-
haft erscheint.

Eine ereignisorientierte Pramissenkontrolle fuhren die einzelnen Fuh-
rungskrafte intuitiv selbst durch. Dies wird ermdglicht, da sie die Uberge-
ordnete Strategie in kleine Arbeitspakete und Projekte selbst konkreti-
siert haben und sie die grundliegenden Pramissen daher sehr gut ken-
nen bzw. sie im Gedachtnis gespeichert haben. Zum Nachschlagen kann
dabei auch auf die Strategiedokumentation zurtckgegriffen werden.
Pramissenrelevante Informationen werden in den verschiedenen Mana-
gementsitzungen und in den Strategieworkshops ausgetauscht. Auch
dieses Vorgehen ist implizit-intuitiver Natur. Als Informationsbasis dienen
die Informationen, die das Management intuitiv zur Pramissenkontrolle
aufnimmt. Der genaue Kontrollprozess und die Informationsversorgung
dieser implizit-intuitiven Vorgehensweise lassen sich nicht innerhalb
eines Top Management Interviews nachzeichnen.
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Zur Kontrolle der Pramissen werden auch bei der Szenarienentwicklung
die HaupeinflussgroRen ermittelt. Diese Haupteinflussgrofien sind bei-
spielsweise die allgemeine Konjunktur, der Olpreis, Einfuhrverbote,
Steuern, allgemeine Technologietrends und Umweltschutzvorschriften.
Die Forschung und Entwicklung, die Rechtsabteilung und die volkswirt-
schaftliche Abteilung haben die Aufgabe diese Hauptpramissen in ihrer
Entwicklung zu uberwachen und zu prognostizieren.

2.2.2 Strategische Durchfuhrungskontrolle

Bei der Durchfuhrungskontrolle werden Soll-Ist Vergleiche vorgenom-
men. Als oberstes institutionalisiertes Gremium steht hierzu die Ge-
schaftsleitersitzung zur Verfugung. In den verschiedenen regelmaldigen
Managementmeetings mussen beim Erreichen bestimmter Gates die
verantwortlichen Manager vortragen. Dieses zeitorientierte Verhalten
wird dadurch erganzt, dass bei kritischen Ereignissen und bei Problemen
die Manager von sich aus vortragen mussen. Dabei hat ein Manager zu
entscheiden bei welchen Ereignissen und Problemen er Bericht zu er-
statten hat. In den Meetings werden Abweichungen analysiert und Kor-
rekturmallnahmen beschlossen. Probleme und KorrekturmalRnahmen
werden an Ubergeordnete Instanzen weitergeleitet, so dass die Leitung
bottom-up Informationen Uber die Entwicklung des Geschafts erhalt.

KorrekturmalRnahmen auf Abweichungen werden innerhalb der verab-
schiedeten Strategie definiert. Ziel ist es, die Strategieimplementierung
sicher zu stellen. Die Feedback-Orientierung verhindert daher im Sinne
der strategischen Durchfuhrungskontrolle mit den bisherigen Durch-
fuhrungsergebnissen antizipativ die weitere DurchfUhrbarkeit der Stra-
tegie zu prufen. Damit hat die Durchfuhrungskontrolle im Wesentlichen
operativen Kontrollcharakter.
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2.2.3  Strategische Uberwachung

Die einzelnen Fachabteilungen Uberlegen welche Chancen und Risiken
in der Zukunft bestehen kdnnten. Hierbei geht es speziell im Entwick-
lungsbereich um die Entwicklung von Innovationen, die auf Basistech-
nologien und Produkten beruhen. Die Koordination mit den Geschafts-
strategien wird Uber die Strategieabteilung und Vorstandsdurchsprachen
erreicht.

Der Vertrieb verfugt Uber einen eigenen Stab, der Wettbewerberanaly-
sen durchfuhrt. Daruber hinaus macht sich die Strategieabteilung sehr
frihzeitig Gedanken Uber die moglichen Auswirkungen von zukunftigen
Entwicklungen. Beispielsweise kann das Internet und das Onlineshop-
ping erhebliche Auswirkungen auf die Mobilitat der Kunden und damit
auf die eigenen Produkte haben. Die Produkte haben dann den gestie-
genen Mobilitatserwartungen Rechnung zu tragen. Das Entstehen neuer
Produktlinien ist maoglich. Anpassungsnotwendigkeiten der Strategie
werden moglichst fruhzeitig analysiert. Kritisch anzumerken ist jedoch
die eingeschrankte Beobachtungsbasis einer Stabsstelle, so dass nur
wenige Umweltereignisse fruhzeitig aufgefangen werden konnen. Ein
breites Netzwerk zur Informationsbeschaffung ist im Unternehmen B
nicht installiert. Kritisch beurteilt ist die strategische Uberwachung im
Sinne einer ungerichteten, flachendeckenden Beobachtung der Umwelt
fast gar nicht realisiert.

2.3 Performance Measurement

In Unternehmen B wird kein Performance Measurement eingesetzt.
Grund hierfur sind die schwierige Datenerhebung und Zweifel an der
Aussagekraft bestimmter Indikatoren. Als Beispiel wurde auf die Kun-
denzufriedenheit verwiesen. Bei dieser Kennzahl ist die Datenerhebung
aufwendig, die Uberpriifung der Richtigkeit schwierig und eine Interpre-
tation nicht eindeutig. Daruber hinaus wird bewusst auf den Einsatz des
Performance Measurement verzichtet, da davon ausgegangen wird,
dass die Kennzahlen zu leicht zu manipulieren sind. Dennoch werden
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wenige nicht-finanzielle Kennzahlen genutzt. Beispielsweise werden
Qualitatskennzahlen erhoben, da diese objektiv zu ermitteln und eindeu-
tig zu interpretieren sind. Hinzuweisen ist auch auf die vollstandige
Verantwortung des Linienmanagements fur die Implementierung von
bestimmten Aktivitatenprogrammen. Hierzu wird nicht ausgeschlossen,
dass sich die Manager fur den eigenen Verantwortungsbereich sinnvolle
nicht-finanzielle Indikatoren definieren.

2.4 Fazit Unternehmen B

Eine strategische Kontrolle nach Zeitablauf erfolgt durch die jahrliche
Neuplanung. Es gibt in Unternehmen B auch Aktivitaten, die der ereig-
nisorientierten strategischen Kontrolle zugerechnet werden konnen. Die
Ausubung der strategischen Kontrolle bleibt dem Management dabei
implizit-intuitiv Gberlassen.

Strategische Instrumente
Kontrolle
— Management .
Pramissen- Gesprache,
kontrolle Reisen, Messen,
Medien
g jahrliche
'E Neuplanung
]
Durchfuihrungs- 9 Management-
kontrolle S sitzungen
2 !
> Strategiedurch-
‘5 sprachen/
b Workshops
l
Strategische Beobachtung
Uberwachung/ durch
Frihaufklarung Fachabteilung
Erfahrung
Intuition

[ <:I Instrument unterstutzt ereignisabhangig die strat. Kontrolle ‘

Abb. 2-1: Strategische Kontrolle in Unternehmen B%

23 Eigene Darstellung.
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Wie in Abbildung 2-1 dargestellt erfolgt eine Verknupfung von Informati-
onen aus verschiedenen Instrumenten mit der Strategie durch das stra-
tegische Denken des Managements. Dies ermoglicht eine ereignisab-
hangige strategische Kontrolle. Die Informationsversorgung ist nicht
speziell auf die Bedurfnisse des Managements fur diese Aufgabe zuge-
schnitten. Das Performance Measurement wird in Unternehmen B nicht
genutzt und unterstitzt daher auch nicht die strategische Kontrolle.
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3 Falilstudie Unternehmen C

3.1 Charakterisierung von Unternehmen C

Unternehmen C gehort zur Industrie und ist dem Bereich Hochtechnolo-
gie zuzurechnen. Der Hauptsitz des Unternehmens befindet sich in
Deutschland und es werden weltweit etwas mehr als 30.000 Mitarbeiter
beschaftigt. Die meisten Mitarbeiter sind in Deutschland beschaftigt,
obwohl weltweit ein erfolgreiches Geschaft betrieben wird. Zum interna-
tionalen Geschaft gehort nicht nur der Vertrieb, sondern auch Forschung
und Entwicklung sowie die Produktion. Unternehmen C betreibt seit Ian-
gerem eine strategische Planung und wurde erst dieses Jahr als eines
der Best Practice Unternehmen auf diesem Gebiet von der Universitat
St. Gallen ausgezeichnet. Die Interviews wurden mit einem Mitglied der
Geschaftsleitung, einem Manager des Controlling und zwei Managern
der Strategieabteilung gefuhrt. Ein Gesprachspartner wurde mehrfach
konsultiert.

Technologieinnovationen haben im Umfeld von Unternehmen C einen
sehr kurzen Entwicklungszyklus. Jedoch sind die Aufwendungen fur
Forschung und Entwicklung sehr hoch, so dass innerhalb des kurzen
Produktlebenszyklus erhebliche Stlickzahlen abgesetzt werden mussen.
Dies wird auch durch die hohen Investitionen fur die Produktionsanlagen
unterstrichen. Die Produkte sind einem erheblichen Preisverfall ausge-
setzt, da in der Branche Uberkapazitaten bestehen und ein starker Wett-
bewerb um technologische Standards besteht. Die Unternehmensumwelt
verhalt sich sehr dynamisch und mit Trendbrichen ist jederzeit zu rech-
nen.

Die strategische Planung wird jahrlich, einem formalisierten Planungs-
kalender folgend, durchgefuhrt. Besondere Herausforderungen bestehen
in Hinblick auf den Planungshorizont, da die Umweltsituation sehr turbu-
lent ist. Es bestehen unendlich viele strategische Optionen, die nur zu
einem kleinen Teil wahrend der Planung berucksichtigt werden konnen.
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Einer Sichtweise der klassisch-synoptischen Planungstheorie wird nicht
gefolgt.

Die strategische Planung wird in enger Kooperation zwischen der Stra-
tegieabteilung und der Leitung erstellt, wobei die FederflUhrung vollstan-
dig bei der Leitung liegt. Der Strategieabteilung werden in der Strategie-
entwicklungsphase gezielt Aufgabenpakete Ubertragen. Nach der strate-
gischen Planung werden die Ziele in der operativen Planung konkreti-
siert. Monatlich finden dann Sitzungen des Managements statt, in denen
mittels Standardbericht der Status der Strategieimplementierung analy-
siert wird. Die standardisierten Berichte enthalten Aussagen zu den Fi-
nanzen, dem Status von Projekten und Initiativen, Analysen zu Chancen
und Risiken, allgemeinen Informationen zu strategisch moglicherweise
relevanten Themen. Die meiste Zeit wird jedoch fur die Diskussion der
finanziellen Ergebnisse verwendet. Den nachstgrofiten Zeitblock erhal-
ten die Projekte, die ausfuhrlich Uber den Status und Abweichungen zu
berichten haben. Am wenigsten Zeit wird fur die Analyse von allgemei-
nen Informationen, die strategische Relevanz haben konnten, verwen-
det. Innerhalb der Leitungssitzungen wird Uber operative Gegenmal3-
nahmen bei Zielabweichungen als auch Uber Strategieadaptionen disku-
tiert und entschieden.

3.2 Strategische Kontrolle

Die strategische Kontrolle ist als wissenschaftliches Konzept in Unter-
nehmen C nicht bekannt. Der Begriff ist im allgemeinen Sprachgebrauch
nicht belegt. Mit dem Begriff strategischer Kontrolle wird jedoch assozi-
iert, dass es selbstverstandliche Aufgabe jedes Managers sein muss, die
Umwelt zu beobachten und danach das eigene Handeln auszurichten.
Im Hinblick auf die strategische Planung wird betont, dass es sinnlos ist,
nur einmal zu planen und dann stur die Plane umzusetzen. Mit Verweis
auf die turbulente Umwelt gibt das Unternehmen an, dass die dokumen-
tierte Strategie meist kurz nach dem Planungsabschluss uberholt ist.
Adaptionen der Strategie finden statt, jedoch erfolgt keine unterjahrige
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Anpassung der Strategiedokumentation. Adaptionen der Strategie wer-
den nicht als solche kommuniziert, sondern es werden nur dispositive
Anweisungen an die Mitarbeiter weitergegeben. Daher verfugt das Ma-
nagementteam Uber eine implizite Strategie und verlasst sich auf die
Intuition, die Strategie zum richtigen Zeitpunkt wieder zu diskutieren.
Eine detaillierte Strategiedokumentation unter Anwendung von speziel-
len Tools wird nur als sinnvoll erachtet, um ein mal im Jahr strukturiert
uber das gesamte Geschaft nachzudenken. Eine unterjahrige Aktuali-
sierung wird als unwirtschaftlich angesehen. Als Auswirkung des be-
schriebenen Vorgehens ist zu benennen, dass es schwierig ist, auller-
halb des Managements zu erklaren, was die aktuelle Zielsetzung und der
richtige Weg dorthin ist. Auch das Management hat erkannt, dass es
unter diesen Voraussetzungen fur die Mitarbeiter auerordentlich schwer
ist, ein strategiekonformes Verhalten zu entwickeln.

Auch wenn die strategische Kontrolle nicht als Begriff bekannt ist, be-
steht in Unternehmen C eine hohe Sensibilitat, fur notigenfalls tagliche
Adaptionen der Strategie. Eine wissenschaftliche Unterscheidung zwi-
schen Strategieentwicklung und Strategieimplementierung wird aus die-
sem Grund vom Unternehmen abgelehnt.

Eine strategische Kontrolle erfolgt nach Zeitablauf durch die jahrliche
Neuplanung. Innerhalb der Neuplanung wird der letzte Stand der Strate-
gieanderungen, die das Managementteam wahrend der letzten Periode
vorgenommen hat, in die formale Strategiedokumentation aufgenom-
men. Fur die ereignisabhangige strategische Kontrolle sind im Unter-
nehmen C keine formalisierten Prozesse implementiert, jedoch sind
einige Aktivitaten zurechenbar. In den monatlichen Sitzungen des Mana-
gements ist immer Zeit fur die Analyse von Ereignissen reserviert, die
strategische Bedeutung haben kdnnten. Schwierig ist es hier frihzeitig
geeignete Informationen vorliegen zu haben.

Um detailliert strategische Themen zu bearbeiten werden mehrmals
jahrlich Strategieworkshops durchgefuhrt. Mit einem kleinen Leitungs-
team wird Uber strategische Entwicklung nachgedacht. Informationen
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bringen die Mitglieder des Leitungskreises mit. Sie erhalten wiederum
ihre Informationen durch Gesprache mit Mitarbeitern, aus der Presse
oder Kontakten mit Kunden. Die Zeitspanne vom Erkennen eines strate-
gierelevanten Ereignisses an peripheren Einheiten, bis zur Informations-
nutzung in den Managementsitzungen ist mitunter sehr lang und das
Umweltereignis hat sich schon stark konkretisiert, bzw. wirkt bereits auf
das Unternehmen, so dass ein starker Handlungsdruck entsteht. Oft ist
nachtraglich im Unternehmen auch nicht mehr feststellbar, ob strategie-
relevante Umweltereignisse bereits vor der Beobachtung durch das Ma-
nagement von peripheren Unternehmenseinheiten erkannt wurden. Als
problematisch wird die Ressourcensituation im Unternehmen und die
damit verbundene Informationsverarbeitungskapazitat angegeben.

Ein weiteres Gremium zur Diskussion von Informationen zum Zweck
strategischer Kontrolle sind Sales- und Marketingworkshops. Diese fin-
den vier mal jahrlich mit allen relevanten Managern weltweit statt. Die
aktuelle Strategie des Leitungsteams wird den Managern vorgestellt.
Dieser Prozess wird als gut geeignet befunden, um die Strategie mit dem
personengebundenen Wissen der Manager zu testen. Anpassungen der
Strategie sind dann das Resultat. Weitere Zusammentreffen der Mana-
ger werden ad hoc bei Bedarf einberufen. Auch hierfur ist das richtige
Gespur fur Zeitpunkt und Umfang notwendig.

Als weiteres Element strategischer Kontrolle wird von den Mitarbeitern
eine gewisse strategische Wachsamkeit erwartet. Bei der Beobachtung
von strategierelevanten Umweltereignissen sollen die Informationen an
das Management kommuniziert werden. Kritisch anzumerken ist hierbei
jedoch, dass das Leitungsteam seine implizite Strategie standig aktuali-
siert und die Mitarbeiter an der Basis durch mangelnde Kenntnis der
aktuellen Strategie Schwierigkeiten bei der Relevanzbeurteilung von
Umweltereignissen haben. Zusatzlich ist anzumerken, dass kein Instru-
ment, wie beispielsweise die Balanced Scorecard zur Konkretisierung
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und Implementierung der Strategie durchgangig genutzt wird.** Auch
dies erschwert die bewusste Beobachtung und Relevanzbeurteilung von
Umweltereignissen. Darlber hinaus ist nicht ersichtlich, wie die Er-
wartung des Managements, dass die Mitarbeiter strategisch wachsam
sind, in konkrete Handlungen umgesetzt werden soll. Offen bleibt die
Frage, was die Mitarbeiter motivieren soll, die Strategie des Leitungs-
teams anhand neuer Umweltereignisse kritisch zu hinterfragen und damit
ggf. eine unangenehme Diskussion zu initiieren.

Von den Interviewpartnern wurde dartber hinaus angefuhrt, dass Unzu-
friedenheit mit der Informationsversorgung zum Zwecke strategischer
Kontrolle besteht. Strategierelevante Informationen werden informell und
intuitiv weitergegeben. Es wird betont, dass es sehr viele versteckte
strategische Informationen gibt, die meist nicht rechtzeitig erkannt wer-
den. Wenn die Umweltereignisse in Form von Informationen im Mana-
gement vorliegen, sind die Ereignisse bereits sehr konkret und die stra-
tegischen Optionen sind sehr eingeschrankt, bzw. der Zeitdruck zum
Handeln ist bereits sehr hoch. Auf der anderen Seite werden sehr viele
Informationen  angeboten, die zu einer Uberlastung der
Informationsverarbeitungskapazitaten fuhren. Viele Informationen sind
oft nicht relevant. Trotzdem wird bewusst darauf verzichtet, eine Stabs-
stelle zur Beschaffung von Informationen fur die strategische Kontrolle
einzurichten, da hierzu eine exzellente Geschaftskenntnis notwendig
ware. Um diese Geschaftskenntnis zu erreichen, mussten Stabsstelle
und Management permanent synchronisiert sein.

3.2.1  Strategische Pramissenkontrolle

Die strategische Planung samt den Pramissen wird in Untenehmen C
jahrlich grundlich Uberarbeitet. Unterjahrig erfolgen einige Anpassungen,
um der veranderten Umweltsituation Rechnung zu tragen. Diese Anpas-
sungen werden jedoch nur in den Protokollen der Managementsitzungen

4 Die Balanced Scorecard wird nur auf Vorstandsebene genutzt.
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dokumentiert. Bei der Anpassung der Strategie wird von einer verander-
ten Entwicklung bereits bekannter Pramissen ausgegangen oder es
werden neue kritische Pramissen aufgestellt. Die Kontrolle der Pramis-
sen erfolgt nach Auskunft von Unternehmen C durch das Management.
Das Management beobachtet dazu aufmerksam die Unternehmensum-
welt und vergleicht Entwicklungen mit den im Gedachtnis gespeicherten
Pramissen. Anzumerken ist, dass jeder Manager Uber eigene spezielle
Modelle verfugt und daher zu unterschiedlichen Resultaten kommt. Ein
Abgleich der verschiedenen Ansichten erfolgt in den Sitzungen des Ma-
nagements. Das Vorgehen ist als implizit und intuitiv zu bewerten. Die
implizite und intuitive Vorgehensweise erschwert eine gezielte Informa-
tionsversorgung des Managements. Dies begrenzt die Qualitat der
Pramissenkontrolle.

3.2.2 Strategische Durchfuhrungskontrolle

Die Durchfuhrungskontrolle wird in den Managementsitzungen durch
Vergleich der strategischen Ziele mit dem bereits Erreichten realisiert.
Abweichungen werden analysiert und GegenmalRnahmen beschlossen.
Solange die Forecasts eine Erfullung der finanziellen Zielsetzungen sig-
nalisieren besteht kein Handlungsdruck. Diese Aktivitaten sind im we-
sentlichen der operativen Kontrolle zuzuordnen. Aus strategischer Sicht
werden hauptsachlich im Bereich Forschung und Entwicklung strate-
gische Durchfuhrungskontrollen gemacht. In diesem Bereich kommen
Meilensteintrend- und Kostentrendanalysen zum Einsatz. Sobald die
bisherigen Durchfuhrungsinformationen einen Status erreichen, der eine
erfolgreiche Realisierung der Strategie nicht mehr zulasst, werden Ent-
wicklungsprojekte gestoppt. Eine Gefahrdung der Strategierealisierung
ist dann erreicht, wenn ein Zeit- oder Kostenfenster nicht mehr erreich-
bar ist. Bereits im Vorfeld von solchen Auspragungen der Indikatoren
wird versucht durch geeignete Malinahmen diese Situationen zu verhin-
dern.
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3.2.3 Strategische Uberwachung

Chancen und Risiken sollen auch in Unternehmen C fruhzeitig erkannt
werden. Es ist Aufgabe des Managements Informationen Uber Umwelt-
ereignisse im Bezug zur Strategie zu beurteilen. Innerhalb des Manage-
ments ist eine hohe Sensibilitat vorhanden. Informationen werden infor-
mell weitergeleitet. Dabei ist die Beobachtung, Relevanzbeurteilung und
Informationsverarbeitung aufRerhalb des Managements durch die man-
gelnde Strategiekenntnis der Mitarbeiter stark eingeschrankt. Einzig in
den Berichten zu den Managementmeetings werden regelmaldig Hin-
weise auf Chancen und Risiken erwartet. Zur Kompensation werden
viele Analystenreports gekauft, die ebenfalls durch eine mangelnde
Strategiekenntnis nicht die optimale Beobachtungsscharfe haben. Dar-
uber hinaus erweisen sich die Einschatzungen der Analysten hinsichtlich
der zukunftigen Entwicklungen haufig als unzutreffend. Insgesamt
reduziert sich die strategische Uberwachung auf das Netzwerk des
Managements. Die Qualitat ist abhangig von der Kommunikation inner-
halb des Managements und der Intuition jedes einzelnen Managers.

3.3 Performance Measurement

Die Balanced Scorecard als Performance Measurement Instrument
wurde 1998 im Unternehmen C eingefuhrt. Als Zielsetzung sollte die
Strategieimplementierung unterstutzt werden. Das Pilotprojekt und die
Einfuhrung bis zur vollstandigen Erarbeitung der Balanced Scorecard
waren sehr erfolgreich. Dabei wurde die Balanced Scorecard flachen-
deckend eingefuhrt. Als grof3e Schwierigkeit erwies sich die Nutzung der
Balanced Scorecard. Erstens waren die Daten fur die Indikatoren nicht
im hinreichenden Mal verfugbar. Verschiedene Software- und Data-
Warehouse Losungen sind mehrmals abgesturzt. Zweitens erwies sich
die Methodik zur Nutzung der Balanced Scorecard im strategischen
Managementprozess als noch nicht entwickelt genug. Es bestanden
keinerlei praktische Erfahrungen, noch gab es Hinweise aus der Wissen-
schaft, wie die Balanced Scorecard beispielsweise in Management-
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sitzungen optimal genutzt werden sollte. Auch der Aktualisierungs- bzw.
Uberarbeitungsprozess konnte nicht zufriedenstellend implementiert
werden. Aus diesen Grinden wird die Balanced Scorecard nur noch auf
Vorstandsebene genutzt.

Dennoch wird in Unternehmen C die Balanced Scorecard als ein sinn-
volles Tool erachtet, da damit die Strategie konkretisiert und kommuni-
ziert werden kann. Damit lieRe sich nach Auskunft des Unternehmens
eine Menge Blindleistung vermeiden. Daruber hinaus lie3e sich mit der
Balanced Scorecard durch die Nutzung von kausalen Ursache-Wirk-
ungsbeziehungen ein besseres Geschaftsverstandnis aller Beteiligten
erreichen. Aus Sicht der interviewten Manager sollte ein erneuter Anlauf
zur Implementierung unternommen werden, jedoch ist dies derzeit nicht
durchsetzbar.

3.4 Fazit Unternehmen C

Der Begriff und Konzepte der strategischen Kontrolle sind in Unterneh-
men C nicht bekannt. Ein formelles Kontrollsystem mit korrespondieren-
den Prozessen ist nicht implementiert. Dennoch sind in Unternehmen C
Instrumente und Aktivitaten, wie in Abbildung 3-1 zusammengefasst, zu
finden, die durch das strategische Denken des Managements Funktio-
nen der strategischen Kontrolle erfullen konnen.

Zusammenfassend ist die Realisierung der ereignisabhangigen strate-
gischen Kontrolle in Unternehmen C als implizite und intuitive Durch-
fuhrung zu bewerten. In Management besteht eine hohe Sensibilitat fur
die Beobachtung der Umwelt und der Adaption der Strategie. Schwa-
chen sind jedoch in der Qualitat der Realisierung der strategischen
Kontrolle durch eine unzureichende Informationsversorgung des Mana-
gements festzustellen. Zurlckzuflhren ist dies auch auf ein uneinheit-
liches Strategieverstandnis durch eine unzureichende Information und
Einbeziehung der Mitarbeiter.
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Unternehmen C hat bei der Anwendung eines Performance Measure-
ment Konzeptes Erfahrungen mit der Balanced Scorecard gesammelt.
Massive Anwendungsprobleme haben lediglich zu einer Nutzung auf
Vorstandsebene gefuhrt. Dabei vermag die Balanced Scorecard strate-
gische Diskussionen besonders durch die kausalen Ursache-Wirkungs-
beziehungen zu unterstitzen und zu fokussieren. Von einer breiten
Nutzung des Performance Measurement als Instrument der strategi-
schen Kontrolle darf daher nicht ausgegangen werden.

25 Eigene Darstellung.
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4 Fallstudie Unternehmen D

4.1 Charakterisierung von Unternehmen D

Das Unternehmen gehort zur Industrie und hat ca. 100.000 Mitarbeiter.
Der Hauptsitz des Unternehmens befindet sich in Deutschland. Die
meisten Mitarbeiter sind in Deutschland beschaftigt. Erst seit wenigen
Jahren gibt es aulRer dem Vertrieb auch Produktionsstatten im Ausland.
Das Unternehmen gehort zu den bekanntesten in seiner Branche und
hat international ein ausgezeichnetes Image. Umsatz und Belegschaft
sind uber die letzten Jahre kontinuierlich gewachsen. Gleichzeitig ist die
Gewinnsituation aufRergewodhnlich gut. Das Interview fand mit einem
Manager der Strategieabteilung statt.

Das Unternehmen betreibt seit langerem eine strategische Planung und
hat spezialisierte Strategie- und Controllingabteilungen auf Konzern- und
SGE-Ebene. Die strategische Planung wird jahrlich rollierend Uberar-
beitet und hat einen Planungshorizont von 12 Jahren. Eine genauere
Betrachtung erfolgt fur die nachsten sechs Jahre. Das erste Jahr der
Langfristplanung wird im Rahmen der operativen Planung konkretisiert.
Die Ziele der langfristigen Planung werden mittels der Balanced Score-
card operationalisiert. Als Ergebnis stehen Budgets fur die strategischen
Initiativen zur Verfugung. Damit wird die langfristige Zielausrichtung
durch die Aktivitaten im folgenden Geschaftsjahr unterstitzt.

Die strategische Planung erfolgt in enger Kooperation zwischen Leitung
und Strategieabteilung. Die Entscheidungen Uber die Ziele, die Wege zur
Zielerreichung und die grundliegenden Pramissen liegen bei der Leitung.
Die Strategieabteilung als unterstitzende Funktion ist sehr stark im Un-
ternehmen vernetzt. Dies erfolgt durch die Nutzung von standardisierten
Verteilern, speziellen Analysen und Abfragen in der Organisation, Teil-
nahme in verschiedenen Gremien, und Durchfuhrung von Projekten mit
interdisziplinaren Teams. Das Ergebnis der strategischen Planung wird
im Strategiebuch dokumentiert. Im Strategiebuch sind die Vision, die
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Strategie und die Planungsannahmen nebst einigen Analysen doku-
mentiert. Das Strategiebuch selbst ist wegen hoher Vertraulichkeit nur
fur einen ausgewahlten Kreis des Top Managements zuganglich.

Die Kommunikation der Strategie erfolgt durch mehrere MalRnahmen.
Durch einen kaskadierenden Zielvereinbarungsprozess werden die Akti-
vitaten der Mitarbeiter auf die Strategie ausgerichtet. Unterstutzt wird
dies durch die Balanced Scorecard, die Initiativen und Budgets ver-
knupft. Zur Motivation und Information der Mitarbeiter wird einmal pro
Jahr jeweils die gesamte Belegschaft eines Standorts in einem grol3en
Veranstaltungszentrum fur einen Tag versammelt. Dort wird die aktuelle
Strategie kommuniziert und somit die Vorraussetzungen fur die Imple-
mentierung geschaffen. DarlUber hinaus ist die Strategie des Unter-
nehmens sehr leicht verstandlich, da man sich im Premiumsegment der
Branche positioniert hat. Daher ist es fur die Mitarbeiter sehr leicht zu
erkennen, welche Aktivitaten und Verhaltensweisen auf keinen Fall in die
Strategie passen konnen. Beispielsweise darf schlechte Qualitat keine
Chance haben. Auf der anderen Seite wird es im Detail aber schwierig
uber die optimale strategiekonforme Losung zu entscheiden, wenn
beispielweise zu entschieden ist, welche exakten Qualitatsauspragungen
zu erreichen sind.

Die Unternehmensumwelt wurde vom Unternehmen als sehr dynamisch
charakterisiert, da auf Anderungen der Kundenwiinsche als auch auf das
Wettbewerberverhalten sehr schnell und flexibel reagiert werden muss.
Dartber hinaus konnen gesetzliche Beschrankungen starke Auswirk-
ungen auf den Absatz und das Design haben.

4.2 Strategische Kontrolle

Der Begriff der strategischen Kontrolle ist im Unternehmen nicht veran-
kert und Modelle aus der wissenschaftlichen Literatur sind nicht bekannt.
Dennoch wird mit dem Begriff einiges assoziiert. Zum einen wird als
Zielsetzung einer strategischen Kontrolle angegeben, dass eine Imple-
mentierungskontrolle der Strategie erfolgen muss. Dies soll die Imple-
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mentierung sichern und bei Bedarf Korrekturmalinahmen ermdglichen.
Zum anderen wurde genannt, dass in der Vergangenheit wenig Bedarf
bestand, strategische Ziele im Zeitverlauf in Frage zu stellen. Dies hat in
einem Fall zu einer sehr spaten Portfolio-Entscheidung gefuhrt, was
letztendlich sehr teuer wurde. Eine hohere Sensibilisierung sei dadurch
erreicht worden, doch erfolgt eine kritische Uberpriifung der Giiltigkeit
der Strategie nicht explizit. Auf eine Kompensationsaufgabe der strate-
gischen Kontrolle wegen einer selektiven Planung wird nicht eingegan-
gen.

Mittels der jahrlichen Neuplanung der Strategie wird eine zeitabhangige
strategische Kontrolle durchgefuhrt. Ein System oder explizite Prozesse
zur ereignisabhangigen strategischen Kontrolle sind nicht implementiert.
Es wurde jedoch im Interview herausgearbeitet, dass sehr viele Aktivita-
ten der strategischen Kontrolle zugerechnet werden konnen. Einige Akti-
vitaten konnen dabei verschiedene Spezialfunktionen der strategischen
Kontrolle erfullen, so dass sie in der Beschreibung der Spezialfunktionen
wiederholt auftreten werden. DarUber hinaus ist darauf hinzuweisen,
dass es als Aufgabe der Strategieabteilung als auch des Managements
angesehen wird, Aufgaben der strategischen Kontrolle implizit zu uber-
nehmen.

Damit implizit oder intuitiv eine strategische Kontrolle moglich wird, mus-
sen die entscheidenden Personen Kenntnis Uber die Strategie, Uber die
Pramissen und uber relevante Umweltereignisse haben. Vorstands-
sitzungen werden nach Bedarf angesetzt und von der Strategieabteilung
vorbereitet. Zur Vorbereitung gehoren Informationen und Analysen uber
mogliche strategische Themen. In den Vorstandssitzungen wird auch die
Balanced Scorecard diskutiert und Uber notwendige MalRnahmen ent-
schieden. Grofe Initiativen und Projekte miussen ebenfalls in den Vor-
standssitzungen berichtet werden. In den Berichten mussen Ist-Stand,
Forecast und Umweltentwicklungen enthalten sein. Der Vorstand erhalt
weitere Informationen durch informelle Kamingesprache. Zusatzlich gibt
es viermal im Jahr Strategiedurchsprachen, die auch zu Strategieadap-
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tionen fuhren kdénnen. Die Fuhrungsebenen unter dem Vorstand nutzen
ahnliche Instrumente, jedoch in hdherer Frequenz.

Die Informationsversorgung fur die strategische Kontrolle ist nicht forma-
lisiert. Umweltereignisse, die zuerst in peripheren Einheiten sichtbar
werden, konnen nur bedingt auf eine Strategierelevanz beurteilt werden.
Grund hierfur ist eine restriktive Kommunikation der detaillierten Strate-
gie und ihrer Pramissen. Die Informationsweiterleitung an das Manage-
ment ist nicht als durchgangiger Prozess realisiert, jedoch hat die Strate-
gieabteilung hier eine Schlusselfunktion in der Informationsbeschaffung
und -verarbeitung.

4.2.1 Strategische Pramissenkontrolle

Die Strategie ist im Strategiebuch dokumentiert, das jedoch nur einer
sehr begrenzten Mitarbeiterzahl zuganglich ist. Eine Dokumentation der
Pramissen ist enthalten, jedoch kann durch die begrenzte Zuganglichkeit
keine breite Informationsversorgung realisiert werden. Die Uberwachung
der Pramissen wird dem Management, bzw. der Strategieabteilung im-
plizit Uberlassen. So lasst sich der Vorstand regelmaldig Uber die grof3en
Initiativen berichten. In den Berichten sind Angaben Uber die Umwelt-
entwicklung enthalten. Zusatzlich erfolgen vier mal pro Jahr Strategie-
durchsprachen. Durch diese zwei Elemente wird eine Pramissenkontrolle
durch das Management intuitiv durchgefuhrt. Es ist kritisch anzumerken,
dass die Qualitat dieser Vorgehensweise stark von der Informationsver-
sorgung und der Intuition der Manager abhangig ist. Die Informations-
versorgung kann nicht exakt auf den Informationsbedarf ausgerichtet
sein, da die genaue Strategie mit ihren Pramissen nur eingeschrankt im
Unternehmen bekannt ist. Umweltbeobachtungen von Mitarbeitern in
peripheren Einheiten konnen daher nicht anhand bekannter Pramissen
auf eine Relevanz beurteilt werden.
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4.2.2 Strategische Durchfuhrungskontrolle

Die Kontrolle der Strategieimplementierung wird in Unternehmen D mit-
tels der Balanced Scorecard durchgeflhrt. Dieses Instrument ist seit
2001 eingefuhrt und hat zur Aufgabe die strategischen Ziele zu konkreti-
sieren, die Zielerreichung zu messen und nach einer Abweichungsana-
lyse MaRnahmen auf den Weg zu bringen. Zur Analyse werden auch die
kausalen Ursache-Wirkungsbeziehungen in einer Zielpyramide genutzt.
Erganzt wird die Durchfuhrungskontrolle durch regelmafige Berichte und
durch die Strategiedurchsprachen. Im Rahmen des Interviews lies sich
aufgrund von Vertraulichkeiten jedoch schwer ermitteln, wie die Informa-
tionen im Sinne der strategischen Durchfihrungskontrolle zu einer ex
ante Beurteilung der Strategieimplementierung genutzt werden. Vielmehr
ist, den Hinweisen im Interview folgend, davon auszugehen, dass auf
Abweichungen mit MalRnahmen innerhalb der definierten Strategie rea-
giert wird. Damit hat die vorgetragene Kontrolle im wesentlichen den
Charakter einer operativen Durchfihrungskontrolle.

4.2.3 Strategische Uberwachung

In der Literatur ist es Aufgabe der strategischen Uberwachung, Chancen
und Risiken frihzeitig zu erkennen und durch eine ausgerichtete Strate-
gie vorteilhaft fur das Unternehmen zu nutzen. Notwendig hierfur ist eine
ungerichtete Beobachtung der Unternehmensumwelt. Durch ein mog-
lichst breites Informationsversorgungsnetzwerk sollten umfassend und
frhzeitig Informationen bereitstehen.

In Unternehmen D dienen hierzu die Strategiedurchsprachen und die
Diskussionen im Rahmen der Berichtsdurchsprachen. Informationen
werden in diesen Sitzungen von den Managern intuitiv ausgetauscht. Die
Informationsversorgung der einzelnen Manager erfolgt durch deren se-
lektive Wissensaufnahme bei Gesprachen, Messen, Besuchen und aus
den Medien.
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Zusatzlich wird die Balanced Scorecard samt den kausalen Ursache-
Wirkungsbeziehungen wochentlich diskutiert. Dabei werden auch Um-
weltereignisse, bzw. Hinweise darauf, an den Kausalbeziehungen auf
eine Relevanz fur die Strategie untersucht. Die beteiligten Manager er-
halten die Informationen Uber Umweltereignisse durch ihre eigene Be-
obachtung. Informationen konnen auch von Mitarbeitern weitergegeben
werden, doch ist dies nur moglich, wenn die Mitarbeiter in der Lage sind
die Unternehmensumwelt zu beobachten und diese Beobachtungen
hinsichtlich einer Strategierelevanz zu bewerten.

4.3 Performance Measurement

Im Unternehmen D wird die Balanced Scorecard seit 2001 eingesetzt.
Zielsetzung zum Einsatz der Balanced Scorecard ist die Konkretisierung
der Strategie, die Uberwachung der Strategieimplementierung und die
Moglichkeit von steuernden Eingriffen bei Abweichungen von den Soll-
Werten.

Es werden sieben Perspektiven genutzt, wobei auch die Standardper-
spektiven nach Kaplan/Norton® abgedeckt sind. Die Indikatoren sind
durch Kausalbeziehungen mit der Strategie verknUpft. Es gibt auf den
verschiedenen Managementebenen angepasste Balanced Scorecards.
Das Management spricht regelmaldig die Balanced Scorecard durch,
wobei das Top Management dies nur quartalsweise durchfuhrt. Das
restliche Management diskutiert wochentlich die Scorecardergebnisse
und analysiert Abweichungen mittels der aufgestellten Kausalketten auf
Auswirkungen auf die Zielpyramide. Die Abweichungsanalyse und
Hypothesen Uber die Wirkungen sind Grundlage von Gegenmalnah-
men. Zukunftig wird eine bessere IT-Unterstitzung vom Unternehmen
gewunscht, die mehr und aktuellere Daten bereitstellt. Davon wird ein
,<Abfangen der Umweltvolatilitat” erwartet. Kritisch anzumerken ist hier
jedoch, dass ohne Realisierung eines breites Umweltbeobachtungs-

20 Vgl. Kaplan, R./Norton, D. 1996 (Balanced Scorecard), S. 8f.
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netzwerkes nur mit Daten aus dem IT-System gearbeitet werden kann,
die Uber Standardprozesse eingegeben wurden. Die grundsatzliche In-
formationsbasis wird dadurch nicht gréflder, sondern nur schneller und
komfortabler auszuwerten.

4.4 Fazit Unternehmen D

Eine strategische Kontrolle nach Zeitablauf findet durch die jahrliche
Uberarbeitung der strategischen Planung statt. Viele der in Unternehmen
D vorgefundenen Aktivitaten und Instrumente lassen sich erst einer er-
eignisabhangigen strategischen Kontrolle zurechnen, nachdem das Ma-
nagement eine Verknupfung mit der Strategie hergestellt hat und da-
durch implizit eine strategische Kontrolle durchfuhrt. Dabei werden In-
formationen von mehreren Instrumenten und Aktivitaten verknlpft, wie
es in Abbildung 4-1 dargestellt ist. Eine weitere Verknupfung von Instru-
menten und Informationen erfolgt durch Diskussionen in einem soge-
nannten Cockpitraum. Im Cockpitraum sind die Balanced Scorecard, die
Strategie und die kausalen Ursache-Wirkungsbeziehungen visualisiert.
Das Management kann diese Instrumente dann situationsgerecht in die
Diskussion einbinden.

Die ereignisabhangige strategische Kontrolle wird in Unternehmen D
weitgehend vom Top und mittleren Management intuitiv durchgefuhrt.
Eine herausgehobene Bedeutung hat dabei auch die Strategieabteilung.
Die Informationsversorgung ist nicht als breites Netzwerk realisiert, so
dass davon ausgegangen werden muss, dass die Informationen uber
Umweltereignisse bereits sehr konkret sind und Umsteuerungspotenziale
nicht mehr im vollem Umfang existieren, wenn das Management dartber
diskutiert. Daruber hinaus ist die Qualitat der strategischen Kontrolle von
der Intuition des Managements abhangig.
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Abb. 4-1: Strategische Kontrolle in Unternehmen D%’

Das Performance Measurement findet in Unternehmen D in Form der
Balanced Scorecard Anwendung. Innerhalb der implizit-intuitiven An-
wendung der strategischen Kontrolle ist die Balanced Scorecard eine
wichtige Informationsquelle und daruber hinaus durch die Kausalbe-
ziehungen ein wertvolles Instrument zur Beurteilung von Umweltereig-
nissen innerhalb der Managementdiskussion.

27 Eigene Darstellung.
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5 Fallstudie Unternehmen E

5.1 Charakterisierung von Unternehmen E

Das Unternehmen gehort der Konsumguterindustrie an und hat ca.
100.000 Mitarbeiter. Das Unternehmen hat seinen Hauptsitz in den USA,
doch wird innerhalb Deutschlands ein signifikantes Geschaft betrieben.
Die Marken des Unternehmens zahlen zu den bekanntesten und haben
ein Top Image. Das Unternehmen betreibt seit langerem eine strate-
gische Planung. Es gibt jedoch keine Strategieabteilung. Strategieent-
wicklung und —implementierung sind Aufgabe des Linienmanagements.
Das Interview fand mit einem Mitglied des Vorstands statt.

Umfangreiche Anderungen der Unternehmensumwelt werden seit lange-
rem wahrgenommen. Die Globalisierung wirkt sich fur die Konsumguter-
industrie voll aus. Konzentrationstendenzen durch internationale Anbie-
ter, Preisdruck durch Discounter und ein stagnierender Markt sind die
wesentlichen Rahmenbedingungen. Anderungen in den Konsumenten-
wunschen sind alltaglich. Umweltschutzinitiativen und die Gesetzgebung
haben erheblichen Einfluss auf die Geschaftstatigkeit. Die Unter-
nehmensumwelt wird als sehr dynamisch wahrgenommen.

5.2 Strategische Kontrolle

Der Begriff der strategischen Kontrolle ist im Unternehmen E nicht be-
kannt und daher im Sprachgebrauch nicht belegt. Modelle aus der wis-
senschaftlichen Diskussion sind ebenfalls nicht bekannt. Mit dem Begriff
strategischer Kontrolle wurde assoziiert, dass im Sinne einer operativen
Kontrolle die Durchfihrung der Implementierung der Strategie Uberwacht
werden muss. Hierbei sind Abweichungsanalysen und Gegenmalinah-
men innerhalb der urspringlich definierten Strategie die wichtigsten Akti-
vitaten.
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Daruber hinaus stellte sich jedoch heraus, dass eine ganze Bandbreite
von Aktivitaten und Instrumenten eingesetzt wird, um Umweltinformatio-
nen fur die strategische Kontrolle aufzunehmen. Damit soll bei Bedarf
eine Adaption der Strategie vorgenommen werden. Der Schritt der Stra-
tegieadaption wird auch in Erwagung gezogen, wenn Gegenmalnahmen
innerhalb des Rahmens der bisherigen Strategie nicht mehr erfolgsver-
sprechend sind. Adaptionen der grundsatzlichen Strategie kommen nicht
sehr haufig vor, jedoch wird im Bedarfsfall eine schnelle Adaption fur
notwendig erachtet.

In der jungsten Vergangenheit wurde auf Umweltereignisse im Zusam-
menhang mit der Teuerungsdiskussion nach der EuroeinfUhrung im
Sinne der strategischen Kontrolle reagiert. Anzeichen fur eine Expansion
der Discounter wurden erkannt. Dadurch bedurfte die bisherige Strate-
gie, die dieses Szenario nicht berucksichtigte, einer Anpassung. Durch
eine hohe Sensibilitat fur Umweltveranderungen und eine gute Informa-
tionsversorgung des Manangements konnte die Adaption frihzeitig er-
folgen und nicht erst beim offensichtlichen Scheitern der Strategie. Damit
wird vom Unternehmen erwartet, dass ein negativer Niederschlag der
Umweltereignisse in der Ergebnissituation vermieden werden kann.

Ein formelles bzw. explizites System, das der strategischen Kontrolle
dient, ist nach Auskunft des Unternehmens nicht installiert. Eine zeitab-
hangige Strategische Kontrolle wird jedoch durch die jahrliche Neupla-
nung erreicht. Ein grofRer Teil der ereignisabhangigen, unterjahrigen
strategischen Kontrolle erfolgt implizit durch das Management. Im Fol-
genden werden die Instrumente und Aktivitaten aufgefuhrt, die letztlich
auch Aufgaben der strategischen Kontrolle erfullen, bzw. Informationen
fur diese bereitstellen.

Eine wichtige Voraussetzung der strategischen Kontrolle ist, dass im
Unternehmen ein geteiltes Strategieverstandnis besteht. Die Strategie ist
in Unternehmen E in einem Strategieblatt dokumentiert, das trotz hoher
Brisanz im gesamten Unternehmen veroffentlicht wird. Das Strategieblatt
enthalt in Kurzform Aussagen Uber die allgemeinen Ziele, die genauen
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Zielwerte, die Strategie zur Zielerreichung und Uber den abgeleiteten
Malinahmenplan. Die Pramissen werden im Strategieblatt nicht doku-
mentiert. Pramissen sind nur in den Unterlagen der Strategieentwicklung
der strategischen Planung dokumentiert. Auf eine explizite Heraushe-
bung der Pramissen wird dabei jedoch verzichtet. Die Unterlagen der
Strategieentwicklung stehen nur dem Management bei Bedarf zur Ver-
fgung.

Korrespondierend zum Strategieblatt gibt es ein sogenanntes ,Tracking
Sheet” das ein anderer Name fur die Balanced Scorecard ist. Die Kenn-
zahlen sind in Perspektiven organisiert und kausale Ursache-Wirkungs-
zusammenhange werden genutzt. Den Kennzahlen sind Initiativen und
Verantwortlichkeiten zugeordnet. Eine Verknupfung mit Budgets besteht.

Das Strategieblatt und das ,Tracking Sheet® werden ebenenspezifisch
konkretisiert. Dies erfolgt sogar bis auf den einzelnen Mitarbeiter. Im
Arbeits- und Entwicklungsplan werden je Mitarbeiter alle relevanten Ziele
festgehalten und es erfolgt regelmallig eine Beurteilung. Die Beurteilung
ist Grundlage der Vergutung und der weiteren Entwicklung.

Ein verbindliches Leitbild und die zentralen Werte sind jedem Mitarbeiter
bekannt. Ein strategiekonformes Handeln wird in der Beurteilung hono-
riert. Das Leitbild und die zentralen Werte stehen im Einklang mit der
Strategie und erlauben jedem Mitarbeiter sich zu orientieren. Die Unter-
nehmenskultur ist von offener Kommunikation gepragt. Es ist ausdruck-
lich erwlnscht, dass alles kritisch in Frage gestellt wird. Begrindungen
fur eine Kritik sind jedoch anzufuhren, so dass die Implementierung der
Strategie nicht blockiert wird. Es kommt nicht zum sogenannten Dilemma
der Kontrolle.?® Dariiber hinaus ist es in der Kultur verankert, dass sich
jeder nicht nur Uberlegt, wie er seinen eigenen Verantwortungsbereich
verbessern kann, sondern auch daruber nachdenkt, welche Auswir-

28 Einschlagig hierzu Kirsch, W./Esser, W./Gabele, E. 1979 (Management des

Wandels), S. 324.
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kungen das auf die Ubergeordneten Unternehmensebenen hat. Darlber
hinaus sind alle angehalten, Verbesserungen und notwendige Verande-
rungen der ubergeordneten Unternehmensebenen anzuregen. Fur die
Mitarbeiter ist es selbstverstandlich ihre Umwelt zu beobachten und dar-
aus zu lernen. Das Lernen soll standig Verbesserungen im Tatigkeitsbe-
reich der Mitarbeiter ermoglichen. Die Mitarbeiter erfassen bei der Um-
weltbeobachtung auch mdgliche Chancen und Risiken, die unter
Nutzung der sehr guten Kommunikationswege zum Management sofort
weitergegeben werden. Bei der Kommunikation der Chancen und Risi-
ken zahlt sich fur Unternehmen E der Aufwand fur die Strategiekommu-
nikation- und Konkretisierung aus. Die Mitarbeiter sind namlich in der
Lage aufgrund der guten Strategiekenntnis eine gute Relevanzbeurtei-
lung von Umweltereignissen durchzuflihren. Berichtete Chancen und
Risiken haben dann eine hohe Relevanz fur das Management.

Die Kommunikation und der Austausch ist fur Unternehmen E sehr wich-
tig. Informationen sollen leicht und schnell funktions- und ebenenuber-
greifend ausgetauscht werden. Neben der Kultur, die das stark unter-
stutzt, werden flankierend vielfaltige Kommunikationsinstrumente einge-
setzt. Dazu werden informelle Kommunikationsmoglichkeiten genutzt,
wie beispielsweise Meeting-Inseln, Coffee-Points und ein Konzept der
offenen Turen. In der internen Kommunikation wird haufig die Du-Form
genutzt.

5.2.1 Strategische Pramissenkontrolle

Im Strategieblatt ist die definierte Strategie dokumentiert. Die Pramissen
sind jedoch in den Arbeitsunterlagen der strategischen Planung enthal-
ten, die nur im kleinen Kreis bekannt sind. Daher ist ein breites Informa-
tionsversorgungsnetzwerk zur Pramissenkontrolle nicht realisiert. Die
Gultigkeit der Strategiepramissen werden von wenigen speziellen Ab-
teilungen und dem Management Uberwacht. Das Management hat dazu
die wichtigsten Pramissen im Gedachtnis gespeichert. Aufgenommene
Umweltinformationen werden anhand der Pramissen im Gedachtnis
bewertet und verarbeitet. Das Management greift i.d.R. nicht auf die Ar-
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beitsunterlagen der strategischen Planung, in der die Pramissen do-
kumentiert sind, zurlck. Entscheidungen Uber eine Strategieadaption
aufgrund Pramissenanderungen werden in bedarfsabhangigen Leitungs-
sitzungen getroffen.

Die Managemententscheidung wird auch durch die Informationsbereit-
stellung der Mitarbeiter unterstiutzt. Diese verfugen zwar nicht Uber eine
Kenntnis der Strategiepramissen, doch ist ihnen die Strategie gut be-
kannt. Die Unternehmenskultur, die eine strategische Wachsamkeit von
allen Unternehmensmitgliedern erwartet, fuhrt auch zu Umweltbeobach-
tungen der Mitarbeiter, die Pramissenanderungen betreffen.

5.2.2  Strategische Durchfuhrungskontrolle

Die Kontrolle der Strategieimplementierung wird mittels der Balanced
Scorecard durchgefuhrt. Dabei ist die Scorecard auf allen Ebenen, auch
bis zur Mitarbeiterebene, aktiv. Die Balanced Scorecard wird in dem
Unternehmen in ahnlicher Form, wie das Originalkonzept von Kaplan/
Norton®®, schon seit sehr vielen Jahren eingesetzt. Die
Durchfuhrungskontrolle gliedert sich in einen operativen Kontrollteil, der
innerhalb der definierten Strategie Abweichungen analysiert und Kor-
rekturmaRnahmen beinhaltet und in einen strategischen Teil, der auf-
grund von einer ex ante Beurteilung der Strategieimplementierung die
Notwendigkeit einer Strategieadaption pruft. Hierzu werden intensiv die
kausalen Ursache-Wirkungszusammenhange der Balanced Scorecard
genutzt. Der operative Teil der Durchfuhrungskontrolle ist sehr viel star-
ker ausgepragt als der strategische.

29 Ausfihrlich hierzu Kaplan, R./Norton, D. 1996 (Balanced Scorecard).
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5.2.3 Strategische Uberwachung

Die strategische Uberwachung wird durch die ungerichtete Beobachtung
der Unternehmensumwelt geleistet. Das Unternehmen hat zur Beo-
bachtung ein breites Netzwerk realisiert. Als zentraler Bestandteil der
Unternehmenskultur werden alle Mitarbeiter angehalten standig auf-
merksam das Umfeld auf mogliche Chancen und Risiken zu beobachten.
Dartber hinaus wird jeder Mitarbeiter aufgefordert alles kritisch in Frage
zu stellen (jedoch mit schlussiger Begrundung) und sich Gedanken uber
die ubergeordneten Perspektiven zu machen. Durch die Kommunikation
und Konkretisierung der Unternehmensstrategie ist jeder Mitarbeiter in
der Lage, eine Relevanzbeurteilung der Umweltereignisse in Bezug auf
die Strategie vorzunehmen. Unterstutzt wird dieses Vorgehen durch die
flachendeckende Kommunikation der Balanced Scorecard und der Nut-
zung von Kausalbeziehungen. Umweltereignisse konnen mittels Kausal-
beziehungen auf Auswirkungen auf die Ziele der Balanced Scorecard
beurteilt werden. Die Informationsbeschaffung der strategischen Kon-
trolle ist damit gesichert.

Die Informationsweiterleitung wird mafRgeblich durch die offene Kom-
munikationskultur und die oben beschriebenen Instrumente im Unter-
nehmen gefordert. Informationen des Beobachtungsnetzwerkes gelan-
gen so sehr schnell in die Managementdiskussion. Dabei werden durch
den bottom-up Prozess Filter in den verschiedenen Managementebenen
durchlaufen. Das Unternehmen ist sehr zufrieden mit der Informations-
qualitat, d.h. mit der Art und dem Umfang der Information, als auch mit
der zeitnahen Bereitstellung.

5.3 Performance Measurement

Unternehmen E nutzt die Balanced Scorecard. Die Balanced Scorecard
dient als Instrument, das die Kommunikation und Konkretisierung der
Strategie auf allen Ebenen ermdglicht. Die Inhalte der Balanced Score-
card werden im gesamten Unternehmen veroffentlicht und bis in jeden
Arbeits- und Entwicklungsplan konkretisiert.
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Strategien werden in Initiativen mit Zielwerten Ubersetzt und mit Budgets
verknupft. Zur Unterstutzung der Strategieentwicklung kommen die Per-
spektiven genauso zum Einsatz wie kausale Ursache-Wirkungszusam-
menhange. Der Managementdiskussion wahrend der Strategieentwick-
lung wird dadurch ein wertvoller Orientierungsrahmen gegeben. Modelle,
die Manager implizit Uber die Geschaftszusammenhange haben, werden
explizit gemacht und nach einer Abstimmung von allen vertreten. Im
Rahmen der Kontrolle unterstltzt die Balanced Scorecard eine operative
genauso wie die strategische Kontrolle. Die Unterstutzung der strate-
gischen Kontrolle wird nur durch das strategische Denkvermogen und
die breite Informationsbasis mdglich. Besonders die Kausalbeziehungen
der Balanced Scorecard ermdglichen den Mitarbeitern leichter ihre Beo-
bachtungen der Unternehmensumwelt auf eine nachvollziehbare Strate-
gierelevanz zu beurteilen. Die Balanced Scorecard ist damit vollstandig
integriert in den strategischen Managementprozess. In Management
Meetings wird die Balanced Scorecard als Nachverfolgungsinstrument
fur die Strategie genutzt. Umweltereignisse und Abweichungen werden
schon im Vorfeld der Meeting anhand der Kausalketten auf ihre Auswir-
kungen untersucht. Im Managementmeeting kann die Zeit fokussiert zur
gemeinsamen Losungsfindung und Entscheidung genutzt werden. Stan-
dardisierte Berichterstattungsmappen mit zahlreichen Finanzkennzahlen
sind daher nicht notwendig und werden in den Meetings auch nicht ge-
nutzt. Das Management widmet sich in Unternehmen E den wesent-
lichen strategischen Aufgaben.

5.4 Fazit Unternehmen E

Obwohl der Begriff der strategischen Kontrolle im Unternehmen E nicht
bekannt ist, wurden sogar die Anforderungen einer ereignisabhangigen
strategischen Kontrolle weitestgehend erflllt. Die Informationsbeschaf-
fung und —verarbeitung ist anhand eines breiten Netzwerks realisiert.
Besonders gelungen ist dabei die Verknupfung von Kultur und Fuh-
rungsinstrumenten. Voraussetzungen zur strategischen Kontrolle, wie
die Beobachtung der Unternehmensumwelt und die Informationsbe-
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schaffung, werden durch die Unternehmenskultur stark unterstitzt. Die
Relevanzbeurteilung von Umweltereignissen wird durch die vorbehalt-
lose und zeitnahe Strategiekommunikation sowie durch die Balanced
Scorecard inklusive der kausalen Ursache-Wirkungsbeziehungen unter-
stutzt. Das Performance Measurement ist daher ein wichtiges Instrument
der strategischen Kontrolle. Bei der ereignisabhangigen strategischen
Kontrolle verlasst sich das Unternehmen stark auf das strategische
Denkvermogen des Managements und auch der Mitarbeiter.
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Abb. 5-1: Strategische Kontrolle in Unternehmen g%

Die Instrumente zur strategischen Kontrolle werden durch ein breites
Netzwerk an Sensoren mit Informationen versorgt. Innerhalb dieses
Netzwerkes wird die Umwelt beobachtet, Ereignisse auf eine Strategie-
relevanz beurteilt und die Informationen an die entsprechenden Stellen
weitergeleitet. Das Netzwerk wird erst durch einige Enabler, wie in Abbil-

30 Eigene Darstellung.
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dung 5-1 dargestellt, moglich. Das Management verknupft Informationen
aus unterschiedlichsten Instrumenten und Quellen und erfullt damit im-
plizit die Anforderungen der strategischen Kontrolle. Bei der implizit-intu-
itiven Anwendung der strategischen Kontrolle kann nicht hinsichtlich den
Spezialfunktionen wie Pramissenkontrolle, Durchfihrungskontrolle und
strategische Uberwachung unterschieden werden.
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6 Fallstudie Unternehmen F (Detailstudie)

6.1 Charakterisierung von Unternehmen F

Bei der Auswahl des Unternehmens flur die Detailstudie wurde darauf
geachtet, dass es sich hierbei um ein Grossunternehmen mit innovativen
Charakter und durchweg gutem Ruf handelt. Ein GroRunternehmen
wurde gewahlt, weil hier der strategische Prozess schwieriger zu hand-
haben ist und aufgrund der Grolde spezialisierte Abteilungen eingerichtet
sind. Der gute Ruf wird auch durch eine vergleichsweise gute Perfor-
mance am Aktienmarkt trotz der derzeit schwierigen Lage untermauert.
Daruber hinaus ist das Unternehmen weltweit aktiv und ist hinsichtlich
des Marktanteils in 80% der bedienten Markte die Nummer Eins oder
zumindest die Nummer Zwei. Der Sitz des Unternehmens befindet sich
in Deutschland. Das Unternehmen hat nicht nur in fast allen Landern der
Welt Vertriebsgesellschaften, sondern auch ein umfangreiches Produkti-
ons- und Entwicklungsnetzwerk. Der Sitz des Unternehmens befindet
sich jedoch in Deutschland.

Da es sich um ein erfolgreiches Unternehmen aus dem High-Tech-Be-
reich handelt, kann von einer gewissen Innovationskraft, bzw. von einem
innovativen Klima ausgegangen werden. Jahrlich 1.700 Patente unter-
stutzen dies. In der vorliegenden Arbeit interessiert jedoch nicht die
technische Innovationskraft, sondern vielmehr die betriebswirtschaftliche.
In der Vergangenheit wurden zahlreiche neuartige betriebswirtschaftliche
Instrumente frihzeitig eingeflhrt. Verwiesen sei an dieser Stelle auf eine
sehr frihe Anwendung der Prozesskostenrechnung, des Target Costing
und auch der Balanced Scorecard.

Das Unternehmen der Detailstudie hat Uber 350.000 Mitarbeiter. Ge-
sellschaftsrechtlich firmiert das Unternehmen als Aktiengesellschaft. Auf
Konzernebene gibt es einen Zentralvorstand und einen Aufsichtsrat. Der
Zentralvorstand ist faktisch das oberste Leitungsgremium und ist fur die
Gesamtunternehmensstrategie verantwortlich. Die Unternehmensleitung
wird durch hochqualifizierte Stabe unterstutzt. Ein weiteres Gremium ist
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der Aufsichtsrat mit 20 Mitgliedern. Die Mitglieder sind paritatisch besetzt
und bestehen je zur Halfte aus Aktionars- und Arbeitnehmervertretern.
Der Aufsichtsrat hat die Aufgabe den Vorstand bei der Unternehmens-
fuhrung zu beraten und zu Uberwachen.

Das Unternehmen gliedert sich in 170 strategische Geschaftseinheiten,
die zu 15 Arbeitsbereichen zusammengefasst sind. Die Arbeitsbereiche
haben jeweils ein eigenes Top Management, das die strategischen Ge-
schaftseinheiten Uberwacht und koordiniert. Die Arbeitsbereiche treffen
mit dem Zentralvorstand Zielvereinbarungen, die dann konsolidiert von
den untergeordneten strategischen Geschéaftseinheiten erflllt werden
mussen. Strategische Geschaftseinheiten werden zu Arbeitsbereichen
zusammengefasst, um Synergien zu realisieren.

Eine strategische Geschaftseinheit hat jeweils einen abgegrenzten Markt
und ist damit die kleinste sinnvolle Geschaftseinheit. Die strategischen
Geschaftseinheiten haben jeweils einen eigenen Leitungskreis und sind
fur das Geschaftsergebnis voll verantwortlich. Dazu haben alle Einheiten
eigenstandig strategische Plane zu entwickeln und umzusetzen. Die
Plane werden mit dem Top Management der Arbeitsbereiche bzw. mit
dem Zentralvorstand erortert und als Grundlage der Zielvereinbarung
genutzt. Strategische Geschéaftseinheiten verfugen zur Erflllung ihres
Geschaftsauftrages Uber alle gangigen Funktionen, wie Einkauf, Ent-
wicklung, Produktion, Vertrieb, usw. DarUber hinaus gibt es verschie-
denste Auspragungen von Staben, wie beispielsweise Controlling, Stra-
tegie, Business Excellence, etc. Uber die Organisation entscheidet der
Leitungskreis der strategischen Geschaftseinheit eigenstandig.

6.2 Einordnung der Interviewpartner

Insgesamt wurden 21 Interviews mit 34 Gesprachspartnern gefuhrt. Zu-
satzlich gab es viele Kurzgesprache und Geschaftsunterlagen wurden
umfangreich studiert. Wichtige Erstinformationen konnten auch aus dem
Intranet gewonnen werden.
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Abb. 6-1: Lokalisierung der Interviews im vereinfachten Organigramm31

Das Organigramm und die Zuordnung der Interviews sind in Abbildung
6-1 skizziert. Die Nummern der Interviews sind chronologisch geordnet.
Erkennbar ist die besondere Abdeckung eines Arbeitsbereiches. Bei
diesem Arbeitsbereich handelt es sich um eine Ansammlung von strate-
gischen Geschaftseinheiten, die sich technologisch und wettbewerbs-
seitig in einem sehr dynamischen sowie schwierigen Umfeld bewegen.
Dieser Arbeitsbereich hat bereits eine hohe Sensibilitat fur Umweltver-
anderungen entwickelt und erscheint daher fur eine Analyse strate-
gischer Kontrollaktivitaten als besonders vorteilhaft. Daruber hinaus
wurden auch zwei weitere Arbeitsbereiche untersucht, bei denen Hin-
weise auf Aktivitaten zur strategischen Kontrolle bestanden. Die Hin-
weise ergaben sich aus Gesprachen mit Linienmanagern und Managern
der zentralen Stabe.

3 Eigene Darstellung.
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Spannend in der Untersuchung waren die unterschiedlichen Betrach-
tungsperspektiven von Fachabteilungen und Linienmanagement auf den
verschiedenen Ebenen. Innerhalb der verschiedenen strategischen
Geschaftseinheiten herrschen unterschiedliche Entwicklungsstande
hinsichtlich der Anwendung von betriebswirtschaftlichen Instrumenten
vor. Sofern keine unternehmenseinheitlich, verpflichtenden Instrumente
vorhanden sind, werden in dieser Arbeit die fortschrittlichsten Ansatze
bevorzugt dargestellt, da dies fur den wissenschaftlichen Erkenntnis-
gewinn besonders vorteilhaft ist.

6.3 Strategische Planung

Unternehmen F verfugt seit langem uber eine strategische Planung. Die
strategischen Plane werden einmal jahrlich Uberarbeitet. Der genaue
Ablauf des Planungsprozesses ist in Abbildung 6-2 dargestellt. Die stra-
tegische Planung und die Verabschiedung der Ziele erfordert mehrere
Monate. Jede strategische Geschaftseinheit plant dabei fur sich. Die
Plane mussen in einem unternehmensweit verpflichtenden Instrument,
dem Geschaftsfeldplan, dokumentiert werden. Der Geschaftsfeldplan
kann bis zu 50 Seiten umfassen und ist einheitlich aufgebaut. Es gibt
Gliederungspunkte mit ausfuhrlichen Ausarbeitungen zum Status und
der erwarteten Entwicklung hinsichtlich Markt, Marktposition, Wettbe-
werbern, Kunden, Lieferanten, Technologie, Projekten, Prozessen, Per-
sonal, eigene Leistungsfahigkeit, Chancen/ Risiken, regionalen Beson-
derheiten, Segmentattraktivitat, Produktroadmap, Produktion, Standorte,
Benchmarks, Starken/ Schwachen, finanziellen Zielsetzungen, Mal}-
nahmenprogrammen und Meilensteinen.* Die finanziellen Zielsetzungen
beziehen sich im Wesentlichen auf Auftragseingang, Umsatz, EBIT®,
Kostenstruktur und Vermogen. Finanzielle Aussagen sind fur die folgen-
den Jahre ausfuhrlich konkretisiert und sind der wichtigste Teil der Ziel-

% Die von Unternehmen F verwendeten Gliederungspunkte erscheinen sehr

ausfuhrlich aber nicht ganz Uberschneidungsfrei.

33 Earnings Before Interest and Taxes.
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vereinbarung mit dem Zentralvorstand. Die letzte Seite der Geschafts-
feldplanung stellt die Balanced Scorecard mit allen Zielauspragungen
ausfuhrlich dar.

—» neuss Geschaftsjahr

Mai —p I Sep Okt I Nov | Dez | Jan Feb Mrz Apr

.. Plandurchsprachen ‘

15 Geschiéftspline Z\-’ W
Besch lisse zu Zielen,

Strateg|e und Budget

170 Gesché l’rsfefdpl'ane

mit allen Bereichen Bei Problemen, gréReren Verdnderungen,
neuen Chancen

| » Geschiftspolitische Durchsprachen im Zentralvorstand (ausgewdhlte Themen) |

» Quartalsgespréche

Abb. 6-2: Elemente des Planungsprozesses34

Dokumentierte Strategien in Form der Geschaftsplane oder Geschafts-
feldplane der Geschaftseinheiten werden von der Konzernstrategieab-
teilung gesammelt und ausgewertet. Dies ermoglicht eine Plausibilitats-
prufung und sichert damit unternehmensweit eine Mindestqualitat der
strategischen Planung. Die strategischen Geschaftseinheiten erhalten
mit dem Geschaftsfeldplan ein Instrument zur Systematisierung des
strategischen Denkens. Die Dokumentation ermdglicht eine Speicherung
organisationalen Wissens und ist fur den Vorstand der Startpunkt, um
Verstandnis fur einzelne Geschafte zu entwickeln. Die Zielvereinbarung
des Vorstands mit den Geschaftseinheiten wird dokumentiert und spater
nachverfolgt. Eine konzernweite Portfoliooptimierung kann nach der
Bestimmung strategischer Positionen und der Identifikation kritischer
Themen sowie kritischer Geschafte, erfolgen. Die Gesamtheit der strate-
gischen Geschaftsfeldplane bildet die Datenbasis fur die Konzernpla-

3 Darstellung von Unternehmen F ubernommen. Die Abkurzung ,ZV“ steht fur

Zentralvorstand.
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nung und Aullenkommunikation. Die konsolidierten Einzelplane ergeben
die finanzielle Planung des Konzerns.

Die 170 Geschaftsfeldplane werden zu 15 Geschaftsplanen der Arbeits-
bereiche verdichtet. Die Arbeitsbereiche stellen dabei sicher, dass Syn-
ergien zwischen den Geschaftsfeldern genutzt werden. Darlber hinaus
ist es Aufgabe des Geschaftsbereichs eine Gesamtoptimierung der Ein-
zelplane zu sichern. Vorteile eines Geschaftsfelds durfen dabei nicht zu
gravierenden Nachteilen eines anderen fuhren. Bei Bedarf werden die
Geschaftsfelder vom Arbeitsbereich umstrukturiert. Durch umfangreiche
Portfoliomallnahmen andert sich die Zusammensetzung und Organisa-
tion der Arbeitsbereiche permanent.

Die Geschaftsfeldstrategie wird von den einzelnen Einheiten vor der
Implementierung mittels MalRnahmenprogrammen und operativen Pla-
nen konkretisiert. In Unternehmen F soll generell zur Strategiekonkreti-
sierung vor allem die Balanced Scorecard Anwendung finden. Dabei wird
die Strategie, bzw. die Anforderungen zur Strategieumsetzung, bis auf
jeden Mitarbeiter konkretisiert. Hierzu werden auch Arbeits- und Ent-
wicklungsplane angewendet. Der Arbeitsplan beschreibt dabei welche
Aufgaben und Ziele der einzelne Mitarbeiter zur Umsetzung der Strate-
gie zu erfullen hat. Es ist nicht explizit vorgesehen, dass der einzelne
Mitarbeiter die Gesamtstrategie der strategischen Geschaftseinheit
versteht. Die Zielvereinbarung mit den Mitarbeitern wird jahrlich neu
getroffen und ist im Arbeits- und Entwicklungsplan enthalten. Die Ent-
wicklungskomponente enthalt die Vergutung, Beférderungen und Fortbil-
dungsmalinahmen fur die Mitarbeiter. Die Konkretisierung der Strategie
bezieht sich jedoch nur auf die einmal jahrlich formal dokumentierte
Strategie, da Arbeits- und Entwicklungsplane unterjahrig nicht an die
neuen strategischen Bedurfnisse angepasst werden.

Die weitergehende Kommunikation der Geschaftsfeldstrategie ist den
einzelnen Einheiten selbst Uberlassen und hat daher verschiedenste
Auspragungen. In Kommunikationsveranstaltungen informieren einige
Geschaftsfelder sehr ausfuhrlich, um die generelle Zielausrichtung
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transparent zu machen. Eine interne Veroffentlichung bzw. ein Aushang
des Geschaftsfeldplans findet nicht statt. Der Geschaftsfeldplan ist nur
dem Top Management und den bei der Planung beteiligten Fachab-
teilungen zuganglich.

Im Geschaftsfeldplan sind die Planungspramissen nicht explizit heraus-
gearbeitet. Planungspramissen sind aber in den Analysen und Progno-
sen der Strategieentwicklung enthalten. Eine Kommunikation von Pla-
nungspramissen kann daher nicht im Unternehmen stattfinden. Auch das
Managementteam verfugt nicht Uber eine von allen gemeinsam geteilte
Auffassung Uber die Planungspramissen. Vielmehr herrschen personen-
spezifische Interpretationen und Priorisierungen vor.

6.4 Strategische Kontrolle

Der Begriff der strategischen Kontrolle ist im Sprachgebrauch von Unter-
nehmen F nicht belegt. Mit Ausnahme von zwei Interviewpartnern war
der Begriff auch nicht bekannt. Diese zwei Interviewpartner, ein Manager
der Konzernstrategie und ein Mitglied des Linienmanagements, kannten
das wissenschaftliche Konzept von Steinmann/Schreydgg.®® Auch sie
gaben an, dass eine strategische Kontrolle nicht explizit durchgefuhrt
wird und verwiesen auf eine mangelhafte Praxistauglichkeit bisheriger
wissenschaftlicher Uberlegungen.®®

% Hierbei handelt es sich um Interview zwei und vier. Mehr zum Konzept der

strategischen Kontrolle bei Steinmann, H./Schreyodgg, G. 1984 (Kontrolle).
Ein Interviewpartner hatte in den 1980er Jahren zur strategischen Kontrolle
promoviert.

36
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6.4.1 Strategische Kontrolle auf Konzernebene

Die strategische Kontrolle nach Zeitablauf erfolgt durch die jahrliche
Uberarbeitung der Strategie innerhalb der Neuplanung. In dem in Abbil-
dung 6-2 aufgezeigten Planungsprozess wird die Neuplanung durch die
Plandurchsprache verabschiedet und die Strategie wird ab Oktober um-
gesetzt. Bei Problemen, groReren Veranderungen oder neuen Chancen
erfolgen geschaftspolitische Durchsprachen zwischen der Leitung der
strategischen Geschaftseinheit und der Konzernleitung. Damit gehoren
die geschaftspolitischen Durchsprachen zu einer ereignisabhangigen
strategischen Kontrolle, die auch unterjahrig wirkt. Die geschaftspoli-
tische Durchsprache hat als Basis ein Dokument, das inhaltlich auf der
strategischen Geschaftsfeldplanung aufbaut, jedoch um aktuelle Fokus-
themen erganzt wird. Diese Durchsprachen sind sehr komplex und wer-
den meist mit der Unterstitzung der zentralen Strategieabteilung oder
der internen Unternehmensberatung vorbereitet. Inhalt sind Anpas-
sungen der Strategie an die neuen Rahmenbedingungen, die oft auch
Portfoliomallinahmen enthalten, und Mallhahmenprogramme zur Bewal-
tigung der aktuellen Geschaftssituation.

In Abbildung 6-2 deutet der Kasten ,bei Problemen, grolieren Veran-
derungen oder neuen Chancen® inhaltlich auf die strategische Kontrolle
hin, ohne dass in Unternehmen F Prozesse oder Instrumente hinterlegt
sind.>” Um zu begreifen, wie die strategische Kontrolle im Unternehmen
F praktisch umgesetzt ist, muss deren Anwendung betrachtet werden.
Geschaftspolitische Durchsprachen werden in der Praxis gefuhrt, wenn
das Ergebnis abgekiindigt oder bereits eingebrochen ist.*® Dies kann un-

3" Probleme kénnen sich dabei auf die Durchfuhrungskontrolle beziehen. Veran-

derungen der Unternehmensumwelt bedeuten eine veranderte Pramissensitua-
tion oder Risiken flr die Strategieimplementierung. Chancen und Risiken sind
der strategischen Uberwachung zuzurechnen.

Sofern Umweltereignisse erst in den finanziellen Ergebnissen erkannt werden,
kann nicht mehr von einer zukunftsgerichteten strategischen Kontrolle ge-
sprochen werden.

38
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ter anderem in den Quartalsgesprachen zwischen dem Zentralvorstand
und dem Leitungen der Arbeitsbereiche erkannt werden. Hier stellt der
Zentralvorstand die Frage, ob es sich um neue strategische Rahmenbe-
dingungen handelt oder ob das Management nicht adaquat gehandelt
hat. Zur Bewertung dieser Fragestellung wird auch auf die zentrale
Strategieabteilung zurtckgegriffen. Ein weiterer AuslOser einer ge-
schaftspolitischen Durchsprache ist gegeben, wenn der Zentralvorstand
neue Informationen Uber massive Umweltveranderungen erhalt und er
eine Relevanzhypothese flr einzelne Geschafte hat, ohne dass ihn be-
reits eine stimmige Strategieanpassung der betroffenen strategischen
Geschaftseinheiten erreichte. Dieser Ausloser wird sehr ernst genom-
men, da der Vorstand in der Regel nicht so fruh und gut Informationen
uber die Umwelt einzelner Geschaftsfelder haben kann, wie diese selbst.

Die Informationsversorgung des Zentralvorstandes zum Zweck der stra-
tegischen Kontrolle ist nicht systematisch organisiert, sondern beruht auf
einer selektiven Aufnahme eher zufallig auftretender Information. Der
Vorstand nimmt Informationen bei Gesprachen jeder Art, beispielsweise
mit Kunden, Lieferanten, Wettbewerbern und Mitarbeitern auf. Eigene
Beobachtungen des Vorstands bei Reisen und Messen sind eine eben-
falls wichtige Informationsquelle. Auch Berichte und Analysen der Stabe
werden in die Informationsversorgung aufgenommen. Besonders die
zentrale Strategieabteilung versucht Chancen und Risiken zu beobach-
ten. Dies bezieht sich jedoch starker auf die Konzern- und Arbeitsbe-
reichsperspektive, als auf die strategischen Geschaftseinheiten. Das
Erkennen von neuen Chancen, die noch nicht durch die Geschaftsauf-
trage der einzelnen Geschaftsbereiche abgedeckt sind, ist eine Aufgabe
der zentralen Strategieabteilung.

Bevor es zu einer geschaftspolitischen Durchsprache mit dem Vorstand
kommt werden innerhalb der einzelnen strategischen Geschaftseinheiten
permanent Anstrengungen unternommen, um die Zielerreichung sicher
zu stellen. Die Begegnungen mit dem Vorstand bleiben sehr weit-
reichenden Entscheidungs- und Ausnahmesituationen vorbehalten. Zu-
vor wird innerhalb der strategischen Geschaftseinheiten auf Abweichun-
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gen mit Gegenmalnahmen im Rahmen der definierten Strategie rea-
giert. Ein formelles System, dass der strategischen Kontrolle dient, ist
nicht installiert. Von den Strategieabteilungen und weiteren Fachab-
teilungen werden Reports Uber die Entwicklung der Umwelt und den
erwarteten Auswirkungen auf die Strategie erstellt. Das jeweils verant-
wortliche Management hat mit diesen Informationen Uber Adaptionen der
Strategie zu entscheiden.

6.4.2 Strategische Kontrolle auf Ebene strategischer Geschaftsein-
heiten

Die strategische Kontrolle wird in Unternehmen F vorzugsweise auf der
Ebene strategischer Geschaftseinheiten durchgefuhrt. Dafur sprechen
sprechen mehrere Grunde. Die Geschaftseinheiten sind voll fur die
Entwicklung und Implementierung ihrer strategischen Plane verantwort-
lich. Damit einhergehend haben sie volle Verantwortung fur das Ge-
schaftsergebnis und haben das gegenuber dem Bereichs- und Zentral-
vorstand zu vertreten. Das Management der Geschaftseinheiten verfugt
uber eine exzellente Geschaftskenntnis. Niemand anderes als das
Management der Geschaftseinheiten hat friher und besser die Mdglich-
keit Informationen Uber Umweltereignisse zum Zweck der Entscheidung
uber notwendige Strategieadaptionen zu erhalten.

Es ist generell zwischen einer zeit- und einer ereignisorientierten Vor-
gehensweise der strategischen Kontrolle zu unterscheiden. Die zeitori-
entierte strategische Kontrolle wird durch die jahrliche Neuplanung der
Strategie erreicht auch auf Ebene der strategischen Geschaftseinheiten
erreicht. Die ereignisorientierte Form stutzt sich in Unternehmen F auf
ein implizit-intuitives Vorgehen. Im Folgenden sind die Spezialfunktionen
der strategischen Kontrolle und die von Unternehmen F eingesetzten
Instrumente bzw. durchgefuhrten Aktivitaten ausfuhrlich beschrieben.

6.4.2.1 Strategische Prémissenkontrolle

Pramissen werden im strategischen Geschaftsfeldplan von Unternehmen
F nur fur die Meilensteine der strategischen Projekte und Initiativen ex-
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plizit dokumentiert. Hierfur ist jedoch nur wenig Raum vorgesehen. An-
dere Strategiepramissen werden nicht explizit dokumentiert. Jedoch sind
sie Grundlage der Managemententscheidung und sind daher in den
Analysen, die zum Geschaftsfeldplan gefuhrt haben, implizit enthalten.
Im Managementteam der strategischen Geschaftseinheiten werden die
Pramissen nicht explizit diskutiert, so dass jeder Manager im Detail eine
eigene Vorstellung von den Pramissen und deren voraussichtlichen Ent-
wicklungen hat. Die Informationsaufnahme des Managements fur die
Pramissenkontrolle ist daher personenspezifisch unterschiedlich. Jeder
Manager nimmt selektiv Informationen auf, die nach seiner Einschatzung
relevant fur die Pramissen sein kdnnen. Bei bestimmten Auspragungen
der Informationen erfolgt ein Austausch mit den anderen Managern im
Leitungskreis. Der Zeitpunkt und der Inhalt der Diskussion wird intuitiv
gewahlt.

Um die personenspezifischen Strategiemodelle der einzelnen Manager
explizit zu machen werden in einigen Geschaftseinheiten die kausalen
Ursache-Wirkungsbeziehungen der Balanced Scorecard genutzt. Hierbei
werden die Kausalbeziehungen mittels eines strategischen Geschafts-
treiberbaums visualisiert. Der strategische Geschaftstreiberbaum greift
dabei auf die Ergebnisse der strategischen Diagnose zurlck und be-
racksichtigt Starken und Schwachen der strategischen Geschaftseinheit.
Durch diese Vorgehensweise wird im Leitungsteam ein explizites strate-
gisches Geschaftsmodell geschaffen. Die Pramissen werden auch bei
dieser Vorgehensweise nicht explizit als solche benannt, jedoch konnen
Veranderungen der Pramissen durch ein von allen geteiltes Geschafts-
verstandnis leichter Uberwacht werden. Zur impliziten Pramissenkontrolle
mussen die Manager relevante Umweltinformationen aufnehmen. Die
Informationsaufnahme erfolgt dabei eher zufallig. Die Manager fuhren
mit den aufgenommenen Informationen eine Relevanzbeurteilung
zwischen dem Ereignis in der Unternehmensumwelt und den Pramissen,
die jeder Manager im Gedachtnis gespeichert hat, durch. Die Relevanz-
beurteilung ist durch ein gemeinsames strategisches Geschaftsmodell
einheitlicher, so dass in den Management Meetings strukturierter Infor-
mationen ausgetauscht werden konnen.
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Die Informationsversorgung des Managements mit Informationen Uber
pramissenrelevante Umweltereignisse erfolgt nicht strukturiert, d.h. es
sind hierzu keine formellen Prozesse implementiert. Die Mitarbeiter kon-
nen kein Netzwerk zur Informationsbeschaffung bilden, da sie durch
mangelnde Strategie- bzw. Pramissenkenntnis nicht in der Lage sind fur
Umweltereignisse eine Relevanzhypothese aufzustellen. Die mangelnde
Pramissenkenntnis ist darauf zurlckzufuhren, dass Pramissen in der
Managementdiskussion nicht explizit angesprochen und dokumentiert
werden. Auch zentrale Pramissen, wie bspw. die volkswirtschaftliche
Entwicklung, werden nicht als Pramissen kommuniziert, sondern werden
in Kommunikationsveranstaltungen ggf. als Begrindung der strategi-
schen Ziele genutzt.

Die Pramissenkontrolle auf Ebene der strategischen Geschaftseinheiten
wird von der zentralen Strategieabteilung unterstutzt. Dort werden Ent-
wicklungen einzelner Branchen und Technologien Uberwacht. Dazu wer-
den Wettbewerber- und Marktanalysen durchgefuhrt, als auch Broker-
reports ausgewertet. Bei kritischen Umweltentwicklungen wird der Dialog
mit den strategischen Geschaftseinheiten eroffnet. Diese Vorgehens-
weise ist jedoch nur bei fundamentalen Anderungen der Unternehmens-
umwelt erfolgsversprechend, da detaillierte Veranderungen der Umwelt
der strategischen Geschaftseinheiten von der zentralen Strategieab-
teilung wegen einem begrenzten Geschaftsverstandnis nicht erkannt
werden konnen. Zu betonen ist auch, dass die Verarbeitungskapazitaten
begrenzt sind. Gewodhnlich sind die strategischen Geschaftseinheiten
sehr viel schneller im Erkennen der fur sie relevanten Umweltereignisse.

6.4.2.2 Strategische Durchfiihrungskontrolle

Die Kontrolle der Strategieimplementierung wird mittels der Balanced
Scorecard durchgefuhrt. Dabei wird die Scorecard in einigen Unterneh-
menseinheiten auf allen Ebenen konkretisiert. Generell gliedert sich die
Durchfihrungskontrolle in einen operativen Kontrollteil, der innerhalb der
definierten Strategie Abweichungen analysiert und KorrekturmalRnahmen
beinhaltet und in einen strategischen Teil, der Aufgrund von einer ex
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ante Beurteilung der Implementierungsinformationen die Notwendigkeit
einer Strategieadaption pruft.

Im strategischen Geschaftsfeldplan sind Meilensteine der strategischen
Initiativen und Verantwortlichkeiten konkret dokumentiert. Unter Initia-
tiven sind Aktivitaten in neuen Geschaften, zu denen auch Entwick-
lungsprojekte gehoren, und Projekte im Altgeschaft zu verstehen. Eine
Uberwachung erfolgt mit der Meilenstein- und Kostentrendanalyse. Da-
bei wird mittels Hypothesen Uber die zukunftige Entwicklung entschie-
den, ob die strategischen Initiativen weiterhin durchfuhrbar sind. Der
Schwerpunkt liegt jedoch auf der Abweichungsanalyse und der Suche
nach geeigneten Malnahmen, um die definierte Strategie erfolgreich
umzusetzen. Dieses Vorgehen ist der operativen Kontrolle zuzurechnen.
Der strategische Kontrollteil, der zukunftsgerichteten Beurteilung der
Durchfihrungsinformationen, erfolgt nicht explizit, beispielsweise als ein
Tagesordnungspunkt in den Leitungskreissitzungen. Vielmehr ist das
Vorgehen intuitiv.

In einigen Geschaftseinheiten werden die kausalen Ursache-Wirkungs-
zusammenhange der Balanced Scorecard genutzt, um Abweichungen
der einzelnen Indikatoren bzw. der strategischen Initiativen auf Ihre
Auswirkung beurteilen zu kénnen. Die Auswirkungen kénnen dann An-
derungsnotwendigkeiten der Strategie signalisieren. Um Uber Strategie-
anderungen entscheiden zu konnen, veranlasst das Management in der
Regel Detaildiagnosen. Diese Detaildiagnosen werden von der Strate-
gieabteilung oder einem anderen Projektteam bearbeitet.

Das implizit-intuitive Vorgehen der DurchfUhrungskontrolle wird auf den
verschiedensten Ebenen genutzt. Eine Kontrolle erfolgt auf Ebene der
strategischen Geschaftseinheiten genauso, wie auf Konzernebene. Der
Kontrollzyklus ist auf Konzernebene mit den Quartalsgesprachen vier-
teljahrlich , jedoch wird auch bei starken Abweichungen der finanziellen
Kennzahlen vom Vorstand vermutet, dass die Strategie oder die Imple-
mentierung suboptimal sind. Dann werden Durchsprachen angesetzt, bei
denen die Abweichungen erortert und geeignete Mallnhahmen vorgestellt
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werden mussen. Da diese Durchsprachen fur das Management der
strategischen Geschaftseinheiten sehr unangenehm als auch konse-
quenzreich sind, versucht das betroffene Management keine Ab-
weichungen zu zeigen.

6.4.2.3 Strategische Uberwachung

In der Literatur hat die strategische Uberwachung die Aufgabe Chancen
und Risiken fur die Unternehmensentwicklung zu erkennen. In Unter-
nehmen F dokumentiert der strategische Geschaftsfeldplan die kritischen
Beobachtungsfelder in denen Chancen und Risiken zu erwarten sind. Zu
den Risiken werden bereits Wahrscheinlichkeiten und mogliche Aus-
wirkungen samt einer finanziellen Bewertung skizziert und in einem Risi-
komanagementsystem dokumentiert. Mogliche Gegenmalinahmen wer-
den bereits vorgeschlagen. Anzumerken ist, dass im Vorfeld vom Mana-
gement zusammengestellte Chancen und Risiken der Pramissenkon-
trolle zuzurechnen sind. DarUber hinaus ist zu berutcksichtigen, dass das
Management der strategischen Geschaftseinheit mit dem Geschaftsfeld-
plan eine Zielvereinbarung mit der Konzernleitung eingeht. Spielraume
werden daher soweit moglich offen gehalten und die Bewertung von
Risiken ist daher schwierig. Zu betonen ist, unter Verweis auf die Ab-
lehnung des klassisch-synoptischen Planungsparadigmas, dass bei der
strategischen Planung niemals alle potenziellen Risiken und Beobach-
tungsfelder bekannt sein konnen. Die unbekannten Chancen und Risiken
sind das Beobachtungsfeld der strategischen Uberwachung.

Das Management einer strategischen Geschaftseinheit hat in Unter-
nehmen F implizit die strategische Uberwachung zu erfiillen. Dabei wird
auf das strategische Denkvermogen und die Sensibilitat des Manage-
ments verwiesen. Als besonders kritisch wird die Informationsversorgung
des Managements wahrgenommen. Das Management wird mit Informa-
tionen aller Art Uberflutet. Darin sind strategisch relevante Informationen
versteckt, die oft nicht erkannt werden. Gut aufbereitete Informationen
uber die Unternehmensumwelt sind ein Engpass. Oft erhalt das Mana-
gement erst einen wichtigen Hinweis, wenn das Ereignis bereits sehr
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konkret ist und absoluter Handlungsdruck besteht. Die strategischen
Handlungsoptionen und Umsteuerungspotenziale sind dann nicht mehr
in vollem Umfang vorhanden.

Ursache der schlechten Informationsversorgung des Managements ist
das Fehlen eines breit angelegten Beobachtungs- und Informationsver-
arbeitungsnetzwerkes. Die Mitarbeiter kennen nur die jahrlich, nach Ab-
schluss des strategischen Planungsprozesses, dokumentierte und kom-
munizierte Strategie. Unterjahrige Strategieadaptionen, die im Leitungs-
kreis beschlossen werden, werden wegen des grolden Aufwands nicht im
Geschaftsfeldplan dokumentiert. Zur Dokumentation musste zuerst ein
einheitliches, explizites und damit dokumentierbares Strategieverstand-
nis im Management geschaffen werden. Hierzu ware nach Einschatzung
der Interviewpartner ein Workshop notwendig, der alle Anderungen in
dem bis zu 50 Seiten starken Geschaftsfeldplan beriicksichtigt.*® Fiir
diese Workshops fehlt die Zeit.

Der Leitungskreis verfugt, da Strategiednderungen nicht explizit ausge-
arbeitet und dokumentiert werden, bereits wenige Wochen nach Ab-
schluss der jahrlichen strategischen Planung Uber eine implizite Strate-
gie.” Diese implizite Strategie kann nur durch die Analyse von Sitzungs-
protokollen und Managementinterviews nachvollzogen werden.
Sitzungsprotokolle sind aus Vertraulichkeitsgrinden intern nicht frei zu-
ganglich und Managementinterviews sind gewohnlich fur Mitarbeiter
nicht anwendbar. Ein strategiekonformes Verhalten aller Mitarbeiter wird
dadurch nahezu unmaglich. Die Mitarbeiter konnen durch eine man-
gelnde Kenntnis der aktuellen Strategie keine strategiekonforme Beo-
bachtung und Relevanzbeurteilung von Umweltereignissen vornehmen.

% Die Dokumentation von 50 Seiten Strategie scheint auch etwas Uberfrachtet zu

sein. 50 Seiten kann sich kein Manager oder Mitarbeiter im Detail merken, so
dass eine sinnvolle Zusammenfassung weiterhelfen wirde.

Siehe in diesem Zusammenhang auch Mintzberg, H. 1994 (Planning), S. 23ff.
Die intendierte Strategie wird durch emergente und unrealisierte Strategien nicht
vollstandig zur realisierten Strategie.

40
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Erschwerend kommt hinzu, dass Arbeits- und Entwicklungsplane, in
denen die Strategie konkretisiert wird, unterjahrig nicht aktualisiert wer-
den. Die Balanced Scorecard wird, wie die strategische Planung auch,
nur einmal jahrlich Uberarbeitet. Daher kann auch die Balanced Score-
card unterjahrig nicht zur Konkretisierung und Kommunikation der vom
Management adaptierten Strategie beitragen.

Aufgrund des Fehlens eines breiten Informationsversorgungsnetzwerkes
werden einige Abteilungen mit der Durchfuhrung der strategischen
Uberwachung beauftragt. Gewdhnlich sind die Leitungen der beauftrag-
ten Abteilungen Mitglied im Leitungskreis. Zu den beauftragten Abteilun-
gen zahlt beispielsweise eine ebenenspezifische Strategieabteilung,
uber die die meisten Geschaftsfelder verfugen. Da sie die Strategie
gewohnlich sehr gut kennen und bei der strategischen Planung umfang-
reich mitgewirkt haben, sollen sie die Umwelt auf Chancen und Risiken
beobachten. Fur die Sitzungen des Leitungskreises sind dann Strategie-
berichte anzufertigen, in denen Umweltentwicklungen prognostiziert und
Auswirkungen bewertet werden. Auch das strategische Marketing hat die
Aufgabe Chancen und Risiken durch die Umweltbeobachtung aufzuspu-
ren. Das strategische Marketing wirkt an der Strategieentwicklung
ebenfalls umfangreich mit und verfugt daher Uber eine gute Strategie-
kenntnis. Berichte Uuber Beobachtungen, Entwicklungsprognosen, Aus-
wirkungsszenarien und mogliche Handlungsoptionen werden per Bericht
durch den Leiter des strategischen Marketings im Leitungskreis einge-
bracht. Die Strategieabteilung und das strategische Marketing haben den
Nachteil, dass sie als Stabsabteilungen weit vom Tagesgeschaft entfernt
sind und nicht so frih wie die peripheren Einheiten Umweltereignisse
beobachten kdnnen.

Von den anderen Funktionen, wie Einkauf, Entwicklung und Produktion
wird die strategische Sensibilitat implizit erwartet. Die Leitungen dieser
Funktionen sind ebenfalls im Leitungskreis vertreten. Durch umfang-
reiche Hierarchieabstufungen und eine hohe Mitarbeiterzahl ist die top-
down Kommunikation der Gesamtstrategie schwierig, bzw. wird oftmals
gar nicht als notwendig betrachtet. Wesentlich schwieriger ist daher die
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Ereignisbeobachtung an der Basis und die Informationsweiterleitung bis
zur Leitung der Funktionseinheit. Selbst wenn die Mitarbeiter die not-
wendige Kenntnis der Strategie zur Beobachtung und Relevanzbeur-
teilung der Umweltereignisse haben, bestehen vielfaltige Hemmschwel-
len zur Informationsweiterleitung Uber die einzelnen Fuhrungskrafte.
Grund hierfur sind kulturelle Barrieren. Viele Manager in Unternehmen F
beflrchten eine Erosion ihrer Fuhrungsautoritat und wehren daher
Kommentare ihrer Mitarbeiter hinsichtlich der vorgegebenen Strategie
ab. Fur die Mitarbeiter ist die Motivation fur die Bereitstellung von strate-
gierelevanter Information nicht vorhanden. Falls die Schwierigkeiten
uberwunden werden, ist bereits wertvolle Zeit verstrichen.

Besonders bei der strategischen Uberwachung ist darauf hinzuweisen,
dass die Unternehmenskultur eine notwendige Rahmenbedingung ist.
Ein strategisches Mitdenken der Mitarbeiter kann nur erreicht werden,
wenn das Klima im Unternehmen dies zulasst. Dazu gehoren die Auffor-
derung und Freiheit Uber die Strategie und Umweltbeobachtungen zu
diskutieren. Eine Wertschatzung durch die Informationsempfanger ist
notwendig, um die Motivation der Mitarbeiter aufrecht zu erhalten. Dar-
uber hinaus besteht in Unternehmen F vereinzelt die Beflurchtung, dass
bei einer expliziten Aufforderung zur Strategiediskussion und Informati-
onsweiterleitung an das Management eine Informationsuberflutung
aufgrund von Profilierungsversuchen stattfindet.

6.4.3 Weitere unterstutzende Instrumente der strategischen Kontrolle

Durch die Detailanalyse des Unternehmens F konnten weitere Instru-
mente identifiziert werden, die die implizite Durchfuhrung der strate-
gischen Kontrolle unterstitzen, bzw. die einen Beitrag zur Informations-
versorgung des Managements leisten. Die ersten drei Instrumente sind
im gesamten Unternehmen zu finden. Die letzten zwei Instrumente wer-
den nur in wenigen strategischen Geschaftseinheiten genutzt.
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6.4.3.1 Verbesserungsvorschlagswesen

In Unternehmen F gibt es ein unternehmensweites Verbesserungsvor-
schlagswesen. Durch umfangreiche Kommunikationsmaflnahmen wer-
den alle Mitarbeiter angehalten Vorschlage zur Verbesserungen aller Art
einzureichen. Hierzu sind flachendeckend im Unternehmen Abteilungen
zur Auswertung der Vorschlage eingerichtet. Vorschlage und ldeen wer-
den, sofern sie Potenzial haben, nach vorher festgelegten Richtlinien
pramiert. Die Sach- oder Geldpramien konnen dabei erhebliche Werte
haben. Dies motiviert die Mitarbeiter zur Teilnahme. Die Ideen und Vor-
schlage enthalten jedoch meist nur Hinweise zur Verbesserung be-
stimmter Details im Geschaftsprozess oder im Produkt. Strategierele-
vante Informationen sind die Ausnahme, kdonnen jedoch Chancen und
Risiken aufzeigen.

6.4.3.2 Benchmarking

In regelmafigen Abstanden haben sich alle strategischen Geschaftsein-
heiten einem ausfuhrlichen Benchmarking zu unterziehen. Hierzu gibt es
einen Benchmarking-Kalender der auf Konzernebene auf Einhaltung
uberwacht wird. Daruber hinaus lassen sich der Zentralvorstand und
auch das Top Management der Arbeitsbereiche Uber die Benchmarking-
Ergebnisse unterrichten. Damit die Qualitat des Benchmarking gesichert
ist, wird immer auf die Beteiligung eines unabhangigen und kompetenten
Partners, wie es beispielweise Unternehmensberatungen darstellen,
geachtet. Die Benchmarking-Aktivitaten fuhren nicht nur zu neuen, ehr-
geizigeren Zielwerten, sondern generieren aus den Analysen strategie-
relevante Informationen. Die Analysen umfassen Wettbewerber, Kunden,
Lieferanten, Prozesse und Technologien. In der Regel kommt es nach
einem Benchmarking zu einer sogenannten Programmphase, in der die
Erkenntnisse in der Strategie verarbeitet werden. Zur Implementierung
der Strategie sind dann oftmals Umorganisationen und Restrukturierun-
gen notwendig. Benchmarking ist jedoch kein Instrument, das eine per-
manente Generierung von Informationen fur die strategische Kontrolle
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gestattet. Aufgrund der starken Ressourcenbeanspruchung wird ein
vollstandiges Benchmarking nur ungefahr alle drei Jahre durchgeflhrt.

6.4.3.3 Ergebnistberleitung

Das Controlling berechnet fiir den Leitungskreis regelmaRig eine Uber-
leitung des Geschaftsergebnisses vom laufenden Geschaftsjahr zum
folgenden. Hierzu mussen Annahmen uUber die wichtigsten Einfluss-
groRen getroffen werden, die dann die Pramissen bilden. Wichtigste
Pramissen sind Absatzvolumen, Preisverfall, Verteuerungen (Material,
Dienstleistungen, Mitarbeiter), Produktivitatssteigerungen und einmalige
Sondereffekte. Durch die regelmaRige unterjahrige Uberpriifung und
neue Prognostizierung dieser Pramissen kommt es zu unterschiedlichen
Plangeschaftsergebnissen. Besondere Abweichungen konnen dabei zu
einer Anderung der Strategie fiihren.

Die Datensammlung und -aufbereitung fur eine Ergebnistberleitung ist
sehr aufwendig. Im Wesentlichen stutzt sich die Datenbasis auf Abfragen
von Experten in der Organisation. Beispielsweise haben Vertriebsmitar-
beiter eine Prognose fur Absatzvolumen und Preisverfall. Mit der Er-
gebnisuberleitung lassen sich auch Szenarien unterschiedlicher Prog-
nosewerte darstellen, die sich aufgrund verschiedener strategischer
Optionen ergeben.

Das Ergebnis der Ergebnisuberleitung ermoglicht eine Einschatzung, ob
die Geschaftsziele erreichbar und damit ob die Strategie noch gultig ist.
Die monatliche Durchfihrung der Ergebnisuberleitung wirde einen guten
Uberblick geben, jedoch wird die Uberleitung wegen dem hohen Auf-
wand in der Praxis meist nicht in dieser hohen Frequenz durchgefuhrt.
Anzumerken ist auch, dass die Festlegung der Einflussparameter sehr
schwierig und daher die Genauigkeit der Ergebnisuberleitung begrenzt
ist. Letztendlich konkretisiert die Ergebnisuberleitung die Strategie und
die Vermutungen Uber die Umweltentwicklung in finanzielle Kennzahlen.
Sie zeigt damit den Bedarf an strategischen Kontrollinformationen auf
und veranlasst dabei eine gezielte Informationsbeschaffung ohne Uber
ein unternehmensweites Netzwerk an Sensoren zu verfugen.
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6.4.3.4 Trendscouts

Zur Generierung von Fruhaufklarungsinformation, wie sie fur die strate-
gische Uberwachung benétigt wird, setzt ein Arbeitsbereich Trendscouts
ein. Dies sind wenige, aber ausgesuchte Mitarbeiter, die an einer wich-
tigen Schnittstelle zur Unternehmensumwelt sitzen. lhnen wird ein be-
stimmter Beobachtungsbereich zugewiesen. Auf Meldekarten werden
potenziell strategierelevante Umweltereignisse festgehalten und an eine
Stabsstelle weitergeleitet. Die Stabsstelle hat die Aufgabe aus den Ein-
zelmeldungen einen schlussigen Bericht zu generieren und dem Mana-
gement vorzustellen.

Kritisch anzumerken ist bei dieser Vorgehensweise, dass die praktische
Umsetzung sehr schwierig ist. Die Trendscouts mussen Umweltereig-
nisse hinsichtlich einer Relevanz fur die Strategie beurteilen. Dabei tritt
das Problem der mangelnden Strategiekenntnis, verursacht durch eine
im Leitungskreis implizit geteilte Strategie, auf. Jedoch ist das Vorgehen
der Trendscouts ausbaufahig, da der Mangel der Strategiekenntnis leicht
zu beseitigen ist. Wirde zusatzlich die gerichtete Beobachtung aufgeho-
ben werden, konnte Unternehmen F innerhalb kurzer Zeit die erste Stufe
eines breiten Informationsversorgungsnetzwerkes zu strategischen Kon-
trolle realisieren.

6.4.3.5 Zukunftslandkarten

Plausible Szenarien der Zukunft werden als Inseln in einem fiktiven
Ozean dargestellt. Dazwischen befindet sich eine strategische Ge-
schaftseinheit von GroRunternehmen F als Tanker, der seine Reise zu
einer Zukunftsinsel begonnen hat. Die Fahrtrichtung und Geschwindig-
keit wird durch den resultierenden Vektor der Einzelvektoren der Wahr-
scheinlichkeiten der moglichen zukunftsbestimmenden Faktoren be-
stimmt. Dieses Instrument eignet sich sehr gut, um den eingeschlagenen
Kurs der Strategie zu visualisieren und zu kommunizieren. Umweltbeo-
bachtungen konnten an diesem Instrument hinsichtlich strategischer
Relevanz bewertet werden. In der Praxis von Unternehmen F wird die-
ses Instrument jedoch nur von der Strategieabteilung auf Ebene strategi-
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scher Geschaftseinheiten und vereinzelt vom Management genutzt. Als
besondere Herausforderung stellt sich die Definition von Zukunftsinseln
dar, da es unendlich viele Faktoren und Entwicklungsoptionen gibt.
Komplexe Uberschneidungen und Zirkelschllisse erschweren die Arbeit.
Anzumerken ist hier, dass auch ein erhdhter Planungsaufwand die Re-
striktionen, die aus dem klassisch-synoptischen Planungsparadigma
existieren, nicht Uberwinden kann.

Anzumerken ist, dass die Zukunftslandkarten als ein Instrument strategi-
scher Kontrolle moglichst breit im Unternehmen eingesetzt werden
mussten. Dann konnten Beobachtungen der Umwelt mit den bestehen-
den Kurs und den existierenden Zukunftsinseln verglichen werden. Dies
konnte das strategische Verstandnis und die Relevanzbeurteilung an der
Basis scharfen.

6.5 Performance Measurement

In Unternehmen F wurden die gleichen 34 Interviewpartner, wie im Teil
zur strategischen Planung und Kontrolle, uber ihre Erfahrungen mit dem
Performance Measurement befragt. Daruber hinaus wurde der Einsatz
der Balanced Scorecard in 62 strategischen Geschaftseinheiten be-
trachtet. Hierzu wurde auf standardisierte Fragebdgen zurtickgegriffen.
Da dieses Thema als sehr sensibel vom Unternehmen angesehen wird,
durfen innerhalb dieser Arbeit nur allgemeine Ergebnisse Verwendung
finden.

Unternehmen F nutzt als Performance Measurement Instrument die
Balanced Scorecard, wobei die Implementierung seit 1997 mit Hilfe von
verschiedenen Unternehmensberatungen betrieben wurde. Die Motiva-
tion ist hierbei die Konkretisierung der Strategie in Aktivitaten und Mog-
lichkeiten der Strategiekommunikation. Damit einhergehend soll durch
geeignete Kennzahlen der Status der Strategieimplementierung messbar
und damit auch steuerbar gemacht werden. Als Zielsetzung soll ein ge-
meinsames Verstandnis fur die Strategie und deren Umsetzung ge-
schaffen werden. Dazu wird zuerst im Managementteam ein gemeinsa-
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mes Verstandnis hinsichtlich der strategischen Zielsetzungen, der stra-
tegischen Geschaftstreiber und ihrer kausalen Abhangigkeiten geschaf-
fen. Kausale Ursache-Wirkungszusammenhange werden hierzu intensiv
genutzt. Der Managementdiskussion zur Operationalisierung der Strate-
gie wird dadurch ein wertvoller Rahmen gegeben. Modelle, die Manager
implizit Uber die Geschaftszusammenhange haben, werden explizit ge-
macht und nach einer Abstimmung von allen vertreten. Dieser Prozess
wird jedoch nur einmal jahrlich, nach Verabschiedung der strategischen
Planung, durchlaufen. Die relevanten Kennzahlen samt ihren Zielwerten
werden bestimmt und mittels der Balanced Scorecard kommuniziert. Die
Zielvereinbarungen in den Arbeits- und Entwicklungsplanen der Mitar-
beiter werden konform zu der Balanced Scorecard gestaltet. Die Mitar-
beiter werden durch eine Incentivierung zur Zielerreichung motiviert,
wobei die Incentivierung aufllerhalb des Managementkreises, durch
rechtliche und unternehmensinterne Restriktionen, Schwierigkeiten be-
reitet.

Zur Unterstutzung der Strategieimplementierung kommen die nach
Kaplan/Norton*' definierten vier Standardperspektiven Finanzen, Markt/
Kunden, Prozesse und Innovationen zum Einsatz. Die Standardperspek-
tiven mit insgesamt durchschnittlich 19 Kennzahlen sind auch auf ver-
schiedenen Hierarchieebenen, implementiert.

Die Aktualisierung der Inhalte der Balanced Scorecard ist differenziert zu
beurteilen. Gro3e Unterschiede in den einzelnen strategischen Ge-
schaftseinheiten sind feststellbar. Schwierigkeiten bestehen in einigen
Einheiten bereits bei der Erhebung aller relevanten Daten in der notwen-
digen Frequenz und Qualitat fur die definierten Balanced Scorecard Indi-
katoren. Die Anpassung der Balanced Scorecard an die Ergebnisse der
strategischen Planung findet in der Regel nach der jahrlichen Neupla-
nungsphase statt. Auch hier ist zu beklagen, dass stark veraltete Ba-
lanced Scorecards im Einsatz sind, was aus Sicht der Strategieimple-

1 Vgl. Kaplan, R./Norton, D. 1996 (Balanced Scorecard), S. 8f.
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mentierung dysfunktional ist. Grundsatzliche unterjahrige Aktualisierun-
gen der Balanced Scorecard sind nicht Ublich. Je mehr Zeit nach dem
Abschluss der strategischen Planung vergangen ist, desto groRer sind
die Abweichungen der impliziten Strategie des Managementteams von
der dokumentierten und kommunizierten Strategie. Demzufolge weicht
auch die Balanced Scorecard stark von der impliziten Strategie des Ma-
nagementteams ab. Durch diesen Umstand kann die Balanced Score-
card nicht wirkungsvoll die Strategieimplementierung voranbringen. Den
Mitarbeitern ist es unmoglich uber das ganze Jahr hinweg im Detail
strategiekonform zu handeln und Umweltereignisse auf eine Strategie-
relevanz zu beurteilen. Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die
Balanced Scorecard top-down zur Durchsetzung der definierten Strate-
gie eingesetzt wird und sie im Wesentlichen nur nach der strategischen
Planung entsprechend dieser aktualisiert wird.

In der Vergangenheit wurden Einfuhrungsprojekte der Balanced Score-
card mit der Unterstutzung durch Unternehmensberatungsgesellschaften
durchgefiihrt. Als besonders vorteilhaft wurde dabei die Uberwachung
der Strategiedurchsetzung mittels eines Ampelsystems propagiert. Zu
jeder Kennzahl wurden kritische Werte definiert, bei denen eine Ampel
entsprechend grune, gelbe oder rote Signale zeigt. Das Management
sollte so nur bei Schwierigkeiten eingreifen mussen. Aus Sicht einer
strategischen Kontrolle ist dieses Vorgehen fatal, da eine grine Ampel
signalisiert das alles in Ordnung sei. Tatsachlich zeigt sie nur, das der
zur Strategie definierte Indikator und der ihm zugewiesene Zielwert
aufgrund der in der Vergangenheit getroffenen Pramissen sich wunsch-
gemal entwickelt. In der Realitat kbnnen aber auch grine Ampeln zu
Unternehmenskrisen fuhren.

In einigen strategischen Geschéaftseinheiten hat sich ein suboptimales
Nutzungsverhalten etabliert. Die Manager werfen daher in den meisten
Fallen nur einen Blick auf das Ampelsystem und haken lediglich bei gel-
ben und roten Ampeln nach. Dann wendet sich die Diskussion der Be-
richterstattungsmappe zu, die Zusammenfassungen des finanziellen
Berichtswesens enthalt. Besondere Fokusthemen, die sich aus der fi-
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nanziellen Situation ergeben, werden von den Verantwortlichen vorge-
tragen und im Managementmeeting diskutiert. Die Balanced Scorecard
wird dabei nicht mehr als Instrument herangezogen. Die kausalen Ur-
sache-Wirkungsbeziehungen werden nicht zur Hypothesenbildung und
Prognose genutzt und schon gar nicht aktualisiert. Die Balanced Score-
card kann daher in einigen strategischen Geschaftseinheiten von Unter-
nehmen F nicht das strategische Lernen, wie es von Kaplan und Norton
angedacht wurde, unterstiitzen.*?

Ein positives Beispiel stellt ein Arbeitsbereich mit neun strategischen
Geschaftseinheiten dar. Dieser nutzt die Balanced Scorecard als Kom-
munikationsinstrument der Ergebnisse der jahrlichen strategischen Pla-
nung. Dabei werden die wichtigsten Inhalte den Mitarbeitern zuganglich
gemacht. Eine Verknupfung mit dem Arbeits- und Entwicklungsplan wird
vorgenommen. Die Zielerreichung wird je nach Mitarbeiter incentiviert.
Nach der strategischen Planung wird die Balanced Scorecard in den
Strategieworkshops des Top Managements eingesetzt. Auch in den
regelmaligen Managementmeetings werden die Ergebnisse der Balan-
ced Scorecard diskutiert und sie ggf. den veranderten Bedurfnissen
angepasst. Die Balanced Scorecard dient hier als Diskussions- und Vi-
sualisierungsinstrument. Personenspezifische Geschaftstheorien konnen
mittels der Balanced Scorecard explizit gemacht werden. Damit wird die
Balanced Scorecard nicht nur als Instrument der Strategieimplemen-
tierung eingesetzt, sondern auch als unterstitzendes Instrument fur
strategische Diskussionen. In diesem Arbeitsbereich wird der Nutzen der
Balanced Scorecard als sehr hoch eingeschatzt.

Trotz der Kritik an der teils suboptimalen, praktischen Realisierung
konnte mit der Balanced Scorecard eine starkere Strategieorientierung
des Handelns nachgeordneter Ebenen und ein schnelleres Umsetzen
von Strategien in operative Handlungen als in der Vergangenheit von

2 Siehe hierzu auch Kaplan, R./Norton, D. 1997 (Balanced Scorecard), S. 253f;

Wagner, J. 2002 (Balanced Scorecard), S. 83ff.
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Unternehmen F festgestellt werden. Daruber hinaus ist es dem Mana-
gement sehr viel friher moglich, veranderte Handlungsanforderungen,
im Sinne von Korrekturmalinahmen innerhalb der definierten Strategie,
zu erkennen. Dazu tragt auch bei, dass das Management wahrend der
Implementierung der Balanced Scorecard stark eingebunden wurde und
anhand der kausalen Ursache-Wirkungsbeziehungen eine gemeinsame
Geschaftstheorie entwickelt hat. Diese Grinde haben dazu gefuhrt, dass
die Balanced Scorecard als ein sehr nutzliches Instrument in Unterneh-
men F anerkannt ist.*® Zukunftig ist, nach Aussage des Unternehmens,
eine Beseitigung der Realisierungsdefizite durch ein unternehmenswei-
tes Programm geplant.

Durch die lange Nutzung der Balanced Scorecard in Unternehmen F
liegen vielfaltige Anwendungserfahrungen vor. Ein Drittel der befragten
strategischen Geschaftseinheiten weist keine Defizite zu den bekannten
Implementierungsrichtlinien der Balanced Scorecard auf. In den anderen
Geschaftseinheiten konnten unterschiedlich grol3e Verbesserungspo-
tenziale festgestellt werden. Die haufigsten Anwendungsprobleme sind
folgende:

e Eine Verankerung in Managementmeetings und in das Tagesge-
schaft der Manager wurde nicht erreicht. Die Balanced Scorecard
stellte dann oft nur ein Zusatzreporting dar.

e Die in der Balanced Scorecard operationalisierten strategischen
Ziele waren nicht mehr aktuell. Daruber hinaus waren die kausalen
Ursache-Wirkungsbeziehungen, die strategischen Initiativen, die
Kennzahlen und die Zielwerte der Kennzahlen nicht mehr auf dem
neusten Stand.

3 Zu unterscheiden ist auch zwischen den hohen Anforderungen innerhalb dieser

Arbeit, die fokussiert strategische Kontrollelemente betrachtet, und den kontinu-
ierlichen Verbesserungen in der Unternehmensfuhrung von Unternehmen F.
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e Der Aktualisierungs- und Uberarbeitungsprozess der Balanced
Scorecard war nicht definiert, bzw. es waren keine Verantwortlich-
keiten benannt.

e Die Datenverfugbarkeit fur die Kennzahlen war nicht gegeben.
Nicht harmonisierte IT-Tools erschweren die Verarbeitung.

e Eine Kommunikation der Balanced Scorecard wurde zu restriktiv
gehandhabt. Die Mitarbeiter konnten dieses Instrument nicht nut-
zen. Eine mangelnde Strategiekenntnis war zu beobachten.

e Die Balanced Scorecard war nicht konform mit dem mitarbeiter-
spezifischen Arbeits- und Entwicklungsplan.

e Die Perspektiven waren nicht ausbalanciert. Teilweise Uberbeto-
nung der Finanzperspektive.

e Es waren zu viele Kennzahlen integriert.

6.6 Fazit Unternehmen F

In Unternehmen F ist, von zwei Ausnahmen abgesehen, der Begriff der
strategischen Kontrolle unbekannt. Auch eine formelle bzw. explizite
ereignisabhangige strategische Kontrolle wird nicht durchgefuhrt. In Un-
ternehmen F wird vielmehr auf das strategische Denkvermogen und die
strategische Wachsamkeit der Manager, aber auch der Mitarbeiter ver-
traut. Die strategische Kontrolle wird durch ein implizit-intuitives Vor-
gehen des Managements erreicht. Die Schwachstelle ist die Informati-
onsversorgung des Managements. Einige Manager beklagten den Man-
gel an strategisch relevanter Information und die Uberflutung mit un-
brauchbarer Information.

Durch die detaillierte Analyse von Unternehmen F konnten zahlreiche
Instrumente identifiziert werden, die zu einer strategischen Kontrolle
beitragen. Die Instrumente und deren Verknupfung mit der strategischen
Kontrolle sind in Abbildung 6-3 dargestellt.
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Abb. 6-3: Uberblick strategische Kontrolle in Unternehmen F4

Wie stark das Management letztendlich innerhalb der implizit-intuitiven
Vorgehensweise tatsachlich auf diese Instrumente zurlckgreift, ist nicht
abschlieBend zu beurteilen. Dagegen kann festgestellt werden, dass

zahlreiche Instrumente unverknUpft nebeneinander existieren.

Eine

Integration, insbesondere mit dem strategischen Managementprozess,

4 Eigene Darstellung.
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fehlt. DarUber hinaus fuhren die vielen Instrumente, wie in Abbildung 6-3
dargestellt, zu einer Uberinstrumentalisierung.

Besonders interessant ist die Beobachtung, dass in den Management-
meetings die formal definierte Strategie durch die implizit-intuitive An-
wendung der strategischen Kontrolle fortentwickelt wird. Jeder Manager
bringt in diesen Meetings seine personenspezifische Sichtweise zum
Ausdruck. Diese Sichtweise kann im Vorfeld der Managementmeetings
bereits zu Adaptionen der Strategie im Verantwortungsbereich des je-
weiligen Managers gefuhrt haben. Es kommt daher auch aul3erhalb der
formalen Planungszyklen zu einer Strategieevolution. Damit die Mitar-
beiter ihre Handlungen strategiekonform gestalten kdnnen und auch in
der Lage sind potenzielle Strategiegefahrdungen zu erkennen, mussten
sie Uber die Strategieevolution so schnell als moglich unterrichtet wer-
den. In Unternehmen F ist dies jedoch in der Regel nicht Ublich. Eine
Ausnahme stellen Restrukturierungen von strategischen Geschaftsein-
heiten dar, bei denen eine zweckgerichtete Information der Mitarbeiter
stattfindet. In Abbildung 6-4 wird das Kommunikationsdefizit der Strate-
gieevolution zwischen dem Management und den Mitarbeitern von Un-
ternehmen F dargestellt.

Die Kommunikation der Strategieevolution dauert immer eine gewisse
Zeit. Diese Zeit wird in der Abbildung als Zeitverzug (Z) bezeichnet. Der
Zeitverzug fuhrt dazu, dass das Management eine weitere Stufe der
Strategieevolution erreicht hat, wahrend die Mitarbeiter die letzte Version
der Strategie noch nicht kennen. Daraus resultiert das Zeitdefizit der
Strategiekommunikation. Wurde nur dieser eine Effekt auftreten, dann
wurde fur die Mitarbeiter die gestrichelte Linie parallel zur Management-
linie gelten.

Das Management dokumentiert und kommuniziert jedoch unterjahrige
Strategieadaptionen nicht explizit, so dass ein weiterer Effekt, das Aktu-
alisierungsdefizit, zum Tragen kommt. Das Management handelt ent-
sprechend der adaptierten Strategie und druckt dies auch mittels dispo-
sitiver Anweisungen aus, doch die Mitarbeiter haben keine Chance den
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stattgefundenen Wandel plausibel nachzuvollziehen.** Dariiber hinaus
stehen die Mitarbeiter zur strategischen Wachsamkeit nicht zur Verfu-
gung. Das Aktualisierungsdefizit wird erst nach der jahrlichen Neupla-
nung behoben.
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Abb. 6-4: Idealisierte Darstellung des Kommunikationsdefizits der Strategie
zwischen Management und Mitarbeitern*®

In einigen Geschaftseinheiten von Unternehmen F scheint es Vorbehalte
hinsichtlich eines Dialogs mit den Mitarbeitern Uber strategische Themen
zu geben. Insbesondere die bottom-up Kommunikation scheint mit
Schwierigkeiten behaftet zu sein. Als Grinde wurden von den zugehori-
gen Stabsstellen angegeben, dass das Management durch eine hohe
Transparenz nicht messbar werden mochte. Zugleich besteht aus Sicht

S In der Unternehmenspraxis werden nicht offensichtlich erklarbare Richtungs-

wechsel als “favour of the day” bezeichnet. Als Folge sind Barrieren bei den Mit-
arbeitern zu spuren.

Eigene Darstellung. Die Unterscheidung von mehreren Hierarchieebenen ware
durch mehrere Evolutionslinien moglich. Das resultierende Defizit wirde dadurch
grolRer werden.
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des Managements die Gefahr einer Machterosion.*” Auch auf das Di-
lemma der Kontrolle wird verwiesen, bei dem muhsam getroffene Ent-
scheidungen ungern in Frage gestellt werden. An dieser Stelle werden
Strategieimplementierungsbarrieren beflrchtet.

47 Verhaltensbedingte Barrieren des Managements bei der strategischen Kontrolle

beschreibt auch Horvath, P. 1998 (Controlling), S. 251.
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Anhang: Interviewleitfaden

Der Interviewleitfaden in Abbildung A-1 integriert die Erfahrungen hin-
sichtlich des Forschungsdesigns und der inhaltlichen Ausgestaltung von
anderen empirischen Studien.*® Vor den Interviews wurde das Profil der
Unternehmen und der Abteilung bzw. der Interviewpartner geklart, so
dass dies nicht mehr Bestandteil des Interviewleitfadens ist. Bei der
Durchfuhrung der Interviews wurden die zur strategischen Kontrolle und
zum Performance Measurement aufgestellten Hypothesen getestet.*
Dartber hinaus wurde versucht, moglichst viel aus der Praxis uber die
strategische Kontrolle und den damit verbundenen Themen zu lernen.
Dazu wurden relevante Geschaftsunterlagen eingesehen und gemein-
sam mit den Interviewpartnern Sachverhalte skizziert. Offene Fragen
wurden genutzt, um die Sichtweise der Interviewpartner nicht zu fruh
einzuschranken und damit alle relevanten Themen zu behandeln.

Der Interviewleitfaden gliedert sich in vier Teile. Im ersten Teil wird das
Unternehmensumfeld und die Strategie behandelt. Der zweite Teil geht
sehr detailliert auf die strategische Kontrolle ein. Dabei wird nicht nur
geklart, was aus der wissenschaftlichen Diskussion bekannt ist und wie
die Konzepte der strategischen Kontrolle eingeschatzt werden, sondern
welche Ansatze (auch intuitiv) die Praxis entwickelt hat. Aussagen Uber
die Anwendung der strategischen Kontrolle ermoglichen einen hohen Er-
kenntnisgewinn. In diesem Zusammenhang sind auch Instrumente und
Prozesse zu untersuchen.

48 Beispielhaft hierzu Steinmann, H./Schreydgg, G. 1984 (Kontrolle); Lange, V.

1994 (Konkurrenzanalyse); Renggli, R. 1997 (Strategische Kontrolle); Geisler, R.
2001 (Controlling).

Dies bezieht sich auf das identifizierte Forschungsdefizit zur strategischen Kon-
trolle und den Potenzialen des Performance Measurement als ein geeignetes
Instrument. Siehe hierzu ausfuhrlich das Vorwort und Becker, W./Piser, M. 2003
(Strategische Kontrolle), S. 12ff.

49
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1) Strategie
Wie beurteilen Sie die Umwelt lhrer Geschaftseinheit?

Was fiir einen Bezug zur Strategie, bzw. welche strategischen Aufgaben haben Sie?

Wie klar sind lhnen die Strategie, die Pramissen und die Initiativen zur Zielerreichung?
Wie werden Ziele kommuniziert?
Wie ist sichergestellt, dass lhre Peers das gleiche strategische Verstandnis haben?
Sind Strategie, Pramissen, Mallnahmen, Meilensteine dokumentiert?

Wie wird die Strategie konkretisiert?
Wie erfolgt eine Verknlpfung mit MalRnahmen und Budgets?
Wie werden Incentives an die Strategie geknipft?

Wie werden strategische Themen in Managementmeetings behandelt?
Wie viel Zeit wird dafir beansprucht? [%]
Woher kommen strategierelevante Informationen? Wie werden sie genutzt?
Wer bereitet Managementmeetings vor? Wie?

Wie viel lhrer Zeit nutzen Sie, um sich mit strategischen Fragen zu beschaftigen?

2) Strategischen Kontrolle
Was verstehen Sie unter strategischer Kontrolle?
Welche Konzepte/ Modelle sind Ihnen bekannt?
Was halten Sie von den Konzepten/ Modellen?

Welche Ziele verfolgen Sie mit der strategischen Kontrolle?
Halten Sie die strategische Kontrolle fir wichtig? Warum?

Wie beurteilen Sie die Realisierung der strategischen Kontrolle?*
Welche Unterschiede sehen Sie zwischen lhrem und anderen Unternehmen?

Mit welchen Problemen sehen Sie sich bei der strategischen Kontrolle konfrontiert?*
Welche Umsetzungsprobleme theoretischer Konzepte/ Modelle gibt es oder sehen Sie?
Was ist hinsichtlich Methoden und Instrumenten problematisch/ vorteilhaft?
Welche Gestaltungshinweise oder Probleme gibt es hinsichtlich der Organisation?
Welche Probleme treten bei Prozessen auf?

Welche Instrumente nutzen Sie zur strategischen Kontrolle?*
In welchem Verhaltnis stehen Planung und Kontrolle?
Welche Tatigkeiten werden zur strategischen Kontrolle durchgefiihrt?

Haben Sie eine formale Organisation/ Prozesse fir die strategische Kontrolle?*
Wie ist die Informationsbeschaffung organisiert?
Wie werden Umweltereignisse beobachtet?
Wie ist die Informationsverarbeitung und -weiterleitung organisiert?
Wer ist fir die Uberwachung der Strategiedurchsetzung zusténdig?

Wer ist fur die Adaption der Strategie zustandig?

Wie hat die strategische Kontrolle unternehmerische Entscheidungen beeinflusst?

Haben Sie konkrete/ aktuelle Beispiele?
* jeweils Unterscheidung nach Pramissenkontrolle, Durchfiihrungskontrolle, strategische Uberwachung
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3) Performance Measurement

Welches Performance Measurement Konzept nutzen Sie?
Seit wann?

Welche Ziele verfolgen Sie damit?
Wirden Sie es als Kennzahlensystem oder Managementsystem einstufen?
Wie hoch ist der Durchdringungsgrad? Wie funktioniert das?

Mit welchen Problemen sehen Sie sich konfrontiert?
Wo sehen Sie Verbesserungs- oder Veranderungsbedarf?

Wie wird das Performance Measurement genutzt?
Wer hat Zugang zu den Informationen?
Sind Strategie, Pramissen und Kausalketten verknupft?
Wie wird die Aktualitdt des Performance Measurement aufrecht erhalten?
Wie oft werden die Kennzahlen ausgetauscht? Warum?
Wie oft werden Ziele, Initiativen, Zielwerte geandert? Warum?
In welcher Frequenz und wie werden Kausalbeziehungen Uberarbeitet?

Beschreiben Sie die Nutzung des Performance Measurement in Managementmeetings.

Welche Organisation/ Prozesse stehen hinter dem Performance Measurement?

Welchen Beitrag leistet das Performance Measurement zur strategischen Kontrolle?
Welche Anknlpfungspunkte sehen Sie? Und zukiinftig?

4) Unterlagen
Organigramm
Formulare/ Instrumente
Ziele
Strategiedokumentation
Pramissendokumentation
Performance Measurement
Prozessbeschreibung
Strategische Planung/ Kontrolle
Performance Measurement
Planungskalender
Typische Agenda eines Managementmeetings

Abb. A-1: Interviewleitfaden>®

50 Eigene Darstellung.
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Der dritte Teil fokussiert sich auf das Performance Measurement und
den sich daraus ergebenden Potenzialen. Innerhalb des Interviews
wurde jeweils nach Unterlagen gefragt, die die gemachten Aussagen
visualisieren, plausibilisieren und beispielhaft erklaren. Eine Zusammen-
stellung moglicher Unterlagen ist im vierten Teil dargestellt. In der zwei-
ten Gliederungsebene des Leitfadens sind die Hauptfragen abgebildet.
Weitere Hilfsfragen, die im Gesprach um weitere bei Bedarf erganzt
werden, sind in der dritten Gliederungsebene abgebildet.

Die Ergebnisse der Interviews wurden, nebst vertraulichen Informatio-
nen, protokolliert. Die Interviews haben bis zu 3 72 Stunden gedauert und
die Wiedergabe aller Details wurde den Rahmen dieser Arbeit Uber-
schreiten. Daruber hinaus mussten Vertraulichkeitsregelungen beachtet
werden. Aus diesem Grund wurden den Interviewprotokollen die wesent-
lichen Ergebnisse entnommen sowie anonymisiert und in einer Fallstudie
je Unternehmen zusammengefasst. Die 21 Interviews der Detailstudie in
Unternehmen F wurden verdichtet. Alle Interviews fanden bei den Unter-
nehmen bzw. den Interviewpartnern vor Ort statt.
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