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EINFUHRUNG

1 EinfUhrung der Autoren

Einfithrend wollen wir Thnen drei Fragen zu diesem Buch beantworten:

e An wen richtet sich dieses Buch?
e Was will dieses Buch erreichen?
e  Was ist das Konzept des Buches bzw. wie ist sein Aufbau?

An wen richtet sich dieses Buch?

Nonprofit-Organisationen (NPO) sehen sich immer neueren und kom-
plexeren Umweltverdnderungen ausgesetzt. Die strategischen Heraus-
forderungen nehmen zu. War die Vergangenheit in vielen Bereichen
durch eine homogene Finanzierungsstruktur geprigt, miissen heute
und in Zukunft heterogene Konzepte entwickelt werden. In
dieser Situation wird der Wandel zum Normalfall, eine strategische
Ausrichtung und Orientierung ist nétig. Die strategischen Steuerungs-
instrumente vieler sozialer Organisationen sind entweder nicht vorhan-
den, oder nicht addquat auf die derzeitigen und vor allem zukiinftigen
Anforderungen eines sich verindernden Wirtschafts- und Gesell-
schaftssystem ausgerichtet. Strategische Entscheidungen, die die lang-
fristige Existenz der Organisation sichern helfen werden in der Regel
aus dem Bauch heraus getroffen. So erleben wir immer noch, dass das
Handeln und Denken in einer sozialen NPO vorherrschend von opera-
tiven Verwaltungsansitzen geprégt ist. Dies kann bei sich schnell dn-
dernden Umweltbedingungen so nicht bleiben. Vielmehr miissen um-
fassendere und strategisch ausgerichtete Managementansitze in den
Mittelpunkt des Interesses geriickt werden, die beispielsweise im stra-
tegischen Controlling in sozialen Dienstleistungsorganisationen veran-
kert sind. Die Kenntnis um das entsprechende Methoden-Know-how
bei den unterschiedlichen Fithrungskréften zur Gestaltung der strategi-
schen Ausrichtung der Organisationen ist dringend geboten.

Fazit: Dieses Buch richtet sich an alle Fithrungskrifte in den Non-Pro-
fit-Organisationen, deren Aufgabe darin besteht, die Zukunft der Or-
ganisation zu gestalten.
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Was will dieses Buch erreichen?

Dieses Buch will eine fundierte Einfithrung in die Praxis und Theorie
des strategischen Controllings liefern. Es sollen dabei vor allem die
zentralen Begriffe des Controllings aufgezeigt werden und eine fiir die
Praxis taugliche Abgrenzung des operativen und strategischen Control-
lings vorgenommen werden. Ferner wird das strategische Controlling
im Kontext des strategischen Managements gestellt und die Notwen-
digkeit der Digitalisierung als strategische Stoflrichtung zu formulieren
aufgezeigt.

Der Schwerpunkt des Buches liegt in der Darstellung und vor allem
strukturierten Aufbereitung sinnvoller strategischer Instrumente. Hier-
bei gehen wir nach einem einheitlichen Konzept fiir alle Instrumente
vor. Werden diese Instrumente heute eher selten und nicht flichende-
ckend eingesetzt, so will dieses Buch einen Beitrag dazu leisten, dass die
Hemmschwelle zur partizipativen Anwendung dieser Instrumente ab-
gebaut wird und sie einen vielfiltigen und zahlreichen Praxiseinsatz er-
fahren.

Fazit: Aus der Beratungserfahrung in der NPO zeigt sich, dass strategi-
sche Instrumente noch zu selten eingesetzt werden. Strategische Instru-
mente geben ein einheitliches Vorgehensraster zur Entwicklung von
Strategien fiir die NPO vor. Dieses Buch will die Instrumente praxis-
tauglich aufbereiten und den Fithrungskraften zur Verfiigung stellen.

Das didaktische Konzept dieses Buches bzw. sein Aufbau

In jedem Kapitel wird ein Uberblick zentraler Fragen in Form eines di-
daktischen Fahrplanes gegeben. Kapitel zwei gibt zundchst einmal ei-
nen groben Uberblick iiber den Controllingbegriff und leistet eine Ein-
fihrung in das strategische Controlling. Kapitel drei bereitet sinnvolle
strategische Instrumente des Controllings auf. Abschlielend wird eine
Einfiihrung in die Balanced Scorecard gegeben und ein Beispiel fiir de-
ren Anwendung in der Praxis dargestellt.

Kapitel drei ist das zentrale Kapitel dieses Buches. In ihm werden die
strategischen Instrumente des Controllings dargestellt und so aufberei-
tet, dass sie in der Praxis angewendet werden kénnen. Zu jedem Instru-
ment wird in der Regel:

e FEine Einfiihrung gegeben
e Die Schilderung der Theorie, des Hintergrundes und der Grundla-
gen des Instruments geleistet
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e Die Schritte der Anwendung anhand eines Praxisbeispiel aufgezeigt

und

e Die Bewertung des Instrumentes vorgenommen.

Die Portfolio-Methode
Anwendung in einer Sozialstation

Kapitelbezeichnung

Zentrale Fragen dieses Kapitels

Theorie
Hintergrund
Grundlagen

e Welche Ziele werden mit dem In-
strument verfolgt?

e Wer hat das Instrument entwi-
ckelt?

e Wie sieht der theoretische Hin-

tergrund aus?
o .2

Schritte der Anwendung und

Praxisbeispiel ambulanter Dienst:

Sozialstation

e Wie sehen die Schritte fur die
Anwendung der Methode aus?

e Welche strategischen Geschafts-
einheiten lassen sich identifizie-
ren? (SGB V, SGB XI, EaR, Nach-
barschaftshilfe)

o .7

Bewertung

e |[st das Instrument fiir die An-
wendung in der NPO geeignet?

e Welche sind die neuralgischen
Punkte bei der Anwendung?

e Wo liegen die Starken der Me-
thode?

e Wo liegen die Schwachstellen?

o .7

Tab. 1: Systematik der Darstellung von Methoden des Strategischen Control-

lings

Schilderung der Theorie, des Hintergrundes und

der Grundlagen

Die Theorie-Schilderung zeigt die Hintergriinde des Instruments auf.
Insbesondere soll hier das Verstindnis fiir den Sinn und Zweck der Me-
thode erzeugt, aber auch das nétige Know-how tiber die Methode ver-
mittelt werden. Uber grafische Abbildungen und den entsprechenden
beschreibenden Flief3text wird dies geleistet.

Ein Beispiel einer grafischen Abbildung bildet die folgende Tabelle:
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Die Schliisselpositionen

unserer Einrichtung 3 *2 +1 -1 2 3

unsere Ziele .

die Fachkompetenz unserer Mit- /
arbeiter u. Mitarbeiterinnen y

die Qualitat unserer Leistungen <

S
das Preis-Leistungsgefalle \o

Tab. 2: Beispielhafte grafische Darstellung einer ausgewdhlten
Methode des Strategischen Controllings

Schritte der Anwendung und Praxisbeispiel

Zu Beginn dieses Unterpunktes werden die entsprechenden Schritte fiir
die Anwendung der Methode aufgezeigt. Es folgt die Beschreibung der
Schritte an einem konkreten Praxisbeispiel. So werden dabei z. B. Ta-
gesordnungen fiir Strategie- Klausuren mitgeliefert oder auch teilweise
Einladungsbriefe entworfen, um die entsprechenden Mitglieder des
Strategie- Teams zu den jeweiligen Sitzungen einzuladen. Daneben wird
der Prozess der Strategieentwicklung verdeutlicht und aufgezeigt wie
Mafinahmen gemeinsam entwickelt und fixiert werden kénnen. Ziel
dieses Unterpunktes ist hierbei die Vermittlung dieses Anwendungs-
Know-hows fiir die Fithrungskrifte. Dies soll so geschehen, dass der
Praktiker einen Transfer des Instruments ohne groflen Aufwand leisten
kann.

Beispiel fiir die Darstellung der Schritte:

Die 7 Schritte der Szenario-Methode
am Beispiel einer Einrichtung der Jugendhilfe (SGB VIII)

Erster Schritt:

Zweiter Schritt:

Tab. 3: Beispielhafte Darstellung der Schrittfolge
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Bewertung des Instrumentes

Die Bewertung des Instrumentes soll Thnen einen Hinweis geben, ob
das Instrument fiir die Anwendung in Threr eigenen Organisation ge-
eignet ist oder nicht. Es werden u. a. Fragen beantwortet wie:

Welches sind die neuralgischen Punkte bei der Anwendung?
Wo liegen die Stirken der Methode?

Wo liegen die Schwachstellen?

Worauf sollten Sie bei der Anwendung achten?

e  Welchen Zeitbedarf erfordert die Anwendung?

Wir wiinschen Ihnen fiir den Praxiseinsatz eine fruchtbare Diskussion
und gute Ergebnisse! Uber jede kritische, sachliche aber auch didakti-
sche Anregung und Ergénzung wiirden wir uns sehr freuen.

Die Autoren
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2 Grundlagen des Strategischen
Controllings

Im Rahmen des ersten Bandes dieser Reihe mit dem Titel ,,Operatives
Controlling® wurden generell die Grundlagen des Controllingverstind-
nisses gelegt, auf das auch die Ausfithrungen dieses Bandes basieren. Sie
werden im Folgenden nochmals ganz kurz zusammengefasst. (vgl. Ba-
chert/Pracht 2014, 11ff.). Danach erfolgt eine Einfithrung in den theo-
retischen Bezugsrahmen des strategischen Controllings. Hier stehen
vorne an, die Begriffe undderen Abgrenzung, die eng mit dem Strate-
giebegriff in der Managementlehre verbunden sind. Danach soll dann
dezidiert auf das strategische Controlling eingegangen werden.

Die folgende Ubersicht zeigt die zentralen Fragen auf, die in den einzel-
nen Schwerpunkten dieses Kapitels bearbeitet werden:

Grundlagen des Strategischen Controllings

Kapitelbezeichnung Zentrale Fragen dieses Kapitels
Basisverstandnis e Welche Controllingansatze gibt es?
des Controllings e Von welchem Controllingverstiandnis

soll hier ausgegangen werden?
e Was unterscheidet das Controlling kur-
zer von dem grolRer Reichweite?

Definition und Diskussion e Was versteht man unter dem Strate-

des Strategiebegriffs giebegriff allgemein, insbesondere
aber in Bezug auf Unternehmen?

o Welche Bedeutung kommt dem Strate-
giebegriff in Zusammenhang mit den
Begriffspaaren, Leitbild, Politik, Unter-
nehmenskultur, Mission, Vision zu?

Ansatze des Strategischen e Was unterscheidet das Strategische

Controllings: Controlling von der Strategischen Pla-

— Prozess der Strategie- nung und dem Strategischen Manage-
entwicklung ment?

— Strategische Analyse e In welchen Phasen kann der Prozess

— Umsetzung der Strategie des Strategischen Controllings einge-

— Strategische Kontrolle teilt werden?

als feed-forward
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Welche
Controlling-
ansdtze gibt es?

der Prozess des Strategischen |e Welche Elemente spielen bei der Stra-
Controllings: tegischen Planung eine wesentliche
— Elemente der Strategischen Rolle?

Planung e Welche Rolle spielt bei der Umsetzung
— Umsetzung der Strategie der Strategie das Konzept des operati-
— Strategische Kontrolle ven Controllings?

als feed-forward e Wie kann die Strategische Kontrolle

umgesetzt werden?

Tab. 4: Inhaltliche Schwerpunkte von Kapitel 2

2.1 Basisverstdndnis des Controllings

Die Wurzeln des Controllings gehen zuriick bis auf das 15. Jahrhundert.
Das Controlling war in dieser anglo-amerikanischen Tradition immer
vornehmlich finanzwirtschaftlich ausgerichtet. Im Gegensatz dazu ent-
wickelte sich seit Mitte des 20. Jahrhunderts im deutschsprachigen
Raum ein anderer, auch inhaltlich-fachliche Aspekte umfassender An-
satz des Controllings. Dieser erscheint besonders geeignet zur Imple-
mentierung im Bereich Soziales und Gesundheit. Paradoxer Weise
herrscht aber genau dort immer noch ein sehr rechnungswesennahes
Controllingverstindnis vor. Dies liegt unter anderem auch an einer
strikten funktionalen Tradition der Arbeitsteilung in solchen Organisa-
tionen. Dabei wurde schon immer eine Trennung zwischen der inhalt-
lichen (z.B. erziehungswissenschaftlichen, sozialen, pflegerischen)
Funktionsmacht einerseits und der verwaltungsorientierten, finanz-
wirtschaftlichen oder auch kaufméinnisch-betriebswirtschaftlichen
Funktionsmacht, anderseits, vollzogen. Da Controlling als Instrumen-
tarium der Betriebswirtschaftslehre gilt, konnte es vor diesem Hinter-
grund immer nur Einzug in den spezifischen Funktionsbereich halten
und blieb auf dem anderen Sektor meist unbeachtet.

Betrachtet man die Definitionsversuche des Controllings néher, so er-
geben sich im Verstiandnis des Controllings auch im deutschsprachigen
Raum nennenswerte Unterschiede.

Dabei wird eine Spannbreite von ,,Controlling als Informationsverarbei-
tungsinstrument®, (vgl. Weber 2002, 21) iiber ,,Controlling als Koordina-
tionsfunktion® (vgl. Harbert 1982, 48) bis hin zu ,,Controlling als spezifi-
sche Unternehmensfithrung® (vgl. Horvat 2015, 112ff.) abgedeckt.
Controlling als Informationsinstrument beinhaltet im Einzelnen:

e Sammeln von Informationen
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e Informationsspeicherung
e Informationsverarbeitung
e Informationsiibermittlung

Insgesamt scheint sich jedoch in der Literatur ein Controllingverstdnd-
nis, das besonders die Koordinationsfunktion hervorhebt, durchzuset-
zen. Demnach kommt dem Controlling im Unternehmen sowohl sys-
temkoppelnde als auch systembildende Funktion zu. Die Nahe des
Controllingbegriffs zu einem umfassenden strukturellen Fiihrungsver-
stindnis ist dabei jedoch unverkennbar und auch in den Ausfithrungen
der jeweiligen Vertreter nach Auffassung der Verfasser nicht génzlich
auszurdumen. Damit soll gesagt werden, dass das Controlling immer
Gefahr lauft gewissermaflen den eigenen Definitionsrahmen zu spren-
gen. Die traditionelle Ndhe zum Rechnungswesen wird neuerdings er-
ginzt um die Néhe zur Fithrungslehre (Managementlehre) und zur Un-
ternehmensplanung. Hinzu kommt der selbstgewdhlte Anspruch,
Controlling miisse alle Funktionslehren der BWL, mithin das Personal-
wesen (Personalcontrolling), die Finanzierung (Finanzcontrolling), die
Investition (Investitionscontrolling), usw., durchdringen. Letztlich
stellt sich die Frage, was denn die Betriebswirtschaftslehre insgesamt
noch vom Controlling unterscheidet. Um hier sich eine tiefergehende
Debatte zu ersparen,hebt das Controlling seine spezifische Sichtweise
hervor, mit Hilfe derer man bestimmte Aufgaben oder Problemberei-
cheangeht. Und diese unterscheidet sich dann schliefllich doch von so
vielen allgemeinen Ansétzen der Betriebswirtschaftslehre.

Erstens wird hierzu betont, dass der Vorgehensweise des Controllings
ein kybernetisches Modell zugrunde liege mit den Elementen

e Planung

e Ausfithrung

e Kontrolle

e Riickkoppelung.

Dieser ganz spezifisch systemische Ansatz lduft jedoch in der Praxis im-
mer wieder Gefahr, sehr technokratisch umgesetzt zu werden und kann
daher nicht fiir sich alleine stehen.

Zweitens wird der Servicecharakter des Controllings betont. Das heifit,
es geht nicht darum selbst Entscheidungen zu treffen, sondern Ent-
scheidungstriger mit den Instrumenten und der Philosophie des Con-
trollings zu beraten.

Von welchem
Controllingver-
stdndhnis soll hier
ausgegangen
werden?



16

STRATEGISCHES CONTROLLING

Was unterschei-
det das Control-
ling kurzer von
dem grofer
Reichweite?

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass das Controlling nach
moderner Auffassung drei Funktionen umfasst:

e Koordinationsfunktion
e Steuerungs- und Regelkreisfunktion
e Informationsfunktion

Schwierig gestaltet sich derzeit auch noch die Frage, wie denn Control-
ling organisational verankert werden soll. Die Mehrzahl der namhaften
wissenschaftlichen Vertreter dieser Disziplin pladieren fiir eine institu-
tionale Sichtweise, wobei das Controlling in der Linie der Organisatio-
nen eine — in der hochsten Hierarchie zu verankernde - eigene Stelle
zugebilligt bekommen miisse. Nur so konne Controlling im Unter-
nehmen ,.erzwungen® werden.

Wir pladieren jedoch fiir die funktionale Sichtweise, wobei es darauf
ankommt, dass alle Fithrungskrifte dafiir zu sorgen haben, dass Con-
trolling als Instrumentarium und auch als Philosophie die Unterneh-
men durchdringt. Dies schliet nicht aus, dass Controllerstellen in
Form von Staben eingerichtet werden, denn die z. T. sehr aufwéindigen
Recherchen und Entscheidungsvorlagen miissen nicht immer von der
Fithrungskraft selbst durchgefiihrt bzw. erstellt werden.

SchliefSlich kommen wir zur Frage der Reichweite des Controllings.

Dieser Aspekt stellt zudem die Uberleitung zum Thema dieses Buches
dar.

Hier wird unterschieden zwischen einem Controlling kleiner Reich-
weite und einem Controlling grofSer Reichweite.

Genau fokussiert und auch relativ exakt kann ein Controlling kleiner
Reichweite arbeiten. Die kleine Reichweite meint hier vor allem das
Themenspektrum des Controllings und die zeitliche Perspektive. Das
Themenspektrum konzentriert sich dabei auf das Unternehmen selbst
und verlésst die Grenzen des Unternehmens nicht oder nur sehr peri-
pher. Die Themen sind relativ konkret und es stehen exakte Fakten, die
z. B. auf Kennzahlen und Daten aus dem Rechnungswesen des Unter-
nehmens basieren, im Vordergrund der Betrachtung. Damit ist es stark
quantitativ orientiert. Die zeitliche Perspektive ist kurz- bis mittelfris-
tig. Der konkreten Umsetzung kommt Prioritit im Verhiltnis zu den
imagindren Zielen zu. Hierbei ist vom operativen Controlling die Rede.



GRUNDLAGEN

17

Im Gegensatz dazu steht das Controlling grofier Reichweite. Dies be-
zieht sich ebenfalls auf das Themenspektrum und die zeitliche Perspek-
tive. Das Themenspektrum konzentriert sich jedoch hier auf die Um-
feld- und Umweltbedingungen des Unternehmens, es enthélt zu einem
groflen Teil weit in die Zukunft reichende Prognosen. Dabei gilt es,
diese Prognosen wiederum mit dem Unternehmensprofil zu verbinden,
um Richtungsentscheidungen treffen zu kénnen. Die meisten Daten
sind wenig exakt und eher qualitativ orientiert. Es kann so etwas wie
eine Prioritit der imaginéren Zielpunkte vor den konkreten und kurz-
fristigen Umsetzungsplanungen konstatiert werden.

Hierbei ist vom strategischen Controlling die Rede.

Im Gegensatz zur Praxis der Unternehmen (auch zur gewéhlten Rei-
henfolge dieser beiden Controllingbénde) soll das strategische Control-
ling zeitlich dem operativen vorgelagert sein.

2.2 Definition und Diskussion des Strategiebegriffs

Welche Bedeutung kommt dem Strategiebegriff in Zusammenhang mit
den Begriffspaaren, Leitbild, Politik, Unternehmenskultur, Mission, Vi-
sion zu?

Schade, aber auch das schone Wort ,,Strategie“ hat seinen Ursprung im
militdrischen Bereich. Es geht auf die altgriechischen Wortstimme stra-
tos (Heer) und agein (fithren) zuriick. Genau genommen bedeutet dem-
nach Strategie so etwas wie die ,Kunst der Heerfithrung® oder ,,Feld-
herrnkunst®. Das strategische Controlling muss eingebunden gesehen
werden in den Kanon des Strategischen Managements. Wir werden
feststellen, dass — in Abhéngigkeit des Controllingverstidndnisses — eine
Abgrenzung zum Themenkomplex des Strategischen Managements
schwerfillt. Ansoff, als ein herausragender geistiger Vater des Konzeptes
des Strategischen Managements, hebt hervor, dass mit zunehmender
Komplexitit der Unternehmensumwelt, die Abschitzung zukiinftiger
Entwicklungen fiir die Unternehmen zur Uberlebensfrage wurde (vgl.
Ansoff u. a. 1976, 14). Dabei hilft nicht mehr nur die Exploration bis-
heriger Erfahrungen in die Zukunft, sondern es bedarf originirerer
Vorwegnahme der Entwicklungen in der Zukunft,also einer ,echten®
strategischen Planung. Den Ubergang von der strategischen Planung
zum Strategischen Management sieht Ansoff dort, wo diese strategische
Planung durch die strategische Analyse des Unternehmens erginzt
wird. Dariiber hinaus ist der Ubergang dadurch gekennzeichnet, dass -

Was versteht
man unter dem
Strategiebegriff
allgemein, insbe-
sondere aber in
Bezug auf Unter-
nehmen?
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Welche Bedeu-
tung kommt dem
Strategiebegriff
in Zusammen-
hang mit den
Begriffspaaren,
Leitbild, Politik,
Unternehmens-
kultur, Mission,
Vision zu?

Statistik und Ver-
gleichsrechnung

neben der Phase der Formulierung von Strategien — bereits deren Um-
setzung und Implementierung konzipiert wird (vgl. Schubert/Schmidt
2003, 108).

Im Zusammenhang mit dem Strategiebegriff, gilt es den Begriff der Vi-
sion zu kldren. Die Vision kann als ,,Glaubensbekenntnis® gesehen wer-
den (vgl. Mann 1990, 26ff.). Synonym mit dem Begriff der Vision kann
der Begrift der Unternehmensphilosophie verwendet werden, in dem
alle grundlegenden Wertvorstellungen der Entscheidungstrager zusam-
mengefasst sind.

Demgegentiber handelt es sich bei der Unternehmenspolitik um allge-
mein giltige Leitsitze, die eine Grundlage fiir jedwedes Handeln im
Unternehmen bilden sollen (vgl. Hinterhuber 2015, 47). Diese Grunds-
itze werden im Allgemeinen in Form von Leitbildern festgehalten.

Die Strategieformulierung wurde oben schon diskutiert und hat in die-
sem Zusammenhang die Funktion, aufbauend auf den Visionen und
Leitbildern die externen Chancen und Risiken zu erforschen und im
Kontext mit den internen Stiarken und Schwichen strategische Ziele zu
definieren und diese durch das Bereitstellen von Ressourcen realisier-
bar zu machen.

Als die bisher schwierigste Aufgabe des strategischen Managements gilt
die Strategieumsetzung. Sie stellt die eigentliche ,,Knochenarbeit dar
(vgl. Horak 1995, 203).

Die Unternehmenskultur ist die erfahrbare und gelebte vorherrschende
Werthaltung im gesamten Unternehmen, die insbesondere durch die
Traditionen, Uberlieferungen, Mythen, Normen und Denkhaltungen
aller Mitarbeiter zum Ausdruck kommt. Strategien, die mit der Kultur
nicht in Einklang stehen, haben keine Chance auf Realisierung (vgl.
ebenda).

Bei all diesen Zusammenhéngen darf jedoch nicht vergessen werden,
dass das Unternehmen in einen Kontext von sehr komplexen Umwelt-
bedingungen eingebettet ist. Wie oben erwéhnt, ist es nicht das Ergeb-
nis abstrakter ,,Nabelschauen®, die handlungsleitend und bestimmend
waren und sind fiir die Notwendigkeit von Strategieentwicklungen,
sondern es sind gerade die Umweltbedingungen des Unternehmens.

Der Zusammenhang der oben diskutierten Begriffe kann wie in Abbil-
dung 1 dargestellt werden.
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Hier wird deutlich, dass die Strategie und Strategieumsetzung sehr stark
den Aspekt des Unternehmens als ,,offenes System® betont. Die Abbil-
dung 1 vereinfacht insofern, als dass selbstverstindlich eine Unterneh-
menspolitik, ein Leitbild und auch eine Vision immer mit der Unter-
nehmensumwelt zu tun haben. Mit den Pfeilen sollte lediglich
hervorgehoben werden, dass dieser Aspekt bei der Strategieentwicklung
und -umsetzung ganz besonders zu akzentuieren ist.

Vision
o
g v
£
S Unternehmenspolitik/Leitbild >
e
£ v %
S c
g —» i P » g
o Strategien > £
= (]
5 c
) ¢ 5
C
«—> Strategieumsetzung > >

Abb. 1: Begriffe des Strategischen Managements
(in Anlehnung an: Horak 1995, 201)

2.3 Ansatze des Strategischen Controllings

Gleich zu Beginn muss daraufhin gewiesen werden, dass im Bereich des
Strategischen Controllings eine Abgrenzung zum Begriff des Strategi-
schen Managements besonders schwerfillt. Gehen wir davon aus, dass
Controlling — im Vergleich zur reinen Planung - stirker den Aspekt der
Umsetzung und der Riickkoppelungbetont,dann werden die Schwierig-
keiten deutlich. Ansoff sieht den Ubergang von der Strategischen Pla-
nung dort, wo die externe (Umfeld-)Analyse durch die interne (z. B.
Starken- und Schwichen-Analyse) erganzt wird (s. o.). Hier muss kriti-
siert werden, dass die Umfeldanalyse - streng genommen - gar keine
Planung ist. Handelt es sich denn hierbei nicht eher um das Faktum
einer Prognose?

Erst durch die Kombination dieser Prognosedaten mit den vorhanden-
bzw. dann auch veranderbaren - Unternehmensprofilen ergibt sich
dann die Unternehmensplanung. Wir halten es fiir iiberzogen, einen

Was unterschei-
det das Strategi-
sche Controlling
von der Strategi-
schen Planung
und dem Strate-
gischen Manage-
ment?
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In welche Phasen
kann der Prozess
des Strategi-
schen Control-
lings eingeteilt
werden?

solchen Prozess dann schon als ,Strategisches Management® zu be-
zeichnen. Schubert und Schmid (s. 0.) ergdnzen, dass das Strategische
Management der Aufgabe nachkommen miisse, bereits bei der Strate-
gieentwicklung die Strategieumsetzung mit zu bedenken.

Sammelt man all diese Merkmale des Strategischen Managements und
vergleicht man sie mit der einschldgigen Literatur zum Strategischen
Controlling, so kommt unweigerlich die Frage auf, worin denn noch die
Unterschiede liegen. Man konnte lediglich anmerken, dass die Traditi-
onen des Managements stirker in Fragen der strukturellen und perso-
nalen Fithrung und Leitung von Unternehmen verhaftet sind, wahrend
das Controlling starker den Fakten- und Datenbezug akzentuiert und
damit vielleicht eher ,,nur® eine Basis (von vielen Basen) fiir das dann
Originére im ,,Managementhandeln darstellt.

Wennin der Literatur dann wirklich Unterschiede herausgearbeitet wer-
den, dann vornehmlich aus der Perspektive des Strategischen Manage-
ments. Hierzu muss allerdings angemerkt werden, dass es sich dann je-
weils um ein sehr eingeschrinktes Controllingverstindnis handelt. So
ordnen Schubert und Schmid bei der Darstellung des Prozesses des
Strategischen Managements dem Strategischen Controlling lediglich
die Funktion zu, im Rahmen der Strategieumsetzung die Kontrolle und
Steuerung durch die Analyse von Soll-Ist-Abweichungen durchzufiih-
ren (vgl. Schubert/Schmid 2003, 111).

Ernsthaft konnte man dies aus der Sicht des operativen Controllings
diskutieren, jedoch nicht aus der Sicht des strategischen.

Hier gibt es keine Zweifel, dass sowohl die Analyse der Umwelt- und
Umfeldentwicklungen als auch die strategische Analyse des Unterneh-
mens elementare Bausteine des Controllings sind.

Und das ist erst der Ausgangspunkt des Controllings - wenn man so
will, die Stellgrof3e im Regelkreis — betrachtet man das Strategische Con-
trolling als Prozess.

Danach kidme dann die Strategieumsetzung, bevor schliefllich die Feed-
back-Schleife des Strategischen Controllings zu akzentuieren ware. Auf
Basis dieser prozesshaften Perspektive geht das strategische Controlling
sogar iber den Definitionsrahmen des Strategischen Managements
hinaus.

Wihrend Schubert und Schmid (vgl. Schubert/Schmid 2003, 111) in ih-
rem neuen Ansatz vertreten, das strategische Management habe nicht
nur die strategische Planung, sondern auch schon die Umsetzung im



