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Vorwort zur 5. Auflage

In den Wirtschaftswissenschaften beschéftigt man sich seit den 1960er Jahren intensiv mit der
strategischen Planung und der hierauf basierenden Steuerung. In mehreren Zyklen hat strategi-
sches Denken bis in die Gegenwart neue Impulse und Erweiterungen erfahren. Beispiele dafiir
sind das vernetzte Denken, die Auseinandersetzung mit Kernkompetenzen, der Shareholder
Value-Ansatz, die Balanced Scorecard oder die Nachhaltigkeitsdebatte.

Die Einbettung des strategischen Denkens in das Controlling-System bestehend aus Informa-
tion, Planung und Kontrolle ist die Geburtsstunde des strategischen Controllings. Die Grenzen
zu einem umfassenden strategischen Management oder zur strategischen Fiihrung verschwin-
den dabei immer mehr.

Intention dieses Buches ist es, einen Uberblick iiber die Konzeption des strategischen Control-
lings zu geben und Ansatzpunkte fiir dessen Umsetzung in die Unternehmenspraxis aufzuzei-
gen. Es soll anhand des weiten Repertoires strategischer Instrumente gezeigt werden, wie un-
ternehmerische Strategien geplant und kontrolliert werden konnen. Der Controlling-Charakter
des strategischen Controllings zeigt sich dabei zum einen in der Einbettung des strategischen
Managements in einen kybernetischen Controllingkreislauf. Zum anderen ist die Verbindung
zwischen Konzepten des strategischen Managements und traditionellen operativen Steue-
rungsgroflen wie Cash Flow, Return on Investment oder Unternehmenswert ein wesentliches
Anliegen dieses Buches. Insofern wird das strategische Management durch das strategische
Controlling im Unternehmen umgesetzt.

Aufgrund der erheblichen Verdnderungen auf dem Gebiet des strategischen Controllings wur-
den in den Vorauflagen stets neue Aspekte aufgenommen. In der nun vorliegenden flinften
Auflage wurden ein umfangreiches Unterkapitel zur Gestaltung des Prozesses der Strategie-
formulierung (Kapitel 1.6) sowie Ausfilhrungen zur Resilienz, zu Strategietypologien, zur
Delphi-Methode, zu Realoptionen, zur Nutzung der BSC und zu weiteren Aspekten eingefiigt.
Dariiber hinaus wurden zahlreiche inhaltliche Aktualisierungen vorgenommen, wobei wir je-
doch wie in den Vorauflagen stets auch auf die urspriingliche historische Literatur verweisen.

Wir sind uns wohl bewusst, dass ein Buch in der fiinften Auflage auch ein Verdienst zahlrei-
cher Leser und Rezensenten ist, die wertvolle Anregungen zu Weiterentwicklungen gegeben
haben. Daher sind wir auch in Zukunft fiir Hinweise der Leser sehr dankbar.

Fiir die fachliche und redaktionelle Unterstiitzung bei der Bearbeitung der flinften Auflage
sind wir unseren Mitarbeitern und studentischen Hilfskréften Teresa Baumhauer, Kevin Beu-
chel, Jan Endrikat, Stephan Fuhrmann, Maike GieBler, Maik Hamann, Julia Hillmann, Sebas-
tian John, Jun.-Prof. Dr. Christian Ott und Ulrike Schmidt zu besonderem Dank verpflichtet.
Den beiden Sekretdrinnen, Jana Posselt und Silke Hirsch, die die Aufgabe des grammatikali-
schen Feinschliffs iibernahmen, haben groBen Anteil an der redaktionellen Uberarbeitung.

Nicht zuletzt sei dem Verlag, allen voran Frau Mollenhauer und Frau Knapp, fiir die sehr an-
genehmene, aber auch geduldsame verlegerische Betreuung und Unterstiitzung gedankt.

Fulda/Augsburg/Dresden, im November 2013 Heinz-Georg Baum
Adolf Gerhard Coenenberg
Thomas W. Giinther
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1 Grundlagen des strategischen Controllings

1.1 Strategie-Begriff

., Kennst du den Gegner und kennst du dich, so magst du 100 Schlachten ohne Gefahr schla-
gen. Kennst du dich, aber den Gegner nicht, so sind deine Aussichten auf Gewinn und Verlust
gleich. Kennst du weder dich noch den Gegner, so wirst du in jeder Schlacht geschlagen wer-
den.*

Diese drei martialischen Verse des chinesischen Philosophen und Militérstrategen Sun Tse, die
bereits ca. 500 v. Chr. geschrieben wurden, verkorpern in wenigen Worten das Wesen des
Strategiebegriffs [Sun 1971; Sun 1988]. Fiir den nachhaltigen, langfristigen Erfolg sind zwei
Krifte entscheidend:

e die Kenntnis der eigenen Fahigkeiten (,,Kennst du dich ...“) und
e die Kenntnis des eigenen Umfeldes (,,Kennst du den Gegner ...*).

Auf den wirtschaftlichen Bereich iibertragen lassen sich hieraus die Unternehmensanalyse
(eigene Starken und Schwichen) und die Umfeldanalyse (Chancen und Risiken des Unterneh-
mensumfeldes) ableiten. Beide Betrachtungsebenen sind miteinander in Einklang zu bringen
und aufeinander abzustimmen, um Unternehmenserfolg zu gewihrleisten.

Die etymologischen Wurzeln des vielschillernden Begriffes ,,Strategie* sind im altgriechi-
schen Sprachgut als ,,stratos* (das Heer) und ,,agein (fithren) zu finden und damit ebenfalls
militdrischer Natur. Der Strategie-Begriff wurde bis Anfang des 20. Jahrhunderts v. a. als ,,mi-
litdrische Strategie* verstanden, wie die auch gern von Unternehmensstrategen gelesenen
Schriften von Caesar, Machiavelli, von Clausewitz und von Moltke deutlich machen [z. B.
Caesar 1988; Machiavelli 1905; von Clausewitz 1832; von Moltke 1938]. Die strategische
Kriegslehre will nicht detaillierte Schlachtplédne ausarbeiten, sondern vielmehr allgemeingiil-
tige Grundregeln aufstellen, die anschlieend auf aktuell anstehende, wenngleich militérische
Probleme iibertragen werden konnen. Um kriegerische Auseinandersetzungen erfolgreich zu
bestreiten, wird der strikten Beachtung dieser Grundregeln ausschlaggebende Bedeutung bei-
gemessen.

In der Betriebswirtschaftslehre trat der Begriff ,,Strategie® erst Anfang der 40er Jahre des
20. Jahrhunderts in den spieltheoretischen Ansétzen von John von Neumann und Oskar Mor-
genstern auf [von Neumann/Morgenstern 1944], wenngleich strategisches Gedankengut zu
diesem Zeitpunkt in der Betriebswirtschaftslehre bereits fest etabliert war und gelebt wurde.
Grundgedanke der Spieltheorie ist das Denken in Entscheidungsfeldern, das die Reaktion an-
derer Handelnder (= Spieler) beriicksichtigt. In der klassischen Entscheidungstheorie werden
den Handlungsmoglichkeiten des Entscheiders (Aktionenraum) verschiedene Umfeldzustéinde
(Zustandsraum) gegeniiber gestellt. ,,Strategien werden hier als Vorschriften verstanden, die
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jedem Umfeldzustand eine Handlungsmdglichkeit zuweisen [Bamberg/Coenenberg/Krapp
2012, S. 155.]. Strategien kdnnen im betriebswirtschaftlichen Zusammenhang daher als Mal3-
nahmen verstanden werden, die es dem Unternehmen erlauben, Umfeldverdnderungen zu anti-
zipieren bzw. flexibel hierauf zu reagieren.

In der Spieltheorie sieht sich der Entscheider nicht nur verschiedenen mdglichen exogen be-
stimmten Umfeldzustéinden (z. B. technologischen oder konjunkturellen Entwicklungen), son-
dern auch mehreren alternativen Handlungsmdglichkeiten anderer Spieler (z. B. von Wettbe-
werbern, Lieferanten oder Kunden) gegeniibergestellt. Insofern ist eine Parallele zu obigen
drei Versen von Sun Tse gegeben, der den Ausgang des ,,Krieges” (in dem hier verfolgten
Sinne des Unternehmenserfolgs) von der Kenntnis der eigenen Fahigkeiten (Aktionenraum)
und der des Gegners (Zustandsraum) abhdngig macht. In der Sprache der Spieltheorie wird
daher als ,,Strategie eines Spielers ein Plan verstanden, der fiir jede Information iiber die
Umfeldzustinde, die dem Spieler im Zeitpunkt der Ausfiihrung eines Zuges zur Verfiigung
steht, eine (bedingte) Anweisung enthilt, wie der Zug auszufiihren ist.

Anfang der 60er Jahre des 20. Jahrhunderts fand der Strategiebegriff v. a. durch die Arbeiten
von Ansoff Eingang in die betriebswirtschaftliche Planungsrechnung [Ansoff 1965,
S. 108 ff.]. Dies hat in den folgenden Jahren eine intensive Diskussion um die Breite und da-
mit um die Bestandteile des Strategie-Begriffs sowie den Umfang des Strategiebil-
dungsprozesses ausgelost [Giinther 1991, S. 34 f.].

Da sich eine endgiiltig richtige Definition des Begriffs ,,Strategie” nicht finden lésst, soll auf
betriebswirtschaftliche Fragestellungen {ibertragen, etwas verkiirzt, ,,Strategie* als Weg zur
Umsetzung eines Unternehmenszieles verstanden werden. Die Strategie legt damit die grobe
Ausrichtung fest, um langfristig in einer Abfolge von Schritten das anvisierte Ziel zu errei-
chen, und setzt sich in der Umsetzung aus einem Biindel einzelner Mallnahmen zusammen.
Strategien sollen den Wandel im Unternehmensumfeld (z. B. Nachfrageverdnderungen, verdn-
dertes Konkurrenzverhalten etc.) im entscheidungstheoretischen und spieltheoretischen Sinne
gezielt berlicksichtigen und eine flexible Antwort erlauben, die die Erreichung des gesetzten
Zieles gewihrleistet. Durch die Zerlegung in einzelne MaBinahmen, die mit Meilensteinen im
Rahmen eines Projektcontrollings oder mit Kennzahlen in einem Performance Management-
System verbunden werden, werden Strategien auch kontrollierbar und damit steuerbar.

Beispiel:

Ein Logistikunternehmen setzt sich das Ziel, innerhalb von fiinf Jahren zum gréften Logistik-
unternehmen der Welt zu werden und seinen Unternehmenswert zu verdoppeln. Mit anstei-
gendem Zeithorizont und damit verbunden auch unsichererem Unternehmensumfeld wird es
mit einer wachsenden Fiille von Handlungsmdglichkeiten konfrontiert, um dieses Ziel zu er-
reichen. Wird die Unternehmensstrategie als Weg zu diesem Ziel verstanden, ldsst sich der
eingeschlagene Weg wie in Abb. 1.1 beschreiben.

Das Unternehmensziel wird im Beispiel stufenweise durch die Verfolgung der drei Strategien
,.ErschlieBung neuer Marktsegmente®, ,,regionale Expansion® und ,,Kostenmanagement® ange-
strebt, hinter denen wiederum die in Abb. 1.1 beschriebenen einzelnen Maflnahmen stehen.



1.2 Controlling als Ansatz zur Unternehmenssteuerung

Unternehmens-
wert

]

/D”D/D

Zeit
Jahr 01 ; Jahr 02 y Jahr 03 yJahr 04 Jahr 05
T T T
ErschlieBung neuer [*Entwicklung von |=Intensive =Ubernahme =Vollstandige =Logistikvertrage
Marktsegmente Direct Mailing- Kooperation einer globalen Ubernahme der| mit GroRunter-
Angeboten mit einer Bank Frachtspedition Bank nehmen
Regionale =Erwerb von Post-|=Anteilserwerb | =Ausbau des =Merger mit dem | =Joint Venture mit
Expansion dienstleistern in eines US-Ex- Geschéftes im US-Unterneh- Expressdienst-
Italien und press-Unter- Asiat.-Pazif. men leister in China
GroRbritanien nehmens Raum
Kostenmanagement |= Aufbau neuer =Durchlaufzeit- |=Optimierung des | =Auslagerung =Logistikintegra-
Brief- und verkirzung Filialsystems von Teilen der tion von Fracht-
Frachtzentren und Kosten- durch Fran- Logistikkette an| und Briefsparte
im Inland senkung durch | chising-Partner Subunterneh-
neue Prozesse men

D Meilenstein

Abb. 1.1  Beispiel zum Strategiebegriff

1.2 Controlling als Ansatz zur Unternehmenssteuerung

Der etymologische Ursprung des Begriffs Controlling wird im lateinischen ,,contra® gesehen
und bedeutet ,,das Fiihren einer Gegenrolle®. In die deutsche Sprache wurde der Begriff des
Controllings als Ableitung des englischen ,.,to control* oder des franzdsischen ,,contrerdle®
eingefiihrt. ,,Control* bedeutet ein Steuern und Lenken des Unternehmens und geht iiber die
damit oft falschlicherweise verbundene Kontrolle hinaus. ,,Contrerdle versteht das Control-
ling als notwendigen Gegenpart zur Unternehmensfithrung, die es unterstiitzen soll. In einer
weiteren Interpretation gilt der ,,Controller als ,,0konomischer Souffleur* oder ,,betriebswirt-
schaftliches Gewissen®, der einem Techniker bzw. marktorientierten Unternehmenslenker zur
Seite steht [Giinther 1991, S. 50 ff.; Giinther 1997a, S. 66 ff.]. Der Begriff ,,Controlling* und
die Einordnung sowie die Bedeutung des ,,Controllings* als wissenschaftliche Disziplin wur-
den kontrovers diskutiert [Schneider 1991, S. 765 ff.; Weber 1991, S. 1785 ff.]. Dennoch hat
sich ,,Controlling* — wenn auch in unterschiedlicher Abgrenzung — in der Unternehmenspraxis
als Begriff etabliert.

,,Controlling kann, wie nachfolgend dargestellt, verstanden werden:

e Funktion des Controllings:
In einer funktional geprigten Auslegung libernimmt Controlling eine Hilfsfunktion des
Managements und ist somit Teil des Managementsystems des Unternehmens. Thm obliegt
die Aufgabe der Versorgung der Unternehmensleitung mit entscheidungsrelevanten
Informationen (informationsversorgende Controlling-Konzeption) und die Unterstiit-
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zung von Managemententscheidungen durch Planung und Kontrolle (regelungsorientierte
Controlling-Konzeption). Die Koordination der mehr oder minder autonomen Planungs-
und Steuerungseinheiten des Unternehmens als auch die Koordination unterschiedlicher
Planungs- und Kontrollinstrumente innerhalb des Steuerungs- oder Managementsystems
(wie z.B. der Planung und Budgetierung) wird zum begrenzt fiihrungsgestaltenden
Koordinationsansatz gezihlt, den mafigeblich Horvdth entwickelt hat [Horvath 1978,
S. 194 ff.; Horvath 2011, S. 98 ff.].

Controllingprozess Inhalte des Controlling (Funktion)
| 5) Rationalitatssichernder Ansatz
Ly | B
‘=' 5 -g E 4) Umfassender Koordinationsansatz
s 2915 g
THEE
EEEELR ) 2
EEE] o
aE> iL 5 Personalwesen Organisation
o
g
H - 3) Begrenzt fiirhungsgestaltender
= & Controlllng Koordinationsansatz
2 <« ) 2 § 2) Regelungsorientierter Ansatz system 1) Informationsversorgender Ansatz
) & 3 g 2) Regelungsorientierter Ansatz
oo H ox
s
2 \4 Planungssystem Informationssystem
3
3
o &
= 2°5
= <« ) 2 £ Koordination
~1 E §
n
A4 Kontrollsystem
g 5
c ]
s 5 T T
24P E i AT
3 i | ]
N N
c Verhaltensaspekte des Controlling
)
e | 5| % ' '
2 % ‘E VAusﬁ]hrungssystem I
f:“ & § Giter & Dienstleistungen Geld

Abb. 1.2 Vergleich verschiedener deutschsprachiger Controllingkonzeptionen [Quelle: Giinther
2013, S. 278]

Kiipper weitet die Koordination auf das gesamte Managementsystem des Unternehmens
aus und bezieht insbesondere die Schnittstellen zur Organisation (z. B. Gestaltung von pro-
fit oder cost center fiir Fertigungseinheiten oder shared service center fiir ausgelagerte
Dienstleistungen) und zum Personalwesen (z.B. Gestaltung von Vergiitungs- und
Anreizsystemen) mit in das Controlling ein (umfassender Koordinationsansatz) [Kiipper
1987, S. 82 ff.; Kiipper et al. 2013, S. 33 ff.]. Die rationalititssichernde Controlling-
Konzeption versteht Controlling als System zur Rationalitdtssicherung in den verschiede-
nen Stufen des Filihrungsprozesses wie Willensbildung, Willensdurchsetzung, Ausfiihrung
und Kontrolle [Weber/Schiffer 1999, S. 731 ff.]. Die verschiedenen Controlling-Konzeptio-
nen, die sich in den letzten Jahrzehnten im deutschsprachigen Zeitraum entwickelt haben,
unterscheiden sich im Wesentlichen dadurch, was gesteuert werden soll [zum Vergleich der
Ansitze Pietsch/Scherm 2000, S. 395 ff.; Dyckhoff/Ahn 2001, S. 111 ff.; Gilinther 2013, S.
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269 ff.]. Abb. 1.2 stellt Gemeinsamkeiten und Unterschiede wesentlicher deutschsprachiger
Controlling-Konzeptionen dar, wobei deutlich wird, dass sich die Konzeptionen primér auf-
grund der Funktion des Controllings und weniger aufgrund des nachfolgend beschriebenen
Controllling-Prozesses unterscheiden.

Da einerseits Unternehmen zunehmend internationaler werden und andererseits internatio-
nale Steuerungsansitze auch im deutschsprachigen Raum stérker diskutiert werden, er-
scheint es durchaus geboten, dass Unternehmen sich zudem mit angloamerikanischen
Controlling-Konzeptionen auseinandersetzen. Im angloamerikanischen Raum werden ver-
schiedenste Controlling-Konzeptionen unter dem Begriff des Management Control System
(MCS) diskutiert. Weit verbreitete Ansidtze sind dabei der MCS-Ansatz nach Anthony/
Govindarajan, das Object of Control Framework von Merchant/van der Stede, das Levers
of Control Framework nach Simons und das MCS as a Package nach Malmi/Brown [Antho-
ny/Govindarajan 2007; Merchant/Van der Stede 2012, Simons 1995, 2000; Malmi/Brown
2008, S. 287 ft.]. Stellvertretend wird nachfolgend der Ansatz nach Malmi/Brown darge-
stellt, der MCS als ein Paket (,,package®) von einzelnen Steuerungsmoglichkeiten (,,con-
trols*) seitens des Managements versteht (Abb. 1.2).

Cultural Controls

Clans Values Symbols
Planning Cybernetic Controls Reward
N and
Long range Action Budget Financial Fin:nnc'ial Hybrid Compen-
lannin lannin uagets |Measurement Measurement sation
P g P g Systems Measurement Systems
Systems

Administrative Controls

Governance Organisation Structure Policies and
Structure Procedures

Abb. 1.3 Management Control System as a Package [Quelle: Malmi/Brown 2008, S. 291]

Nach Malmi/Brown umfasst das Management Control System neben den kybernetischen
Controlling-Instrumenten  (cybernetic controls), die traditionell auch in allen
deutschsprachigen Ansitzen vertreten sind, zudem die Unternehmenskultur (cultural con-
trols), die Unternehmensplanung (Planning), das Anreiz- und Vergiitungssystems (reward
and compensation) sowie administrative Steuerungsansétze (administrative controls). Der
Ansatz macht einerseits deutlich, dass traditionelle Planungs- und Kontrollinstrumente den
Kern dieser und auch anderer angloamerikanischer Ansétze darstellen. Bemerkenswert ist,
dass analog zu neueren deutschen Controllingansitzen (z. B. im rationalitdtssichernden An-
satz) auch die unternehmenskulturelle Steuerung, etwa iiber die gefiihlte Zugehorigkeit
zu einem Clan (z. B. ,,Wir bei Siemens* oder ,,beim Daimler”), iiber akzeptierte Grund-
werte oder gelebte Verhaltensnormen (values) (z. B. ,,Customer first) oder iiber Symbole
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(z. B. ein offen gestaltetes Grofraumbiiro, um die Kommunikation der Mitarbeiter unter-
einander zu fordern, oder ein dress code fiir die Kleidung, um ein professionelles Erschei-
nen zu gewihrleisten) ebenfalls einbezogen wird. Hier bestehen Entwicklungspotenziale
bei vielen Unternehmen in Kontinentaleuropa, da hier traditionell noch ein hohes Niveau an
klassischen und {iber ERP-Systeme integrierten Planungs- und Kontrollinstrumenten domi-
niert und eine bewuflte Steuerung des menschlichen Verhaltens von Individuum oder Grup-
pen oft am Rande steht.

Interessant im Ansatz nach Malmi/Brown ist die Trennung in Planung und kybernetische
Control-Instrumente, wobei hier unter Planung vor allem die Langfristplanung (long
range planning) und daraus abgeleitet dic Mafinahmenplanung (action planning) verstan-
den wird. Die MaBBnahmenplanung stellt ein wertvolles Bindeglied zur Implementierung
und Umsetzung von entwickelten Strategien dar und wird im Rahmen der Performance Ma-
nagement-Ansitze, die die gewédhlten Strategien in gezielte Umsetzungsschritte herunter
brechen, diskutiert. Zu den kybernetischen Controls zdhlen Malmi/Brown die klassische
Budgetierung, d. h. die i. d. R. einjdhrige und unterjdhrige Planung und Kontrolle von
Budgets fiir die Teilbereiche des Unternechmen. Ebenfalls ordnen sie hier finanzielle (z. B.
das DuPont-Schema zur Steuerung des Return on Investment (Rol) als oberste Zielgrofe)
und nicht-finanzielle Mess-Systeme (z. B. Systeme der Qualitéts- oder Umweltleistungs-
messung) sowie deren Kombination als hybride Mess-Systeme cin. Letztere werden im
8. Kapitel dieses Buches im Rahmen der sog. Performance Management-Systeme disku-
tiert.

Ahnlich wie in jiingeren deutschsprachigen Controlling-Konzeptionen werden bei Malmi/
Brown auch bewusst Anreiz- und Vergiitungssysteme und die Gestaltung der Organisations-
struktur als ,,controls“ verstanden. Letztere werden den administrativen Steuerungs-
instrumenten (administrative controls) zugeordnet, die neben der Gestaltung der Organi-
sationsstruktur (organisation structure) auch die Corporate Governance (z. B. Gestal-
tung der Organe eines Unternehmens, d. h. Vorstand/Geschiftsleitung, Aufsichtsrat/ Beirat
und Haupt-/Gesellschafterversammlung sowie deren Mitwirkung bei der Unternehmens-
steuerung) einbeziehen. Des Weiteren zéhlen zu den administrativen Steuerungsinstrumen-
ten die im Unternehmen genutzten Praktiken, Grundsiitze und Abléufe (policies and pro-
cedures) (z. B. Qualitdts- und Prozesshandbiicher, definierte Abldufe oder Checklisten).

Zusammenfassend lédsst sich das funktionsorientierte Verstindnis des Controllings als ein
System der rechnungswesengestiitzten Informationsgenerierung und -verarbeitung zur
Unterstiitzung der Unternehmensfithrung durch Planung und Kontrolle sowie zur Koordina-
tion mit anderen Subsystemen der Unternehmensfiihrung kennzeichnen. Controlling geht
dabei jedoch iiber das rein monetér orientierte Rechnungswesen hinaus, da auch andere
quantitative, aber nicht-monetire sowie qualitative Informationen Entscheidungsrelevanz
besitzen konnen und damit der Gewinnung, Verarbeitung und Aufbereitung bediirfen.
Verhaltensbezogenen Aspekten, wie z. B. kognitiven Beschrankungen von Managern oder
das Risikoverhalten von Entscheidern, wird zunehmend Beachtung geschenkt und zwar so-
wohl in der praktischen Anwendung als auch in der wissenschaftlichen Aufarbeitung [Coe-
nenberg/Fischer/Giinther 2012, S. 43 f.].
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e Prozess des Controllings:
Unter mehr prozessualen Gesichtspunkten ist Controlling zuvorderst als kybernetischer
Prozess zu verstehen, bei dem die Erreichung der vom Unternehmen definierten Ziele — im
Idealfall — durch einen sich selbst steuernden Regelkreis gewéhrleistet ist. Der Prozess be-
steht dabei aus den drei Komponenten Planung, Realisation und Kontrolle.

Beispiel:

Zur genaueren Erlduterung soll beispielhaft davon ausgegangen werden, dass ein Unter-
nehmen den Unternehmenswert durch die Konzentration auf wachstumsstarke Mérkte er-
hoéhen will, indem es gezielt innovative Produkte entwickelt.

Stellort Storgroflen Messort
Entwicklungsbereich Umfeld Unternehmen betriebliches
Informationssystem
Produktankiindigung knappe
eines Konkurrenten Ressourcen
Aktion Regelstrecke
F&E-Projekte Umsetzung neue Produkte
Planung ——— StellgroRe .
innovative Wachstumsziel Regelgroe
Wachstumsstrategie Realisation realisiertes Wachstum
T Feedforward T Feedback |
Regler
betriebswirtschaftliches Instrumentarium Kontrolle

Planung ———— Realisation

L Kontrolle —

Abb. 1.4 Controlling als kybernetischer Prozess [Quelle: Giinther 1997a, S. 67]

Das vom Unternehmen verfolgte Unternehmensziel ,,Wertsteigerung® fiihrt in der strategi-
schen Planung u. a. zu einer innovationsgestiitzten Wachstumsstrategie durch eigene For-
schungs- und Entwicklungsaktivititen. In der operativen Planung wird diese Strategievor-
gabe in einzelne, konkret definierte F&E-Projekte (Aktion) heruntergebrochen. Im Sinne
der Kybernetik stellt das Wachstumsziel die Stellgrée dar. Die konkretisierten operativen
Plane werden nun von der zustdndigen Entwicklungsabteilung (Stellort) in Zusammenarbeit
mit Marketing, Vertrieb und Produktion umgesetzt. Die permanenten Verdnderungen im
Unternehmensumfeld und im Unternehmen selbst konnen die Realisation beeintrichtigen
(StorgroBen).

Fiihren die F&E-Anstrengungen zu neuen Produkten (Regelstrecke), kann nun mit Hilfe
des betrieblichen Informationssystems (Messort) iiberpriift werden, in welcher Hohe Un-
ternehmenswachstum (Regelgrofle) tatsdchlich mit den neuen innovativen Produkten gene-
riert wurde. Durch Einsatz betriebswirtschaftlicher Instrumente kdnnen nun eventuelle Ab-
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weichungen zwischen Stell- und Regelgrofle, d. h. zwischen Plan- und Ist-Wachstum, ana-
lysiert und entsprechende GegenmafBinahmen eingeleitet werden. Diese Phase der Kon-
trolle iibernimmt dabei einerseits die Funktion eines Feedback, d. h. einer Riickkopplung,
ob das Geplante erreicht wurde, wer eventuell fiir Abweichungen verantwortlich ist und
wie die Planung verbessert werden kann. Andererseits fiihrt die Kontrolle auch zu einem
Feedforward, indem Mafinahmen eingeleitet werden, die dafiir sorgen, dass die zukiinfti-
gen Planwerte dennoch erreicht werden. Abb. 1.4 fasst die Erlduterungen zusammen.

o Triger des Controllings (Institution des Controllings):

Trager der Servicefunktion ,,Controlling® fiir die Unternehmensleitung und des kyberne-
tischen Controllingprozesses konnen sowohl einzelne Stellen oder Abteilungen (z. B. als
Stabstelle ,,Controlling®) als auch viele einzelne Stellen sein, die neben ihren anderen
Aufgaben aufgrund ihrer Néhe zum Stellort auch Controlling-Aufgaben iibernehmen (z. B.
funktionale Controller wie Projektleiter oder Produktmanager) [Coenenberg/Fischer/ Giin-
ther 2012, S. 54 ff.]. Aus Sicht der situativen Organisationstheorie {ibernimmt das Control-
ling hierbei die Aufgaben der strukturellen Koordination (Kommunikationsvermittlung
zwischen organisatorischen Einheiten), der technokratischen Koordination (Implementie-
rung und Weiterentwicklung eines Planungs- und Kontrollsystems) und der personenorien-
tierten Koordination (Schaffung eines kooperativen Betriebsklimas), um gerade bei gro-
Beren Unternehmen die verschiedenen organisatorischen Einheiten aufeinander abzustim-
men. Wer Triger eines strategischen Controllings ist bzw. sein sollte, wird ausfiihrlich im
Kapitel 1.6. diskutiert.

1.3 Strategisches Controlling

Nachdem die grundlegenden Wesenselemente des Controllings dargestellt wurden, stellt sich
die Frage, wie ein strategisches Controlling gestaltet werden kann.

1.3.1 Das Controlling-System

In der betriebswirtschaftlichen Literatur besteht Einigkeit dariiber, dass bei Entscheidungspro-
blemen nicht von einem einzigen, alles dominierenden Unternehmensziel ausgegangen werden
kann. Vielmehr ist ein mehrdimensionales Zielsystem mit horizontalen und vertikalen Ziel-
beziehungen zugrunde zu legen [Coenenberg 1993, Sp. 3680 f.].

Als oberste Unternehmensziele gelten traditionell die nachhaltige Sicherung der Unterneh-
mensexistenz als langfristiges strategisches Ziel sowie Erfolg und Liquiditit als kurzfristige
Unternehmensziele. Aus diesen gleichberechtigt nebeneinander stehenden Oberzielen kénnen
wiederum verschiedene Subziele abgeleitet werden. Beispielsweise ist es moglich, den Ge-
winn mittels einer zinssparenden Reduzierung der Kapitalbindung, iiber eine Preiserhdhung,
iiber eine Steigerung der Absatzmenge oder durch eine Senkung der Vertriebskosten zu erho-
hen.
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Das Ziel der nachhaltigen Sicherung der Unternehmensexistenz besteht darin, das Unter-
nehmen auf Dauer gegeniiber Verdnderungen des Unternechmensumfeldes und dadurch be-
dingten Verdnderungen im Unternehmen anpassungsfihig zu gestalten. Externe Chancen und
Risiken sollen erkannt und mit Stirken und Schwiichen des Unternehmens abgeglichen wer-
den. Gdlweiler hat hierfir den Begriff ,,Erfolgspotenzial“. Er versteht hierunter einen
,optimalen Deckungsgrad von unternehmerischen Stirken und umfeldlichen (im Orginal um-
weltlichen) Chancen® [Gélweiler 1974, S. 132]. Der hier zugrunde liegende Controllingbe-
reich ist das strategische Controlling. Im Kontext einer unternehmenswertorientierten Steue-
rung kann das Erfolgspotenzial als Barwert aller zukiinftigen Riickfliisse (= ,,Erfolge®) ver-
standen werden. Da dieser Barwert als Unternehmenswert betrachtet werden kann, lédsst sich
der weiche Begriff des ,,Erfolgspotenzials® monetir als Unternehmenswert (Shareholder
Value) abbilden.

In den letzten Jahren trat neben diese drei Oberziele zusétzlich das Ziel der Nachhaltigkeit
(oder englisch sustainability) [nachfolgend Giinther 2008, S. 45 ff.]. Nachhaltigkeit kann
beziiglich einer zeitlichen Dimension in eine intergenerationale Gerechtigkeit und eine
intragenerationale Gerechtigkeit zerlegt werden. Erstere geht gemdl der Empfehlung der
Brundtland-Kommission davon aus, dass eine nachhaltige Entwicklung nur eine Entwicklung
sein kann, die die Bediirfnisse der gegenwartigen Generation befriedigt, ohne zu riskieren,
dass zukiinftige Generationen ihre Bediirfnisse nicht mehr befriedigen kdnnen [Brundtland-
Kommission 1987, S. 41]. Innerhalb einer lebenden Generation ist dariiber hinaus so zu wirt-
schaften, dass Unternechmen und Individuen den drei Dimensionen der sog. Triple Bottom
Line gleichzeitig gerecht werden (intragenerationale Gerechtigkeit), ndmlich der sozialen
Nachhaltigkeit, der 6kologischen Nachhaltigkeit und der 6konomischen Nachhaltigkeit. Die-
ser Dreiklang von Nachhaltigkeitszielen wird auch als die drei Sdulen der Nachhaltigkeit
(,,three pillars®) oder als 3P, d. h. als People, Planet und Profit, bezeichnet. Eine Beriicksich-
tigung der drei Sédulen der Nachhaltigkeit wird in Unternehmen unter dem Schlagwort der
Corporate Social Responsibility (CSR) oder Corporte Social Performance (CSP) disku-
tiert [z. B. die grundlegende Definition bei Carroll 1979, S. 500 ff.]. Interessanterweise bleibt
in Konzepten zum Nachhaltigkeitsmanagement, -controlling oder -reporting [z. B. Schaltegger
2004; Gleich/Bartels/Breisig 2012] die dritte Sdule, also die 6konomische Nachhaltigkeit au-
Ben vor oder wird nicht oder nur sehr sparsam betrachtet. Auch im hiufig genutzten MSCI
KLD Social Rating bleibt die 6konomische Perspektive auB3en vor. Eine der Ursachen hierfiir
mag sein, dass bislang ein gewisses konzeptionelles und methodisches Nachholpotenzial zur
sozialen und 6kologischen Nachhaltigkeit bestand.

Verkniipft man die Triple Bottom Line der Nachhaltigkeit mit den oben erlduterten drei Ober-
zielen der Unternehmensfiihrung, zeigt sich zum einen, dass die 6kologische und soziale
Nachhaltigkeit in den bisherigen Oberzielen allenfalls als Nebenbedingung fiir Wirtschaften,
nicht jedoch als explizites Ziel beriicksichtigt wurde. Zum anderen wird offenkundig, dass
eine 6konomische Nachhaltigkeit zumindestens heutzutage nicht ohne eine 6kologische oder
soziale Nachhaltigkeit erreichbar ist. Schmiel zeigt konzeptionell, dass der Ertragswert als mo-
netdres Mal} unter der ethisch begriindeten zusétzlichen Restriktion der Nachhaltigkeit eine
addquate finanzwirtschaftliche ZielgroBe fiir nachhaltiges, wirtschaftliches Handeln darstellt



10 1 Grundlagen des strategischen Controllings

[Schmiel 2012]. Der Begriff des ,,Erfolgspotenzials* schlieft damit auch im Sinne der obigen
Gdlweiler’schen Definition alle drei Dimensionen der Nachhaltigkeit mit ein. Treten die 6ko-
logische und soziale Nachhaltigkeit gleichberechtigt neben die 6konomische, so ist das Ober-
ziel der nachhaltigen Existenzsicherung durch das dreidimensionale Oberziel der Nachhaltig-
keit zu ersetzen. Die monetdre Messung der Nachhaltigkeit fiir alle drei Dimensionen iiber
eine einzelne GroBe ist jedoch derzeit (noch) nicht moglich. Okologische und soziale Nach-
haltigkeit lassen sich einerseits nur schwer oder nicht monetir messen (z. B. Verschmutzung
von Luft und Wasser oder Gesundheitsschidden) und andererseits beinhalten sie externe Ef-
fekte, d. h. Wirkungen auBlerhalb der Systemgrenze eines Unternehmens. Diese werden in der
klassischen Unternehmensbewertung zumindest bisher noch nicht beriicksichtigt. Daher kann
der Unternechmenswert allenfalls als monetidre Abbildung der 6konomischen Nachhaltigkeit
verstanden werden.

Es wird jedoch auch versucht, 6kologische und soziale Nachhaltigkeit monetir abzubilden.
Die Puma SE hat z.B. eine Environmental Profit & Loss Account zum 31.12.2010
verdffentlicht, in dem die Kosten von Umweltbeeintrachtigungen durch Puma monetir
abgebildet sind [Puma SE 2011]. Der Sustainable Value Added-Ansatz versucht, der
6konomischen Wertschopfung eines Unternehmens die 6kologischen oder sozialen (externen)
Effekte gegeniiberzustellen und damit einen Gesamteffekt als Sustainable Value Added zu be-
rechnen [Figge/Hahn 2004; zur Anwendung fiir BP Figge/Hahn 2005 und fir BMW Bar-
kemeyer et al. 2009]. Der TRUEVA-Ansatz der Truecost Plc stellt der 6konomischen Wert-
schaffung gemessen als EVA™ monetidre Werte fiir die vom Unternehmen erzeugten Umwelt-
schiaden gegeniiber. Letztere ergeben sich aus den gemessenen Umwelteinwirkungen in physi-
kalischen GroBen (z. B. CO,-Emission) multipliziert mit einem fiktiven Preis, der den minimal
moglichen Schaden des jeweiligen Umweltaspektes zum Ausdruck bringen soll [Thomas et al.
2007; Truecost Plc 2013]. Alle integrierten Ansitze schen sich mit den gleichen Problembe-
reichen konfrontiert. Zu nennen sind insbesondere die Auswahl der einbezogenen 6kologi-
schen und sozialen Effekte, die beschrinkte Messbarkeit und Monetarisierbarkeit dieser Ef-
fekte angesichts fehlender Mérkte, aber auch die Subjektivitdt von Benchmarks und Opportu-
nitdtskostenkalkiilen als Ersatz fiir Marktpreise. Die mangelnde Separierbarkeit 6konomischer
Erfolge beziiglich der analysierten externen Einzeleffekte und die Vernachldssigung sozialer
Effekte in den vorgeschlagenen Modellen und Beispielen stellen weitere Beschrankungen dar
[Giinther/Giinther 2003; Greiling/Ther 2010].

Der zunehmenden Bedeutung von Nachhaltigkeit im Zielsystem sind weltweit viele Unter-
nehmen gefolgt. Wéhrend vor zehn Jahren noch in vielen Leitlinien, Mission oder Vision
Statements von Unternechmen die Wertschaffung fiir die Gesellschafter (Shareholder value) als
oberste Zielsetzung vertreten war, so findet sich heute an dessen Stelle die Nachhaltigkeit.
Dennoch sei darauf verwiesen, dass drei gleichberechtige langfristige Ziele nebenander so-
wohl methodisch als auch in der praktischen Umsetzung Probleme aufwerfen und zwar stets
dann, wenn z. B. Zielkonflikte zwischen den drei langfristigen Zielen bestehen (z. B. auch
langfristig hohere Beschaffungskosten fiir Textilen bei sozial nachhaltigen Arbeitsbedingun-
gen oder hohere Produktionskosten in der Chemieindustrie bei weltweit, nach hdheren westli-
chen Mafistdben gesetzten Umweltbedingungen). Neben die Vorherrschaft der Interessen der
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Eigentimer in der Entscheidungsfindung (Shareholder Value) tritt die gleichzeitige
Beriicksichtigung der Interessen vielfdltiger Anspruchsgruppen (Stakeholder). Ein gut
gefiihrtes Unternehmen wird moglicherweise immer schon Stakeholder-Interessen in seinen
Entscheidungen mitberiicksichtigt haben, durch die ausdriickliche Nachhaltigkeitsorientierung
werden jedoch diese Anspriiche als Zielsetzungen des Unternehmens explizit sichtbar [Por-
ter/Kramer 2006].

Da die nachhaltige Sicherung der Existenz des Unternehmens zunéchst finanzielle Ressourcen
beansprucht und Investitionen nach sich zieht, werden die beiden weiteren Oberziele Erfolg
und Liquiditit erst mit zeitlichem Nachlauf realisiert werden konnen. Bedingt durch die
Abgrenzungsgrundsédtze der periodisierten Rechnungswesensysteme (Jahresabschluss und
Kosten- und Leistungsrechnung) sowie bedingt durch marktliche und wettbewerbsbezogene
Einfliisse werden Erfolgsziele im zeitlichen Ablauf eher erfiillt werden kdnnen als Liquiditéts-
ziele (Vorsteuerungsfunktion). Beispielsweise zeigt sich bei der Einfiithrung neuer Produkte,
dass die Nachfragegruppe der Innovatoren zunichst weniger preissensitiv und die Konkurrenz
weniger aggressiv ist. Zudem belasten Investitionen zwar die Liquiditdt voll, den periodisch
ermittelten Erfolg jedoch nur in Hohe der Abschreibungen (entsprechend der iiber die Nut-
zungsdauer verteilten Anschaffungskosten) und der Zinsen auf das investierte Kapital. Dem-
zufolge lauft die ZielgroBe ,,Erfolg® der ZielgroBe ,,Liquiditit® voraus. Gegenldufig zur Vor-
steuerungsfunktion wird jedoch die Liquiditédt zur notwendigen Voraussetzung, um operative
und strategische Maflnahmen {iberhaupt durchfiihren zu kénnen.

Oberziele igkeit | ™ i ->
Nachhaltigkeit -— Gewinn -—

Liquiditat

i strategisches
Controllingsystem g operatives Controlling

Controlling
Teilsysteme Umfeld T Chanen Jahres- ﬁrtfrége Finan- T Einnahmen
des Contro/ling Risiken abschluss dnljnw::- zierung Ausgaben
und deren Ziel- Unternehmen -EStérken ~> Jahresiiberschuss =—> Cash Flow
Schwachen

gréfien

Kosten- -E Leistungen Finanz- ‘EEinzathngen
rechnung Kosten rechnung Auszahlungen

Erfolgspotenzial

> Unternehmenswert

—> Betriebsergebnis => Barliquiditat

Legende: =% Vorsteuerungsfunktion
<— notwendige Voraussetzung

Abb. 1.5  Zielsystem, Controlling-System und Teilsysteme des Controllings [Quelle: Glinther 1997a,
S. 68]

Das operative Controlling dient der Erreichung sowohl des Oberzieles ,,Gewinn® als auch
des Oberzieles ,,Liquiditdt”. Der Gewinn ist Zielgrole der Bilanz- und Erfolgsrechnung des
externen Rechnungswesens (Gewinn gemessen als Jahresiiberschuss oder —fehlbetrag) und der
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Kosten- und Leistungsrechnung als Teil des internen Rechnungswesens (Gewinn gemessen
als operatives Betriebsergebnis). Die Finanzrechnung mit der ZielgroBe Einzahlungsiiber-
schuss und die Finanzierungsrechnung mit der Zielgroe Einnahmeniiberschuss (hédufig
gemessen als Cash Flow) konkretisieren das Oberziel Liquiditt.

Eine empirische Studie auf der Basis von 37.262 Beobachtungen fiir 4.868 borsennotierte US-
Unternehmen zeigt, dass Unternehmenserfolg (Organizational performance) aus den vier
Dimensionen Kapitalmarktrendite, Wachstum, Erfolg und Liquiditdt besteht [Hamann et al.
2013]. Wahrend die erste Dimension nur fiir borsennotierte Unternehmen gemessen werden
kann und generell mit der Dimension der Steigerung des Unternehmenswertes als MaB fiir die
o6konomische Nachhaltigkeit zusammenfillt, bestitigt die Studie die unterschiedliche Bedeu-
tung von Liquiditdt und Erfolg als separate Sdulen der Unternechmenssteuerung. Die verblei-
bende Dimension ,,Wachstum® kann als dynamische Gréf3e der ersten Sdule der Nachhaltig-
keit, ndmlich der 6konomischen Nachhaltigkeit, verstanden werden. Die Kapitalmarktrendite
wird jahresbezogen gemessen und vermag erst zusammen mit der Wachstumsperspektive
langfristige Wertschaffung zu messen.

Die Mehrdimensionalitit des Zielsystems und der kybernetische Prozesscharakter des Control-
lings verursachen zwangslaufig Komplexitét in der Unternehmenssteuerung. Die unterschied-
lichen Elemente im System miissen in Einklang gebracht werden. Der Controlling-Gedanke
wird zum Controlling-System, um dem verfolgten Anspruch angesichts der Komplexitit ge-
recht zu werden. Zum einen sollen die Teilsysteme des strategischen und operativen Control-
ling als Ausdruck des multidimensionalen Zielsystems miteinander verzahnt werden und zum
anderen sind diese Teilsysteme in einen kybernetischen Prozess (Planung — Realisation — Kon-
trolle) einzubinden. Die Wahl der Begriffe erfolgt in Anlehnung an die Termini von Hahn/
Schmalenbachgesellschaft [Hahn 1983, S. 19 ff.].

gesamtunterneh-
mensbezogene
. i Planung
Planung Zfslenlerelle > Stl:llteglsche > Ogleratlve | “Finanz-und
ielplanung anung anung Ligiditétsplanung
4 [ 4 4
Realisation Realisation
¥ ¥ ¥ ¥
Kontrolle Zielrevision | < | Strategische | _ | Operative | _ | Apreizsystem
Kontrolle Kontrolle

Abb. 1.6 Kybernetisches Controlling-System [in Anlehnung an Giinther 1991, S. 57]
Die erste Ebene stellt die Planung dar, die in mehrere Teilplanungen zerlegt werden kann:

1. In der generellen Zielplanung werden die Formalziele (insbesondere bzgl. der Oberziele
Gewinn und Liquiditét), die Sachziele (z. B. das Produktionsprogramm oder die regionale
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Ausbreitung) und die Sozialziele (z. B. der Stellenwert des Betriebsklimas oder der
Kooperation mit Lieferanten) festgelegt. Sozialziele konnen dabei die nicht-6konomi-
schen Ziele der Nachhaltigkeit beriicksichtigen.

2. Auf der Basis der Zielvorgaben wird die strategische Planung entworfen, die wiederum
gemil des noch aufzuzeigenden Prozesses der Strategieformulierung in einzelne Subele-
mente zerlegt werden kann.

3. Die strategische Planung bildet den Rahmen fiir die operative Planung, wobei Letztere
die konkrete Umsetzung der Strategien ermoglicht bzw. innerhalb der gewéhlten
Strategievorgaben operative Entscheidungen vorbereitet. Teilweise erfolgt auch eine
Dreiteilung in eine strategische, taktische und operative Planung, auf die hier jedoch nicht
weiter eingegangen wird [Hahn/Hungenberg 2001, S. 107 sowie S. 291 ff.).

4. Auf Gesamtunternechmensebene werden anschlieBend die dezentralen Planungen
zusammengefasst, um die i. d. R. zentralisierten Entscheidungen zur Finanzierung des
Unternehmens und zur Erhaltung der Liquiditit vorzubereiten (gesamtunternehmensbe-
zogene Planung).

Die einzelnen Teilpldne sind nun in der Phase der Realisation umzusetzen. Die daraus resul-
tierenden Ergebnisse werden im anschlieBenden Kontrollschritt bzgl. Einhaltung und Sank-
tionierung (feedback) und bzgl. eventueller Gegensteuerung bzw. Verbesserung zukiinftiger
Pléne (feedforward) liberpriift:

1. Ein Anreiz- bzw. Sanktionssystem, das sowohl negative als auch positive Konsequenzen
nach sich ziehen kann (z. B. Boni oder Auszeichnungen bzw. ausbleibende Beforderun-
gen oder Nichtverldngerung von Vertragen), dient der Kontrolle gesamtunternechmensbe-
zogener Planungen, kann jedoch auch untergeordnete Teilplanungen oder Bereichsergeb-
nisse beriicksichtigen.

2. Die operative Kontrolle (z. B. mittels Abweichungsanalysen oder Meilensteintrendanaly-
sen) liberwacht die Zielerreichung operativer Pline.

3. In der strategischen Kontrolle (wie z. B. der Pramissenkontrolle oder der Meilensteinkon-
trolle) werden die Realisierbarkeit und die Zielerreichung von Strategien tiberpriift.

4. Als letzter Schritt, falls die drei vorangehenden Schritte nicht zur Gegensteuerung ausrei-
chen, miissen notfalls die Unternechmensziele revidiert werden (Zielrevision).

Dem Feedforward kommt im Vergleich zum Feedback eine steigende Bedeutung zu. Die Ge-
wihrleistung der Zielerreichung ist zwar notwendig. Eine Zielabweichung, die etwa auf exter-
ne Einfliisse (z. B. Wahrungsschwankungen oder politische Verdnderungen) zuriickzufiihren
ist, kann jedoch angesichts der Vielfalt der EinflussgroBen und der eingeschrankten Gestalt-
barkeit durch das Management kaum einer einzelnen Person oder Gruppe unmittelbar zuge-
wiesen werden. Das Verstidndnis des Controllings als ,,Kontrolle® ist daher durch das Bestre-
ben zu ergénzen, trotz aufgetretener Zielabweichungen das langfristige strategische Ziel den-
noch zu erreichen. Vergleiche mit angloamerikanischen Konzepten zeigen eine dhnliche Vor-
gehenweise, wobei i. d. R. die Zielfindung der Startpunkt ist und ebenfalls Feedback- und
Feedforward-Schleifen in die Umsetzung integriert sind [z. B. Anthony/Govindarajan 2007, S.
105].
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1.3.2 Strategisches Controlling als Teilsystem des Controllings

Betrachtet man das Controlling-System nun aus strategischer Perspektive, ergibt sich das
strategische Controlling als Teilsystem des Controllings. Der Begriff des strategischen
Controllings ist dabei sowohl in der Praxis als auch in der Theorie nicht eindeutig belegt, wie
z. B. Vergleiche verschiedener Konzepte zeigen [z. B. Giinther 1991, S. 54 ff.; Langguth
1994, S. 27 ff.]. Unterschiede liegen in der verwendeten Terminologie und im geforderten
Umfang des strategischen Controlling-Systems (z. B. Einbezug von Schnittstellen zur operati-
ven und gesamtunternechmensbezogenen Planung bzw. von Realisation und Kontrolle). Die
Aufgabe der Koordination von operativen und strategischen Subsystemen und die Funktion
der Informationsversorgung werden nur von einem Teil der Autoren dem strategischen Con-
trolling zugewiesen.

In Abwandlung des oben abgeleiteten Controlling-Begriffes (vgl. Kapitel 1.2) kann strategi-
sches Controlling als ein System der Informationsgenerierung und —verarbeitung zur
Unterstiitzung der Unternehmensfithrung durch Planung und Kontrolle von Strategien und de-
ren Umsetzung und als Koordination verschiedener strategischer sowie operativer Subsysteme
des Unternehmens zur Gewéhrleistung einer nachhaltigen Entwicklung als oberste Zielsetzung
verstanden werden. Strategisches Controlling greift auf den aus strategischer Planung, Reali-
sation und strategischer Kontrolle bestehenden kybernetischen Controlling-Prozess zuriick
und unterstiitzt den strategischen Fiihrungsprozess [Langguth 1994, S. 23].

Merkmal Operatives Controlling Strategisches Controlling
ZielgroBen e Gewinn eNachhaltigkeit, Existenz-
* Liquiditét sicherung, Erfolgspotenzial,
Unternehmenswert
Subsysteme e Jahresabschluss/Kosten- und e Unternechmensumfeld
Leistungsrechnung e Unternehmen
¢ Finanz- und Finanzierungs-
rechnung
Zeitbezug Gegenwart; nahe Zukunft Nahe und ferne Zukunft
Fragestellung ,,Die Dinge richtig tun“ ,Die richtigen Dinge tun“
Vorherrschende Orientierung | Primér unternehmensintern Unternehmensintern und unter-
nehmensextern
Rahmenbedingungen Stabiles Umfeld Komplexitdt, Dynamik und Dis-
kontinuitdt des Umfeldes
Sicherheit der Information Weitgehend sichere Informationen | Unsicherheit
Art der Information Quantitativ/Monetér Meist qualitativ
Art der Aufgaben Routineaufgaben Innovative Aufgaben

Abb. 1.7 Merkmale des operativen und strategischen Controllings [in Weiterentwicklung von Giin-
ther 1991, S. 38; Langguth 1994, S. 24]

Bei diesem Verstdndnis ergeben sich folgende Auswirkungen fiir die Konzeption eines stra-
tegischen Controllings:
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e Auch strategische Maflnahmen sind zu planen (strategische Planung) und nach erfolgter
Umsetzung beziiglich der Zielerreichung, der gesetzten Pramissen oder des verfolgten
Leitbildes zu kontrollieren (strategische Kontrolle).

e Das strategische Controlling ist in das Controlling-System einzubetten. Daraus
schlussfolgernd ergibt sich, dass das verfolgte Oberziel der Nachhaltigkeit neben die ope-
rativen Oberziele ,,Gewinn“ und ,,Liquiditat® tritt und dass die strategische Planung mit der
operativen Planung abzustimmen ist. Ebenso ergeben sich aus der operativen Kontrolle
Riickwirkungen auf die strategische Kontrolle (z. B. bzgl. der Eignung der verfolgten
Strategie im Falle mehrjdhriger gravierender Verluste) und letztendlich auch auf die Zielset-
zung. Unter Umsténden sind Strategieziele zu revidieren (Zielrevision).

e Zur Entscheidungsunterstiitzung sind geeignete strategische Entscheidungskriterien und
Analysewerkzeuge zu entwickeln. Der hier gewéhlte strategische Controlling-Begriff fiihrt
jedoch auch dazu, dass Strategien flir die Umsetzung geeignet heruntergebrochen werden
miissen, um die Realisation zu unterstiitzen. So sind z. B. Expansionsstrategien in addquate
operative Mafinahmen zu zerlegen, die iiber eine Meilensteinkontrolle oder iiber Perfor-
mance Management-Systeme bzgl. ihrer Zielerreichung bewertet werden kdnnen (operative
Planung und Kontrolle).

Das Controlling ldsst sich damit in ein strategisches und operatives Controlling zerlegen, die,
wie Abb. 1.7 veranschaulicht, unterschiedliche Aufgaben verfolgen, sich jedoch zum Gesamt-
system des Controllings ergénzen [Horvath 2011, S. 221 ff.].

1.3.3 Das strategische Controlling-System

Aufgrund der Einbettung des strategischen Controllings in den Gesamt-Controlling-Prozess
und durch die beabsichtigte enge Verzahnung von strategischer und operativer Planung lasst
sich das strategische Controlling wiederum in einige Teilmodule zerlegen (in Abb. 1.8 als ab-
gerundete Kédsten gekennzeichnet). Die Teilmodule des strategischen Controllings kdnnen
wie folgt verstanden werden:

e Der Prozess der generellen Zielbildung lédsst sich in drei Stufen zerlegen. Zunéchst wird
eine Vision flir das Unternchmen entwickelt. Hierzu kann z. B. von der Vorstellung
ausgegangen werden, wie in zehn Jahren {iber das Unternechmen in angesehenen Wirt-
schaftspublikationen berichtet werden soll. ,,Die Vision ist das Bewusstsein eines Wunsch-
traumes einer Anderung der Umwelt“ [Hinterhuber 2004, S. 44]. Thomas A. Edison lie
sich auch nach 10.000 fehlgeschlagenen Experimenten nicht davon abbringen, seinen
Traum einer elektrischen Lampe zu verwirklichen. Den beiden Erfindern des Personal
Computer (PC) und gleichzeitigen Griindern der Apple Corp., Steven P. Jobs und Stephen
G. Wozniak, schwebte die Vision einer ,,Demokratisierung des Computers® vor.

e Aus der Vision ergeben sich Grundsitze fiir die unternehmerische Tétigkeit (Leitbild), wie
sie in vielen Unternehmen teilweise auch als Leitlinien niedergeschrieben sind. Im anglo-
amerikanischen Sprachraum wird dies auch als Mission Statement bezeichnet. Leitbild
oder Mission sollen den Zweck der Existenz eines Unternehmens und damit seine Recht-
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fertigung (legitimacy) beschreiben. Leitlinien bringen Sachziele, wie das angestrebte Tétig-
keitsgebiet (z. B. Beschrinkung auf Herstellung und Vertrieb von elektrischen und elekt-
ronischen Gerdten) zum Ausdruck, die fiir die Strategiegewinnung wegweisend und evtl.
auch beschrinkend wirken (z. B. kein Einstieg als Betreiber eines Mobilfunknetzes, obwohl
im Unternehmen alle benétigten Hard- und Software-Komponenten vorhanden wiren).
Hierzu gehoren nach Bart die Schliisselmérkte des Unternehmens, die Art der angebotenen
Produkte und Dienstleistungen und deren Einzigartigkeit oder Besonderheit [Bart 1997, S.
371 ff.]. Weitere Bestandteile des Leitbildes sind generelle Aussagen zu Formalzielen
(z. B. Gewihrleistung einer zufriedenstellenden Rendite fiir die Investoren) und zu
Sozialzielen (z. B. Schutz der Umwelt oder kooperativer Umgang mit Mitarbeitern, Liefe-
ranten und Kunden).

e Letztlich sind auf der Basis des Leitbildes strategische Ziele zu generieren, die das Leit-
bild bzgl. der drei Kategorien Formal-, Sach- und Sozialziel konkretisieren und hierdurch
messbar und bzgl. ihrer Zielerreichung bewertbar und damit abrechenbar machen. Derar-
tige strategische Ziele konnen z. B. die Steigerung der Gesamtkapitalrendite vor Steuern
auf 15 %, die Steigerung des Marktanteils im siidostasiatischen Telekommunikationsmarkt
um 5 % oder die Steigerung des ,,Employee Satisfaction Index“ um 1,5 Skalenpunkte sein.

Generelle Strategische Operative
Zielplanung > Planung > Planung L

1

Strategische Operative Sanktions-
Kontrolle € Kontrolle = system

nehmensbezogene|
Planung

[ Gesamtunter-
S

Zielrevision e

Vision

Leitbild/Mission .
Operative

Planung

Strategische

Strategische Planung
Ziele

Strategieformulierung ] fStrategieimpIementierung
Strategische Strategische )Strategie-> Strategie- Ly |OPtimale » Zerlegung in
Friihaufklarung Analyse findung 7 bewertung|” |Strategie” operative Pléne
‘ ‘ A A Strat.
Operative Anreiz-

Zielrevision @—E Strategische Kontrolle Kontrolle system

Abb. 1.8 Teilmodule des strategischen Controlling-Systems [in Erweiterung von Giinther 1991,
S. 57]

e Dem Prozess der Strategieformulierung vorangeschaltet ist die strategische Friihaufkli-
rung (siehe hierzu Kapitel 7). Thr kommt die Aufgabe zu, moglichst frithzeitig bedrohende
oder Chancen erdffnende Entwicklungen im Unternehmensumfeld oder im Unternehmen
selbst zu antizipieren, damit das Unternehmen seine strategische Planung darauf abstellen
kann. Beispielsweise erdffnet die Mitwirkung in Branchenverbidnden, Fachausschiissen
oder politischen Gremien die Mdglichkeit, tiber wichtige Entwicklungen (z. B. rechtliche
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Anderungen, Stimmungsianderungen bei Nachfragermn oder technologische Umbriiche) be-
reits im Vorfeld zu erfahren und entsprechende Aktionen oder Reaktionen im Unternechmen
vorzubereiten.

e Der Prozess der Strategieformulierung, der nachfolgend noch eingehender dargestellt
wird, dient dazu, unter Beriicksichtigung von Informationen aus der strategischen
Frithaufkldrung die strategischen Ziele in konkrete Unternehmensstrategien (z. B. Riickzug
auf Kernkompetenzen des Unternehmens im Portfolio-Management), Geschéftsstrategien
(z. B. Auswahl einer addquaten Expansionsstrategie in einem bestimmten Geschiftsfeld)
oder funktionale Strategien (z. B. Entwicklung einer IT-Strategie fiir den Vertrieb {iber das
Internet) umzusetzen.

e An der Schnittstelle zur operativen Planung sind im Rahmen des Prozesses der Strategie-
implementierung die formulierten Strategien in geeignete Mallnahmenpakete zu zerlegen,
fiir die zeitlich abgestufte Meilensteine formuliert werden. Der Ubergang von der strategi-
schen zur operativen Ebene und die Verfolgung und Einhaltung der Meilensteinplédne stellt
fir die praktische Umsetzung i.d. R. das gravierendste Problem dar, weshalb der
Implementierung von Strategien besondere Aufmerksamkeit zu widmen ist. Ende der
1980er Jahre sind gerade an der Schnittstelle zwischen operativer und strategischer Planung
eine Reihe von Controllinginstrumenten und Managementtechniken (z. B. die Pro-
zesskostenrechnung, das Target Costing, die Qualitdtskostenrechnung oder die Wertzu-
wachskurve) entstanden, die unter dem Oberbegriff ,,Strategic Management Accounting®
der operativen Planung strategisch relevante Informationen als Analyse- und
Entscheidungsgrundlage zur Verfligung stellen [Simmonds 1989, S. 264 ff.]. Probleme in
der operativen Implementierung von Strategien fiihrten auch zur Entwicklung von Perfor-
mance Management-Systemen, wie z. B. Balanced Scorecards, die die Erreichung von
strategischen Zielen anhand von quantitativen Kennzahlen zu messen und zu steuern versu-
chen [Kaplan/Norton 1992, S. 71 ff.].

e Die einzelnen operativen Pléne sind anschlieend zu einer gesamtunternechmensbezogenen
Planung zu verdichten. Unter Umstédnden ergeben sich hieraus wiederum Riickkopplungen
auf die Strategieplanung, wenn etwa vorgegebene Finanzleitlinien (z. B. zur Bilanzstruk-
tur) gravierend verletzt werden und deshalb strategische Planungen modifiziert, wenn nicht
gar beschnitten werden miissen.

e Nach Umsetzung der operativen Pléne sind die sich auf Gesamtunternehmens- und auf Ge-
schiftsebene ergebenden Resultate bzgl. ihrer Zielerreichung zu kontrollieren (operative
Kontrolle). Hierzu kann auf das iibliche Repertoire von Methoden der Abweichungsana-
lyse zuriickgegriffen werden.

e Das Erreichen strategischer Ziele kann auch durch die bewusste Ausgestaltung strategi-
scher Anreizsysteme unterstiitzt werden. Durch die Shareholder Value-Diskussion haben
diese Ansitze eine Renaissance erfahren, da man sich {iber die Kopplung der
Managementvergiitung an den langfristig geschaffenen Unternehmenswert eine verstirkte
Orientierung an langfristigen Unternehmensstrategien erhofft. Allerdings wird bisweilen
auch in Zweifel gezogen, ob die vorhandenen unternehmenswertorientierten Anreizsysteme
tatsdchlich die Zielerreichung langfristiger Strategien beférdern, was z. B. bei kurzlaufen-
den Stock options-Programmen oder Bonussystemen auf der Basis ausschlieBlich operati-
ver ErfolgsgréBen nicht gegeben ist.
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e Dic letzte Komponente des strategischen Controllingprozesses ist die strategische Kon-
trolle. Angesichts der hohen Bedeutung der Strategieentwicklung fiir den Unternehmenser-
folg sind die i. d. R. mehrjdhrigen Strategiepldne unterjahrig darauthin zu kontrollieren, in-
wieweit die gesetzten Meilensteine erreicht wurden, in welchem Ausmall die bei der Pla-
nung vorliegenden Prdmissen (z. B. geschitzte Wachstumszahlen bei Einstieg in neue
Mirkte) immer noch erfiillt sind oder ob das zugrunde liegende Leitbild weiterhin Bestand
hat oder ob eine Verdnderung eingetreten ist (z. B. die Substitution von Atomkraftwerken
und fossilen GroBkraftwerken durch dezentrale und kleinere Kraftwerke sowie durch
regenerative Energiecanlagen bei der Energieerzeugung insbesondere nach der durch die
Atomkatastrophe in Fukushima im Marz 2011 ausgelosten Energiewende).

1.34 Von der strategischen Planung zum strategischen Management

Betrachtet man, wie in Abb. 1.9 dargestellt, die historische Entwicklung der Teilsysteme
des Controllings [Gilinther 1991, S. 20 ff.; Kreikebaum et al. 2011, S. 37 ff.; Bea/Haas 2013,
S. 11 ff.], so zeigt sich, dass bis Anfang der 60er Jahre des 20. Jahrhunderts operative Pla-
nungssysteme ausreichten, Unternehmen angesichts eines Verkidufermarktes erfolgreich zu
fiihren. Die Restriktion der unternehmerischen Tatigkeit lag in der Produktion, so dass, etwas
vereinfacht, das Problem darin bestand, geeignete Giiter und Dienstleistungen in ausreichen-
der Zahl auf den Markt zu bringen. Mittelfristige operative Planungssysteme wurden insoweit
eingesetzt, als es galt, Investitionen und Kreditfinanzierungen langfristig bzgl. ihrer Wirt-
schaftlichkeit zu beurteilen.

Nach dem zweiten Weltkrieg stand der Produktionsbereich im Vordergrund. Unter Einsatz
von Verfahren des Operations Research wurde versucht, kurzfristige Planungsmodelle fiir
die Beschaffung (z. B. Bestellmengenoptimierung), fiir die Produktion (z. B. Optimierung des
Produktionsprogrammes) und fiir den Absatz (z. B. optimale Preispolitik) zu generieren und
diese Bereiche durch integrierte Modelle aufeinander abzustimmen.

Ende der 1950er Jahre versuchte man ergénzend durch langfristige Planungsansiitze (Long
Range Planning) Mehrjahres-Budgets und auf Langfristprognosen gestiitzte Langfristplanung-
en zu etablieren, die jedoch spitestens durch die im Rahmen der Olkrise 1973 aufgezeigten
Diskontinuitéten obsolet wurden.

Der Wandel vom Verkdufer- zum Kéufermarkt, aber insbesondere zunehmende Strukturbrii-
che auf den Mirkten sowie die beginnende Internationalisierung und die zunehmende Kom-
plexitét fiihrten Mitte der 1960er Jahre zu einer verstirkten Zuwendung zur Umfeldanalyse
und damit zum Entstehen einer strategischen Planung [Ansoff 1965]. Die Stirken und
Schwichen des eigenen Unternehmens werden mit im Unternehmensumfeld bestehenden
Chancen und Risiken — soweit moglich — abgestimmt. Intention ist es, in Wettbewerbsfeldern
stark zu sein, in denen Chancen existieren, und nicht dort, wo Risiken bestehen.
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Abb. 1.9  Historische Entwicklung der Teilsysteme des Controllings [in Erweiterung von Giinther
1991, S. 21]

Die Olkrise von 1973, die viele Unternehmen iiberrascht hatte und erhebliche Verwerfungen
durch die Verteuerung von Energie ausloste, fiihrte zum Entstehen einer sog. Krisenfor-
schung, die sich mit der Prognose von Diskontinuititen und Strukturbriichen beschiftigte
(Strategic Issue Management oder Strategic Surprise Management). Ergebnis ist ein Biin-
del verschiedener Ansétze zur strategischen Friihaufklidrung, die in der Regel auf ,,schwa-
chen®, unscharfen Informationen (weak signals) beruhen [Ansoff 1976, S. 129 ff. beruhend
auf Ideen bei Aguilar 1967].

Zunehmende Verdnderungen im Unternehmensumfeld fiihrten Ende der 1970er Jahre zu hohe-
ren Anforderungen an die Anpassungs- und Innovationsfihigkeit der Unternehmen. Weiche
Faktoren (soft facts), wie z. B. die Féhigkeiten des Personals, die Organisationsstruktur, die
Unternehmenskultur sowie Informationssysteme erlangten vermehrte Aufmerksamkeit und
wurden zum strategischen Erfolgsfaktor. Der in der strategischen Planung erforderliche Ab-
gleich von Unternehmen und Umfeld (Umfeld-System-Fit) wurde um gezielte gegenseitige
strategische Ausrichtungen der einzelnen Fiithrungssubsysteme innerhalb des Unternehmens
erginzt (Intra-System-Fit). Nennenswert sind hier insbesondere die Arbeiten von Chandler
zum Zusammenhang von Organisation und Strategie, die in der beriihmten Hypothese ,,Struc-
ture follows Strategy* miindeten [Chandler 1962]. Cyert und March lieferten Erkenntnisse zu
Verhaltensweisen in Unternehmen [Cyert/March 1963] und Ansoff integrierte die Ergebnisse
von Chandler und Cyert/March in dem neuen Konzept eines strategischen Managements
[Ansoff 1979]. Im deutschen Sprachraum wurden Konzepte zum strategischen Management
v. a. von Kirsch und Hinterhuber entwickelt, wobei fiir die entwickelten Konzepte hédufig der
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Begriff ,,strategische Fithrung“ gewéhlt wurde [z. B. Kirsch/Esser/Gabele 1979; Hinterhuber

2004 und 2011].

Der Gedanke des strategischen Managements kommt auch im 7-S-Modell von McKinsey zum
Ausdruck, das nach Peters/Waterman den Erfolg der in der vielgenannten Studie ,,In Search of
Excellence® untersuchten Unternehmen bestimmt [Peters/Waterman 1982, S. 8 ff.]. Im 7-S-
Modell werden die harten, eher rational-quantitativen Faktoren ,,Strategie” und ,,Struktur®
bewusst mit den weichen, emotional-qualitativen Faktoren ,,Systeme®, ,,Stil*, ,,.Stammperso-
nal®, ,,Selbstverstdndnis“ und ,,Spezialkenntnisse” verkniipft, um den Umfeld-System-Fit mit
dem Intra-System-Fit zu verbinden. Der Inhalt der einzelnen Faktoren lésst sich wie folgt bei-

spielhaft festhalten:

1. Strategie: Mallnahmen, die es einem Unternehmen erlauben, Umfeldverdnderungen zu an-

tizipieren und hierauf zu reagieren.

2. Struktur: Aufbauorganisation des Unternehmens, d. h. seine organisatorische Gliederung.
3. Systeme: Formelle und informelle Prozesse, Richtlinien und Kontrollverfahren zur Steue-

rung der Unternehmensaktivitéten.
4. Stil: Management- und Fiithrungsstil des Unternehmens.

5. Stammpersonal: Human Ressource Management, d. h. die Mitarbeiterqualifikation, -moti-

vation und -fluktation usw.
6. Spezialkenntnisse: Kernkompetenzen und Know-how eines Unternehmens.

7. Selbstverstindnis: Fundamentale Werte und Leitmotive, die ein Unternehmen verbindet.

Abb. 1.10
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Am Beispiel des 7-S-Modells wird deutlich, welche Charakteristika das strategische Mana-
gement pragen:

e Weiche Faktoren wie Personal, Selbstverstandnis und Stil sind in ein Ressourcenmanage-
ment bewusst einzubeziehen.

e Die Unternechmensressourcen sind im Gegensatz zur Auffassung von Ressourcen als
Restriktion der strategischen Planung im strategischen Management aktiv zu gestalten
und zu planen. Daraus ergibt sich neben der Produkt-Markt- auch eine Ressourcen-Strate-

gie.

Zur Gewihrleistung sowohl des im strategischen Management beabsichtigten Umfeld-System-
Fit als auch des Intra-System-Fit bieten sich drei mogliche Losungsansétze an:

e Beim traditionellen Ansatz wird nach allgemein giiltigen Aussagen zum Zusammenhang
von einzelnen Variablen gesucht. So wurde z. B. im Rahmen der sog. PIMS-Studie (Profit
Impact of Market Strategy) auf der Basis brancheniibergreifender Daten von strategischen
Geschiftseinheiten nach generellen ,,Laws of the market place” gesucht. Ergebnis war z. B.
die Erkenntnis, dass der relative Marktanteil einen starken Einfluss auf den Return on
Investment ausiibt. Nachteil dieses Ansatzes ist es, dass zwar generell giiltige strategische
Aussagen gewonnen werden konnen, diese jedoch auf einem relativ abstrakten, unbestimm-
ten Niveau verbleiben miissen. Dennoch sind Ergebnisse des traditionellen Ansatzes
Grundlage fiir eine Vielzahl von Erkldrungskonzepten fiir Geschéftsfeldstrategien wie z. B.
die Erfahrungskurve oder die Value Map (siche hierzu Kapitel 3.2.2 und 3.3.2).

Strategische Strategisches
Planung Management

Strategie als Problem und Strategische Denkhaltung
Aufgabe des Top-Managements in allen Unternehmensebenen
| strategische Aufgaben
[ operative Aufgaben
Abb. 1.11  Strategische Planung versus strategisches Management [in Anlehnung an Davous/Deas
1976, S. 79]

e Der situative Ansatz wendet sich im Vergleich zu den traditionellen Ansidtzen dem gegen-
iberliegenden Extrem zu. Dem Begriff ,Situation“ werden alle Einflussgrofen des
Unternehmensumfeldes untergeordnet, denen ein signifikanter Einfluss auf die Unterneh-
mensfiihrung beigemessen wird. Der situative Ansatz schldgt sich z. B. in den fiinf
Wettbewerbskriften oder der Wertschopfungskette nach Porter nieder (siche hierzu
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Kapitel 2.2 und 2.3). Mit diesen Strukturierungshilfen wird versucht, situative Variablen be-
schreibbar und messbar zu machen. Vorteil des Ansatzes ist die Ubertragbarkeit auf ein-
zelne Unternehmen und damit der Praxisbezug. Damit wird jedoch der Nachteil erkauft,
dass nur singuldre, unternehmensspezifische Aussagen moglich sind, was eine Ubertragbar-
keit auf andere Unternehmen erschwert.

e FEine Verbindung beider Ausrichtungen stellt der typologische Ansatz dar, bei dem ver-
sucht wird, durch Klassifikation individueller Unternechmenssituationen Klassen zu generie-
ren, innerhalb derer generelle Aussagen zur strategischen Ausrichtung gemacht werden
konnen (Theorie mit begrenzter Reichweite). Aus der Vielzahl von publizierten ,,Theorien®
des strategischen Managements seien nur der kontingenztheoretische Ansatz von Ansoff’
[Ansoff 1979], das Unternehmensentwicklungsmodell von Miller/Friesen [Miller/Friesen
1984], der Ansatz von Miles/Snow [Miles/Snow 1978] und die Konzeption der Konfigu-
rationstypen von Mintzberg [Mintzberg 1979] erwéhnt.

Die im Rahmen des typologischen Ansatzes des strategischen Managements vorgestellten An-
sdtze beschiftigen sich schwerpunktmifBig mit den in der strategischen Planung der 1960er
und 1970er Jahre vernachldssigten Fiihrungssubsystemen ,,Personal”, ,,Organisation” und
,,uUnternehmenskultur sowie mit den Ressourcen des Unternehmens (Resource Based View
und Kernkompetenzen-Ansatz). Um angesichts dieser Diskussion jedoch klassische Elemente
der strategischen Planung und des Controllingprozesses nicht zu vernachlédssigen, bietet es
sich an, diese Elemente gezielt in ein Konzept des strategischen Managements zu integrieren.
(siche Abb. 1.12).
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Abb. 1.12  Komponenten des strategischen Managements [in Erweiterung von Hinterhuber 2011,
S. 42]
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Der oben dargestellte Begriff des strategischen Controllings legt durch seine Ausrichtung am
Controlling-Begriff den Schwerpunkt im strategischen Management auf den kybernetischen
Controlling-Kreislauf und die informatorischen Aspekte des strategischen Managements. Den-
noch kommt das strategische Controlling nicht umhin, das Personal, die Organisation und die
Unternehmenskultur als wesentliche, zu gestaltende Ressourcen des Unternehmens zu be-
trachten. Strategisches Controlling und strategisches Management stellen daher keinen Wider-
spruch dar. U. E. liegt das besondere Augenmerk des strategischen Controllings im Vergleich
zum strategischen Management auf folgenden Punkten:

e Bewusste Einbettung der Strategieformulierung und Strategicimplementierung in einen
kybernetischen Controllingkreislauf, d.h. Strategien werden systematisch geplant und
kontrolliert und damit ,,controllt*.

e Direkter Bezug von Strategien schon bereits in der Phase der Strategieformulierung mit den
formalen Oberzielen des Unternehmens, d. h. Nachhaltigkeit, Erfolg und Liquiditét und da-
mit ausdriickliche Thematisierung des finanziellen Erfolgs von Strategien.

e Verbindung der Strategieformulierung mit der Strategicimplementierung, insbesondere mit
der Abbildung von Strategien in operativen Planen, MaBnahmen und Kontrollen.

Daher wird fortan in diesem Buch einheitlich der Begriff ,,Strategisches Controlling®™ gewéhlt,
wenngleich weitgehend Konzepte des strategischen Management verfolgt werden.

1.4 Die Gap-Analyse

Es stellt sich die Frage, welches Gewicht dem strategischen Controlling im Rahmen des Ge-
samtkonzeptes des Controllings zukommt. Eine Antwort hierauf kann die sog. Liicken-Analy-
se oder Gap-Analyse geben. Die Gap-Analyse liefert zum einen in Form von empirischen
Ergebnissen die Erkldrung und Rechtfertigung fiir die Forderung nach einem strategischen
Controlling und zum anderen kann sie als Planungsinstrument zur Plausibilisierung langfristi-
ger Plane und Zielsetzungen Verwendung finden.

1.4.1 Die Gap-Analyse als Erklirung fiir die Notwendigkeit eines strategischen
Controllings

Einer der Ausloser fiir die Verbreitung der strategischen Planung war die Erkenntnis und prak-
tische Erfahrung in vielen Unternehmen, dass sich langfristige Zielsetzungen (Planwerte), wie
z. B. Gewinn- oder Umsatzziele, hiufig nicht erreichen lassen. Die tatsdchliche Entwicklung
(Istwerte) bleibt hinter dem Ziel zuriick. Betrachtet man die Differenz zwischen den geplanten
ZielgroBen und den tatséchlich erreichten Zielgroflen (Liicke), so kann man feststellen, dass
sich zwar eine hohere Zielerreichung kurzfristig durch bessere Umsetzung von operativen
MafBnahmen (z. B. durch Kostensenkung, verbesserte Logistik, bessere Abstimmung von Teil-
plidnen etc.) erreichen lisst (operative Liicke), dass jedoch gleichzeitig eine weitere Verbesse-
rung aufgrund der gegebenen Unternehmensstruktur (z. B. aufgrund des gegebenen veralteten
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Produktprogramms, des falschen Vertriebskanals oder veralteter Fertigungstechnologien)
nicht moglich ist. Die einengende Unternehmensstruktur lésst sich jedoch allenfalls langfristig
verdndern (strategische Liicke) [Kreikebaum/Gilbert/Behnam 2011, S. 202 ff.].

Die Trennung von operativer und strategischer Liicke veranschaulicht, dass neben der kurz-
fristigen Optimierung innerhalb eines eng gesteckten, gegebenen Rahmens eben dieser Rah-
men langfristig an verdnderte Umfeldbedingungen anzupassen ist.

Das relative Gewicht, das den beiden Liicken zukommt, ldsst sich aus Ergebnissen der sog.
PIMS-Studie ableiten. Im Jahre 1960 startete General Electric ein Projekt zur Gewinnung
genereller ,,Laws of the market place”, d. h. allgemeiner, quasi ,,gesetzmaBiger” Zusammen-
hinge zwischen strategischen Erfolgsfaktoren (SEF) und 6konomischen Zielgrofien wie z. B.
dem Return on Investment (Rol) und dem Cash Flow. Das Projekt von General Electric wurde
1972 vom Market Science Institute der Harvard Business School, Boston, Mass. iibernommen.
Ab 1975 wurde die zugrunde liegende Datenbank vom SPI (Strategic Planning Institute) be-
treut, um sie neben der Forschung auch der Praxis zugédnglich zu machen [Buzzel/Gale 1987;
Venohr 1988, S. 47 ff.]. Seit 1978 wird die Datenbank von der Beratungsgesellschaft der SPI,
PIMS Associates Inc., London, als Grundlage zur Unternechmensberatung, insbesondere im
strategischen und operativen Benchmarking, genutzt. Seit 2005 gehort PIMS Associates zu
Malik Management Systeme®, einer weltweit agierenden Strategieberatung. Die PIMS-Daten-
bank umfasst finanzielle und strategische Informationen von ca. 3.800 Geschéftseinheiten aus
450 Unternehmen {iber einen Zeitraum von zwei bis zehn Jahren je nach Geschiftseinheit. Die
PIMS-Datenbank kann durch strategische Planer auch direkt {iber pimsonline.co, eine die On-
line-Datenbank, gegen Entgelt direkt genutzt werden.

ZielgroRe
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Liicke
Operative
Liicke
Istwerte
angepasste Istwerte
bei optimalem

operativen Vorgehen

Zeit

Abb. 1.13  Strategische und operative Liicke [in Anlehnung an Kreikebaum et al. 2011, S. 203]

Bezogen auf die Gap-Analyse konnte in einer empirischen Untersuchung auf Basis der PIMS-
Datenbank gezeigt werden, dass liber 80 % der Schwankung des Return on Investment (Rol)
durch 28 EinflussgroBen erklart werden konnen [Schoeffler 1977a, S. 2]. Bei der zusétzlichen
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Bertiicksichtigung zweier Indizes sowie von 18 weiteren Interaktionsvariablen, die den ge-
meinsamen Einfluss zweier Faktoren erkldren, ergeben sich insgesamt 48 unabhéngige Vari-
ablen [Schoeffler 1977b, S. 108 ff.; Venohr 1988, S. 76 ff.]. Da es sich bei den Einflussgrofien
v.a. um sog. strategische Erfolgsfaktoren (SEF) handelt, die den Handlungsrahmen des
Unternehmens bestimmen und langfristig gestaltet werden miissen, kann der hohe Erklarungs-
anteil, der den strategischen Erfolgsfaktoren zukommt, als Indikator fiir die herausragende
Bedeutung der strategischen Liicke im Vergleich zur operativen Liicke herangezogen
werden. Das hohe Gewicht, dass der strategischen Liicke zugewiesen wird, wirft auch die
Frage auf, ob sich Manager ausreichend mit Strategien beschiftigen bzw. sich nicht die iiber-
wiegende Zeit mit operativen Themen beschéftigen, die fiir die langfristige Entwicklung des
Unternehmens weniger relevant sind. Das hdufige Scheitern von Strategien im Tagesgeschéft
war Anlal} fiir eine umfassendere Beschiftigung mit der Strategieimplentierung in Ergdnzung
zur Strategieformulierung, z. B. im Rahmen sog. Performance Management Systeme [Ka-
plan/Norton 1996a, sowie Kapitel 8]. Es ist auch anzumerken, dass Vorgehensweise, Metho-
dik und Ergebnisse der PIMS-Studie Gegenstand umfassender Kritik waren [ausfiihrlich
Venohr 1988].

1.4.2 Die Gap-Analyse als Planungs- und Kontrollinstrument

Neben dem eher wissenschaftlichen Interesse an einer bedeutungsméfigen Zerlegung der Dif-
ferenz zwischen Plan- und Istwerten in eine strategische und eine operative Liicke kann die
Gap-Analyse auch als Planungs- und Kontrollinstrument Anwendung finden.

Beispiel:

Ein interessantes Anschauungsbeispiel ist das Planungs- und Kontrollsystem des amerikani-
schen Elektro- und Elektronikunternehmens Emerson Electric Co., Ferguson, Missouri. Das
Unternehmen wies iiber 40 Jahre permanent steigende Gewinne, Gewinne je Aktie und Divi-
denden je Aktie aus. Von 1956 bis 2012 ist die Dividende permanent gestiegen und das jéhrli-
che durchschnittliche Dividendenwachstum betrug 11 %. Heute ist das Unternehmen ein mul-
tinationaler diversifizierter Elektro-Konzern mit tiber 24 Mrd. US-$ Umsatz.

Die Geschiftsleitung verbrachte i. d. R. mehr als 50 % ihrer Zeit mit der Planung und Kon-
trolle ihrer Geschifte, wobei das strategische Controlling-System auf drei wesentlichen rolli-
erenden Planungs- und Kontrollinstrumenten fu8t [vgl. im Folgenden Knight 1992, S. 57 ff.]:

e Der ,,Value Measurement Chart“ stellt den iiber die Kapitalkosten hinaus erzielten Ge-
winn (6konomischer Gewinn) fiir das laufende Jahr, fiir ein fiinf Jahre zuriickliegendes Ge-
schiftsjahr und fiir ein fiinf Jahre in der Zukunft liegendes Geschéftsjahr dar. Im Vergleich
dieser Grofen, die den unternehmenswertbezogenen Performance-Maflen Economic Value
Added™ (EVA™) und Cash Value Added (CVA) dhnlich sind, ist die realisierte bzw. ge-
plante Wertsteigerung direkt ablesbar.

e In der ,,5-back-by-5-forward Profit & Loss“-Analyse werden wichtige Kennzahlen aus
der Gewinn- und Verlustrechnung fiir die letzten fiinf Jahre, das laufende Jahr und die
zukiinftig geplanten fiinf Jahre dargestellt.
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e Die dritte Analyse, als ,,Sales Gap Chart“ bezeichnet, stellt eine Gap-Analyse dar, bei der
ausgehend vom vergangenen und vom laufenden Jahr eine Fiinf-Jahres-Planung zukiinftiger
Umsitze erstellt wird. Die Sales Gap-Analyse soll nun ausfiihrlicher vorgestellt werden.

Einflussgrofie Ist | Plan Prognose Anteil am
Fiinfjahres-
1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996
wachstum
USA ohne Exporte
Umsatz USA (Basis 1991) 305,7| 305,7| 305,7| 305,7| 305,7| 305,7
Branchenwachstum im be- 3,00 24,6/ 39,0 49,6 58,3 21,1 %
dienten Markt
Marktdurchdringung 6,3| 14,1 21,0 29,8 37,6 13,6 %
Preisverdnderungen 3,3 7,6| 14,7) 21,6] 29,5 38,0 12,6 %
Neue letzte fiinf Jahre 16,1| 16,4 17,7 17,4 17,5 19,0 1,1 %)
Produkte
néchste finf 1,4 56| 11,6 18,5 259 34,2 11,9 %
Jahre
Sonstiges 3,1 1,4 1,6 2,3 2,5 2,8 -0,1 %
Summe Umsat; USA 363,7| 329,6| 346,0| 390,0| 425,5| 460,5| 495,6
International
Umsatz International 202,9| 202,9| 202,9| 202,9| 202,9| 202,9
(Basis 1991)
Branchenwachstum im be- -0,1 8,8 17,0 24,8 354 12,9 %
dienten Markt
Marktdurchdringung -0,5| 18,8 272 36,2 45,1 16,4 %
Preisveréinderungen 2,0 4,9 8,5 12,5 16,9 21,7 7,1 %
Neue letzte fiinf Jahre 6,9 7,1 6,7 7,1 8,0 9,2 0,8 %
Produkte
néchste finf 1,1 4,5 6,3 10,1| 143 16,9 5,7 %
Jahre
Wiéhrung 9,3 - - - - - -3,4 %
Sonstiges 0,4 0,8 0,7 0,9 1,0 1,1 0,3 %
Summe Umsatz 204,3| 222,6| 219,6| 252,7| 277,7| 304,1) 332,3
International
Konzernumsatz 568,0| 552,2| 565,6| 642,7| 703,2| 764,6| 8279 100,0 %
Umsatzziel (15 % Wachstum) 635,0] 730,2| 839,8] 965,7| 1110,6
Liicke -69,4| -87,5/-136,6/ -201,1| -282,7

*) (19,0 -16,1)/(827,9 — 552,2) = 0,0105 oder 1,1 %
Abb. 1.14  Umsatzbezogene Gap-Analyse von Emerson Electric Co. [Quelle: Knight 1992, S. 64]

ZielgroBe im Sales Gap Chart von Emerson Electric sind die Umsatzerlse, da diese das jahr-
zehntelange Wachstum des Unternehmens und dessen Wertentwicklung bei einer gleichzeiti-
gen konsequenten Kostenmanagementstrategie (Produktivititssteigerungsziel 6 — 7 % p. a.) er-
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kldaren. In dem von Emerson Electric 1992 verdffentlichten Beispiel auf der Basis tatsdchlicher
Unternehmenszahlen basiert die Gap-Analyse auf den Ist-Werten des Jahres 1990, denen die
Planzahlen fiir das laufende Jahr 1991 und Planzahlen fiir die folgenden fiinf Jahre 1992 bis
1996 gegeniibergestellt werden. Obwohl das Beispiel aus den 1990er Jahren stammt, ist es im-
mer noch ein Musterbeispiel, wie einzelne strategische und operative MaBlnahmen mit zeitbe-
zogenen Meilensteinen versehen werden. Andere Unternehmen haben im Rahmen einer sog.
Mafinahmenplanung (action planning) erst in den letzten Jahren begonnen, Strategieimple-
mentierung mit der Planung, aber auch der Kontrolle konkreter Mallnahmen zu hinterlegen.
Neben dieser zeitlichen Struktur werden die Umsatzzahlen in einzelne Schichten zerlegt. Zum
einen erfolgt eine Aufteilung nach nationalen Méarkten (USA ohne Exporte) und nach interna-
tionalen Markten. In jedem dieser Segmente erfolgt zum anderen eine Zerlegung in den Ba-
sisumsatz des Planjahres und zusétzliche Umsatzénderungen aufgrund folgender Ursachen:

e Generelles Branchenwachstum,

e Verdnderung der Marktdurchdringung (z. B. durch Marktanteilssteigerungen, Bedienung
neuer Mirkte oder durch Aufkéufe),

e Anderung von Preisen,

e Umsatzsteigerung durch in den vergangenen fiinf Jahren neu eingefiihrte Produkte,

e Umsatzsteigerung durch neue Produkte, die im laufenden oder den kommenden fiinf Jahren
neu eingeflihrt werden bzw. wurden,

e Wihrungsveridnderungen,

e sonstige Griinde.

Diese Schichtung erlaubt es Emerson Electric, die Herkunft der Umsétze und Quellen des
Umsatzwachstums ausfindig zu machen und detailliert zu planen. Ein Vergleich mit dem fiir
das Gesamtunternechmen von der Geschiéftsleitung festgelegten Umsatzwachstumsziel von
15 % p. a. macht deutlich, ob die gewihlte strategische Zielsetzung auch umsetzbar erscheint.

Die in Abb. 1.14 dargestellten Zahlen zeigen, dass die bisher bedienten Markte (USA 305,7
Mio. $ + 58,3 Mio. $ aus Branchenwachstum; International 202,9 Mio. $ + 35,4 Mio. $ aus
Branchenwachstum; in Summe 602,3 Mio. $) nur 54 % (602,3 Mio. $/ 1110,6 Mio. $) des
anvisierten Umsatzes im Jahre 1996 ausmachen. Die bestehende Liicke ist nur durch Ande-
rung des bisherigen Handlungsrahmens des Unternehmens erreichbar. Wie die Schichtenzer-
legung zeigt, soll diese strategische Liicke durch ein Biindel von Maflnahmen erreicht wer-
den, die jedoch einen gewissen zeitlichen Vorlauf (z. B. fiir den Ausbau des Vertriebsnetzes
oder die Entwicklung neuer Produkte) bendtigen. Eine Analyse der einzelnen Einflussgro3en
auf den Umsatz ergibt die in Abb. 1.15 genannten Anteile am Umsatzwachstum zwischen
1991 und 1996 von absolut 275,7 Mio. $ (= 827,9 Mio. $ — 552,2 Mio. $).

Abb. 1.15 zeigt, dass das Branchenwachstum, die geplante stirkere Marktdurchdringung und
die Entwicklung zukiinftiger Neuprodukte zu den hauptsidchlichen Wachstumsquellen in der
Planung von Emerson Electric zéhlen. Bereits auf dem Markt befindlichen Neuprodukten
kommt dagegen kein Umsatzsteigerungspotenzial zu, was den strategischen Charakter der
Gap-Analyse im Sinne einer Zukunftsvorsorge unterstreicht.
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EinflussgroBe Bedienter Markt Anteil am Fiinfjahreswachstum
Branchenwachstum im bedienten Markt USA 21,1 % 34,0 %
International 12,9 %
Marktdurchdringung USA 13,6 % 30,0 %
International 16,4 %
Preisverdnderungen USA 12,6 % 19,7 %
International 7,1 %
Neue Produkte letzte funf Jahre USA 1,1 % 1,9 %
International 0,8 %
néchste flinf Jahre USA 11,9 % 17,6 %
International 5,7 %
Wihrung International -3,4% -3.4 %
Sonstiges USA -0,1 % 0,2 %
International 0,3 %
Summe 100 % 100 %

Abb. 1.15  Anteil von Wachstumstreibern auf die Zielerreichung bei Emerson Electric

Das Unternehmen Emerson Electric benutzt zur Visualisierung den ,,Sales Gap Line Chart*,
der in Abb. 1.16 dargestellt wird. Das Beispiel Emerson Electric zeigt aullerdem, dass auch
die geplanten strategischen Maflnahmen nicht ausreichen, das hochgesteckte Ziel von 15 %
Umsatzwachstum p. a. zu erreichen. Entsprechend des kybernetischen Controlling-Kreis-
laufes sind entweder zusétzliche operative und strategische Maflnahmen notwendig, um
Wachstumspotenziale zu erkennen, auszunutzen und somit die Liicke zu schlielen, oder das
gesetzte Ziel ist zu revidieren (Zielrevision). Der Gap-Analyse kommt damit neben der Pla-
nungsfunktion auch gleichzeitig eine Kontrollfunktion zu.
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Abb. 1.16  Sales Gap Line Chart nach Emerson Electric [in Anlehnung an Knight 1992, S. 65]
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1.5 Prozess der Strategieformulierung

Der strategische Planungsprozess stellt das Kernstiick des strategischen Controlling-Kreislau-
fes dar und kann in die beiden Stufen Strategieformulierung und Strategieimplementierung
zerlegt werden. Daher sei der grundlegende Zusammenhang nochmals kurz dargestellt. Aus-
gangspunkt der strategischen Unternehmenssteuerung ist die Entwicklung einer Vision. Mit
zunehmender Konkretisierung wird hierauf aufbauend ein Leitbild oder ein Mission Statement
formuliert, das um Zielsetzungen des Unternehmens in Gestalt von Formal-, Sach- und Sozial-
zielen ergdnzt wird. Hier knliipft die Strategieformulierung an, die versucht, auf der Basis der
formulierten Zielsetzungen Strategien als mehrjdhrige Mallnahmenbiindel zu formulieren.
Diese sollen das Unternehmen in die Lage versetzen, Umfeld- und Unternehmensentwicklung
aufeinander abzustimmen (Umfeld-System-Fit) und gleichzeitig Subsysteme des Unterneh-
mens, wie z. B. die Organisation, das Personalwesen oder die Unternehmenskultur, hierauf
auszurichten (Intra-System-Fit). Letztendlich sind die Strategien in einer Vielzahl einzelner,
u. U. sich iiber mehrere Jahre erstreckende operativer Maflnahmen umzusetzen (Strategie-
implementierung). Hier schlieit sich die feedback- und feedforward-Schleife der operativen
und strategischen Kontrolle an, die bis zur Zielrevision fithren kann. Der Prozess der Strate-
gieformulierung schligt quasi die Briicke zwischen den vom Management festgelegten Unter-
nehmenszielen und den einzelnen operativen Umsetzungsmalnahmen (zur Ausgestaltung des
Planungsprozesses vgl. insbesondere Kapitel 1.6).

Die Betrachtung der Gap-Analyse hat deutlich gemacht, dass langfristiger Unternehmenser-
folg nur zum kleineren Teil innerhalb des bestehenden Rahmens mdglich ist. Die sich 6ff-
nende strategische Liicke ist durch die Ableitung geeigneter Strategien zu schlieBen. Diese
Aufgabe ist durch den Prozess der Strategieformulierung zu erfiillen.

Betrachtet man den Prozess der Strategieformulierung detaillierter, so kann er in drei Stufen
der strategischen Planung zerlegt werden:

e Analyse des Unternechmensumfeldes und des Unternehmens (Strategische Analyse),
e Suche nach strategischen Alternativen (Strategiefindung),
e Bewertung alternativer Strategien (Strategiebewertung).

Diese drei strategischen Planungsstufen werden nun im Einzelnen dargestellt, bevor im nach-
folgenden Unterkapitel jene Stellschrauben des Strategieformulierungsprozesses diskutiert
werden, die den Erfolg der Strategieumsetzung und damit den Unternehmenserfolg begiinsti-
gen.

1.5.1 Strategische Analyse

Um iiberhaupt Ansatzpunkte flir strategische Alternativen finden zu koénnen, ist zunéchst das
Unternehmensumfeld und das Unternehmen selbst eingehend zu analysieren. Normativ be-
trachtet, verlangt der Umfeld-System-Fit, dass Chancen des Umfeldes mit Stirken des Unter-
nehmens libereinstimmen. Beispielsweise kann eine attraktive, bekannte Marke benutzt wer-
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den, um verwandte Produkte in den Markt einzufiihren. So nutzte Beiersdorf die Stirke seiner
Marke Nivea, um aus dem Creme-Bereich heraus auch den Haarpflege- und Kosmetik-Bereich
zu erschlieBen. Der Intra-System-Fit betrachtet die einzelnen Teilsysteme des Fithrungssys-
tems hinsichtlich ihrer Abstimmung auf die verfolgte Unternehmensstrategie. So sind z. B. zur
Forderung der Innovationskraft eines Unternehmens nicht nur Investitionen in Forschung und
Entwicklung, sondern auch der Aufbau einer entsprechenden Innovations- und Patentkultur
erforderlich. Stephen Jobs trieb bei Apple seine Entwickler dazu an, Kundenprobleme wie
z. B. Musikabspielgerdte komplett neu zu betrachten und zu definieren, so dass z. B. daraus
der iPod und iTunes entstanden, die den Musik- und Musikgerdtemarkt revolutionierten.
Google gewihrt Mitarbeitern ideell, zeitlich und finanziell erhebliche Freirdume, damit diese
neue Ideen entwickeln und realisieren kdnnen. Zur strategischen Analyse sind zunichst einmal
Informationen (wie z. B. eine Analyse des Wertschopfungskreises oder Stiarken- und Schwa-
chenprofile) zusammenzutragen. Aufgrund der Bedeutung, die der strategischen Analyse zu-
kommt, soll diese gesondert und ausfiihrlich im Kapitel 2 betrachtet und strukturiert werden.

1.5.2 Strategiefindung

Nachdem die strategische Analyse zundchst relevante Informationen zum Unternehmen und
zum Unternehmensumfeld zusammengetragen hat, sind nunmehr mogliche strategische Alter-
nativen zu erarbeiten. Geht man wiederum von der Einteilung des strategischen Managements
in Umfeld-System-Fit und Intra-System-Fit aus, so ergeben sich zwei verschiedene Ansatz-
punkte zur Formulierung von Strategien:

e Produkt-Markt (P/M)-Strategien als Kern einer marktorientierten Unternehmensfiih-
rung (market based view) und

e Ressourcen (R)-Strategien als Focus einer ressourcenorientierten Unternehmensfiihrung
(resource based view).

Bereits bedienter Neuer
Markt Markt
Bereits
angebotenes _ Markt- Markt-
Produkt intensivierung erweiterung
Neues
Produkt Pro_dukt Diversifikation
erweiterung

Abb. 1.17  Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff [Quelle: Ansoff 1965, S. 109]
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Produkt-Markt-Strategien erfordern eine Festlegung des Produktkonzeptes (unternehmeri-
sche Komponente) und die Auswahl des relevanten Marktes (umfeldliche Komponente). Be-
trachtet man beide simultan, so kann auf die sog. Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff, die
eine Kombination beider Gestaltungsebenen darstellt, zuriickgegriffen werden (siche Abb.
1.17) [Ansoff 1965, S. 108 ff.].

Demnach gibt es vier Moglichkeiten der Programmvariation:

e Bei der Marktintensivierung wird versucht, im momentan schon bearbeiteten Markt bis-
her schon angebotene Produkte besser zu positionieren, indem z. B. die Komponenten des
Marketing-Mix neu gestaltet werden oder Produktverbesserungen erfolgen. Produktmarken
wie z. B. Persil von der Henkel KGaA oder Nivea von der Beiersdorf AG sind schon seit
Jahrzehnten in ihren Mérkten priasent. Die Produkte werden stidndig gepflegt und verbes-
sert. Teilweise werden neue Produkte (z. B. Persil Black-Gel fiir schwarze und dunkle Wa-
sche oder Nivea for men oder Nivea Deo fiir die Marke Nivea) ergénzend angeboten,
wodurch der Ubergang zur Produkterweiterung flieBend wird.

e Bei der Produkterweiterung werden neu entwickelte Produkte auf dem bisher schon bear-
beiteten Markt angeboten, in der Hoffnung, Kundenprobleme besser 16sen zu konnen. Der
durchschlagende Erfolg der Swatch-Uhren des Schweizer Unternehmens SMH revolutio-
nierte den Uhren-Markt, da neben das Kundenproblem ,,Zeit ablesen zusétzlich Modeas-
pekte hinzutraten, die das Marktvolumen in Stiickzahlen vervielfachten. Dem Kunden ge-
niigt — so die Intention — nicht nur eine Uhr als Chronometer, sondern er benotigt mehrere
Uhren, die zu seinem jeweiligen Outfit passen.

e Werden bereits existente Produkte zusétzlich auf neuen Markten angeboten, handelt es sich
um eine Markterweiterung. Beispielsweise entdeckte das im deutschen Raum erfolgreiche
Molkereiunternehmen Miiller Milch, Aretsried, dass der Pro-Kopf-Verbrauch an Molkerei-
produkten in GroBbritannien unter dem EU-Durchschnitt lag. Erste Marktversuche in Grof3-
britannien zeigten, dass Miiller Milch-Produkte dort gut ankommen. Konsequenterweise
wurde in den 1990er Jahren GrofBbritannien als zusétzlicher Markt intensiv bearbeitet und
fiir das Unternehmen erschlossen.

e Den komplexesten Fall stellt der Einstieg sowohl in neue Produkte als auch in neue Mérkte
dar (Diversifikation), wie er hdufig zum Zwecke kiirzerer Markteintrittszeiten durch
Akquisitionen erfolgt. Beispielsweise stiegen eine Reihe von Industrieunternehmen in den
1990er Jahren aufgrund fehlender Wachstumsaussichten in den angestammten Mérkten in
die Telekommunikationsindustrie ein (z. B. die Mannesmann AG mit ihren Tochterunter-
nehmen Mannesmann Mobilfunk GmbH (D2-Mobilfunk), Mannesmann Arcor AG & Co.
(Festnetz) und Mannesmann Eurokom GmbH (Internationale Aktivitdten), die VEBA AG,
jetzt E.ON SE und die RWE AG mit ihrem Joint Venture o.tel.o Communications GmbH &
Co. oder der Mischkonzern VIAG, jetzt E.ON SE mit der VIAG Interkom GmbH & Co.).
Interessant ist auch der strategische Wandel des stahl- und maschinenbaulastigen
Mischkonzerns Preussag AG zum Touristikunternehmen TUI AG mit den Sparten Travel,
Hotel & Resorts und Kreuzfahrten.
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Die Schattierung der Felder in Abb. 1.17 gibt zugleich den Anstieg des Risikos wieder, der
durch die Programmvariation fiir das Unternehmen entsteht. Wahrend die Marktintensivierung
aufgrund der Kenntnis sowohl des bedienten Marktes als auch des angebotenen Produktes am
wenigsten riskant erscheint, stellen Diversifikationen aufgrund des hiufig fehlenden Manage-
ment-Know-hows in beiden Dimensionen das hdchste Risiko dar. Das oben beschriebene Bei-
spiel der Diversifikationen in die Telekommunikationsindustrie zeigt, dass bis auf Vodafone
im Mobilfunkbereich (durch den Kauf der kompletten Mannesmann AG) alle anderen Diversi-
fikationen wieder aufgegeben bzw. verkauft wurden. Empirische Studien zeigen i. d. R, jedoch
auch mit gegenldufigen Ergebnisse, das nicht verwandte Diversifikationen zu schlechteren Er-
gebnissen fiihren als verwandte [z. B. Palich et al. 2000; Untiedt et al. 2012]. Das Ergebnis
spiegelt sich auch in Praktikerregeln wieder, die je nach der Zuordnung zu den vier Quadran-
ten unterschiedliche Risikozuschldge bei Investitionsbewertungen verwenden [Rolfes 2003,
S. 29]. Proportional zum Risikoprofil verlaufen i. d. R. auch die Entwicklungs- und Wachs-
tumschancen, was vielfach die mutige Hinwendung zur Diversifikation erklért.

Bei der Betrachtung der Produkt-Markt-Matrix ist prinzipiell zu fragen, was unter einem Pro-
dukt bzw. einem Markt zu verstehen ist. Die Produkt-Markt-Definition ist insbesondere fiir die
Gewihrleistung eines gemeinsamen begrifflichen Strategieverstdndnisses und fiir die Ablei-
tung konkreter P/M-Strategien von Bedeutung. Dariiber hinaus ist die Klarheit der Produkt-
Markt-Definition auch fiir die konkrete Messung von z. B. Marktanteilen, Marktwachstums-
oder Neuproduktraten von Bedeutung.

Aus strategischer Sicht kann ein Produkt als Konglomerat unterschiedlicher Komponenten
verstanden werden, die einen bestimmten Kundennutzen zu einem bestimmten Preis liefern.
Nach Kotler/Keller ist ein Produkt das Konglomerat von physisch greifbaren Giitern, Dienst-
leistungen, Erfahrungen, Ereignissen, Personen, Pldtzen, Eigenschaften, Organisationen, In-
formationen und Ideen [Kotler/Keller 2012, S. 347 ff.]. Etwas verkiirzt lassen sich diese Kom-
ponenten in Hardware-, Software- und Service-Komponenten zerlegen.

Die Hardware steht fiir die physischen Komponenten des Produktes und ist Ausdruck von
dessen Leistungsfahigkeit. Der Softwarebestandteil beinhaltet die Funktionsfédhigkeit und Be-
nutzbarkeit der Hardwarezusammensetzung, wohingegen mit der Servicekomponente additive
Dienstleistungen des Anbieters angesprochen sind. Beim iPod von Apple wird das strategische
Zusammenwirken der drei Komponenten deutlich. Stephen Jobs war bei der Entwicklung aller
Apple-Produkte stets die Einheit von Hardware und Software wichtig, wihrend z. B. Bill Ga-
tes von Microsoft seine Software fiir beliebige Hardware-Oberfldchen zur Verfiigung stellte.
Diese Kombination von Hard- und Software zeigt sich z. B. darin, dass viele Apple-Produkte
nur mit Spezialwerkzeug zu 6ffnen sind, damit der Nutzer die von Apple intendierte Hard-
ware-Software-Kombination nicht zu stéren vermag. iTunes, d. h. die Software-Komponente,
entstand aus der Notwendigkeit oder dem Druck, angesichts einer Tendenz zu Raubkopien bei
Audio- und Video-Angeboten einerseits der Musikindustrie die Moglichkeit zur Verwertung
ihrer Musik- und Filmrechte zu erhalten und andererseits dem Nutzer einen legalen, aber auch
giinstigen Zugang zu Musik und Videos zu ermoglichen. Gewinner ist dabei jedoch insbeson-
dere Apple, das mit iTunes den Absatz seiner Wiedergabegerite iPod und iMac ankurbeln
konnte und gleichzeitig zum Marktfiihrer im Musikgeschéift wurde.
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Strategisch ist nun zu untersuchen, ob und inwieweit die Produktkomponenten die Kunden-
wiinsche erfiillen. Eine explizite Anwendung dieser Sicht stellt z. B. das Target Costing nach
der Funktionsmethode dar, indem die Nutzenanteile einzelner Produktfunktionen mit den bis-
herigen Kostenanteilen verglichen werden [Coenenberg/Fischer/Giinther 2012, S. 555 ff.]. Der
Software und dem Service kommen dabei umfeldbedingt eine zunehmende Bedeutung zu, da
zum einen die Kunden an einer umfassenden Problemldsung interessiert sind, die auch ,,wei-
che® Komponenten beinhaltet. Zum anderen ldsst sich die Hardware bei verkiirzten Entwick-
lungszeiten schneller als der sie umgebende Software-Kranz imitieren.

Als Bezugsrahmen fiir die Beurteilung strategierelevanter Produktkomponenten kann das
,strategische Dreieck” nach Ohmae hilfreich sein (Abb. 1.18). Der Kunde wird sowohl die
vom Unternehmen als auch die von der Konkurrenz angebotenen Produkte an der Relation
von Preis zu Kundennutzen bewerten. Strategisch relevant ist nicht nur eine moglichst opti-
male Gestaltung dieses Preis-Leistungs-Verhéltnisses, sondern auch die Erzielung einer Vor-
teilsposition gegeniiber den Konkurrenten, der sog. Unique Selling Proposition [Ohmae
1982, S. 72 ff.].

Bei dieser Vorteilsposition liegt nach einer Klassifikation von Simon nur dann ein strategi-
scher Wettbewerbsvorteil vor [Simon 1988, S. 4],

e wenn es sich um fiir den Kunden wichtige Produktkomponenten handelt (Wichtigkeit),

e wenn der Wettbewerbsvorteil auch vom Kunden wahrgenommen wird (Wahrnehmung)
und

e wenn dieser Wettbewerbsvorteil auch schiitzbar ist (Nachhaltigkeit).

Kunde

Preis-/Nutzen
-Verhiéltnis

Preis-/Nutzen
-Verhiltnis

Unternehmen Konkurrenz

Wettbewerbsvorteil
(Unique Selling
Proposition USP)

Abb. 1.18  Strategisches Dreieck nach Ohmae [Quelle: Ohmae 1982, S. 72]

Die ,,Wichtigkeit* bedingt fiir die Strategiefindung, dass nicht so sehr die bisher eingesetzte
Technologie oder bisher verwandte Materialien von Bedeutung sind, sondern die Losung des
Kundenproblems unabhingig von der konkret eingesetzten Problemldsungstechnologie im
Vordergrund steht.



