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KURZFASSUNG

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit dem Thema der strategischen Zieldefinition. Als Spe-
zialitat werden in den Prozess die Mitarbeiter aller Hierarchieebenen miteinbezogen. Dies
dient dazu, dass die vereinbarten Strategien und Ziele fir alle Mitarbeiter nachvollziehbar
sind und den Arbeitsweisen des gesamten Teams entsprechen. Somit wird die Motivation
der Mitarbeiter verbessert, und die Qualitat und Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung steigt.

Dazu wurden im theoretischen Teil der Arbeit Methoden und Instrumente aus der Theorie
ausgewahlt und analysiert. Aufgrund der Besonderheit des budgetfinanzierten Bereichs, in
dem die Analyse im Rahmen einer Case Study stattgefunden hat, wurde festgestellt, dass
die klassischen theoretischen Modelle nicht passen, und es mussten die verschiedenen In-
strumente auf diese Besonderheiten abgewandelt werden, um die Zielsetzung zu erreichen.
Dies fuhrte dazu, dass ein neuer Ansatz der strategischen Zieldefinition entstand.

Im praktischen Teil der Arbeit wird dieser neue Ansatz genau erklart, und es werden wichtige
Erfolgsfaktoren herausgearbeitet. Der Prozess wurde anhand der Praventionseinrichtung
Klartext, welche eine Abteilung der Schuldnerberatung Oberdsterreich ist, durchgefthrt. Da-
zu wurden die Initiierungsphase, die Analysephase und die Kontrollphase des Strategiepro-
zesses herausgenommen und auf Basis spezieller Bedurfnisse der Einrichtung neu geplant
und zum Teil umgesetzt. Die Ergebnisse der umgesetzten Phasen sind ebenso Teil dieser
Arbeit und geben Aufschluss tber die Funktionalitat des neuen Ansatzes.



ABSTRACT

This thesis deals with the topic of strategic definition of goals. The employees of all hierarchy
levels are included in the process as a specialty. This ensures that the agreed strategies and
goals is understandable to all employees and comply with the working methods of the entire
team. This improves the motivation of employees and increases the quality and probability of
achieving goals.

Methods and instruments from the theory were selected and analyzed in the theoretical part
of the thesis. Given the specific nature of the budget-financed scope, in which the analysis
was carried out as a part of a case study, it was found that the classical theoretical model is
not suitable and the different instruments must be modified to these special features, in order
to achieve the objective. This led to a new approach of the strategic definition of goals.

In the practical part of the thesis, this new approach is explained precisely and the important
success factors are worked out. The process was carried out based on the facility for preven-
tion Klartext, which is a department of Schuldnerberatung Oberdsterreich (debt counseling of
Upper Austria). The initiation, analysis and inspection phases of the strategy process was
removed and rescheduled based on specific requirements of the facility and partially imple-
mented. The results of the implemented phases are also a part of this thesis and provide
information on the functionality of the new approach.
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|. Theoretische Auseinandersetzung

1. Einleitung

Sozialeinrichtungen sind heutzutage organisatorisch den privatwirtschaftlichen Unternehmen
nicht mehr fremd. Die Blrokratie erhdht sich durch den zunehmenden Finanzierungsdruck.
Dies auliert sich oftmals durch einen erhéhten Dokumentationsaufwand. Ebenso ist es heute
selbstverstandlich, dass NPOs ausgepragte Administrationsabteilungen besitzen, um die
Geldflisse zu dokumentieren und den gesetzlichen Rahmenbedingungen zu entsprechen.

Da diese Geldflisse oftmals geringer ausfallen als von der Einrichtung gewlinscht, ist es
wichtig, diese zu planen und zu steuern. Dabei hilft das Controlling der Geschaftsfiihrung

und nimmt eine beratende Funktion ein.

Um eine ganzheitliche Unternehmensplanung zu ermdglichen, orientiert sich das Unterneh-
men an den eigenen Grundsatzen. Diese werden in der Vision und der Mission verdeutlicht
und finden sich oftmals in einem Leitbild wieder. Um diese langfristige Ausrichtung zu koor-
dinieren, ist eine konsequente Strategiearbeit notwendig. Diese legt die Basis fir die operati-
ve Arbeit und ist somit das Grundgerist der taglichen Arbeit.

Die strategische Orientierung arbeitet oft mit langfristigen Zielvorstellungen, welche Uber eine
bestimmte Zeitspanne erreicht werden sollen. Diese werden im Rahmen der strategischen
Arbeit von den normativen Ausrichtungen abgeleitet. Im Endeffekt wird die Zielerreichung
jedoch zum groR3ten Teil durch die Mitarbeiter beeinflusst. Aus diesem Grund ist die Mitarbei-
terorientierung in der Zielformulierung essentiell.

Dadurch soll ermdglicht werden, dass die Mitarbeiter ebenso hinter den Unternehmenszielen
stehen und sich fur ihr Erreichen einsetzen. Dies kann durch ein Mitspracherecht erméglicht
werden, fuhrt oftmals zur Erh6hung der Mitarbeitermotivation und ist meist essentiell, da mo-
tivierte Arbeitskrafte fleiBige Mitarbeiter sind und somit die wichtigste Ressource einer Orga-

nisation darstellen.

1.1. Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Die Arbeit soll aufzeigen, welche besonderen Eigenschaften ein strategisches Controlling-
System im nicht leistungsfinanzierten Bereich hat. Es soll am Beispiel einer Praventionsein-
richtung, welche budgetfinanziert ist, der Prozess der strategischen Zieldefinition unter Ein-
bezug der Mitarbeiter erarbeitet werden. Dazu wird ein Konzept benttigt, welches fir diesen
Prozess eingesetzt werden kann. Angestrebt wird, die Informationen aus der operativen

Ebene zu nutzen und beim Bilden der strategischen Ziele auf dieses Know-how zurtickzu-



greifen. Dies ermdglicht ein System, welches auf allen Ebenen arbeitet, und ermdglicht, dass
die normative, die strategische und die operative Ebene ineinandergreifen.

Durch die Einbindung aller Mitarbeiter soll erreicht werden, dass jeder einzelne die zukunfti-
gen Ziele unterstutzt. Dies erleichtert die Zielumsetzung und steigert die Motivation der Mit-
arbeiter. Bei der Konzeptentwicklung wurden die eher knappen Ressourcen berucksichtigt.
Aus diesem Grund wurde versucht, das Zeitbudget bei der Umsetzung des Konzeptes eher

gering zu halten.

Folgende Forschungsfragen wurden formuliert:

Welche Faktoren missen bei der strategischen Zieldefinition beachtet werden?
Welche Instrumente der strategischen Planung eignen sich, um Mitarbeiter aller Hie-
rarchiestufen einer Organisation in den Prozess einzubinden?

1 Wie muss der Prozess der strategischen Planung ablaufen, um die Mitarbeiter aller

Hierarchiestufen einer Organisation miteinzubeziehen?

Im ersten Teil der Arbeit werden die theoretischen Grundlagen erlautert. Diese bilden die
Basis fur den zweiten Teil, in dem der Prozess der strategischen Zieldefinition unter Einbe-
zug aller Mitarbeiter am Beispiel der Praventionseinrichtung Klartext, welche eine Abteilung
der Schuldnerberatung OO ist, entwickelt wurde.

Im theoretischen Teil werden zuerst die Begriffe Controlling, Strategie und Ziel definiert, um
anschliel3end die verschiedenen Planungsebenen in einem Unternehmen zu beschreiben.
Danach wird der PDCA-Zyklus behandelt, welcher die Basis fir den ebenfalls beschrieben
Controlling-Kreislauf legt. Um den praktischen Teil theoretisch zu untermauern, wird ebenso
der Prozess der Strategieentwicklung betrachtet. Im letzten Teil der theoretischen Grundla-
gen wird der Fuhrungsstil Management by Objectives erlautert, welcher sich mit dem Fuhren

durch Ziele befasst.

Im praktischen Teil wurden im Rahmen des Prozesses der Zieldefinition Interviews gefihrt,
die erste Eckpfeiler fur die Analysephase des Prozesses lieferten. Anhand der Ergebnisse
wurde ein Workshop-Konzept geplant, welches alle Mitarbeiter miteinbezieht. Ebenso wer-
den die Ergebnisse des Workshops prasentiert, welche der Einrichtung Gbermittelt wurden.
Im letzten Teil der praktischen Auseinandersetzung wird ein Kontrollinstrument fir strategi-

sche Ziele skizziert, welches im Rahmen dieser Arbeit entworfen wurde.



Um die Rahmenbedingungen besser kennenzulernen, wird im folgenden Kapitel 1.2 die
Schuldnerberatung OO und deren Abteilung, die Praventionseinrichtung Klartext, naher er-
klart.

1.2. Die Schuldnerberatung OO und die Praventionseinrichtung Klartext
Die Praventionseinrichtung Klartext ist eine Abteilung der Schuldnerberatung OO.

Die Schuldnerberatung selbst gibt es seit 1991 und ist ein Verein, welcher zu 100 Prozent
vom Land Obero6sterreich gefordert wird, und beschéaftigt derzeit 40 hauptberufliche Mitarbei-
ter. Der Verein ist Mitglied der ASB Schuldnerberatungen, welche der Dachverband der
staatlich anerkannten Schuldnerberatung ist. Die Schuldnerberatung OO selbst ist in finf
regionale Einrichtungen unterteilt. Diese befinden sich in Linz, Wels, Steyr, Ried und Vock-
labruck. Die Geschéftsfiihrung ist in Linz angesiedelt und besteht aus einem Geschaftsfihrer

und einer Verwaltungskraft.
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Abb. 1: Organigramm der Schuldnerberatung 00"

Wie in Abbildung 1 ersichtlich, hat die Schuldnerberatung OO dariiber hinaus drei Stabstel-
len. Dabei handelt es sich um das Rechnungswesen, das Qualitdtsmanagement und die
el ektroni sche Datenverarbeitung. AZur nachhal tic
auch der Organisationsstrukturen wurde 2012 die staatlich anerkannte Schuldenberatung

OO nach dem international anerkannten Qualititsmanagementsystem 1ISO 9001:2008 zertifi-

! Eigene Darstellung



ziert. Dabei werden alle Arbeitsprozesse transparent und jederzeit nachvollziehbar dokumen-
tiert sowie der hohe Qualitatsstandard der Arbeit Uberprift und au f g e z e i’ Diésa Zetti-
fizierung betrifft jedoch nur die Schuldnerberatung OO mit den finf Regionalstellen. Die Pra-
ventionseinrichtung Klartext ist aktuell nicht nach ISO zertifiziert.

Hierarchisch Uber der Geschaftsfliihrung befindet sich, wie bei einem Verein tblich, der Ver-
einsvorstand. Jede der funf Regionalstellen und die Praventionseinrichtung Klartext haben
eine Regionalstellenleitung, welche zum einen als Schnittstelle zur Geschéftsfuhrung, zum

anderen als direkter Vorgesetzter der jeweiligen Mitarbeiter fungiert.

Die Praventionseinrichtung Klartext gibt es seit mittlerweile 20 Jahren, beschaftigt sieben
Mitarbeiter und ist, genauso wie die Geschéaftsfilhrung, am Standort Linz angesiedelt.®
Klartext selbst versteht sich als Experte flr personliche Finanzkompetenz und finanzielle

Gesundheit. Das Angebot kann grob in drei Bereiche unterteilt werden:*

1 Workshops und Veranstaltungen
1 Budgetberatung

1 Klartext als innovativer Projektpartner

Genauer untergliedert sich das Angebot im Bereich der Workshops und Veranstaltungen in

die einzelnen Bedirfnisgruppen:®

Cash@School (in Schulen fir Schiler ab 14 Jahren)
Cashé&Job (mit Lehrlingen in Firmen und Berufsschulen)
Cash Flow (fur Jugendliche in Qualifizierungsmalinahmen)
Cash for Life (fur Erwachsene in Qualifizierungsmafinahmen)

Taschengeld & Co (fur Eltern im Rahmen der Elternschule)

= =4 4 -4 -8 -

Finanzcoaching (mit Multiplikatoren in Schule und Sozialeinrichtungen)

Neben den Workshops und Veranstaltungen ist die Budgetberatung ein weiteres Angebot.
Dieses kostenlose Beratungsangebot hat nicht Giberschuldete Personen als Zielgruppe, son-
dern ist fir Menschen gedacht, die eine finanzielle Veranderung erwarten. Eine solche Ver-

anderung kann ein konkretes Anschaffungsvorhaben, die Eigenheimschaffung bzw. Haus-

% Schuldnerberatung OO (2016).

3 vgl. Thomas Mader, Explorationsgespréach am 10.08.2015.
4 vgl. Klartext (2014), 6.

° vgl. Klartext (2014), 71.



standsgriindung, ein Familienzuwachs, aber auch ein neuer Lebensabschnitt wie eine Aus-

bildung, Trennung oder Krankheit sein.®

Im letzten Bereich des Angebotes fungiert die Einrichtung als innovativer Projektpartner. Es

wurden schon verschiedene Projekte, wie zum Beispiel das EU-Projekt ASchuldenkofferf

aber auch Forschungsarbeiten wie die Studie Alugend und Geldfidurchgefiihrt. Ebenso wur-

de zusammen mit der Firma Three Coins eine Handy-Ap p n a r@&RESR uA n eentwii
ckelt, ein Jump MO6Run-Spiel, welches den Umgang mit Geld spielerisch vermitteln soll.

Das erfolgreichste Projekt ist und bleibt jedoch das Haushaltsbuch, welches von der Einrich-

tung entwickelt wurde. Dabei handelt es sich um ein Heft im A5-Format, das ein sehr hilfrei-

ches Tool ist, um die Einnahmen und Ausgaben im Auge zu behalten.’

6 vgl. Klartext (2014), 9f.
" vgl. Klartext (2014), 11.



2. Begriffsdefinitionen

Im Folgenden werden Begrifflichkeiten, die Thema dieser Arbeit sind, definiert, um einen
Einstieg in das Thema zu erleichtern. Dazu wurde die Begriffe Controlling, Strategie und Ziel
gewahlt. Diese Begrifflichkeiten legen die Basis fur die behandelte Thematik.

2.1. Controlling

Der Controlling-Begriff selber ist nicht sehr jung. Seinen Ursprung hat er im Mittelalter, wo

der B e gntra rbldtusiA ce i ne B e s ¢ Kontelialfaeichgungery, war, welche zur
Uberwachung der ein- und ausgehenden Gelder gefiihrt wurden. Diese Bedeutung legte den

Grundstein fur die Weiterentwicklung bis zum heutigen Begriff des Controllings. Dieser bein-

haltet heute Tatigkeiten, welche zum Beispiel den Informationsfluss, die Kontrolle von Ereig-

nissen, aber auch nétige Eingriffsmoglichkeiten behandeln. Ziel ist es oftmals, Visionen und

Strategien des Unternehmens umzusetzen und somit den Flhrungsgrundsatzen zu entspre-

chen.?

Schermann und Volcic definieren den Begriff Controlling unter anderemal s AVer suc h, €
Organisation betriebswirtschaftlich in den Griff zu bekommen, und zwar so rechtzeitig, dass

vor dem Eintritt existenzbedrohender Krisen (oder Uberhaupt Krisen) gegengesteuert werden

k a n’nlfes Weiteren sehen sie, dass das Controlling ilHierakbd-1 en Be
ebenen des Un%agierthseritmatso ané Steuerungsfunktion fiir das gesamte

Unternehmen einnimmt.

Bono fasst den Begriff mit drei Auspragungen zusammen: AContraelling
sorgung, als spezielle Form der Filhrung und als Koordination von Fiihrungsprozessen.f*

Besonders hebt sie die koordinierende Funktion des Controllers hervor.?

Sehr umfassend und doch auf den Punkt bringt es Weber, der Controlling wie folgt definiert:
AControlling ist ein Teilbereich des unté&rnehme
gabe die Planung, Steuerung und Kontrolle aller Unternehmensbereiche ist. Im Controlling

laufen die Daten des Rechnungswesens und anderer Quellen zusammen.f?

Diese Definition vereint viele Funktionen und macht darauf aufmerksam, welche tragende

Rolle dem Controller zukommt. Der Controller ist somit in stdndiger Zusammenarbeit mit

dem Management. Wie Horvath & Partners schreiben,i st das Co rBthnitorleige ng di e

® vgl. Ziegenbein (2007), 23.

® Schermann/Volcic (2010), 84.

1% Schermann/Volcic (2010), 84.

1 Bono (2006), 9.

12 ygl. Bono (2006), 9.

'3 Gabler Wirtschaftslexikon (2016a).



zwi schen Manager ."“uDes untrstreitht ermelt edie iWichtigkeit dieser

Funktion im Unternehmen.

2.2. Strategie

Der Begriff /Strategiefi hat seinen Ursprung beim Militar und wurde dort stark abgegrenzt
vom Begriff der Taktik, welcher eher dem operativen Bereich zuzuordnen ist, verwendet.
Ende der sechziger Jahre forderte der steigende Wettbewerbsdruck Veranderungen im Ma-
nagement. Ein strategischer FUhrungsstil wurde ins Leben gerufen, und die systematische
Strategieentwicklung als Kernaufgabe hielt Einzug in das Management. Erst viele Jahre spa-
ter, in den Neunzigern, wurde das strategische Denken auch im Non-Profit-Sektor immer
wichtiger.

Ziel ist es, Strategien als Sicherheit fiir das Unternehmen zu nutzen, um ein Uberleben zu
ermdglichen. Dies geschieht, indem die Leitplanken des Unternehmens und somit die Ent-
wicklungsrichtung in der Strategie verankert werden, jedoch ein gewisser Spielraum offen-

bleibt, um flexibel auf das Tagesgeschéft reagieren zu kénnen.™

Amann und Petzold definieren de Strat8gien sind éland-ebegr i |
lungsanweisungen zur Losung grundlegender langfristiger Probleme der Unternehmung und

seiner Funktionsbereiche. Mit ihnen soll den Herausforderungen begegnet werden, denen

die Unternehmung in vielfaltiger Weise ausgesetzt ist. Wie diese Herausforderungen sind

auch die Strategien immer wieder verschieden, d. h. keine Strategie ist mit einer anderen
vergleichbar.fi®

Auch in dieser Definition wird die Bewaltigung von Herausforderungen angesprochen, wel-

che somit das Uberleben des Unternehmens sichert. Des Weiteren fihren Amann und Pet-

zold Fragen an, deren Antworten in die Strategie implementiert werden sollen:*’

An welchen Geschéftsfeldern (Branchen) will die Unternehmung tétig sein?
Wie will die Unternehmung den Wettbewerb in diesen Geschaftsfeldern bestreiten?

Was ist die langfristige Erfolgsbasis bzw. Kernkompetenz der Unternehmung?fi

Diese Fragen kdnnen bei dem Formulieren der Strategie einen Anhaltspunkt geben und be-
schreiben nochmals, welch wichtige Entscheidungen Bestandteile der Strategiefindung sind.
Aus diesem Grund ist eine strategische Ausrichtung des Unternehmens nicht mehr wegzu-

denken.

* Horvath & Partners (2009), 6.
1 vgl. Sander/Bauer (2006). 15.
'® Amann/Petzold (2014), 51.
' Amann/Petzold (2014), 51.



2.3. Ziel

Der Begriff Aielfiwird in verschiedenen Situationen verwendet. Dies betrifft das berufliche
wie auch das private Umfeld. Ziele sind allgegenwartig. Was genau bedeutet jedoch dieser
Begriff? Der Duden fiihrt die folgende Bedeutung des Begriffs Aielfi auf: Aet wase- wor au
mandes Handeln, Tun o. A. ganz bewusst gerichtet ist, was jemand als Sinn und Zweck,

angestrebtes Ergebnis seines ®andelns, Tuns zu e

Klar ist in dieser Definition die Ausrichtung auf die Zukunft erkennbar. Es geht um das Aus-
richten des Handelns. Watzka definiert Ziele wie folgt: AZi e | e gestrebte zukdinitige
Zust 2 Amblerdiformuliert sind A Z i (e.) SOLL-Zustandefi™® Auch in dieser Beschreibung

dominiert diese Zukunftsperspektive.

Mair definiert diese Sollzust&dnde noch genauer,i ndem er Bei spieleinennt:
ches Ziel ist ein festgelegter wirtschaftspolitischer oder unternehmensrelevanter Sollzustand,

z.B. Vollbeschaftigung, Preisniveaustabiliat oder eine bestimmte Absatzmenge, ein Quali-
tatsstandard in der Produktion, eine Senkung der Personalfluktuation oder Fehlzeiten.ff°

Ergénzen kénnte man die Definition der wirtschaftlichen Ziele um das Handeln.

Zusammengefasst sind Ziele also zukinftige Soll-Zustéande, wie zum Beispiel ein definierter
Quialitatsstandard, welche angestrebt werden und durch Handlungen in Erfiillung gehen.

Sie unterstiitzen somit ein Unternehmen:*

1 bei der Problemerkennung,
1 beim Treffen rationaler Entscheidungen und

T im Kontrollprozess.

Noch mehr verdeutlicht wird dies durch Abbildung 2.

'® Duden (2016).

9 Watzka (2016), 1.

% Gabler Wirtschaftslexikon (2016Db).
L vgl. Watzka (2016), 1f.



Orientierung

Koordination

Kommunikation

Abb. 2: Einfluss von Zielen®

Sie zeigt, auf wie viele Dinge im Unternehmen die Ziele einen Einfluss haben und dass sie
somit im Mittelpunkt der Managementaufgaben stehen. Aus diesem Grund sind Ziele fir ein
Unternehmen essentiell und dessen Verfolgung und infolgedessen auch die Erreichung jener
unumganglich.

Um diese Begrifflichkeiten nun in Beziehung zu stellen, wird im Kapitel 3 naher behandelt,
wie es von der Unternehmensvision zum operativen Geschaft kommt.

%2 Abb. verandert entnommen aus: Diinser (2013), 12.



3. Von der Vision zum operativen Geschaft

Seit es die Finanzbuchhaltung gibt, wird diese auch weiterentwickelt. Am Beginn stand eine
reine Soll-Haben-Logik. Mittlerweile ist dieses System um verschiedenste Controlling-
Werkzeuge erganzt worden, wie zum Beispiel durch das System der Kostenrechnung. Das
Hauptaugenmerk lag jedoch meist auf dem operativen Controlling.

In den letzten Jahrzehnten erkannte man jedoch, dass die langfristige Planung einen immer
groReren Stellenwert einnimmt, und somit entwickelten sich verschiedene strategische
Werkzeuge. Diese bildeten die Grundlage fir das strategische Controlling, welches im direk-

ten Zusammenhang mit den operativen Schritten steht.

A

Vision
Waunschbild der
Organisation in der Zukunft

Stabil tiber 5 Jahre

Strategische Ziele
Spezifizierung der Vision
aus heutiger Sicht

Strategie
Weg zur Erreichung der strategischen Ziele

Plane, Arbeitsprogramme
Budgets, Projekte

RegelméaBig aktualisieren (3 J.)

1 Jahr

Zielvereinbarungen fiir Fiihrungskrafte und Mitarbeiter

Abb. 3: Von der Mission zum operativen Handeln?®

Abbildung 3 stellt diesen Zusammenhang noch einmal deutlich dar. Diese Pyramide kann in

drei Ebenen unterteilt werden:

1 normative Ebene
i strategische Ebene

1 operative Ebene

Diese Ebenen bilden ein hierarchisches System, in dem jede untergeordnete auf die dartiber

liegende aufbaut. Je hdher man in dieser Pyramide steigt, desto mehr geht es um Rahmen-

23 Abb. entnommen aus Furtner (2015), 5.
24 vgl. Wagner/Kéfer (2013), 37.
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bedingungen und Richtlinien. Im Fundament hingegen geht es um konkrete Handlungen und

somit um die Umsetzung.” Nachfolgend werden die einzelnen Ebenen genauer behandelt.

3.1. Normative Ebene

Zur normativen Ebene zahlen die ersten beiden Abschnitte, also die Mission und die

Vision.”®
Im Rahmen der Missionwer den | aut Wagner wund Kafer r-ragen
seres Unt ernehmens, w a’Sbeantwartet. Bie bildat de imspicativénf t ? i

Charakter des Unternehmens ab und soll der Motivator des Unternehmens sein. Es wird
somit festgelegt, warum es das Unternehmen gibt. Aus diesem Grund beinhaltet die Mission
auch die Tatigkeitsbereiche. Inhaltlich geht es um die Zielgruppe und den Leistungsschwer-
punkt sowie um die Kernkompetenzen der Organisation. Auch die Grundwerte und die Orien-

tierung gegeniiber Anspruchsgruppen sind Teil der Mission.?®

Die Visionwi rd wi e folgt definiert: ADaven weidasiUo-n
ternehmen in Zukunft aussehen soll. Dabei gibt sie langfristige Ziele vor und geht zeitlich und
quantitativ Uber das Tagesgeschéft hinaus. Vereinfacht dargestellt, ist sie so herausfordernd
zu formulieren, dass sie zwar unerreichbar ist, aber dennoch nicht absurd erscheint. (...) Zu-
satzlich sollte sie eine emotionale Komponente haben, sodass von ihr eine motivierende

Wirkung ausgeht und man sich leicht an sie erinnert. Je solider eine Vision ausgearbeitet ist,

bescl

desto mehr Zeit kann spater dur ch di e Vermeidung von Ei®nzel fr:e

Ebenso untermauern die Autoren ihreDef i ni ti on mit einem Beispiel

Bootes steuert in Richtung Hor*¥zont, ohne

Die Mission, welche den Zweck bzw. Sinn des Unternehmens beinhaltet, und die Vision,
welche eine langerfristige Zielsetzung bildet, sind somit Teil der Unternehmenspolitik. Fir ein
Unternehmen ist es wichtig, die operativen Tatigkeiten unabhangig von seiner Grolze auf
diesen langerfristigen Horizont auszurichten. Somit werden Handlungen, welche nicht der

Zielerreichung dienen, minimiert.

%% vgl. Bach u.a. (2012), 9.

%% vgl. Wagner/Kafer (2013), 37.

" Wagner/Kafer (2013), 38.

8 vgl. Gladen (2014), 44.

29 Kerth/Asum/Stich (2015), 205.

%0 Kerth/Asum/Stich (2015), 205.

st vgl. Wagner/Lindner (2013), 110f.
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Um nun eine Konkretisierung der Mission und der Vision zu ermdéglichen, werden diese oft
im Rahmen eines Leitbilds ausgedriickt. Es soll die Vision und die Mission greifbarer ma-
chen und mit Leben fillen. Somit werden allen Personen im Unternehmen gewisse Spielre-

geln in die Hand gegeben, und es wird eine Basis fur Entscheidungen bereitgestellt.*
Folgende Fragestellungen werden von einem Leitbild behandelt:*
AVer sind wir?

Was machen wir? Was ist unsere Mission?

Wozu machen wir es? Was ist unsere Vision?

= =4 -4 -

Wo wollen wir arbeiten? Welche Kunden wollen wir ansprechen? Welche Kundenbe-
durfnisse wollen wir erfiillen? In welchen Geschéftsfeldern und Markten wollen wir ta-
tig sein?

Was kdnnen wir? Was sind unsere Kernkompetenzen?

Wie wollen wir arbeiten? Wie wollen wir die Kundenbediirfnisse erfillen (Marktstrate-
gie) und den Wettbewerb bestreiten (Wettbewerbsstrategie)?

I Was ist uns wichtig? Was sind unsere Werte, Verhaltensgrundsétze und Handlungs-
leitlinien? Wie wollen wir die Bedurfnisse der Mitarbeiter und der Offentlichkeit be-

ricksichtigen?i

Anhand dieser Fragen wird deutlich, dass sich die Mission wie auch die Vision im Leitbild
wiederfinden. Ebenso ist es wichtig, dass die Werte des Unternehmens enthalten sind, um

ein Leitbild ansprechend zu gestalten.®

3.2. Strategische Ebene

Auf der strategischen Ebene befasst man sich mit den mittel- und langfristigen Zielen. Stra-
tegien und deren Ziele werden in diesem Bereich geplant, entwickelt und kontrolliert.>> Wie in
Abbildung 3 ersichtlich, handelt es sich dabei um Uberlegungen, welche fiir mindestens drei
Jahre getroffen werden.

Ziele, welche auf der strategischen Ebene festgelegt werden, leiten sich immer aus der Mis-
sion und der Vision ab und sorgen daflir, dass das Unternehmen der selbst gesetzten Aus-
richtung auf normativer Ebene gerecht wird. Es werden Aussagen Uber Zustéande getroffen,

die im Unternehmen erreicht oder vermieden werden sollen. Somit bilden Ziele der strategi-

%2 vgl. Reisinger/Gattringer/Strehl (2013), 137.
% Reisinger/Gattringer/Strehl (2013), 137.

% vgl. Reisinger/Gattringer/Strehl (2013), 137.
% vgl. Scherman/Volcic (2010), 87.
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schen Ebene OrientierungsgréRen firr spatere Messungen.®® Die formulierten Ziele miissen
eine genaue Beschreibung des Ziel enthalten. Ebenso muss klar hervorgehen, wie der Weg
dorthin gestaltet ist. Auch ein realer Zeitbezug, bis wann das Ziel erreicht werden soll, ist von
groRer Bedeutung. Je klarer, messbarer und abgestimmter das Ziel ist, desto mehr ist si-
chergestellt, dass die Ausrichtung auf die normativen Ziele gewahrleistest ist.*”

3.3. Operative Ebene

Als unterster Baustein der Pyramide steht die operative Ebene. Sie bildet das Fundament
und kimmert sich um das Tagesgeschaft. Eine effiziente Ausschopfung der vorhandenen
Potentiale wird angestrebt. Dabei geht es um eher kurze Zeitraume, die nicht tber die Dauer
des Geschéftsjahres hinausgehen.®

Die Verantwortung dafir, dass die operativen Ziele der strategischen und normativen Ebene
entsprechen, liegt beim Management. Klare Aussagen im Bereich der Mission und der Vision
grenzen Spielrdaume ein und erleichtern die operative Arbeit. Als Beispiel fur die Ablaufe auf
der untersten Ebene gilt der Prozesslebenszyklus.* Dieser verfolgt die Grundziige des
PDCA-Zyklus, welcher im Kapitel 4 naher erklart wird. Ebenso eine Darstellung von operati-
ven Ablaufen ist der in Kapitel 5.2 behandelte Jahreskalender des Controllings.

% vgl. Reisinger/Gattringer/Strehl (2013), 138.
s vgl. Wagner/Kéfer (2013), 38f.

%8 vgl. Bach u.a. (2012), 9f.

%9 vgl. Wagner/Kéfer (2013), 39.
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4. PDCA-Zyklus

Der PDCA-Zyklus wurde in den drei3iger Jahren von Walter A. Shewhart entwickelt und
durch William E. Deming verbreitet. Er besteht aus vier Teilschritten, welche sich immer wie-

derholen, und ist aus diesem Grund auch Teil des kontinuierlichen Verbesserungsprozes-

ses.*

Die Abfolge der vier Schritte lautet:*!

Mlanen (plan),
Durchfihren (do),
Uberprifen (check),

= =4 4 -

Anpassen oder Verbessern (act)i

Das Zusammenspiel der einzelnen Schritte wird in Abbildung 4 verdeutlicht.

Abb. 4: PDCA-Zyklus*

Gut zu beobachten ist das Ineinandergreifen der einzelnen Phasen. Ebenso féllt auf, dass
nach der Verbesserungsphase eine erneute Planungsphase folgt und dadurch eine kontinu-

ierliche Verbesserung gewahrleistet ist. Folgend werden die einzelnen Schritte genauer be-
schrieben.

“Ovgl. Kostka/Kostka (2013), 15f.
1 Kostka/Kostka (2013), 16.
42 Eigene Darstellung
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4.1. Plan-Phase

Am Beginn wird die Ist-Situation analysiert. Dabei werden die Probleme gesammelt, die aus-
geraumt werden sollen.®® Es ist wichtig, dass die Situation begriffen und aktuelle Prozesse
verstanden werden. Die Probleme sind meist auch mit Stakeholdern verknipft und missen
daher genau beschrieben werden.** Je genauer die Ursachenforschung durchgefiihrt wird,
desto besser kénnen die Malinahmen geplant werden, um somit die Probleme zu beseiti-
gen.” Aus diesem Grund spielt das Management in der Plan-Phase die wichtigste Rolle,

bestimmt die Genauigkeit des Zyklus und beeinflusst somit auch das Resultat.*®

Ziel dieser Phase ist die Beschreibung eines Soll-Zustandes, also eines Ziels."’ Dieses Ziel
sollte konkret und klar abgrenzbar sein. Es sollte die mittlerweile tbliche SMART-Methode,
welche in Kapitel 7.1 beschrieben wird, angewendet werden.*® Jede Lésung, die zur Zieler-
reichung fihrt, besi t zt so | ange den Status AVor| @
PDCA-Zyklus die Wirkung bestétigt wurde.*® Mit den MaRnahmen, welche zur Zielerreichung
fuhren sollen, geht man dann in die Do-Phase.

4.2. Do-Phase

In der Do-Phase werden die geplanten MaRhahmen umgesetzt. Dies bedeutet jedoch nicht,
dass es kein Zurtck in die Plan-Phase gibt. Sollten zum Beispiel weitere Informationen bendo-
tigt werden oder wahrend des Ausflihrens der Malinahmen neue Stolpersteine auftauchen,
kann jederzeit eine erneute Planungsphase durchgefiihrt werden. Samtliche geplanten Maf3-
nahmen sollten in einem Mal3nahmenplan, welcher in Abbildung 5 zu sehen ist, festgehalten

werden.*

*3ygl. Simon (2005), 169.

vgl. Deutsche Gesellschaft fur Qualitat (2014), 63.
> vgl. Syska (2006), 100.

**vgl. Simon (2005), 169.

vgl. Loomans/Matz/Wiedemann (2014), 62.

vgl. Kostka/Kostka (2013), 22.

vgl. Deutsche Gesellschaft fur Qualitat (2014), 63.
vgl. Kostka/Kostka (2013), 27f.
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MaBnahmenplan

Mit Bis Fort-
Nr. | MaBBnahme Wer? | \em? wann? | schritt

1 D
’ D
3 D
4 D

dh MafBnahme dh Beginn der dh Wirksamkeit (A& | P MaBnahme
\c[p/ geplant \c [B/ Umsetzung \&|B/ in Priifung \&|D/ integriert

Abb. 5: PDCA-Zyklus Ma@nahmenplan51

Dieser Plan regelt die Zustéandigkeiten und kann die Kommunikation zwischen den Beteilig-
ten deutlich erleichtern. Ebenso kann er als Checkliste verwendet werden.

Um die Motivation in der Do-Phase hochzuhalten, kbnnen auch Statusberichte eingesetzt
werden. Ebenso wird durch diese Berichte das Management auf dem Laufenden gehalten
und kann somit den nétigen Ressourceneinsatz iiberwachen.*

Um einen reibungslosen Ablauf zu gewéhrleisten, werden die jeweiligen Schritte dokumen-
tiert. Ebenso ist es von Vorteil, einen Zeitplan der nétigen MaRnahmen zu erstellen.>® Dieser
kann zum Beispiel in einem Gantt-Diagramm erstellt werden, welches eine sehr Ubersichtli-

che Mdoglichkeit dazu bereitstellt.

Dauer in Wochen
Aufgaben- Verantwortlich-
paket keit 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
iy i | 1
Kriterienkatalog | Hr Schulz
erarbeiten 1T 1 1
Testmodell Fr. Mayer 1
entwickeln |
Testmodell Hr. Becker 1
prifen [ 1 1
Korrekturen Hr. Freund I I | -
durchfiihren
System Fr. Jung
installieren B |
Daten 1 L
- - Hr. Krumm |
Uberpriifen I I I I
oo e blekld o |4
Hr. Schulz
e ele ¢ | ¢ | e e

Abstimmung Hr. Wichti /
mit Fihrungs- et @ @ G
kriften [ W P - - s

Abb. 6: PDCA-Zyklus Gantt-Diagramm®*

°L Abb. entnommen aus Kostka/Kostka (2013), 28.
°2 ygl. Kostka/Kostka (2013), 27f.

>3 vgl. Syska (2006), 100.

> Abb. entnommen aus Kostka/Kostka (2013), 26.
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Wie in Abbildung 6 ersichtlich, enthalt diese Form des Zeitplans neben den Zeitpunkten auch
noch die geschatzte Dauer der MaRnahmen und teilt jeder Malinahme einen Verantwortli-
chen zu. Des Weiteren stellt es eine tbersichtliche Visualisierung der Malinahmen dar. Wur-
de die MaRnahme durchgeftihrt, dann wird sie in der Check-Phase analysiert.

4.3. Check-Phase

Im dritten Schritt des PDCA-Zyklus wird Uberprtft, ob durch die gesetzten MalRnahmen eine
Verbesserung der Ist-Situation erreicht wurde.> Der Schwerpunkt im Rahmen der Check-
Phase wird auf die Priifung der Ziele gelegt, welche in der Plan-Phase festgelegt wurden.*®
Um diese Analyse zu standardisieren, kann ein Statusberichtformular, wie es in Abbildung 7

ersichtlich ist, verwendet werden.®’

Statusbericht

Was? Wer? Mit Bis Wann Status/
wem? wann? initilert? | Fortschritt

Problem: Ursachen:

Ziel: Erwartete Ergebnisse:

Rahmenbedingungen: Hindernisse:

MaBnahmen: Stand der Umsetzung: Kosten:

Datum: Erstellt von:

Abb. 7: PDCA-Zyklus Statusberichtformular®®

Ein regelmaRiges Durchfiuihren der Check-Phase fordert die zeitgerechte Erreichung der Zie-
le und verdeutlicht die Kontinuitat des Prozesses. Es wird somit auch ein schnelles Reagie-
ren auf Probleme gewabhrleistet.

Auch Abweichungen werden dokumentiert, da aus Misserfolgen sehr viele Informationen fur
die fortlaufende Arbeit gewonnen werden kénnen und einem erneuten Scheitern entgegen-
gewirkt werden kann.*

Die Zusammenfuhrung der Ergebnisse geschieht in der Act-Phase.

% vgl. Syska (2006), 101.

%% vgl. Simon (2005), 169.

*" vgl. Kostka/Kostka (2013), 28.

°8 Abb. entnommen aus Kostka/Kostka (2013), 29.
%% vgl. Kostka/Kostka (2013), 28ff.
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4.4. Act-Phase

Im Rahmen der letzten Phase findet ein Reflexionsprozess statt. Es wird versucht, alle posi-
tiven und negativen Ergebnisse zu sammeln. Malinahmen, welche nicht den nétigen Erfolg
brachten, werden erneut geprift. Somit startet der PDCA-Zyklus erneut. Erfolgreiche Maf3-
nahmen werden erneut darauf gepriift, ob sie standardisiert werden kénnen.®

So soll sichergestellt werden, dass erwiinschte Verbesserungen und Veranderungen beibe-

halten werden und somit die Basis fiir einen erneuten PDCA-Zyklus bilden.®

Ziel solcher Standards ist es:®?

Masis fiir Verbesserungen zu schaffen,
Schwankungen bzw. Fehler zu reduzieren,
Vertrauen und Bestandigkeit zu férdern,
Basis fur die Qualifizierung zu schaffen,

Vorgehensweise zum Aufdecken von Problemen zu schaffen,

=4 =4 4 A4 A -2

Mehrarbeit, Sicherheits- und Produkthaftungsprobleme zu eliminieren.f

Standards sind also keinesfalls Regelungen, an denen ewig festgehalten wird. Sie stehen
am Beginn jedes PDCA-Zyklus und werden kontinuierlich weiter verbessert. Auch im Bereich
des Controllings gibt es Prozesse, die durch standige Kontrolle verbessert werden. Dazu

gehdort der Controlling-Kreislauf, welcher in Kapitel 5 naher erlautert wird.

% ygl. Kostka/Kostka (2013), 30.
®% vgl. Syska (2006), 101.
%2 Kostka/Kostka (2013), 30 zit. nach Suzaki (2002).

18



5. Controlling-Kreislauf

Das Controlling-Systems eines Unternehmens kann aus verschiedenen Perspektiven be-
trachtet werden. Im abstrahierten Zustand wird vom Regelkreis des Controllings gesprochen.
Bricht man diesen auf eine operative Ebene herunter, wird oftmals der Begriff des Jahreska-
lenders verwendet, welcher sich am Regelkreis orientiert. In diesem Kapitel werden beide
Betrachtungsweisen beschrieben.

5.1. Regelkreis des Controllings

Der Regelkreis des Controllings behandelt eine Abfolge von Schritten, nach denen ein Con-
trolling-System agiert. In der Literatur werden immer wieder unterschiedliche Darstellungen
dazu gefunden, welche jedoch inhaltlich nur geringfiigig voneinander abweichen und die

gleichen Kernbestandteile behandeln.

-7

) 4

Abb. 8: Regelkreis des Controllings®®

Am Beginn des Kreislaufes, der in Abbildung 8 ersichtlich ist, steht die Planung. Diese kann
operativ wie auch strategisch durchgefihrt werden. Im strategischen Teil geht um einen lan-
gerfristigen Pl anungshorizont . Fragen wiumd wid Wallen wiwes| | en wi
erreichen?fi sind meist der Aus g daeildiagegemvkrd died er Pl a
kommende Periode als zeitlicher Rahmen angenommen. Die Fragestellungen bei dieser

Form der Planung behandeln die Dinge, die zum Beispiel im n&chsten Jahr passieren sollen.

% Abb. verandert entnommen aus: Bono (2006), 14.
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Der Planung folgt die Umsetzung, welche durch eine vorhergehende Anweisung in die Wege
geleitet wird. Ebenso spiegelt sich die Kontrollrolle des Controllings im vierten und flinften
Schritt wider. Im Rahmen des Vergleichens und der Analyse wird ein stetiger Verbesse-
rungsprozess eingeleitet. Zum Beispiel durch Soll-Ist-Vergleiche oder externes Benchmar-
king werden bestehende Umsetzungen kontrolliert, und es kann aus moglichen Abweichun-
gen gelernt werden, um zukunftigen Fehlerquellen aus dem Weg zu gehen.

Schlussendlich wird bei Beginn der folgenden Planperiode versucht, durch Korrekturen die
Erfahrungen in die nachste Planung mit aufzunehmen, um ein betriebswirtschaftliches Ler-

nen innerhalb der Organisation zu erméglichen.®*

Vereinfacht ausgedriickt besteht der Controlling-Prozess aus folgenden drei Schritten:®
1 Aielsetzung
i Planung und

1 Steuerungii

Ein Beispiel fur einen solchen Regelkreis ist das Thermostat eines Heizkdrpers. Im ersten
Schritt wird ein Zielwert i in diesem Fall die gewlnschte Raumtemperatur i festgelegt.
Durch eine Messung stellt das Thermostat nun fest, ob der gewtinschte Zielwert erreicht ist
oder ob eine Abweichung vorhanden ist. Sollte eine Abweichung vorhanden sein, wird durch
die Regulierung des Heizkorpers die Raumtemperatur dem Zielwert angeglichen, und zwar

so lange, bis dieser erreicht ist.®®

Wird dieser Regelkreis nun in eine operative Form der Planung gebracht, entsteht ein Jah-

reskalender, der im Kapitel 5.2 naher behandelt wird.

5.2. Jahreskalender des Controllings

In der Literatur wird des Ofteren ein operatives Controlling-System als Kreislauf betrachtet,

welcher sich im Grunde bei jeder Geschaftsperiode wiederholt.

® vgl. Bono (2006), 14f.
®® Scherman/Volcic (2010), 90.
06 vgl. Scherman/Volcic (2010), 90.
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4. Schritt:
Zielvereinbarungen

- -
|
3. Schritt: ~  WESEN
Budgetierung ==
-

Juli

2. Schritt:

BERICHTS-

Marz

April

-

Planung h 1.Schrittri‘ Strategischer
eview

Abb. 9: Jahresplanung mit dem Controlling-Kreislauf®’

Der Ablauf, welcher in Abbildung 9 beschrieben wird, ist typisch dafiir und zeigt, wie die ein-

zelnen Schritte ineinandergreifen. Zu Beginn steht meist ein Review, welches die strategi-

schen Ziele betrachtet und aktualisiert. Anhand dieses Reviews startet die Planung, die am

Schluss in Zahlen gegossen wird und somit das Budget bildet. Dieses Budget ist mit gewis-

sen Zielen verknipft, welche im letzten Schritt fir die kommende Geschéftsperiode abge-

schlossen werden, um die vorgegebenen Rahmenbedingungen einzuhalten. Stetig lauft ne-

ben diesem Planungsprozess das Berichtswesen, welches die ndtigen Unterlagen liefert.

Um nun wieder einen Blick auf die strategische Ebene zu bekommen, setzt sich das Kapitel

6 mit dem Prozess der Strategieentwicklung auseinander.

®" Abb. entnommen aus Furtner/Prinz (2015), 14.
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6. Prozess der Strategieentwicklung

In diesem Kapitel wird der Prozess der Strategieentwicklung kurz beschrieben. Im Anschluss
wird nédher auf die Analyse- und Kontrollphase eingegangen, indem Instrumente, welche in

diesen Phasen zum Einsatz kommen kénnen, naher erlautert werden.

Initiierungsphase

Unternehmensanalyse Umfeldanalyse

Strategieentwicklung

Bestimmung der stra-
tegischen MalRnahmen

Strategieumsetzung

Strategische Kontrolle

Abb. 10: Prozess der Strategieentwicklung®®

Abbildung 10 zeigt den Ablauf des Strategieprozesses. Dieser besteht aus folgenden Pha-

sen:®®

Initiierungsphase (rot)
Analysephase (griin)
Konzeptionsphase (orange)

Umsetzungsphase (violett)

=A =42 =4 A =2

Kontrollphase (blau)

Bevor der Prozess startet, findet eine Initiierungsphase statt, welche den Prozess selber
plant.”” In diesem Abschnitt wird ein Team festgelegt, und die einzelnen Schritte der Strate-

giearbeit werden ausgearbeitet.

®8 Abb. verandert entnommen aus: Controllingportal (2016).
% vgl. Sander/Bauer (2006). 20.
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Die Analysephase besteht aus zwei Teilen. Die Unternehmensanalyse, die auch Organisa-
tionsanalyse genannt wird, betrachtet die internen Begebenheiten des Unternehmens. Es
geht darum, Starken und Schwachen des Unternehmens zu ermitteln. " Die Stérken-
Schwachen-Analyse, welche ein typisches Instrument darstellt, wird im Kapitel 6.1 noch ge-
nauer erklart. Die Umfeldanalyse hingegen betrachtet die externen Begebenheiten der Or-
ganisation. Es werden Faktoren, wie zum Beispiel die Gesellschaft, die Natur, aber auch
technologische Neuerungen, untersucht. Auch das ndhere Umfeld, zu dem die Stakeholder
gehoren, wird untersucht. Dabei geht es um deren Bedurfnisse und Naheverhaltnis zur Or-

ganisation.” Der Ablauf der Stakeholder-Analyse wird im Kapitel 6.2 naher beleuchtet.

In der Konzeptionsphase werden die in der Analysephase erlangten Informationen zu Stra-
tegien entwickelt, um diese im Anschluss daran in einen Plan strategischer MalRnahmen zu
gieBen.” Die strategischen Ziele sollten gut formuliert werden, um den Management-by-
Objectives-Ansatz verfolgen zu kénnen. In Kapitel 7.1 wird dazu die SMART-Formel genauer

erklart.

Die Umsetzungsphase bringt die neuen Strategien auf eine operative Ebene. Dies beinhal-

tet automatisch einen Veranderungsprozess, der gut gestaltet werden muss, um bestehen-

den Ressourcen verwenden zu kénnen,o hne di ese z u InAigseriPhasegenn e n i,

es vor allem um MaRnahmen, die zur Erreichung der strategischen Ziele fihren. Ebenso
konnen operative Ziele formuliert werden. Auch die Art der Kommunikation beziiglich der

neuen Strategie sollte wohliiberlegt sein.”

Am Ende des Prozesses steht die Kontrollphase. Mit ihr soll erreicht werden, dass die ver-
einbarten MalBhahmen auch erfolgreich umgesetzt werden. Durch die standige Evaluierung
kénnen Probleme oft frilh erkannt und nétige MaBhahmen zum Gegensteuern gesetzt wer-
den.” In Kapitel 6.3 wird die Durchfiihrungskontrolle als Instrument der strategischen Kon-

trolle ndher erlautert.

6.1. Starken-Schwachen-Analyse
Ein guter Uberblick und somit die Mindestanforderung der Unternehmensanalyse ist die

Starken-Schwéachen-Analyse. Es geht dabei um die Identifikation und Bewertung der Starken

% vgl. Sander/Bauer (2006). 21.
"t vgl. Sander/Bauer (2006). 95.
2 ygl. Sander/Bauer (2006). 61.
3 vgl. Sander/Bauer (2006). 25.
“ vgl. Sander/Bauer (2006). 165.
vgl. Sander/Bauer (2006). 181.
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und Schwéchen zur Identifikation von Defiziten.”® Die erlangten Informationen dienen dabei
der Weiterentwicklung der internen Fahigkeiten, um einen Verbesserungsprozess einzulei-
ten. Dieses Instrument kann sowohl einmalig als auch kontinuierlich angewendet werden.”’
Im Falle einer kontinuierlichen Anwendung kdnnen auch Vergleichswerte erstellt werden,
wodurch diese Form der Analyse als internes Benchmarking-System dient.

Im Rahmen der Analyse wird Ublicherweise sowohl das eigene Unternehmen als auch der
oder die starkste/n Mitbewerber bewertet. Somit findet auch extern ein Vergleichsprozess
statt, und es wird die Aussagekraft erhdht, da Starken, die nicht nur das eigene Unterneh-

men besitzt, nicht als Wettbewerbsvorteil gelten.”®
Die Starken-Schwachen-Analyse ist sehr flexibel einsetzbar. Die Ergebnisqualitat ist nur

durch die Durchfihrer der Analyse beeinflussbar. Auch eine Erstellung eines Ist-und-Soll-

Profils ist méglich.”

-

Identifikation der + Gewichtung der « |dentifikation aller Diskussion Uber positive
unternehmens- Bewertungskriterien Beteiligten und negative Ausreiler-
spezifischen (optional) * Bewertung der Kriterien werte
Erfolgsfaktoren + Bestimmung einer in Relation zu den + Ableitung signifikanter
= Ableitung der Bewertungsskala Wettbewerbern Stérken und Schwachen
Bewertungskriterien + Erarbeitung von
Verbesserungs-
vorschldgen
+ Gestaltung von
Malknahmenkatalogen

Abb. 11: Ablauf der Starken-Schwéachen-Analyse®

Wie in Abbildung 11 ersichtlich, missen zu Beginn die Erfolgsfaktoren identifiziert werden.
Dazu werden zuerst Bereiche fixiert, um im Anschluss zu den jeweiligen Bereichen Erfolgs-
faktoren zu finden. Dies kann zum Beispiel im Rahmen eines Brainstormings der Fihrungs-
krafte geschehen. Sollte dies nicht mdglich sein, kann auch eine Auswahl anhand einer
Checkliste unternehmerischer Erfolgsfaktoren getroffen werden. Wichtig ist, dass alle Fakto-
ren beinhaltet sind, die fir das Unternehmen wichtig sind. Am Ende dieses Schrittes sollte

ein Kriterienkatalog vorhanden sein.®

vgl Vollmuth (2001), 137.

vgl Kerth/Asum/Stich (2015), 112.

vgl Kerth/Asum/Stich (2015), 113.

vgl Sander/Bauer (2006). 111.

Abb entnommen aus: Kerth/Asum/Stich (2015), 115.
vgl Kerth/Asum/Stich (2015), 115.
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Im zweiten Schritt wird eine Gewichtung der Faktoren vorgenommen. Sollten mehr Erfolgs-
faktoren vorhanden sein, unterstitzt dies die Priorisierung im weiteren Prozess. Es sollte ein
eher einfaches Bewertungssystem sein, um eine schnelle Informationsvermittlung zu ge-
wahrleisten. Die Verwendung von Schulnoten oder Kategorien, wie zum Beispiel Aiedrigfi
Anittelfi Avochii waren Moglichkeiten. Im Anschluss daran sollte eine Bewertungsskala fest-
gelegt werden, die den Rahmen fur die spéatere Analyse schafft. Die Auspragungen sollten

von Aegativiitiber Aeutralfibis hin zu fpositivfireichen.®

Als nachstes folgt die Bewertung der Erfolgsfaktoren. Es wird auf die Information von Mitar-
beitern und Kunden bzw. auf allgemeine Informationen zurtickgegriffen. Um einen reprasen-
tativen Wert zu erhalten, wird ein Durchschnittswert der Bewertungsergebnisse errechnet
und in das Analyseprofil eingetragen. Die gleiche Vorgehensweise findet bei der Bewertung

des Wettbewerbers statt.®®

Zum Abschluss werden die Ergebnisse ausgewertet. Dazu werden sowohl positive als auch
negative Unterschiede hervorgehoben und mit dem Management diskutiert. Diese Auswer-
tung bildet den Informationsgehalt zur Ziel- bzw. MalRBnahmenformulierung. Bei einer erneu-
ten Bewertung ist es wichtig, auf die Vergleichbarkeit zu achten. Die Grundparameter wie die
Erfolgsfaktoren, die Bewertungsskala und auch die Struktur der Beteiligten sollten daher er-
halten bleiben.®

6.2. Stakeholder-Analyse

Die Stakeholder-Analyse ist eine Moglichkeit, das Umfeld des Unternehmens zu untersu-
chen. Der Begriff AStakeholderfibezeichnet samtliche Anspruchsgruppen des Unternehmens.
Dazu z&hlen nicht nur Eigentumer oder Aktionére, wie beim Shareholder-Begriff, sondern
auch die Kunden oder der Staat.®® Der Stakeholder-Ansatz wird von Sander und Bauer fol-
gender ma Ce n alle wifkinaechtigem Ansprughsgruppen, die das Uberleben der Or-
ganisation gef®® hrden k°nnenf.

Dies gilt jedoch auch fiir den NPO-Sektor, da auch Organisationen, die nicht auf Gewinnori-
entierung fokussiert sind, Anspruchsgruppen besitzen, die Uber den Fortbestand der Organi-

sation bestimmen. Gibt es zum Beispiel keine Kunden, die eine Dienstleistung nachfragen,

8 ygl. Kerth/Asum/Stich (2015), 115f.
8 vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), 116.
8 vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), 116f.
8 vgl. Sander/Bauer (2006). 68f.

% Sander/Bauer (2006). 69.
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wird diese auch nicht benétigt.?” Dies bestatigt wiederum die Macht, die von den Stakehol-

dern ausgeht, und wie wichtig diese fir eine Organisation sind.

Die Stakeholder-Analyse gliedert sich in folgende Schritte:

Identifizieren der Visualisieren des Interpretieren und A dlellan cer
Chancen und
Stakeholder Beziehungsgeflechts Analysieren Risiken

f..l |'.l

Abb. 12: Ablauf der Stakeholder-Analyse®®

Wie in Abbildung 12 ersichtlich, werden im ersten Schritt die Stakeholder gesammelt. Dabei
hilft es, wenn man sich dartiber Gedanken macht, wer ein Interesse an der Organisation hat,
und ebenso, welche Ziele die einzelnen Anspruchsgruppen verfolgen und welche Macht von
ihnen ausgeht. 8 Es kann von Vorteil sein, die Stakeholder in externe und interne An-
spruchsgruppen zu unterteilen. Ebenso ist eine andere Unterteilung moglich, wenn die Situa-

tion dies verlangt.*®

Als nachstes geht es um die Beziehung zwischen den Anspruchsgruppen und der Organisa-
tion. Eine Mdglichkeit ist eine Visualisierung in Form einer Mind-Map. Dabei werden zum
Beispiel die Stakeholder mit héherer Prioritat gréRer oder ndher an die Mitte eingezeichnet.
Die Art der Beziehung ist egal, sobald sie anders ist als durchschnittlich i das heil3t, dass sie

vermerkt wird, wenn sie negativ oder positiv ist.**

Als Drittes wird das Hauptaugenmerk auf die Erwartungen und den Nutzen gelegt. Ziel ist es,
jeden Stakeholder dahingehend zu untersuchen, was er vom Unternehmen erwartet und was

i m AWor st Cas e fjwepradie Erflikungaeler Erfvartungen scheitert.®

Zum Abschluss soll es méglich sein, aus den vorhandenen Erkenntnissen Chancen und Ri-
siken abzuleiten, die in die Strategiefindung miteinbezogen werden.*® Ebenso kann es von

Vorteil sein, eine Stakeholder-Matrix zu erstellen. Dabei werden die Stakeholder danach be-

8 vgl. Sander/Bauer (2006). 69.

% Abb. entnommen aus: Kerth/Asum/Stich (2015), 154.
% ygl. Bono (2006), 87.

% ygl. Kerth/Asum/Stich (2015), 154f.

L vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), 155.

%2 ygl. Kerth/Asum/Stich (2015), 156.

% vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), 156.
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wertet, wie hoch ihr Einfluss auf die Organisation ist und umgekehrt. Dadurch ergibt sich ein

ubersichtliches Bild.
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Einfluss der Stakeholder auf die Organisation

Abb. 13: Stakeholder-Matrix**

Auf Abbildung 13 ist somit gleich zu erkennen, dass zum Beispiel die externen Dienstleister
eher wenig Einfluss auf die Organisation haben, die Organisation jedoch viel Einfluss auf den
Stakeholder hat. Der drastische Unterschied dazu ist die Pensionsversicherung. Diese Matrix
kann somit Aufschluss dartiber geben, welche Stakeholder beeinflussbar sind und welche

nicht.

Um alle gesetzten MalRBnahmen zu kontrollieren, gibt es verschiedene Mdglichkeiten. Im Ka-

pitel 6.3 wird die Durchfihrungskontrolle als eine von ihnen néher erklart.

6.3. Durchfihrungskontrolle

Da strategische MaRRnhahmen langfristig sind, ware es eher unvorteilhaft, mit der Kontrolle
ausschlie3lich bis zum Schluss zu warten. Es gabe namlich sonst keine Moglichkeiten, wah-
rend des Prozesses die Steuerung zu andern, und beispielsweise nach drei Jahren ware die
Auswirkung eines anfanglich passierten Fehlers fatal.

Die Durchfihrungskontrolle ist ein Instrument, welches genau dort ansetzt, indem sie festge-
legte Meilensteine kontrolliert, um bei Abweichungen ein Gegensteuern zu ermdglichen. Ziel

ist es, die Strategie planmaRig umzusetzen.®

9 Eigene Darstellung

27



Fur diese Kontrolle werden Indikatoren erarbeitet, an denen dann messbar ist, ob die geplan-
te Aktivitdt noch am richtigen Kurs ist. Ebenso ist eine regelmaRlige Reflexion im Strate-
gieteam moglich, um Einschatzungen bezuglich der Zielerreichung zu besprechen. Ebenso
werden im Anlassfall Anpassungen diskutiert, um die Strategieausrichtung beizubehalten.®®

Auffallig ist, dass es im strategischen Controlling hauptsachlich um Zielerreichung geht. Ziele
sind sehr vielfaltig einsetzbar und bilden eine mdgliche Form der Steuerung. Genau diese
Form, also der F¢hrungs$ vieurdiAKepiteld pehangei.t by Obj ec

% vgl. Wala/Haslehner (2009), 38f.
% vgl. Sander/Bauer (2006). 182f.
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7. Management by Objectives

Der Begriff AManagement by Objectivesii bedeutet Filhrung durch Zielvereinbarungen. Das
Wirtschaftslexikon24 definiert diese Form der Fiihrung wie folgt: AF ¢ hr ungskr af t e unc
beiter leiten gemeinsam aus den Oberzielen des Unternehmens (Unternehmensziele) hierar-
chisch untergeordnete Teilziele ab, deren Realisierung Aufgabe der einzelnen Mitarbeiter

i s°% . A

Im Mittelpunkt dieses Fihrungsstils stehen also operationalisierte Ziele, die auch in allen
Hierarchieebenen formuliert werden. Wie die vereinbarten Ziele erreicht w