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KURZFASSUNG 

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit dem Thema der strategischen Zieldefinition. Als Spe-

zialität werden in den Prozess die Mitarbeiter aller Hierarchieebenen miteinbezogen. Dies 

dient dazu, dass die vereinbarten Strategien und Ziele für alle Mitarbeiter nachvollziehbar 

sind und den Arbeitsweisen des gesamten Teams entsprechen. Somit wird die Motivation 

der Mitarbeiter verbessert, und die Qualität und Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung steigt. 

 

Dazu wurden im theoretischen Teil der Arbeit Methoden und Instrumente aus der Theorie 

ausgewählt 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 führte dazu, dass ein neuer Ansatz der strategischen Zieldefinition entstand. 

Im praktischen Teil der Arbeit wird dieser neue Ansatz genau erklärt, und es werden wichtige 

Erfolgsfaktoren herausgearbeitet. Der Prozess wurde anhand der Präventionseinrichtung 

Klartext, welche eine Abteilung der Schuldnerberatung Oberösterreich ist, durchgeführt. Da-

zu wurden die Initiierungsphase, die Analysephase und die Kontrollphase des Strategiepro-

zesses herausgenommen und auf Basis spezieller Bedürfnisse der Einrichtung neu geplant 

und zum Teil umgesetzt. Die Ergebnisse der umgesetzten Phasen sind ebenso Teil dieser 

Arbeit und geben Aufschluss über die Funktionalität des neuen Ansatzes. 
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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 Oberösterreich (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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I. Theoretische Auseinandersetzung 

1. Einleitung 

Sozialeinrichtungen sind heutzutage organisatorisch den privatwirtschaftlichen Unternehmen 

nicht mehr fremd. Die Bürokratie erhöht sich durch den zunehmenden Finanzierungsdruck. 

Dies äußert sich oftmals durch einen erhöhten Dokumentationsaufwand. Ebenso ist es heute 

selbstverständlich, dass NPOs ausgeprägte Administrationsabteilungen besitzen, um die 

Geldflüsse zu dokumentieren und den gesetzlichen Rahmenbedingungen zu entsprechen. 

Da diese Geldflüsse oftmals geringer ausfallen als von der Einrichtung gewünscht, ist es 

wichtig, diese zu planen und zu steuern. Dabei hilft das Controlling der Geschäftsführung 

und nimmt eine beratende Funktion ein. 

 

Um eine ganzheitliche Unternehmensplanung zu ermöglichen, orientiert sich das Unterneh-

men an den eigenen Grundsätzen. 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 für die operati-

ve Arbeit und ist somit das Grundgerüst der täglichen Arbeit. 

Die strategische Orientierung arbeitet oft mit langfristigen Zielvorstellungen, welche über 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 größten Teil durch die Mitarbeiter beeinflusst. Aus diesem Grund ist die Mitarbei-

terorientierung in der Zielformulierung essentiell. 

Dadurch soll ermöglicht werden, dass die Mitarbeiter ebenso hinter den Unternehmenszielen 

stehen und sich für ihr Erreichen einsetzen. Dies kann durch ein Mitspracherecht ermöglicht 

werden, führt oftmals zur Erhöhung der Mitarbeitermotivation und ist meist essentiell, da mo-

tivierte Arbeitskräfte fleißige 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 Präventionsein-

richtung, welche budgetfinanziert ist, der Prozess der strategischen Zieldefinition unter Ein-

bezug der Mitarbeiter erarbeitet werden. Dazu wird ein Konzept benötigt, welches für 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 zurückzu-
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greifen. Dies ermöglicht ein System, welches auf allen Ebenen arbeitet, und ermöglicht, dass 

die normative, die strategische und die operative Ebene ineinandergreifen. 

Durch die Einbindung aller Mitarbeiter soll erreicht werden, dass jeder einzelne die zukünfti-

gen Ziele unterstützt. Dies erleichtert die Zielumsetzung und steigert die Motivation der Mit-

arbeiter. Bei der Konzeptentwicklung wurden die eher knappen Ressourcen berücksichtigt. 

Aus diesem Grund wurde versucht, das Zeitbudget bei der Umsetzung des Konzeptes eher 

gering zu halten. 

 

Folgende Forschungsfragen wurden formuliert: 

 

¶ Welche Faktoren müssen bei der strategischen Zieldefinition beachtet werden? 

¶ Welche Instrumente der strategischen Planung eignen sich, um Mitarbeiter aller Hie-

rarchiestufen einer Organisation in den Prozess einzubinden? 

¶ 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 erläutert. Diese bilden die 

Basis für den zweiten Teil, in dem der Prozess der strategischen Zieldefinition unter Einbe-

zug aller Mitarbeiter am Beispiel der Präventionseinrichtung Klartext, welche eine Abteilung 

der Schuldnerberatung OÖ ist, entwickelt wurde. 

 

Im theoretischen Teil werden zuerst die Begriffe Controlling, Strategie und Ziel definiert, um 

anschließend die verschiedenen Planungsebenen in einem Unternehmen zu beschreiben. 

Danach wird der PDCA-Zyklus behandelt, welcher die Basis für 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 Führungsstil Management by Objectives erläutert, welcher sich mit dem Führen 

durch Ziele befasst. 

 

Im praktischen Teil wurden im Rahmen des Prozesses der Zieldefinition Interviews geführt, 

die erste Eckpfeiler für die Analysephase des Prozesses lieferten. Anhand der Ergebnisse 

wurde ein Workshop-Konzept geplant, welches alle Mitarbeiter miteinbezieht. Ebenso wer-

den die Ergebnisse des Workshops präsentiert, welche der Einrichtung übermittelt wurden. 

Im letzten Teil der praktischen Auseinandersetzung wird ein Kontrollinstrument für strategi-

sche Ziele skizziert, welches im Rahmen dieser Arbeit entworfen wurde. 
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Um die Rahmenbedingungen besser kennenzulernen, wird im folgenden Kapitel 1.2 die 

Schuldnerberatung OÖ und deren Abteilung, die Präventionseinrichtung Klartext, näher er-

klärt. 

1.2. Die Schuldnerberatung OÖ und die Präventionseinrichtung Klartext 

Die Präventionseinrichtung Klartext ist eine Abteilung der Schuldnerberatung OÖ. 

Die Schuldnerberatung selbst gibt es seit 1991 und ist ein Verein, welcher zu 100 Prozent 

vom Land Oberösterreich gefördert wird, und beschäftigt derzeit 40 hauptberufliche Mitarbei-

ter. Der Verein ist Mitglied der ASB Schuldnerberatungen, welche der Dachverband der 

staatlich anerkannten Schuldnerberatung ist. Die Schuldnerberatung OÖ selbst ist in fünf 

regionale Einrichtungen unterteilt. Diese befinden sich in Linz, Wels, Steyr, Ried und Vöck-

labruck. Die Geschäftsführung ist in Linz angesiedelt und besteht aus einem Geschäftsführer 

und einer Verwaltungskraft. 

 

 

Abb. 1: Organigramm der Schuldnerberatung OÖ
1
 

 

Wie in Abbildung 1 ersichtlich, hat die Schuldnerberatung OÖ darüber hinaus drei Stabstel-

len. Dabei handelt es sich um das Rechnungswesen, das Qualitätsmanagement und die 

elektronische Datenverarbeitung. ĂZur nachhaltigen Sicherung der Qualitªt der Beratung wie 

auch der Organisationsstrukturen wurde 2012 die staatlich anerkannte Schuldenberatung 

OÖ nach dem international anerkannten Qualitätsmanagementsystem ISO 9001:2008 zertifi-

                                                
1
 Eigene Darstellung 
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ziert. Dabei werden alle Arbeitsprozesse transparent und jederzeit nachvollziehbar dokumen-

tiert sowie der hohe Qualitätsstandard der Arbeit überprüft und aufgezeichnet.ñ2 Diese Zerti-

fizierung betrifft jedoch nur die Schuldnerberatung OÖ mit den fünf Regionalstellen. Die Prä-

ventionseinrichtung Klartext ist aktuell nicht nach ISO zertifiziert. 

Hierarchisch über der Geschäftsführung befindet sich, wie bei einem Verein üblich, der Ver-

einsvorstand. Jede der fünf Regionalstellen und die Präventionseinrichtung Klartext haben 

eine Regionalstellenleitung, welche zum einen als Schnittstelle zur Geschäftsführung, zum 

anderen als direkter Vorgesetzter der jeweiligen Mitarbeiter fungiert. 

 

Die Präventionseinrichtung Klartext gibt es seit mittlerweile 20 Jahren, beschäftigt sieben 

Mitarbeiter und ist, genauso wie die Geschäftsführung, am Standort Linz angesiedelt.3  

Klartext selbst versteht sich als Experte für persönliche Finanzkompetenz und finanzielle 

Gesundheit. Das Angebot kann grob in drei Bereiche unterteilt werden:4 

 

¶ Workshops und Veranstaltungen 

¶ Budgetberatung 

¶ Klartext als innovativer Projektpartner 

 

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

die einzelnen Bedürfnisgruppen:5 

 

¶ Cash@School (in Schulen für Schüler ab 14 Jahren) 

¶ Cash&Job (mit Lehrlingen in Firmen und Berufsschulen) 

¶ Cash Flow (für Jugendliche in Qualifizierungsmaßnahmen) 

¶ Cash for Life (für Erwachsene in Qualifizierungsmaßnahmen) 

¶ Taschengeld & Co (für Eltern im Rahmen der Elternschule) 

¶ Finanzcoaching (mit Multiplikatoren in Schule und Sozialeinrichtungen) 

 

Neben den Workshops und Veranstaltungen ist die Budgetberatung ein weiteres Angebot. 

Dieses kostenlose Beratungsangebot hat nicht überschuldete Personen als Zielgruppe, son-

dern ist für Menschen gedacht, die eine finanzielle Veränderung erwarten. Eine solche Ver-

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

                                                
2
 Schuldnerberatung OÖ (2016). 

3
 vgl. Thomas Mader, Explorationsgespräch am 10.08.2015. 

4
 vgl. Klartext (2014), 6. 

5
 vgl. Klartext (2014), 7f. 
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standsgründung, ein Familienzuwachs, aber auch ein neuer Lebensabschnitt wie eine Aus-

bildung, Trennung oder Krankheit sein.6 

 

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

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

aber auch Forschungsarbeiten wie die Studie ĂJugend und Geldñ durchgeführt. Ebenso wur-

de zusammen mit der Firma Three Coins eine Handy-App namens ĂCURE Runnersñ entwi-

ckelt, ein Jump ônô Run-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.7 

  

                                                
6
 vgl. Klartext (2014), 9f. 

7
 vgl. Klartext (2014), 11. 
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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 

gewählt. Diese Begrifflichkeiten legen die Basis für die behandelte Thematik. 

2.1. Controlling 

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

der Begriff Ăcontra rolatusñ eine Beschreibung f¿r Kontrollaufzeichnungen war, welche zur 

Überwachung der ein- und ausgehenden Gelder geführt wurden. Diese Bedeutung legte den 

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

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

nissen, aber auch nötige Eingriffsmöglichkeiten behandeln. Ziel ist es oftmals, Visionen und 

Strategien des Unternehmens umzusetzen und somit den Führungsgrundsätzen zu entspre-

chen.8 

Schermann und Volcic definieren den Begriff Controlling unter anderem als ĂVersuch, eine 

Organisation betriebswirtschaftlich in den Griff zu bekommen, und zwar so rechtzeitig, dass 

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

kannñ9. Des Weiteren sehen sie, dass das Controlling in Ăallen Bereichen und Hierarchie-

ebenen des Unternehmensñ10 agiert, somit also eine Steuerungsfunktion für das gesamte 

Unternehmen einnimmt. 

 

Bono fasst den Begriff mit drei Ausprägungen zusammen: ĂControlling als Informationsver-

sorgung, als spezielle Form der Führung und als Koordination von Führungsprozessen.ñ11 

Besonders hebt sie die koordinierende Funktion des Controllers hervor.12 

 

Sehr umfassend und doch auf den Punkt bringt es Weber, der Controlling wie folgt definiert: 

ĂControlling ist ein Teilbereich des unternehmerischen F¿hrungssystems, dessen Hauptauf-

gabe die Planung, Steuerung und Kontrolle aller Unternehmensbereiche ist. Im Controlling 

laufen die Daten des Rechnungswesens und anderer Quellen zusammen.ñ13 

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

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

dem Management. Wie Horvath & Partners schreiben, ist das Controlling die ĂSchnittmenge 

                                                
8
 vgl. Ziegenbein (2007), 23. 

9
 Schermann/Volcic (2010), 84. 

10
 Schermann/Volcic (2010), 84. 

11
 Bono (2006), 9. 

12
 vgl. Bono (2006), 9. 

13
 Gabler Wirtschaftslexikon (2016a). 
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zwischen Manager und Controllerñ. 14  Dies unterstreicht erneut die Wichtigkeit dieser  

Funktion im Unternehmen. 

2.2. Strategie 

Der Begriff ĂStrategieñ hat seinen Ursprung beim Militär 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 Veränderungen im Ma-

nagement. Ein strategischer Führungsstil wurde ins Leben gerufen, und die systematische 

Strategieentwicklung als Kernaufgabe hielt Einzug in das Management. Erst viele Jahre spä-

ter, in den Neunzigern, wurde das strategische Denken auch im Non-Profit-Sektor immer 

wichtiger. 

Ziel ist es, Strategien als Sicherheit für das Unternehmen zu nutzen, um ein Überleben zu 

ermöglichen. 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 Tagesgeschäft reagieren zu können.15 

 

Amann und Petzold definieren den Strategiebegriff folgendermaÇen: ĂStrategien sind Hand-

lungsanweisungen zur Lösung grundlegender langfristiger Probleme der Unternehmung und 

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

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

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

vergleichbar.ñ16 

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

che somit das Überleben des Unternehmens sichert. Des Weiteren führen Amann und Pet-

zold Fragen an, deren Antworten in die Strategie implementiert werden sollen:17 

 

¶ ĂIn welchen Geschäftsfeldern (Branchen) will die Unternehmung tätig sein? 

¶ Wie will die Unternehmung den Wettbewerb in diesen Geschäftsfeldern bestreiten? 

¶ Was ist die langfristige Erfolgsbasis bzw. Kernkompetenz der Unternehmung?ñ 

 

Diese Fragen können 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. 

                                                
14

 Horvath & Partners (2009), 6. 
15

 vgl. Sander/Bauer (2006). 15. 
16

 Amann/Petzold (2014), 51. 
17

 Amann/Petzold (2014), 51. 
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2.3. Ziel 

Der Begriff ĂZielñ wird in verschiedenen Situationen verwendet. Dies betrifft das berufliche 

wie auch das private Umfeld. Ziele sind allgegenwärtig. Was genau bedeutet jedoch dieser 

Begriff? Der Duden führt die folgende Bedeutung des Begriffs ĂZielñ auf: Ăetwas, worauf je-

mandes Handeln, Tun o. Ä. ganz bewusst gerichtet ist, was jemand als Sinn und Zweck, 

angestrebtes Ergebnis seines Handelns, Tuns zu erreichen suchtñ18 

 

Klar ist in dieser Definition die Ausrichtung auf die Zukunft erkennbar. Es geht um das Aus-

richten des Handelns. Watzka definiert Ziele wie folgt: ĂZiele sind angestrebte zukünftige 

Zustªndeñ. Anders formuliert sind ĂZiele (...) SOLL-Zuständeñ.19 Auch in dieser Beschreibung 

dominiert diese Zukunftsperspektive.  

 

Mair definiert diese Sollzustände noch genauer, indem er Beispiele nennt: ĂEin wirtschaftli-

ches Ziel ist ein festgelegter wirtschaftspolitischer oder unternehmensrelevanter Sollzustand, 

z.B. Vollbeschäftigung, Preisniveaustabiliät oder eine bestimmte Absatzmenge, ein Quali-

tätsstandard in der Produktion, eine Senkung der Personalfluktuation oder Fehlzeiten.ñ20 

Ergänzen könnte man die Definition der wirtschaftlichen Ziele um das Handeln. 

 

Zusammengefasst sind Ziele also zukünftige Soll-Zustände, wie zum Beispiel ein definierter 

Qualitätsstandard, welche angestrebt werden und durch Handlungen in Erfüllung gehen. 

Sie unterstützen somit ein Unternehmen:21 

 

¶ bei der Problemerkennung, 

¶ beim Treffen rationaler Entscheidungen und 

¶ im Kontrollprozess. 

 

Noch mehr verdeutlicht wird dies durch Abbildung 2. 

 

                                                
18

 Duden (2016). 
19

 Watzka (2016), 1. 
20

 Gabler Wirtschaftslexikon (2016b). 
21

 vgl. Watzka (2016), 1f. 
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Abb. 2: Einfluss von Zielen
22

 

 

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 für ein 

Unternehmen essentiell und dessen Verfolgung und infolgedessen auch die Erreichung jener 

unumgänglich. 

Um diese Begrifflichkeiten nun in Beziehung zu stellen, wird im Kapitel 3 näher behandelt, 

wie es von der Unternehmensvision zum operativen Geschäft kommt. 

  

                                                
22

 Abb. verändert entnommen aus: Dünser (2013), 12. 

Ziele 

Orientierung 

Wahrnehmung 

Koordination 

Kommunikation 

Motivation 

Steuerung 



 10 

3. Von der Vision zum operativen Geschäft 

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 ergänzt 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 

größeren Stellenwert einnimmt, und somit entwickelten sich verschiedene strategische 

Werkzeuge. Diese bildeten die Grundlage für das strategische Controlling, welches im direk-

ten Zusammenhang mit den operativen Schritten steht. 

 

 

Abb. 3: Von der Mission zum operativen Handeln
23

 

 

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

drei Ebenen unterteilt werden:24 

 

¶ normative Ebene 

¶ strategische Ebene 

¶ operative Ebene 

 

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

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

                                                
23

 Abb. entnommen aus Furtner (2015), 5. 
24

 vgl. Wagner/Käfer (2013), 37. 
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bedingungen und Richtlinien. Im Fundament hingegen geht es um konkrete Handlungen und 

somit um die Umsetzung.25 Nachfolgend werden die einzelnen Ebenen genauer behandelt. 

3.1. Normative Ebene 

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

Vision.26 

 

Im Rahmen der Mission werden laut Wagner und Kªfer Fragen wie ĂWas ist der Zweck un-

seres Unternehmens, was ist unser Geschªft?ñ27 beantwortet. Sie bildet den inspirativen 

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 Tätigkeitsbereiche. Inhaltlich geht es um die Zielgruppe und den Leistungsschwer-

punkt sowie um die Kernkompetenzen der Organisation. Auch die Grundwerte und die Orien-

tierung gegenüber Anspruchsgruppen sind Teil der Mission.28 

 

Die Vision wird wie folgt definiert: ĂDie Vision beschreibt die Vorstellung davon, wie das Un-

ternehmen in Zukunft aussehen soll. Dabei gibt sie langfristige Ziele vor und geht zeitlich und 

quantitativ über das Tagesgeschäft hinaus. Vereinfacht dargestellt, ist sie so herausfordernd 

zu formulieren, dass sie zwar unerreichbar ist, aber dennoch nicht absurd erscheint. (...) Zu-

sätzlich 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, 

desto mehr Zeit kann später durch die Vermeidung von Einzelfragen gespart werden.ñ29 

Ebenso untermauern die Autoren ihre Definition mit einem Beispiel: ĂDer Steuermann eines 

Bootes steuert in Richtung Horizont, ohne ihn jemals zu erreichen.ñ30 

 

Die Mission, welche den Zweck bzw. Sinn des Unternehmens beinhaltet, und die Vision, 

welche eine längerfristige Zielsetzung bildet, sind somit Teil der Unternehmenspolitik. Für ein 

Unternehmen ist es wichtig, die operativen Tätigkeiten unabhängig von seiner Größe auf 

diesen längerfristigen Horizont auszurichten. Somit werden Handlungen, welche nicht der 

Zielerreichung dienen, minimiert.31 

 

 

                                                
25

 vgl. Bach u.a. (2012), 9. 
26

 vgl. Wagner/Käfer (2013), 37. 
27

 Wagner/Käfer (2013), 38. 
28

 vgl. Gladen (2014), 44. 
29

 Kerth/Asum/Stich (2015), 205. 
30

 Kerth/Asum/Stich (2015), 205. 
31

 vgl. Wagner/Lindner (2013), 110f. 
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Um nun eine Konkretisierung der Mission und der Vision zu ermöglichen, werden diese oft 

im Rahmen eines Leitbilds ausgedrückt. Es soll die Vision und die Mission greifbarer ma-

chen und mit Leben füllen. Somit werden allen Personen im Unternehmen gewisse Spielre-

geln in die Hand gegeben, und es wird eine Basis für Entscheidungen bereitgestellt.32 

 

Folgende Fragestellungen werden von einem Leitbild behandelt:33 

 

¶ ĂWer sind wir? 

¶ Was machen wir? Was ist unsere Mission? 

¶ Wozu machen wir es? Was ist unsere Vision? 

¶ Wo wollen wir arbeiten? Welche Kunden wollen wir ansprechen? Welche Kundenbe-

dürfnisse wollen wir erfüllen? In welchen Geschäftsfeldern und Märkten wollen wir tä-

tig sein? 

¶ Was können wir? Was sind unsere Kernkompetenzen? 

¶ Wie wollen wir arbeiten? Wie wollen wir die Kundenbedürfnisse erfüllen (Marktstrate-

gie) und den Wettbewerb bestreiten (Wettbewerbsstrategie)? 

¶ Was ist uns wichtig? Was sind unsere Werte, Verhaltensgrundsätze und Handlungs-

leitlinien? Wie wollen wir die Bedürfnisse der Mitarbeiter und der Öffentlichkeit be-

rücksichtigen?ñ 

 

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.34 

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.35 Wie in 

Abbildung 3 ersichtlich, handelt es sich dabei um Überlegungen, welche für 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 dafür, dass das Unternehmen der selbst gesetzten Aus-

richtung auf normativer Ebene gerecht wird. Es werden Aussagen über Zustände getroffen, 

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

                                                
32

 vgl. Reisinger/Gattringer/Strehl (2013), 137. 
33

 Reisinger/Gattringer/Strehl (2013), 137. 
34

 vgl. Reisinger/Gattringer/Strehl (2013), 137. 
35

 vgl. Scherman/Volcic (2010), 87. 
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schen Ebene Orientierungsgrößen für spätere Messungen.36 Die formulierten Ziele müssen 

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 

großer Bedeutung. Je klarer, messbarer und abgestimmter das Ziel ist, desto mehr ist si-

chergestellt, dass die Ausrichtung auf die normativen Ziele gewährleistest ist.37 

 

3.3. Operative Ebene 

Als unterster Baustein der Pyramide steht die operative Ebene. Sie bildet das Fundament 

und kümmert sich um das Tagesgeschäft. Eine effiziente Ausschöpfung der vorhandenen 

Potentiale wird angestrebt. Dabei geht es um eher kurze Zeiträume, die nicht über die Dauer 

des Geschäftsjahres hinausgehen.38 

Die Verantwortung dafür, dass die operativen Ziele der strategischen und normativen Ebene 

entsprechen, liegt beim Management. Klare Aussagen im Bereich der Mission und der Vision 

grenzen Spielräume ein und erleichtern die operative Arbeit. Als Beispiel für die Abläufe auf 

der untersten Ebene gilt der Prozesslebenszyklus.39  Dieser verfolgt die Grundzüge des 

PDCA-Zyklus, welcher im Kapitel 4 näher erklärt wird. Ebenso eine Darstellung von operati-

ven Abläufen ist der in Kapitel 5.2 behandelte Jahreskalender des Controllings. 

  

                                                
36

 vgl. Reisinger/Gattringer/Strehl (2013), 138. 
37

 vgl. Wagner/Käfer (2013), 38f. 
38

 vgl. Bach u.a. (2012), 9f. 
39

 vgl. Wagner/Käfer (2013), 39. 
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4. PDCA-Zyklus 

Der PDCA-Zyklus wurde in den dreißiger 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.40  

Die Abfolge der vier Schritte lautet:41 

 

¶ ĂPlanen (plan), 

¶ Durchführen (do), 

¶ Überprüfen (check), 

¶ Anpassen oder Verbessern (act)ñ 

 

Das Zusammenspiel der einzelnen Schritte wird in Abbildung 4 verdeutlicht. 

 

 

Abb. 4: PDCA-Zyklus
42

 

 

Gut zu beobachten ist das Ineinandergreifen der einzelnen Phasen. Ebenso fällt auf, dass 

nach der Verbesserungsphase eine erneute Planungsphase folgt und dadurch eine kontinu-

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

schrieben. 

 

                                                
40

 vgl. Kostka/Kostka (2013), 15f. 
41

 Kostka/Kostka (2013), 16. 
42

 Eigene Darstellung 

Plan 

Do 

Check 

Act 
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4.1. Plan-Phase 

Am Beginn wird die Ist-Situation analysiert. Dabei werden die Probleme gesammelt, die aus-

geräumt werden sollen.43 Es ist wichtig, dass die Situation begriffen und aktuelle Prozesse 

verstanden werden. Die Probleme sind meist auch mit Stakeholdern verknüpft und müssen 

daher genau beschrieben werden.44 Je genauer die Ursachenforschung durchgeführt wird, 

desto besser können die Maßnahmen geplant werden, um somit die Probleme zu beseiti-

gen.45 Aus diesem Grund spielt das Management in der Plan-Phase die wichtigste Rolle, 

bestimmt die Genauigkeit des Zyklus und beeinflusst somit auch das Resultat.46 

 

Ziel dieser Phase ist die Beschreibung eines Soll-Zustandes, also eines Ziels.47 Dieses Ziel 

sollte konkret und klar abgrenzbar sein. Es sollte die mittlerweile übliche SMART-Methode, 

welche in Kapitel 7.1 beschrieben wird, angewendet werden.48 Jede Lösung, die zur Zieler-

reichung führt, besitzt so lange den Status ĂVorlªufigñ, bis durch die anderen Schritte des 

PDCA-Zyklus die Wirkung bestätigt wurde.49 Mit den Maßnahmen, welche zur Zielerreichung 

führen sollen, geht man dann in die Do-Phase. 

4.2. Do-Phase 

In der Do-Phase werden die geplanten Maßnahmen umgesetzt. Dies bedeutet jedoch nicht, 

dass es kein Zurück in die Plan-Phase gibt. Sollten zum Beispiel weitere Informationen benö-

tigt werden oder während des Ausführens der Maßnahmen neue Stolpersteine auftauchen, 

kann jederzeit eine erneute Planungsphase durchgeführt werden. Sämtliche geplanten Maß-

nahmen sollten in einem Maßnahmenplan, welcher in Abbildung 5 zu sehen ist, festgehalten 

werden.50 

 

                                                
43

 vgl. Simon (2005), 169. 
44

 vgl. Deutsche Gesellschaft für Qualität (2014), 63. 
45

 vgl. Syska (2006), 100. 
46

 vgl. Simon (2005), 169. 
47

 vgl. Loomans/Matz/Wiedemann (2014), 62. 
48

 vgl. Kostka/Kostka (2013), 22. 
49

 vgl. Deutsche Gesellschaft für Qualität (2014), 63. 
50

 vgl. Kostka/Kostka (2013), 27f. 
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Abb. 5: PDCA-Zyklus Maßnahmenplan
51

 

 

Dieser Plan regelt die Zuständigkeiten 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, können auch Statusberichte eingesetzt 

werden. Ebenso wird durch diese Berichte das Management auf dem Laufenden gehalten 

und kann somit den nötigen Ressourceneinsatz überwachen.52  

Um einen reibungslosen Ablauf zu gewährleisten, werden die jeweiligen Schritte dokumen-

tiert. Ebenso ist es von Vorteil, einen Zeitplan der nötigen Maßnahmen zu erstellen.53 Dieser 

kann zum Beispiel in einem Gantt-Diagramm erstellt werden, welches eine sehr übersichtli-

che Möglichkeit dazu bereitstellt. 

 

 

Abb. 6: PDCA-Zyklus Gantt-Diagramm
54

 

                                                
51

 Abb. entnommen aus Kostka/Kostka (2013), 28. 
52

 vgl. Kostka/Kostka (2013), 27f. 
53

 vgl. Syska (2006), 100. 
54

 Abb. entnommen aus Kostka/Kostka (2013), 26. 
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Wie in Abbildung 6 ersichtlich, enthält diese Form des Zeitplans neben den Zeitpunkten auch 

noch die geschätzte Dauer der Maßnahmen und teilt jeder Maßnahme einen Verantwortli-

chen zu. Des Weiteren stellt es eine übersichtliche Visualisierung der Maßnahmen dar. Wur-

de die Maßnahme durchgeführt, dann wird sie in der Check-Phase analysiert. 

4.3. Check-Phase 

Im dritten Schritt des PDCA-Zyklus wird überprüft, ob durch die gesetzten Maßnahmen eine 

Verbesserung der Ist-Situation erreicht wurde.55 Der Schwerpunkt im Rahmen der Check-

Phase wird auf die Prüfung der Ziele gelegt, welche in der Plan-Phase festgelegt wurden.56 

Um diese Analyse zu standardisieren, kann ein Statusberichtformular, wie es in Abbildung 7 

ersichtlich ist, verwendet werden.57 

 

 

Abb. 7: PDCA-Zyklus Statusberichtformular
58

 

 

Ein regelmäßiges Durchführen der Check-Phase fördert die zeitgerechte Erreichung der Zie-

le und verdeutlicht die Kontinuität des Prozesses. Es wird somit auch ein schnelles Reagie-

ren auf Probleme gewährleistet.  

Auch Abweichungen werden dokumentiert, da aus Misserfolgen sehr viele Informationen für 

die fortlaufende Arbeit gewonnen werden können und einem erneuten Scheitern entgegen-

gewirkt werden kann.59 

Die Zusammenführung der Ergebnisse geschieht in der Act-Phase. 

                                                
55

 vgl. Syska (2006), 101. 
56

 vgl. Simon (2005), 169. 
57

 vgl. Kostka/Kostka (2013), 28. 
58

 Abb. entnommen aus Kostka/Kostka (2013), 29. 
59

 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. Maßnahmen, welche nicht den nötigen Erfolg 

brachten, werden erneut geprüft. Somit startet der PDCA-Zyklus erneut. Erfolgreiche Maß-

nahmen werden erneut darauf geprüft, ob sie standardisiert werden können.60 

So soll sichergestellt werden, dass erwünschte Verbesserungen und Veränderungen beibe-

halten werden und somit die Basis für einen erneuten PDCA-Zyklus bilden.61 

 

Ziel solcher Standards ist es:62 

 

¶ ĂBasis für Verbesserungen zu schaffen, 

¶ Schwankungen bzw. Fehler zu reduzieren, 

¶ Vertrauen und Beständigkeit zu fördern, 

¶ Basis für die Qualifizierung zu schaffen, 

¶ Vorgehensweise zum Aufdecken von Problemen zu schaffen, 

¶ Mehrarbeit, Sicherheits- und Produkthaftungsprobleme zu eliminieren.ñ 

 

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 ständige Kontrolle verbessert werden. Dazu 

gehört der Controlling-Kreislauf, welcher in Kapitel 5 näher erläutert wird.  

  

                                                
60

 vgl. Kostka/Kostka (2013), 30. 
61

 vgl. Syska (2006), 101. 
62

 Kostka/Kostka (2013), 30 zit. nach Suzaki (2002). 
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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 geringfügig voneinander abweichen und die 

gleichen Kernbestandteile behandeln. 

 

 

Abb. 8: Regelkreis des Controllings
63

 

 

Am Beginn des Kreislaufes, der in Abbildung 8 ersichtlich ist, steht die Planung. Diese kann 

operativ wie auch strategisch durchgeführt werden. Im strategischen Teil geht um einen län-

gerfristigen Planungshorizont. Fragen wie ĂWas wollen wir erreichen, und wie wollen wir es 

erreichen?ñ sind meist der Ausgangspunkt der Planung. Im operativen Teil hingegen wird die 

kommende Periode als zeitlicher Rahmen angenommen. Die Fragestellungen bei dieser 

Form der Planung behandeln die Dinge, die zum Beispiel im nächsten Jahr passieren sollen. 

                                                
63

 Abb. verändert 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 fünften 

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 möglichen Abweichun-

gen gelernt werden, um zukünftigen Fehlerquellen aus dem Weg zu gehen. 

Schlussendlich wird bei Beginn der folgenden Planperiode versucht, durch Korrekturen die 

Erfahrungen in die nächste Planung mit aufzunehmen, um ein betriebswirtschaftliches Ler-

nen innerhalb der Organisation zu ermöglichen.64 

 

Vereinfacht ausgedrückt besteht der Controlling-Prozess aus folgenden drei Schritten:65 

¶ ĂZielsetzung 

¶ Planung und 

¶ Steuerungñ 

 

Ein Beispiel für einen solchen Regelkreis ist das Thermostat eines Heizkörpers. Im ersten 

Schritt wird ein Zielwert ï in diesem Fall die gewünschte Raumtemperatur ï festgelegt. 

Durch eine Messung stellt das Thermostat nun fest, ob der gewünschte Zielwert erreicht ist 

oder ob eine Abweichung vorhanden ist. Sollte eine Abweichung vorhanden sein, wird durch 

die Regulierung des Heizkörpers die Raumtemperatur dem Zielwert angeglichen, und zwar 

so lange, bis dieser erreicht ist.66 

 

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

reskalender, der im Kapitel 5.2 näher behandelt wird. 

5.2. Jahreskalender des Controllings 

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

welcher sich im Grunde bei jeder Geschäftsperiode wiederholt. 

 

                                                
64

 vgl. Bono (2006), 14f. 
65

 Scherman/Volcic (2010), 90. 
66

 vgl. Scherman/Volcic (2010), 90.  
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Abb. 9: Jahresplanung mit dem Controlling-Kreislauf
67

 

 

Der Ablauf, welcher in Abbildung 9 beschrieben wird, ist typisch dafür 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 verknüpft, welche im letzten Schritt für die kommende Geschäftsperiode abge-

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

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

 

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

6 mit dem Prozess der Strategieentwicklung auseinander. 

  

                                                
67

 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 näher auf die Analyse- und Kontrollphase eingegangen, indem Instrumente, welche in 

diesen Phasen zum Einsatz kommen können, näher erläutert werden. 

 

 

Abb. 10: Prozess der Strategieentwicklung
68

 

 

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

sen:69 

 

¶ Initiierungsphase (rot) 

¶ Analysephase (grün) 

¶ Konzeptionsphase (orange) 

¶ Umsetzungsphase (violett) 

¶ Kontrollphase (blau) 

 

Bevor der Prozess startet, findet eine Initiierungsphase statt, welche den Prozess selber 

plant.70 In diesem Abschnitt wird ein Team festgelegt, und die einzelnen Schritte der Strate-

giearbeit werden ausgearbeitet. 

                                                
68

 Abb. verändert entnommen aus: Controllingportal (2016). 
69

 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, Stärken und Schwächen des Unternehmens zu ermitteln. 71  Die Stärken-

Schwächen-Analyse, welche ein typisches Instrument darstellt, wird im Kapitel 6.1 noch ge-

nauer erklärt. 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 nähere Umfeld, zu dem die Stakeholder 

gehören, wird untersucht. Dabei geht es um deren Bedürfnisse und Näheverhältnis zur Or-

ganisation.72 Der Ablauf der Stakeholder-Analyse wird im Kapitel 6.2 näher beleuchtet. 

 

In der Konzeptionsphase werden die in der Analysephase erlangten Informationen zu Stra-

tegien entwickelt, um diese im Anschluss daran in einen Plan strategischer Maßnahmen zu 

gießen.73 Die strategischen Ziele sollten gut formuliert werden, um den Management-by-

Objectives-Ansatz verfolgen zu können. In Kapitel 7.1 wird dazu die SMART-Formel genauer 

erklärt. 

 

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

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

den Ressourcen verwenden zu können, ohne diese zu Ăverbrennenñ,. In dieser Phase geht 

es vor allem um Maßnahmen, die zur Erreichung der strategischen Ziele führen. Ebenso 

können operative Ziele formuliert werden. Auch die Art der Kommunikation bezüglich der 

neuen Strategie sollte wohlüberlegt sein.74 

 

Am Ende des Prozesses steht die Kontrollphase. Mit ihr soll erreicht werden, dass die ver-

einbarten Maßnahmen auch erfolgreich umgesetzt werden. Durch die ständige Evaluierung 

können Probleme oft früh erkannt und nötige Maßnahmen zum Gegensteuern gesetzt wer-

den.75 In Kapitel 6.3 wird die Durchführungskontrolle als Instrument der strategischen Kon-

trolle näher erläutert. 

6.1. Stärken-Schwächen-Analyse 

Ein guter Überblick und somit die Mindestanforderung der Unternehmensanalyse ist die 

Stärken-Schwächen-Analyse. Es geht dabei um die Identifikation und Bewertung der Stärken 
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und Schwächen zur Identifikation von Defiziten.76 Die erlangten Informationen dienen dabei 

der Weiterentwicklung der internen Fähigkeiten, um einen Verbesserungsprozess einzulei-

ten. Dieses Instrument kann sowohl einmalig als auch kontinuierlich angewendet werden.77 

Im Falle einer kontinuierlichen Anwendung können auch Vergleichswerte erstellt werden, 

wodurch diese Form der Analyse als internes Benchmarking-System dient. 

Im Rahmen der Analyse wird üblicherweise sowohl das eigene Unternehmen als auch der 

oder die stärkste/n Mitbewerber bewertet. Somit findet auch extern ein Vergleichsprozess 

statt, und es wird die Aussagekraft erhöht, da Stärken, die nicht nur das eigene Unterneh-

men besitzt, nicht als Wettbewerbsvorteil gelten.78 

 

Die Stärken-Schwächen-Analyse ist sehr flexibel einsetzbar. Die Ergebnisqualität ist nur 

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

Profils ist möglich.79 

 

 

Abb. 11: Ablauf der Stärken-Schwächen-Analyse
80

 

 

Wie in Abbildung 11 ersichtlich, müssen 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 Führungs-

kräfte geschehen. Sollte dies nicht möglich sein, kann auch eine Auswahl anhand einer 

Checkliste unternehmerischer Erfolgsfaktoren getroffen werden. Wichtig ist, dass alle Fakto-

ren beinhaltet sind, die für das Unternehmen wichtig sind. Am Ende dieses Schrittes sollte 

ein Kriterienkatalog vorhanden sein.81 
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Im zweiten Schritt wird eine Gewichtung der Faktoren vorgenommen. Sollten mehr Erfolgs-

faktoren vorhanden sein, unterstützt dies die Priorisierung im weiteren Prozess. Es sollte ein 

eher einfaches Bewertungssystem sein, um eine schnelle Informationsvermittlung zu ge-

währleisten. Die Verwendung von Schulnoten oder Kategorien, wie zum Beispiel Ăniedrigñ, 

Ămittelñ, Ăhochñ, wären Möglichkeiten. Im Anschluss daran sollte eine Bewertungsskala fest-

gelegt werden, die den Rahmen für die spätere Analyse schafft. Die Ausprägungen sollten 

von Ănegativñ über Ăneutralñ bis hin zu ñpositivñ reichen.82 

 

Als nächstes folgt die Bewertung der Erfolgsfaktoren. Es wird auf die Information von Mitar-

beitern und Kunden bzw. auf allgemeine Informationen zurückgegriffen. Um einen repräsen-

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.83 

 

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. Maßnahmenformulierung. 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.84 

6.2. Stakeholder-Analyse 

Die Stakeholder-Analyse ist eine Möglichkeit, das Umfeld des Unternehmens zu untersu-

chen. Der Begriff ĂStakeholderñ bezeichnet sämtliche Anspruchsgruppen des Unternehmens. 

Dazu zählen nicht nur Eigentümer oder Aktionäre, wie beim Shareholder-Begriff, sondern 

auch die Kunden oder der Staat.85 Der Stakeholder-Ansatz wird von Sander und Bauer fol-

gendermaÇen definiert: Ăalle wirkmächtigen Anspruchsgruppen, die das Überleben der Or-

ganisation gefªhrden kºnnenñ.86 

Dies gilt jedoch auch für den NPO-Sektor, da auch Organisationen, die nicht auf Gewinnori-

entierung fokussiert sind, Anspruchsgruppen besitzen, die über den Fortbestand der Organi-

sation bestimmen. Gibt es zum Beispiel keine Kunden, die eine Dienstleistung nachfragen, 
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wird diese auch nicht benötigt.87 Dies bestätigt wiederum die Macht, die von den Stakehol-

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

 

Die Stakeholder-Analyse gliedert sich in folgende Schritte: 

 

 

Abb. 12: Ablauf der Stakeholder-Analyse
88

 

 

Wie in Abbildung 12 ersichtlich, werden im ersten Schritt die Stakeholder gesammelt. Dabei 

hilft es, wenn man sich darüber Gedanken macht, wer ein Interesse an der Organisation hat, 

und ebenso, welche Ziele die einzelnen Anspruchsgruppen verfolgen und welche Macht von 

ihnen ausgeht. 89  Es kann von Vorteil sein, die Stakeholder in externe und interne An-

spruchsgruppen zu unterteilen. Ebenso ist eine andere Unterteilung möglich, wenn die Situa-

tion dies verlangt.90 

 

Als nächstes geht es um die Beziehung zwischen den Anspruchsgruppen und der Organisa-

tion. Eine Möglichkeit ist eine Visualisierung in Form einer Mind-Map. Dabei werden zum 

Beispiel die Stakeholder mit höherer Priorität größer oder näher an die Mitte eingezeichnet. 

Die Art der Beziehung ist egal, sobald sie anders ist als durchschnittlich ï das heißt, dass sie 

vermerkt wird, wenn sie negativ oder positiv ist.91 

 

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 

im ĂWorst Caseñ passieren kann, wenn die Erfüllung der Erwartungen scheitert.92 

 

Zum Abschluss soll es möglich sein, aus den vorhandenen Erkenntnissen Chancen und Ri-

siken abzuleiten, die in die Strategiefindung miteinbezogen werden.93 Ebenso kann es von 

Vorteil sein, eine Stakeholder-Matrix zu erstellen. Dabei werden die Stakeholder danach be-
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wertet, wie hoch ihr Einfluss auf die Organisation ist und umgekehrt. Dadurch ergibt sich ein 

übersichtliches Bild. 

 

 

Abb. 13: Stakeholder-Matrix
94

 

 

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 darüber geben, welche Stakeholder beeinflussbar sind und welche 

nicht. 

 

Um alle gesetzten Maßnahmen zu kontrollieren, gibt es verschiedene Möglichkeiten. Im Ka-

pitel 6.3 wird die Durchführungskontrolle als eine von ihnen näher erklärt. 

6.3. Durchführungskontrolle 

Da strategische Maßnahmen langfristig sind, wäre es eher unvorteilhaft, mit der Kontrolle 

ausschließlich bis zum Schluss zu warten. Es gäbe nämlich sonst keine Möglichkeiten, wäh-

rend des Prozesses die Steuerung zu ändern, und beispielsweise nach drei Jahren wäre die 

Auswirkung eines anfänglich passierten Fehlers fatal. 

Die Durchführungskontrolle ist ein Instrument, welches genau dort ansetzt, indem sie festge-

legte Meilensteine kontrolliert, um bei Abweichungen ein Gegensteuern zu ermöglichen. Ziel 

ist es, die Strategie planmäßig umzusetzen.95 
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Für diese Kontrolle werden Indikatoren erarbeitet, an denen dann messbar ist, ob die geplan-

te Aktivität noch am richtigen Kurs ist. Ebenso ist eine regelmäßige Reflexion im Strate-

gieteam möglich, um Einschätzungen bezüglich der Zielerreichung zu besprechen. Ebenso 

werden im Anlassfall Anpassungen diskutiert, um die Strategieausrichtung beizubehalten.96 

 

Auffällig ist, dass es im strategischen Controlling hauptsächlich um Zielerreichung geht. Ziele 

sind sehr vielfältig einsetzbar und bilden eine mögliche Form der Steuerung. Genau diese 

Form, also der F¿hrungsstil ĂManagement by Objectivesñ, wird in Kapitel 7 behandelt. 
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7. Management by Objectives 

Der Begriff ĂManagement by Objectivesñ bedeutet Führung durch Zielvereinbarungen. Das 

Wirtschaftslexikon24 definiert diese Form der Führung wie folgt: ĂF¿hrungskrªfte und Mitar-

beiter leiten gemeinsam aus den Oberzielen des Unternehmens (Unternehmensziele) hierar-

chisch untergeordnete Teilziele ab, deren Realisierung Aufgabe der einzelnen Mitarbeiter 

ist.ñ97 

 

Im Mittelpunkt dieses Führungsstils stehen also operationalisierte Ziele, die auch in allen 

Hierarchieebenen formuliert werden. Wie die vereinbarten Ziele erreicht werden, wird meist 

nicht genauer geregelt. Das Management legt die Art der Zielerreichung somit in den Auto-

nomiebereich der Mitarbeiter.98  

 

Es bestehen mehrere Möglichkeiten, die Zielvereinbarungen zu treffen. Meist wird die Art 

des Gegenstromverfahrens gewählt, da eine Kommunikation auf Augenhöhe zwischen Ma-

nagement und Mitarbeiter gewünscht ist. Ein zweiter Ansatz ist das Top-Down-Verfahren. 

Dabei werden die Ziele von der Führung vorgegeben. Diese Variante ist ein Zeichen für ein 

sehr autoritäres Führungsverhalten. Es gibt jedoch Situationen, in denen dieses Vorgehen 

sinnvoll ist. Reicht die fachliche Fähigkeit bzw. die Motivation der Mitarbeiter nicht aus, um 

eine Kommunikation auf Augenhöhe zu ermöglichen, ergibt die Wahl des Top-Down-

Verfahrens durchaus Sinn, ebenso wenn das Agieren der Mitarbeiter sehr egoistisch veran-

lagt ist und somit die Gefahr droht, dass bestehende Ressourcen vernachlässigt werden. Da 

das Gegenstromverfahren eher zeitintensiv ist, kann es auch bei knappen Zeitbudgets zur 

Anwendung des autoritären Modells kommen. Das Top-Down-Verfahren kann auch als Aus-

weg gewählt werden. Dies sollte in Betracht gezogen werden, wenn die Situation zum Bei-

spiel durch einen sehr langen Diskussionsprozess im Gegenstromverfahren an einer Sack-

gasse angelangt ist und somit keine brauchbare Zielformulierung möglich ist. Dann sollte 

ebenso das Ziel durch das Management vorgegeben werden. Die Devise lautet: ĂLieber ein 

autoritäres Ziel als gar kein Ziel.ñ99 

 

Dieser Ansatz bringt viel Potential mit sich. Zum einen wird die Motivation der Mitarbeiter 

gesteigert, da mehr Verantwortung in ihren Bereichen spürbar wird. Zum anderen fördert der 

Management-by-Objectives-Ansatz die Kreativität der Mitarbeiter durch das autonome Han-

deln während der Zielerreichung. Auch für das Management kann diese Form des Führens 
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neue Möglichkeiten öffnen. Es ermöglicht zum Beispiel eine neue Art der Leistungsbeurtei-

lung auf Basis der Zielerreichung. 

Natürlich gibt es auch Schattenseiten dieser Managementtechnik. Der Blick sollte immer auf 

die Qualität der Zielerreichung gerichtet sein und nicht auf die Quantität. Ebenso kann es bei 

Zielen, die mehrere Hierarchieebenen einbinden, zu einer unklaren Zuständigkeit kommen. 

Dies birgt ein Konfliktpotential. Wenn sich keine Ziele definieren lassen bzw. keine Hand-

lungsmöglichkeiten bestehen, ist die Wahl dieses Führungsstils nicht die richtige. Dasselbe 

gilt, wenn zu hohe Ziele gesteckt werden. Dies führt zu einer Demotivation der Mitarbeiter 

und verfolgt keinesfalls den Grundgedanken dieser Managementtechnik. Die Definition der 

Ziele ist ohnehin ein wichtiger Teil des Prozesses, da auch zu niedrig gesetzte Ziele eine 

negative Wirkung haben. Diese schränken die Ergebnisse des Prozesses ein und führen 

somit nicht zum maximalen Ergebnis in der Zielerreichung.100 

 

Ein Beispiel für die Anwendung von Management by Objectives ist der Arbeitsmarktservice 

Österreich, welcher seit 1995 die Arbeitsmarktpolitik durch die Operationalisierung von Indi-

katoren und Leistungsvorgaben steuert.101 

 

Im Kapitel 7.1 wird nun die SMART-Formel als eine Möglichkeit der Zielformulierung näher 

behandelt.  

7.1. SMART-Formel 

Da mehrere Akteure in einer Organisation oftmals mit denselben Zielen arbeiten, ist es wich-

tig, auf die Formulierung dieser achtzugeben. Die Ziele sollen auf der gleichen Basis formu-

liert werden, um ein konsequentes Schema ersichtlich zu machen. Dies ermöglicht einen 

klaren Transport und vermeidet Missverständnisse. Schließlich soll jeder Mitarbeiter densel-

ben Informationsgehalt aus dem Ziel erlangen, um ein präzises Erreichen zu gewährleis-

ten.102  

Ziel ist es laut Stöwe und Weidemann, eine Antwort auf die Frage ĂWoran kºnnen wir zum 

Zeitpunkt X zweifelsfrei erkennen, dass wir am Ziel angekommen sind?ñ zu finden.103 Dies 

kann mit der SMART-Formel erreicht werden. 
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Abb. 14: SMART-Formel
104

 

 

Im Folgenden wird auf die einzelnen Dimensionen, welche in Abbildung 14 ersichtlich sind, 

näher eingegangen. 

 

Spezifisch 

Mit dem Begriff Ăspezifischñ ist gemeint, dass das Ziel sehr einfach und klar formuliert ist, um 

möglichst für alle Akteure verständlich zu sein. Somit kann es von allen nachvollzogen wer-

den.105 Thematisch soll benannt werden, was sich verändern soll. Es können auch Inhalte, 

welche nicht zur Zielerreichung nötig sind, klar abgegrenzt werden.106 

 

Messbar 

Im Kriterium Ămessbarñ geht es darum, unverwechselbare Anhaltspunkte festzulegen, um 

den Grad der Zielerreichung laufend verfolgen zu können. Dabei muss es sich nicht immer 

um quantitative Messgrößen handeln, da es Indikatoren wie die Kundenzufriedenheit gibt, 

die eher zu den wichtigen Messgrößen zählen. Diese werden jedoch durch harte Ergebnisse, 

wie zum Beispiel die einer Kundenbefragung, untermauert.107  Ebenso können messbare 

Zwischenziele den Weg erleichtern, um ein frühzeitiges Abschweifen zu erkennen und dem 

entgegenzuwirken.108 
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