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Abbildung 4.13: Anhaltspunkte fiir die Definition von Kennzahlen - in Anlehnung
an Horvath und Partners (2004)

Ein strategisches Ziel wird erst durch die Kennzahl und einen festgelegten Zielwert
vollstdndig definiert. Kennzahlen wurden bereits ausgewéihlt und nun sind an dieser
Stelle konkrete Zielwerte festzulegen. Gute Zielwerte sind nach Horvath und Partners
(2004) anspruchsvoll, ehrgeizig, aber glaubhaft erreichbar. Oftmals liegen Zielwerte
fiir Finanzziele aus der strategischen Planung vor, fiir alle anderen strategischen

Ziele sind nun konkrete Zielgroflen festzulegen.

Bei der Festlegung der Zielgrofien in der Balanced Scorecard sehen Kaplan und
Norton (2009) zwei Vorgehensweisen als zielfihrend. Zum einen die Aufteilung der
Wertliicke in Zielwerte fiir strategische Themen und das Heranziehen von externen

Vergleichswerten. Als Grundregel kann man eine Aussage von Kaplan nennen:

Die Zielwerte sind dann konsistent, wenn das Unternehmen durch ihr Erreichen die
Wertliicke schliefien und das in der Vision angestrebte Resultat erreichen kann.
(Kaplan und Norton 2009)

Bei der Wertliicke handelt es sich um die Differenz zwischen festgelegtem Oberziel
und der Wirklichkeit bei Beibehaltung des jetzigen Kurses. Die Aufgabe der Strategie

ist es, diese Wertliicke zu schlieflen. Nun miissen allen strategischen Zielen konkrete
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Werte zugeordnet werden, welche zusammengenommen die Wertliicke schlieflen. Da
jedoch nicht alle Ziele gleich schnell erreicht werden konnen, bietet sich an, Zielwerte
an einen Zeitplan zu binden. Somit kénnen Meilensteine definiert werden. Wird die
Festlegung von Zielgroflen fiir bestimmte Kennzahlen das erste Mal vorgenommen,
kann man auf externe Vergleichsmafistibe zuriickzugreifen, dies aber immer mit
einem kritischen Blick.

Zu beachten ist, die Pramissen festzuhalten, unter denen die Zielgrolen festgelegt
werden. Diese Dokumentation ist entscheidend, um eine regelméflige Prémissenkon-
trolle durchfiithren zu kénnen und gezielt dariiber zu diskutieren, ob sich die Umwelt
entsprechend der gemachten Annahmen entwickelt hat und weiter entwickeln wird.
Was bei einer eventuellen Abweichung zu unternehmen ist, wird in Abschnitt 4.4.2
behandelt.

Nachdem Ziele und Kennzahlen definiert sind und konkrete Zielgréflen festgelegt
wurden, folgt die Bestimmung strategischer Mafinahmen. Diese Mafinahmen
ergeben sich nicht aus der Erfiilllung des laufenden operativen Geschéftes, aus diesem
Grund in Abgrenzung auch als strategische Mafinahmen bezeichnet. Diese werden di-
rekt strategischen Zielen zugeordnet und operationalisieren die Strategie. Zuséatzlich
werden Rahmenbedingungen und in weiterer Folge die Mittelverteilung festgelegt.
Hierbei dienen strategische Mafinahmen auch als Grundlage fiir die Ermittlung
strategischer Budgets, womit gleichzeitig eine Integration von strategischer und ope-
rativer Planung erreicht wird, zu einem spéateren Zeitpunkt naher beschrieben. Die
Anzahl von Mafinahmen pro Balanced Scorecard sollte auf jeden Fall iiberschaubar
bleiben, laut der Geschéftsfithrung von Karcher maximal drei Mafinahmen pro Ziel.
Zu Beginn miissen nach Horvath und Partners (2004) strategische Mafinahmen
entwickelt und strukturiert werden. Bei der Entwicklung sollte ein Abgleich zwischen
bereits laufenden Projekten stattfinden, um Uberschneidungen zu vermeiden. Dieser
Abgleich sollte aber erst nach einer unabhéngigen Brainstorming-Phase stattfinden.
Strategische Mafinahmen sind so zu formulieren und auszulegen, dass sie einen
Rahmen fiir die operative Planung vorgeben und nicht selbst operative Mainahmen
darstellen. Nach Steinmann und Schreyogg (2005) soll eine gewisse strukturelle
Elastizitat immer gegeben sein, die MaBinahmen unabhéngig und nach eigenem
Ermessen umzusetzen.

Um den Einfluss von Mafinahmen auf die strategischen Ziele zu iiberpriifen, bietet

sich nach an Gerberich et al. (2006) die Erstellung einer Aktiv-Passiv Matrix an, dar-
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gestellt in Abbildung 4.14. Dabei wird eingetragen, wie stark eine Mafinahme auf ein
Ziel wirkt. In diesem Beispiel wird die Skala von 0 bis 2 gewéhlt. 0 gibt keinen Einfluss,
1 ist ein starker indirekter Einfluss und 2 stellt einen direkten Einfluss dar. Nachdem
die Matrix vollstandig ausgefullt ist, kann mittels der Aktivsumme iiberpriift werden,
wie viel Einfluss eine Mafinahme hat, beziehungsweise wie wichtig eine Mafinahme fir
den Erfolg der Strategie ist. Mit der Passivsumme kann tiberpriift werden, ob Ziele
auch wirklich von Mafinahmen beeinflusst werden. Dies soll helfen die Mafinahmen

konkret mit den Zielen zu verkniipfen und somit auf ihre Wirksamkeit zu tiberpriifen.
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Abbildung 4.14: Aktiv-Passiv Matrix - Eigene Darstellung

Fiir die Umsetzung der Strategie wird in der Regel wiahrend der Planung ein ge-
samtes Budget festgelegt. Im Falle von Strategiemonitoring in mittelstdndischen Un-
ternehmen bietet sich das Element der Budgetierung, nach Steinmann und Schreyogg

(2005), an, um Orientierung, Koordination und Motivation in die Langfristplanung
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zu bringen und um eine gewisse Kontrollfunktion zu erfiillen. Die grofite Gefahr laut
Horvath und Partners (2004) und dem Management von Kércher ist die ,Verzette-
lung®. Bei zu vielen MaBnahmen kommt es zu Uberbeanspruchung der Ressourcen
und das Ergebnis ist jedoch nicht zufriedenstellend. Dies fiihrt automatisch zu Frust
und Demotivation.

Fiir jede strategische Mafinahme muss nun eine Aufwandsabschéitzung erfolgen und
ein Budget vergeben werden. Dazu muss verstanden werden, dass es sich um die
Festlegung und Kontrolle von Investitionsbetrégen fiir die einzelnen strategischen
MaBnahmen handelt. Jede Mafinahme braucht fiir deren Umsetzung Ressourcen,
welche in weiterer Folge mit Budgets monetéir bewertet werden. Dazu sollte aber
an dieser Stelle bemerkt werden, dass bei der strategischen Planung strategische
Budgets verwendet werden. Operative Budgets werden in weiterer Folge aus strategi-
schen Rahmenbudgets in weiteren Iterationsschritten detailliert werden (Steinmann
und Schreyogg 2005).

Wichtig ist noch zu erwédhnen, dass fiir strategische Budgets ein gewisser Grad an
Flexibilitdat gegeben sein muss. Diese flexiblen Budgets lassen Anpassungsméglich-
keiten zu, um der Unsicherheit von Entscheidungssituationen Rechnung zu tragen.
Dazu kénnen sogenannte Alternativ- oder Eventualbudgets definiert werden, welche
im Hinblick auf denkbare Umweltentwicklungen formuliert werden (Steinmann und
Schreyogg 2005).

Die strategischen Mafinahmen, Zeitrahmen, Budgets und Verantwortlichkeiten wer-
den in eine Balanced Scorecard eingetragen. Ein Beispiel einer ausgefiillten Scorecard
wird in Abbildung 4.15 gezeigt. Diese stellt eine verfilschte Version der entwickelten

Scorecard im Rahmen des Pilotprojektes bei Karcher dar.
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4.3.4 Kommunizieren von Strategie und MaBnahmen

Kommunikation ist einer der entscheidenden Erfolgsfaktoren bei der Durchsetzung
von Verdnderungen und in engerem Sinne bei der Umsetzung einer Strategie. An
dieser Stelle wird ein kompakter Uberblick iiber wichtige Punkte, besonders fiir mit-
telstdndische Unternehmen, gegeben und ein kurzer Leitfaden fiir Kommunikation
bei der Strategieumsetzung aufgezeigt.

Wie bereits in den bisherigen Ausfithrungen dieser Arbeit erwéhnt, ist Kommuni-
kation entscheidend fiir die Umsetzung von Strategien. Die Umsetzung scheitert
laut Adelt und Hiendlmeier (2009) haufig an mangelnder Einbeziehung der Mit-
arbeiter, welche oftmals die Ziele des eigenen Unternehmens nicht kennen. Neben
der Kommunikation der Ziele ist es ebenfalls wichtig, zu vermitteln, wie diese er-
reicht werden kénnen. Raps (2008) streicht ebenfalls Kommunikation heraus und
betont in diesem Zusammenhang die Wichtigkeit einer gemeinsamen Uberzeugung
im gesamten Unternchmen. Diese Uberzeugung wird als die treibende Kraft fiir
die Strategieumsetzung gesehen. Besonders in mittelstandischen Unternehmen ist
die Transparenz des strategischen Vorgehens nicht stark ausgepragt, wie bei den
Interviews mit der Geschéiftsfiihrung erkennbar war.

Detaillierte Ausfithrungen des Themas Kommunikation wiirden zu weit fithren und
den Zweck dieser Arbeit verfehlen. Aus diesem Grund wird nur auf die entscheiden-
den Aspekte im Rahmen der Strategieumsetzung in mittelstdndischen Unternehmen
naher eingegangen. Es soll jedoch eine kurze Definition des Begriffs gegeben werden,
um eine gemeinsame Basis zu schaffen. In Anlehnung an Stolzenberg und Heberle
(2009) soll hier im Rahmen von Verdanderungsprozessen Kommunikation als Bezie-
hung zwischen Sender und Empfianger verstanden werden. Diese Rollenverteilung
ist jedoch nicht statisch zu sehen. Obwohl die Grundaufgabe die Verteilung von
Information ist, darf der Dialog nicht ausgeschlossen werden. Im Gegenteil, Informa-
tionsaustausch und Dialog sollten geférdert werden, wodurch die Rollenverteilung
standig wechselt. Dies férdert die gemeinsame Uberzeugung, Akzeptanz und das
Engagement aller Beteiligten.

Die Komplexitiat von Kommunikation impliziert, dass kommunikative Mafinahmen
im Verlauf des Umsetzungsprozesses geplant werden missen. Aufgrund fehlender
Erfahrung in mittelstdndischen Unternehmen, wird empfohlen einen Kommunika-
tionsplan zu erstellen. In Anlehnung an Raps (2008) wird ein Plan mit folgenden

Inhalten vorgeschlagen:
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Wer ist in den Kommunikationsprozess zu involvieren und wer benétigt

Empténger welche Informationen in welchem AusmafB?
Kernaussage Was muss kommuniziert werden, um die Transparenz und Effektivitat
g der Umsetzung zu erhdhen?
Timi Zu welchem Zeitpunkt soll welche Kommunikation an wen
iming
erfolgen?
Kommunikations- Welche Kommunikationskanéle/Hilfsmittel sind zur Weitergabe einer
kanal/Medien speziellen Information am besten?

Wann und wie k6nnen Ergebnisse der KommunikationsmaBnahme

Meilensteine
gemessen werden?

Welche Ressourcen werden zur Durchfilhrung der MaBnahmen beansprucht

Wirtschaftiichkeit und wie ist die Wirtschaftlichkeit der MaBnahmen zu beurteilen?

Absender/

; i ion?
Verantwortlichkeit Wer ist der geeignete Absender der Information?

Abbildung 4.16: Aufbau eines Kommunikationsplans - in Anlehnung an Raps
(2008, S. 156)

Zusammengefasst beschreibt der Kommunikationsplan wer, welche Informationen,
wann, womit, wie kontrolliert, mit welchen Ressource, von wem erhélt. Stolzen-
berg und Heberle (2009) sehen das Ziel dieses Vorgehens darin, einen vollstandigen
Uberblick iiber die geplanten Kommunikationsaktivititen zu erhalten. Die genaue
Gestaltung der Informationsmedien, zum Beispiel Flyer, Zeitung oder Mitteilungen,
sind nicht Teil eines solchen Planes.

Mit der Kommunikationsplanung sollte so frith wie moglich begonnen werden, mog-
lichst dann, wenn die ersten Rahmenbedingungen der Strategie fixiert sind. Ebenso
sollte auch daran gedacht werden, mit der Kommunikation nicht erst mit Abschluss
der strategischen Planung zu beginnen, sondern bereits wihrend des Planungspro-
zesses. Dadurch kann der Grundstein fiir eine erfolgreiche Strategieumsetzung gelegt
werden, und die Mitarbeiter werden nicht mit vollendeten Tatsachen konfrontiert.
Durch frithzeitige Informationen kann die Transparenz des Strategieprozesses er-
hoht werden, wodurch Barrieren abgebaut werden. Nach Raps (2008) ist es ebenso
entscheidend, den Kommunikationsplan als gelebtes Dokument zu sehen und im

Laufe der Umsetzung permanent an neue Rahmenbedingungen und Erkenntnisse
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anzupassen.
Um einen Kommunikationsplan zu erstellen, sind Workshops eine gute Methode.
Damit lassen sich in Gruppen alle wichtigen Parameter erarbeiten. Wie bereits ange-
sprochen, ist es wichtig auf gemachte Erfahrungen zu setzen und nicht zu versuchen,
das ,Rad neu zu erfinden®. Deshalb sollten, nach der Planung und Kommunikation
Top-Down, auch Riickmeldungen Bottom-Up einfliefen.

Wie in Abschnitt 3 gezeigt, ist ein entscheidender Faktor fiir die Strategieumsetzung
die Motivation der Mitarbeiter. Zusammengefasst von Steinmann und Schreyogg
(2000) sind in diesem Zusammenhang motivationstheoretische Ansétze zu nennen.
Konkret seien an dieser Stelle Selbstregulationstheorien genannt, welche sich mit dem
Einfluss von Zielen auf das Verhalten beschéftigen. Weil eine Strategie aus bewusst
angestrebten Zustianden besteht, wird dieser spezielle Teil der Motivationstheorie
herausgegriffen.

Die Idee hinter konkreten Zielen ist, dass sie eine selektive Struktur tiber die Viel-
falt an Handlungsmoglichkeiten legt. Somit wird bewusst die Aufmerksamkeit und
Energie auf wenige Orientierungspunkte fokussiert. Dadurch ist die wichtige Rolle
von klar definierten Zielen ersichtlich. Genau an diesem Punkt kommt zusétzlich der
Erfolgsfaktor unternehmensinterne Kommunikation zum Tragen. Denn nicht jedes
Ziel hat eine motivierende Wirkung. Nur solche Ziele sind motivierend, welche eine
hohe Bedeutung fiir den Mitarbeiter haben und zu denen eine hohe innere Bindung
hergestellt werden kann. Klar ist, dass die Rolle der Kommunikation sein muss,
Ziele bekannt zu machen, die Bedeutung der Ziele herauszustreichen und eine innere
Bindung herzustellen. Diese Grundforderung muss in weiterer Folge Beachtung
im Kommunikationsplan finden. Fiir detailliertere Ausfihrungen und zusétzlich
vorhandene Motivationstheorien sei an dieser Stelle auf einschligige Fachliteratur
verwiesen (Steinmann und Schreyogg 2000).

Wie im Laufe dieser Arbeit aufgezeigt, sind mittelstdndische Unternehmen sehr
personenorientiert. In einem Interview mit den fiir Kommunikation zustédndigen
Personen bei Kércher konnten praxisnahe Informationen gesammelt werden. Die
gewichtige Rolle, die Eigentiimer und Unternehmensfithrung einnehmen, tragt einen
grofien Teil zu Verdnderungsprozessen bei. Schaffen sie es Mitarbeiter zu motivieren
und gleichzeitig eine hohe Sicherheit zu vermitteln, dann ist der Grundstein fiir eine
erfolgreiche Strategieumsetzung gelegt. Bringt die Belegschaft den Fithrungspersonen
zusatzlich volles Vertrauen entgegen, so ist mit wenig Gegenwehr zu rechnen. Um

so wichtiger ist es daher, als Fiihrungsperson die Strategie zu leben und jederzeit
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glaubwiirdig zu sein. Wenn sich die Fithrung nicht mit dem identifiziert, was sie von
den Mitarbeitern verlangt, werden diese skeptisch und kaum Motivation zeigen.

Gleichermaflen sollte man den Vorteil von flachen Hierarchiestufen nutzen. Direkte
Ansprechpartner bieten die Moglichkeit fir Fragen und Anmerkungen und helfen
Angste und Barrieren abzubauen. Dadurch kann ein konstruktiver Dialog entste-
hen und die Mitarbeiter fithlen sich gehort und verstanden. Ein weiteres Beispiel,
dass das Verstédndnis fordert, sind Visualisierungen. Um etwas leicht verstandlich
zu machen, sollte man es angreifbar machen. Ein gutes Beispiel, das bei Kércher
erfolgreich eingesetzt wurde, war im Rahmen der Umorganisation des Vertriebs
Deutschland. Dabei wurden die neuen Kernbotschaften auf die Seiten eines Wiir-
fels gedruckt, siehe Abbildung 4.17, der auf dem Schreibtisch jedes Mitarbeiters steht.
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Abbildung 4.17: Motivationswiirfel

Bei der Kommunikationstiefe unterscheiden sich die Meinungen der befragten
Personen. Die Tendenz geht von sehr genauer Information an die Mitarbeiter bis
hin zu so wenig Informationsweitergabe wie moglich. Zusammengefasst lésst sich
eine Sichtweise fiir mittelstdndische Unternechmen darstellen. Wie erwéahnt, ist Kom-
munikation fiir die Motivation und in weiterer Folge fiir den Erfolg einer neuen
Strategie entscheidend. Kern sollte sein, dass Informationen iiber den Fortschritt der
Strategieumsetzung regelmafBig in alle Unternehmensbereiche weitergegeben werden.
Dies dient dazu, Mitarbeitern zu zeigen, dass etwas geschieht und ihr Handeln zum

konkreten Erfolg beitragt.
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Dies sollte nicht iiber die Verteilung von Kennzahlen mittels Masseninformation
geschehen. Es besteht die Gefahr, dass diese dann nach auflen dringen und dem
Wettbewerber kritische Informationen liefern. Direkte Kommunikation ist in jedem
Fall zu bevorzugen. In jedem Fall ist es die Aufgabe der Fithrungspersonen, ihre
Mitarbeiter direkt tiber den aktuellen Stand der Strategieumsetzung zu informieren.
Der grofite Vorteil ist die Moglichkeit des sofortigen Feedbacks und so kann die Stra-
tegieumsetzung schrittweise verbessert werden. Dabei sollten gerade mittelstdndische
Unternehmen die Vorteile kurzer Kommunikationswege fiir ihren Erfolg nutzen.
Um kommunikative Mafinahmen gesamtheitlich auf gewiinschte Effekte zu tiberprii-
fen, hat sich fir Karcher die Mitarbeiterbefragung als sehr gutes Kontrollinstrument
herausgestellt. In diesem Bereich gibt es reichlich Erfahrungen und das daraus
erhaltene Feedback dient zur Weiterentwicklung der gesamten unternehmensinternen
Kommunikation.

Die entscheidende Rolle der Kommunikation im Unternehmen, vor allem in Ver-
bindung mit der Einfiihrung einer neuen Strategie, wurde in diesem Abschnitt
ausfiihrlich dargestellt. Nachfolgend wird Strategiemonitoring in bestehende Mana-

gementsysteme integriert.

4.3.5 Umsetzen der MaBBnahmen

Eine Strategy Map und die dazu gehorige Balanced Scorecard wurden entwickelt und
erfolgreich kommuniziert. Wie erwahnt, war dies bisher jedoch eine einmalige Aktion
und dient nur der kurzfristigen Motivation der Mitarbeiter. Mittelstandische Unter-
nehmen laufen Gefahr, durch ihre Spontanitit schnell neue Methoden einzufiithren,
diese aber nicht nachhaltig zu integrieren. Um eine nachhaltige Verbesserung der
Strategieumsetzung sicherzustellen und die Umsetzung der Mafinahmen kontinuier-
lich zu férdern, folgt eine Beschreibung tiber die Integration von Strategiemonitoring
in bestehende Management- und Steuerungssysteme. Wichtige Schritte sind in Dar-
stellung 4.18 dargestellt. Diese Auswahl wurde getroffen, da sie fiir mittelstandische

Unternehmen eine entscheidende Rolle spielen, bestétigt durch Karcher.
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Integrieren in Planungssysteme

Flihren der Mitarbeiter

Integrieren in das Berichtssystem

Unterstiitzen durch IT

Abbildung 4.18: Integration in Management- und Steuerungssysteme - Eigene
Darstellung

Beim Integrieren in Planungssysteme besteht die Anforderung, operative
Planung konsistent mit der strategischen Planung zu entwickeln. Die operative
Jahresplanung muss schliissig und erkennbar die jahrlichen Zwischenziele auf dem
Weg zur Strategieumsetzung aufzeigen. Sind strategische und operative Planung
inkonsistent, kann eine geplante Strategie kaum Realitat werden.

Nach Horvath und Partners (2004) entsteht diese Inkonsistenz dadurch, dass einzelne
Planungselemente von unterschiedlichen Personen durchgefiihrt werden. Strategi-
sche Planung wird meist vom Management oder von strategischen Planungsstdben
gemacht, die operative Planung folgt dann von Spezialisten im jeweiligen Bereich.
Zusatzlich liegen diesen Personenkreisen unterschiedliche Informationen vor, welche
die Basis ihrer Planung darstellt. Ebenso findet die Planung meist zu unterschiedli-
chen Zeitpunkten statt. Operative Planung folgt meist einem fixen Jahresrhythmus,
wohingegen strategische Planung meist an Umweltverdnderungen gebunden ist.

Aus diesem Grund sollen die Balanced Scorecard und die Strategy Map bei der
Verkniipfung operativer und strategischer Planung helfen. Abgeleitet von den Anfor-
derungen fiir mittelstéandische Unternehmen, den Erkenntnissen von Kaplan und
Norton (2009) sowie von Horvath und Partners (2004) sollen die wichtigsten Punkte

und Vorteile von Strategiemonitoring dargestellt werden.

e Die Balanced Scorecard bietet durch ihre strukturierte und einheitliche Dar-
stellung von monetaren und nicht-monetéren Kennzahlen Transparenz. Auch

mittel- und langfristige Ziele werden gleichermafien mit einbezogen. Dadurch
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entsteht eine verdichtete, leicht verstdndliche und aktionsorientierte Darstel-

lung einer Strategie.

Ebenfalls gilt es, die Koordination zwischen den Einheiten einer Unternehmung
herzustellen. Es werden Handlungen aufgezeigt, welche Kommunikation und
Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Einheiten notwendig machen.
Zusatzlich zur Kommunikation wird ein prozessorientiertes Denken gefoérdert,

welches zum Erreichen eines gemeinsamen Gesamtzieles notwendig ist.

Fiir den operativen Planungsprozess steht eine einheitliche Datenbasis zur
Verfiigung, und hilft den Prozess der Jahresplanung konkret mit der Strategie
zu verbinden. So sollen alle geplanten Jahresziele und operative Mafinahmen,
welche nicht ausschliellich dem operativen Tagesgeschéft dienen, eine fixe

Verbindung zur Strategie aufweisen.

Ebenso hilft die Balanced Scorecard bei der Ressourcenaufteilung, bei der
Unterscheidung von strategierelevanten Zielen und von Zielsetzungen des
operativen Geschéftes. Erfolgskritische Mafinahmen werden priorisiert und
differenziert betrachtet. Dazu wurden strategische Budgets festgelegt, welche

einen strategischen Fokus bei der operativen Planung entstehen lassen.

Die Kontrolle wird ebenfalls erleichtert, in dem die strategische Planung konkret
mit der jahrlichen Budgetierung verbunden wird. Es sind in der Balanced
Scorecard strategische Ziele, Meilensteine und strategische Budgets festgelegt

und somit direkt in operative Budgets iibertragbar.

Das Fiihren der Mitarbeiter mit der Balanced Scorecard ist ebenfalls ein ent-

scheidender Vorteil. Bisher, am Beispiel von Kércher, dominierte operatives Denken,

was sich daran zeigte, dass die Unternehmung auf jahrlichen Budgetplanungen aufge-

baut ist. Ebenfalls sind verwendete Anreizsysteme grofiteils auf monetéire Kennzahlen

ausgerichtet und stellen keinen unmittelbaren Strategiebezug her.
Horvath und Partners (2004) stellt fest, dass je wichtiger die Mitarbeiter sind, um

eine Strategie umzusetzen, desto wichtiger ist es, die Balanced Scorecard mit Mitar-

beiterfithrungssystemen zu verbinden. Wie bei der Kommunikation erwédhnt wurde,

entscheidet das Handeln der Mitarbeiter iiber den Erfolg oder Misserfolg der Strate-

gieumsetzung. Auch das Management von Kéarcher bestétigt diesen Zusammenhang.

Bei der Konkretisierung der Balanced Scorecard bis auf Individualebene werden
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individuelle Zielvereinbarungen fiir die Mitarbeiter getroffen, welche eine direkte
Verbindung zu strategischen Gesamtzielen aufweisen. Auf dieser Basis kénnen An-
reizsysteme ausgerichtet werden, um die Aufmerksamkeit auf die Umsetzung der
Strategie zu lenken. Wichtig ist eine realistische Erreichbarkeit der Individualziele
und ein ausgewogenes Verhéltnis zwischen erwarteter Vergiitung und zu erbringender
Leistung. Die konkrete Gestaltung eines an die Strategie gebundenen Anreizsystems
kann nicht pauschal vorgenommen werden und muss an die jeweilige Unternehmung

angepasst werden.

Das Integrieren in das Berichtssystem stellt ein wichtiges Element von Strate-
giemonitoring dar. Darunter werden einerseits die Riickmeldung iiber die Strategieum-
setzung an das Top-Management verstanden und andererseits miissen Informationen
iiber den aktuellen Stand der Strategieumsetzung verteilt werden. Dies steigert die
Motivation und erhoht die Akzeptanz. An dieser Stelle soll auf das Reporting an das
Management naher eingegangen werden, die Information der Mitarbeiter wurden im
Rahmen der Kommunikation behandelt, siche Abschnitt 4.3.4.

Die zentrale Forderung des Managements bei Kércher wird pauschal fiir mittelstdndi-
sche Unternehmen tibernommen. Strategiemonitoring soll Informationen liefern, wie
der aktuelle Stand der Strategieumsetzung ist. Diese Informationen sollten moglichst
schnell verfiighar sein und man ist bereit dafiir auf Genauigkeit zu verzichten. Als
idealer Zeitrahmen fiir regelméflige Reviews des Managements wird quartalsweise
gesehen. Dies soll sicherstellen, dass rechtzeitig reagiert werden kann, sollte im
Rahmen der Reviews die Notwendigkeit hierzu festgestellt werden. Dabei bilden die
Strategy Map und die Balanced Scorecard die Grundlage fiir die Berichterstattung.
Die Balanced Scorecard bietet im Vergleich zur Strategy Map eine hohere Detailtiefe.
Oftmals sind in mittelstdndischen Unternehmen monetére Kennzahlen dominierend.
Die Balanced Scorecard soll dies ausgleichen und gleichermafien quantitative und
qualitative Kennzahlen beriicksichtigen und miteinander verkniipfen. Die dargestell-
ten Kennzahlen wurden als kritische Erfolgsfaktoren identifiziert und lenken damit
die Aufmerksamkeit auf aktuelle strategische Schwerpunkte.

Das Reporting iiber die Strategieumsetzung sollte, wie nach Meinung des Mana-
gements von Kércher, quartalsweise erfolgen. Eine Uberpriifung der Strategie und
die Anpassung der Strategy Map und Balanced Scorecard sollte in einem jéhrlichen
Zyklus stattfinden. In diesem jahrlichen Termin sollte auch Strategiemonitoring als

System kritisch hinterfragt und gegebenenfalls angepasst werden.
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FEin entscheidender Faktor fir die Berichterstattung ist die eindeutige Zuordnung
von Verantwortlichkeiten. Horvath und Partners (2004) teilt zu diesem Zweck die

Erstellung eines Balanced Scorecard Berichtes in einzelne Schritte:

» Die Bereitstellung von Daten und Zahlen ist der erste Schritt. Dies bedarf einer
Aufbereitung der Daten aus verschiedenen Systemen und liegt iiblicherweise

im Verantwortungsbereich des Controllings.

o Bei der Aufbereitung der Daten werden Ist-Werte den Soll-Werten gegen-
iibergestellt. Abweichungen werden festgestellt und mit vorher definierten
Toleranzgrenzen verglichen Dies erfolgt ebenfalls im Verantwortungsbereich

des Controllings und wird meist automatisch durchgefiihrt.

e Der Status von Mafinahmen hinsichtlich der Einhaltung des Zeitplans, des
Budgets und der Umsetzungsgrades werden von den einzelnen Mafinahmenver-

antwortlichen definiert.

o Eine Analyse auf Basis der gesammelten Informationen wird in der Regel vom
Management oder wenn vorhanden von einer Strategieabteilung durchgefiihrt.

Es wird der Erfolg der Strategieumsetzung analysiert.

Zusammengefasst sollten die Berichte mittels der Balanced Scorecard an das
Management nach Horvath und Partners (2004) so ausgerichtet sein, dass sich die

Antworten auf Kernfragen des Managements ergeben.

o Wie erfolgreich und wie weit fortgeschritten ist die Umsetzung der Strategie?
o Welche Ursachen gibt es fiir eventuelle Zielabweichungen?
o Wie ist der aktuelle Stand der Mainahmenumsetzung?

o Fiihrt meine Strategie noch zum gewiinschten Erfolg und welche Auswirkungen

hat eine Verdnderung von Rahmenbedingungen auf die Strategie?
o Welche Mafinahmen zeigen nicht den gewiinschten Erfolg?

o Spiegeln die definierten Kennzahlen den tatsdchlichen Grad der Zielerreichung

wider?
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Strategiemonitoring unterstiitzen durch IT ist ebenfalls ein wichtiger Punkt,
der unbedingt Beachtung finden muss. Wie bei der Konzeptvorstellung erwédhnt
sind zwei mogliche Elemente von Strategiemonitoring das Performance Management
und Management Support Systeme. Es wird fiir mittelstandische Unternehmen
bei der Einfiihrung von Strategiemonitoring empfohlen, sich nicht auf die Auswahl
oder die Verwendung von Softwarelésungen zu konzentrieren. Zu Beginn sollte die
Konzentration auf dem Verstehen der Grundmechanismen hinter den Konzepten der
Strategy Map und der Balanced Scorecard liegen.

Daher sollte nach Horvath und Partners (2004) zwischen Phasen unterschieden wer-
den. Fiir die ersten Schritte der BSC-Erstellung und der BSC-Implementierung sind
fiir mittelstdndische Unternehmen Standard-Produkte ausreichend. Erst im Laufe
der dauerhaften Nutzung von Strategiemonitoring und nach den ersten gemachten
Erfahrungen kann man sich Unterstiitzung durch eine Software-Losung holen. Zu
diesem Zweck bieten sich die genannten Elemente Performance Management und
Management Support Systeme an. Diese sind aber individuell fiir jede Unternehmung
auszuwéhlen und anzupassen und ergeben sich aus den Anforderungen, welche im
Laufe der Anwendung gemacht wurden. Aus diesem Grund wird auf das Thema

Software im Rahmen dieser Arbeit nicht ndher eingegangen.

4.4 Strategiemonitoring als laufender Prozess

Die Prozessschritte bei der Implementierung von Strategiemonitoring sind durch-
laufen und die Unternehmung befindet sich in der Umsetzung der Mafinahmen.
Zu diesem Zeitpunkt ist es entscheidend, den Prozess nicht als abgeschlossen zu
betrachten. Als Feedback- und Feedforward-Schleife wird der Regelkreis geschlossen
und Strategiemonitoring als stindig laufender Prozess betrachtet. In weiterer Folge
wird auf das Kontrollieren der Umsetzung von Mafinahmen eingegangen und Abwei-
chungen zu festgelegten Zielgroflen festgestellt.

Danach gibt es mehrere Optionen, die eine Anpassung oder Neuausrichtung der Stra-
tegie notwendig machen. Ist in der Kontrolle zu sehen, dass Abweichungen auftreten
und das gewiinschte Ergebnis nicht erreicht wird, muss eine Bewertung der Ergebnis-
se stattfinden. Andern sich die bei der Strategieentwicklung gemachten Annahmen

oder kommt es zu unvorhergesehenen Umweltbedingungen, kann eine Anpassung
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notwendig werden, oder eine komplette Neuausrichtung muss stattfinden. Ebenfalls
sollte man aus gemachten Erfahrungen lernen, und auch Strategiemonitoring als

System laufend anpassen.

4.4.1 Kontrollieren der Umsetzung von MaBnahmen

Bevor mit der eigentlichen Kontrolle begonnen wird, ist noch ein Zitat zu erwéhnen,
welches von Scott Cook stammt und von Reeves und Deimler (2011) veréffentlicht
wurde: It is only a failure if we fail to get the learning (Reeves und Deimler 2011, S.
139). Dies soll bedeuten, dass Abweichungen nicht als Fehler betrachtet, sondern
hinterfragt werden sollen, um daraus zu lernen.

Angelehnt an Performance Measurement nach Hilgers (2008) kénnen nun im Rahmen
der Kontrolle drei Phasen unterschieden werden: Ableitung von Messobjekten, Mes-
sung, Bewertung und Nutzung der Messergebnisse. Kern dieses Abschnittes stellen
die Kontrolle strategischer Ziele, die Meilensteintrendanalyse und die Budgetierung
dar.

Die Ableitung der Messobjekte wird mithilfe der Balanced Scorecard vorgenommen.
Es wurden Kennzahlen definiert, welche entscheidend fiir den Erfolg der Strategie
sind. In der Messphase werden Abweichungen zu den konkreten Zielgréflen festge-
stellt. Die Nutzung der Messobjekte stellt die Bewertung der Ergebnisse dar, welche
in folgenden Abschnitten betrachtet wird.

Der Begriff Kontrolle wird unweigerlich mit Controlling in Verbindung gebracht.
,»To controll“ wird aus dem Englischen mit regeln oder steuern tibersetzt. Fir detail-
lierte Ausfithrungen sei auf Jung (2011) verwiesen, hier soll nur ein kurzer Uberblick
iiber Controlling in Verbindung mit Strategiemonitoring gegeben werden.

Fiir Strategiemonitoring in mittelstdndischen Unternehmen kénnen drei wichtige
Bereiche des Controllings herausgegriffen werden. Zum einen strategisches und
operatives Controlling und zum anderen Projektcontrolling. Ziel des strategischen
Controlling ist eine langfristige Schaffung und Erhaltung von strategischen Erfolgs-
potenzialen. Die Ausrichtung ist auf die Umwelt bezogen, speziell die Verbindungen
von Unternehmung zu Umwelt, weshalb auch primér Daten aus der Umwelt als
Informationsquelle dienen. Operatives Controlling ist hingegen auf die Sicherstellung
der Wirtschaftlichkeit der betrieblichen Prozesse fokussiert. Primér werden Daten

aus dem internen Rechnungswesen herangezogen. Projektcontrolling hat als Ziel die
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Uberwachung und die Steuerung von Projekten und dient somit zur Unterstiitzung
einer zielgerichteten Projektabwicklung. Im Rahmen von Kontrolle der Umsetzung
von Mafinahmen im Strategiemonitoring sollen unterstiitzende Aufgaben von den

Bereichen des Controllings aufgezeigt werden, nach Jung (2011).

Aufgaben des strategischen Controllings:

o Hilfestellung bei der Formulierung von Meilensteinen zur Umsetzung strategi-

scher Mafinahmen
o Mitwirkung bei der Bestimmung von Kennzahlen fiir strategische Ziele
o Aufbau eines Fithrungssystems zur Gewinnung von Kontrollinformationen

o Ermittelung der Soll-Ist Abweichungen

Strategisches Controlling ist hauptséchlich fiir die Kontrolle strategischer Ziele
verantwortlich. Kern ist die Ermittlung von Abweichungen der Ist-Werte zu den
geplanten Soll-Werten. Diese Abweichungen stellen die Grundlage fiir eine weitere
Bewertung im Rahmen eines regelméfligen Monitorings dar. Das Vorgehen bei der
Analyse und der Bewertung wird im nachfolgenden Abschnitt betrachtet (Jung
2011).

Fiir strategische Themen ist eine reine Feedback Kontrolle jedoch nicht optimal.
Es wurde aufgezeigt, dass eine Betrachtung in die Zukunft stattfinden muss, um
eine gewisse strategische Fritherkennung zu gewéhrleisten. Fiir diese Fritherkennung
sollte man systematisch und kontinuierlich die aktuelle Unternehmung intern und
die Unternehmungsumwelt iiberwachen. Dazu kann man sich Prognosetechniken
bedienen, zum Beispiel Planhochrechnungen. Das Konzept der schwachen Signale
nach Ansoff soll alle allgemeinen Informationen qualitativer Art, welche schwer kon-
kretisierbar und abgrenzbar sind, berticksichtigen. Beispielhaft sind Vermutungen,
nicht absicherbare Prognosen, neuartige Ideen und Ansichten, erwartbare Ereignisse
und beobachtbare Trends (Jung 2011).

Diese Informationen missen unbedingt in Strategiemonitoring einflielen und fiithren
unter Umstdnden zu Anpassungen oder gar einer Neuausrichtung der Strategie. Ent-
scheidend ist die frithzeitige Erkennung und Betrachtung, um durch einen Zeitgewinn

die Handlungsmoglichkeiten der Unternehmung zu erhéhen (Jung 2011).

Aufgaben des operativen Controllings:
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o Unterstiitzung bei der Erstellung von strategischen Budgets fiir strategische

MaBnahmen
» Kontrolle von anfallenden Kosten und erzielten Ertrigen
o Aufzeichnung und Ausweis sonstiger, erfolgsrelevanter Informationen
o Ermittlung von Soll-Ist Abweichungen zu den Budgets
o Unterstiitzung bei der Analyse der Abweichungen

Kernelement des operativen Controllings beim Strategiemonitoring ist die Budge-
tierung. Die strategischen Budgets, welche fiir die strategischen Mafinahmen definiert
wurden, sollen die Ressourcenaufteilung sicherstellen. Mittels Budgets werden kon-
krete Kosten- und Leistungsverantwortungen fir die strategischen Mafinahmen
delegiert. Die Summe der strategischen Einzelbudgets bildet das Gesamtbudget fiir
die Strategie. Ziel des operativen Contollings ist es Budgets zu iiberwachen und
gegebenenfalls Budgetanpassungen vorzunehmen. Dazu findet ein Soll-Ist Vergleich
statt und Abweichungen missen bewertet werden. Ebenso ist in diesem Rahmen ein
Blick in die Zukunft zu tétigen, ob die Budgets erreichbar sind (Jung 2011).

Aufgaben des Projektcontrollings:

o Uberwachung des Projektfortschritts

« Uberwachung von Terminen, Kosten, Kapazititen
o Koordinierung der Projektarbeiten

Im Rahmen des Projektcontrollings soll der Projektfortschritt festgestellt werden.
Ist eine strategische Mafinahme wie geplant gestartet und wie weit ist man mit der
Umsetzung der Mafinahme sind die zentralen Fragen. Ein Hilfsmittel zu diesem Zweck
stellt die Meilensteintrendanalyse dar. Das Ergebnis flieit direkt in die Strategy Map
ein, in der auf einen Blick ersichtlich ist, wie weit der Fortschritt der Strategie ist.
Ist zu erkennen, dass einige Ziele nicht im Zeitplan erreicht werden, muss auch hier
bewertet werden, wo die Griinde fiir eine Abweichung liegen. Gegebenenfalls muss
die Strategie angepasst oder man erkennt die Notwendigkeit einer Neuausrichtung
(Jung 2011).
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4.4.2 Anpassen der Strategie

Im Rahmen der Kontrolle der Strategieumsetzung wird tiberprift, ob die strategi-
schen Zielsetzungen erreicht werden und Abweichungen zum Plan festgestellt. Ob es
zu einer Anpassung der Strategie kommen muss, wird im weiteren Verlauf durch
eine Bewertung der Abweichungen festgestellt. Dazu wird von der Kontrolle die
erste Frage in Abbildung 4.19 beantwortet. Ist das gewiinschte Ergebnis erreicht
worden oder nicht, beziehungsweise kann das Ergebnis noch erreicht werden. Der
dargestellte Fragenkatalog soll mittelstandischen Unternechmen helfen, welche sich
in der Anfangsphase strategischen Managements befinden. Diskussionsbasis sind die
erstellten Strategy Maps und Balanced Scorecards und zusétzlich die Dokumentation
der Pramissen und der Kommunikationsplan.

Der allgemeine Fragenkatalog nach Dillerup und Stoi (2007) wird an dieser Stelle
erweitert, um den Anforderungen einer mittelstandischen Unternehmung in einer
dynamischen Umwelt gerecht zu werden. Denn in dem bisher vorgeschlagenen Fra-
genkatalog wurde angenommen, dass das Erreichen der gewtinschten Ergebnisse
ausreicht, eine Strategie erfolgreich umzusetzen. Es kann aber sein, dass ein Ziel
genau nach Plan erreicht wird, gerade diese planméflige Erfiillung eben schadet.
Zum Beispiel kann eine Vertriebsstruktur genau nach Plan aufgebaut worden sein,
jedoch aufgrund politischer Gegebenheiten der Markt tief greifenden Verdnderungen
unterworfen ist. Dabei wére das Ziel erreicht, aber nicht langer zielfithrend. Deshalb
werden die Punkte ,Ergebnis erreicht und zielfithrend“ und ,,Haben sich duflere
Einfliisse gedndert* ergénzt.

Es wird mit dem Fragebogen in Abbildung 4.19 eine Struktur aufgezeigt, als Un-
terstiitzung der Feedback-Schleife der Anpassung im Strategiemonitoring-Prozess.
Dieser Fragebogen ist jedoch an Erfahrungen und an unternehmensinterne Anforde-

rungen anzupassen.
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Abbildung 4.19: Fragenkatalog im Strategiemonitoring-Prozess - in Anlehnung an
Dillerup und Stoi (2007)

Die erste Frage, ob das gewiinschte Ergebnis erreicht wurde, wird in der Kontrolle
der Umsetzung beantwortet. Die méglichen Antworten sind dementsprechend: das Er-
gebnis wurde nach Plan erreicht oder nicht. Zusétzlich wird gefragt, ob die gesetzten
Ziele iiberhaupt eingehalten werden kénnen. Es gibt die unterschiedlichsten Griinde,
fir das nicht plankonforme Erreichen eines oder mehrerer Ziele. Man sollte daher
Abweichungen niemals als Fehler sehen, sondern daraus lernen und Erfahrungen
sammeln. In mittelstdndischen Unternehmen ist die gegebene Spontanitit von Vorteil
und sollte zu einem gewissen Teil auf jeden Fall erhalten bleiben. Hier tendiert die
Meinung der Geschéftsfithrung bei Kércher zwischen einem Anteil an spontanem
Verhalten zwischen 10% und 30% im Vergleich zu planméfBiigem Vorgehen.

Man muss die Griinde fiir Planabweichungen kennen, um entsprechend gegensteu-
ern zu konnen und Erfahrungen zu sammeln. Ein Grund kann zum Beispiel eine
falsche Umsetzung der Strategie sein. Bei einer falschen Umsetzung muss zuerst

hinterfragt werden, ob eine wirksame Kommunikation der Strategie stattgefunden

98



4.4 Strategiemonitoring als laufender Prozess

hat. Die Bedeutung der unternehmensinternen Kommunikation im Rahmen der
Strategieumsetzung wurde bereits in Abschnitt 4.3.4 ausfiihrlich behandelt. Kénnen
in diesem Bereich Ungereimtheiten festgestellt werden, sollte man zuriickkehren zum
Kommunikationsplan und diesen nochmals kritisch hinterfragen und gegebenenfalls
iiberarbeiten. Es muss in jedem Fall sichergestellt werden, dass alle Mitarbeiter die
Strategie kennen, verstehen und hinter ihr stehen.

Doch nicht nur Mitarbeiter miissen die Strategie voll und ganz unterstiitzen, auch
Fithrungskréfte spielen eine entscheidende Rolle. So kann es sein, dass die gesamte
Belegschaft die Strategie kennt und versteht, jedoch die Strategieidentifikation und
-verfolgung durch die Fihrungskréfte nicht gegeben ist. Sollten Ungereimtheiten fest-
gestellt werden, ist die Unternehmensfithrung angehalten, die notwendigen Schritte
zu unternehmen, um alle Fiihrungskréfte motiviert hinter die Strategie zu stellen.
Dieser Punkt darf besonders in kleineren Unternehmen nicht vernachléssigt werden.
Ob eine Planabweichung aufgrund fehlerhafter Daten oder falscher Kontrolle zu-
stande kommt, ist ebenfalls kritisch zu tiberpriifen. In diesem Fall ist jedenfalls
Strategiemonitoring an sich zu hinterfragen und gegebenenfalls anzupassen. Im Rah-
men der strategischen Uberwachung muss ebenfalls Strategiemonitoring kontrolliert
und angepasst werden.

Liegt der Fehler nicht bei der Umsetzung der Strategie, sollte im Rahmen der Pra-
missenkontrolle iiberprift werden, ob gemachte Annahmen noch giltig sind. Bei
Anderungen gegeniiber den Primissen ist gegebenenfalls auf alternative Szenarien
zuriickzugreifen. Ist dies nicht moglich und sind zusétzlich Einschétzungen der aktu-
ellen Situation und der aktuellen Trends fehlerhaft, miissen die Planungsgrundlagen
neu uberarbeitet werden. Hier ist es entscheidend, alle gemachten Annahmen bei der
Strategieentwicklung dokumentiert zu haben, um diese im Monitoring tiberpriifen
zu kénnen.

Weitere mogliche Griinde fiir ein nicht Erreichen strategischer Ziele kann zum einen
eine nicht konsistente Strategie an sich bedeuten, oder zum anderen, dass ausreichen-
de Ressourcen nicht vorhanden sind. Die Konsistenz der Strategie sollte mithilfe der
Strategy Map tiberpriift werden, welche im Anlassfall nochmals kritisch iiberarbeitet
werden muss. Kam es zu einer fehlerhaften Bewertung des Ressourcenbedarfs, miissen
die Budgets tiberarbeitet werden.

Bis zu diesem Zeitpunkt wurde noch nicht bedacht, dass auch eine erfolgreiche
Planerreichung regelmaflig kritisch hinterfragt werden muss. Im Rahmen der Préamis-

senkontrolle und der strategischen Uberwachung kénnen sich Rahmenbedingungen
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gedndert haben, dass ein gesetztes Ziel nicht mehr im gewiinschten Erfolg resultiert
oder gar negative Folgen hervorrufen kann. Ebenso ist zu beachten, dass Ziele zu
wenig ambitioniert sein kénnen und zu leicht erreicht wurden. Dieser Fall muss bei
einer regelméBigen Uberpriifung aller relevanten Umweltbedingungen festgestellt
werden.

Ebenfalls Strategiemonitoring als System an sich sollte regelméflig an Erfahrungen
angepasst werden, welche im Laufe der Nutzung gemacht werden. Dazu empfehlen
sich regelméflige Termine fiir einen Erfahrungsaustausch, in dem das System kritisch
betrachtet wird und sinnvolle Anderungen bearbeitet werden. Als sinnvoll wird ein

jahrlicher Rhythmus angesehen.

4.4.3 Neuausrichten der Strategie

Warum ist eine Neuausrichtung iiberhaupt von Noten und was ist darunter zu verste-
hen? Eine Strategie ist nach Definition langfristig ausgelegt und soll den nachhaltigen
Erfolg einer Unternehmung sichern. Diese langfristige Planung impliziert jedoch,
dass sie auf Annahmen iiber die Zukunft beruht, welche bei der Strategieentwicklung
zugrunde gelegt wurden. Diese Annahmen beruhen auf der Sichtweise und den zu-
kiinftigen Trends zu einem bestimmten Zeitpunkt, welche im Rahmen der Analysen
gemacht werden und die Basis fiir die folgende Strategieentwicklung bilden.

Der Versuch die Zukunft vorauszusagen bringt einen gewissen Unsicherheitsfaktor
mit sich. Beispiele sind Annahmen tiber das Marktwachstum, die Wettbewerbssitua-
tion, die politischen Rahmenbedingungen oder das Klima. So kann zum Beispiel die
politische Situation durch einen Regierungswechsel vollig umgestaltet werden, wo-
durch eine auf eine bestimmte Situation aufbauende Strategie obsolet wird. Ebenfalls
werden auf Basis von Annahmen Szenarien berechnet. Aufbauend werden konkrete
Ziele und Mafinahmen definiert, welche eine nachhaltigen Erfolg der Unternehmung
sichern sollen. Wird dieser Erfolg aber nicht mit der geplanten Strategie erreicht,
muss das Management dariiber entscheiden, ob eine strategische Neuausrichtung
vorgenommen werden muss. Fallt die Entscheidung positiv aus, beginnt der Strate-
gieprozess von vorne mit der Initiierung.

Bei einer Neuentwicklung einer Strategie sollte Strategiemonitoring von Beginn an
Teil des Strategieprozesses sein und auch an die jeweiligen Bediirfnisse angepasst
werden. Im Rahmen dieser Arbeit soll dieses Thema jedoch nicht explizit betrachtet

werden.
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Eine klar definierte und umgesetzte Strategie gewinnt fiir einen nachhaltigen Erfolg
immer mehr an Bedeutung. Die Strategie dient dazu, alle Ressourcen des Unterneh-
mens auf ein gemeinsames Ziel zu fokussieren und so die Mitarbeiter zu lenken und
zu motivieren. Mittelstdndische Unternehmen haben aufgrund fehlender Kontrolle
aber oftmals Probleme eine definierte Strategie konsequent umzusetzen. Operatives
Denken iiberwiegt und die Spontanitat im Mittelstand birgt die Gefahr sich in un-
iiberschaubaren Projekten zu verlieren. Eine nicht einheitliche Strategiedarstellung
gepaart mit hauptsachlicher Verwendung monetérer Kennzahlen, verhindert eine
konsequente und doch flexibel gestaltbare Strategieumsetzung.

Ziel dieser Arbeit ist es, der Umsetzung von Strategien einen Rahmen zu geben und
durch quantitative und qualitative Kennzahlen messbar zu machen, immer unter
der Voraussetzung fiir den Mittelstand praktikabel zu bleiben. Zu diesem Zweck
wird ein einheitliches Strategiemonitoring Konzept entwickelt und ein Prozess zur
Implementierung abgeleitet.

Zum einen ist ein entscheidender Punkt, dass man mit Strategiemonitoring beginnen
muss, sobald mit der Strategieentwicklung begonnen wird. Zum anderen werden Ker-
nelemente fiir ein Strategiemonitoring-Konzept in mittelstandischen Unternehmen
aufgezeigt. Es hat sich herausgestellt, dass als Kernelement die Balanced Scorecard
in Kombination mit der Strategy Map viele Vorteile bietet. Es wird eine einheitliche
und logische Struktur gegen. Ebenfalls werden quantitative und qualitative Kennzah-
len mit Zielen verkniipft und Ursachen-Wirkungs Bezichungen aufgezeigt. Was die
Motivation der Mitarbeiter betrifft, so kann gezeigt werden, dass Kommunikation
einen entscheidenden Erfolgsfaktor fiir die Umsetzung einer Strategie darstellt.

Andererseits konnte festgestellt werden, dass viele Elemente fiir Kontrolle existieren
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und verwendet werden konnen. Wenn Kennzahlen konkret definiert sind und eine
regelméfige Erhebung sichergestellt ist, hat sich gezeigt, dass mittels der Balanced
Scorecard der Fortschritt der Strategie ermittelt werden kann. Zusétzlich liefert die
Strategy Map eine kompakte Darstellung der Strategieumsetzung. Im Rahmen eines
Pilotprojektes zeigte sich, dass die Balanced Scorecard von direkten Bereichsverant-
wortlichen bevorzugt wird, die Strategy Map hingegen ein beliebtes Instrument in
der Ebene der Unternehmensfithrung ist.

Zusatzlich wird durch das Einbeziehen von Pramissen, deren Kontrolle und einer
strategischen Uberwachung sichergestellt, dass die Strategie anpassbar bleibt.

Es konnte festgestellt werden, dass die Auswahl der Elemente nicht erschopfend
ist, und an die jeweilige Unternehmung angepasst werden muss. Zwar kann anhand
von Studien und Erkenntnissen aus der Literatur darauf geschlossen werden, dass
Strategiemonitoring die Strategieumsetzung verbessert, doch steht eine langfristige
Beobachtung noch aus. Aufgrund der langfristigen Auslegung einer Strategie, und
dadurch spaten Ergebnissen, kann im Rahmen dieser Arbeit keine Verifikation des
erstellten Konzeptes stattfinden.

Abschlieflend kann daher festgestellt werden, dass sich die Wirkung von Strategiemo-
nitoring fiir mittelstdndische Unternehmen erst nach intensiver Nutzung zeigen wird.
Andererseits fordern die klare Struktur und die Auseinandersetzung mit Ursachen-
Wirkungs Beziehungen eine bewusste Beschéaftigung mit dem Thema Strategie. Diese

Bewusstseinsbildung bringt viele Vorteile fiir die Strategieumsetzung.
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