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Analyse

Der Strategieprozess

In der Praxis entstehen Strategien zum einen durch Planung
in einem regelmaRigen, formalisierten Strategieprozess, in
dem wichtige grundsatzliche strategische Entscheidungen
getroffen werden. Zum anderen ist es gerade in groRen
Organisationen erforderlich, als Reaktion auf kurzfristige
Umfeldveranderungen strategische Themen auch in anderen
Formaten spontan bearbeiten zu kénnen. So finden
beispielsweise Diskussionen neuer Ideen oder
Entscheidungen zu aktuellen Problemen mit potentiell
weitreichenden Konsequenzen fiir die Organisation in
regelmaRigen Managementmeetings bzw. Reviews statt.
Deren Bearbeitung erfolgt haufig in strategischen Projekten.
Der regelmaRige, formalisierte Strategieprozess bildet das
Rickgrat der strategischen Aktivitaten der Organisation, in
der die Ergebnisse der beiden anderen Formate
zusammengefihrt werden (vgl. Weber/Veit (2010), S. 14-18).
Im Folgenden wird der formalisierte Strategieprozess, haufig

auch als ,,strategische Planung” bezeichnet, kurz beschrieben.
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Er liegt den anschliefenden Ausfiihrungen zu Aufgaben und
Rollen der Controller im Strategieprozess zugrunde.

Der regelmaRige, formalisierte Strategieprozess umfasst .
iblicherweise vier Phasen: Strategische Analyse,
Strategieformulierung, Strategieumsetzung und Strategische
Kontrolle (vgl. Weber et al. (2007), S. 171).

* Die strategische Analyse umfasst zum einen die
Organisationsanalyse, im Rahmen derer die Starken und
Schwachen der Organisation aus einer internen
Perspektive analysiert werden. Daneben erfolgt eine
Analyse der politischen, wirtschaftlichen und
marktbezogenen Rahmenbedingungen mit Einfluss auf die
Organisation. Hierzu wird eine extern ausgerichtete
Perspektive eingenommen.

* Die Phase der Strategieformulierung dient der inhaltlichen
Konkretisierung der Strategie der Organisation. Vision und
Ziele der Organisation werden festgelegt und formuliert,
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Strategiealternativen werden entwickelt, bewertet und
schlieBlich ausgewahlt.

Im Rahmen der Strategieumsetzung werden konkrete
Malnahmen, mit denen die strategischen Ziele erreicht
werden sollen, erarbeitet. Die strategischen Ziele werden
weiter konkretisiert, kaskadiert und mit der Mittelfrist-
und/oder der operativen Planung verknipft.
Erfolgskritische Faktoren in dieser dritten Phase des
Strategieprozesses sind zudem die Kommunikation der
strategischen StoRrichtung an die Mitarbeiter und
Flihrungskrafte der Organisation sowie die Gestaltung
addquater Anreizsysteme.

Die strategische Kontrolle umfasst die Nachhaltung der
aufgesetzten MaRBnahmen. Dabei werden Pramissen,
Fortschritte und Ergebnisse regelmaRig liberwacht.

Phasen des Strategieprozesses

(Quelle: CTcon)

>
)

bestehenden
Ressourcen und
vergangenen Aktivitaten
(interne Sicht)

Umweltanalyse: Identifi-
kation der politischen,
wirtschaftlichen &
marktlichen Determi-
nanten, deren Treiber
und Zukunftsszenarien
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von Vision, Mission und
Zielen der Organisation

Entwicklung von Strate-
giealternativen zur
Erreichung der Ziele

Bewertung der Strategie-
alternativen und
Auswahl

Konkretisierung und
Kaskadierung der strat.
Ziele und Verknipfung
mit der Mittelfrist- und
der operativen Planung

= Strategiekommunikation

Gestaltung von Anreiz-
systemen

Frequenz, Dauer, Planungs-
horizont, strat. Veranderungs-

Strategieentwicklung > Strategiedurchsetzung
Strategische Strategie- Strategie- Strategische
Analyse formulierung implementierung Kontrolle
= Organisationsanalyse: = |nhaltliche Gestaltung = Entwurf konkreter = Strategische Uber-
Ableitung der organisa- der Organisations- Umsetzungsmafinahmen wachung
tionsbezogenen Starken strategie zu den erarbeiteten .
= X = Pramissenkontrolle
und Schwéchen ausden . . Strategien
= Festlegung/ Uberprifung

Fortschrittskontrolle

Ergebniskontrolle

Prozessmerkmale:

potential, Verantwortung.
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Analyse

Stand der strategischen Planung im Arbeitskreis

Die Abfrage zum Stand der strategischen Planung in der
eigenen Organisation wird von den Teilnehmern des
Arbeitskreises ,Steuerung und Controlling in
offentlichen Institutionen” recht unterschiedlich
beantwortet. Offensichtlich ist, dass die Vertreter der
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Institutionen die strategische Planung als wichtigen entsprechender Prozess, der teilweise oder komplett
Bestandteil der Steuerung ihrer Organisation ansehen. umgesetzt ist (vgl. nachfolgende Abbildung).

Bei der Mehrzahl der Teilnehmer wird aktuell daran

gearbeitet, einen strategischen Planungsprozess

aufzusetzen, oder es besteht bereits ein

Stand und Bedeutung der strategischen Planung — Ergebnisse des Arbeitskreises

Welche der folgenden Aussagen beschreibt den Stand der strategischen Planung
in Ihrer Organisation am besten?

Wir arbeiten derzeit daran, einen strategischen Planungs- _ 31
prozess in unserer Organisation aufzusetzen ’
Unsere Organisation hat einen strategischen Planungsprozess, _ 08
welcher vollstandig oder fast vollstandig umgesetzt wird ’

Unsere Organisation hat einen strategischen Planungs- - 26
prozess, welcher in Teilen umgesetzt wird i

Unsere Organisation hat einen strategischen Planungs-

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Unsere Organisation hat keinen Prozess
der strategischen Planung

Die strategische Planung wird durch - 14
die Aufsichtsbeho6rde vorgegeben '

2,1
prozess definiert, setzt ihn jedoch nichtum -

0 1 2 8 4 B
trifft gar trifft
nicht zu voll zu
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Inhalte der strategischen Planung im Arbeitskreis

Inhaltlich dominiert bei der strategischen Planung der
Arbeitskreisteilnehmer die interne Perspektive:
Prozessverbesserungen, eine bessere IT-Unterstiitzung
oder eine moderne Fihrungskrafte- und
Mitarbeiterentwicklung sind die am haufigsten

Universitat j‘f

genannten Themenfelder mit Relevanz fiir den
aktuellen strategischen Planungsprozess (vgl.
nachfolgende Abbildung).

Dieses Bild unterscheidet sich von dem
privatwirtschaftlicher Unternehmen (vgl. Weber et al.
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(2007), S. 14). Die dort lblicherweise im Vordergrund
stehenden strategischen Optionen auf Markt-, Produkt-,
Kunden- oder Preisseite sind in der 6ffentlichen
Verwaltung nur eingeschrankt verfolgbar und in vielen
Fallen mittels Gesetzen oder Verwaltungsvorschriften

festgelegt.

Inhalte der strategischen Planung — Ergebnisse des Arbeitskreises

Welche der nachfolgenden Themenbereiche sind aktuell Gegenstand der strategischen
Planung lhrer Organisation?

Optimierung der internen Prozesse (Produktivitatssteigerung)

Anpassung an techn. Entwicklung (IT-Strategie, Automatisierung)

Flhrungskrafte- und Mitarbeiterentwicklung

I ¢
 PE
I 2

Verbesserung der Kundenbeziehungen (Kundenorientierung) T s
Fuhrungskréfte- und Mitarbeitermotivation P 40
Konsolidierung der Finanzen P a0
Uberprifung des Aufgabenbereichs der Organisation L )
Kostensenkung . ss
Kooperation mit 6ffentlichen Organisationen N s
Investitionsplanung B
Ausbau des Dienstleistungsangebots der Organisation P a3
Outsourcing bestimmter Aufgaben I -
Kooperation mit privaten Anbietern (Public Private Partnership) - 27
Reduktion des Dienstleistungsangebots der Organisation - 26
0 1 2 3 4 5
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sehr
niedrig

sehr

Relevanz -
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Analyse

Uberblick iber Aufgaben und Instrumente der Controller im Strategieprozess

Die Aufgaben der Controller im Strategieprozess sind
abhéangig von der Phase, in denen sie die
Behordenleitung bei der strategischen Planung
unterstitzen. Dominieren in den Phasen der
strategischen Analyse und der Strategieformulierung
die Methoden- und Prozessunterstiitzung, so treten in
den Phasen der Strategieimplementierung und

strategischen Kontrolle die typischen
Controlleraufgaben — Planung, Berichtswesen,
Zielnachhaltung — in den Vordergrund (vgl.
nachfolgende Abbildung). Das einsetzbare
Instrumentarium zur Unterstiitzung der
Aufgabenwahrnehmung im Rahmen der strategischen
Planung ist sehr umfangreich. Die Controller missen die
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flr ihre Organisation addaquaten Instrumente je Phase
auswahlen und auf Basis ihres methodischen Wissens
zielgerichtet einsetzen. Im Folgenden werden die
Aufgaben und Instrumente der Controller fiir jede
Phase des Strategieprozesses vorgestellt, um daraus
anschlieRend die damit verbundenen Rollen der
Controller abzuleiten.

Aufgaben und Instrumente der Controller im Strategieprozess (Quelle: CTcon)

Strategieentwicklung > > Strategiedurchsetzung >
Strategische Strategie- Strategie- Strategische
Analyse formulierung implementierung Kontrolle
= Methoden- und Prozess- Methoden- und Prozess- = MaBnahmen zur Strate- = Abweichungs- und
c Know-how bereitstellen Know-how bereitstellen gieumsetzung konkre- Ursachenanalysen
2 = Methoden und Prozesse Bewertungsmethoden tisieren durchfiihren
© festlegen vorgeben = Ziel- & Steuerungsgrofen = Berichtswesen bereit-
o)
5 = Rationalitét sichern Strategiealternativen (mit-) auswahlen stellen
< = Analyseinhalte zuliefern entwickeln und = Strategische & operative = Zielnachhaltung
quantifizieren Planung verknipfen durchfihren
Strat. Alternativen kom- = Strategje-/ MaSnahmen-
mentieren & bewerten verfolgung vorbereiten
® = SWOT-Analyse Szenarioanalyse = Mittelfristplanung = Abweichungs- und
b= = Portfolioanalyse Sensitivitatsanalyse = Qperative Planung Ursachenanalysen
(0] . )
= = Gap-Analyse Simulationsmodelle = Kennzahlensysteme Berichtswesen
g = Ergebniskennzahlen Kreativitatstechniken = Anreizsysteme = Zielnachhaltung
g * Analyse der Business Case-Formate * Balanced Scorecard * MafBnahmenableitung

Kernkompetenzen

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

= Mafnahmen- und Inves-
titions-Controlling
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Aufgaben der Controller im Rahmen der strategischen Analyse

Aufgabe der Controller in der strategischen Analyse

ist es, fachlichen Input zu liefern, Rationalitat zu
sichern und Methoden- und Prozess-Know-how
bereitzustellen (vgl. dazu beispielsweise Weber et
al. (2007), S. 17 ff.).

Fachlichen Input liefern

Die Controller sind, neben anderen, dafir
verantwortlich, die fiir die strategische Analyse —
und dort sowohl fiir die Organisations- als auch die
Umweltanalyse — notwendigen Informationen
zusammenzutragen, zu analysieren und fur die
weitere Verarbeitung entsprechend zu verdichten.
Dies setzt ein gutes Verstandnis vom operativen
Geschaft der Behorde voraus, um die potentielle
Wirkung interner und externer Einflisse auf die
Organisation addquat einschatzen zu kdnnen.
Aufgabe der Controller ist es zudem, die der
Strategie zugrundeliegenden Pramissen (mit) zu
entwickeln und zur Vorbereitung der strategischen
Kontrolle zu dokumentieren.

Rationalitét sichern

Ublicherweise sind es nicht ausschlieBlich die
Controllingbereiche, die die Informationen fiir die
strategische Planung zusammentragen und
analysieren. Auch die operativen
Geschaftsbereiche der Behorde, gegebenenfalls

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

bestehende Strategie- oder Planungsbereiche und
haufig auch der Finanz- und der IT-Bereich sind in
die strategische Analyse involviert. Deren
Informationen und Analyseergebnisse laufen im
Controlling, als der zentral den Strategieprozess
koordinierenden und treibenden Instanz
zusammen und werden dort auf Basis
abgestimmter Kriterien zur Sicherung der
Rationalitat von Entscheidungen bewertet und
kommentiert. Ebenfalls in der Phase der
strategischen Analyse werden die Abweichungen
zwischen den aktuellen strategischen Zielen und
den bis dato erzielten Ergebnissen festgestellt und
entsprechende Ursachenanalysen durchgefiihrt.
Daraus soll die Organisation fiir den anstehenden
strategischen Planungsprozess lernen.

Methoden- und Prozess-Know-how bereitstellen

Bereits vor dem Start des formalisierten
Strategieprozesses missen die einzelnen Phasen
inhaltlich geplant, interne und gegebenenfalls
externe Beteiligte identifiziert, Meilensteine
gesetzt, Instrumente festgelegt und gewliinschte

Endprodukte definiert werden. Diese Aufgabe wird

haufig den Controllern (ibertragen, die liber das

entsprechende Methoden- und Prozess-Know-how
verfligen. Dieses Wissen wird auch in der Phase der

strategischen Analyse abgerufen, wenn es darum
geht, zu entscheiden, welche Personen an den
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\ J 2 ] . i
A Munchen WI I U AT AL

Otto Beisheim School of Management

internen und externen Analysen beteiligt, welche
Analyseinstrumente eingesetzt, oder auf Basis
welcher Kriterien die Analyseergebnisse bewertet
werden sollen.

Vertiefende Analysen und entsprechende
Handlungsempfehlungen zu den Aufgaben von
Controllern wurden bereits im Rahmen des ersten
Jahresthemas ,,Controllingkonzeption” bearbeitet.
Die Ergebnisse sind unter
www.verwaltung-innovativ.de abrufbar.
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Instrumente der Controller in der strategischen Analyse

Die bekanntesten und insbesondere in der Privatwirtschaft sehr haufig verwendeten
Instrumente zur strategischen Analyse der eigenen Organisation sind SWOT-, Gap-,
oder Portfolio-Analysen. Auch die Analyse und Bewertung ausgewahlter
Ergebniskennzahlen und die Analyse der Kernkompetenzen zidhlen zu den haufig
eingesetzten Instrumenten (vgl. Weber et al. (2007), S. 34 f.). Diese kommen, wie die
Abfrage bei den Teilnehmern des Arbeitskreises zeigt, auch im 6ffentlichen Bereich
zum Einsatz. Dort sind die Analyse von Schliisselkennzahlen und die Analyse der
Organisationsstrukturen und -prozesse die am haufigsten verwendeten Instrumente
im Rahmen des nach innen gerichteten Teils der strategischen Analyse (vgl.
nachfolgende Abbildung links).

Instrumente der strategischen Analyse: Organisation — Ergebnisse des
Arbeitskreises

Welche Instrumente / Methoden nutzen Sie in erster Linie, um im Rahmen der
strategischen Planung Ihre Organisation zu analysieren?

Analyse von Schliisselkennzahlen I .

Analyse der Organisationsstrukturen und -prozesse [ K
Analyse der Kernkompetenzen der Organisation - 20
Kostenstrukturanalysen . 20
Risikoanalysen [P
Analyse des gesetzlichen Auftrags der Organisation [P
Analyse des Dienstleistungskatalogs I 2

Starken-Schwachen-Analyse der Organisation I -

0 1 2 3 4 5

gering grof®

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen
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Im Vordergrund der strategischen Analyse der Umwelt der Organisation steht bei den
Arbeitskreismitgliedern das Monitoring des politischen Umfelds. Starker kunden-,
produkt- und marktgerichtet sind die Instrumente ,Zielgruppen-Analyse”, , Analyse
der Entwicklung strategischer Markt- oder Kundensegmente” oder das
»,Benchmarking”. Behdrdentypisch sind die beiden weiteren von den
Teilnehmerinstitutionen genannten Instrumente ,,Monitoring der Gesetze und
Gesetzgebungsverfahren” sowie ,,Monitoring der Situation der (ibergeordneten
Behorde”. Die am haufigsten verwendeten Instrumente sind in der rechten Abbildung
dargestellt.

Instrumente der strategischen Analyse: Umwelt — Ergebnisse des
Arbeitskreises

Welche Instrumente / Methoden nutzen Sie, um die Umweltim Rahmen der
strategischen Planung zu analysieren?

Monitoring des politischen Umfelds I
Zielgruppen-Analyse . 20
Analyse der Entwicklung strat. Markt- oder Kundensegmente I -
Monitoring der Gesetze und Gesetzgebungsverfahren I -
Benchmarking R 24
Monitoring der Situation der (ibergeordneten Behorde I -

0 1 2 & 4 ®

gering grof
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Aufgaben der Controller in der Strategieformulierung

,Unsere Strategie ist im Gesetz formuliert” ist ein haufig
verwendeter Satz, wenn es in offentlichen Institutionen um die
Frage der Verantwortung fir die Strategieformulierung geht.
Die gemeinsamen Diskussionen der Arbeitskreis-Mitglieder
zeigen jedoch, dass die gesetzlichen Vorgaben zunehmend
weniger als unmittelbare Vorlage fiir die Strategieformulierung
verwendet, sondern vielmehr ,nur” als wichtige
Rahmenbedingung angesehen werden. Deren Beachtung fallt
dann in die Phase der strategischen Analyse und nicht mehr in
die Phase der Strategieformulierung. Im Hinblick auf die
Akteure der strategischen Planung wird von den Arbeitskreis-
Teilnehmern der Einfluss der Behérdenleitung auf die
Strategieformulierung am hochsten eingestuft. Auch den
Controllern wird ein signifikanter Einfluss zugeschrieben, der
kiinftig weiter ansteigen soll (vgl. nachfolgende Abbildung).

Konkrete Aufgabe der Controller in der Phase der
Strategieformulierung ist es, Methoden- und Prozess-Know-
how bereitzustellen und Strategien zu kommentieren und zu
bewerten (vgl. dazu beispielsweise Weber et al. (2007), S. 17
ff. oder Weber/Schaffer (2011), S. 392 ff.).

* Methoden- und Prozess-Know-how bereitstellen: Die
(finale) Formulierung der Strategie findet haufig im
Rahmen von Strategieklausuren der Top-FUhrungskrafte
statt. Diese Veranstaltungen werden von den Controllern
prozessual und methodisch begleitet. Die Auswahl der
Teilnehmer und die Einladungssteuerung ist Aufgabe der
Behordenleitung. Die Controller sind in die Erstellung der
Agenda, die inhaltliche Vorbereitung der
Tagesordnungspunkte, die Moderation der Veranstaltung
und die Festlegung der weiteren Schritte involviert. Dabei
sind ihre Fahigkeiten als Prozesstreiber und methodisch-
didaktischer Berater gefragt.

* Strategien kommentieren und bewerten: Die inhaltliche
Vorbereitung der Strategieklausuren umfasst die

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen
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Erarbeitung von Vorschlagen fir Strategieelemente und -
alternativen. Diese erfolgt in den Fachbereichen, teilweise
auch im Controlling, und im Idealfall in
funktionstibergreifenden Teams. Mit entsprechenden
Methoden und Instrumenten, wie beispielsweise
Kreativitatstechniken oder Szenario- und
Simulationsmodellen (vgl. dazu grundlegend Weber et al.
(2005)) kann die Ideen- und Alternativenfindung durch die
Controller unterstiitzt werden. Die Kommentierung und
Bewertung der Strategiealternativen sollte auf
einheitlichen Kriterien basieren, die im Controlling
festgelegt werden. Diese Kriterien finden dann
beispielsweise in Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen, Kosten-
Nutzen-Analysen oder Scoring-Modellen Anwendung.

Wie stark schatzen Sie den Einfluss der folgenden Akteure auf die
Strategieformulierungin Ihrer Organisation ein?

Einfluss in den letzten 3 Jahren
I Kaunftiger Einfluss

2

2,
A 27

Ubergeordnete Behérde

4,5

R 6

Behdrdenleitung

. 2,5
Controling | .1
0 1 2 3 4 5
kein sehr hoher
Einfluss Einfluss

WHU!
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Akteure der

strategischen Planung
— Ergebnisse des

Arbeitskreises
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Instrumente der Controller in der Strategieformulierung
Das Instrumentarium im Zusammenhang mit der Organisationen wie auch in der Privatwirtschaft zum Instrumente am haufigsten genutzt. Auch Kosten-
Strategieformulierung umfasst Kreativitats-, instrumentellen Standardrepertoire. Bei den Nutzen-Analysen und Szenarien bzw. Simulationen sind
Strukturierungs- und Bewertungstechniken. Deren Mitgliedsinstitutionen des Arbeitskreises werden weit verbreitet (vgl. nachfolgende Abbildung).

Kenntnis und Anwendung gehort in den 6ffentlichen Brainstorming, Kennzahlensysteme und Mind Mapping-

Instrumente der Strategieentwicklung — Ergebnisse des Arbeitskreises

Welche Instrumente / Methoden nutzen Sie im Rahmen der Strategieentwicklung
und der Bewertung strategischer Optionen?

Brainstorming I ;.
Kennzahlensystem I :2
Mindmapping N 30
Kosten-Nutzen-Analyse I 2o
Szenarioplanung / Simulationen I 25
Scoring-Modelle / Ranking-Modelle I -
Innovationsgruppen PN 2.0
Strategy Maps I 20

0] 1 2 3 4 5

gering grof
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Aufgaben und Instrumente der Controller in der Strategieumsetzung

Aufgabe der Controller in der Phase der
Strategieumsetzung ist es, addquate Ziel- und
SteuerungsgrofRen zur Ubersetzung der Strategie
auszuwahlen, MalRnahmen zur Erreichung der
strategischen Ziele zu konkretisieren und quantifizieren,
und wiederum das erforderliche Methoden- und Prozess-
Know-how bereitzustellen (vgl. dazu beispielsweise Weber
(2005)).

Ziel- und SteuerungsgroBen auswahlen

Die oftmals zunachst qualitativ beschriebenen Strategien
werden in der Phase der Strategieumsetzung in konkrete
Ziele Gbersetzt. Zur Messung der Zielerreichung werden
geeignete Steuerungsgrofien entwickelt. Insbesondere die
Ableitung der SteuerungsgroRen gehort zum , klassischen
Geschaft” der Controller und wird daher von diesen
verantwortet. Die SteuerungsgrofRen sind in der Folge auch
im Rahmen der Ausgestaltung der Anreizsysteme
verwendbar. lhre Entwicklung wird regelmafig im Rahmen
des Berichtswesens tberprift.

MaBnahmen konkretisieren und quantifizieren

In diesem Schritt unterstitzen die Controller dabei,
diejenigen MaRBnahmen, Aktivitdten oder Projekte
festzulegen, mit denen die strategischen Ziele erreicht
werden sollen. Ein hdufig vernachlassigter Aspekt ist in
diesem Zusammenhang die im Idealfall personengenaue
Zuweisung der Verantwortung fir die
MalRnahmenumsetzung, auf die der Controller drangen
sollte. SchlieRlich ist es auch Aufgabe des Controllers zu
Uberprifen, dass die strategischen und operativen Ziele
konsistent zueinander passen, und dass operative und die
strategische Planung sinnvoll miteinander verknipft
werden.

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Methoden- und Prozess-Know-how bereitstellen

In der Phase der Strategieumsetzung bringen die
Controller ihr Know-how im Zusammenhang mit der
Ableitung von Ziel- und Kennzahlensystemen, mit dem
Aufbau des Berichtswesens und mit der Durchfiihrung der
Planung ein. Ein kiinftig noch starker zu besetzendes Feld
ist das der Strategiekommunikation. Die Controller unter-
stltzen bei der Planung, der Auswahl und dem Einsatz
geeigneter KommunikationsmaBnahmen und tragen so zur
Transparenz liber die strategische Stofrichtung bei
FUhrungskraften und Mitarbeitern bei.
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Die am haufigsten verwendeten Instrumente bei den
Teilnehmern des Arbeitskreises sind das
Projektmanagement und der Einsatz von
Zielvereinbarungen. Mit Hilfe der
Projektmanagementmethoden werden die aus den
strategischen Zielen abgeleiteten MaRnahmen geplant,
gesteuert und verfolgt. Uber Zielvereinbarungen werden
die strategischen Ziele mit den Anreizsystemen
verbunden. Als Kommunikationsmittel werden haufig
Briefe der Behordenleitung und Ziel- und
MafRnahmenhierarchien sowie Anweisungen verwendet.
Als wichtig eingestuft wird auch die behérdeninterne
,Vermarktung” der strategischen Ziele. Ebenso wird die
Sinnhaftigkeit eines Change Management anerkannt (vgl.
nachfolgende Abbildung).

Instrumente der Strategieumsetzung — Ergebnisse des Arbeitskreises

Welche Instrumente / Methoden nutzen Sie in erster Linie im Rahmen der

Strategieumsetzung?

Projektmanagement oder Ansatze aus dem Projektmanagement
Zielvereinbarungen
Briefe der Behdrdenleitung

Ziele und MaBnahmenhierarchien (Ursache-Wirkungskette)

Interne Vermarktung strategischer Ziele

Change Management-Konzepte
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Anweisungen

gering grof
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Aufgaben und Instrumente der Controller in der strategische Kontrolle

Die Aufgaben der Controller in der strategischen Kontrolle
sind die auch aus dem operativen Controllergeschaft
bekannten Aspekte ,,Abweichungs- und Ursachenanalysen
durchfiihren, ,Berichtswesen bereitstellen” und
,Zielnachhaltung durchfiihren” (vgl. dazu beispielsweise
Weber (2005)).

Abweichungs- und Ursachenanalysen durchfiihren

Die Controller legen in Abstimmung mit dem Top-
Management kritische Abweichungshohen fest und fiihren
regelmaRig Abweichungsanalysen durch. Die
Abweichungen werden anschlieBend mittels
Ursachenanalysen erklart und kommentiert. Abweichungs-
und Ursachenanalysen werden sowohl in Bezug auf die der
strategischen Planung zugrundeliegenden Pramissen, als
auch im Hinblick auf die Fortschritte in der
Malnahmenumsetzung und die erzielten Ergebnisse
durchgefihrt.

Berichtswesen bereitstellen

Sowohl die festgestellten Abweichungen als auch die
Kommentierung der moglichen Ursachen werden durch
das Controlling in einem regelmaRigen Berichtswesen
abgebildet. Das ,Strategie-Berichtswesen” wird haufig in
einer geringeren Frequenz als das , operative
Berichtswesen” bereitgestellt. Aufgrund der mittel- bis
langfristig umzusetzenden und wirkenden MaRnahmen ist
eine quartalsweise Berichterstattung zum Fortschritt und
zu Ergebnissen der strategischen MalRnahmen
zweckmiRig. Die Uberpriifung der Pramissen der
strategischen Planung findet eher noch seltener statt.

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Zielnachhaltung durchfiihren

Uber die festgestellten und berichteten Abweichungen
wird im Rahmen der Zielnachhaltung mit den
Verantwortlichen gesprochen. Deren Aufgabe ist es, bei
Uberschreitung zuvor festgelegter Abweichungsgrenzen
konkrete MalRnahmen zur Verbesserung vorzuschlagen.
Die Controller koordinieren die inhaltliche Vorbereitung,
Durchfiihrung und Nachbereitung der Zielnachhaltung und
sind in die Bewertung der vorgeschlagenen
Verbesserungsmalnahmen involviert.
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WHU

~ Otto Beisheim School of Management

Die von den Controllern der Teilnehmerinstitutionen im
Rahmen der strategischen Kontrolle verwendeten
Instrumente sind das Monitoring des Erfolgs bestimmter
strategischer MaRRnahmen und die Nutzung von Systemen
zur Leistungsmessung. Neben die Fortschritts- und
Ergebniskontrolle tritt zudem die Pramissenkontrolle, in
deren Zusammenhang die der Strategie zugrunde gelegten
Annahmen regelmaRig Gberprift werden (vgl.
nachfolgende Abbildung).

Instrumente der strategischen Kontrolle — Ergebnisse des Arbeitskreises

Welche Instrumente / Methoden nutzen Sie in erster Linie im Rahmen des

Strategiemonitorings?

Monitoring des Erfolgs bestimmter strategischer MaRnahmen

Strategisches Leistungsmanagement - Systeme zur Messung

Monitoring von Schlisselindikatoren, die als Annahmen in die strat.
Planung eingeflossen sind (z.B. volkswirtschaftliche Indikatoren)

des Umsetzungserfolgs
0 1 2 3 4 5
gering grof}
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Handlungsempfehlung

Die Rolle des Controllers im Strategieprozess - Uberblick

der Bundeswehr W H U :
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In der vorausgegangenen Analyse wurde gezeigt, dass Verantwortung fir die Bearbeitung der

die Aufgaben im Strategieprozess sehr vielfaltig sind. unterschiedlichen Aufgaben bei den Controllern,
Grundsatzlich sollten fir einen erfolgreichen missen diese unterschiedliche Rollenerwartungen
regelmaRigen, standardisierten strategischen erfillen. So ist beispielsweise beim Aufsetzen des
Planungsprozess alle Aufgaben erfiillt werden, in erster  strategischen Planungsprozesses und der Koordination
Linie von den Controllern. Mitunter sind am der Beteiligten der Controller zuvorderst als
Strategieprozess aber auch andere Bereiche, wie Prozesstreiber gefragt, wahrend bei der
beispielsweise Stabsstellen zur strategischen Planung, Kommentierung und Bewertung von
Strategieabteilungen oder die Bereiche Organisations- Strategiealternativen die Rationalitdtssicherung im
bzw. Unternehmensentwicklung beteiligt. Liegt die Vordergrund steht. Inwiefern die Aufgaben

Otto Beisheim School of Management

durchgefiihrt und die jeweils entsprechenden Rollen
Ubernommen werden kénnen und dirfen, ist vor allem
abhangig vom Reifegrad der Controllingkonzeption und
von der Ressourcensituation im Controlling der
jeweiligen Organisation. Welche Rollen der Controller
im Strategieprozess (ilbernehmen kann, ist in
nachfolgender Abbildung dargestellt. Die einzelnen
Rollen werden im Folgenden beschrieben.

Rollen der Controller im Strategieprozess (Quelle: CTcon)

Berater

Rationalitatssicherer

Reifegrad —————»

Kommunikator

Prozesstreiber Methodiker

Moderator

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen
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Handlungsempfehlung

Der Controller als Prozesstreiber, Methodiker und Moderator

Eine sehr formal, instrumentell und technisch
ausgerichtete Rollenwahrnehmung durch den
Controller ist in den 6ffentlichen Institutionen
haufig in den friihen Phasen der
Controllingeinfiihrung vorzufinden. Controller
agieren dort als Prozesstreiber, als Methodiker und
als Moderator (vgl. beispielsweise Hirsch et al.
(2009), S. 36). Als Prozesstreiber legen die
Controller die Teilschritte des strategischen
Planungsprozesses fest, setzen die Meilensteine,
Uberprifen deren Einhaltung und koordinieren die
Zusammenarbeit der Beteiligten im
Strategieprozess.

Der Controller als Methodiker stellt die in den
einzelnen Phasen des Strategieprozesses
benodtigten Methoden und Instrumente bereit. Dies
umfasst beispielsweise die Vorgabe der
Analyseinstrumente im Rahmen der strategischen
Analyse, wie beispielsweise der SWOT-Analyse (vgl.
dazu grundlegend Baum et al. (2007), S. 74 oder
Weber/Schiffer (2011), S. 402 £.), und danach auch
die Unterstitzung der Prozessbeteiligten bei deren
Anwendung. In der Phase der
Strategieformulierung ist der Controller haufig fur
die Vorbereitung, Durchfiihrung und
Nachbereitung der Strategieklausur der Top-
Flihrungskrafte verantwortlich. Auch dort muss er
geeignete methodische und didaktische Anséatze
finden, die dabei unterstiitzen, dass die Strategie

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

der Organisation tatsachlich konkretisiert wird. In
den Phasen Strategieumsetzung und strategische
Kontrolle bewegt sich der Controller dann wieder
»auf vertrautem Terrain®, da die dort eingesetzten
Instrumente und Methoden sich nicht signifikant
von denen des operativen Controllings im
Tagesgeschaft unterscheiden.

Als Moderator schlief8lich koordiniert und
moderiert er den gesamten Strategieprozess und
steht dabei im regelmaBigen Austausch mit allen
Prozessbeteiligten. Die inhaltliche Komponente der
Moderatorenrolle verlangt von den Controllern die
Abstimmung und Ausrichtung der
Strategiealternativen im Hinblick auf eine
konsistente Gesamtstrategie. Unterschiedliche
strategische Vorstellungen aus den Fachbereichen
mussen analysiert, bewertet und priorisiert
werden. Nicht selten werden dabei von den
Controllern neben den rational, fachlich und
inhaltlich ausgerichteten Kompetenzen auch starke
politische und kommunikative Fahigkeiten
abverlangt.



Handlungsempfehlung
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Der Controller als Rationalitatssicherer, Kommunikator und Berater der Fiihrungskrafte

Fir die Rolle des Rationalitdtssicherers muss der
Controller ein sehr stark ausgepragtes Verstandnis flr
das operative Geschéft seiner Organisation mitbringen.
Aufgabe ist es, die Flihrungskrafte bei der
Entscheidungsfindung zu unterstltzen. Dazu missen die
Controller das Geschaft ihrer Fihrungskrafte gut
kennen, eine Fahigkeit, die auch in der Privatwirtschaft
noch allzu oft der Weiterentwicklung bedarf (vgl. Weber
et al. (2009), S. 17 oder Weber et al. (2012), S. 41 ff.).

Beispielsweise sollten die Controller die Ergebnisse der
strategischen Analyse, die mit den von ihnen
ausgewahlten Methoden und Instrumente durchgefiihrt
wird, auch beurteilen kdnnen. Im Rahmen der
Strategiekonzeption sollten sie die aus verschiedenen
Bereichen der Organisation eingebrachten
Strategiealternativen bewerten kdnnen: Welche
Auswirkungen hat ein Vorschlag auf die Biirger- bzw.
Kundenbeziehungen, die Prozesse oder die
Mitarbeiterzufriedenheit? Wie realistisch ist eine
erfolgreiche Umsetzung? In welchen Bereichen der
Organisation wird die Umsetzung schnell
voranschreiten, in welchen eher zégerlich? Die Rolle des
Rationalitatssicherers setzt nicht nur neue Fahigkeiten
bei den Controllern voraus. Sie erfordert auch ein Um-
bzw. Weiterdenken der Fiihrungskrafte. Sie missen den
Controller als kritischen Counterpart akzeptieren. Sie
missen es erlauben, dass Vorgehensweisen und
Entscheidungen kritisch geprift und kommentiert
werden. So ist der Rationalitatssicherer beispielsweise
auch im Rahmen der strategischen Kontrolle gefragt.
Neben die Feststellung und Analyse von Plan-Ist-
Abweichungen tritt die Analyse der Ursachen. Dazu
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bedarf es eines guten Geschaftsverstandnisses, das
auch erforderlich ist wenn die Anpassungs- und
VerbesserungsmaBnahmen aus den operativen
Bereichen bewertet und die Ergebnisse der Bewertung
transparent dargestellt werden sollen (vgl. Weber
(2005), S. 42).

Die Rolle des Kommunikators erfordert von den
Controllern zunachst, mit den Fiihrungskraften in
offentlichen Institutionen so zu kommunizieren, dass
diese sie auch verstehen. Eine Diskussion, die nahe an
den Besonderheiten des operativen Geschafts gefiihrt
wird, ist fur Fihrungskrafte einfacher zu verstehen, als
ein Gesprach lGber Kennzahlen, Mengenabweichungen,
Controllinginstrumente oder methodische und
technische Feinheiten der Datenbereitstellung (vgl.
Weber et al. (2010), S. 31 ff.). Gelingt dies dem
Controller, so kann er auch eine aktive Rolle in der
Strategiekommunikation Gbernehmen. In allen Phasen
der strategischen Planung sorgt der Controller fir
Transparenz zu Prozess, Beteiligten oder Inhalten und
unterstitzt die Fihrungskrafte bei deren
Kommunikationsaufgaben gegeniiber den Mitarbeitern.
Insbesondere in der Phase der Strategieumsetzung
sollten die Controller die gewahlte strategische
StoRrichtung inhaltlich erklaren und den
Flihrungskraften und Mitarbeitern im
Gesamtzusammenhang kompetent und Gberzeugend
darstellen kénnen.

Fiir die Rolle des Beraters der Fihrungskrafte wird von
den Controllern erwartet, dass sie in allen vorgenannten
Themen Uber die entsprechenden Kompetenzen
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verfligen und diese auch zielgerichtet einsetzen kdnnen.
Zusatzlich sind weitere , typische” Beraterfahigkeiten
gefragt. Diese beziehen sich vor allem auf die Auftritts-
und auf die Interaktionskompetenz der Controller (vgl.
Weber et al. (2010), S. 53 ff.). Die Kunden der Controller
in der strategischen Planung entstammen Ublicherweise
den oberen Managementebenen der jeweiligen
Organisationen. Die Controller missen sich in dieser
spezifischen Zielgruppe adaquat, das heildt
ebenengerecht bewegen konnen. Dies verlangt unter
anderem nach einem strategisch-lbergreifenden
Geschaftsverstandnis, nach einem strategisch-
langfristigen Weitblick und nach strategisch-politischer
Kommunikationsfahigkeit.
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Handlungsempfehlung

Zusammenfassende Merksatze

In den voranstehenden Ausfiihrungen wurde .
dargestellt, welche Aufgaben und Instrumente die
Controller in den einzelnen Phasen des

Strategieprozesses erflillen beziehungsweise einsetzen
sollten. Daraus wurden unterschiedliche Rollen

abgeleitet, die von den Controllern in einer bereits sehr
weit entwickelten Controllingkonzeption erwartet

werden kdnnen. Zusammenfassend dazu folgende
Handlungsempfehlungen:

* Ein regelmaBiger, formalisierter Strategieprozess
sollte das Riickgrat der strategischen Aktivitaten der
Organisation darstellen. Management-Meetings und
strategische Projekte unterstiitzen dabei, auch
kurzfristig strategisch auf Umweltdnderungen
reagieren zu kénnen. .

* Der regelmaRige, formalisierte Strategieprozess
besteht aus vier Phasen, von denen keine
Ubersprungen oder ausgelassen werden kann. Eine
Strategieformulierung ohne vorherige strategische
Analyse kann dazu flhren, dass wichtige interne und  *
externe Bedingungen nicht oder zu wenig
bericksichtigt werden. Eine Strategie, die formuliert
ist, spater aber nicht konsequent umgesetzt wird, ist
nicht handlungsleitend, und die strategische
Kontrolle erhoht die Verbindlichkeit bei allen
Beteiligten.

* Die Controller haben sehr unterschiedliche Aufgaben
in den einzelnen Phasen des Strategieprozesses. Das
einsetzbare Instrumentarium ist sehr vielfaltig und
sollte organisationsspezifisch ausgewahlt werden.

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen
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In der Phase der strategischen Analyse sollten die
Controller fachlichen Input liefern, die Rationalitat
der Entscheidungen sichern und ihr Methoden- und
Prozess-Know-how zur Verfligung stellen. Das
einsetzbare Instrumentarium unterscheidet sich
nicht von dem der Privatwirtschaft. In der
offentlichen Verwaltung sollte zusatzlich das
Monitoring des politischen Umfelds im Vordergrund
stehen.

In der Phase der Strategieformulierung sollten die
Controller insbesondere die Vorschlage zu
Strategieelementen und -alternativen kommentieren
und bewerten. Dazu kénnen geeignete Kreativitats-,
Strukturierungs- und Bewertungstechniken
eingesetzt werden.

In der Phase der Strategieumsetzung sollten die
Controller addquate Ziel- und SteuerungsgrofRen zur
Ubersetzung der Strategie auswihlen sowie
Maflnahmen zur Erreichung der strategischen Ziele
konkretisieren und quantifizieren.

In der Phase der strategischen Kontrolle sollten die
Controller regelmaRig Abweichungs- und

Ursachenanalysen durchfiihren, das Berichtswesen
bereitstellen und die Zielnachhaltung durchfiihren.

Die Rollenwahrnehmung durch die Controller sollte
in Abhangigkeit von der Phase des
Strategieprozesses, vom Reifegrad der
Controllingkonzeption in der jeweiligen Organisation
und von der Ressourcensituation im Controlling
erfolgen.

In den frithen Phasen der Controllingeinflihrung
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sollte eine eher formale, methodisch und
instrumentell ausgerichtete Controllerrolle im
Vordergrund stehen. Mit Hilfe einer geeigneten
Moderation durch den Strategieprozess kann der
Controller einen hohen Mehrwert leisten.

Die Rollen Prozesstreiber, Methodiker und
Moderator sollten zunachst erfolgreich ausgefiillt
werden kdnnen, bevor die Controller in Richtung
Rationalitatssicherer, Kommunikator und Berater der
FUhrungskrafte weiterentwickelt werden.
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