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l. Strategisch-operatives Vexierbild

Das Deckblatt beinhaltet ein sogenanntes Vexierbild oder Sprungbild. So wie auf dem
Deckblatt I1asst sich jedes Planungsproblem von zwei Seiten anschauen. Manch einer
sieht jetzt zuerst eine alte Frau; die meisten von uns vielleicht zuerst die junge Hubsche. In
der Unternehmensplanung dominiert allzu oft die Frage, ob es sich lohnt. Die bedeutsame-
re Frage ist aber, ob wir die Kundenprobleme nachhaltig besser |6sen als der Wettbewerb.

Die Abbildung 1 zeigt dies auf die Planung bezogen. Man kann entweder das eine oder
das andere sehen. Oder man sieht gleichzeitig beides. Schaut man sich das Bild mehr von
der linken Seite aus an, dominiert der strategische Aspekt der Planung mit operativem Un-
terbau. Schaut man von rechts herein, so dominiert die operative Seite mit strategischem
Oberbau. Beide Dreiecke verbinden sich Uber die geschwungene Linie, die mit den drei
Buchstaben SEP — Strategische Erfolgsposition — versehen ist. So Iasst es sich verbinden:
Jede strategische Position muss immer auch eine Erfolgsposition im operativen Sinne
beinhalten.

Als Allgemeingut hat sich herausgeschalt, dass man in den meisten Unternehmen zwi-
schen strategischer und operativer Planung unterscheidet. Dies geschieht sowohl auf der
inhaltlichen, wie auf der prozessualen Ebene. Zwischen strategischer und operativer Pla-
nung ist ein Unterschied bezlglich des Planungsstoffs (Inhalt). Da gelten die Worte von P.
Drucker als Richtschnur, dass strategische Planung zu umschreiben ist mit den Worten
,Doing the right things®, wahrend das Operative mehr das ,Doing the things right“ beinhal-
tet. Da man sich zuerst darum kimmern muss, was die richtigen Dinge sind und dann erst
diese Dinge richtig machen kann, befindet sich die strategische Planung auch logisch vor
der operativen. So ist es naheliegend, das auch zeitlich so zu arrangieren. Im Planungska-
lender liegt die strategische vor der operativen Planung. Sie bekommt dadurch einen ei-
genen, ihrer Bedeutung entsprechenden Stellenwert. Ein eigenes Planungsmodul ,Strate-
gieklausur® ist ebenso unerlasslich wie das operative ,Budget”.

Die Abbildung 1 zeigt einerseits die Trennung in die unterschiedlichen Denkweisen der
strategischen und operativen Planung, verbindet aber andererseits diese beiden Aspekte.
Dabei ist auf den Umstand aufmerksam zu machen, dass uns die Planungsprobleme nicht
den Gefallen tun, mit einem Schild herumzulaufen, auf dem entweder operativ oder strate-
gisch steht. Es bedarf der Analysefahigkeit der beteiligten Entscheidungstrager, das eine
von dem anderen zu trennen. Wenn es dann aber ans Umsetzen der Strategie geht, ist
sorgsam darauf zu achten, dass strategisches Denken und operatives Tun miteinander
verzahnt sind.



Strategische Denkweise

Vernetzt, eher unstrukturiert

Ganzheitliches Denken, simultanes, verkniftes Denken
Alternativentwicklung unter Unsicherheit

Oft anscheinend widerspruchlich

Sensibel fur schwache Signale

Das Wort respektive ordinale Aussagen

Strategisch

Weak
Losen wir die Probleme der signals P
Kunden nachhaltig besser
als der Wettbewerb?

Tun wir die

richtigen

Dinge? Tun wir die

E

Dinge rich-
tig?

Lohnen sich unsere Produk-
te/Dienstleistungen?

Operativ

Operative Denkweise

Eher linear und strukturiert

Mehr detailorientiert

Integriertes, vorgehensorientiertes Denken
Alternativen mit rechnerischer Begrindung
Koordiniert

Sensibel auf Machbarkeit im Team

Die Zahl respektive kardinale Aussagen

Abb. 1: Strategisch-operatives Vexierbild



Il. Strategisches Formular mit Scharnierfunktion

Das in Abb. 2 befindliche ,Strategische Formular verwenden wir in den Trainings der
Controller Akademie als Deckblatt einer kompakten strategischen Planung. Funf Kernfra-
gen muss sich das Management-Team systematisch und analytisch fundiert beantworten:

1. Wer sind wir? Wozu sind wir da? Wer wollen wir sein?

2. Welche Ziele wollen wir dabei erreichen?

3. Auf welche von der Konkurrenz sich unterscheidende Art und Weise?

4. Welche Voraussetzungen im Sinne von selbst gesetzten Bedingungen sind dazu
notig?

5. Welche ,Robusten Schritte“, d.h. Maldnhahmenbuindel, sind zur Umsetzung der Stra-
tegie erforderlich?

o , Fassung vom STRATEGISCHE
Unternehmen/Sparte | Die richtigen Dinge tun o0 PLANUNG

Was ist es, das wir typischer Weise tun sollen (=Leitbild) .../ sein wollen/ werden wollen (Vision)

LEITBILD
“Wozu sind wir da?“
Aufgabenbeschreibung

... und dabei (als Ziel) erreichen missen...

ZIELSETZUNG
- Marktziele
- finanzielle Ziele

... auf welche sich von der Konkurrenz unterscheidende Art und Weise (Strategie)
... Herausarbeiten eines Wettbewerbsvorteils

STRATEGIEN
Wege, auf denen die
Ziele zu erreichen sind

... unter welchen bendtigten (auch ge-checkten) Voraussetzungen...

PRAMISSEN

Im Sinne gewinschter
Nebenbedingungen fiir
die eigene Strategie

... mit welchen zu realisierenden, finanziell verkraftbaren MaRnahmen?

MASSNAHMEN

In Auslbung der fest-
gelegten Strategie be-
notigte Mallnahmen

Abb. 2: Strategisches Formular

Der Punkt 5 im Strategischen Formular ist bewusst operativ gepragt. Er ist das ,Scharnier”
in die operative Planung. Ohne diesen Punkt bestlinde sonst die Gefahr, dass die Strate-
gie abhebt. So bekommt sie Bodenhaftung. Wobei hier zur Umsetzung der Strategie die
notwendigen ,Robusten Schritte“ aufzunehmen sind. Es handelt sich somit um keine de-
taillierten Einzelmafinahmen, sondern es sind hier entsprechende Malinhahmenbindel auf-
zunehmen. Innerhalb der Balanced Scorecard spricht man hier auch haufig von ,Strategi-
schen Projekten®.




lll. Strategisch-operative Deutung des Portfolios

Nicht selten ist in der Planungspraxis die Auffassung zu finden, dass strategische Planung
mit Portfolio-Planung gleichzusetzen ist. Dies druckt ein wenig die Tragweite aus, welche
das Portfolio fir den strategischen Suchprozess vieler Unternehmen einnimmt. Neben
dem Portfolio gibt es allerdings — wie wir gesehen haben — eine ganze Reihe anderer stra-
tegischer Instrumente.

Das Portfolio ist mehr als eine Matrix! Die Tatsache, dass es aber in dieser attraktiven
Form ins Bild gesetzt wurde, begrundet sicherlich einen nicht unwesentlichen Teil seines
Erfolgs. Der Erfinder der Portfolio-ldee war Bruce D. Henderson (1972), Begriinder der
Boston Consulting Group. Das Portfolio lasst sich in mehrerlei Hinsicht zur Planung und
Steuerung strategischer Einheiten einsetzen. Es kann benutzt werden als

- Moderationswerkzeug

- Analysetool

- Instrument zur Strategieentwicklung
- Verbindung in den Business Plan

Der erste Aspekt ist vielleicht jener, der am einfachsten zu praktizieren ist. Je nach dem,
wie weit der Strategiefindungsprozess fortgeschritten ist, kann das Portfolio zuerst einmal
als Katalysator verstanden werden. Das Bewusstsein zu scharfen fur die unterschiedlichen
strategischen Positionen im Unternehmen, ist dabei erste dringliche Aufgabe. Dann ist es
noch nicht entscheidend, wo jetzt genau die einzelnen STRATEGIC BUSINESS UNITS zu
positionieren sind, sondern da kommt es mehr darauf an, ein gemeinsames Verstandnis
zu schaffen, welche Einheiten die Cash Cows und welche die Question Marks sind. Auch
der Zusammenhang der Cash Flow-Stréme im Portfolio ist ins Bewusstsein aller zu veran-
kern. Dabei konnte der Controller die Rolle eines Coaches einnehmen, der mit diesem
Instrument spielerisch umzugehen versteht.

Die Verbindung der Mittelzuflisse und -abfliisse unterschiedlichster STRATEGIC
BUSINESS UNITS zeigt sich im Portfolio recht gut. Lassen Sie es mich so sagen: Das
Portfolio ist so etwas wie ein ,Generationenvertrag“ der STRATEGIC BUSINESS UNITS.
Die angestammten Cash Cows erwirtschaften jenen Cash Flow, der zur Finanzierung der
jungen, wachsenden Question Marks und Stars nétig ist. So ist der Anspruch eine Cash
Cow zu sein, in der langen Sicht zu sehen. Das Wachstum von heute ist zu finanzieren,
um die Cash Flows von morgen zu sichern. Wobei die finanziellen Konsequenzen der
Portfoliokategorien, wie sie in Abbildung 3 zu sehen sind, als Tendenzaussagen verstan-
den werden mussten.

Letzteres macht deutlich, dass man das Portfolio auch als Analyse-Werkzeug einsetzen
kann. Sollten noch keine STRATEGIC BUSINESS UNITS gebildet sein, so kdonnte es flur's
Erste ausreichen, sich auf die wichtigsten Produktgruppen zu konzentrieren. Dann gibt es
vielleicht Schwierigkeiten bei der Einschatzung des Marktwachstums und der Marktanteile.
Das ware erst einmal durch grobe Einschatzungen zu umschiffen. Nachher kdnnte es man
dann genauer machen. Wenn die Einschatzungen, die man ja im Team schriftlich einholen
konnte, sehr weit auseinander liegen, ist es so eine Art ,weak signal“. Keine klaren Vor-
stellungen uUber den Wettbewerb oder den Markt sind ein Zeichen dafur, dass es hinsicht-
lich der Strategie-Transparenz noch mangelt.



Bei der Visualisierung der Matrix gibt es unterschiedliche Mdglichkeiten, zusatzliche Infor-
mationen unterzubringen. So ist es Ublich, die jeweilige STRATEGIC BUSINESS UNIT als
Kreis zu zeichnen. Der Grolie des Kreisdurchmessers richtet sich entweder nach dem
Umsatz oder dem Cash Flow. Letzteres ist informativer, denn so sieht man direkt, ob es
sich tatsachlich um eine Cash Cow handelt oder ob es nur der fromme Wunsch war. Zu-
satzliche Information kdnnten noch dadurch hinzugeflugt werden, dass nach MalRgabe des
Deckungsbeitrages in Prozent vom Umsatz der entsprechende Kreisausschnitt schraffiert
wird.

Nach Abschluss einer solchen Analyse ist das strategische Fazit zu ziehen. Ist das Portfo-
lio im Gleichgewicht oder gibt es Problemzonen. Wie steht es um die Zukunft des Unter-
nehmens? Besteht ein Cash Flow-Gleichgewicht oder Ubernehmen wir uns mit unserem
derzeitigen Wachstum? Typisch ist in einer solchen Phase, dass man nicht mehr auf Hel-
ler und Pfennig rechnen kann. An solche Aussagen muss man sich skalierend herantas-
ten. Das ist der Arbeitsstil bei der dezentralen Steuerung von STRATEGIC BUSINESS
UNITS.

Der nachste Schritt und damit ein weiterer Verwendungszweck des Portfolios ist die Ablei-
tung individueller strategischer Stolrichtungen fur die jeweilige strategische Geschaftsein-
heit. Dabei geht es einmal darum, die unterschiedlichen Vorhaben zu koordinieren, und
zum anderen einzelne Strategien im Hinblick auf ihre Machbarkeit zu prtfen. Dabei wer-
den immer wieder die Standard-Strategien des Boston-Portfolios kritisiert. Es wird gewarnt
vor der unreflektierten Ubernahme solcher Empfehlungen. Dabei wird allerdings (iberse-
hen, dass das Portfolio eine innere Gesetzmaligkeit in sich birgt. Sie hat ihre empirisch
hohe Gliltigkeit im Rahmen der PIMS-Studien mehrfach unter Beweis gestellt. Die War-
nungen bezuglich der Reflektion der Strategien sind allerdings nicht in den Wind zu schla-
gen. Sondern der Verfasser empfiehlt, die Starke des Boston-Portfolios zu nutzen, indem
die diskutierten Stoldrichtungen in ganz konkrete Zahlen Ubersetzt werden. Ein Question
Mark ist ein Fragezeichen! So bleibt festzulegen, welche konkrete strategische Zielsetzung
mit dem betreffenden Center-Manager vereinbart werden soll. Da besteht zweifelsohne
erheblicher Erklarungsbedarf. Schnell werden die Kreise durch die Matrix geschoben.
Schwieriger ist es dann, konkrete Mal3nahmen festzulegen.

So ergibt sich eine letzte Moglichkeit fur die Portfolio-Anwendung, indem die verabschie-
deten Strategien in konkrete Business Plans der betreffenden STRATEGIC BUSINESS
UNITS Ubersetzt werden. Fur das angedeutete Question Mark in der Abbildung 3 bedeutet
dies, dass das Cash Flow-intensive Vorhaben, einen Star aufzubauen, in konkrete Markt-
anteils- und Marktwachstumsziele umzuformen ist. Erst dann bekame die Strategie opera-
tiven Halt. Die Frage an den Verkaufsleiter gerichtet: “Was ist es, das den Kunden zu uns
kommen lal3t und nicht zum Wettbewerb?“ fuhrt den Fokus auf den Wettbewerbsvorteil.
~Wachst der Markt wirklich um soviel Prozent? ,Sind die entsprechenden Analysen aus-
reichend und verlasslich?” Die unterschiedlichen Beeinflussungsmaoglichkeiten auf den
beiden Achsen der Portfolio-Matrix werden deutlich. Marktwachstum basiert auf Progno-
sen, Marktanteilsgewinne mussen durch operative Mallnahmen erarbeitet werden. So
mundet ein gut durchdachtes Portfolio in einen konsistenten Business Plan, der die zu er-
reichenden ,stretch goals® in messbaren Ziffern ausweist.
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Abb. 3: Portfolio und Free Cash Flow




IV. Quantitativ-operative Konsequenzen im Perspektivbudget

Der letzte Punkt soll zeigen, dass integrierte Unternehmensplanung neben Qualitativem
auch Quantitatives beinhalten muss. Eine wesentliche Verankerung in die operative Pla-
nung besteht darin, die quantitativen Konsequenzen einer gewahlten Strategie innerhalb
eines Rahmenplans aufzuzeigen. Allein die Aussage: ,Das ist unsere kurzfristige Cash
Cow*, reicht nicht aus. Sondern es ist der Beweis zu flhren, dass die entsprechende Bu-
siness Unit in einer Mehrjahresplanung uber entsprechende Free Cash Flows verfugt.
Dies fuhrt zu sogenannten ,stretch goals®, weit gesteckten Zielen, einer Mehrjahrespla-
nung. Bei der Controller Akademie sagen wir dazu auch gerne Perspektiv-Budget. Es
handelt sich um rollierende Budgets im Sinne einer Hubschrauber-Perspektive. Ein sol-
cher Rahmenplan entspricht dem Denken des ,Beyond Budgeting“. Im Budget stellt sich
dann operativ die Frage: ,Hinter welchem Busch sitzt welcher Kunde?*.

1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr 4. Jahr 5. Jahr
Sachverhalt
Jetziges| Neues | Summel]Jetziges| Neues | Summe]Jetziges| Neues | Summe|Jetziges| Neues | Summe| Jetziges| Neues | Summe

Marktvolumen
Marktanteil
Absatzmengen
Verkaufspreise / Einheit

.. Produktkosten / Einheit

Deckungsbeitrag / Einheit
Summe Deckungsbeitrdge

/. Strukturkosten
(ohne Abschreibungen)

Ergebnis / Cash Flow

.. Veranderung Mittelbindung
Anlagevermdgen

Umlaufvermdgen

"Netto-Cash-Flow"
(vor Ertragsteuern)

(wenn hier gutes Plus, dann Cash-Cow - geese that lay golden eggs)

Abb. 4: Mehrjahresplanung

Der in Abb. 4 skizzierte Formularrahmen koppelt in den beiden oberen Zeilen mit den Fra-
gen nach dem Marktvolumen und dem Marktanteil an die strategische Planung an. Die im
Portfolio aufgezeigten Strategien sind nunmehr quantitativ zu konkretisieren. Wahrend die
Marktvolumenentwicklung sich auf eine Marktprognose stutzt, braucht es zur Bestimmung
des Marktanteils ein klares Bekenntnis zum entsprechenden Ziel. Gerade auch die Ver-
bindlichkeit der,stretch goals“ hat fur eine glaubwirdige Mehrjahresplanung eine heraus-
ragende Bedeutung. Auf diese Weise ergibt sich ein Zielkorridor, der mit ,Target prices”
und ,Target costs® im Weiteren abzustecken ist. Die geplanten Deckungsbeitrage sind als
,1arget contributions® zu verstehen, welche sich im Rahmen der anvisierten strategischen
Zielrenditen bewegen mussten. Vor allem wenn neue Produkte oder Markte Gegenstand



einer solchen Rahmenplanung sind, bedarf es der konkreten Umsetzung der vorgegebe-
nen Zielrenditen.

Der Ubergang von der Ergebnis- in die Finanzplanung geschieht dadurch, dass nunmehr
der Fokus auf die Cash-Wirksamkeit der Planungsparameter gelegt wird. So fihrt die
Nicht-Berucksichtigung der Abschreibungen innerhalb der zu deckenden Strukturkosten zu
einem Betriebsergebnis vor Abschreibungen. Gleichzusetzen ist diese Grolie mit einem
Cash Flow im Sinne von CFBIT — Cash Flow Before Interest and Taxes. Immer haufiger
findet sich diese Grélie auch als EBITDA — Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation
and Amortisation — in der einschlagigen Wirtschaftspresse. Sie als reine Cash-Zahl zu in-
terpretieren ist insofern kritisch, als Zinsen und Steuern sehr wohl Mittelabfluss sind. Ins-
besondere wenn die Zinsen wegen hoher Verschuldung einen besonders grof3en Posten
darstellen, kdnnte eine vorschnelle Deutung dieser Kennzahl gefahrlich sein.

Die Berlcksichtigung der Mittelbindung im Anlage- und Umlaufvermdgen bringt nun einen
Netto Cash Flow zum Vorschein. Insbesondere wenn das Umlaufvermogen als Net Wor-
king Capital (Vorrate + Debitoren abzuglich Kreditoren) geplant wird, Iasst das tatsachlich
investierte Kapital im Sinne eines ROCE (Return on Capital Employed) ableiten. Diskon-
tiert man den so gewonnenen Cash Flow mit den Kapitalkosten und bringt dann noch das
anteilige Fremdkapital in Abzug, erhalt man einen Shareholder Value. So liel3e sich zei-
gen, welche der gewahlten Strategien wertschaffend und welche wertvernichtend sind. Ein
Controller, der dieses Formular geschickt zu interpretieren versteht verbindet auf elegante
Art Strategie-, Ergebnis- und Finanztransparenz miteinander. Er entwickelt sich zum Stra-
tegic Business Accountant. Eine Rolle, welche im anbrechenden 21. Jahrhundert, von
herausragender Bedeutung sein wird.

V. Eckpfeiler eines Business Plan

Oben beschriebenes Ansinnen kann bei bestimmten Anlassen konzeptionell und inhaltlich
erweitert werden. Der Business Plan ist nichts anderes als ein strategisch-operatives Pla-
nungspaket, das zu fullen ist, wenn ein Unternehmen vor Entscheidungen mit grol3er
Tragweite steht. Das sind z.B. Akquisitionen oder Fusionen, die ErschlieBung neuer Mark-
te, die EinfUhrung eines neuen Produkts. Business Plane werden auch dann fallig, wenn
ein Unternehmen gréRere Mallnahmen der Kapitalbeschaffung unternimmt.

Ein Business Plan besteht i.d.R. aus unterschiedlichen Teilplanen mit sowohl strategi-
schen als auch operativen Inhalten. Laut ICV (Internationaler Controller Verein eV) sind
Kernelemente einer Business Planung:

o Aktuelle Darstellung der Umfeld-, Unternehmens- und Geschaftsfeld-Situation
(SWOT = Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats)

e Zukunftige Entwicklungspfade fur die Strategic Business Units

e Strategische (,stretch goals®) Ziele und Strategische Programme (,Robuste Schrit-
te®)

¢ Planung elementarer Ressourcen wie Personal, Investitionen, Forschung und Ent-
wicklung, Finanzen etc.

¢ Individuelle mittelfristige Anreizsysteme.



In einer 3-5 Jahresperspektive werden die entsprechenden ,Key Figures® sowohl strate-
gisch (,Critical Success Factors®) als auch operativ (,Key Performance Indicators®) ge-
plant. (Siehe hierzu im weiteren das von Prof. Dr. Dirk Meissner entwickelte ICV-
Statement).

HANIEL
1. Generelle Unternehmensziele (Strategiepapier)
Wer sind wir ? - Wer wollen wir sein ? J
2. Definition der 3. Analyse des Um- 4. Analyse der Markt-
SGE‘n feldes (pro SGE) attraktivitat (pro SGE)
Technik * Okologie ungiinstig giinstig
uB H
g
I (R WU ¢
<
SGE 1 SGE 3 SGE 5 » H Gesell-
SGE2 SGE4 Politik & gchaft
5. Analyse der Wett- 6. Ist-Portfolio und 7. Erstellung des
bewerbsposition alternative Stra- Ziel-Portfolios
(pro SGE) tegien
schwach stark ‘-;:1_*
E e SGE 1 SGE 2
; — g
g E SGE 3 é SGE3’
5 : :
6 SGE § SGE 4 'ET‘
Stérken / Schwachen Wetthewerbsposition
8. Strategisches Programm / Strategische Diagnose
Langfristige Entwicklung von Eckdaten
Strategische StoBrichtung
Meilensteine / Langfrist-MafRnahmen

Abb. 5: Schrittfolge der strategischen Planung

Obige Abbildung zeigt den strategischen Teil der Business Planung bei Haniel & Cie., ein
internationaler Familienkonzern mit ca. 20 Mrd. EURO Umsatz, Sitz in Duisburg (enthom-
men aus PuK-Wertorientierte Controllingkonzepte, Dietger Hahn/Harald Hungenberg). Die
Planung der SGE wird bei Haniel seit den siebziger Jahren konsequent in 8 Schritten voll-
zogen. Angehangt sind dann eine operative Mehrjahresplanung, welche die Financial Key
Figures sowie mittelfristige Personal- und Investitionsplanung enthalt.
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V1. Ohne MaRnahmen geht nichts!

Eine strategische Planung ist nur dann etwas wert, wenn die verabschiedeten Strategien
in konkrete Malinahmen umgesetzt werden. Die ,Robusten Schritte“ aus Abbildung 2 sind
in EinzelmalRnahmen zu Ubertragen.

FASSUNG VOM: MASSNAHMEN-/
PLANUNG 20... UNTERNEHMEN, SPARTE VISUM: AKTIONSPLAN
Lfd. Bezeichnung der Zweck der Verantwortlich fir | Termin Ergebnis- Erforderl. Erforderl.
Nr. | MalRnahme/Aktion/ | Aktion (z.B. Ausfuhrung veranderung Personal Investition
Tatigkeit strategischer TEUR Mann-Monat TEUR
Sinn) Wer | Mit Wem? 20... | 20... ") ")

*) bei nicht mehr erforderlichem Personal/erforderlichen Investitionen: ein Minus setzen
Abb. 6: Operativer Mallnahmenplan

Wie das Formular zeigt, sind nun konkrete EinzelmaRnahmen mit Verantwortlichem und
Termin gefragt. Es wird ein Verantwortlicher und ein Termin bendtigt. Den Verantwortli-
chen nennen wir in der Controller Akademie auch gerne ,Kimmerer®. Jener, der sich
kimmert, sich fur eine Ma3nahme verantwortlich fuhlt, hat auch Kummer. Heute sagt man
neudeutsch auch ,Commitment®. Man geht eine Verpflichtung ein, an die man sich dann
halt. Wenn ein Termin festgelegt wird, gilt das Motto: ,Termine machen fleiRig!“. Jedes
Maflnahmenformular braucht im Kern diese drei Komponenten:

Was — Wer — Wann.

Unser Papier ist noch ein wenig erweitert. Einmal ist es hilfreich, wenn man in die Strate-
gie ruckkoppelt. Somit weild der Kimmerer, wozu die MaRnahme gut ist. Er hat den stra-
tegischen Zweck nochmal direkt vor Augen. So wird verhindert, dass man den Wald vor
lauter Baumen nicht mehr sieht. Zudem sind zwei wichtige Komponenten aufgefuhrt, die
auch im Business Plan verankert sind. Die Rubriken Personal und Investition sind wichtige
Stellschrauben fur das Gelingen der Mal3nahmenrealisierung. Wer nicht rechtzeitig uber
die noétigen Ressourcen verfligt, kann sein Ziel nicht erreichen.
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VII. Mit der Balanced Scorecard Strategie und operatives Tun dauerhaft verzahnen

Man kénnte sagen: ,Uber die Balanced Scorecard ist schon viel geschrieben worden, nur
nicht von jedem.“ Also hat der Verfasser auch noch einen Beitrag zu leisten. Ein Punkt in
Zusammenhang mit der vorgegebenen Thematik scheint mir besonders erwahnenswert:
Wie kaum ein anderes Controller-Werkzeug macht es sich die Scorecard zum Anliegen,
die Unternehmensstrategie mit konkret messbaren Zielen und Mallinahmen umzusetzen.
Kaplan machte es in seiner Konzeption immer wieder deutlich, wie auch der Titel seines
Werks “Translating Strategy into Action — The Balanced Scorecard®.

Bemerkenswert ist auch folgende Analogie zum Steuern eines Flugzeugs:

Stellen Sie sich vor, ein Cockpit zu betreten ....:

Fluggast: Ich bin Uberrascht festzustellen, dass Sie dieses
Flugzeug mit nur einem einzigen Instrument steuern. Was zeigt
es denn an?

Pilot: Geschwindigkeit. Ich konzentriere mich nur auf die Ge-
schwindigkeit.

Fluggast: Das ist gut. Geschwindigkeit ist gewiss wichtig. Aber
was ist mit der Héhe? Ware ein Hohenmesser nicht hilfreich?
Pilot: Ich habe an der Hohe wahrend der letzten Flige gearbei-
tet und bin ziemlich gut darin. Jetzt muss ich mich auf die richti-
ge Geschwindigkeit konzentrieren.

Fluggast: Aber ich sehe, dass Sie nicht mal eine Benzinuhr
besitzen. Ware diese nicht nutzlich?

Pilot: Sie haben recht; Benzin ist bedeutsam, aber ich kann
mich nicht auf zu viele Dinge gleichzeitig konzentrieren und
diese auch noch gut machen. Daher beschranke ich mich bei
diesem Flug auf die Geschwindigkeit. Sobald ich die Geschwin-
digkeit so ausgezeichnet beherrsche wie die Hohe, beabsichtige
ich, mich bei den nachsten Fliigen auf den Benzinverbrauch zu
konzentrieren.

Abb. 7: Im Flugzeug

Diese einpragsame Geschichte von Kaplan macht nochmals deutlich. Wenn wir unser Un-
ternehmen nur mit Finanz-Kennzahlen fuhren warden, erginge es uns wie diesem Piloten.
Weder Kunden noch Mitarbeiter wirden in dieses ,Unternehmensflugzeug® gerne einstei-
gen. Ein ausgewogenes Management Cockpit enthalt eben mehr als ein Instrument. So
konnten Sie die nachste Abbildung auch sehen wie einen Eisberg. 1/7 liegt oberhalb der
Wasseroberflache und ist sichtbar, z.B. im Geschaftsbericht oder in der Management-
Erfolgsrechnung. 6/7 sind unterhalb und missen entsprechend sichtbar gemacht werden
sonst konnte es uns ergehen wie der Titanic.

12



Finanzen
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Abb. 8: Balanced Scorecard

Die letzte Abbildung — Sinnbild der Balanced Scorecard — macht es nochmals deutlich. Im
Mittelpunkt des ausgewogenenen Steuerns steht die Strategie und die Vision des Unter-
nehmens. Beachtenswert ist der Viertakt-Motor, der fir ein Umsetzen der Strategie sorgt:

1.

2
3
4

Strategische Ziele identifizieren

. Zielmal3stabe definieren

. Zielhdhen vereinbaren

. Malinahmen (Robuste Schritte) festlegen

So konnte es funktionieren! Packen Sie es an!

Fazit: 7 Schritte zur integrierten Planung

1.

2.
3

o o

Machen Sie es sich bewusst: Jedes Planungsproblem hat eine strategische und ei-
ne operative Seite.

Schreiben Sie lhre Strategie auf ein DIN A 4-Papier mit den 5 Kernfragen.
Visualisieren Sie die Strategien im Portfolio und zeigen Sie die finanziellen Konse-
quenzen auf.

Zwingen Sie sich zur Quantifizierung der Ziele im Rahmen einer Mehrjahrespla-
nung.

Verbinden Sie die elementaren Teilplane zu einem Business Plan.

Setzen Sie Ihre Strategie in konkrete Malnahmen um. Sorgen Sie fur einen Kim-
merer je Mallnahme.

Steuern Sie lhre Strategie nachhaltig im Vierer-Takt der Balanced Scorecard.
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