1 Einfiihrung

Die richtige Strategie stellt fiir den Er-
folg des Unternehmens und den Unter-
nehmenswert eine entscheidende Vo-
raussetzung dar. Ohne eine bestmogli-
che, an das Unternehmen optimal ange-
passte Strategie wird ein erfolgreiches
Wirtschaften im Umfeld eines immer
hirter werdenden internationalen Wett-
bewerbs zunehmend schwierig. Die He-
rausforderung fiir die Unternehmens-
fithrung besteht somit darin, trotz der
fiir die Zukunft geltenden Unsicherheit
und der oftmals diinn gesiten Infor-
mationen die fir das Unternehmen er-
folgversprechendste Strategie zu erken-
nen. Dies kann durch einen (institutio-
nalisierten) Strategieprozess unterstiitzt
werden. Er umfasst die Analyse der
aktuellen Unternehmenslage, die Ab-
leitung eines Strategiekonzepts und
schlieflich dessen Umsetzung und
Kontrolle.

Rationalititssicherung ist auch fiir
den Strategieprozess von entscheiden-
der Bedeutung. Bei ihm ist die Gefahr,
nicht-rationale Entscheidungen zu tref-
fen, stark ausgeprigt (vergleiche etwa
Dean/Sharfman 1993, 1996). Der Grund
hierfiir liegt zum Beispiel in der hohen
Unsicherheit beziiglich kiinftiger Ent-
wicklungen. Angesichts der erfolgsent-
scheidenden Bedeutung miissen Con-

troller fehlerhaften strategischen Ent-
scheidungen im Strategieprozess mit
hoher Dringlichkeit entgegenwirken.

In der Forschung wurde der Einfluss
der Controller auf unternehmerische
Strategieprozesse bisher nur wenig und
zumeist konzeptionell untersucht, ob-
wohl eine Kontroverse tiber das ideale
Ausmafl der Controllerbeteiligung statt-
gefunden hat. Hierbei wurden unter an-
derem mogliche Aufgaben der Control-
ler in der strategischen Planung und
Kontrolle herausgearbeitet. Erst in jin-
gerer Zeit sind zu diesen Fragestellun-
gen empirische Forschungsbemiihun-
gen unternommen worden, die iiber de-
skriptive Untersuchungen hinausgehen
(vergleiche die Studie von Cadez/Guil-
ding 2008). In diesem Band werden die
Ergebnisse zweier Studien, die am Insti-
tut fiir Management und Controlling an
der WHU durchgefiihrt wurden, zusam-
mengefasst:

e Die erste (qualitativ-empirische) Stu-
die wurde im Jahre 2006 in einer
Reihe deutscher Groflunternehmen
durchgefiihrt (vergleiche Weber et al.
2007). Die Unternehmen zeichnen
sich durch hohe Internationalitit aus
und besetzen Spitzenpositionen in
ihren jeweiligen Miarkten. Jedes der
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Rationalitat im
Strategieprozess



Wie funktioniert
der Strategiepro-
zess — eine Unter-
suchung bei elf
deutschen GroB-
unternehmen

befragten Unternehmen hatte zum
Zeitpunkt der Befragung einen Jah-
resumsatz von mehr als 5 Mrd. Euro
und beschiftigte iiber 15.000 Mit-
arbeiter. Die iiberwiegende Anzahl
der befragten Unternehmen istim
Deutschen Aktienindex (DAX) notiert
und in jeweils unterschiedlichen
Branchen aktiv. Erarbeitet wurden die
Studienergebnisse im Wesentlichen

durch Tiefeninterviews und standardi-
sierte Befragungen. Gesprichspartner

waren nicht nur Controller, sondern

auch Leiter der Strategieabteilungen

(beziehungsweise Corporate/Busi-

ness Development) sowie Leiter stra-

tegischer Geschiftseinheiten. Damit
konnte ein breites Spektrum an Per-
spektiven und Praxiserfahrungen
abgedeckt und abgesichert werden.

Konkret werden dabei die Tatigkeiten

der Controller im (formalisierten)

Strategieprozess auf Konzernebene

betrachtet. Im Detail wird folgenden

Fragestellungen nachgegangen:

— Welches Verstindnis der Strate-
gieentstehung liegt in der Unter-
nehmenspraxis vor?

— Welche Phasen beinhaltet ein for-
malisierter Strategieprozess und

welche Merkmale weisen Strategie-

prozesse in der Praxis auf?

— Wie lassen sich die formalisierten
Strategieprozesse in Grofunter-
nehmen typisieren?

— Welche Aufgaben und Rollen iiber-
nehmen Controller im formalisier-
ten Strategieprozess?

— Welche Instrumente werden im
formalisierten Strategieprozess
angewendet?

— Welchen Einfluss hat die Control-
lingabteilung auf Erfolgsfaktoren
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des formalisierten Strategieprozes-
ses?

— Welche Ansatzpunkte existieren
fiir Controller selbst, den Control-
lingeinsatz im formalisierten Stra-
tegieprozess zu verbessern?

e Beider zweiten Studie, deren Ergeb-

nisse prisentiert werden, handelt es

sich um eine grofizahlige Befragung

bei circa 360 Unternehmen im

deutschsprachigen Raum, die im Jahr

2008 durchgefiihrt wurde (vergleiche

Veit 2009). Um generalisierbare Er-

gebnisse zu erhalten, wurden Unter-

nehmen unterschiedlicher Gréflen-
klassen und Branchenzugehorigkeit
befragt. Die Datenbasis wurde mit

Hilfe eines standardisierten Online-

Fragebogens gewonnen. Bei den

Respondenten handelt es sich eben-

falls nicht nur um Controller, sondern

auch um Manager verschiedener

Bereiche (je ein Respondent pro Un-

ternehmen). Der iiberwiegende Teil

der Respondenten entstammt dabei
oberer Hierarchieebenen in den
reprisentierten Unternehmen. Die

Befragung basiert dabei auf den sub-

jektiven Einschitzungen der Respon-

denten. Diese Studie geht den folgen-
den Fragen nach:

— Wieist das Ausmaf der Beteili-
gung der Controller in Strategie-
prozessen?

— Welches sind die Bedingungen die-
ser Beteiligung?

— Wie wirkt sich eine solche Beteili-
gung auf die Prozesseffektivitit
und auf den Unternehmenserfolg
aus?



Im Folgenden werden in Kapitel 2 die
Erkenntnisse der qualitativen Studie in
deutschen Groflunternehmen wiederge-
geben. Kapitel 3 beinhaltet die Erkennt-
nisse der grofRzahligen Studie bei Unter-

nehmen verschiedener Gréflenklassen
und Branchen. Kapitel 4 schliefdt mit
einer Zusammenfassung der Unter-
suchungen und einem Ausblick.






