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Vorwort

Controlling - Relevance lost? Das Infragestellen von aktuellen Konzepten und In-
strumentarien des Controllings sehen wir als wesentliche Voraussetzung, um sich
neuen Ideen zu 6ffnen und diese zu tragfihigen Losungsansitzen zu entwickeln. Da
Controlling wesentlich eine praxisgetriebene Entwicklung ist, wird in den Unter-
nehmen entschieden, welche Ideen es zu Innovationen schaffen und sich damit in der
Controllerpraxis durchsetzen. Aufgabe der Wissenschaft ist es, diesen Prozess aktiv zu
gestalten und sowohl neue Ideen zu entwickeln, ein Part, den vielfach auch innovative
Unternehmensberatungen ibernehmen, als auch die entwickelten Konzepte kritisch
zu priifen.

Professor Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvith, dem wir dieses Buch als Festschrift wid-
men, hat nicht nur die akademische Entwicklung des Controllingkonzepts geprigt,
sondern hat wie kaum ein anderer die Relevanzfrage in den Mittelpunkt seiner For-
schungs- und Praxistitigkeit gestellt. Péter Horvaths Werk ist gepragt vom stindigen
Innovieren und Suchen nach neuen Losungen fiir den Controller und Manager. Als
Stichworte seien Planungs- und Budgetierungssysteme, die Prozesskostenrechnung
oder das ,, Aufsptiren” und Weiterentwickeln erfolgreicher Ansitze wie Benchmarking,
Target Costing, Performance Measurement und das Konzept der Balanced Scorecard
zu nennen. Neueste Arbeiten beschiftigen sich mit Instrumenten fiir ein ,,griines Con-
trolling“ und Verhaltensansitzen, um den Controller noch erfolgreicher zu machen.
Uber zwei hochdotierte Preise regt er die Controller-Community aktiv zum weiteren
Innovieren an.

Allein die Tatsache, dass wir anlisslich seines 75. Geburtstages nunmehr die dritte
Festschrift fiir Péter Horvath vorlegen, macht deutlich, dass er noch immer unermiid-
lich weiter am Fortschritt des Controllings arbeitet. Dass seine Arbeit nicht nur in der
Praxis Anklang findet, sondern auch akademisch gewiirdigt wird, zeigt sich darin, dass
Péter Horvith in den letzen fiinf Jahren von drei Universititen die Ehrendoktorwiirde
verlichen wurde.

Mit unserer Festschrift ,,Controlling - Relevance lost?“ wollen wir nicht rickblickend
kommentieren, sondern ganz in Péter Horvaths Sinn konstruktiv in die Zukunft
schauen. Im ersten Teil berichten Wissenschaftler tiber konzeptionelle Perspektiven
im Controlling, im zweiten Teil stellen Controller und Manager zukunftsgerichtete
Praxislosungen vor. Im abschliefenden dritten Teil wird Péter Horvéths bisheriges
Lebenswerk gewtirdigt.

Wir wiinschen eine interessante Lektiire sowie viele Anregungen und Erkenntnisse.

Prof. Dr. Ronald Gleich
Prof. Dr. Reinhold Mayer
Prof. Dr. Klaus Moller
PD Dr. Mischa Seiter
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Der Chief Strategy Officer: Neuer Wind in der C-Suite?

Prof. Dr. Giinter Miiller-Stewens und Prof. Dr. Markus Menz
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L o N A~ W

1. Einleitung

Viele Unternehmen waren nach der Finanz- und Wirtschaftskrise mit Fragen ihrer
Governance beschiftigt. Doch dies nicht vor dem Hintergrund eines Alignment der
Fihrungsorganisation an veranderte Strategien, sondern mehr auf Grund neuer regula-
torischer Vorschriften und der Sicherstellung ihrer Compliance. Doch betrachtet man
die hohe Volatilitit des gegenwirtigen Geschiftsumfeldes sowie die massiven struk-
turellen Verschiebungen in der globalen Weltwirtschaft, so ist es zur Gewihrleistung
einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung wohl mehr denn je bedeutsam, dass das
Management sich wieder intensiv und kompetent mit den Strategien des Unterneh-
mens beschiftigt. Insbesondere Topmanager und ihre Aufsichtsgremien sollten die
Aufmerksamkeit darauf lenken, wo sie eigentlich hin gehort: Die Entwicklung und
Umsetzung der Corporate Strategy.

Strategiearbeit findet heutzutage vielerorts in Unternechmen statt. Im Grunde genom-
men sollte dies tiberall dort der Fall sein, wo Fihrungsverantwortung in der Orga-
nisation verankert ist. D.h. jede Fiihrungskraft sollte nicht nur iber Kompetenzen
in Funktionsbereichen wie Personalfiihrung, Marketing oder Controlling verfiigen,
sondern sollte — zumindest zu einem Teil ihrer Zeit — auch als ,,Strategie Professional
tatig sein. Strategische Akteure im Unternehmen sind daher auch der CEO, der Stra-
tegieausschuss im Aufsichtsrat, der Prasident des Verwaltungsrats, Fihrungskrifte
aus dem mittleren Management, Leiterinnen strategischer Programme/Initiativen/
Projekte, Profit-Center-Leiterinnen, Landerchefs etc. Daneben gibt es aber auch
Vollzeit-Strategen, die z.B. in einer Stabsabteilung im Corporate Center titig sind,
oder in einer operativen Einheit (Geschiftsfeld, Region, etc.) fiir die Strategie zustindig
sind. In grofien, diversifizierten Unternehmen kann man oft weit tiber hundert solcher
Vollzeit-Strategen antreffen. Strategisch einflussreich agieren auch externe Akteure
wie Strategieberater, Investmentbanker, Analysten oder Regulatoren (vgl. Whittington
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etal. 2003; Whittington 2003 und 2006). Bei besonders wichtigen Strategieentscheiden,
wie etwa bei einer bedeutsamen Akquisition, kann es sein, dass sie alle in irgendeiner
Form an diesem Entscheid beteiligt sind und auf ihn Einfluss nehmen, was die Kom-
plexitit solcher Entscheide unterstreicht.

Dieser Beitrag beschiftigt sich mit den Vollzeit-Strategen, die in einer Strategieabtei-
lung auf Corporate Ebene titig sind. Oft wird diese Corporate Funktion heutzutage als
,Corporate Development“ oder , Strategy Office” bezeichnet (vgl. zu diesem Begriff
Kaplan/Norton 2005). Dabei geht es einerseits um die Ausgestaltung dieser Corporate
Funktion (Rolle, Aufgaben, Struktur etc.), aber insbesondere auch deren Interaktio-
nen: Die vertikale Interaktionen mit dem Board und den operativen Einheiten, sowie
die horizontalen Interaktionen mit den anderen Corporate Funktionen, insbesondere
Finanzen/Controlling. Der Beitrag fokussiert sich daher auch auf den vermeintlich
wichtigsten Vollzeit-Strategen in Unternehmen, den Leiter der Strategie- bzw. Un-
ternehmensentwicklungsfunktion, kurz ,Chief Strategy Officer (CSO). Aktuelle
Studienergebnisse aus dem deutschsprachigen Raum illustrieren die Herausforderun-
gen dieser Rolle im komplexen Zusammenspiel mit anderen Funktionen. Insgesamt
zeigt der Beitrag, dass zur Sicherstellung einer effizienten und effektiven Corporate
Funktion ,Strategie®, einige zentrale Fragen zu dieser Funktion neu beantwortet oder
sogar neu gestellt werden miissen.

2. Die Strategiefunktion

Die Strategiefunktion in Unternehmen ist im Vergleich zu den anderen Funktionalbe-
reichen relativ jung. Trotzdem kann sie schon auf eine recht wechselvolle Geschichte
zurtckblicken. Dies betrifft auch die Bedeutung, die man ihr gibt, und die Form, wie
man sie wahrnimmt.

2.1 Historischer Uberblick

Strategie als professionelle Management-Praktik entstand vor gut 50 Jahren. Damit
kam in den Unternehmen in Form der Strategiespezialisten eine neue Art funktionaler
Fachleute auf. Sie waren in einer der organisatorischen Einheiten fir das Thema ,,Stra-
tegie“ zustindig (vgl. Kleine 1999; Ericson et. al 2001; Mintzberg 1994; Simpson 1998).
Oft war dies eine Vollzeit-Beschiftigung. In kleineren Gesellschaften oder operativen
Einheiten konnte es sein, dass ihnen noch andere Aufgaben zugeordnet wurden.

Uber die Jahrzehnte betrachtet war — abhingig vom Umfeld der Wirtschaft —ein immer
wiederkehrender Wechsel der Bedeutsamkeit der Strategieabteilungen zu beobachten.
In rezessiven Phasen wurden die Strategie-Stellen im Corporate Center zusammen-
gestrichen, um sie dann in Wachstumsphasen — meist verzogert — wieder auszubauen.
Dabei kam es auch immer wieder zu Identititskrisen hinsichtlich der Relevanz und des
realen Nutzens von Strategiearbeit (z.B. in der 80er-Jahren), die dann zur teilweisen
Neubestimmung von Rolle und Aufgabenspektrum fithrten (Mintzberg 1994 und
Simpson 1998). So auch aktuell, wo die eindriickliche Geschwindigkeit und das hohe
Ausmaf} des externen Wandels (Megatrends etc.), seine Unbestimmtheit sowie die
stark gewachsene Komplexitit der agierenden Unternehmen die fir eine erfolgreiche
Strategiearbeit geforderten Fihigkeiten stark verindert haben.
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Abb.2-1: Interaktitionsfelder eines Strategiebereichs (Quelle: Eigene Darstellung)

Strategieabteilungen sehen sich heute meist im Spannungsfeld der in Abbildung 2-1
dargestellten Bereiche. Vertikal nach unten hat der Bereich zumindest prozessual
dafiir zu sorgen, dass durch das Topmanagement gesetzte strategische Priorititen und
bereichstibergreifende strategische Initiativen in die operativen Einheiten tbersetzt,
heruntergebrochen und konkretisiert werden. Umgekehrt geht es aber auch darum,
Bottom-up-Initiativen nach oben zu vermitteln und zu verstirken. Und letztendlich
will man aber auch als Strategieexperte selbst Einfluss auf die strategische Agenda aus-
uben. Dies alles ist aber nur moglich, wenn der Strategiebereich sich wiederum eng mit
den anderen Funktionalbereichen abstimmt und umgekehrt. Dies gilt insbesondere fiir
die Interaktion mit dem Bereich Finanzen/Controlling, aber auch Human Resources.
Dabei geht es z. B. um die Abstimmung der Strategien mit den Investitionsplinen, das
Controlling der Umsetzung tber das Berichtswesen, die zeitgerechte Bereitstellung
oder Entwicklung der erforderlichen Mitarbeiter.

Die Aufgaben des Strategiebereichs missen auch im Lichte der Verinderungen in
den Rollen der anderen Leiter von Corporate Funktionen bzw. funktionalen Board-
Mitgliedern gesehen werden. So sah ein CFO friher seine Rolle eher aus einer Ac-
counting-Perspektive heraus, wihrend der moderne CFO cher eine Strategie- und
Wertsteigerungsperspektive einnimmt (vgl. Groysberg et al. 2011). Grundsitzlich
lassen sich folgende Aufgaben einem Strategiebereich zuordnen:

e Moderation: Es gilt die auf die einzelnen Einheiten verteilten Strategen in ihren
Arbeitsweise und ihren Prozessen zu einer wirkungsvollen und koordinierten Zu-
sammenarbeit anzuleiten und zu motivieren.

o Integration: Wo Synergien zwischen den einzelnen Strategiebereichen genutzt wer-
den kdnnen, sollte dies auch geschehen. Dies konnen z.B. Prozessstandards bzg].
der Durchfithrung bestimmter Teilaufgaben sein.

e Koordination: Da Strategien vielerorts entstehen konnen muss auch dafiir Sorge
getragen werden, dass daraus eine einigermaflen konsistente Gesamtstrategie ent-
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steht — jedoch ohne dabei das unternehmerische Element emergenter Strategie zu
sehr zu unterdriicken.

e Kooperation: Nur tiber eine weitreichende Abstimmung der Strategiearbeit mit den
anderen Funktionsbereichen kann die volle Kraft einer Strategie entfaltet werden.

2.2 Bestandsaufnahme und Entwicklungsbedarf

Die Relevanz der Strategiearbeit und die Notwendigkeit einer Strategieabteilung
sind heutzutage zumindest in grofleren Unternehmen weitgehend unumstritten. Kei-
neswegs Einigkeit besteht jedoch hinsichtlich ihrer Ausgestaltung. Dies hingt auch
damit zusammen, dass es nach wie vor schwierig ist, ihren Nutzen fiir die Organisa-
tion zu bestimmen (,,strategy impact®), also zu unterscheiden, was eine erfolgreiche
Strategiearbeit ausmacht und was nicht. Generell ist jedoch ein Druck auch auf die
Professionalisierung der Arbeit der Strategen festzustellen - was sich auch auf das
damit verbundene Berufsethos bezieht (vgl. Miiller-Stewens 2009). Hier ist auch die
Wissenschaft hinsichtlich der Relevanz ihrer Erkenntnisse fir die praktische Arbeit
der Strategen gefordert bzw. die Business Schools hinsichtlich des praktischen Nut-
zens ihrer Ausbildungsinhalte. Beides wird teils erheblich angezweifelt (vgl. Prahalad/
Hamel 1994, Mintzberg 2004).

Einer der Hauptkritikpunkte an der Strategiearbeit ist, dass vielerorts die Briicke
zwischen den entwickelten Strategien und den Funktionen, Strukturen, Prozessen,
Systemen und Mitarbeitern, die es zu ihrer Umsetzung bendtigt, oft nicht hinreichend
geschlagen wird. Verabschiedete Strategien versanden dann oft im operativen Alltag
und Gang des Unternehmens, woraus eine zynische Haltung zum Nutzen der Stra-
tegiearbeit entstehen kann. Exemplarisch sei hierzu der Managementforscher Russell
Ackoff (1981) zitiert: ,Most corporate planning is like a ritual rain dance; It has no
effect on the weather that follows, but it makes those who engage in it feel that they are
in control. Most discussions on the role of models in planning are directed at improving
the dancing, not the weather.“ Im Detail ist dazu Folgendes festzustellen:

e Strategie-entkoppelte Corporate-Funktionen: In Corporate-Funktionen wie HR,
IT oder Supply Chain Management (SCM) findet die Corporate Strategy oft kaum
Beachtung. D.h., dass die Zusammenarbeit zwischen diesen Funktionen der C-Suite
unzureichend ist und offenbar vom Topmanagement auch nicht nachhaltig genug
eingefordert wird. Oft fithren diese Corporate-Funktionen ein weitreichend ent-
koppeltes Eigenleben. Ihre eigenen Strategien sind — soweit vorhanden — meist auch
nicht in den Corporate Planungsprozess eingebunden.

o Ausbleibendes Alignment der Fiihrungsorganisation: Damit Strategien zur Umset-
zung gelangen, miissen zur Unterstiitzung der Umsetzung meist die Governance-
strukturen und -mechanismen angepasst werden. So muss es z.B. zu Anpassungen
in den Managementsystemen und Organisationsstrukturen kommen. Will eine Bank
z.B. eine die verschiedenen Geschiftsbereiche integrierende One-Bank-Strategie
verfolgen, so braucht es unterstiitzende Anreizsysteme, aber auch neue Strukturele-
mente, die einer horizontalen, bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit forderlich
sind. Vielleicht miissen auch neue Kompetenzprofile tiber neue Management Deve-
lopment- und Recruiting-Programme entwickelt werden. Auch muss das Control-
ling bzw. das strategische Performance Reportingsystem entsprechend ausgerichtet
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werden, um derartige Strategien steuern zu kénnen. Doch oft bleibt es bei der reinen
Verabschiedung einer solchen Strategie ohne eine entsprechende Anpassung der
Fuhrungsorganisation.

e Unzureichendes Verfolgen des Implementierungsfortschritts: Da die Strategieum-
setzung oft quer zum normalen Gang der Organisation liegt, muss mit besonders
grofler Disziplin mit geeigneten Metriken der Fortschritt der Umsetzung und ihre
Auswirkungen durch das Topmanagement gemessen werden. Dies ist nicht nur
deshalb erforderlich, um festzustellen, ob tiberhaupt umgesetzt wird, sondern auch
um schnell genug aus nicht erwiinschten Auswirkungen lernen zu konnen und um
die Strategien moglichst schnell entsprechend anzupassen. Doch zur mangelnden
Disziplin gesellt sich oft noch das Fehlen geeigneter Reportingsysteme, da diese —
wie bereits oben erwihnt — nicht an die Strategie angepasst wurden.

o Fehlende Briicke zu Budgets und Mitarbeitern: Damit Strategien zur Umsetzung
gelangen, miussen sie letztendlich in das Verhalten und Handeln der Mitarbeiter
Eingang finden. Dies geschieht durch das Herunterbrechen der Strategien zuerst
auf Mittelfristplane fir die strategischen Steuerungseinheiten (Geschiftsfelder etc.),
dann auf Jahres-Finanzpline und -Budgets der operativen Einheiten und letzt-
lich auf Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitern. Doch oft geschicht dies nicht
durchgingig und in letzter Konsequenz. Haufig werden die Budgets gar nicht mit
den strategisch gesetzten Priorititen verbunden. Und selbst wenn Ziele mit den
Mitarbeitern vereinbart wurden, so fehlt hier oft der Bezug zur Strategie. Mangels
geeigneter Kommunikation kennen sie die Strategie nicht oder sie verstehen sie nicht
im Bezug zu ihrer Arbeit. Die Mitarbeiter streben dann Sinn- und Strategie-entleert
ihre Ziele an. Ziele sind dann auf dieser Ebene zum Selbstzweck geworden.

e Fragliche Relevanz des Know how zum Strategischen Management: Betrachtet man
die groflen Unternehmen, die oft verteilt tiber den Konzern Dutzende von Vollzeit-
Strategen beschiftigen (im Corporate Center, in den Divisionen und Lindergesell-
schaften), so fallt auf, dass nur ganz wenige dieser Strategen iber das Grundwissen
im Strategischen Management verfiigen. Daraus muss wohl geschlossen werden, dass
dies kein wesentliches Kriterium bei der Einstellung dieser Mitarbeiter war. Sogar
bei der Besetzung der CSO-Funktion sind Fille anzutreffen, bei denen die betref-
fenden Personen tber keinerlei Vorwissen auf diesem Gebiet verfiigen. Man stelle
sich Ahnliches bei der Besetzung der Position eines Chefarztes oder Chefjuristen
vor. Auch zeigen Untersuchungen, dass die im Strategischen Management gelehrten
Methoden nur sehr begrenzt Anwendung finden.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die geforderte Professionalisierung der
Strategiearbeit tiber die Einnahme einer Akteursperspektive erfolgen sollte, die die zu
beherrschenden Praktiken der Strategen zum Gegenstand hat. Von dort aus kann dann
auf die Fahigkeiten geschlossen werden, die Strategen fiir eine professionelle Austiibung
ihrer Funktion mitbringen bzw. entwickeln missen.

Uber solche von Strategie Professionals geforderten Fihigkeiten weiff man bislang nur
sehr wenig (Whittington 2003). Zwar wird im Rahmen des aufstrebenden ,,Strategy-
as-practice“-Ansatzes heute den in Strategiefragen involvierten Akteuren vermehrt
Aufmerksamkeit zuteil (Paroutis/Angwin 2008), gleichzeitig ist zu bemingeln, dass
Ausbildung, Karrierepfade usw. von Corporate Planners, Strategy Consultants oder
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Organisationsentwicklern noch sehr unbekannt sind (Whittington 2003). Andererseits
werden in denjenigen Studien, die sich tatsichlich mit solchen Strategie Professionals
auseinandersetzen, dann doch eher deren Karrierepfade, deren Arbeit auf verschiede-
nen Unternehmensebenen oder aber deren Rollen und Typen hervorgehoben, wihrend
geforderte Fihigkeiten oder Kompetenzen nicht oder nur nebensichlich behandelt
werden.

3. Chief Strategy Officers 2011: Ausgewihlte Studienergebnisse

Um die vorherige Bestandsaufnahme empirisch zu untersuchen und einen umfassenden
Einblick in die CSO-Rolle zu erhalten, fiihrte die Universitit St. Gallen gemeinsam mit
Roland Berger Strategy Consultants in 2011 eine Studie iiber CSOs im deutschsprachi-
gen Raum durch. Mehr als 100 Strategieleiter der grofiten Unternehmen in Deutsch-
land, Osterreich, und der Schweiz wurden zu ihrer Position, Rolle, Hintergrund und
Entscheidungsverhalten befragt (vgl. Menz/Miiller-Stewens/Henkel/Reineke 2011, die
folgenden empirischen Ergebnisse beziehen sich - sofern nicht anders gekennzeichnet -
auf diese Studie). Zudem stiitzt sich der folgende Teil des Beitrags auch auf zahlreiche
Interviews mit Leitern und Mitarbeitern von Strategieabteilungen, die in den letzten
Jahren im Rahmen eines Forschungsprogramms durchgefithrt wurden.

3.1 Aktivitdten, Hintergrund und Fibigkeiten von CSOs

Einer der Grinde, warum CSOs in der betriebswirtschaftlichen Forschung bisher
wenig Aufmerksambkeit zuteil kam, ist, dass diese Rolle vergleichsweise divers und
unter vielen unterschiedlichen Titeln in Unternehmen anzutreffen ist. Damit ist die
Identifizierung entsprechender Topmanager erschwert. Die Studie zeigt, dass es eine
Reihe unterschiedlicher Titel fiir CSOs gibt, z.B. ,,Head of Corporate Development,
»Vice President Strategy®, oder ,,Senior Vice President Corporate Strategy“. Wie in
Tabelle 3-1 dargestellt, besteht der CSO-Titel meistens aus einer Bezeichnung der
hierarchischen Stellung im Unternehmen und einer Bezeichnung des funktionalen
Verantwortungsbereichs. Teilweise sind die Titel der CSOs noch um eine Bezeichnung
zusitzlicher strategiebezogener Aufgabenbereiche erginzt (z.B. ,VP of Strategy and
Projects®), teilweise auch um eine Bezeichnung nicht strategiebezogener Aufgaben
(z.B. ,Head of Corporate Development and Communications®).

Zwar deutet die Vielfalt der CSO-Titel bereits auf Unterschiede in der Rolle von
CSOs hin, jedoch gibt es bestimmte Aktivitaten, die von allen CSOs als wichtig oder
sehr wichtig erachtet werden. Dabei ist die Anzahl an Aktivititen, die CSOs typi-
scherweise austiben, vergleichsweise groff und schliefit nahezu simtliche Aspekte des
Strategieprozesses, von der Formulierung bis hin zur Implementierung, mit ein (eine
detaillierte Ubersicht iiber den Strategieprozess bietet Miiller-Stewens/Lechner 2011).
Dabei werden ,,Strategische Initiativen und Programme® sowie ,,Strategieformulierung
und -planung® von jeweils mehr als 80 % aller CSOs als wichtige oder gar sehr wichtige
Aktivititen erachtet (vgl. Abb.3-1). Und immerhin noch mehr als 70% aller CSOs
erachten die Unterstiitzung des CEOs und/oder des Aufsichts- bzw. Verwaltungsrats
als ,Sounding Board®, die Entwicklung neuer Geschiftsmodelle und die Implementie-
rung von Strategien (inklusive deren Controlling) als wichtig oder sehr wichtig. Hinzu
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Bezeichnung der
hierarchischen
Stellung

Bezeichnung der
funktionalen
Aufgabe

Bezeichnung
weiterer Aufga-
benbereiche (mit
Strategiebezug)

Bezeichnung weiterer
Aufgabenbereiche
(ohne Strategiebezug)

Chief ... Officer
(Executive/Senior)
Vice President
(Executive/Mana-
ging) Director
Head of / Leiter

Corporate Devel-
opment
(Corporate/
Group) Strategy
Strategic Planning

Business Develop-

... and Projects

..and M&A

.. and Inhouse
Consulting

.. and Planning

.. and Policy

.. and (Corporate)
Communications

.. and Risk Manage-
ment

.. and Controlling

.. and Regulation

ment .. and Operations

..and IT

.. and Innovation

.. and Internal Audit
... and Investments

.. and Divisional CEO

Tab.3-1: Elemente von CSO-Titeln (Quelle: Menz et al. 2011)

kommen eine Reihe von mehr spezifischen Aktivititen, etwa Mergers & Acquisitions,
strategische Allianzen, oder die Koordination des Geschiftsportfolios zur Erzielung
von Cross-Business Synergien, die jeweils fiir einige CSOs bedeutsam sind.

Neben der groflen Vielfalt an Aktivititen allgemein, sind vor allem zwei Aspekte
auffallig. Erstens, bestatigt die Top-Platzierung von ,Strategischen Initiativen und
Programmen® die in den letzten Jahren zu beobachtende, gestiegene Bedeutung dieser
yInstrumente® zur Unternehmensfithrung und insbesondere Strategieumsetzung (vgl.
zur Rolle von strategischen Initiativen und Programmen in der Unternehmensfithrung
und Strategieumsetzung Menz et al. 2011). Das Studienresultat bestatigt dies erstmals
aus der Sicht derjenigen Akteure, die mit dem Management von strategischen Initi-
ativen und Programmen betraut sind. Zweitens, scheinen insbesondere ,,Corporate
Strategy“-Aktivititen, d. h. strategische Aufgaben im Hinblick auf die Wertsteigerung
des Gesamtunternehmens durch die Corporate-Ebene, einen wesentlichen Teil der
CSO-Rolle auszufillen — was naheliegend, aber nicht allerorts gelebter Alltag ist (vgl.
zu den Werthebeln eines Corporate Managements Miiller-Stewens/Brauer 2009).

Die vielfaltigen Aufgabengebiete erfordern entsprechende Fahigkeiten und Erfahrun-
gen der damit betrauten Manager. Tatsichlich verfigen nahezu alle CSOs tber einen
Hochschulabschluss und sogar 41 % iiber einen Doktortitel. Der Doktortitel ist auch
einer der auffilligsten Unterschiede in den Eigenschaften von CSOs im deutschspra-
chigen Raum zu CSOs in angelsichsischen Unternehmen, die vor allem hiufig einen
MBA haben (vgl. zu den Unterschieden von CSOs Angwin et al. 2009, Breene et al.
2007 und Menz/Collischonn 2009). Die meisten haben ein Studium mit Wirtschaftsbe-
zug absolviert. Uber ein Drittel aller CSOs hat den grofiten Teil der bisherigen Lauf-
bahn in General Management-Positionen verbracht, die ibrigen CSOs in funktionalen
Positionen. Der am weitesten verbreitete funktionale Hintergrund von CSOs ist dabei
interessanterweise Finanzen (17,1 %), gefolgt von Marketing (12,4 %). Aufgrund der
weiter oben beschriebenen Ausrichtung der Rolle auf Corporate-Themen tiberrascht
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Prozent der CSOs die die jeweilige Tatigkeit als "wichtig" oder
"sehr wichtig" erachten (110 Teilnehmer)

= "wichtig"  "sehr wichtig"

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0% 90.0% 100.0%

Strategische Initiativen und Programme

Strategieformulierung/strategische Planung

"Sounding Board" fiir CEO oder Aufsichtsrat/Verwaltungsrat

Entwicklung neuer Geschaftsmodelle

Strategieimplementierung (inkl. Monitoring)

Mergers & Acquisitions 35.5%

Markt- und Wettbewerbsanalyse 20.9%

Performancemessung strategischer Projekte 20.9%

Strategiekommunikation zu internen und externen Stakeholdern 19.1%

Strategische Allianzen

Koordination zwischen a n (Synergi nent)

Funktionale Strategien (z.B. IT, Marketing, Vertrieb, etc.)

Desinvestitionen

Investor Relations

Andere (z.B. Innovationsmanagement) 2|

Abb.3-1: Aktivititen von CSOs (Quelle: Menz et al. 2011)

es nicht, dass fast 60 % aller CSOs eine Position auf Corporate-Ebene ausgetibt haben,
bevor sie CSO wurden. Ein grofler Unterschied zwischen den befragten CSOs zeigt
sich auch beim Blick auf die Dauer der Unternehmenszugehorigkeit. So sind tber
50% aller CSOs neu fiir die CSO-Position — oder kurz vorher - ins Unternehmen
gekommen. Hierfir lassen sich verschiedene Erklirungsansitze heranziehen. Wihrend
ein neuer CSO etwa fur ,frischen Wind“ im Topmanagement sorgen und haufig auch
zuvor nicht vorhandene Strategie-Expertise ins Unternehmen bringen soll, verfiigt ein
interner Kandidat tiber detaillierte Unternehmenskenntnisse und kann damit einem
neuen, von extern ins Unternehmen kommenden CEQ dienlich sein.

Die anspruchsvolle CSO-Rolle erfordert eine Reihe von unterschiedlichen Fihigkei-
ten. Allen voran scheinen analytische Fahigkeiten aber auch kommunikative sowie
zwischenmenschliche/soziale Fahigkeiten entscheidend fur die erfolgreiche Austibung
der Funktion zu sein (vgl. Abb.3-2). Sie werden jeweils von tiber 80 % der CSOs als
wichtig oder sehr wichtig eingestuft. Etwas weniger entscheidend, aber immer noch
fir iiber 50% der CSOs wichtig oder sehr wichtig, sind Verhandlungsgeschick, in-
terkulturelle Fihigkeiten sowie politische Fahigkeiten. Es scheinen also vielfiltige
Anforderungen mit der CSO-Rolle einherzugehen, wobei neben sozialen Fahigkeiten,
vor allem auch die zur immer anspruchsvoller werdenden Strategicarbeit erforderlichen
analytischen Fihigkeiten erfolgskritisch sind.
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Prozent der CSOs die die jeweilige Fihigkeit als "wichtig" oder
"sehr wichtig" erachten (110 Teilnehmer)

 "wichtig" "sehr wichtig"
0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0% 90.0% 100.0%
4 4 4

60.9%

Analytische Fahigkeiten

[ [
Kommunikative Fahigkeiten _ 59.1%
2Zwischenmenschliche/soziale Fahigkeiten _ 31.8%
Verhandlungs-Fahigkeiten

Interkulturelle Fahigkeiten 22.7%

Technische Fahigkeiten

Abb.3-2: Fibigkeiten von CSOs (Quelle: Menz et al. 2011)

3.2 Zusammenspiel von Strategie und Finanzen/Controlling

Als eine der wesentlichen Herausforderungen wird in der Literatur immer wieder auch
das Zusammenspiel von Strategieabteilung bzw. des CSOs mit anderen funktionalen
Bereichen genannt (vgl. Menz 2012). Dieses wird nicht nur durch die Ausgestaltung
der Rolle des CSO, sondern zunichst auch durch deren organisationale Verankerung
bestimmt. Die an der Studie beteiligten CSOs befinden sich zu 72 % auf der zweiten
Hierarchieebene und alle Ubrigen - bis auf eine Ausnahme - sind auf der dritten Ebene.
Dies wird auch durch die Reporting-Beziehungen reflektiert. Mehr als zwei Drittel
der CSOs berichten direkt an den CEO, wihrend nur gut 7% an den CFO und knapp
4% an den COO berichten. Interessanterweise berichtet mehr als die Hilfte der CSOs
zusitzlich an einen weiteren Topmanager. Neben dem CEO (fiir solche CSOs, die
nicht direkt an den CEO berichten) ist hier mit insgesamt 8 % der CFO der hiufigste
zusitzliche Adressat des CSOs.

Insbesondere die Haufigkeit der Kommunikation zwischen CSOs und anderen Ma-
nagern ist ein Indikator fiir die Intensitat und Qualitit der Zusammenarbeit. Den
Studienergebnissen zufolge geht die Haufigkeit der Kommunikation des CSOs mit
anderen Managern mit besseren strategischen Entscheidungen einher. Tatsichlich
kommunizieren CSOs mit einer Vielzahl anderer Manager im Unternehmen - sei es
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auf Gesamtunternchmensebene oder in den Unternehmensbereichen. Wihrend die
vergleichsweise haufige Kommunikation mit dem CEO nicht weiter tiberrascht, ist
auffallig, dass CSOs auch sehr haufig mit anderen Topmanagern, divisionalen Mana-
gern und auch dem CFO kommunizieren (vgl. Abb.3-3).

Kommunikationshaufigkeit von CSOs (n=100)

2 3

4
= sehr selten (z.B. monatlich) . . = sehr oft (z.B. taglich)

Mit CEO 4.17
Mit anderen Topmanagern 4.08
Mit divisionalen Managern - 3.89
Mit CFO 3.62
Mit mittleren Managern 3.44

Mit Aufsichtsrat/Verwaltungsrat 2.74

Durchschnitt 3.66

Abb. 3-3: Kommunikation von CSOs (Quelle: Menz et al. 2011)

In den meisten Unternechmen ist nicht nur der CEO, sondern es sind auch weitere
Topmanager in strategische Entscheidungen involviert. (vgl. Abb.3-4). Gerade auch
weil sowohl Strategieverantwortliche als auch Finanz- bzw. Contollingverantwortliche
an strategischen Entscheidungen und oft auch am Strategieprozess insgesamt beteiligt
sind, kommt der Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen diesen Akteuren grofle
Bedeutung zu (vgl. Horvath 2008; 2009). Es gilt dabei mehreren Herausforderungen
zu begegnen bzw. moglichen Spannungsfeldern vorzubeugen, die in den bestehenden
Strukturen in der tiglichen Arbeit auftreten konnen. Spannungsfelder kdnnen dabei
insbesondere bei der Schaffung neuer Positionen wie etwa derjenigen eines CSOs ent-
stehen. Eine Studie zeigt zudem, dass die Involvierung des CFOs im Strategieprozess
in den vergangenen Jahren zugenommen hat und die Zusammenarbeit zwischen diesem
und dem CSO auch dadurch immer erfolgskritischer wird (vgl. Breene et al. 2008).

Neben unterschiedlichen Sichtweisen allgemein, konnen vor allem verschiedene Ri-
sikohaltungen, unterschiedliche Fristigkeiten in der Beurteilung von strategisch rele-
vanten Situationen oder auch sich iiberschneidende Kompetenzbereiche zu Konflik-
ten fuhren (vgl. z.B. Rappaport 1992). So sprach Rappaport bereits 1992 von einem
moglichen Konflikt durch Unterschiede in den Mindsets von CSOs, die eher auf die
Erzielung eines langfristigen ,,Competitive Advantage® aus seien, und CFOs, die vor
allem Interesse am (cher) kurzfristigen ,,Shareholder Value“ hitten. Aktuellere Unter-
suchungen zeichnen hier ein rosigeres Bild und beobachten etwa ,creative Tensions®
zwischen CSOs und CFOs. Interessanterweise scheinen sich sowohl CSOs als auch
CFOs einig dartiber zu sein, dass die Stirke ihrer gegenseitigen Arbeitsbeziehung
kritisch fiir den Erfolg der jeweiligen Titigkeit ist. Uber 75% der CFOs gaben bei-
spielsweise an, dass die Arbeitsbeziechung zum CSO entscheidend fiir ihre eigenen
Implementierungsfihigkeiten ist (vgl. Breene et al. 2008).
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Grad der Einbindung in strategische Entscheidungen (n=100)

1 5
=sehr gFrlng =sehr grop

CEO

Cso

Aufsichtsrat/Verwaltungsrat

CFO

Andere Topmanager

Divisionale Manager 3.44

Mittlere Manager 2.38

Durchschnitt 3.94

Abb.3-4: Grad der Einbindung in strategische Entscheidungen (Quelle: Menz et al. 2011)

Eine wesentliche Herausforderung ist folglich die klare Abgrenzung von Aufgaben
und Kompetenzbereichen und damit auch die Gestaltung des Strategieprozesses und
der damit einhergehenden Rollenverteilung. Dabei sind in der Praxis unterschiedliche
Varianten in der Ausgestaltung der Schnittstelle Strategie-Finanzen/Controlling zu
beobachten.

e Variante 1: Strategisches Controlling/Finanzen als ,Dienstleister fiir den Strate-
giebereich: Diese Variante ist in der Praxis am weitesten verbreitet. Hierbei unter-
stiitzt der Finanzbereich eines Unternehmens die Strategen bei der Entwicklung
von strategischen Plinen und vor allem bei der Strategieumsetzung. Der ,,Lead
fir den Strategieprozess liegt hier bei den Strategen bzw. beim CSO, wird aber vom
Controlling bzw. von anderen finanziellen Funktionen wie Internal Audit etc. un-
terstutzt. Auch in der bisherigen Controlling-Forschung wird die Ansicht vertreten,
dass diese Konstellation vorteilhaft ist. Nach Horvéith etwa sollte der Strategiepro-
zess durch das strategische Controlling unterstiitzt werden (vgl. Horvath 2008). Bei
dieser Variante der Zusammenarbeit gibt es mehrere Spielarten, die vor allem durch
den unterschiedlichen Grad der Involvierung des Controllings in die strategischen
Entscheidungen zu unterscheiden sind. So bringt sich das Controlling in manchen
Unternchmen vergleichsweise stark in die strategischen Entscheide mit ein — und
wird auch entsprechend nachgefragt — wihrend in anderen Fillen das Controlling
als reiner Dienstleister, etwa durch die Zurverfiigungstellung von relevanten In-
formationen, verstanden wird und keinen direkten Einfluss auf die Strategie hat.

e Variante 2: Strategie als Teilbereich des strategischen Controlling/Finanzen: In
manchen Unternehmen ist der Strategiebereich durch das strategische Controlling
bzw. den Finanzbereich dominiert. Dies ist hiufig das Resultat einer historisch
gewachsenen Struktur, in der Finanzen und Controlling in der Vergangenheit eine
grofle Bedeutung zukam und dies sich immer noch im organisationalen Design und
in der Kultur des Unternehmens widerspiegelt. Vor allem in ,Zahlen getriebenen®
Branchen wie etwa bei Banken und Versicherungen lisst sich diese Ausgestaltung
der Zusammenarbeit beobachten. So kann hier die Unternechmensentwicklungs- und
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Strategiefunktion Teil eines groflen Bereichs ,Strategisches Controlling“ sein und
die Strategiearbeit dadurch eine entsprechende, durch eine Controlling-Sichtweise
gepragte Ausrichtung haben. Hier berichtet der CSO auch haufig an den CFO (oder
teilweise auch sowohl an CFO und CEO).

e Variante 3: Strategie und Controlling/Finanzen als ,gleichberechtigte” Bereiche:
Eine dritte Variante ist durch eine fast vollstindige ,,Gleichberechtigung® der Funk-
tionen Strategie und Controlling/Finanzen gekennzeichnet. Zwar ist in vielen Un-
ternehmen durch die entsprechende organisationale Verankerung der CSO-Position,
die mehrheitlich an den CEO berichtet, bereits eine gewisse Dominanz des Strategen
gegeniiber dem Controlling-Leiter, der typischerweise an den CFO berichtet, gege-
ben. Jedoch sind auch in manchen dieser Fille Strategie und Controlling/Finanzen
nahezu gleichermafien in den Strategieprozess involviert. In manchen Fallen verant-
wortet gar dieselbe Person beide Bereiche gleichzeitig. Dies zeigen auch die in der
Praxis anzutreffenden Titel wie ,VP Controlling and Business Development® oder
,Head Corporate Strategy and Risk Management®, die sowohl auf die Leitung des
Strategiebereichs als auch einer finanzbezogenen Funktion wie Controlling oder
Risikomanagement schlieffen lassen.

Welche Variante fiir ein Unternehmen zu bevorzugen ist, hingt, wie zuvor bereits an-
gedeutet, vom spezifischen Unternehmenskontext ab. Faktoren wie Strategie, Struktur
und Kultur sowie die Unternehmenshistorie und Branchenzugehorigkeit allgemein
sollten daher entsprechende Berticksichtigung bei der Gestaltung der Zusammen-
arbeit finden. Interessanterweise war in den letzten Jahren zu beobachten, dass sich
das Zusammenspiel auch tiber neue Managementtools steuern lisst. Diese helfen
insbesondere in einzelnen Phasen des Strategieprozesses, die Rollen von Strategie
und Finanzen/Controlling eindeutig zu definieren und so von der Expertise beider
Bereiche zu profitieren. Beispielsweise kann bei Anwendung der Balanced Scorecard
im Bereich der Performance-Messung der CSO gezielt definieren, wo er Untersttit-
zung durch das strategische Controlling/Finanzen benotigt — hier vor allem in der
finanziellen Dimension der Balanced Scorecard. In vielen Unternehmen wird daher
heute die Zusammenarbeit iber konkrete Aufgaben oder gar Tools strukturiert und so
etwaigen , Reibungen aufgrund von unklaren Verantwortlichkeiten und Absprachen
vorgebeugt.

4. Fazit

Die obigen Ausfihrungen zeigen, dass hinsichtlich der zukiinftigen Austibung der
Strategiefunktion eine gewisse Dynamik zu erwarten ist. Die Strategiefunktion wird
zwar nicht grundsitzlich in Frage gestellt, doch muss sie sich noch mehr auf die ver-
anderten Rahmenbedingungen und Herausforderungen einstellen. Dies schliefft ein
Uberdenken der bislang ausgetibten Rollen und Funktionen ein. Insgesamt ist dabei
eine weitere Professionalisierung der Strategiefunktion zu fordern. Diese zielt auf die
Praktiken und Prozesse, die mit ihrer Ausiibung verbunden sind. Indirekt zielt diese
Forderung aber auch auf die Aus- und Weiterbildung der dort titigen Akteure, wobei
auch Fragen des beruflichen Ethos zu thematisieren sind. Um hier weiter zu kommen,
muss der Strategiebereich insbesondere noch systematischer seine Wirkung (,,Strat-
egy Impact®) im Blickfeld haben: Wie effizient arbeitet man? Wie zufrieden sind die
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internen Kunden? Inwieweit gelingt es, der Organisation Orientierung zu geben? Wie
gut integrieren die dargebotenen Losungsansitze die verschiedenen relevanten funkti-
onalen Perspektiven, um zu einer ganzheitlichen Sichtweise zu gelangen?

Viel Hoffnung zur Uberwindung der oben genannten Mingel ruht nun auf dem CSO:
Als Teil der Geschaftsleitung oder zumindest eine Ebene darunter mit direkter Be-
richtslinie zum CEO (als oberstem Strategen) oder manchmal auch an den CFO (was
jedoch in Hinblick auf seine Zweckmifigkeit fraglich ist, da der CFO ein wichtiger
Counterpart zum CEOQ ist). Ob diese Hoffnungen erfiillt werden, wird auch davon ab-
hiangen, wie breit sein funktionaler Verantwortungsbereich definiert ist und wie gut es
gelingt, eine vertiefte Zusammenarbeit mit den anderen Corporate-Funktionen zu ver-
wirklichen. Angesichts der immer noch weiter wachsenden Komplexitit strategischer
Fiuhrungsprobleme sollte hinterfragt werden, ob die bisherige funktionale Arbeitstei-
lung auf der Corporate-Ebene den Anforderungen noch ausreichend gerecht wird. Ein
erster positiv zu wertender Schritt war die Erweiterung des Strategiebereichs um die
Organisationskompetenz (Know how zum strategischen Wandel, zum Alignment der
Fihrungsorganisation etc.). Aber auch die Zusammenarbeit mit anderen Corporate-
Funktionen wie HR, I'T oder SCM miisste aufgrund der teils hohen Interdependenzen
weiter vertieft werden. Dies gilt insbesondere fiir die Kopplung der Strategiefunktion
mit der Finanz-/Controllingfunktion, die dazu zukiinftig haufiger in einem ,,Office
of Strategic Management® strukturell verankert werden konnte.

Uber die Autoren:

Prof. Dr. Giinter Miiller-Stewens ist Professor fiir Betriebswirtschaft sowie Direk-
tor des Instituts fiir Betriebswirtschaftslehre an der Universitit St. Gallen.

Prof. Dr. Markus Menz ist Assistenzprofessor fiir Strategisches Management an
der Universitit St. Gallen.
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1. Die Budgetierung

Einer allgemeinen Definition folgend sind Budgets alle Pline, die folgende Eigenschaf-
ten aufweisen: zukunfts- und periodenbezogen, wertmiflig sowie verbindlich (vgl.
Kiinkele 2007, S.8). In der Praxis wird der Begriff jedoch meist enger gefasst. Nach die-
sem engeren Verstindnis werden unter Budgets ,eher kurzfristig und mit einem starken
Verbindlichkeitsgrad ausgeswtattete formalzielorientierte Pline (,Jahresbudget[s]*)“



