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Vorwort zur zweiten Auflage:

Das Thema Strategisches Controlling ist insbesondere auch durch die Entwicklung im Bereich des
Performance Measurement noch aktuell von herausragender Bedeutung fiir die Unternehmensfiih-
rung. Neben Fragen der Strategieformulierung stehen derzeit Instrumente und Methoden zur Steue-
rung, Implementierung und Umsetzung der Strategien im Mittelpunkt der Diskussion. Dabei hat
sich insbesondere das Konzept der Balanced Scorecard als praktikabel und praxisnah erwiesen. In
der hier vorliegende Publikation wird ein eigenstindiges Konzept des Performance Measurement
aufgezeigt, i. e. ein Strategisches Rechnungswesen. Dessen Strukturierung und Abwicklung sowie
dessen Einordnung in ein umfassendes strategisches Controlling werden umfassend und gleichzeitig
detailliert beschrieben.

Die Erkenntnisse dieser Verdffentlichung sind in den letzten Jahren sowohl in meine Vorlesungen
an unterschiedlichen Hochschulen und Akademien in Europa und Asien als auch in divergente Pra-
xisprojekte in Form von Beratungen und Coaching eingeflossen. Dabei hat sich die Praktikabilitét
und Stringenz der Ausfiihrungen und Ergebnisse als besonders hilfreich fiir die Findung von strate-
gischen Zielen und bei der Entwicklung und Bewertung von Strategien herausgestellt.

Seit der Veroffentlichung der ersten Auflage im Jahr 1997 haben sich wesentliche Verinderungen in
der beruflichen Tiitigkeit des Autors vollzogen. Er ist heute Hochschullehrer an der Fachhochschule
Riedlingen fiir die Lehrgebiete Betriebswirtschaftslehre und Controlling sowie geschiiftsfiihrender
Gesellschafter der Institut fiir Controlling Prof. Dr. Ebert GmbH in Niirtingen.

Dem interessierten Leser mbgen mit dieser Publikation einerseits vielfiltige Anregungen fiir die
praktische Umsetzung eines Strategischen Controlling und gleichzeitig neue Implikationen fiir die
theoretische Auseinandersetzung mit der strategischen Fiihrung gegeben werden.

Mein besonderer Dank gilt dem VVF Verlag V. Florentz GmbH fiir die erfolgreiche Zusammenar-
beit und die Gestaltung einer zweiten Auflage meiner Dissertation.

Stuttgart, 06.11.01

Prof. Dr. Volker Steinhiibel
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Geleitwort

Die kontinuierliche Verbreitung und Weiterentwicklung des Controllinggedankens
und der damit zusammenhdngenden unterschiedlichen Realisationen in den
verschiedensten Branchen und Unternehmensgréfen hat ihren Niederschlag in einer
steigenden Zahl von Veroffentlichungen auch im deutschen Sprachraum gefunden.
Auch haben sich eine Reihe von Sondergebieten etabliert, wie z. B. Okc-Comrol\ing,
Forschung- und Entwicklungs-Controlling, Investitions-Controlling, Personal-
Controlling u. dgl. Spielarten mehr.

Mit der Arbeit von Herrn Steinhiibel wird nun kein weiteres neues ,Bindestrich-
Controlling” vorgestellt, sondern das strategische Controlling im Kontext moderner
Unternehmensfilhrung  untersucht. Auf den  Betrachtungsebenen  der
unternehmerischen Zielsetzung einerseits und der gesellschaftlichen Werte und
Anforderungen in Skonomischer, technischer, sozialer und &kologischer Hinsicht
andererseits, untersucht diese Arbeit die strategischen Auspragungen der
Unternehmensfuhrung. Unter anderem ist ein interessanter Aspekt der hier
vorliegenden Arbeit die Frage, ob durch den Einsatz strategischer Lernprozesse auf
der Basis eines strategischen Controlling, strategische Planungs- und
Kontrollmodelle gestaltet werden kénnen und ob daraus ein umfassendes
strategisches Rechnungswesen strukturiert werden kann.

Lesenswert macht dieses Buch vor allem die vom Autor hergestelit Verbindung
zwischen dem theoretischen Ansatz des strategischen Controlling im Kontext
moderner Unternehmensfilhrung und dessen okonomischer Interpretation und
méglicher Umsetzungsperspektiven. Theoretisch wie auch praktisch am Controlling
und seiner Weiterentwicklung interessierte Leser mogen hier zu einer
weiterfilhrenden Diskussion Anregungen finden.

Die Herausgeber

Ulm und Freiberg im Oktober 1997
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A. Themenstellung und Zielsetzung

Die zunehmend komplexen und dynamischen Umfeldbedingungen des
Unternehmens erfordern eine Neuorientierung der Unternehmens-
fihrung. In der Vielfalt der inhaltlichen und strukturellen

Anforderungen und Problemstellungen liegt die Herausforderung,
hinsichtlich aller Fuhrungsebenen, -prozesse und -instrumente

neue Ideen und Programme zu entwickeln und zu realisieren.

Die dauerhafte Existenz einer Unternehmung gilt als gesichert,
wenn die unternehmerischen Ziel- und Zwecksetzungen mit den
gesellschaftlichen Werten und Anforderungen auf der &konomischen,
technischen, sozialen und 6kologischen Sphédre lbereinstimmen.
Wesentliche Erfolgsvoraussetzung fir eine Unternehmung ist ihre
stédndige Lern- und Anderungsfahigkeit. Die strategische Auspra-
gung der Unternehmensfithrung steht daher im Mittelpunkt dieser
Arbeit.

Lernprozesse im Unternehmen resultieren aus einer integrierten
Verkniipfung von Planen und Kontrollieren in einem Controlling-
prozeB. Zur Realisierung strategischer Lernprozesse muB, zur
Sicherung und Steuerung der strategischen Planung, eine entspre-
chende strategische Kontrolle erst gestaltet werden. In einer
lernfdhigen Organisation wird dann die Aufgabenstellung der stra-
tegischen Fiihrung, i.e. die Gewinnung und Sicherung von Erfolgs-
potentialen sowie die Formulierung und Implementierung geeigneter
Strategien, durch das strategische Controlling erfolgreich unter-
stitzt.

Die zunehmende Bedeutung qualitativer Faktoren im Rahmen der
strategischen Zielsetzung und Strategiengenerierung bedingt die
Entwicklung neuer Informationsinstrumente. Zur Beurteilung der
strategischen Potentiale missen diese auch unprédzise und nur
umrissene Phédnomene abbilden koénnen, da eine Bewertung mit den
klassischen Methoden der Betriebswirtschaftslehre nur einge-

schrankt méglich ist.
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An den genannten Tatbestdnden, daB eine umfassende, controlling-
corientierte strategische Kontrolle, ein entsprechendes strategi-
sches Kontrollmodell sowie ein strategisches Informationssystem
bisher nicht in ausreichendem MaRe entwickelt wurden, knupft die
vorliegende Arbeit an. Es wird der Versuch unternommen, strategi-
sche Lernprozesse auf der Basis eines strategischen Controlling
zu definieren, strategische Planungs- und Kontrollmodelle zu ge-
stalten und letztlich ein umfassendes strategisches Rechnungswe-
sen zu strukturieren.

Daraus leiten sich als Unterziele ab:

- eine umfassende Darstellung des strategischen Controlling als
Managementfunktion und Fihrungskonzeption;

- die Charakterisierung des evolutiven ProzeB des strategischen

Controlling;

- die Darlegung der Nutzung des Controlling fir die Abwicklung
lernféahiger Prozesse zur Gewinnung von strategischen Zielen und
Strategien sowie fiur die Modellierung von strategischen Pla-
nungs- und Kontrollsystemen;

- die Gestaltung eines strategischen Planungsmodells und eines
daraus evolutiv abgeleiteten strategischen Kontrollmodells mit
differenzierten Kontrollebenen, -objekten und -typen:

- die Strukturierung eines zusédtzlichen, das operative Rechnungs-
wesen ergédnzende, strategischen Rechnugswesens als Informa-
tionsbasis und -quelle fiir strategische Entscheidungen und das
strategische Controlling.
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B. Methodik

Im Rahmen einer ganzheitlich-evolutiondren Konzeption kénnen auch
dynamische und komplexe Problemstellungen und —-entwicklungen
analysiert und interpretiert werden. Das ganzheitliche-
evolutiondre Leitbild strebt die Synthese zwischen dem linear-
kausalen und dem kreisfédrmig-vernetzten Denken an. Die betriebs-
wirtschaftliche Umsetzung dieses Leitbilds gelingt durch die
systemische Betrachtung der Unternehmung (vgl. Kapitel 1) sowie
durch die "Idee der geplanten Evolution" mit dem Lenkungsprinzip
des "gemdBigten Voluntarismus" (vgl. Kapitel 2). In der
Kombination einer analytisch-deskriptiven mit einer systemisch-
prédskriptiven Vorgehensweise wird das ganzheitlich-evolutionire

Paradigma realisiert.

Die praktische Anwendbarkeit des theoretischen Paradigmas und
der entwickelten Modelle wird durch die Behandlung in vielen
Seminaren an Hochschulen und mit Praktikern, ausfiihrliche
Gesprdche mit Unternehmern, Geschdftsfiihrern und Unternehmens-
beratern sowie durch die Bericksichtigung empirischer Erkennt-
nisse aus der Beratungstédtigkeit sichergestellt.
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C. Gang der Arbeit

Im ersten Kapitel der vorliegenden Arbeit werden auf der Basis
der externen und internen Bedingungsfaktoren moderner Wirt-
schaftsunternehmen die grundlegenden systemischen Eigenschaften
und Dimensionen der Unternehmensfiihrung und insbesondere des
Controlling dargestellt. Das Controlling wird als wesentliche
Lenkungsfunktion und Managementkonzeption vorgestellt und
entsprechend seiner Grundelemente Planen, Kontrollieren und

Informieren differenziert.

Das zweite Kapitel beschaftigt sich mit den Grundlagen, Pro-
zessen, Instrumenten und Modellen des strategischen Controlling.
Die strategische Planung und Kontrolle werden in einer neuen,
umfassenden und zugleich integrierten Form detailliert dar-
gestellt und strukturiert. Die informationelle Versorgung des
strategischen Controlling wird durch die Elemente eines strate-
gischen Rechnungswesens realisiert. Diese Elemente werden am Ende
des Kapitels in einer strukturierten und differenzierten Form
modellhaft systematisiert.

Das dritte Kapitel zeigt mégliche praktische Umsetzungen, Anwen-
dungen und Perspektiven des strategischen Controlling. Anhand
konkreter Falle werden einzelne Controllinginstrumente und
-aufgaben exemplarisch dargestellt. Die Erdérterung von Ansatz-
punkten einer systemischen Weiterentwicklung des strategischen
Rechnungswesens und des Controlling erfolgt zum SchluB.
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1. Kapitel: Bedeutung des Controlling im System Unternehmung

Im Kontext aktueller politischer, sozialer, 6kologischer, techno-
logischer und &konomischer Wandlungsprozesse ist die gesell-
schaftliche Position von Wirtschaftsunternehmen neu bestimmt. Die
Umweltbeziehungen des Unternehmens werden in demokratischen,
marktwirtschaftlich organisierten und international verflochtenen
Volkswirtschaften immer vielfdltiger und unterliegen stdndigen
Verdnderungen.l) Die letzte Dekade unseres Jahrtausends kénnte,
glaubt man den Aussagen der bekannten Zukunftsforscher, die Zeit
des turbulentesten Wandels in der Geschichte werden.

Der europdische Binnenmarkt als Folge des politischen und dkono-
mischen Integrationsprozesses in Europa wird einen gewaltigen
Wachstumsschub auslésen. Durch den Zusammenbruch der sozialisti-
schen Planwirtschaften entstehen neue Marktwirtschaften mit enor-
mem Bedarf an Giitern und Diensten in Osteuropa. Die Wiederverei-
nigung der Bundesrepublik Deutschland, die neuen asiatischen
Midrkte sowie die politische Stabilisierung und wirtschaftliche
Erholung der L&nder Lateinamerikas erodffnen allen Volkswirtschaf-
ten neue Betdtigungsfelder.

In den westlichen Industrienationen werden die politischen und
okonomischen Verdnderungen von einem gesellschaftlichen Wertewan-
del begleitet und reflektiert. Dieser zeigt sich vor allem in ei-
nem verstédrkten o&kologischen Bewuftsein, der generellen Ablésung
von Pflicht- und Akzeptanzwerten durch die Bedeutung der indivi-
duellen Selbstentfaltung und -verwirklichung, einem bewuBterem
Konsumverhalten und in dem zunehmenden Trend zur freizeitorien-
tierten Gesellschaft.

Als Konsequenz der Wissensexplosion sind auch in Zukunft techno-
logische Quantenspriinge zu erwarten, mit den Folgen einer "schép-
ferischen Zerstérung"2) bestehender Midrkte und Produkte. Die re-
sultierende Informationsdichte muB mit entsprechenden Kommunika-



tionssystemen adaptiert und organisiert werden.

Nicht nur aufgrund des politischen und gesellschaftlichen BewuBt-
seinswandels, sondern vor allem auch durch die Erkenntnis der ge-
meinsamen globalen Bedrohungen wird Okologie zu einem bedeutenden
und entscheidenden Wettbewerbsfaktor.3)

Die weltweite Vernetztheit des Geschehens (Globalisierung der
Markte) konkretisiert sich betriebswirtschaftlich in neuen Wett-
bewerbern, Nachfragern, Partnern und Offentlichkeiten.

Die geschilderte guantitative und qualitative Verdichtung der
ékologischen, okonomischen, technologischen und sozialen EinfluB-
faktoren wirkt auf das einzelne Unternehmen im Sinne einer immer
groBeren Umweltkomplexitat, in der es sich neu orientieren und
entsprechend agieren muB. Zur Beherrschung der Komplexitét, d.h.
einer "annahernd unendlichen Anzahl verschiedener, stédndig sich
dandernder Wechselbeziehungen",4) muf das System Unternehmung ge-
nugend Eigenkomplexitat5) in Form neuer Strukturen, Prozesse und
Schnittstellen entwickeln. Komplexitadt muf gelernt werden. Fir
einen adaguaten Umgang mit der komplizierten und dynamischen Um-
weltsituation ist auch seitens der Unternehmen systemisches Den-

ken und Handeln erforderlich.
I. stemtheo ische di

"Die ‘Wirklichkeit als Ganzes ist ein gewaltiges universales Le-
bewesen’, und dementsprechend erst einmal als solches zu beherzi-
gen,... "6) Um an der Turbulenz und Komplexitédt der Umwelt nicht
zu scheitern, muB der Blick auf das logische Ganze gerichtet wer-
den. Das Unternehmen muB sich selbst entsprechend als Subsystem
eines vernetzten "Supersystems" Umwelt begreifen und eine ganz-
heitliche Perspektive einnehmen. Im Zuge eines Paradigmenwech-
sel wird diese ganzheitliche Betrachtung die eher reduktionisti-
sche Sicht der Wissenschaften ablésen.7)
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2. Wesen und Bedeutung des Controlling

a) Definition des Controlling

Der Begriff "Controlling" ist ableitet vom englischen "to con-
trol" in der Bedeutung von "leiten", "regeln", "beherrschen",
"lenken", "steuern", "prufen", etc.. Diese semantische Vielfalt
ermdglicht keine Eingrenzung eines konkreten Controlling-Be-
griffs. Aus den sprachlichen Wurzeln kann vielmehr dessen heutige
Unschédrfe abgelesen und begrindet werden. Die vielfdltigen Deu-
tungsméglichkeiten finden in einer entsprechenden Vielzahl von
Definitionen ihren Niederschlag. - "Jeder hat seine eigenen Vor-
stellungen dariber, was Controlling bedeutet oder bedeuten soll,
nur jeder meint etwas anderes."100)

Preissler definiert Controlling als Arbeitsbegriff wie folgt:
"Controlling ist ein funktionsibergreifendes Steuerungsinstru-
ment, das den unternehmerischen Entscheidungs- und Steuerungspro-
zeBf durch zielgerichtete Informationser- und -verarbeitung unter-
stiitzt."101) Es soll "dafiir sorgen, daB ein ‘Apparat’ existiert,

der darauf hinwirkt, daPB die Unternehmung Gewinn erzielt."102)

Eine dhnlich enge Auslegung findet sich bei Weber. Als "ein Teil-
bereich der Unternehmensfihrung” erméglicht Controlling "durch
die integrierende Ubernahme und/oder Unterstiitzung von Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollprozessen und die Bereitstellung der da-
fir erforderlichen Informationen eine koordinierte Gewinnsteue-
rung des Unternehmens."103)

Entsprechend bedeutet Controlling bei Serfling ein "informations-
versorgendes System zur Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung
durch Planung, Kontrolle, Analyse und Einrichtung von Handlungs-
alternativen zur Steuerung des Betriebsgeschehens."104) Die Infor-
mationsfunktion stellt auch Reichmann in den Vordergrund, der
Controlling als ein "systemgestiutztes Management-Informationssy-
stem" begreift, "das zugleich zur systemgestiitzten Informations-
beschaffung und Informationsverarbeitung zur Planung, Koordinati-
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on und Kontrolle benutzt werden kann".105)

Peemdller definiert die grundsdtzliche Aufgabe des Controlling
dhnlich. Diese besteht darin, "die Unternehmensfiihrung mit Infor-
mationen zu versorgen, die fur die Planung, Steuerung und Kon-
trolle des Unternehmens erforderlich sind."106)

Ziegenbein erweitert den Controlling-Begriff durch die "Bereit-
stellung von Methoden (Techniken, Instrumente, Modelle, Denkmu-
ster u.&.) und Informationen fiir arbeitsteilig ablaufende Pla-
nungs- und Kontrollprozesse sowie die funktionstiibergreifende Ko-
ordination solcher Prozesse."107)

Fur Horvath liegt die wesentliche Aufgabe des Controlling in der
Koordination. Er definiert Controlling als ein "Subsystem der
Fihrung, das Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung
systembildend und systemkoppelnd koordiniert und auf diese Weise
die Adaption und Koordination des Gesamtsystems unterstiitzt."108)

Weiter kann Controlling als "modernes Konzept der Unternehmens-
steuerung"109) betrachtet werden, das nach Schréder die Funktionen
"Planung", "Information", "Analyse/Kontrolle" und "Steuerung" um-
faft,110) bzw., in der Definition von Bramsemann, ein "Konzept der
Unternehmensfihrung durch Planung, Information, Organisation und
Kontrolle"111l) darstellt.

Das von Mayer beschriebene, an der Biokybernetik orientierte,
"engpaB-, ziel-, nutzen- und zukunftsorientierte Fuhrungskonzept"
Controlling wird durch die Prozessoren "Planung, Information,
Analyse, Steuerung und Kontrolle als vernetzte Impulsgeber", die
Module "Zielformulierung", "Zielsteuerung" und "Zielerfiillung"
als "vernetzte Systemelemente" sowie die "vernetzten operativen
und strategischen Werkzeugkdsten" bestimmt.112)
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Controlling bedeutet weder ein Allheilmittel mit "Omnipotenzan-
spruch" fir die gegenwédrtigen und zukiinftigen Probleme der Unter-
nehmensfilhrung, noch ist es auf bloBe Teilaufgaben im Fahrungs-
prozess reduzierbar. Der Controllingbegriff impliziert vielmehr
beides, i. e. eine relativ abstrakte Deutungsebene im konzeptio-
nellen Bereich sowie eine konkrete Bestimmung funktioneller Hand-
lungsprozesse im Unternehmen. Eine addquate Controllingdefinition
muf daher sowohl der eher philosophischen Dimension eines neuen
Denk-, Verhaltens- und Orientierungsansatzesll13) gerecht werden wie
auch der pragmatisch bedingten Leistungserfordernis neuer, inte-
grierter Handlungsprozesse. Als Leitbild fur seine theoretische
Fundierung und praktische Realisierung kann das Controlling des-
halb als "Managementfunktion und Fihrungskonzeption"114) begriffen
werden.

b) Wesen des Controlling

Die wesensbestimmenden Elemente des Controlling sind die Fuh-
rungsaufgaben Planen, Kontrollieren und Informieren.115) In bezug
auf die involvierten Funktionen handelt es sich also um keinen
origindr neuen Ansatz. Das Neue am Controlling ist vielmehr, als
Folge der verédnderten Rahmenbedingungen der Unternehmen, die
inhaltliche Neuausrichtung dieser Fihrungsfunktionen und der
Versuch ihrer integrierten Verknupfung.l16)

Aus dem Internen Rechnungswesen, dem traditionellen Instrument

zur Unternehmenssteuerung, entwickelte sich das Controlling zur
Unterstiitzung der modernen Unternehmensfiihrung. Dementsprechend
werden die Grundelemente Planen, Kontrollieren und Informieren

jeweils im Rechnungswesen und Controlling mit anderer inhaltli-
cher Orientierung belegt:117)

= Planen: vom "ex-post-plus"-Vorgehen zum Versuch der Transforma-
tion der Zukunft in die Gegenwart;

- Kontrollieren: von der personenorientierten Suche nach Schuldi-
gen zur aktiven sachorientierten Hilfeleistung;
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- Informieren: von einer positionsbezogenen, statischen Bring-

schuld zu einer vor allem aufgabenbezogenen, dynamischen Hol-
schuld.

Dieser Entwicklungszusammenhang wird in der folgenden Darstellung
schematisch dargestellt.

Internes Rech- ,
nungswesen Grundelemente |  |Controlling
| ] l
Orientierung Orientierung
v v
"ex-post-plus’- Versuch der Trans-
Vorgehen = Planen L formation der Zukunft

in die Gegenwart

personenorientierte | ' | Sachorientierte
Suche nach Schuldigen KO ntrollieren Hilfeleistung

statische Bringschuld

<! |nf ' e dynamische Holschuld
--> positionsbezogen nrormieren

--> aufgabenbezogen

Abb.3: Neuorientierung der Grundelementell8)

Die integrierte Verknupfung der Grundelemente erméglicht das Ent-
stehen eines Lernprozesses im Unternehmen, das zum permanenten
"Lernort"119) umfunktioniert wird.
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2. Gestaltung strategischer Planungsprozesse
Die betriebswirtschaftliche Planungsliteratur diskutiert gegen-
sdtzliche Leitbilder zur Gestaltung von strategischen Planungs-
prozessen. Als Extrema konnen ein synoptisches und ein inkremen-

tales Grundverstdndnis formuliert werden.112)

a) Synoptischer Ansatz

Die synoptische Grundhaltung fiihrt zu einem systematischen und
geordneten, in ganzheitlicher und umfassender Weise abzuwickeln-
den Planungsprozef.113) Bei der Strategieentwicklung werden, ausge-
hend von den Zielerreichungszustdnden, die generierten Strategien
hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit beurteilt.114)

Der synoptische Planungsprozef laduft folgendermaBen ab:115)

1. Bestimmung der strategischen Ziele und der strategischen Licke;
2. Entwicklung von Strategiealternativen;

3. Zielorientierte Bewertung dieser Alternativen;

4. Auswahl der Strategie mit dem héchsten Zielerreichungsgrad.

Diese Vorgehensweise ist gekennzeichnet durch eine

- holistische Betrachtungsweise,

- zukunftsgerichtete Umweltiiberwachung,

- systematische Entscheidungsfindung,

- zielorientierte Wirkungsprognostizierung aller Alternativen,
- zweckorientierte Auswahl,

- koordinierte, hierarchische Abl&ufe,

- wissenschaftliche Methodenunterstiitzung des Prozesses.116)

b) Inkrementaler Ansatz

Der inkrementalen Grundhaltung entspricht eine unsystematische,
in kleinen Schritten vollzogene und auf kurzfristig existente
Teilprobleme fixierte Abwicklung des Planungsprozesses.117) Dabei
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geht man von bestehenden Strategien aus, die hinsichtlich neu
durchgefihrter Analysen bzw. neuer Entwicklungen auf Modifikatio-
nen untersucht werden.118) Im Vordergrund der Betrachtung steht das
Kriterium der Machbarkeit.119)

Der inkrementale Planungsprozef léuft folgendermaBen ab:120)

1. Identifikation und Bewaltigung eines dréngenden Teilproblenms
des komplexen Gesamtproblems bei fehlender Gesamtzielorientie-
rung und fehlender exakter Trennung von Mitteln und Zielen:

2. Entwicklung einer bzw. mehrerer ahnlicher Strategiealternati-
ven;

3. Bewertung im Rahmen politischer Verhandlungsprozesse;
Implementierung der Strategiealternativentin kleinen Schritten
bei reaktiver Anpassung an neu aufkommende Probleme ("mudd-
ling-through").

Diese Vorgehensweise ist gekennzeichnet durch eine

- begrenzte Ziel- und Alternativenzahl,

- geringfiigige Abweichungsberiicksichtigung,

- 2yklische Problemdefinition und Alternativenbewertung,

- angestrebte Realisation einer Teilldsung der endgiiltigen
Problemlésung,

- kurzfristige Problemorientierung statt langfristiger
Zielorientierung.121)

c) Integrative Ansatze

Der kontingenztheoretische Ansatz, der logische Inkrementalismus

und das Konzept der Systemrationalitadt bedeuten den Versuch einer
Iqtegraticn der synoptischen und inkrementalen Sichtweise mit dem
Ziel, die Vorteile beider Ansédtze zu verknipfen und deren Jjeweils
diagnostizierten Nachteile zu vermeiden.

Der kontingenztheoretische Ansatz zielt auf eine Abstimmung des
Planungsprozesses mit der jeweiligen Umweltsituation.122) Fur si-



Die Instrumente der strategischen Unternehmensplanung werden
getrennt nach Analyseinstrumenten, Prognoseinstrumenten und

Heuristiken sowie Portfolio-Konzeptionen dargestellt.
1. Analyseinstrumente

a) Unwel gg:;alysg

Ein Instrument zur Untersuchung der externen Umweltbedingungen
(Chancen und Risiken) ist die Marktanalyse. Abgegrenzte Markte,
Teilmdrkte und Marktsegmentelé8) werden hinsichtlich ihres Marktvo-
nen und fremden Marktanteile von Unternehmen, der bisherigen und
erwarteten Preisentwicklung sowie der Ausgestaltung der weiteren
Marketinginstrumente analysiert169). Die gewonnenen Informationen
werden zur weiteren Erkenntnis der Marktstrukturen und -prozesse
verwertet.

Die Branchenanalyse grenzt die Struktur einer Branche durch funf
Wettbewerbskrafte, i.e. Rivalitédt unter den bestehenden Wettbe-
werbern, Bedrohung durch neue Konkurrenten, Bedrohung durch Er-
satzprodukte oder -dienste, Verhandlungsstédrke der Abnehmer und
Verhandlungsstédrke der Lieferanten ab.170)

Neue Anbieter
<
Q
Bedror}ung §
v =
=
=)
o Wettbewerber G
Lieferanten — der Branche -1—-&?’ Abnehmer
7] o
o (Rivalitat)
=
=)
3 Bed htn
8 edro ! g
2
Ersatzprodukte

Abb.16: Elemente der Branchenstrukturl71l)
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Mit Hilfe der Konkurrentenanalyse werden alle strategisch rele-
vanten Daten der Konkurrenzunternehmen analysiert.172) Durch die
Kenntnis iiber die gesch&ftlichen Aktivit&ten und das Leistungs-
spektrum der Wettbewerber kénnen komparative Leistungsvorteile
erkannt und ausgeniitzt sowie eine Fehlallokation eigener Ressour-

cen verhindert werden.

wwerber Unternehmen | Unternehmen | Unternehmen
A B C

Faktoren >

Produkt

Produktion
F&E
Absatz
Personal

Finanzen
Organisation

Verwaltung

Controlling

Abb.17: Konkurrentenanalysel73)



71

Die strategische Suchfeldanalyse erschlieBt neue Betdtigungsfel-
der des Unternehmens in der Umwelt.174) Diese Methode unterstiitzt
das "Entdecken und/oder Erfinden, das Analysieren und das Bewer-
ten von Suchfeldern."175) Dazu muf ein ProzeB durchlaufen werden,

der:

"1l. die Entdeckung und Erfindung von Suchfeldern unterstiitzt

2. geeignete Suchfelder ausfiltert

3. Methoden fiir die Analyse von Suchfeldern bereitstellt

4. die Formulierung konkreter, umsetzbarer Suchfeldprogramme
bedingt."176)

b) Unternehmensanalyse

Zur Unternehmensanalyse (Stdrken und Schwédchen) stehen die Res-
sourcenanalyse, die Wertkettenanalyse und die Strategische Bilanz
als instrumentelle Ansédtze zur Verfigung.

Die Ressourcenanalyse ordnet und beschreibt die finanziellen,
physischen, organisatorischen, technologischen und humanen Unter-
nehmensressourcen aus strategischer Sicht.177) Als Hilfsmittel zur
Darstellung der Ressourcen dient die Funktions-/Ressourcen-Ma-

trix.

Funktion Produktion | Marketing|Finanzen |F & E Manage-

ment
Ressourcen

Finanzr.

Physische R.

Organisationsr.
Technolog. R.
Humanr,

Abb.18: Funktions-/Ressourcen-Matrix178)
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Die Wertekette teilt ein Unternehmen in "strategisch relevante
Tadtigkeiten" auf, "um dadurch Kostenverhalten sowie vorhandene
und potentielle Differenzierungsquellen zu verstehen."179) Sie sym
bolisiert den Gesamtwert eines Unternehmens, bestehend aus Wer-
taktivitdten und Gewinnspanne. Mit Hilfe der primédren und unter-
stutzenden Wertaktivitdten erstellt das Unternehmen ein wertvol-
les Produkt fiir seine Abnehmer. Die Differenz zwischen den Kosten
der Wertaktivitdten und dem Gesamtwert bildet die Gewinnspanne.
Die Analyse der einzelnen Aktivitdten kann dann Vorteile des Un-
ternehmens in einem Gesamtmarkt bzw. einer Nische aufzeigen, denn
die Wertaktivitaten sind die "einzelnen Bausteine des Wettbe-

werbsvorteils."180)

Unternehmensinfrastruktur
Personalwirtschaft
Technologieentwicklung

Unterstitzende Aktivitaten

Beschaffung
4 Eingangs- | Operationen | Marketing & Ausgangs- | Kunden-
logistik Vertrieb logistik dienst
I
Primare Aktivitaten

Abb.19: WertekettelBl)
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Die Strategische Bilanz erméglicht die Ermittlung des gegenwarti-
gen und zukiinftigen strategischen Engpasses.182) Als Bilanzpositio-
nen werden die Faktoren Kapital, Material, Personal, Absatz und
know how herangezogen und deren positive und negative Abhdngig-
keiten im jeweiligen Unternehmen ermittelt. Dadurch 1&Bt sich der
strategische EngpaB als geringster Abstand zwischen Aktivseite

und Passivseite darstellen.

Aktiva Passiva
Positionen {10080 6040 20 0{100 80 60 40 20 0 | Abstand

Kapital : i 120
Material : : 140
Personal e 60
Absatz b | 140
know how P 80

Abb.20: Strategische Bilanzl183)
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c) Potential- u lickenanalvse

Mittels der Potentialanalyse lassen sich in einer Kombination der
Ergebnisse von Unternehmens— und Umweltanalyse Erfolgspotentiale
bestimmen.184) Im Rahmen dieser analyse werden die erkannten, zu-
kiinftigen Stédrken als subjektive Gréfen und die Schlisselfaktoren
des Marktes als objektive GrdBen bestimmt. Die Bewertung der sub-
jektiven und cbjektiven GréBen erfolgt am stédrksten Wettbewerber
des Unternehmens, der stets die Position Null einnimmt.

Kriterium +3 +2 +1 0 -2 -3

Produkt

Marketing- =
Konzeption

CIM

Flexibilitat

Innovationskraft —]

||| genutztes Potential = nutzbares Potential

abb.21: Potentialanalysel85)
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Aus der Verbindung der Skalenwerte ergibt sich das Starkenprofil
des Unternehmens. Es visualisiert die genutzten oder verstarkt
nutzbaren, geplanten Potentiale.

Die Potentialanalyse stellt die Basis fiir die Liicken- bzw. GAP-
Analyse dar.186) Dieses Instrument zeigt die Differenz zwischen ei
nem angestrebten und einem erreichten Zustand auf. Dazu wird zu-
nachst die strategische Zielkurve iiber den gesamten strategischen
Planungshorizont festgelegt. In der Annahme gleichbleibender
Strategien erfolgt die Extrapolation der aktuellen Planwerte iiber
den Planungshorizont. Eine strategische Liicke wird dann diagno-
stiziert, wenn die Zielkurve oberhalb der Planprognosekurve

liegt. Diese ist mit neuen Strategien zu verringern bzw. zu
schlieBen.

Zielkurve
Strategische
Licke
Prognosekurve
I B
Gegenwart Planungs- Zukunft
horizont

Abb.22: GAP-Analysel87)
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2. Prognoseinstrumente und Heuristiken

Prognosen konnen definiert werden als "Voraussagen lber einen zu-
kunftigen und realen Tatbestand, die auf der Basis von prakti=-
schen Erfahrungen und/oder theoretischen Erkenntnissen vermittelt
werden."188) Die Qualitdt einer Prognose wird erheblich beeinfluft
durch das angewendete Prognoseverfahren mit einer guantitativen
oder gqualitativen Methodik.

ti iv ogno echniken

Die einfache Trendextrapolation, die Methode der gleitenden
Durchschnitte, die Methode der exponentiellen Glattung, die Spek-
tralanalyse und die Box-Jenkins-Methode zdhlen zu den Methoden

der Zeitreihenanalyse.1l89)

Des weiteren kommen einfache und multiple Regressionsanalysen in
linearer oder nicht-linearer Form zur Anwendung, sofern ein Zu-
sammenhang zwischen einer oder mehreren unabhdngigen und einer

oder mehreren abhangigen Variablen angenommen werden kann.190)

Okonometrische und Unternehmensmodelle sind mathematische Modelle
zur Unterstiitzung wirtschaftlicher Entscheidungen. Sie zeigen die
GesetzmdBigkeiten und die Veranderungen eines Systems auf.191)

Die Methode der Simulation wird bei komplizierten, nicht ge-
schlossen losbaren Formalproblemen herangezogen.192) Sie kann als
"zielgerichtetes Experimentieren an Modellen, die der Wirklich-
keit nachgebildet sind",193) beschrieben werden. Die Risiko-Analyse
ist ein Modell, das in der Entscheidungsvorbereitung bei unsiche-
ren Erwartungen immer bedeutender wird. Sie bedient sich sehr
hdufig der Simulation.194)

Ein fur die strategische Unternehmensplanung wichtiges intuitives
Verfahren ist die Expertenbefragung.195) Bei mehrstufigen Experten-
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3. Kapitel: Praxis und Perspektiven des Controlling

Das operative Controlling ist heute in den meisten deutschen
Unternehmen zufriedenstellend institutionalisiert und integriert.
Derzeit steht die Idee des strategischen Controlling im Mittel-
punkt der wissenschaftlichen Diskussion, das BewuBtsein in der
Praxis wie auch die tatséchliche Umsetzung in die Unternehmens-
wirklichkeit sind jedoch noch wenig verbreitet. Einige Ansétze
zur Verwirklichung strategischer Inhalte, Prozesse und Instrumen-
tarien werden im folgenden dargestellt.

SC. (=

I. Leitbilder von Unternehmen

Im Leitbild sind die grunds&tzlichen und damit allgemeingililtigen,
gleichzeitig aber auch abstrakten Vorstellungen iber Ziele und
Verhaltensweisenl) eines Unternehmens zusammengefaBt. Das darin
postulierte "realistische Idealbild"2) muB nach innen und auBen
kommuniziert werden. Kommunikationsféhige Leitbilder zeichen sich
durch ihre Einfachheit, ihren visiondren und auffordernden
Charakter sowie ihre Zielorientierung aus.3) Dadurch grenzen sie
die strategischen Handlungsspielrdume des Unternehmens ein und
geben gleichzeitig den Strategen die notwendige Orientierung fir
dauerhaft aufzubauende Erfolgspotentiale. Leitbilder stellen
daher den Ausgangspunkt der strategischen Planung und den Rahmen

der strategischen Kontrollen dar.

Nachfolgend werden exemplarisch einige Unternehmensleitbilder und
Fihrungsrichtlinien von Unternehmen aus unterschiedlichen Wirt-
schaftsbereichen vorgestellt.

1. Unternehmensleitbilder

Im vom Vorstand und Mitarbeitern entwickelten Leitbild einer
Bildungseinrichtung sind folgende Grundprinzipien dokumentiert:4)
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- Stellung und gesellschaftliche Grundposition der Einrichtung
- Grundsatze und Ziele der Bildungsarbeit

- Leistungsangebot und Einsatz der Referenten

- Verpflichtung zu Innovation und Qualitéit

- Personalentwicklung, Fihrung und Zusammenarbeit

- Glaubwiirdigkeit durch Verbindlichkeit.

Die Grundsédtze und Ziele der Bildungsarbeit werden unter anderem

wie folgt konkretisiert:

"Aufgabe der Lehrenden ist es, aktive Lernprozesse der Teilnehmer
- auch in allgemeinbildenden Bereichen - einzuleiten und zu be-
gleiten. Durch Abstand zur Tagesarbeit und im Gesprédch mit
anderen kann der einzelne vor dem gemeinsamen Erfahrungshinter-
grund erleben, wie Situationen des beruflichen und privaten
Lebens auch anders gesehen und bewdltigt werden kénnen. Dabei
wird die Freiheit der Meinung respektiert."5)

"Ziel der Bildungsarbeit ist die Férderung der ganzheitlichen
Entwicklung der individuellen Pers®énlichkeit des Teilnehmers, das
Wachstum seiner fach- und fuhrungsbezogenen Féhigkeiten, das
Erkennen seiner persénlichen Potentiale, das BewuBtmachen seiner
Einstellungen und Verhaltensweisen sowie die Erhaltung seiner
Leistungskraft."6)

In den Unternehmensgrundsédtzen einer Bank sind der

- gesellschaftliche Standort,

- die Unternehmensziele und

- die Grundsdtze der Zusammenarbeit und der betriebliche
Ordnungsrahmen

bestimmt.7)

Hinsichtlich der Ziele wird unter anderem dargelegt:
"Die Zufriedenheit der Kunden soll durch hohe Leistungs-Qualitéit

erreicht werden. Dazu gehéren auch die umfassende, individuelle
Beratung und fortschrittliche Problemlésungen."8)



Das Leitbild setzt den zeitlich unbefristeten normativen Rahmen
fiir die Enticklung und Definition konkreter Ziele und Strategien
durch das strategische Controlling. Die Ziele in Form der Er-
folgspotentiale kénnen durch strategische Erfolgsfaktorenl5) préa-
zisiert werden. Gleichzeitig entwickeln und nitzen die Strategien
die erkannten Erfolgsfaktoren des Unternehmens. Dessen Potentia-
litdt wird also maBgeblich durch die externen und internen Er-
folgsfaktoren bestimmt. Die Verdnderungen der Erfolgsfaktoren im
Umfeld sind dementsprechend kontinuierlich hinsichtlich ihrer
Wirkung auf das Unternehmen und die internen Erfolgsfaktoren zu
untersuchen. Das Controlling der "Schliisselfaktoren des Unterneh-
menserfolges"16) bendétigt konstruierte Checklisten und Kataloge
méglicher Chancen und Gefahren bzw. Stdrken und Schwéchen.

1. Chancen und Gefahren im Unternehmensumfeld

chancen und Gefahren zeigen sich fiir das Unternehmen zum Beispiel
- in der politischen Situation,

- in der Entwicklung der Volkswirtschaft,

- in Entwicklungstendenzen in der Wirtschaftspolitik,
- im EinfluB der Interessenverbédnde,

- in der Bevdélkerungsentwicklung,

- in den neuen Lebensweisen,

- in sozialpsychologischen Strémungen,

- in der technologischen Entwicklung,

- in der technologischen Veraltung der Produkte,

- in den Expertensystemen,

- in o&kologischen Trends,

- in der Wettbewerbsdynamik,

- in den vernetzten Marktstrukturen,

- in der Branchenstruktur,

- im Marktvolumen,

- in der Kundenstruktur,

- in den Produktsubstituten,

- in der Corporate Identity,
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- in den Beschaffungssektoren,
- in den Finanzmidrkten,

- im Arbeitsmarkt,

- etc.17)

2. Starken und Schwachen im Unternehmen

Starken und Schwédchen eines Unternehmens zeigen sich zum Beispiel
- im Sortiment,

- in der Produktqualitéit,

- in den Distributionswegen,

- in der Public Relations,

- in der Produktionstechnologie,

- in den Produktionskapazitaten,

- in der Qualitat,

- in der Fertigungsflexibilitat,

- in den Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten,
- im Forschungs- und Entwicklungs-Know-how,
- in den Patenten und Lizenzen,

= in der Qualifikation der Mitarbeiter

- in der Qualifikation der Fuhrungskréafte,

- im Kreativitédts-(Innovations-)potential,

- im Betriebsklima,

- im Fluktuationsgrad,

- in der Kapitalstruktur,

- in der Finanzlage,

- im Selbstfinanzierungsgrad (cash flow),

- in den stillen Reserven,

- in den Fuhrungssystemen,

- im Fihrungsstil,

= in der Organisationsstruktur,

= in den Informationssystemen,

- in der Unternehmenskultur,

- in Beteiligungen und Kooperationen,

- in der Innovationsfdhigkeit,

- in der Lernfahigkeit und Lernbereitschaft,
- etc.18)
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ische

Das nachfolgende, auf einer empirischen Untersuchung basierende
Beispiel stellt den Versuch dar, die internen Potentiale im Be-
reich der Bilirokommunikation eines Unternehmens zu erfassen, zu
bewerten und abzubilden.27) Dazu werden ein Ist- sowie ein Soll-
Zustand beschrieben und deren strategische Dimensionen im Sinne
der Potentialitit mit Hilfe einer Potentialbilanz, einer Poten-
tialerfolgsrechnung und einem Potentialitdtsdiagramm dargestellt.
Die Bedeutung der abgebildeten Potentialitdtserkenntnisse liegt
vor der quantitativen Zustandsbeschreibung vorrangig in der auf-
zuzeigenden gqualitativen Entwicklung des Unternehmens.

1. Darstellung der Ausgangssituation

a) Ist-Zustand

Bis Ende der 70er Jahre wurden tliberwiegend einfache Datenfern-
libertragungsverbindungen geschaffen, die durch Punkt-zu-Punkt-
Verbindungen Informationen zwischen Rechnern Ubertragen konnten.
Als Weiterentwicklung entstanden Netzwerkarchitekturen und -sy-
steme, die hidufig nebeneinander eingesetzt werden. Die Netzwerke
sind hierarchisch aufgebaut, in sich geschlossen und werden zen-
tral gesteuert. Eine Verbindung zwischen den Systemen unter-
schiedlicher Hersteller ist nicht méglich. Die Folge sind hetero-
gene Netzwerkstrukturen mit redundanter Datenhaltung, unter-
schiedlicher Datenformate und eine Inkompatibilitdt der Hardware.

Dieser Ist-Zustand im Unternehmen zeichnet sich dadurch aus, daB
jeweils ein bzw. mehrere GroBrechner (Host) durch ein Leitermedi-
um mit entsprechenden Terminals verbunden sind.

b) Soll-Zustand

Die Systementwicklung der letzten Jahre erméglicht eine tech-
nische und logische Integration von heterogenen Netzwerkstruk-
turen in immer groBeren Dimensionen. In diesem Sinne offene Netz-
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werke erlauben die Kommunikation zwischen Rechnern unterschied-
licher Herstellerfirmen und Architekturen. Informationen kénnen
nach vereinbarten, standardisierten Prozeduren untereinander aus-
getauscht und interpretiert werden.

Der Soll-Zustand zeichnet sich durch die Integration heterogener
Netzwerkstrukturen aus. Es werden vor allem Personal-Computer
eingesetzt, die leistungsstarker als Terminals sind. Damit lassen
sich redundante Datenhaltungen und Insellésungen vermeiden.

c) Erfassung der Erfolgspotentiale und —-faktoren

Ausgehend von der oben beschriebenen Situation wird nachfolgend

fir den Teilbereich der Bilirckomunikation versucht, die Potentia-
litdt zu ermitteln. Hierbei gilt es, institutionelle und perso-

nelle Erfolgspotentiale zu unterscheiden, die nachfolgend darge-
stellt werden.

Institutionelle Erfolgspotentiale:

- Organisation: hierunter ist die Qualitdt der realisierten
Aufbau- und Ablauforganisation zu verstehen;

- Systemniveau: hierflr ist die Qualitdt und Quantitat der rea-
lisierten Netzwerkstrukturen entscheiden.

Personelle Erfolgspotentiale:

- Qualifikation: hier sind das betriebswirtschaftliche und
technisch Wissen sowie die Erfahrungen der Mitarbeiter zu be-
rucksichtigen;

- Motivation: hierbei sind die F&higkeiten, Fertigkeiten, An-
reize und Motivatoren zu analysieren.

Bei der Ermittlung der Potentialitdt milssen unter anderem die in
Abbildung 48 dargestellten externen und internen Erfolgsfaktoren
beachtet werden.



Stichwortverzeichnis

Absolute Potentialitat
Analogiemethode

Betriebliche Informationssysteme
Bewertungen

Controller

Controlling

Controlling - Grundelemente

Controlling - Historie

Controlling - Philosophie

Controlling als Managementfunktion und Fuhrungskonzeption

Deutero-learning
Double-loop-learning
Dilemma der Kontrolle
Duale Organisation
Durchfuhrungskontrolle

Entwicklungsfahigkeit
Erfolgsfaktoren
Erfolgsfaktorarten
Erfolgsfaktoren - Checklisten
Erfolgsfaktor Kreativitat
Erfolgspotentiale
Erfolgspotentialarten
Erfolgpotentiallebenszyklus
Evolutionsfahige Organisation

Fehler der 4 Art
Fruherkennungssysteme
Fuhrungsaufgaben
Fuhrungsrichtlinien

Geplante Evolution
Gesamtpotentialitat

Information

Informationsarten und -quellen
Informationsbarrieren
Integrativ-Strategisches-Management

169
139

140
91 ff

18, 28, 18]
16 ff

21

16 ff

21f

28

122 f
83,122
95

94

111

119
42

44

183, 184
185

42

43

45

119

89 ff
146

7

177 f

123 ff
169, 196

33
140
95
116



Kompensationsfunktion
Konsistenzkontrolle
Kontrollfunktion und -methoden
Kontrolle

Kontrolltypen und -prozeB
Kostenerfahrungskurve
Kostenrechnungssysteme
Kybernetik

Leitbild
Lernfahigkeit
Lernprozesse

Mentales Management
MeB- und Wertungsprobleme der strategischen Kontrolle
MeBvorgang

Operatives Controlling

Operative Controlling-Systeme
Operatives Rechnungswesen

Organisation des strategischen Controlling
Organisation der strategischen Kontrolle

Personale Aspekte der strategischen Kontrolle
Planstruktur in Unternehmen
Planerreichungskontrolle
Plangenerierungskontrolle

Planung

Planungsfunktion

Planungsprozef3

Potentialbilanz

Potentialerfolgsrechnung

Potentialitat

Potentialitatsdiagramm
Potentialitatskontinuum
Potentialrechnung

Praxis des strategischen Controlling
Pramissenbuchhaltung
Pramissenkontrolle

Problemfelder der strategischen Kontrolle
Problemstruktur in Unternehmen
Produkt-/Markt-Strategien
ProzeBkostenrechnung

110
106
31
30
32
80
36
4

175
120
120 ff

15
86 ff
87

as5f
34 ff
141

199 ff
92 ff, 136

98 ff
48 f
113 f
113 f
29
30
30

168, 170 f, 190fF

173

158, 160, 161
169, 172, 197
161

162 ff, 187 ff
175

165

111

86

47

54

154 ff



Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Hochschulschriften zur Betriebswirtschaftslehre

Herausgegeben von

Prof. Dr. Dieter Beschorner, Universitat Ulm
Prof. Dr. Hans Hieke, Freiberg

145: Gerhard Gaigl: Der GroBverbrauchermarkt fiir Milcherzeugnisse in Deutschland:
Analyse des Nachfrageverhaltens von GroRverbrauchern und Entwicklung von
generalisierten Marketingstrategien

ISBN 3-8316-8476-6

144: Bernhard Kopp: Strategisches Marketing der Zeitungsverlage in Deutschland,
Osterreich und der Schweiz - Wege und Methoden zur strategischen Neuorientierung
ISBN 3-8316-0350-2

143: Stefan Kuball: Entwicklung eines integrativen Kennzahlensystems zur
strategiegestiitzten Beurteilung der Schliisselleistungen einer Organisation
ISBN 3-8316-8457-X

142: Bernhard Stockmeyer: Ansatzpunkte und Methoden zur Effizienzsteigerung im
Innovationsmanagement der Erndhrungsindustrie
ISBN 3-8316-8442-1

141: Undine Maidl: Entwicklung einer standardisierten Vorgehensweise zur Positionierung
von Marken in mittelstandischen Unternehmen - dargestellt am Beispiel der Deutschen
Molkereiwirtschaft

ISBN 3-8316-8441-3

140: Hans Gernot Braun: Unternehmenszusammenschliisse milchverarbeitender
Unternehmen
ISBN 3-8316-8412-X

138: Jurgen Strohm: Internationale MaBnahmen zur nachhaltigen Entwicklung
Auswirkungen und Akzeptanz eines 6konomisch, 6kologisch und sozial ausgewogenen,
weltweiten Ordnungsrahmens

ISBN 3-8316-8380-8

137: Tillmann Risch: Entfaltung des Leistungspotentials von virtuellen Unternehmen:
Einsatzbedingungen und Strategien zur Pravention von Schnittstellenproblemen
ISBN 3-8316-8374-3

133: Markus Boning: Einsatzmdoglichkeiten eines lebenszyklusorientierten Controlling von
Produktionsanlagen
ISBN 3-8316-8291-7



Band 129: Andreas Schmid: Probleme der Bilanzierung und Bewertung bei Gegengeschéften
ISBN 3-8316-8252-6

Band 125: Andreas Bodemer: Personalbedarfsermittlungsverfahren - Analyse der relativen und
absoluten Vorteilhaftigkeit der Zeitreihenverfahren fir die Ermittlung des zukinftigen
quantitativen Soll-Personalbestands
ISBN 3-8316-8162-7

Band 122: Martin Vogelsang: Die Macht der Banken - Ein gesellschaftspolitisches Problem in der
Analyse moderner 6konomischer Theorieansatze
ISBN 3-8316-8115-5

Erhaltlich im Buchhandel oder direkt beim Verlag:
Herbert Utz Verlag GmbH, Miinchen
089-277791-00 - utz@utzverlag.de

Gesamtverzeichnis mit mehr als 1700 lieferbaren Titeln: www.utzverlag.de



