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Strategische Wachstums-
initiativen zum Erfolg fiihren

Der Controller als Motor der Unternehmensentwicklung

Neue Produkte entwickeln, Prozesse neu gestalten, neue Markte erschlieBen -
nur wenn dies Management und Mitarbeitern immer wieder gelingt, kann ein
Unternehmen auf Dauer erfolgreich sein. Doch dies ist leichter gesagt als getan.
Hier sind neben Mut und Ideen auch die richtigen Instrumente fiir Planung und
Steuerung gefragt. Genau darum geht es in dem vorliegenden Buch.

Dabei stehen u.a. die folgenden Fragen im Fokus, auf die das Buch Antworten liefert:

> Welche Bausteine mussen fur ein tragfahiges Geschaftsmodell erarbeitet werden?
> Wie konnen neue Geschaftsfelder erkannt und entwickelt werden?

> Wie konnen Produktinnovationen erfolgreich entwickelt und im Markt eingefihrt
werden?

> Wie wird eine regionale Expansion durch Standortanalysen und Griindung von
Tochtergesellschaften unterstitzt?

> Welche Instrumente fir Planung, Steuerung und Risikomanagement stehen dem
Controlling zur Verfigung?

> Und nicht zuletzt: Nach welchen Kriterien sollte Gber einen Projektabbruch
entschieden werden?
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Mittelfristplanung

Mittelfristplanung — Ein missverstandenes
Instrument

® Die Mittelfristplanung (Mifri) ist nicht die Fortschreibung des
Budgets um einen Prozentsatz. Sie stellt vielmehr den 1. Meilenstein
in der Umsetzung der Strategie dar.

B Das Budget ist lediglich der 1. Schritt (1.Jahr) innerhalb der Mittel-
fristplanung. Die Ergebnisziele des Budgets sollten wie eine Neben-
bedingung bei der Erreichung der strategischen Wachstumsziele
behandelt werden.

® ,Soft Facts“ werden zur Erarbeitung der Mittelfristplanung genauso
benotigt wie die vermeintlich ,harten Zahlen®. Es ist die Kunst der
Mifri, derart unterschiedliche Informationen geeignet auszuwéhlen
und zu kombinieren.
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1 Ein subjektiver Eindruck zur Strategie

Strategie ist Chefsache — so lautete das wenig tiberraschende Fazit eines
Fachartikels vor einiger Zeit. ,Was ist heutzutage eigentlich noch nicht zur
Chefsache erklirt worden?“, liefle sich fragen. Oder auch: ,Braucht es
tatsichlich einen Aufsatz, damit Chefs sich um Strategie kiimmern?“
Interessanter wird es, wenn man das untere bis mittlere Management nach
Inhalten der Strategie fragt. Nicht selten fallen die Antworten diirftig aus.
Manchmal lassen sie sich gar in 2 Worten zusammenfassen: ,,Haben wir.
Das klingt gefihrlich nach ,Um Strategie kiimmert sich (allein) der
Chef'!“ Dann bekommt der Einstiegssatz eine vollig andere Bedeutung.

Hilfe zur Strategieumsetzung tut Not. Dieses diirfte insbesondere fiir
strategische Wachstumsziele gelten. Schliefllich werden Wachstumsziele
mit schoner Regelmidfligkeit verfehlt. Ziele erreichen zu helfen zihlt aber
zu den Kernaufgaben von Controllern. Gemify dem Leitbild der
International Group of Controlling (IGC) tragen Controller sogar
Mitverantwortung fiir die Zielerreichung. Auch die Verantwortung fiir
Strategie-, Ergebnis- und Prozesstransparenz ist in dem Leitbild ver-
ankert. An diesem von Managern und Controllern gemeinsam verant-
worteten Strategieprozess scheint es jedoch zu hapern.

Zugleich ist, scheinbar davon unabhingig, eine in vielen Firmen ver-
breitete Unzufriedenheit mit der Planung insgesamt zu beobachten. Das
betrifft auch die Mittelfristplanung (Mifri). Hier ist branchenunabhingig
ein Trend zu kiirzeren Zeitriumen zu beobachten. In seltenen Fillen
haben Firmen die Mifri sogar abgeschafft. Die Begriindung scheint
einleuchtend: Schon die Planung des nichsten Jahres trifft nicht ein.
Umso weniger, so wird argumentiert, ldsst sich einschitzen, was in 3 oder
gar 5 Jahren sein wird. Angesichts der hohen Volatilitit der Umwelt
scheinen kiirzere Zyklen vorteilhafter zu sein. Auch wenn es immer noch
Firmen mit einem Planungshorizont von 5 oder gelegentlich sogar
7 Jahren gibt, der Trend zu kiirzeren Zeitrdumen ist ungebrochen.

Sicherlich lassen sich fiir das Verfehlen strategischer Ziele weitere
Griinde finden:

mangelnde Kommunikation,

fehlende Einbeziehung unterer Fithrungsebenen,
damit einhergehender Motivationsverlust,
Zweifel an der Sinnhaftigkeit oder
Erreichbarkeit

sind nur einige davon. Aber sie liegen nicht primir in der Verantwortung
der Controller.
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Sehr viel mehr betrifft die Controller dagegen ein weiterer Punkt, den
man oft hort: die Vorgabe, unbedingt das Budget erreichen zu miissen.
Die dort festgeschriebenen Ergebnisgroflen machen schnell — so scheint
es — alle strategischen Ziele vergessen. So steht auch das Budget selber in
der Kritik. Als ,the Bane of Corporate America“ soll Jack Welsh,
langjihriger CEO von General Electric und berithmte Managerlegende,
einst das Budget bezeichnet haben.! Markant und plakativ wie der
Ausspruch ist, ist er gerne zitiert worden und miindete in eine Debatte
tiber Beyond vs. Advanced vs. Better Budgeting.

2 Wie das Thema mittelfristige Wachstumsplanung
gelebt wird

2.1 Die Mifri stort nur

Den operativ fiir das Wachstum verantwortlichen Manager, sei es in
Vertrieb oder Marketing, interessieren solche Diskussionen nicht. Vom
Tagesgeschift komplett beansprucht, versucht er, die alljahrlich fillige
Uberarbeitung der Mittelfristplanung rasch abzuarbeiten. Auf dem
Schreibtisch tiirmen sich die Aufgaben: zahlreiche noch nicht beant-
wortete Mails, tiberfillige telefonische Riickrufe und die Vorbereitung der
nichsten Besprechung. Da kommt die Aufforderung zur Mittelfrist-
planung gerade recht. Auch ist die Mifri fiir die Erreichung seiner
personlichen Ziele eher nebensichlich. Da zihlen Absatzzahlen, Umsatz-
rendite oder Kosteneinhaltung wesentlich mehr. Mangels Zeit muss
irgendetwas ,hinten runterfallen. Diese Situation stand fiir ein klassisches
Bild unseres Seminarprogramms Pate: Der fiir Marktbearbeitung zustin-
dige Manager sitzt vor einem vollen Schreibtisch (s. Abb. 1). Das eine oder
andere Blatt droht vom Schreibtisch zu fallen. Mittendrin liegt die Mifri,
eingerahmt von strategischem Formular und Deckungsbeitragsrechnung.

Wer nun fragt, wer da links an der Ecke des Schreibtisches hockt, dem
konnte unser Vertriebsmanager antworten, dies sei der Controller, der
»ihm im Nacken sitzt“. Und vielleicht beschreibt es auch die Erfahrung
vieler Kolleginnen und Kollegen insofern gut, dass ohne Erinnerungen
und Mahnungen die entsprechenden Planungen nicht piinktlich abge-
geben werden. Der Vertriebsmanager steht stindig unter Zeitdruck. Da
ist der Kunde, der abzuwandern droht, das Akquise-Gespriach mit dem
neuen Groflkunden muss vorbereitet werden, Produkteinfithrungen sind
mit dem Marketing abzustimmen, die nichste Auf3endienst-Konferenz
naht usw. Die Mifri hilt nur von der Arbeit ab.

' Das Budget ist der Ruin der amerikanischen Wirtschaft.“
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Abb. 1: Der Manager bei der Mittelfristplanung
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2.2 Wachstum durch Fortschreibung ist schnell geplant

Entsprechend wenig Zeit wird der Uberarbeitung der Mittelfristplanung
zugestanden. So beschrankt man sich darauf, auf Basis der bestehenden
Jahresplanung einen Prozentsatz (Inflationsausgleich, Mengenwachstum,
etc.) hinzuzurechnen. Jeden Artikel und jede Kostenart kann die
moderne EDV fortschreiben. Schnell sind 3 bis 5 weitere Jahre erstellt,
die dann gemeinsam mit dem Budget die Mittelfristplanung bilden. Im
Laufe der Zeit entsteht ein vermutlich bekanntes Bild (s. Abb. 2).

Umsatz

+ 5%

+ 5%

/‘ ...sind alle
\ _ v Uberwunden !

! Y N T !

{ \ | Wirtschaftskrise |
v I e rantras et

Unternehmenssteuer-
Mwst- Reform 2008
Erhéhung 19%

I [ | | | | o
| | | | | | 1
Ende'07 08 09 ‘10 ‘11 ‘12 ‘anre

Abb. 2: Das Ergebnis der Mittelfristplanungen im Zeitablauf

Das 1. Jahr ist bekanntermaflen das schwerste und so wird dort eher
verhalten geplant. Aber um die mittelfristigen Ziele darzustellen, werden
entsprechende Steigerungen in die Zahlen der dann folgenden Jahre
hinein geschrieben. Dieser Effekt wird spottisch der ,Hockey Stick“-Ef-
fekt genannt.

Nicht dass man die Zahlen nicht begriinden konnte. Gehen wir
beispielhaft ein paar Jahre in der Zeit zuriick.

e Von 2006 auf 2007 wurde die Mehrwertsteuer von 16 % auf 19 %
erhoht. So ging man im Privatkundenbereich von vorgezogenen
Anschaffungen aus, die in 2007 im Umsatz fehlen wiirden, aber dieser
Einmaleffekt wiirde sich in den nichsten Jahren nicht wiederholen.
Dort konnte man von dem tblichen Wachstum ausgehen.
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e Wenn man nun in 2007 die Planung fir 2008 machte, gab es eine
dhnliche Uberlegung. Die Auswirkungen der Unternehmensteuerre-
form waren schlecht einschitzbar. Es gab die Senkung des Korper-
schaftsteuersatzes, aber auch Hinzurechnungen bei der Bemessungs-
grundlage der Gewerbesteuer. Vorsichtshalber ging man fur dieses
»eine Jahr von einer ,Nullplanung®, d.h. unverinderten Umsitzen
aus.

® Und wieder ein Jahr spdter kam die Weltwirtschaftskrise ...

So sind die Griinde iiber die Jahre wechselnd — der Hockey-Schlager
bleibt.

2.3 Die falschen Annahmen

Wenn man das Vorgehen beschreiben mochte, dann gentigen 3 Worte:
einfach, bequem und falsch. Das beginnt mit simplen Dingen. Wenn im
1. Jahr 5 % auf 10 Mio. gerechnet werden, dann ist das naturgemif3
weniger, als wenn im 5. Jahr 5 % auf dann schon 12,1 Mio. gerechnet
werden. Die lineare Grafik passt nicht zu den Zahlen.

Businessplan:
neue Kunden,
Produkte, Regionen,

Umsatz

A

.~ Strategische &
,  operative
+5%, Wachstumsliicke

Substitute
Mengenverfall
Preisverfall

] | ] | ] | >
‘07 "08 '09 ‘10 ‘11 ‘12 ‘anre

Abb. 3: Wachstumsliicke zwischen Wunsch und Prognose

Schlimmer ist der damit verbundene inhaltliche Fehler. Man darf sich
fragen, weshalb z.B. der Umsatz mit fortschreitender Zeit immer
schneller wichst. Handelt es sich um ein ,permanentes Lawinen-
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geschift®, eines, das die Anfangsphase nie verldsst? Lawinengeschifte
fangen sehr langsam an, nehmen Geschwindigkeit auf, um sich dann
totzulaufen. Die meisten Produkte folgen diesem Prinzip. Frither oder
spater verfallen Mengen und Preise. Es zeigt sich, dass die lineare Grafik
in Abb. 3 ohne erginzende Annahmen eindeutig unrealistisch ist.

Es ergibt sich eine Wachstumsliicke. Die Differenz aus Ziel/Wunsch und
plausibler ,Erwartung bei Nichtstun ist durch den Businessplan zu
schliefBen. Er ist darum der wichtigste Teil der Mittelfristplanung.

2.4 Was die Mittelfristplanung sein kdnnte und sollte

Zugleich ist der Businessplan der sensibelste Teil der Mifri. Die z.B. aus
dem Lebenszyklus heraus ermittelte Wachstumsliicke muss durch neue
Ideen der Marktbearbeitung geschlossen werden. Dort, wo Neues einge-
schitzt werden muss, versagt die Erfahrung. Um dieses Planungsrisiko
sichtbar zu machen, empfiehlt es sich, die Zahlen in ,bestehendes* und
»neues® Geschift zu differenzieren. Die Daten aus dem Businessplan
werden in der Mifri in einer eigenen Spalte ausgewiesen (s. Abb. 4).

Ein Formular als
Schrittmacher

1. Jahr

Jetziges Neues Summe Jetziges

2. Jahr

Neues

Summe

Marktvolumen
*  Marktanteil
= Absatzvolumen

* Verkaufspreis (Target Price)

= Umsatz

*  Ziel-Deckungsbeitragsmarge
= Deckungsbeitrag
- Strukturkosten

Betriebsergebnis (operating profit)
Marge in % vom Umsatz

*  (1-% Plan-Steuerquote)

NOPATg,
(= Net Operating Profit After Taxes Before Interest)

+ Abschreibungen
= Brutto Cash Flow
- Investitionen ins Sachanlagevermdgen

Investitionen ins Net Working Capital
(Vorrate

+ Forderungen aus L.u.L.

- Verbindlichkeiten aus L.u.L.)

= Free Cash Flow

Abb. 4: Das Businssplan-Formular
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Dieses Formular aus Abb. 4 kann als Schrittmacher dienen, welche
Zahlen zur Rechnung benotigt werden. Die Zeilenstruktur ist bewusst
nicht stirker detailliert worden. Die Rechnung kann niemals genauer
werden als die Datenqualitit. Es ist wichtiger, die Integration von
strategischen Zielen (Marktanteil, Preisstellung), geplanter operativer
Umsetzung (Marge) und Finanzierbarkeit sicherzustellen. Die eigentli-
che Arbeit liegt daher in der Plausibilisierung dieser Zahlen. Die Zahlen
sprechen nicht fiir sich selbst! Sie bediirfen einer Begriindung. Das ist
nicht nur fiir ein Jahr zu leisten. Nur wenn die Annahmen ,,stimmen®,
dann werden auch die Zahlen spiter stimmen; durchaus auch im
tibertragenen Sinne gemeint.

2.5 Bewertung des strategischen Risikos

Absolute Aussagen sind in diesem Stadium sehr schwierig. Relative Urteile
fallen leichter. Die ,,Quo-vadis-Matrix“ (Ansoff-Matrix, s. Abb. 5) zeigt
transparent, wie weit die verschiedenen Businessideen vom aktuellen
Portfolio entfernt sind. Das ldsst einen Riickschluss auf das Ausmaf$ des
Risikos zu. Die Vorsichtslinie zeigt passend dazu den Verlust der Erfahrung
an. Beherrschen wir die Prozesse, Technologien, etc. fir die neuen
Produkte und werden wir die Kunden damit erfolgreich ansprechen?

Der Business Plan hat darum zunichst die Effektivitit der Ideen, d.h. die
grundsitzliche Wirksamkeit sicherzustellen. Zugleich miissen die Ideen
auch auf ihre Effizienz gepriift werden. Es darf nach einer Investitions-
phase nur Produkte und Dienstleistungen geben, die sich auch lohnen. Das
bedeutet: Verlustprodukte und -kunden kénnen nicht mit dem Hinweis
auf ihre strategische Wichtigkeit begriindet werden. Wenn die Unterneh-
mung die Strategie der nichsten Jahre auf diese Produkte oder Kunden
aufbaut, dann muss sie davon auch leben kénnen. Darum ist der Satz
»otrategie kann man nicht rechnen® sehr gefihrlich. Miisste es nicht
heiflen ,(auch) Strategie muss sich rechnen“? Erst dann hat man eine
strategische Erfolgsposition inne. Das Vexierbild (,Sprungbild®) des
Controllers soll dazu dienen, sich dies immer wieder vor Augen zu fiithren.

Es sind qualitative und quantitative Uberlegungen zu kombinieren.
Zwischen den Themenbereichen hin- und herzuspringen ist wichtig.
Zahlen allein reichen nicht aus. Sie verleiten zudem zu dem Trugschluss,
dass kurze Zeitriume ,sicherer” einzuschitzen seien als weiter entfernte
Perioden. So wird dem Budget mehr vertraut als einer fernen Zukunfts-
prognose. Die Volatilitit der letzten Jahre wird filschlich auf lange
Zeitraume iibertragen. Schliefllich sind langfristige Trends und kurzfristig
durchaus heftige Abweichungen vom Trendverlauf kein Widerspruch.
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Produkte

jetzige neue

Know-how? >  Produkt-
entwicklung .-~

2
S

S

Murk_t— Diversifikation
entwicklung .-~

Markte
MOY-MOUY|

neue

~"Vorsichtslinie: Wir iberschreiten den Bereich unseres strategischen Know-how / know who

Abb. 5: Die Ansoff-Matrix zur Risikoeinschitzung

strategisch Was tue oder was lasse ich?

Lésen wir die Probleme der Kunden
nachhaltig besser als der
Wettbewerb?

Lohnen sich unsere
Produkte oder Dienstleistungen?

Wie setzte ich den strategischen Entscheid um? operativ

Abb. 6: Aufgaben von Strategie und operativer Umsetzung

2.6 Planung ist mehr als Prognose

Dartiber hinaus zeugt es von dem groflen Missverstindnis, Planung und
Prognose gleichzusetzen. Planung ist eine Festlegung auf Ziele und eine
Festlegung, mit welchen Mafinahmen (innerhalb der Strategie) man das
Ziel erreichen will. Es ldsst sich mit der Heirat vergleichen. Man wird
gefragt, ob man will und man antwortet: ,,Ich will (ein Leben lang mit
Dir zusammen leben).“ und nicht: ,,Ich werde“. Uber diesen Unterschied
und die notigen Mafinahmen konnte man philosophieren.
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Prognosen, z.B. bzgl. Zinsen, Bevolkerung oder Wetter, ist demgegeniiber
gemeinsam, dass sie vom Horer nicht beeinflusst werden konnen. Sie
bilden lediglich die Basis fiir die Planung, z.B. einen Regenschirm
mitzunehmen. Angesichts der Diskussion um die Genauigkeit von
Prognosen kann man sich selber fragen: Glaubt man eher der 3-Tages-
Wetterprognose im Fernsehen oder der 30-Jahres-Bevolkerungsprognose?

Die Aussagen tiber die nahe und ferne Zukunft sind vom Typ her nicht
vergleichbar. Die Qualitit dagegen ist es schon.

Beispiel: Bevolkerungsprognose

Mancher erinnert sich noch, wie vor wenigen Jahren der Anstieg der
Geburtenrate von 1,34 auf 1,35 Kinder pro Frau als Erfolg verkiindet wurde -
inklusive der anschlieBenden &ffentlichen Diskussion. Schéner kann eine
Gesellschaft nicht zeigen, dass sie an einem weitgehenden Verlust des
Realitatsbezugs leidet. Die sog. ,natiirliche Reproduktionsrate” liegt - wenig
liberraschend - bei mindestens 2,1. Interessant, was man damals so alles
diskutiert hat. Relevant fiir die Zukunftsprognose ,Uberalterung der Gesell-
schaft (mit allen Folgeeffekten)" war das meiste davon nicht.

Allerdings wird Wissen iiber die Zukunft in vielen Firmen genauso
erfolgreich ignoriert wie von der Gesellschaft. Fithren wir das Beispiel
einfach fort.

Beispiel: Seniorenwindeln statt Babywindeln?

Als Hersteller von Babywindeln wird man sich vermutlich fragen, wie das
Geschaft in 20 Jahren aussehen soll. Als ein Idee fiir den Businessplan konnten
.Seniorenwindeln" (Altersinkontinenz) dienen. Sollte der Windelhersteller in
20 Jahren davon leben wollen, dann kdnnte das Ziel lauten, in 20 Jahren 80 %
des Umsatzes mit ,Seniorenwindeln" zu tatigen. Das verlangt, vereinfacht
gerechnet, dass es in 15 Jahren bereits 60 % sind, usw. Mit anderen Worten:
Am Ende unserer Mifri von vielleicht 5 Jahren muss der Umsatzanteil 20 %
betragen.

Die Rechnung aus dem Jahr 2033 zuriick auf 2013, den Planungszeitpunkt,
macht die Strategie mess- und umsetzbar. Die scheinbar ferne Zukunft ist in
der Gegenwart angekommen.

Allerdings wird der Leitstern aus der Imagebroschiire schnell als stérender Sand
im Getriebe empfunden. Konnen Sie sich vorstellen, auf der AuBendienst-
konferenz dieser Firma den Vertrieb von ,Seniorenwindeln” zu fordern? Die
Gesichter der ADler kann man sich vorstellen und ihre Gedanken wohl auch:

® ,Dann bin ich langst in Rente!"
e ,Wo verkauft sich das?”
® Kalt-Akquise im Sanitdtshaus - na prima.”
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Umsatz-
anteil (in %)
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Abb. 7: Langfristige Entwicklung des Umsatzanteils

Man ahnt, wie intensiv dieses Ziel verfolgt wird - sofern es eine solche
Zielvorgabe {iberhaupt geben sollte. So mancher Vorstand ist in 20 Jahren
ebenfalls in Rente und fragt sich:

® Lohnt sich der Stress mit dem AuBendienst?

® Soll man einen Bonus fiir Seniorenwindeln einfihren?

® Figentlich miisste man zugleich versuchen, den Bonus fiir Babywindeln zu
kiirzen. Doch ist dann Streit nicht erst recht vorprogrammiert.

® Wird der Vorstand heute Geldern fiir Forschung, fiir Marketing oder fiir eine
Investition in neue Maschinen zustimmen, weil die Firma in 20 Jahren auf
diesen Markt angewiesen ist?

Verfehlt der Vorstand die Vorgaben der Anteilseigner, dann geht er nicht erst in
20 Jahren in Rente gehen. SchlieBlich sind Vorstandsvertrage i.d.R. Uber
3 Jahre abgeschlossen. Man braucht sich nicht zu wundern, wenn die
Amortisationsdauer von Investitionen brancheniibergreifend nicht selten auf
3 Jahre festgesetzt wird.

Damit wiren wir wieder am Anfang angekommen: Strategie ist Chefsache.

3 Fazit

Wenn die kurzfristigen Renditeziele jegliches Handeln bestimmen, dann
hat Jack Welsh recht, wenn er das Budget als Fluch und Ursache des
Ruins betrachtet. Der Fehler liegt im Ansatz: Kurzfristige Rentabilitit ist
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kein Selbstzweck. Sie ist Quelle der Liquiditit und damit die Basis fur
Investitionen fuir kiinftiges Wachstums. Die daraus kiinftig generierten
Cashflows, diskontiert auf heute, bilden den Wert des Unternehmens.
Die Mittelfristplanung definiert die Meilensteine, wie dieser Wert zu
erarbeiten ist. Das Budget ist darin der 1. Schritt auf ein zeitlich weit
entferntes Ziel. Man muss daran erinnern, dass ein Budget nichts anderes
bedeutet als ,Mafinahmenplan, der in Zahlen dargestellt wird“. Dort
steht, was heute begonnen werden muss, damit letzten Endes die
strategischen Wachstumsziele erreicht werden. Nicht umsonst liegt die
Mittelfristplanung in der Mitte des Schreibtischs unseres Managers;
exakt auf der Diagonale. So stellt der Schreibtisch ein Vexierbild dar. Die
Mifri tiberwindet die Trennung in einen operativen und einen strategi-
schen Teil. Sie ist bewusst eingerahmt von strategischem Formular und
DB-Rechnung. Man konnte sagen: Sie hingt zwischen strategischen
Zielen und operativen Zwingen. Sie beinhaltet ein wenig von beidem,
weil sie die Aufgabe hat, Strategieanbindung sicherzustellen.

In diesem Sinne ist es keine gute Idee, die Mifri oder einen Teil davon,
ndmlich das Budget, abzuschaffen. Der Controller, der sich an die Ecke des
Tisches dazugesetzt hat, sitzt dem Manager also nicht wie vermutet ,im
Nacken®, sondern ist eher ,an seiner Seite“. Es ist seine Aufgabe, den
Manager angesichts seiner vielen Aufgaben zu entlasten. Insofern ist es
passend, dass der Controller nicht an seinem eigenen Schreibtisch sitzt (wo
ebenfalls viel zu tun ist), sondern am Tisch des Managers. Dort wird er auch
gebraucht: beispielsweise um zu erkliren, warum die Mittelfristplanung
wichtig ist.

4 Literaturhinweise

Kleinhietpaf}, Business-Case — Priifung strategischer Optionen am
Beispiel Produktinnovation, in Gleich/Klein (Hrsg.), Der Controlling-
Berater, Band 9: Strategische Controlling-Instrumente, 2010

Controller Akademie AG, Trainer-Team, Controlling Leitlinie (,,Tannen-
griines Heft“) — Controller's Toolbox mit Gebrauchsanleitung, 2012.
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