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Geleitwort 

Strategien sind in vielfältiger Hinsicht Erkenntnisobjekt der betriebswirtschaftlichen Lehre 

vom Strategischen Management. Wegen ihres hohen Komplexitätsgrades und schwerer Kal-

külisierbarkeit sind sie dabei sowohl in der fachliterarischen Behandlung als auch in der Ma-

nagementpraxis oft Objekt qualitativer Analysen und Evaluierungen. Mit einem solchen Ver-

zicht auf eine quantifizierende Vorgehensweise werden Anspruch und Nutzungspotential ei-

ner anderen Speziellen Betriebswirt-schaftslehre, der Unternehmensrechnungstheorie, und 

ihrer investitionstheoretisch motivierten Implikationen für die strategische Handlungsebene 

übersehen. Für ein quantifizierendes Prozedere bedürfte es eines Brückenschlags zwischen 

strategiebezogener Maßnahmenplanung und entscheidungsorientierter Unternehmensrech-

nung, indem – über eine rein uni-dimensionale Evaluierung finanzieller Ergebnisse hinausrei-

chend – multi-dimensionale Merkmale der Alternativen, und zwar die nicht-monetär dimen-

sionierten Ursachen monetär dimensionierter Wirkungen, einbezogen werden. 

Dies als wissenschaftliche Lücke identifizierend greift Herr Dipl.-Volkswirt Ralf Kaspar in 

seiner vorliegenden, vom Fachbereich Wirtschaftswissenschaften der Universität Osnabrück 

angenommenen Dissertation die Frage einer adäquaten Behandlung von Strategie-Optionen 

aus Sicht der Entscheidungsunterstützungsfunktion des Controllings auf. Mit der Entschei-

dung für eine multi-kriterielle Untersuchungsperspektive trägt er der Tatsache Rechnung, dass 

uni-kriterielle Verfahren des Rechnungswesens die Management-Praxis mit dem Problem der 

Beschaffung und Bewertung strategisch relevanter Daten allein lassen. Vor diesem Hinter-

grund entwickelt der Verfasser ein „integriertes Multi-Criteria Framework zur ganzheitlichen 

Analyse und Bewertung von Strategie-Optionen“ und leitet dabei (i) kontextbezogene Anfor-

derungskriterien, die von Seiten eines Strategischen Managements an ein holistisches Bewer-

tungsverfahren zu stellen sind, ab, (ii) evaluiert alternative Verfahren multi-kriterieller Ent-

scheidungsfindung angesichts seines Untersuchungszwecks, (iii) unterstützt diese Prozesse 

durch bibliometrische Analysen, (iv) ergänzt geeignete Bewertungs-verfahren durch zusätz-

liche Komponenten und (v) überprüft das zu entwickelnde Framework anhand von Fallstudien 

auf seine Tauglichkeit für die Praxis. 

Herr Kaspar legt ein überzeugendes Konzept strategischer Entscheidungsunterstützung mittels 

Analytic Network Process (ANP) vor, den er als Benefits-Opportunities-Costs-Risks-

(BOCR)-Ansatz strukturiert, mit einer vorgelagerten, modifizierten SWOT-Analyse kombi-
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niert und im Rahmen zweier Fallstudien praktisch erprobt. Damit erbringt der Verfasser eine 

anwendungsorientierte Entwicklungsleistung, die gleich für zwei wissenschaftliche Zielgrup-

pen von Relevanz ist: Erstens für die Gruppe der Verfechter des ANP, der er betriebswirt-

schaftliche Einsatzfelder im Kontext strategischer Unternehmenssteuerung aufzeigt, und 

zweitens für die Vertreter eines Performance Managements, die eine Kausalorientierung stra-

tegischer Steuerung anstreben und hierin eine multi-kriterielle Struktur entdeckt haben. Des 

Weiteren verankert der Verfasser seine Untersuchung in einer gründlich recherchierten biblio- 

metrischen Analyse, die die aktuelle fachliterarische Relevanz seiner Erkenntnisobjekte be-

legt. 

Ich wünsche dieser gründlichen methodischen Arbeit eine gute Aufnahme in Theorie und 

Praxis sowie eine ihr gebührende Beachtung ihrer Ergebnisse. 

 

Osnabrück, im Oktober 2014                 Prof. Dr. Wolfgang Ossadnik 
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Einleitung 

 

1 

1 Einleitung 

 Problemstellung und Relevanz 1.1

„Jeder Controller sollte auch wissen, wie strategisches Management funktioniert.“1 

Strategisches Controlling basiert im Kern auf der Annahme der Veränderbarkeit und Verände-

rungen von strategischen Erfolgspotenzialen, die für das Strategische Management charakte-

ristisch sind.2 Der besondere Fokus des Strategischen Managements liegt dabei auf der Identi-

fikation einer optimalen Strategie,3 wodurch die Frage in den Mittelpunkt rückt, welche Fak-

toren die Optimalität einer Strategie determinieren und wie diese aus mehreren Alternativen 

ausgewählt werden kann.4 Die Auswahl einer Strategie-Option sollte dabei auf Basis einer 

Bewertung von u. U. divergierenden Erfolgs- bzw. Einflussfaktoren erfolgen, die das strategi-

sche Erfolgspotenzial determinieren.5 Bewertung und Auswahl einer Strategie-Option stellen 

elementare Bestandteile des Strategischen Management-Prozesses6 (kurz: SMP) dar, der mit 

der Priorität auf einer strategischen Entscheidung einen übergeordneten Bezugsrahmen für 

das Strategische Management bildet.7 In Bezug auf derartige komplexe Auswahlentscheidun-

gen hat das Controlling (als betriebswirtschaftliche Teildisziplin)8 eine umfassende Entschei-

dungsunterstützungsaufgabe im Rahmen seiner Koordinations- und Servicefunktionen gegen-

über dem Strategischen Management zu erfüllen. Dafür ist zunächst grundlegend die Ver-

wendung eines adäquaten Bewertungsverfahrens notwendig, das in der Lage ist, alle relevan-

ten Erfolgsfaktoren und Ziele gleichermaßen zu berücksichtigen, um damit die Auswahl einer 

optimalen Handlungsalternative zu gewährleisten. Im Hinblick auf die Literatur des Strategi-

schen Managements zur Bewertungsphase im SMP lassen sich allerdings oftmals nur unikrite-

rielle, rein monetäre Bewertungsverfahren (z. B. auf Basis von Zahlungsströmen) identifizie-

ren, denen das Problem der Monetarisierung von Einflussfaktoren gegenübersteht. Ferner 

                                                 

1 Prümm, P. D. (2012), S. 309. 
2 Vgl. Alter, R. (2011), S. 35. 
3 Vgl. Alter, R. (2011), S. 19. 
4 Vgl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Günther, T. (2007), S. 30. 
5 Vgl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Günther, T. (2007), S. 31. 
6 Auch als „Strategieprozess“ bezeichnet. Siehe dazu z. B. Venzin, M./Rasner, C./Mahnke, V. (2010), S. 1 ff. 

und Alter, R. (2011), S. 16. 
7 Vgl. Alter, R. (2011), S. 16. 
8 Vgl. Küpper, H.-U. et al. (2013), S. 3. 
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werden zur Bewertung strategischer Optionen häufig bspw. verschiedene – nicht problemspe-

zifizierte – Kriterien verwendet, die keinen unternehmensindividuellen Charakter aufweisen 

und die Präferenzen der Entscheider nur unzulänglich bzw. gar nicht abbilden. Bewertungs-

methoden aus dem umfangreichen Portfolio mehrkriterieller Entscheidungsunterstützungsver-

fahren finden zudem keinen ausreichenden Eingang in die SMP-Literatur hinsichtlich ihres 

Potenzials zur Evaluierung (mehrkriterieller) strategischer Optionen. Aufgrund der Erkennt-

nisse, dass strategisches Erfolgspotenzial nur über dessen vorgelagertes mehrkriterielles Er-

folgsfaktoren-Bündel korrekt beschreibbar und damit beurteilbar ist, können die in der Litera-

tur vorgestellten Ansätze für eine umfassende und damit ganzheitliche Bewertung strategi-

scher Optionen als unzureichend angesehen werden, wodurch sich eine konzeptionelle For-

schungslücke an der Schnittstelle zwischen Strategischem Management und Strategischem 

Controlling identifizieren lässt. 

 

 Zielsetzung der Arbeit 1.2

Auf Basis der für das Strategische Management identifizierten Problemstellung geht die Ar-

beit der Frage nach, wie die konzeptionelle Lücke innerhalb des betriebswirtschaftlichen The-

oriebestands im Hinblick auf eine umfassende Bewertung von Strategie-Optionen geschlossen 

werden kann. Das primäre Ziel ist dabei, ein integriertes Multi-Criteria-Framework zu entwi-

ckeln, das sowohl für die Theorie als auch für die Praxis einen innovativen Beitrag zur ganz-

heitlichen Analyse und Bewertung von Strategie-Optionen leisten kann. 

Zur Erreichung einer solchen konzeptionellen Entwicklung wird zunächst eine klare, prob-

lemspezifische Einordnung der Thematik in das Strategische Management vorgenommen. 

Auch soll die Frage beantwortet werden, warum der Auswahl einer mit dem Unternehmens-

ziel konformen Strategie eine so große Bedeutung zukommt und warum Unzulänglichkeiten 

bzw. kein umfassendes Verständnis des Entscheidungsproblems bei der bisherigen, vorwie-

gend unikriteriellen Bewertungsheuristik vorliegen. Um zu ermitteln, wie strategische Hand-

lungsalternativen ganzheitlich bewertet werden können, sollen die Probleme identifiziert wer-

den, denen das Strategische Management im Zuge einer mehrkriteriellen, holistischen Bewer-

tung gegenübersteht. In diesem Zusammenhang sind kontextbezogene Anforderungskriterien 

abzuleiten, die seitens des Strategischen Managements an ein holistisches Bewertungsverfah-

ren gestellt werden. Auf Basis dieser Kriterien dient eine fundierte Evaluierung alternativer 

Methoden dazu, ein adäquates Verfahren zu ermitteln, wobei vergleichende Beurteilungen 
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alternativer Methoden durch bibliometrische Analysen ergänzt werden sollen. Gleichermaßen 

gilt es, das Strategische Controlling unter Berücksichtigung der Controllingtheorie als Funkti-

onsträger zur Unterstützung des Strategischen Managements bei Strategie-Entscheidungen zu 

manifestieren und Besonderheiten bei der mehrkriteriellen Entscheidungsunterstützung aufzu-

zeigen. 

Im Rahmen der Entwicklung eines ganzheitlichen Analyse- und Bewertungsmodells ist 

darüberhinaus von Interesse, welche Komponenten bei einem geeigneten Bewertungsverfah-

ren zu ergänzen sind, damit eine ganzheitliche Betrachtungsgrundlage gewährleistet werden 

kann. 

Ferner besteht die Zielsetzung darin, die theoretische Konstruktion des Frameworks anwen-

dungsbezogen zu validieren, um die praktische Umsetzbarkeit sowohl zu veranschaulichen als 

auch sicherzustellen. Damit einhergehend wird die Ableitung von Implikationen angestrebt, 

sodass aus der praktischen Erprobung gewonnene Erkenntnisse – in Form von fundierten 

Handlungsempfehlungen – die Interaktion von Strategischem Management und Strategischem 

Controlling verbessern können. 

 

 Theoretischer Ansatz der Arbeit 1.3

Das Controlling hat – im Rahmen seiner Unterstützungsfunktion gegenüber dem Strategi-

schen Management – als angewandte Wissenschaft dafür zu sorgen, dass theoretisch fundierte 

Lösungen für praktisch relevante Problemstellungen bereitgestellt werden.9 Infolgedessen soll 

der theoretische Ansatz dieser Arbeit partiell an die Zielsetzung des Constructive Research 

Approach (kurz: CRA) angelehnt werden,10 da dieser eine erfolgreiche Interaktion zwischen 

Controllingforschung und Controllingpraxis ermöglichen kann.11 Der CRA stellt einen nor-

mativen, theoretisch-empirischen Ansatz dar.12 Im Mittelpunkt des Ansatzes steht das Lösen 

                                                 

9 Vgl. Kasanen, E./Lukka, K./Siitonen, A. (1993), S. 243; Mattessich, R. (1995), S. 266 und Labro, E./Tuomela, 
T. (2003), S. 410. 

10 Für eine detaillierte Darstellung und Erläuterung der einzelnen Schritte innerhalb der CRA-Vorgehensweise 
siehe z. B. Kasanen, E./Lukka, K./Siitonen, A. (1993), S. 246 und Labro, E./Tuomela, T. (2003), S. 415 ff. 

11 Vgl. Kasanen, E./Lukka, K./Siitonen, A. (1993), S. 261 f. und Labro, E./Tuomela, T. (2003), S. 437. 
12  Vgl. Kasanen, E./Lukka, K./Siitonen, A. (1993), S. 257 und S. 261. Siehe auch Kasanen, E./Lukka, 

K./Siitonen, A. (1993), S. 252 f. für eine fundierte theoretische Einordnung des CRA aus einer Controlling-
perspektive sowie auch Labro, E./Tuomela, T. (2003) für eine deskriptive Betrachtung des CRA. 
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von Managementproblemen durch die Konstruktion von Modellen, Frameworks, Diagram-

men, Algorithmen, Organisationsstrukturen oder Plänen.13 

 

 

Abbildung 1: Elemente des CRA14 

Die in Abbildung 1 dargestellten, konstituierenden CRA-Elemente sollen als Grundlage für 

diese Arbeit dienen. Als Ausgangspunkt der Betrachtung wird eine reale Problemstellung 

angesehen, die sowohl theoretische als auch praktische Relevanz aufweist (unzureichende 

Bewertung von Strategie-Optionen im SMP als konzeptionelle Forschungslücke).15 Anschlie-

ßend gilt es, ein detailliertes (theoretisches) Verständnis über die Thematik zu erlangen, wel-

ches die Verbindung zur bisherigen Theorie darstellt, um dadurch eine innovative, theoretisch 

fundierte Problemlösungsmöglichkeit in Form einer neuartigen Konstruktion bereitzustellen. 

Diese Konstruktion als theoretischer Beitrag zur Controlling-Forschung stellt im Hinblick auf 

die vorliegende Arbeit ein zu entwickelndes ganzheitliches Analyse- und Bewertungsframe-

work dar, das im Zuge des klassischen CRA-Vorgehens anschließend auf seine praktische 

Umsetzbarkeit getestet werden soll. Die Überprüfung der Anwendbarkeit des ganzheitlichen 

Frameworks erfolgt hierbei mittels einer illustrativen Fallstudie,16 aus der als letzter Schritt 

Rückschlüsse als theoretischer Beitrag für die Forschung in Form von gleichermaßen für die 

Praxis relevanten Handlungsempfehlungen gezogen werden können. 

                                                 

13 Vgl. Kasanen, E./Lukka, K./Siitonen, A. (1993), S. 245; Crnkovic, G. D. (2010), S. 360 und Piirainen, K. A./ 
Gonzalez, R. A. (2013), S. 61. 

14 Eigene Darstellung in Anlehnung an Kasanen, E./Lukka, K./Siitonen, A. (1993), S. 246. 
15 Vgl. Kasanen, E./Lukka, K./Siitonen, A. (1993), S. 246; Labro, E./Tuomela, T. (2003), S. 416 und Kyrö, P./ 

Niemi, M. (2008). 
16 Siehe z. B. George, A. L./Bennett, A. (2005), S. 1 ff. und Yin, R. K. (2013), S. 3 ff. zur Erläuterung und Adä-

quanz der Fallstudienforschung im Bereich von Sozial- bzw. Wirtschaftswissenschaften. Siehe auch Scapens, 
R. W. (1990), S. 264 ff. zur Nutzung von Fallstudien in der Controllingforschung. 
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 Vorgehensweise der Arbeit  1.4

In partieller Anlehnung an die konstituierenden Elemente des CRA lässt sich unter der in  

Kapitel 1.2 aufgeführten Zielsetzung der inhaltliche Aufbau der Arbeit wie folgt beschreiben 

(vgl. Abbildung 2). 

Zur Herstellung eines grundlegenden Bezugsrahmens sowie zur Offenlegung der Forschungs-

lücke werden in Kapitel 2 relevante Grundlagen und Instrumente des Strategischen Manage-

ments insbesondere im Hinblick auf den SMP vorgestellt und ferner unter Berücksichtigung 

der daraus resultierenden Erkenntnisse eine Bedarfs- und Anforderungsanalyse zur mehrkrite-

riellen Bewertung von Strategien vorgenommen. 

In Kapitel 3 sollen zunächst die mehrkriterielle Entscheidungsunterstützung als grundlegende 

Funktion des Controllings beschrieben, Besonderheiten aufgezeigt sowie die notwendigen 

Grundlagen aus dem Bereich der Entscheidungs-, Mess- und Nutzentheorie erläutert werden.  

Kapitel 4 widmet sich der Vielzahl mehrkriterieller Entscheidungsunterstützungsverfahren. 

Diese werden zum einen vorgestellt und zum anderen hinsichtlich der speziellen Anforderun-

gen des Strategischen Managements evaluiert. 

Als Resultat der durchgeführten Evaluierung befasst sich Kapitel 5 ausschließlich mit dem 

Analytic Network Process (Analytischer Netzwerk-Prozess, kurz: ANP) als dem für die An-

forderungen des Strategischen Managements am besten geeigneten Verfahren. Zur Gewin-

nung von Erkenntnissen über den bisherigen Anwendungsstand sowie das weitere Anwen-

dungspotenzial wird zunächst eine fundierte bibliometrische Analyse zum ANP durchgeführt. 

Anschließend erfolgen die Beschreibung des Verfahrens in der Tiefe sowie eine beurteilende 

Darstellung ausgewählter methodischer Ergänzungen. 

Im Fokus des 6. Kapitels steht die Entwicklung eines ANP-basierten Multi-Criteria-

Frameworks zur ganzheitlichen Analyse und Bewertung von Strategie-Optionen. Nach 

Durchführung einer erweiterten Bedarfsanalyse werden die für das Framework notwendigen 

Komponenten zu einem integrierten ANP-Framework kombiniert und die einzelnen Anwen-

dungsphasen beschrieben. 
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Abbildung 2: Ablauf der Arbeit17 

                                                 

17 Eigene Darstellung. 
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Zur anwendungsbezogenen Validierung und Überprüfung wird das hergeleitete Framework 

im Rahmen von Kapitel 7 auf zwei Fallstudien mit konkreten Problemstellungen aus der Un-

ternehmenspraxis des Strategischen Managements angewendet und verschiedenen Auswer-

tungen sowie Sensitivitätsanalysen unterzogen. 

Eine kritische Würdigung des Frameworks findet in Kapitel 8 statt, mit dem Ziel, Handlungs-

empfehlungen abzuleiten und damit einen theoretischen Beitrag zur Controlling- und  

Managementforschung gemäß des CRA-Ansatzes zu leisten. 

Die Arbeit schließt in Kapitel 9 mit einem Fazit, das die wesentlichen Erkenntnisse in Bezug 

auf die Zielsetzung noch einmal zusammenfassend beschreibt und einen Ausblick auf weite-

ren Forschungsbedarf gibt. 
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2 Optimierung der Entscheidungsfindung im Strategischen Management 

 Das Strategische Management und die Bedeutung von Strategien 2.1

Strategisches Management 18 ist eine noch relativ junge betriebswirtschaftliche Disziplin, die 

sich mit der Analyse, Entwicklung und Realisation inhaltlicher Ziele und Ausrichtungen von 

Organisationen mit dem Zweck einer langfristig nutzbaren Wertgenerierung beschäftigt.19 Im 

Fokus der Betrachtung steht demzufolge die Steuerung des langfristigen strategischen Er-

folgspotenzials. 

 „Die Themen des Strategischen Managements sind direkt in der unter-

nehmerischen Praxis verankert. Sie betreffen die Entwicklung und das  

Überleben von Unternehmen und manifestieren sich u. a. in der Auswahl  

der Produkte und Dienstleistungen, der Positionierung gegenüber Wett-

bewerbern, der Organisation betrieblicher Strukturen und Prozesse etc.  

Die Disziplin des Strategischen Managements existiert schlichtweg deshalb,  

da solche Themen für Unternehmen im Speziellen und für kapitalistische  

Gesellschaften im Allgemeinen äußerst wichtig sind.“20 

 

 

Die Etablierung des Forschungsgebiets bzw. der Führungskonzeption des Strategischen Ma-

nagements kann grundlegend auf die steigende Komplexität21 und die Dynamik von Verände-

rungen der Unternehmensumwelt22 zurückgeführt werden. Diesen Veränderungen sind insbe-

sondere große Unternehmen in hohem Maße ausgesetzt, wodurch neue, anspruchsvolle Her-

ausforderungen entstehen, die sich maßgeblich in Außenanforderungen (Beziehungen des 

                                                 

18 Die Begriffe „Management“, „Unternehmensführung“ und „Unternehmensleitung“ werden im weiteren Ver-
lauf dieser Arbeit synonym verwendet.  

19 Vgl. Grant, R. M./Nippa, M. (2006), S. 3; Bea, F. X./Haas, J. (2009), S. 6 und Foss, N. J./Lindenberg, S. 
(2013), S. 85. Siehe Nag, R./Hambrick, D. C./Chen, M. (2007) für eine ausführliche Darstellung der zeitlichen 
Entwicklung verschiedener Definitionen.  

20 Müller-Stewens, G./Lechner, C. (2011), S. 7. 
21 Vgl. Kapitel 3.4 und Abbildung 18 zur detaillierteren Darstellung des Komplexitätsaspektes. 
22 Die Begriffe „Unternehmensumwelt“ und „Unternehmensumfeld“ sind im Zuge dieser Arbeit synonym zu 

verstehen. 
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