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Vorwort Zukunft ist machbar ! Sie findet nicht einfach statt. In der Welt des Unternehmers ist Zukunft das Ergebnis zielgerichteter Unternehmensführung. Sie beginnt mit der richtigen Analyse und Bewertung der Lage. Diese Analyse schätzt die eigenen Stärken realistisch ein; ohne zu übersehen, dass es auch Schwächen gibt – wenn man gründlich hinsieht. Sie erkennt Chancen und vergisst nicht, dass auch Risiken zum (Unternehmer-) Leben gehören. Die Analyse versteht das Unternehmen als ein System, dessen Vitalität, Lebens- und Überlebensfähigkeit in einer veränderlichen Systemumwelt immer wieder neu zu beweisen ist. Darum verstehen wir ein Unternehmen als ein System – und behandeln die Fragen erfolgreicher Unternehmensführung „systemisch“. Insellösungen, die Einzelfragen hinsichtlich der Vermarktung, der Produktion, der Personalführung, der Finanzierung oder der Investition isoliert voneinander betrachten, können zu optimalen Lösungen im Detail führen. Prima. Die spannendere Frage aber lautet: Helfen sie dem Unternehmen sich als Ganzes in seiner zunehmend komplexen und hoch dynamischen Umwelt zu behaupten ? Komplexität ist der Sammelbegriff für die vielfältigen Einflüsse, denen die Unternehmensentwicklung unterworfen ist. Dynamik steht für die Geschwindigkeit und die Kraft, denen die Veränderungen dieser Einflüsse unterworfen sind. Es war noch nie einfach Chef zu sein, unternehmerische Entscheidungen zu treffen. Daran hat sich nichts geändert und daran wird sich nichts ändern. Es gibt keine Alternative zum systemischen Ansatz: Das Ganze verstehen bevor Entscheidungen fallen. Denn das ist die Aufgabe und die Messlatte erfolgsorientierter Unternehmensführung: Verantwortung für das Ganze übernehmen. Es reicht nicht, Fachwissen zu haben, griffige Einzelansätze zu verfolgen, clevere Detaillösungen zu entwickeln. Das können auch Fachleute liefern, die im Unternehmen oder – als Berater – auf Zeit für das Unternehmen tätig sind. Fachwissen allein aber greift zu kurz. Es geht mindestens so sehr um Können wie um Wissen. Es geht darum das Zusammenspiel der Einzellösungen zu verstehen und zu gestalten.
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Das System verstehen



Auf Ballhöhe bleiben







Dies ist ein Buch über die Herausforderungen an die strategische Unternehmensführung und darüber ein Unternehmen konsequent auf Erfolgskurs zu führen und zu halten. Sie werden sehen, dass durchgängig den Aufgaben und Fragen rund um Personalführung und -entwicklung breiter Raum gegeben wird. Denn „gute Leute“ zu gewinnen und zu halten steht ganz oben auf der Liste der Erfolgsfaktoren – mehr denn je. Zunächst heißt es Maß nehmen. Woran erkennen Sie einen Erfolgsbetrieb ? An den sogenannten „Faktorausstattungen“ wie Hektar, Tierzahl oder PS ? An finanzwirtschaftlichen Kenngrößen wie Gewinn, Deckungsbeiträgen oder Rendite ? An Produktivitätsmaßen wie Dezitonnen pro Hektar, Herdendurchschnitt oder tägliche Zunahmen ? Kaum ! Die Antworten, die diese Maßstäbe geben könnten, sind nicht nachhaltig. Sie bieten Momentaufnahmen, bestenfalls Zeitreihen, die einerseits von richtigen Entscheidungen abhängen, aber auch von Marktentwicklung und „höherer Gewalt“. Sie sind Hilfsmaßstäbe, mit denen in um äußere Schwankungen bereinigten Datenreihen über mehrere Jahre spezifische Leistungsdaten nachvollziehbar gemacht werden. Die zentrale Frage, ob nachhaltig erfolgreiche Unternehmensentwicklung stattfindet, ob der Kurs des Unternehmens als Ganzes auf Erfolg ausgerichtet ist, beantwortet sich im Kern an der Fähigkeit, die richtigen Entscheidungen für das komplexe System „Unternehmen“ zu treffen und Verantwortung dafür zu übernehmen. Ein erfolgsorientiertes Unternehmen sucht seine Chancen – und geht damit zwangsläufig unternehmerische Risiken ein. Verwirklichen sich diese Risiken, können daraus – bei aller vorausschauenden Vorsicht – Unternehmenskrisen resultieren. Auch damit muss Unternehmensführung fertig werden können. Unternehmensführung und –entwicklung in arbeitsteiligen Systemen stehen auf vielfältige Weise in Austauschbeziehungen mit der Unternehmensumwelt. Änderungen dort, im Umfeld, lösen Veränderungsimpulse hier, im Unternehmen, aus. Darum gehört es zu den Aufgaben erfolgsorientierter Unternehmensführung sich mit den Trends auseinanderzusetzen, die sich auf die Folgen Ihrer Entscheidungen und so auf den Erfolg Ihres Unternehmens auswirken. Sie werden der Sichtweise folgen können, dass die Umsetzung unternehmerischer Entscheidungen verlangt, Beziehungen zu gestalten: Aktiv, konsequent vom eigenen Unternehmen her gedacht, aber stets
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im Blick behaltend, dass der Erfolg davon abhängt, Sichtweisen, Interessen und Erwartungen anderer bereits in der Entscheidungsfindung zu berücksichtigen. Seien es der Anteilseigner, der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Kapitalgeber, Lieferanten, Dienstleister, Verpächter und anderer mehr. Unternehmersein hat heute und künftig weniger mit dem Ideal eines letztlich einsamen Helden zu tun als vielmehr mit der Fähigkeit in Netzwerken zu navigieren, sie zu knüpfen und zu pflegen. Daher spielt die Gestaltung von Kooperationen eine wichtige Rolle in dem Teil des Buches, in dem Sie praktische Hinweise und Werkzeuge finden, um diese Aufgaben zu erfüllen. Maßgebend sind die Qualität der Unternehmensführung, die Fähigkeit Entscheidungen zu treffen und zu verantworten sowie zunehmend der gekonnte Aufbau und die Pflege von Beziehungen und Netzwerken, ohne die in hoch arbeitsteiligen Leistungsprozessen kaum noch etwas funktioniert. Kooperation und Zusammenarbeit ins Unternehmen hinein und über mehrere Wertschöpfungsebenen hinweg in den vor- und nachgelagerten Bereich können Hebelwirkungen freisetzen, die zur Vervielfältigung der eigenen Stärken führen. Daher gibt dieses Buch auch keinen Katalog von „Benchmarks“, Kennzahlen für ehrgeizige Unternehmensziele, wieder. Es zeigt in den verschiedenen Bereichen der Unternehmensführung Perspektiven und Ansätze, die Kooperationsstrategien zu erfolgreicher Unternehmenswicklung werden lassen. Im Buch kann es nicht darum gehen, einzig wahre und immer währende Antworten zu geben. Es geht vielmehr darum, zur Auseinandersetzung mit den Erfolgsfaktoren im eigenen Betrieb anzuregen, Wege zu zeigen, die Entwicklung nehmen kann, Möglichkeiten vorzustellen, die sich oft schon aus der Veränderung des Blickwinkels eröffnen. Die Leserin, der Leser wird auch an der fundamentalen Wahrheit nicht vorbeikommen, dass es letztlich immer (auch) Aufgabe der Unternehmensführung selber ist Erfolgsmaßstäbe zu setzen. Benchmarks für den erfolgreichen Produktionsbetrieb suchen Sie hier vergebens. Es ist von Vorteil für Sie, wenn Sie den Band „Erfolgreiche Unternehmensführung in der Landwirtschaft. Das Fitnessprogramm für Ihren Betrieb“ aus der Reihe „Praxis Betriebsführung“ gelesen haben. Voraussetzung für das Verständnis der Inhalte dieses Buches aber ist es nicht.



Beziehungen gestalten: Nach innen und nach außen
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Unternehmen oder Betrieb: Eine etwas will kürliche Unter scheidung



Mehr motivie ren, weniger belehren



Die begriffliche Unterscheidung zwischen Unternehmen und Betrieb verläuft im Folgenden an der Nahtstelle zwischen strategischer und operativer Dimension. Die strategische Dimen sion bezeichnet die langfristigen, ganzheitlichen, strukturellen Aufgaben und Fragen der Führung. Zur strategischen Dimen sion zählen auch diejenigen Entscheidungen, deren Ergebnisse von mehr als nur dem Entscheider abhängen und die daher auf die Mitwirkung von außenstehenden Beteiligten angewiesen sind. Zur operativen Dimension zählen in Unterscheidung von der strategischen Dimension die auf das betriebliche Tagesgeschäft bezogenen Entscheidungen und Maßnahmen. Selbstverständlich ist diese begriffliche Unterscheidung nicht gänzlich trennscharf – wie sollte sie auch. Sie ist wissenschaftlich nicht eindeutig belegt – aber in der Praxis zeigt sie sich als hilfreich, um die unterschiedlichen Dimensionen anzusprechen. Sie folgt der Logik von Franz-Josef Strauß, der einst Helmut Schmidt zurief: „Besser ungefähr richtig als haargenau daneben.“ Sie passt zu der Unterscheidung der Perspektiven für die Führung: Die Innensicht, die sich aus der Froschperspektive eher auf die betrieblichen Abläufe konzentriert gegenüber der Außensicht, die aus der Vogelperspektive eher das Große und Ganze in den Blick nimmt. Aufgabe des Buches ist es nicht zu belehren. Es will Sie motivieren sich den wichtigen Fragen zuzuwenden, die den Erfolg Ihres Unternehmens ausmachen. Dabei geht es um alle diejenigen Aspekte, die Sie als landwirtschaftliche Unternehmerin oder landwirtschaftlicher Unternehmer nicht „wegdelegieren“ können. Es ist an Ihnen Entscheidungen zu treffen, Verantwortung zu übernehmen und zu führen. Dazu braucht es Talent – auch, aber nicht nur. Ihnen hilft ein Bewusstsein für diese Aufgaben und Freude daran diese so reizvolle wie zuweilen auch beschwerliche Seite des Unternehmerdaseins als Herausforderung an die Unternehmerpersönlichkeit anzunehmen. Dieses Buch beruht auf langjährigen Erfahrungen als Trainer an der Andreas Hermes Akademie sowie aus der wissenschaft lichen Auseinandersetzung mit den Fragen der Unternehmensführung an der Hochschule Neubrandenburg. Viele Anregungen und Impulse sind der Diskussion im Trainerteam der Akademie und im Dozentenkollegium der Hochschule zu verdanken. Ebenso aber auch der engagierten Auseinandersetzung mit den Praktikern im Training, den Studierenden der Agrarwirtschaft sowie den Partnern und Mandanten in anspruchsvollen Beratungsprojekten in Landwirtschaft und Agribusiness.
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1  Eine Frage der Perspektive Die wesentlichen Gestaltungsaufgaben der Unternehmensführung lassen sich im Sprachbild eines Hauses übersichtlich darstellen.1 Jeder der neun Aufgabenbereiche entspricht einem „Zimmer“, für das der Hausherr, sprich der Unternehmer, die Verantwortung trägt. Dieses Bild dient nicht nur als Checkliste für Sie, ob Sie jederzeit alle Bereiche unternehmerisch im Blick haben. Es hilft Ihnen Querverbindungen und Wechselwirkungen zwischen ihnen aufzudecken. Es unterstützt Sie dabei Stärken und Schwächen, Chancen und Risiken umfassend zu ermitteln und richtig zuzuordnen. Die Steuerung komplexer Unternehmensentwicklungsprojekte und die Vorbereitung von Kooperationen finden im Unternehmenshaus einen Überblick der Gestaltungsbereiche, die Unternehmensführung ausmachen. Schließlich kann es im wachsenden Unternehmen auch beim Aufbau von arbeitsteiligen Strukturen dienen, in denen Aufgabenblöcke funktional richtig delegiert werden können.2 Abbildung 1 gliedert die neun Gestaltungsbereiche der Unternehmensführung. Natürlich gehen diese Bereiche ineinander über. Sie sind miteinander verwoben und weisen vielfältige Rückkopplungseffekte auf. Dennoch hilft diese schematische Darstellung den Überblick zu behalten. Sie kann wie eine Checkliste funktionieren, mit deren Hilfe Sie 1 Langosch, R.: Erfolgreiche Unternehmensführung in der Landwirtschaft. Das Fitnessprogramm für Ihren Betrieb. Stuttgart 2012, S. 24 ff. 2 Die Gliederung des Unternehmenshauses dient auch der Gliederung des Kapitels 2.1.
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Geordnete Verhältnisse



fortwährend überprüfen können, ob Sie die wesentlichen Aufgaben Ihrer Unternehmensführung in allen Bereichen im Blick und im Griff haben. Der zentrale Aufgabenbereich umfasst „Ziele und Strategien“. Hier ist das Hoheitsgebiet unternehmerischer Entscheidungsfreiheit. Der Umgang mit den Gestaltungsaufgaben in allen anderen Zimmern folgt den hier getroffenen Grundsatzorientierungen, die Sie in Vision, Mission sowie in Zielen und Basisstrategien zum Ausdruck bringen. Im Bereich „Markt und Kunden“ geht es darum, die Märkte, auf denen Sie als Anbieter Ihrer Erzeugnisse und Leistungen oder auch als Nachfrager nach Vorleistungen auftreten, zu verstehen und Ihre Marktpartner zu erreichen. „Der Markt“ ist der Ort, an dem das Angebot auf die Nachfrage trifft. Auf den Märkten für landwirtschaftliche Massenerzeugnisse ist der Preis zumeist durch „den Markt“ gegeben. Landwirte sind als einzelne in der Regel „Mengenanpasser“. Ihre Marktmacht reicht nicht aus, Preise unmittelbar beeinflussen zu können. Über Qualitätsaspekte, den „richtigen“ Zeitpunkt und auch gutes Verhandeln lassen sich indessen Preisniveaus beeinflussen. Um die Strukturen geht es bei „Entscheidung und Verantwortung“. Wo Wachstum Arbeitsteilung verlangt, g  ewinnt die Fähigkeit zu delegieren an Bedeutung. Delegieren bringt auch die Aufteilung der Informationsströme mit sich. Wichtig ist: Der Chef muss sicher sein, alle Informationen dann abrufen zu können, wenn er sie benötigt. Er muss aber nicht fortwährend über jedes Detail informiert werden. Chefsache sind die Angelegenheiten, die niemand anderes als der Chef selber entscheiden kann. „Konten und Kassen“ bezeichnen der großen Bereich der Finanzwirtschaft. Hier geht es um „geordnete Verhältnisse“. Die bemessen sich hier an vier Qualitätskriterien: Rentabilität fragt nach der Ertragskraft und Gewinnsituation. Bei der Liquidität dreht sich alles um die jederzeit gewisse Zahlungsfähigkeit. Stabilität leitet sich aus den (Eigen-)Kapitalverhältnissen ab und Flexibilität bezeichnet die finanzielle Kraft sich ändernden Gegebenheiten zügig anpassen zu können. In den „Produkten und Dienstleistungen“, die der Betrieb hervorbringt, bündelt sich die produktionstechnische Kompetenz. Das Leistungsangebot muss aktuell, marktgängig
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Märkte & Marketing



Entscheidung & Verantwortung



Konten & Kassen



Produkte & Leistung



Ziele & Strategie



Personal & Arbeit



Verfahren & Abläufe



Standort & Ressourcen



Wissen & Innovation



und zukunftsfähig sein. Die Produkt- und Dienstleistungs palette eines zukunftsorientierten Unternehmens spiegelt die strategische Ausrichtung wider. Im unternehmerischen Gestaltungsbereich „Personal und Arbeit“ treffen sich die Aufgaben und die Menschen, die sie zu erledigen haben. Personalführung braucht Persönlich keit. Jeder Job braucht jemanden, der ihn verantwortungs bewusst erledigen kann. Kernaufgabe der Personalpolitik ist es, diesem Grundsatz der Delegation von Aufgaben im Unternehmen Geltung zu verschaffen. Produkten und Leistungen Ihres Unternehmens liegen Produktionsverfahren zugrunde, die Gegenstand des Gestaltungsbereichs „Verfahren und Abläufe“ sind. Unterscheiden Sie „Standard-Abläufe“, Routinen, die sich fortwährend in g  leicher Weise wiederholen, und Abläufe mit wechselnden Anforderungen, Rahmenbedingungen oder Ausgangssituationen. Für erstere hilft es, Verfahren grundlegend festzulegen und diesem Muster dann Tag für Tag möglichst vorgabengetreu zu folgen. Anders bei stärker veränderlichen Abläufen. Hier könnte es helfen, mit der Idee und den Werkzeugen von Projektplanung und Projektmanagement zu arbeiten. Projekte sind individuelle Aufgaben mit klarer Zielsetzung und definiertem Zeitrahmen. Mit der Frage nach „Standort



Abb. 1 Aufgaben der Unternehmensführung im Überblick – Das Unternehmenshaus (Quelle: Langosch 2012), R.: Erfolgreiche Unternehmensführung in der Landwirtschaft. Das Fitnessprogramm für Ihren Betrieb. Stuttgart 2012, S. 26



Jeder Job braucht jeman den, der ihn ver antwortungsbe wusst erledigt
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und Ressourcen“, die Ihrem Unternehmen zur Verfügung stehen, blicken Sie auf die den Umfang und die Qualitäten all der auf der Aktiv-Seite Ihrer Bilanz zusammengefassten Vermögensbestandteile. Dabei droht die traditionelle Standortverbundenheit landwirtschaftlicher Unternehmen manchmal den Blick zu verstellen. Es ist durchaus sinnvoll, den Standort des Unternehmens und seine Merkmale in zweckmäßigen Abständen kritisch zu überprüfen. Ein Abgleich der Standortgegebenheiten mit den Anforderungen, die Ihre Produkte und Leistungen sowie die ihnen zugrunde liegenden Produktionsverfahren idealerweise stellen würden, hilft, Anpassungsbedarf zu erkennen. Im Fokus des Gestaltungsbereichs „Wissen und Innova tion“ steht die Frage, wie Ihr Unternehmen auf Höhe der Zeit bleibt. Sie geht über die Produktionstechnik hinaus. Auch die handwerklichen Grundlagen des Managements, des Marketing und der Öffentlichkeitsarbeit unterliegen Fortschritten. Dabei nimmt die „Halbwertszeit“ des Wissens ab, d. h. der Zeitraum, innerhalb dessen der Nutzwert einmal erworbenes Wissen sich „halbiert“, nimmt ab. Die Herausforderung für die Unternehmensführung lautet: Finde Wege, vorhandenes Wissen effizient zu nutzen und sorge rechtzeitig für dessen Aktualisierung.



1.1  Innenperspektive: Nah dran



Der Chef kennt sich aus !



Nah dran ist gut. Das schafft Wissen über die Details. Es zeigt Engagement und signalisiert: „Der Chef kennt sich aus, der Chef weiß Bescheid !“. Manchmal aber hilft gerade Distanz weiter, besonders in strategischen Fragestellungen. Weitreichende Entscheidungen verlangen weit nach vorne zu blicken. Ein Sprichwort sag: Wer mit dem Adler kreisen will, sollte nicht mit den Hühnern picken. Die Fähigkeit, auch einmal Distanz zum eigenen Unternehmen einnehmen zu können, erlaubt es Gelassenheit zu entwickeln und Wichtiges von weniger Wichtigem zu unterscheiden. Innenperspektive heißt durch die Brille des Unternehmers und mit den Interessen des Unternehmers in den Betrieb zu sehen. Im Vordergrund steht dabei oft das Tagesgeschäft, die Vielzahl der täglichen Einzelentscheidungen im Unter-
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nehmen. Diese Perspektive ist zweckmäßig und leistungs fähig, wenn es um Zuverlässigkeit im operativen Leistungsgeschehen geht. Zwar sind auch innerhalb des gegebenen Rahmens für das Tagesgeschäft Änderungen möglich, sie folgen jedoch eher dem Ansatz „Kontinuierlicher Verbesserungsprozess“. Die fortdauernde Suche nach Möglichkeiten, Arbeitsverfahren effizienter und fehlerärmer zu machen, findet vor Ort, im Betrieb und in gegebenem Rahmen statt. Dieser Ansatz setzt stark auf Wissen und Können der Menschen im Unternehmen und auf selbstlernende Verfahren. Er verlangt ein wirksames Sensorium, um Möglichkeiten für Verbesserungen aufzuspüren und die Auswirkungen von Änderungen auf andere Bereiche richtig einzuschätzen. Die Innensicht heißt auch zutreffend bildlich Frosch perspektive. Der Blickwinkel richtet sich in „Augenhöhe“ auf den Beobachtungsgegenstand. Der Betrachter ist mittendrin, kommt amphibiengleich in alle Bereiche und hat eine exzellente Detailsicht. Ihre Aufgabe als Unternehmer in der Froschperspektive liegt darin, kontinuierlich die Zimmer des Unternehmenshauses im Blick zu behalten. Finden Sie die „stillen Sternchen“: Stärken und Chancen, in denen Potenziale für Mehr stecken. Das sind Stärken, die zwar vorhanden sind, aber noch nicht so recht zu Geltung kommen. Und es sind Chancen, die sich erst auf den zweiten Blick offenbaren. Übersehen Sie aber auch nicht die gut getarnten Schwächen und die schleichenden Risiken, die sich erst allmählich aufbauen und deren Bedrohung wirksam wird, wenn es möglicherweise für wirksame Gegenmaßnahmen zu spät ist. Die Sensibilität für Veränderungen in kleinen Schritten ist nicht zu unterschätzen. Sorgfalt und Umsicht im Kleinen sind Voraussetzungen für den Erfolg im großen Ganzen. Ein bekanntes Experiment unterstreicht es: Zwei Frösche, zwei Töpfe mit Wasser auf zwei Herdplatten. Einer der Frösche wird ins kalte Wasser gesetzt und mit dem Wasser erhitzt. Der zweite Frosch wird erst dann in den Topf gesetzt, wenn das Wasser bereits kocht. Nur einer der beiden Frösche überlebt den grausamen Versuch:3 Der ins kochende Wasser geworfene Frosch stellt eine gravierende 3 Das Experiment ist historisch häufig genug wiederholt worden. Stellen Sie es auf keinen Fall zu Hause nach !



Mittendrin statt oben drüber: Die Frosch perspektive
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Risiko Betriebs blindheit



Veränderung fest – und reagiert mit einem entschlossenen Sprung ins Freie. Der langsam erwärmte Frosch verpasst den Absprung. Er merkt nicht, wenn Risiken eintreten und Schwäche einsetzt, wann das wohlige Wärmegefühl gefährlichen Hitzewallungen weicht. Merkt er es endlich, ist es zu spät. Die Kräfte reichen nicht mehr zur Reaktion. Ähnlich kann es gehen, wenn sich falsche Routinen einschleichen und unbemerkt ausdehnen. Entwickeln Sie im Tagesgeschäft Achtsamkeit und Aufmerksamkeit. Darin liegen die Vorteile der Froschperspektive: Fokussiert und konzentriert auf die Details und kleinen Veränderungen achten zu können. Das hilft gegen Nachlässigkeit und Fehler. Was der Froschperspektive fehlt ist der Überblick über das Große und Ganze. Ohne ihn droht Betriebs blindheit. Gegen dieses natürliche Phänomen, das aus zu großer Nähe und Gewöhnung entsteht, hilft nur eine andere Perspektive einzunehmen: Die Außenperspektive



1.2 Die Außensicht: Die Vogelperspektive – und die Brille des Fremden „Gib mir einen Punkt im Universum und ich werde die Welt bewegen.“ Diese dem frühen Philosophen Archimedes4 zugeschriebene Forderung drückt aus, was generell gilt, wenn es komplexer wird: Der Archimedische Punkt ist ein Bezugspunkt außerhalb eines Systems, von dem aus es überhaupt erst als Ganzes verstanden, bewegt und verändert werden kann. Aus der Innensicht, deren Vorzüge im vorhergehenden Abschnitt gewürdigt wurden, ist das nicht wirkungsvoll möglich. Der Perspektivwechsel raus aus der Froschperspektive in die Gesamtsicht von oben macht den Unterschied. Sie sehen auf das Unternehmen als Ganzes. Sie erkennen Zusammenhänge zwischen unterschiedlichen Bereichen im Unternehmen. Sie erkennen Wechselwirkungen zwischen verschiedenen Entwicklungen an unterschiedlichen Stellen im Unternehmen. Sie kommen in die Lage strategische Aufgaben zu erkennen und strategische Entscheidungen zu treffen. Sie sehen das Unternehmen als G  anzes. 4 Archimedes war ein griechischer Philosoph im 3. Jahrhundert vor Chr.
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derlichen Systemumwelt immer wieder neu zu beweisen ist. Darum verstehen wir ein .... aus der Veränderung des Blickwinkels eröffnen. Die Leserin, der Leser .... „Konten und Kassen“ bezeichnen der großen Bereich der. Finanzwirtschaft.
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egumweltaudit der weg zum okologischen zertifikat ... AWS 
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This particular Der Weg Zum Nullenergiehaus Ein Schrittfurschrittwegweiser Zum Eigenen Nullenergiehaus PDF start with Introduction, Brief Session till the Index/Glossary page, look at the table of content for additional information, when presented. I
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This. ZenDao Weg Zum Selbst Der Weg Entsteht Indem Man Ihn Geht PDF on the files/S3Library-C497c-B0b87-3ae84-7d430-A7bf4.pdf file begin with Intro, Brief Discussion until the. Index/Glossary page, look at the table of content for additional informati
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This Der Weg Zum Neuen Suedafrika Der Historische Proze Der Apartheid VOR Dem Hintergrund. Gruppenspezifischer Entwicklungen PDF on the files/S3Library-B6035-94661-D54a7-Ca932-77e8a.pdf file begin with Intro, Brief Discussion until the Index/Glossary
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Mad Bride, and many other ebooks. Download: DER WEG ZUM LESEN PDF. We have made it easy for you to find a PDF Ebooks without any digging. And by ...
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Are you looking for incident management dont panic der weg zum erfolgreichen PDF?. If you are areader who likes to download incident management dont ...
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Are you looking for der weg zum irakkrieg groupthink und die entscheidungsprozesse PDF?. If you are areader who likes to download der weg zum irakkrieg ...
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... traume die verfahrung auf psychologischer as PDF for free at Online Ebook ... manuals can often become jumbled and hard tounderstand. ... overwhelming, you are able to go aheadand take instructions or guides in the manual individually.










 








der schnelle weg zum star alliance gold 

Save this Book to Read der schnelle weg zum star alliance gold vielfliegerstatus by alexander PDF eBook at our Online Library. Get der schnelle weg zum star ...
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Bildung des GÃ¼teausschusses der GÃ¼tegemeinschaft im Rahmen der. Gremienarbeit der ... len Farbanwender in Industrie, Handwerk, Architektur und Design. Die 2328 ... RAL LOGO LIZENZ gewÃ¤hrleistet die Wertigkeit der Tests der Stiftung.
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24.04.2017 - riert (Planung fÃ¼r 2020: 14 %), Maschinenbauer (Einzelmaschi- nen) ca. 4 % (Planung 2020: 9 %) und Anbieter komplexer Pro- duktionssysteme 1,5 % (Planung 2020: 6 %). .... Zur Hannover Messe 2016 wurde eine App fÃ¼r die Vernetzung und Fe
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13.05.2013 - www.die-solarkraftwerker.de. Schoenergie GmbH. Europa-Allee 16 | DE-54343 FÃ¶hren ... Die BÃ¼rgerservice GmbH verfÃ¼gt Ã¼ber einen groÃŸen Erfahrungsschatz in der ... sorgt dafÃ¼r, dass die AusfÃ¼hrung das hÃ¤lt, was der Plan.
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This. Der Weg Zum Attraktiven Arbeitgeber By Gunther Olesch PDF on the files/S3Library-2f9e6-B73f4-1bb9a-37f8e-Ccfae.pdf file begin with Intro, Brief Discussion until the Index/Glossary page, look at the table of content for additional information, i
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PDF-RPUHDWZTVAU23-10. 2/2. Reiter Pferd Und Hund Der Weg Zum Team. Verstandigung Ausbildung Umgang. INTRODUCTION. This particular Reiter Pferd Und Hund Der Weg Zum Team Verstandigung Ausbildung Umgang PDF start with. Introduction, Brief Session till 
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This particular Chaco 19 Der Lange Weg Zum Sonnentanz By Dietmar Kuegler PDF start with Introduction, Brief. Session till the Index/Glossary page, look at the table of content for additional information, when presented. It's going to focus on mostly 










 











Copyright © 2024 P.PDFDOKUMENT.COM. Alle Rechte vorbehalten.

Über uns |
Datenschutz-Bestimmungen |
Geschäftsbedingungen |
Hilfe |
Copyright |
Kontaktiere uns










×
Anmelden






Email




Password







 Erinnere dich an mich

Passwort vergessen?




Anmelden














