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1 Einleitung

In den folgenden Kapiteln wird dargelegt, wie durch den Einsatz des von der So-
lyp Informatik GmbH und der Siemens AG entwickelten Tools ,,Strategic Goals
and Information®, kurz SGI, die strategische Unternechmensplanung effektiv und
effizient unterstiitzt werden kann. Dies geschieht durch die integrierte, strukturier-
te Erfassung und Speicherung sowohl quantitativer als auch qualitativer Strategie-
daten zur Analyse, Simulation und Weiterverarbeitung von erfassten Strategieda-
ten auf Geschéftsfeld-, Bereichs- und Konzernebene.

Bei dem SGI-System wird das Geschiftsfeld als kleinste strategisch planbare
Einheit im Sinne einer Produkt- oder Dienstleistungseinheit verstanden. Dabei
nutzt und verarbeitet das SGI-System wichtige strategische Kerninformationen,
die das Geschéftsfeld umfassend abbilden: Quantitative strategische Daten — etwa
Markt-, Wettbewerbs- und Segmentinformationen — sowie qualitative Strategie-
informationen mit Bezug auf das Marktumfeld und die eigene Ausgangssituation
(SWOT-Analyse). Ebenfalls kénnen Informationen zur Technologiesituation und
zur Produkt-Roadmap eines Geschiftsfeldes einbezogen werden. Dariiber hinaus
werden auch individuelle Geschéftsfeld-Spezifika beriicksichtigt, beispiclsweise
mittels einer genauen Definition neuer Kennzahlen oder unterschiedlich langer
Planungsperioden entsprechend der individuellen Prognosefdhigkeit des Ge-
schiftszweiges. Das SGI-Tool gestattet Auswertungen verschiedenster Art und
Verdichtungen hin bis zur Konzernebene.

Die folgende Darstellung behandelt detailliert Ziele und Aufbau des strategi-
schen Informationssystems selbst. Da jedes Informationssystem fiir ein Unter-
nehmen bzw. einen Konzern von der jeweiligen Fithrungsorganisation sowie im
strategischen Bereich vor allem auch von der jeweiligen Portfoliopolitik und Per-
formance-Beurteilung abhéngt, werden zunéchst diese Einflussfaktoren am Bei-
spiel des Siemens-Konzerns charakterisiert. Danach werden Zielsetzung, Aufbau
und Ausgestaltungsmdglichkeiten des SGI-Systems behandelt, das von seiner
Struktur her — nach entsprechenden Anpassungen — von jedem Unternehmen bzw.
jedem Konzern eingesetzt werden kann.
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2 Fuhrungsorganisation des Siemens-Konzerns

Der Siemens-Konzern erfordert eine leistungsfahige und effiziente Unterneh-
mensorganisation mit einem adédquaten Fiihrungsinformationssystem (vgl. im Fol-
genden Neubiirger/Senn 2001, S. 1066 ff.).

Die Fiithrungsorganisation setzt die Rahmenbedingungen fiir unternehmerisches
Handeln innerhalb klar definierter Aufgaben-, Kompetenz- und Verantwortungs-
bereiche.

Oberstes Fithrungsziel ist die erfolgreiche Weiterentwicklung der Siemens AG
und damit des Siemens-Konzerns durch nachhaltige und dauerhafte Steigerung
des Unternehmenswertes.

Trager der Gesamtunternehmensfiihrung ist der sog. Zentralvorstand. Der Zent-
ralvorstand ist fiir das Wohl des Hauses als Ganzes verantwortlich. Er legt die un-
ternehmenspolitischen Prioritdten und Leitlinien fest, beschlieBt die Gesamtunter-
nehmensstrategie und bestimmt den wertorientierten Entwicklungspfad des
Hauses. Die Mitglieder des Zentralvorstandes haben mit wenigen Ausnahmen kei-
ne direkte Geschéftsfithrungsverantwortung, sondern iiben eine Betreuerfunktion
(Coach) fiir einzelne Bereiche, Regionen und Zentralabteilungen aus. Die wesent-
lichen Hebel zur Erfiillung der Zielsetzungen des Zentralvorstandes sind:

— die Zusammensetzung des Unternehmensportfolios (Wachstum, Ertrags-
kraft, Cash Flow und Risikoposition),

— die gezielte Allokation von Ressourcen (Finanzmittel und Humankapital),

— die Verstirkung von Wettbewerbsvorteilen durch bereichsiibergreifende
Synergien und

— der gezielte Aufbau von Geschéftsgebieten in Zukunftsfeldern.

Zu den wesentlichen Fiihrungsaufgaben zdhlen dabei u.a. die Verabschiedung und
die Reviews der Bereichsplidne sowie die laufende Performance-Verfolgung. Im
Rahmen der Betreuerfunktion stehen die Sicherstellung der Effizienz, Qualitit und
die Umsetzung der Einzelstrategien im Vordergrund.

Die Trager der geschdfisfiihrenden Organisationseinheiten sind die Bereichs-
vorstdnde und in der regionalen Dimension die Leitungen der Regionalgesell-
schaften.

Die Bereichsvorstdnde fithren ihre Geschéfte selbststindig im Rahmen der Un-
ternehmenspolitik und verantworten die zur Fithrung ihres Geschéftes notwendi-
gen Ressourcen. Sie entwickeln eigene Strategien, disponieren ihr Vermogen und
erwirtschaften ihr Ergebnis in den jeweiligen Marktsegmenten. Die Fithrungskraf-
te der Bereiche und Geschiftsgebiete sind als Weltunternehmer Tréiger des globa-
len Geschéftes und damit verantwortlich fiir die gesamte Wertschopfungskette.
Damit verfiigt die Geschéftsfilhrung tiber alle Hebel zur Steigerung des Ge-
schiftswertbeitrages (GWB®™) und zeichnet auch fiir die finanzielle Performance
verantwortlich.

Das iibergeordnete Ziel ist die konsequente Verbesserung des Geschiftwertbei-
trages durch:
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— das Erreichen bzw. Absichern einer fithrenden Markt- und Wettbewerbsposi-
tion,

— die konsequente Ausrichtung des Leistungsspektrums auf Zukunfts- und
Wachstumsfelder,

— die Erlangung der Schrittmacherfunktion im technischen Fortschritt,

— das Erreichen der Produktivitéts- und Kostenfiihrerschaft und

— die Optimierung des Vermogenseinsatzes durch konsequentes Asset Mana-
gement (vgl. im Folgenden Mirow 2000, S. 347 {f.).

Die Bereiche und Geschéftsgebiete konnen weltweit angesiedelt sein und ihre un-
ternehmerische Funktion fiir die einzelnen Geschéfte aus unterschiedlichen Regi-
onen heraus wahrnehmen.

Die Steuerung des Unternehmens basiert auf einer mehrstufig aufgebauten Fiih-
rungsstruktur (vgl. Abb. 1). Die 13 geschéftsfithrenden Bereiche sind derzeit un-
tergliedert in ca. 90 Geschiftsgebiete und weiterhin in ca. 200 Geschéftsfelder.
Das Geschiftsfeld ist die kleinste strategische Einheit. Fiir ein Geschéftsfeld lasst
sich eine klare Wettbewerbsposition erkennen, und es konnen eindeutige Wettbe-
werbsvorteilsziele identifiziert werden. Die Steuerung des Gesamtunternehmens
erfolgt auf Basis der 90 Geschéftsgebiete.

Unternehmensstrategie
(Corporate)

Siemens

VAR

1 6 Arbeitsgebiete, 13 Bereiche

[ AN

Ca. 90 Geschiftsgebiete

/ AN

Ca. 200 Geschéftsfelder

Geschiftsstrategie
(Business)

Strategische Steuerung des Gesamtunternehmens auf Basis von ca. 90 Geschéftsgebieten
Geschéftsfiihrung auf der Ebene von ca. 200 strategisch definierten Geschaftsfeldern

Abb. 1: Ebenen der Fiihrungsstruktur, Stand 2005

Die Bereiche (mit z.T. eigener Rechtsform) bilden die hochste Ebene der Ge-
schéftsfiihrung und biindeln die Geschéftsgebietsaktivitdten. Weltunternehmer und
Regionalunternehmer arbeiten zusammen und tragen gemeinsam die unternehme-
rische Verantwortung. Der Weltunternehmer bestimmt die globale Strategie, den-
noch gilt: ,,all Business is local®.

Die operativen Regionalen Einheiten setzen die mit den Bereichen abgeschlos-
senen geschiftlichen Zielvereinbarungen im Rahmen der ihnen iibertragenen
Funktionen und Verantwortung als Regionalunternehmer in eigener Ergebnisver-
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antwortung um. Fiir jedes Geschift ergibt sich eine individuell abgestufte unter-
nehmerische Verantwortung.

Innerhalb einer Region lassen sich operative Einheiten mit bereichsiibergrei-
fender Geschiftsverantwortung, sog. Regionalgesellschaften, und Einheiten mit
bereichsspezifischem Geschiftsauftrag, sog. Bereichsgesellschaften, differenzie-
ren. Die Leitung der Regionalgesellschaften {ibernimmt die Sprecherfunktion des
Hauses in der jeweiligen Region und représentiert somit das Gesamtunternechmen
einheitlich nach auflen.

3 Portfoliopolitik und Performance-Beurteilung

Wertorientierte Portfoliopolitik bedeutet vor allem, den Konzern auf zukunfts-
trachtige Innovations- und Wachstumsfelder auszurichten. Dabei sind fiir jedes
Geschift die individuelle Situation sowie auch gleichzeitig die Auswirkungen auf
das Gesamtunternehmen zu beriicksichtigen.

Die zunehmende Kapitalintensitét erfordert klare Regelungen fiir die Kapitalal-
lokation. Die Portfoliopolitik setzt den handlungspolitischen Rahmen und be-
stimmt die Prioritdten.

Die beiden Eckpunkte fiir die Beurteilung sind die Attraktivitit und damit das
Erfolgspotenzial der Branche sowie die Positionierung im Wettbewerbsumfeld.
Hinsichtlich der Positionierung ist das wichtigste Portfoliokriterium die Markt-
und Wettbewerbsstellung. Entscheidungsrelevant fiir die Entwicklung eines jeden
Geschiftsfeldes sind letztlich die Performance-bezogenen Kriterien:

— Jedes Geschift muss auf Stand-Alone-Basis die Chance zum dauerhaften
wirtschaftlichen Erfolg nachweisen.

— Das Geschift wird daran gemessen, welchen Beitrag es zur Steigerung des
Geschiftswertes des Gesamtunternehmens leistet.

— Die vom Kapitalmarkt und den Wettbewerber-Benchmarks abgeleiteten Per-
formance-Ziele sind die maf3geblichen Referenzpunkte.

Hinsichtlich der Attraktivitdt der Branche ist vor allem das Performance-Potenzial
der einzelnen Mirkte entscheidend. Kriterien sind u. a. Wachstumsaussichten,
Zyklizitat des Geschéftes, Konzentrationsgrad innerhalb der Branche und Kapital-
intensitét.

Die grundsitzliche strategische Stofrichtung zielt auf eine Verstirkung und den
Aufbau von Geschéften in wachstumsstarken Markten. Geschéftseinheiten, die in
attraktiven Mérkten bereits heute gut positioniert sind, werden weiter ausgebaut,
und das Unternehmensportfolio wird durch Zukdufe und Kooperationen erginzt
bzw. verstirkt. Geschaftsfelder konnen ggf. auch in andere Unternechmen bzw.
Unternehmensnetzwerke eingebracht werden.
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4 Zielsetzung des SGI-Systems bei der Siemens AG

Bei der Zielsetzung fiir die Konzeption des SGI-Systems standen bewusst vier all-
gemeingiiltige Schwerpunkte im Mittelpunkt, die wesentliche Charakteristika des
Systems bilden sollten:

— Benutzerfreundlichkeit,

— Flexibilitét,

— strategische Kerninformationen — Gewéhrleistung generell vielseitiger Aus-
gestaltungsmoglichkeiten des Analyse-, Plan- und Berichtswesens sowie

— modulare Erweiterbarkeit mit Bezug auf inhaltliche Weiterentwicklung der
strategischen Planung.

Damit wird das SGI-System bei entsprechender Ausgestaltung dem Anspruch ge-
recht, eine breite Nutzung des Systems fiir die unterschiedlich detaillierten Strate-
gieinformationen der Geschiftsverantwortlichen und der oberen Unternehmens-
bzw. Konzernfiihrung zu bieten.

Die integrierte, strukturierte Erfassung, Speicherung und Aufbereitung sowohl
quantitativer als auch qualitativer Strategiedaten dient bei der Siemens AG jedoch
nicht nur der Bereitstellung von benutzeradidquaten Strategieinformationen, son-
dern auch der Qualitétssicherung des Planungsprozesses und Verbesserung der in-
ternen Kommunikation innerhalb eines Geschiftsfeldes sowie innerhalb und zwi-
schen Geschiftsfeld-, Bereichs- und Konzernebene.

Die Bereitstellung von benutzeraddquaten Strategieinformationen umfasst zum
einen den Zugang zu einer konzernweiten Datenbasis und zum anderen gleichzei-
tig die Auswertung aller erfassten Daten. Aus diesem Zusammenhang ergeben
sich u.a. folgenden Ableitungen:

— eine Analyse der eigenen strategischen Position und ihrer Weiterentwick-
lungsmoglichkeiten; hierzu werden Wachstumspotenziale ermittelt und Er-
gebnisszenarien erstellt,

— die Identifikation geschéftskritischer Themen,

— eine detaillierte Dokumentation und Nachvollziehbarkeit von Zielvereinba-
rungen und eine entsprechende Dokumentation von Zielerreichungskontrol-
len.

Die Qualititssicherung des strategischen Planungsprozesses ist fest mit dem
strukturellen Aufbau eines sog. strategischen Planungsbandes und der linearen
Bearbeitung seiner einzelnen Kapitel (z.B.: Strategieformulierung, Geschéftsda-
ten, Betrachtung der Wettbewerber) verankert. In diesem Prozess systematisiert
sich das gesamte strategische Denken. Zudem werden die Mindestanforderungen
an einen strategischen Plan definiert.

Die Qualitétssicherung bezieht sich jedoch nicht nur auf den strategischen Pla-
nungsprozess mit dazugehdrigen Reviews. Die Qualitdtssicherung spiegelt sich
auch in der exakten Speicherung historischer Daten. Als Instrument zur Speiche-
rung von ,,Organisationswissen liefert das SGI-System damit eine stindig aktua-
lisierte Aufnahme der strategisch relevanten Fakten und Einschétzungen.
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Die Verbesserung der Kommunikation ist ein elementares Ziel strategischer
Fiihrung. Sie erfordert die Verwendung unternechmensweit einheitlich charakteri-
sierter Begriffe — etwa in Bezug auf bestimmte Kennzahlen oder Marktcharakte-
ristika. Die Nutzung eines solchen gemeinsamen Vokabulars verhindert Prognose-
und Planungsschwéchen, die sich aufgrund unterschiedlicher Interpretationen er-
geben konnten. Sie bietet dariiber hinaus eine verbesserte Basis fiir interne strate-
gische Diskussionen.

5 Aufbau und Einsatz des SGI-Systems bei der Siemens
AG

Generell adressieren strategische Informationssysteme mit ihren Inhalten typi-
scherweise das Top-Management. Die Auswertungen solcher Systeme dienen in
erster Linie als Basis fiir strategische Management-Entscheidungen und nicht so
sehr der operativen Planung und Steuerung.

Strategische
Informationssysteme

Management
Informationssystem
(SCM, CRM...)

[ i s
AN YN HAYNE N
Operative Steuerung (ERP, PPS...)

[ /S [ L/

Abb. 2: SGI-System in der Fiihrungspyramide

Die Informationen, die teils quantitativen, teils qualitativen Charakter haben,
werden entlang und in genauer Ubereinstimmung mit der eigenen oder simulierten
Organisationsstruktur erfasst. Dies kann vielfach nur manuell geschehen.
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5.1 Fachliche Ausrichtung

Die im SGI-System hinterlegten Informationen mit teils qualitativem, teils quanti-
tativem Charakter haben fiir folgende fachliche Aufgabenkomplexe besondere
Bedeutung:

— Sie enthalten alle grundlegenden Kerninformationen eines Business Plans.
Diese beziehen sich auf Daten und Kennzahlen zu Marktvolumen, Kunden-
gruppen, Wettbewerbern, Technologien sowie zu operativer Effizienz und
weiteren externen Faktoren.

— Sie ermoéglichen Umfeldanalysen, die beispielsweise die Zyklizitit des
Marktes sowie wirtschaftliche und technologische Trends mit einbezichen.
Auch Informationen zu Wettbewerbsintensitéit sowie zu Potenzialen und Ge-
fahren werden in dem Bereich Umfeldanalyse beriicksichtigt.

— Sie definieren eine strategische Ausgangsposition, die sich aus dem Span-
nungsbogen von Stirken und Schwéchen, Produkt- und Service-Roadmap
sowie sonstigen Innovationen und Kompetenzen ergibt.

— Sie liefern Zusatzinformationen zur Quantifizierung und Umsetzung einer
Geschiftsstrategie — z.B. im Rahmen von Balanced Scorecards sowie im Va-
lue Creation- und Risikomanagement.

— AuBerdem liefern sie auch Zusatzinformationen zur Analyse von Segmentin-
formationen (Produktinformationen, Kundeninformationen, Regionalinfor-
mationen u.a.).

Die aufgefiihrten Kategorien entsprechen den einzelnen Kapiteln eines Planungs-
bandes. Die Aufgabenkomplexe ergeben sich aus dem fachlichen Inhalt der strate-
gischen Planung, so wie sie derzeit aufgrund der aktuellen Rahmenbedingungen
und der unternehmerischen Stofrichtung durchgefiihrt wird. Im Zeitablauf kdnnen
sich die Aufgabenkomplexe daher verdndern, so wie sich auch die Schwerpunkte
strategischer Arbeit verdndern konnen, wenn gednderte Rahmenbedingungen oder
neue unternehmerische Stofrichtungen dies erfordern. Die Flexibilitdt, diese Ver-
dnderungen im SGI-System abbilden zu konnen, ist von wesentlicher Bedeutung.
Dabei gilt: Wichtig ist nicht nur die Moglichkeit der Erweiterung, sondern genau-
so wichtig ist die Mdglichkeit, in einem Zyklus auf bestimmte Fragestellungen
verzichten zu konnen, damit jeweils eine moglichst schlanke, auf die jeweilige un-
ternehmerische Situation passende fachliche Struktur bereitgestellt werden kann.

5.2 Grundsétzlicher Aufbau von strukturierten Planbidnden

Zur Speicherung der SGI-Daten werden nach Data-Warehouse Gesichtspunkten
aufgebaute, in einem einheitlichen System zusammengefasste Datenbanken ver-
wendet, in denen Fakten und Dimensionen einzelner Kapitel eines Planungsban-
des gebiindelt werden (vgl. zum Data-Warehouse Mertens/Wieczorrek 2000, S.
20).

Diese einzelnen Kapitel unterliegen folgendem Aufbau:
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Jedes Kapitel kann im Planungsprozess selbst konfiguriert werden. Die
Konfiguration umfasst dabei z.B. die selbstdndige Vergabe von Kennzah-
len, Scoring-Schemata, Wettbewerbern oder regionalen Strukturen.

Jedes Kapitel kann seine eigenen strukturierten Daten dquivalent und so-
fort im vorgegebenen Layout darstellen sowie Inhalte fiir weiterverarbei-
tende Werkzeuge wie Microsoft Excel zur Verfiigung stellen.

Hinter jedem Kapitel sorgen spezielle Konsistenzregeln fiir die Garantie
einer maximalen Datenqualitét (beispielsweise ist es nicht moglich, den
verfiigbaren Markt grofler als den Gesamtmarkt einzugeben).

Jedes Kapitel basiert zudem auf einer bestimmten betriebswirtschaftlichen
Charakteristik bzw. Methodik. Diese gestaltet in unterschiedlicher Aus-
priagung die Inhalte eines Planungsbandes dynamisch und dem zu bepla-
nenden Objekt angemessen. So werden im SGI-System zur Verfliigung
gestellt:

— Freitextelemente: diese Elemente nehmen zum einen Text zur Be-
schreibung von Strategievorhaben und Business-Missionen auf und
konnen an beliebiger Stelle eines Planbandes positioniert werden; zum
anderen dienen diese Elemente an jeder Stelle der Datenerfassung zur
Beschreibung der eingegebenen Werte (etwa durch Erlduterungen zur
eingeschétzten Marktentwicklung oder zur positiven Trendauswirkung
auf das eigene Geschift). Das Freitextelement gestattet es, Textinhalte
mit Auszeichnungen und semantischen Informationen wie z.B. ,,wich-
tig* zu versehen.

— Zeit- und Kennzahlentabelle: diese sortiert beliebige, typisierte Kenn-
zahlen (umsatzbezogene Groflen, Wahrungswerte, etc.) in frei skalier-
bare Zeitraster ein.

— Balanced Scorecard: hier werden frei definierbare Ziele bzw. Kriterien
und dazugehorige Erfiillungsgrade gebiindelt sowie Mallnahmen zur
Zielerreichung erfasst.

— Benchmarking: hier werden in Bezug auf Wettbewerber, Kunden oder
Lieferanten Vergleichskriterien und Auswirkungen auf das eigene Ge-
schéft lokalisiert.

— Segmentierungen: diese gruppieren das eigene Produkt- und Dienstleis-
tungsportfolio und definieren dariiber hinaus auch Kundensegmente
und versehen sie mit MaBnahmen zur Zielerreichung.

— Regionalstrukturen: sie stellen Kennzahlen zur Markt- und Wettbe-
werbersituation zur Verfliigung und nehmen eine Einteilung in Wirt-
schaftsraume, Regionen und Lander vor.
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Die vorliegenden Kapitel konnen nun in beliebiger Kombination zu unterschiedli-
chen Planbénden komponiert werden. Dabei werden die einzelnen Datenpakete zu
einer umfassenden Gesamtstruktur zusammengefiihrt, die eine beschréinkte zeitli-
che Giiltigkeit besitzt (z.B. in Bezug auf ein Geschiftsjahr). Das SGI-System ver-
waltet dazu mehrere Planbinde parallel und ermdglicht einen effektiven Datenaus-
tausch untereinander. So kann bei Anlage eines Bandes fiir einen neuen
Planungszeitraum der Inhalt aus der vorangegangenen Periode iibernommen und
angepasst werden. Eckpfeiler der Planung wie die Bereiche laufendes Geschiifis-
jahr, Prognosejahr oder Forecast werden dabei im fachlichen Kontext korrekt
verschoben und ausformuliert.

SIEMENS  AAs11 GG: AS) vertraulich
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Geschaftsart:  Service business GF-Definition:  NORMAL GG Geschiftsverantwortlicher:
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WR 3 Asien/Austr... | 650000 230000'| 354% | Vertriebsspanne (.
Australien einsc... | 320"000°| 170°000°|  53,7% | Zugesagter Umsatz
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SGI 2003 Automation and Drives Seite 111

Abb. 3: Ubersichtsseite eines Geschiftsfeldes

Planbinde enthalten zusitzlich verdichtete Informationen aus darunter liegen-
den Kapiteln und konnen so mit zusitzlichen Ubersichtsseiten ausgestattet wer-
den, die einen schnellen Uberblick auf die wichtigsten Informationen eines Ge-
schéftsfeldes gewihrleisten.
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5.3 SGI-Planband

Die folgende Darstellung (vgl. Abb. 4) eines SGI-Planbands beschreibt die zentra-
len zehn Kapitel zur Erfassung und Auswertung strategischer Kerninformationen:

1.

2.

9.

Geschiftsstrategie und Geschéftsauftrag beinhalten die Kernelemente der
Geschiftsstrategie sowie die Ausformulierung des Geschéftsauftrages.

Die Geschiftsdaten enthalten die Kerndaten zu einem einzelnen Geschéfts-
feld.

Markt- und Wettbewerbsinformationen liefern Informationen zum erwarte-
ten Markt- und Weltvolumen sowie zu den relevanten Wettbewerbern und
Marktanteilen.

Marktcharakteristika stellen Werte zu Zyklizitdt, Renditepotenzial oder
Wettbewerbsintensitit zur Verfiigung.

. Die Trends im Umfeld beschreiben spezifische Gelegenheiten und Gefahren

fiir ein Geschéftsfeld der Siemens AG.

Die Leistungsfahigkeit von Siemens wird im Vergleich zum Wettbewerb
und dessen Stirken und Schwichen gemessen sowie dariiber hinaus im
Vergleich zum Hauptwettbewerber detailliert klassifiziert und bewertet. Die
Analyseergebnisse werden auflerdem in Bezug auf die wesentlichen Er-
folgsfaktoren mit prognostizierten Auswirkungen versehen.

Auch die Technologie- und Kompetenzsituation wird im Vergleich zum
Wettbewerbsumfeld ermittelt und verdeutlicht.

Eine Produkt- und Servicesegmentierung schérft nicht nur das Leistungs-
portfolio, sondern stellt eine Produkt- und Service-Roadmap auf und be-
riicksichtigt dabei kontinuierlich wesentliche Verdnderungen.

Die Kundensegmentierung klassifiziert die Hauptkunden des Konzerns und
weist ihnen spezifische Kennzahlen — auch zeitraumbezogen — zu.

10. Bei Betrachtung der regionalen Markt- und Wettbewerbssituation werden

Marktvolumen, Wettbewerber und Marktanteile im Hinblick auf Lander,
Regionen und Wirtschaftsrdume aufgestellt. Auf Basis dieser Informationen
und entlang dieser Einteilung werden zu erwartende Markt- und Wettbe-
werberentwicklungen prognostiziert.



12 J. Feldmayer und A. Zimmermann

 SGl 2.0.5 (2004-10-04) (de)

7 admin

Acquire data for

(B3

World: | SGIWelt @3'
Group: |Automation and Drives
Business Field: [AAS11

4 BERD S 9
= (1 Geschaftsstrategie und Geschaftsaufirag
[11.1 Core Elements of Business Strategy
21 1.2 Business Mission
[2]2 Geschafsdaten
= 1253 3 Markt- und YWetthewerbsinformationen
[ 3.1 Markt- und Siermens-olurmen Welt
1 3.2 Wetthewerber und Marktantsile
(214 Marktcharakteristika
[E15 Trends im Urnfeld: Gelegenheiten und Gefahren
= 36 Leistungsfahigheit Siemens: Starken S Schwichen
5.1 Yergleich Siemens - Hauptwettbewerber "Mini Benchrnarking”
[ 6.2 Wesentliche Erfalysfaktaren: Starken und Schwichen Siemens
[217 Techn - fKnmpetenzsit im Vgl zum Watthewerh
= (30 Produkt- und Semiceseqgmentizrung
2181 Produkt- und Service-Segmenta
(15,2 Leistungspurtiolio (Readmap, wesentliche Yeranderungen)
[2]9 Kundenszegmentierung
= (= 10 Regionale Markt- und Wetthewerhsinformationen
E 101 Markteolurnen
27 10.2 Wetthewerber und Marktanteile

Abb. 4: Planband der Siemens AG

5.4 Einzelne ausgewahlte Kapitel des SGI-Planbandes

5.4.1 Geschifts- und Marktentwicklung

Die Daten, die als strategische Kerninformationen im SGI-System erhoben wer-
den, umfassen auch klassische quantitative Daten zur Geschifts- und Marktent-
wicklung. Sie konnen regional, nach Wettbewerbern und Marktsegmenten diffe-
renziert werden. Den Anwendern wird daher nicht einfach nur ein ,,Muss‘“-Paket
an betriebswirtschaftlichen Kennzahlen abverlangt. Zur genaueren Beschreibung
der eigenen Situation konnen Kennzahlen bestimmter Typen von jedem Ge-
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schéftsfeld definiert und berichtet werden. Der Planungshorizont ist entsprechend
der Prognosefahigkeit des Geschiftszweiges erweiterbar und kann auch innerhalb
des vom Konzern vorgegebenen Rahmens weiter verfeinert werden (z.B. mit Blick
auf Quartalszahlen zu den geforderten Jahreszahlen).

Damit zeigt dieses Beispiel auf deutliche Weise einen grundlegenden Gedan-
ken, der fiir die Definition des SGI-Systems wesentlich ist: Die Abfragestruktur
der strategischen Daten versucht nicht, den spezifischen Geschéftsanforderungen
aller Geschiftsfelder im Wege eines Kompromisses gerecht zu werden. Die Di-
versitdt des Portfolios der Siemens AG — von Kraftwerken bis Mobiltelefonen —
wiirde diesen Ansatz auch nahezu unmdglich machen. Das SGI-System ist viel-
mehr grundsitzlich so aufgebaut, dass als ,,Muss“-Paket nur die Informationen
abgefragt werden, die {iber alle Geschiftsbereiche hinweg verglichen und Kernteil
der unternehmenszentralen Strategiegespriche sind.

In diesem konkreten Bespiel bedeutet dies: Fiir das schnelllebige Konsumgii-
tergeschift mit Mobiltelefonen stehen insbesondere die ndchsten Quartale im Mit-
telpunkt der strategischen Diskussion. Im Investitionsgiitergeschift mit Kraftwer-
ken dagegen ist eine an Zehnjahreszeitrdumen orientierte Planung sinnvoll. Ein
Kompromiss, der beiden Bediirfnissen gerecht wiirde, erscheint schwierig. Daher
ist in der Geschifts- und Marktentwicklung nur ein schlanker Satz von Kennzah-
len und Zeitscheiben als Pflicht-Paket konfiguriert. Dartiber hinaus allerdings ist
jeder Geschiftsbereich oder auch jedes Geschéftsfeld in der Lage, tiber die Defini-
tion weiterer Kennzahlen oder das Hinzuwihlen weiterer, z.B. kleinerer Zeitschei-
ben — wie etwa Quartale — diesem Kapitel eine fachliche Struktur zu geben, die die
jeweiligen spezifischen Geschiftsanforderungen abbildet.
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Abb. §5: Markt- und Geschiftsentwicklung

5.4.2 Marktcharakteristika

Wie oben erwihnt, werden neben der quantitativen Datenerfassung auch qualitati-
ve Strategieinformationen zum wirtschaftlichen und fachlichen Marktumfeld so-
wie zur eigenen Ausgangssituation erhoben. Das Marktumfeld wird dabei durch
das Messen der Frequenz und der Intensitdt bestimmter Marktereignisse und -
zustdnde wie Innovationen, Wettbewerbsaktivitdt, Zyklizitit und Kundenmacht
umfassend charakterisiert. Themen sowie untergeordnete einzelne Messgrofien
werden vom Konzern vorgegeben, ebenso absolute (,,1 Jahr®, ,,2 Jahre®, ,,5 Jahre®)
und generische Bewertungsskalen (z.B. ,,niedrig® ... ,,hoch* oder ,,10%, ,,20%" ...
,100%). Die besondere Flexibilitit besteht darin, dass die den eingebenden Ex-
perten prisentierten Beschriftungen generischer Skalenwerte von den Geschéfts-
feldern selbst an die in ihrem Umfeld géngige Terminologie angepasst werden
konnen. Dabei stehen dann beide Sichtweisen fiir das Reporting zur Verfiigung:
Bei der Analyse der Entwicklung des Geschiftsfeldes kann z.B. die informations-
reiche Individualsicht ausgegeben werden, die Daten bleiben aber fiir die Analyse
der Konzernentwicklung iiber alle Geschéftszweige vergleich- und verdichtbar.



Software-gestiitzte, integrierte strategische Unternehmensplanung —
dargestellt am Beispiel der Siemens AG 15

& SGI 2003 SGI 2.0.5 (2004-10-04) (de)

File Edit Format

WD AR 57U do L e— XX
Automation and Drives : AAS 11 Speicherprogrammierbare Steuerungen
4 Marktcharakteristika |

~Evaluation of market attractiven

Value Comment
Growth
CAGRO3-D8in% | 500 |
CAGROE - 13in % | 800
Dynamik
Haufigkeit neuer Produkt- / Servicegensrationen | e (sshr lang (=8 Jahre) v H
Haufighait von Prodult-/ Seniceverbesserungen | o (23 Jahre) vl
Zyklizitat

"othersehbarkeit” / Prognostizietbark. d Zyklen [@ 0.3 Jahre)

v
Dauer der Zyklen | o (mittel (46 Jahre)) o[

Renditepotential

Abhangigkeit van Lisferanten / Partnem | g (ittel) v
Kundenmacht | o (hach) B
Bedrohung durch Subst tutionsprodukts | Fenit v
Wetthewe rbsintensitat
Preiskampfe | = (gleick) V‘ |

Cornrnents on market ck

[E3Attachments

[3)]4.1. Markicharakteristika BmEI [ o Hmﬂ
Abb. 6: Marktcharakteristika

5.4.3 Benchmarking gegeniiber dem Wettbewerb

Der konzeptionelle Rahmen fiir die Betrachtung des direkten Vergleichs mit wich-
tigen Wettbewerbern sowie die Bestimmung von Erfolgsfaktoren oder Kernkom-
petenzen wird durch die Festlegung von Bewertungsskalen (,,sehr schlecht® ...
nsehr gut, | niedrig” ... ,,hoch®, ,eigene Stirke“ ... ,Stirke des Wettbewerbers*)
oder Zuordnungskategorien (Wettbewerbskraft, ,,Chance*/,,Risiko*) innerhalb des
Benchmarking aufgespannt (vgl. Abb. 7).
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6 Projektablauf bei der Siemens AG, Ausblick und
Weiterentwicklungen sowie Fazit

6.1 Projektablauf

Die Entwicklung der gesamten DV-technischen SGI-Anwendung vollzog sich in
einem Zeitraum von insgesamt neun Monaten. Der reinen Software-technischen
Umsetzung ist eine dreimonatige Analysephase vorausgegangen, in welcher der
fachliche Rahmen der Applikation aufgespannt wurde.

Das anschlieBende Entwicklungsprojekt mit der Siemens AG setzte auf Ergeb-
nissen dieser Analyse auf und wurde zunéchst in folgenden parallelen Teilschrit-
ten durchgefiihrt:

Entwicklung von Erfassungsstrukturen fiir zehn Kapitel des Planbandes,
Entwicklung der Organisationsstruktur und des Planbandes,

Entwicklung einer iibergreifenden Konfiguration aller Kapitel und des Plan-
bandes,

Entwicklung des Benutzer- und Berechtigungskonzeptes.
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Mit einem weiteren Schritt zur Erstellung des Analyse, Plan- und Berichtswesens
wurde das Entwicklungsprojekt fortgesetzt. Seit Beendigung der Entwicklung
wurden mittlerweile bereits weltweit 600 Anwender fiir die Nutzung des SGI-
Systems geschult.

6.2 Ausblick und Weiterentwicklungen

Zukiinftig konnen auf der bereitgestellten SGI-Plattform zusétzliche Planungssze-
narien aufgesetzt werden. Diese konnen u.a. regionale Verantwortlichkeiten und
Sichten auf die strategischen Kerndaten enthalten oder erméglichen individuelle
Anforderungen der Bereiche wie Marktdatenerhebungen bzw. Verfeinerungen der
Organisationsstrukturen.

Neben den cher inkrementellen Weiterentwicklungen, die im Zeitablauf aus
verdnderten Rahmenbedingungen hervorgehen, ist die wesentliche Weiterentwick-
lungsrichtung fiir das SGI-System die Abbildung der zweiten Dimension der un-
ternehmerischen Matrix der Siemens AG. Wie weiter oben ausgefiihrt, findet sich
in der Fithrungsorganisation der Siemens AG geschéftliche Verantwortung in der
Matrix aus weltweit verantwortlichen Geschéiftsbereichen (,,Weltunternehmer®)
und den regionalen Geschiftseinheiten oder Landesgesellschaften (,,regionale Un-
ternehmer®).

Das SGI-System in der heutigen Form bildet vor allem die Dimension der
Weltunternehmer ab. Zwar werden auch regionale Markt- und Geschéftsdaten er-
fasst, eine ,,Regionalstrategie® lieBe sich auf Basis dieser Daten jedoch nicht for-
mulieren. Fiir ein global agierendes Unternehmen ist jedoch gerade auch diese
Dimension von zunehmender Bedeutung. Daher kann ein wesentlicher Schritt der
Weiterentwicklung darin liegen, auch dem regionalen Unternehmer im Rahmen
des SGI-Systems eine geeignete Plattform zur strategischen Planung des regiona-
len Geschéftes anzubieten.

Idealerweise wiirde dabei die Konsistenz der regionalen Markt- und Geschifts-
daten zu den entsprechenden Daten der globalen ,,Weltunternehmer* sicherge-
stellt. Damit konnten die heute auBerhalb des SGI-Systems durchgefiihrten Pro-
zesse zur Vereinbarung von Geschéftszielen zwischen global verantwortlichen
Geschiéftsbereichen und regionalen Unternechmern iiber die Plattform des SGI-
Systems integriert werden. Beide Dimensionen der unternehmerischen Matrix
wiirden sich an dem Schnittpunkt der Markt- und Geschiftsdaten treffen. Dies
wirde auch die regionale Geschéftsplanung an den Standard der strategischen
Planung der Geschiftsbereiche heranfithren und damit eine weitere Qualitatsver-
besserung des bestehenden strategischen Planungsprozesses erzeugen.

6.3 Fazit

Die Zielsetzungen bzw. Anforderungen der Siemens AG an das SGI-System wer-
den erfiillt:
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— Bereitstellung benutzeraddquater Strategieinformationen,

— Qualitdtssicherung des strategischen Planungsprozesses und

— Verbesserung der Kommunikation insbesondere bei der strategischen Fiih-
rung.

Dies wird durch die grundlegenden Charakteristika des entwickelten SGI-Systems
gewihrleistet.

Benutzerfreundlichkeit:

Das SGI-System umfasst neben einer duflerst komfortablen Benutzeroberflache
zur Datenerfassung die Moglichkeit, iiber die Konfiguration alle Eingabemoglich-
keiten kontinuierlich sich verdndernden Strategieanforderungen anzupassen. Da-
durch kénnen neue Geschaftsfelder, Planungshorizonte und Kernstrategien paral-
lel aufgebaut werden.

Das SGI-System stellt dariiber hinaus ein breites Spektrum an parametrierbaren
Auswertungen in unterschiedlichen Formaten (PDF, Excel, Web) zur Verfiigung,
die auch eine direkte Ubernahme von strategischen Kerninformationen aus dem
SGI-System in interne Strategieunterlagen und Planungsdokumentationen erlau-
ben. Auch umgekehrt ist es moglich, aus den in der Praxis vielfdltig auftretenden
Vorsystemen (Excel, SAP...) Informationen direkt per ,,copy and paste” in die
konfigurierten Erfassungsdialoge zu iibertragen. Etablierte Vorprozesse miissen
dadurch nicht gedndert werden. Somit bedeutet die Nutzung der SGI-Erfassung
nur einen geringfligigen Zusatzaufwand.

Nachdem Microsoft Excel eine vielbenutzte Software zur Planung bei Siemens
ist, sind im SGI-System explizite Excel-Funktionen wie das ,,Kopieren von Spal-
ten und Zeilen“ aktiviert. Die Ausgabe steht in unterschiedlichen Ausgabeformen
wie fest fixierten Standardreports oder parametrierbaren Reports bis hin zu flexib-
len Ad hoc-Abfragen zur Verfligung, auch unterschiedliche Formate sind moglich;
so gibt es sowohl fest formatierte und damit schreibgeschiitzte PDF-Ausgaben
(z.B. fiir den Geschéftsfeldplan) als auch Excel-Exports, die eine Weiterverarbei-
tung der Daten und sogar eine erneute Ubernahme der Daten in das System er-
moglichen.

Im Kapitel 5.4 wurden diese Moglichkeiten bzw. Methoden zur Erfassung
quantitativer wie qualitativer Strategiedaten exemplarisch vorgestellt.

Abgerundet wird das SGI-System durch ein ausgefeiltes Benutzerkonzept, das
unterschiedlichste Zugriffe und Berechtigungen sowohl in der Konfiguration, der
Eingabe und Ausgabe von Kerninformationen als auch in der Administration von
Strukturen und Stammdaten erlaubt. Essentiell ist dabei, dass die Administration
einer geschéftsfeldspezifischen Instanz dem Geschiftsfeld selbst iiberlassen bleibt.
Durch dieses dezentrale Administrationskonzept wird gewéhrleistet, dass der Ein-
oder Ausgabe-Zugang zu den geschéftskritischen strategischen Daten — insbeson-
dere auch ,strategischen Planspielen* z.B. im Zusammenhang mit mdglichen
Portfoliomafinahmen — jederzeit durch die Geschiftseinheit selbst kontrolliert und
freigegeben werden kann.
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Ferner sorgen Versionierungs- und Freigabemechanismen dafiir, dass Arbeits-
stinde gesichert oder fiir die Einsicht der Unternehmensfiihrung explizit frei-
zugeben sind. Somit koénnen nicht nur bereichsintern Simulationen und Spielwel-
ten erzeugt werden, sondern auch einzelne Kerninformationen, die fiir die
Kommunikation mit der Zentrale bestimmt sind, bereits vorab erstellt werden.

Flexibilitét:

Zur speziellen Informationsdefinition fiir einzelne Geschéftsfelder und vor allem
fiir die Verwaltung nachfolgender Planungsperioden ist Flexibilitit gefordert. Die
Anforderungen der Unternehmensstrategie an die Geschéftsdaten dndern sich von
Jahr zu Jahr. Im SGI-System wird die kontinuierliche Anpassung an geénderte
Rahmenbedingungen durch die Konfiguration des Systems ermdglicht. Dafiir
wurde im SGI-System eine sehr flexible Datenstruktur modelliert, die auch die
Ablage neuartiger Informationen erlaubt. Zusétzlich ist diese Erfassungsstruktur
zur Datenpflege in eine weitere modulare Struktur gegliedert. Diese Struktur kann
pro Planungsperiode jeweils neu konfiguriert werden, so dass bestehende Kapitel
kopiert, umgruppiert oder entfernt werden kdnnen und damit ein vollstindig neues
Format fiir die Kerndaten erzeugen.

So ist es mit dem SGI-System z.B. moglich, das heute verfiigbare Kapitel
Marktcharakteristika mit Bewertungsmoglichkeiten von Einzelauspriagungen in
verschiedenen Themengebieten, etwa Volatilitdt, Dynamik und Renditepotenzial,
durch einfache Kopier- und Konfigurationsfunktionen fiir vollig neuartige Sco-
rings, wie Branchen oder Kundencharakteristika etc., mit neuen Merkmalen und
Themengebieten zu definieren. Zusitzlich kdnnen vorhandene Kapitel im Sinne
eines Moduls genutzt werden, um vollig neue Inhalte im Rahmen der Planung ab-
zubilden. Beispielhaft konnte z.B. ein Kapitel wie das ,,Benchmarking gegeniiber
dem Wettbewerb* dazu genutzt werden, um mit gleicher Logik ein Benchmarking
von Produktionsstandorten abzubilden. Dafiir wére also keine Neuentwicklung ei-
nes Moduls erforderlich, vielmehr kann auf die bestehende Infrastruktur zuriick-
gegriffen werden. Alleine durch semantische Umwidmung und mit Hilfe der be-
schriebenen Konfigurationsmdglichkeiten wére ein neues Kapitel erstellt. Damit
erlaubt das System nicht nur kostengiinstige Anderungen iiber die Betriebszeit, es
sind insbesondere auch kurzfristige Erweiterungen und Anderungen méglich. Da-
durch konnen auch auBlerhalb des zyklischen Planungsprozesses strategische Sze-
narien erfasst und analysiert werden, die fokussiert spezielle Themen beleuchten
(z.B. Einstieg in ein neues Technologiefeld) und im Rahmen der reguliren Kapi-
telstruktur inhaltlich nicht abbildbar wéren.

Parallele Organisationsstrukturen im SGI-System unterstiitzen dabei die
Simulation unterschiedlicher Szenarien. Zusétzlich kann jeder Organisationsstruk-
tur — ob der eigenen oder der simulierten — ein individueller Planband zugeordnet
werden, so dass gerade schnell zu konfigurierende Simulationen nur mit einem
Kerndaten-Set an Informationen ausgestattet werden konnen.
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Strategische Kerninformationen:

Das Analyse-, Plan- und Berichtswesen stellt das eigentliche Herzstiick des SGI-
Systems dar. Seine Hauptaufgabe besteht darin, grundlegende Kerninformationen
fiir den Geschéftsbereich und den gesamten Konzern zur Verfiigung zu stellen.
Die Anforderungen an die Auswertungs- und Berichtsfunktionen decken ein wei-
tes Spektrum ab: Sie reichen von unterschiedlichen Ausgabeformen (fest forma-
tiert oder variabel, reiner Text oder grafisch aufbereitet) und unterschiedlichen
Ausgabeformaten (PDF, Excel) iiber parametrisierbare Berichte fiir mehrere Ge-
schéftsfelder und mehrere Kernfunktionen in ein- oder mehrperiodigen Berichten
bis hin zu vorkonfigurierten Ad hoc-Abfragen. Die Excel-Ausgabe kann dabei
wiederum als Eingabeformat verwendet werden; damit wird die Mdglichkeit ge-
schaffen, lokal in Excel weiter zu simulieren und die Ergebnisse auf Wunsch wie-
der in die allgemeine Datenbasis zurlickzufithren. Auflerdem besteht die Moglich-
keit, eigene Abfragen gegen die Datenbank abzusetzen. Auf dieser Basis kann
jegliche Art spezieller, individueller Anfragen gestartet werden.

Alle eingegebenen Daten bleiben in Form von Historien in der Datenbank ver-
fligbar und abrufbar. Diese historische Dimension der Speicherung von Kernin-
formationen erlaubt damit beispielsweise auch Analysen und Auswertungen iiber
mehrere Planungsjahre und deren Verdnderungen.

Modulare Erweiterbarkeit:

Die strategische Planung unterliegt natiirlicherweise einer inhaltlichen Entwick-
lung. Uber den Zeitablauf miissen sich unternehmerische Schwerpunkte und stra-
tegische StoBrichtungen verdndern. Ein strategisches Planungssystem muss dem
Rechnung tragen, sonst wird ein solches System vom realen unternehmerischen
Handeln iiberholt und kann die intendierte Unterstiitzung der strategischen Pla-
nung nicht mehr leisten.

Das hier beschriebene SGI-System trigt diesem Gedanken in mehreren Rich-
tungen Rechnung. Zum einen erlaubt die schon oben beschriebene Flexibilitdt in
der Konfiguration der bestehenden Kapitel die Abbildung neuer inhaltlicher Zu-
sammenhénge, ohne dass eine aufwéndige Systeminderung notwendig wire. Zum
anderen ermoglicht die modulare Geschlossenheit der einzelnen Kapitel, mit be-
grenztem Aufwand auch konzeptionell vollkommen neue Gedanken in das beste-
hende Grundsystem zu integrieren. Dafiir ist lediglich die Entwicklung eines neu-
en Kapitels notwendig. Zeit- und Entwicklungsaufwand sind dabei auf das Kapitel
selbst begrenzt, Entwicklungs- und Integrationsrisiken sind dadurch minimal.

Diese modulare Erweiterbarkeit bekommt eine besondere Bedeutung dadurch,
dass das SGI-System es auch einzelnen Geschéftseinheiten ermoglicht, fiir spezifi-
sche Fragestellungen von besonderer strategischer Bedeutung individuelle Kapitel
zu entwickeln. Diese Kapitel kdnnen in voller inhaltlicher Verantwortung der Ge-
schifteinheiten entwickelt und durch den Entwicklungspartner integriert werden.
Nachdem dafiir jeweils nur der Aufwand eines einzelnen Kapitels anfillt, ist dies
fiir einzelne Einheiten eine vorteilhafte Moglichkeit, die bestehende — seitens der
zentralen Unternehmensfithrung standardisierte strategische Planung — um wichti-
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ge, geschiftsspezifische Inhalte zu erweitern. Auf diese Art neu entwickelte Kapi-
tel werden Bestandteil des SGI-Systems und kdnnen damit auch — falls gewiinscht
— von anderen Geschiftseinheiten aufgegriffen und genutzt werden. Damit erwei-
tert sich die Funktionalitdt des Systems hin bis zu einer Plattform zum best-
practice Austausch.

Neben der Erweiterung ist in gleicher Weise auch die Reduzierung wesentli-
cher Bestandteil der geforderten Flexibilitit. Fragestellungen, die zu einem be-
stimmten Zeitpunkt von hohem Interesse waren, kdnnen unter verdnderten Rah-
menbedingungen an Bedeutung verlieren. Daher besteht im Rahmen des SGI-
Systems die Mdglichkeit, nicht nur — wie oben beschrieben — neue Kapitel hinzu-
zufiigen, sondern auch bestehende Kapitel als inaktiv zu konfigurieren. Damit
wird zweierlei erreicht: Einmal entwickelte Konzepte und Kapitel gehen nicht ver-
loren, sondern bleiben Bestandteil des Systems. Sie konnen per einfacher Konfi-
guration zu einem spéteren Zeitpunkt wieder aktiv gestellt werden. Die Daten der
Vergangenheit bleiben erhalten und kénnen wieder abgerufen werden. Gleichzei-
tig kann in jedem Planungszyklus ein schlankes, auf die zum jeweiligen Zeitpunkt
relevanten Fragestellungen zugeschnittenes Planungssystem zur Verfiigung ge-
stellt werden. Das SGI-System ist also in jede Richtung — Erweiterung oder Fo-
kussierung — sowohl auf die gesamtunternehmerischen Ziele hin als auch indivi-
dualisiert auf die strategischen Spezifika einzelner Geschiftseinheiten hin
einstellbar.
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