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Strategische
Geschiiftsfeldanalyse

er langfristige Erfolg

Unternehmen baut im Wesentlichen

von

D

auf Grundvoraussetzungen auf:
die  Bereitschaft  des

Management iiber die engen Grenzen des

zwel
einmal  auf
angestammten Geschéfts hinaus zu denken,
und zweitens, auf seine Féahigkeit, auf allen
und  konsistente

Ebenen eindeutige

Abb.1: Elemente des Strategieprozesses

Strategien zu entwickeln und zu

implementieren. In diesem Zusammenhang
ist die Strukturierungs-, Koordinierungs-
der

strategischen Planung von entscheidender

und Formalisierungsfunktion

Bedeutung. Thre Aufgabe ist es, den
Strategieprozess im Unternehmen (fiir eine
idealtypische Darstellung sieche Abb.1)
operationalisierbar zu machen, d.h. die
notwendige prozessuale ,Infrastruktur*
bereitzustellen, um ein zeitgerechtes und
hochwertiges Ergebnis zu garantieren. Der

Strategieprozess kann somit allein durch

die Funktionalitit der Planung seine
Wirkung entfalten. Die Qualitit und
Leistungsfahigkeit  des  strategischen
Planungsprozesses bestimmt daher
nachhaltig  die Entwicklung  von
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Strategieentwicklung

“Strategieumsetzung



Unternechmen bzw. den Erfolg des

Managements. Endergebnis des

strategischen Planungsprozesses, der nicht

allein als sequentielle Abfolge von
Planungsschritten verstanden werden darf
(Abb.2), ist die Formulierung von

Geschiftspldnen. Der zeitliche Horizont
dieser Geschiftspline bzw. ihre Qualitit
und Durchsetzbarkeit

hiangen jedoch

entscheidend von der Dynamik und

Komplexitit des Unternehmensumfelds ab.

komplexen externen Umfeldes potenziell
das des

“Strategisches Geschéftsfeldes*.

verbessern  kann, Konzept

Definition und Zielsetzung
Wie der Begriff bereits andeutet, stehen
Geschiftsfelder (SGF)
Zusammenhang mit einem Prozess der

Strategische in

Abgrenzung. Genauer gesagt, sie sind das

Ergebnis eines Abgrenzungsprozesses

Abb. 2: Der strategische Planungsprozess - Grundstruktur
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Je besser im Rahmen des Planungs-
die

analytisch durchdrungen und begriffen

prozesses externen Bedingungen
werden konnen, desto
Risiko

strategischen ~ Ausrichtung des

geringer ist das
im Rahmen der langfristigen
Unter-
realistischer die
und Mittelfrist-
planung. Hier setzt auch der vorliegende
Im Mittelpunkt steht die

Umfeldanalyse und ihre Bedeutung als ein

nehmens und desto

Vorgaben der Kurz-

Beitrag an.

Ausgangspunkt der Strategieentwicklung.
Vorgestellt wird ein Konzept, das die

Orientierung des Unternehmens in seinem

(AuBensegmentierung), der das Ziel hat,
das Unternehmensumfeld zu gliedern bzw.
zu strukturieren und damit Ansatzpunkte
fiir die Strategieentwicklung zu schaffen.
In diesem Zusammenhang  werden
Umfeldbereiche (Mirkte i.w.S.) definiert,
die moglichst ein in sich geschlossenes,
funktionsfiahiges Subsystem des fiir das
Umfeldes

Das relevante Unternehmens-

Unternechmen relevanten
darstellen.
umfeld definiert sich dabei als aktueller
Tétigkeitsbereich, erweitert durch jene -
bisher unbearbeiteten - Bereiche, in denen

Wettbewerbsvorteile des Unternehmens



(Ressourcen) potenziell verwertet werden
konnen. Strategische Geschiftsfelder sind
iiberschaubare

also abgegrenzte

AuBensegmente des Unternehmens, ,.(...)
die
Chancen und Risiken [aufweisen] und fiir
[die,
Ausgangssituation des

eigenstindige  Ertragsaussichten,

vor dem  Hintergrund der
Unternehmens, |
relativ unabhéngig eigenstindige
Strategien entwickelt und realisiert werden
konnen* (Miiller-Stewens/Lechner 2001,
115). Abb.3

Strategischen Geschiftsfeldes anhand eines

soll das Konzept des

Prozessschemas verdeutlichen.

Abb.3: Konzept des strategischen Geschidftsfelds

Unternehmensumfeld

Unternehmensumfeld

Es besteht

Zusammenhang allerdings ein zweifaches

konfrontiert ist. in diesem

Problem. Einerseits muss das
Unternehmensumfeld als mehrdimen-
sionales ,,Spielfeld“ begriffen werden

(siche Abb.4), das aus einer Reihe von
unterschiedlichen Bezugsebenen aufgebaut
ist, und andererseits bestechen zwischen

einzelnen  Teilbereichen des  Unter-
nehmensumfelds teilweise starke
Interdependenzen, die in der Aullen-
segmentierung  beriicksichtigt ~ werden

missen. Es stellt sich nun vor diesem

Hintergrund die Frage, wie man in der Ab-

Unternehmensumfeld

Umfeldstrukturierung und Fokusierung

=

Unternehmensumfeld und
Abgrenzungsproblematik

Der Wert des

Konzepts der

oben beschriebenen
Strategischen Geschéfts-
einheiten wird sichtbar, wenn man sich die
Schwierigkeiten vor Augen fiihrt, mit
denen das Unternehmen im Rahmen der
hohe

Komplexitit der externen Bedingungen

Strategieentwicklung durch die

grenzung von Strategischen Geschéfts-
einheiten vorgehen kann. Auf der einen

Seite verlangt die Vielfalt der externen

Bedingungen, die vom Unternechmen
vorgefunden werden, eine moglichst
weitgehende Segmentierung bzw.

Auftrennung des Umfelds. Erst auf Basis

kleinerer iiberschaubarer Planungsein-

heiten (Geschéftsfelder) konnen homogene



Abb.4: Komplexitit des Unternehmensumfeldes

-
-

Makroumfeld*

Okonomisches

Umfeld

Starke Wechselwirkungen
> zwischen Bereichen des
Unternehmensumfelds

*... politisches, sozio-kulturelles, rechtliches und technologisches Umfeld

Strategien  entwickelt  werden.  Die
Wechselwirkungen zwischen einzelnen
Bereichen des  Unternehmensumfelds

wiederum sprechen fiir eine mdglichst
geringe Anzahl an AuBensegmenten. In
diesem Zusammenhang ist es wichtig,
bestehende Interdependenzen durch eine
entsprechende GroBe der Segmente zu

internalisieren und damit zu verhindern,

dass die gewihlten Strategien durch
Faktoren auflerhalb des betreffenden
Bereichs in ihrer Wirkung bzw.

Wirksamkeit beeinflusst werden. Wieviele
im Rahmen der
tatsdchlich

Bereiche sollen nun
strategischen Analyse
abgegrenzt werden? Auf Basis welcher
Kriterien soll diese Abgrenzung erfolgen?
Diese Fragen sind vor dem Hintergrund
des oben geschilderten Dilemmas in der
strategischen AuBlensegmentierung (vgl.
Link 1985) nicht einfach zu beantworten.
Folgende grundsdtzliche Aussagen zur
AuBensegmentierung  konnen  jedoch

getroffen werden. 1) Um in der

die Uber-
sichtlichkeit zu erhalten und den Planern in

strategischen ~ Planung
Bezug auf das jeweilige abgegrenzte
Geschiftsfeld eine gewisse Autonomie zu
gewdhrleisten, d.h. um zu verhindern, dass
die duBeren Einfliisse auf das Segment zu
dominant werden (z.B. im Fall von
Geschiftsfeldern, die dieselben Ressourcen
nutzen oder iiber Leistungsverflechtungen
eng verbunden sind), sollten nicht zu viele
GF definiert werden. 2) Nach unten hin
wiederum ist die Anzahl der Segmente
allein schon durch den Umstand begrenzt,
dass Strategien operationalisierbar und
daher moglichst konkret sein miissen. Je
grofBer das Geschiftsfeld, d.h. je mehr
Bereiche unter einer Planungseinheit sub-
summiert werden, desto allgemeiner wird
der Inhalt der Strategie zwangslaufig

gehalten sein.



Die Bildung von Strategischen
Geschaftsfelder

Zentrale Kriterien fiir die Abgrenzung von
Geschiftsfelder
Kunden, Produkte, Wettbewerber und, im
Lichte der obigen Diskussion, Ressourcen
(vgl. Hungenberg 2000,62f). Dariiber
hinaus kann die Verwendung einer Reihe

sind die Dimensionen

anderer zusitzlicher Kriterien im Rahmen
der Abgrenzung sinnvoll und hilfreich sein
Ubersicht
Abgrenzungskriterien sieche Abb.5 (vgl.
Miiller-Stewens/Lechner 2001). Sorgfalt in

Fir eine iber relevante

Schwierigkeiten gerieten, weil sie ihre
strategische Auflensegmentierung allein
entlang der Dimension Technologie
(Eisenbahn) und nicht stirker unter der
Beriicksichtigung der Dimension Kunden-
nutzen (Transport) durchfiihrten.

Die
Strategischen Geschiftsfeldern kann nun
auf zwei Arten (Miiller-
Stewens/Lechner 2001, 116ff): 1) iiber
eine Spiegelung des aktuellen Geschifts im
(“Inside-Out-Pro-

zess™) oder 2) iiber die Abgrenzung von

effektive Abgrenzung von

verlaufen

Unternehmensumfeld

Abb.5: Kriterien im Rahmen der Auf3ensegmentierung des Unternehmens

| Produkte I |Welche Bezichungen bestehen zwischen einzelnen Produkten? I
| Kundengruppen I | Bestehen Ubereinstimmungen in den Kundenmerkmalen? I
| Kundennutzen I | Gibt es dhnlich gelagert Kundenbediirfnisse? I
| Technologie I | Welche Bedeutung hat Technologie fiir das Geschéaft? I
| Region I | Regionale Unterschiede in Bediirfnissen oder Technologie? I
| Kostenstrukturen | | Lassen sich Skalen- oder Verbundeffekte realisieren? |
| Ressourcen I | Welche Geschifte nutzen dieselbe Ressourcenbasis? I

der Aullensegmentierung ist in jedem Fall
geboten, ist sie doch die Basis fiir den
weiteren  Strategieprozess und damit
mitverantwortlich fiir den Unternehmens-

erfolg. Eine ganze Reihe an Beispielen

zeugen davon wie schwierig und
gleichzeitig  entscheidend der  Seg-
mentierungsprozess  ist.  Eines  der

prominentesten Beispiele der jlingeren
Wirtschaftsgeschichte ist jenes der US-
amerikanischen Bahnunternehmen, die

deshalb nach dem Krieg in wirtschaftliche

Strategischen ~ Geschiftsfeldern  unter
stirkerer ~Nutzung eines der oben
genannten  differenzierenden  Kriterien

(“Outside-In-Prozess®). Im Rahmen des
Inside-Out-Prozesses der
Produkt-Markt-Matrix des Unternechmens
Dabei

aktuell bearbeitete Kombinationen unter

wird  von

ausgegangen. werden einzelne
Zuhilfenahme strategisch differenzierender
Kriterien zu Geschéftsfeldern zusammen-
Die Vorteile

Vorgangsweise liegen in erster Linie im

gefasst. einer solchen



unkomplizierten Segmentierungsverfahren

Wie Abb.7 zeigt, lassen sich unter

und im raschen Sichtbarmachen von Verwendung dieser Kriterien Geschéfts-
Positionen, die im aktuellen Geschifts- felder recht prizise bestimmen. Im
bereich noch nicht vom Unternehmen Unterschied zum oben dargestellten
besetzt wurden (Abb.6). Die Nachteile Abgrenzungsprozess auf Basis einer
Abb.6: Der Inside-Out-Prozess der Aufiensegmentierung
Unternehmensumfeld SGF1
N
s
7 SGF2
)
R —
Produkt-Markt-Matrix
des Unternehmens
ergeben sich aus dem Umstand, dass der Produkt-Markt-Matrix ~ ermdglicht  der
Segmentierungsansatz auf der aktuellen Outside-In-Prozess  einen  unvoreinge-

Marktbearbeitungsstrategie aufbaut und
dass iiber ihn neue Geschéftsbereiche nicht
erschlossen werden konnen.

Der Outside-In-Prozess hingegen
geht vom Unternehmensumfeld aus und
versucht, es unter Verwendung ver-
schiedener Kriterien zu ,,organisieren®. Im
Fall

Dimension Kundennutzen konnte nach

einer Abgrenzung entlang der
weiteren Aspekten differenziert werden.
Abdell (1980,18ff) nennt

Zusammenhang als Beispiel “customer

in diesem

functions® (Kundenbediirfnisse), ‘customer
groups* (Kundengruppen) und “alternative

technologies* (Technologische Varianten).

nommeren Blick auf das Unternehmens-
umfeld und erhoht somit die Chancen auf

die Realisierung von Erfolgspotenzialen.

Die Analyse des Umfeldes von
Strategischen Geschiftsfeldern

Die

ermOglicht nun den nichsten wichtigen

erfolgte AuBensegmentierung
Schritt im Rahmen des Strategieprozesses:
die gezielte Analyse jener Umgebung, in
die Geschiftsfeld
eingebettet ist. Im Rahmen dieser Aufgabe
Reihe

instrumenten angewandt

das  Strategische

konnen  eine von  Analyse-

werden, die



Abb.7: Der Outside-In-Prozess der Aufsensegmentierung
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Quelle: Miiller-Stewens/Lechner 2001, 120

Unter-
Im

unterschiedliche  Aspekte des

nehmensumfelds beleuchten.
Folgenden sollen die wichtigsten von ihnen

kurz vorgestellt werden.

Die Stabilitit des SGF-Umfeldes:

Beginn

Am
der Analyse muss eine
Einschitzung dariiber stehen, wie stabil der
Zustand ist, in dem sich das Umfeld
befindet. Ist die Wahrscheinlichkeit einer
Verdnderung der Strukturen hoch und ist
zudem die Geschwindigkeit und Richtung
von Verdnderungen schwer einzuschétzen,
so fehlt eine der wichtigsten Grundlagen
fiir eine erfolgreiche Strategieentwicklung
und das Engagement des Unternehmens im
betreffenden Geschéftsfeld ist mit grofen
Risiken verbunden.
Die

Geschiftsfeldes

Ubernahmen der Risken rechtfertigen,

des
die

Erfolgspotentiale

konnen allerdings

insbesondere dann, wenn MalBnahmen
getroffen werden, die den zu erwartenden
negativen Effekte entgegenwirken. Dies ist
der Autfbau

Organisationsstrukturen, die mit geringem

einmal von flexiblen

Aufwand auf verschiedene Szenarien
auszurichten sind, und zweitens, die
Nutzung von Simulationsmodelle, die

helfen konnen, zukiinftige Anforderungen

an das Unternehmen néher einzugrenzen.

Die

Rahmenbedingungen: Die allgemeinen

herrschenden allgemeinen

Bedingungen, mit denen Unternehmen
sich durch

verschiedene Techniken strukturieren und

konfrontiert sind, lassen
bewiltigen. Auf zwei dieser Techniken,
auf die PEST-Analyse und auf Szenarios,
soll in der Folge kurz eingegangen werden.

Jede Analyse muss dem Gebot der

Relevanz folgen. D.h., dass nur solche



Umfeldfaktoren ndher betrachtet werden
sollen, die mit einer
Wabhrscheinlichkeit die im Geschéftsfeld
verfolgte Strategie beeinflussen konnen.
Die  PEST-Analyse
Moglichkeit, Umfeldaspekte
Richtung zu untersuchen. Sie stellt eine
Check-Liste (Abb.8) dar, die Faktoren aus
Politik,
Soziologie und Technologie abbildet und

gewissen

ist nun eine

in diese

den  Bereichen Okonomie,

Ketten) bieten solche Modelle die Chance,

intern  iber wichtige Trends und

Entwicklungen und die ihnen zur

Verfligung stehenden strategischen
Optionen nachzudenken. Szenarien sind
dabei die

zukiinftige sondern

weniger Prognosen iiber
Entwicklung,
vielmehrein Instrument zur Priifung der
bestehenden Geschéftslogik (Abb.9 zeigt

ein Phasenschema der Szenarioanalyse).

Abb.8: Beispiel einer Check-Liste im Rahmen einer PEST-Analyse

Politik Okonomie Soziologie Technologie
- Politische Interessen - allg. Wirtschaftsent- - Wertewandel - Technologiepolitik
und Programme wicklung - Anderungen im - Forderungen und
- Gesetzgebung und - Trend wichtiger Lifestyle Subventionen
Rechtssprechung makrook. Aggregate - Trends in den - Patentrecht
- Eigentum der (z.B. Inflationsrate) Bereichen Bildung [ .o

offentlichen Hand an - Entwicklung von
potenziellen Wettbe-
werbern

- Beziehungen des Tnput

eigenen Unternehmens
zur Politik

so deren Beriicksichtigung im Rahmen der
Analyse sicherstellen soll. Ein Szenario
wiederum ist ein Model eines mdglichen
Zu

diesem

zukiinftigen Unternehmensumfeldes.

untersuchen sind in

Zusammenhang die strategischen Im-

plikationen, die sich fiir das Unternehmen

daraus ergeben. So konnte z.B. ein
Szenario, als Konsequenz aus dem
Auftreten neuer CJD-Formen, einen

nachhaltigen FEinbruch des Rindfleisch-
bis zum Jahr 2012
Fiir die betroffenen Unter-
Fall

bzw. andere Fast-Food-

marktes um 40%
beschreiben.
nehmen (im  beschriebenen

z.B.McDonalds

Infrastrukturkosten
und Kosten zentraler

und Gesundheit
- F&E-Ausgaben

Demggrap hische von Wettbewerbern
Entwicklungen

. - Relevante
Einkommens- Neuentwicklungen
verteilung in benachbarten GF

Die Nachteile der Szenariotechnik liegen
vor allem im hohen Ressourceneinsatz, mit
dem im Rahmen der Entwicklung von
Szenarien zu rechnen will

ist, man

qualitativ hochwertige Szenarien

entwickeln bzw. bearbeiten.
Industrie-Lebenszyklus: Das Industrie-
Lebenszyklus-Konzept ist ein klassisches
Analyseinstrument, dass zur Beurteilung
des Status einer Branche herangezogen
werden kann. Grundlage des Konzepts ist
die Vorstellung, dass Branchen bzw.
einzelne Mairkte einen 4-Phasen-Zyklus

(Einfithrung-Wachstum-Reife-Niedergang)



Abb.9: Phasen der Szenario-Analyse

Strukturierung und Definition
des Untersuchungsfeldes
(z.B. EinfluBl von BSE auf
den Rindfleischmarkt)

Identifizierung und Strukturierung der
Wichtigsten Einflussbereiche auf das
Untersuchungsfeld

Ermittlung von kritischen GroBen und
Entwicklungstendenzen in diesen Umfeldern

Bildung und Auswahl alternativer, konsistenter
Annahmebiindel und Biindelung zu Extrem-und

Interpretation der ausgewéhlten
Umfeldszenarien

Einfiihrung der Auswirkungsanalyse
signifikanter Stdrereignisse

Ausarbeitung der Szenarien bzw.
Ableitung von Kompetenzen fiir das
Untersuchungsfeld

Konzipierung von Mafinahmen und
Planungen

Trendszenarien

Quelle: Miiller-Stewens/Lechner 2001

durchlaufen. Im Rahmen der Ein-
fiihrungsphase z.B. steht der Versuch, im
Markt Interesse am  Produkt des
Unternehmens zu wecken, in den
darauffolgenden Entwicklungsstadien
riickt die  Auseinandersetzung  mit
Wettbewerbern immer stirker in den

Vordergrund. Die Ausschopfung des
Wachstumspotentials hohe
Wettbewerbsdruck fiihren schlieBlich zur

Schrumpfung von Marktanteilen und damit

und der

zu ricklaufigen Umsédtzen. Wesentlich im
Industrie-
die

strategischen Optionen des Unternehmens

Zusammenhang mit dem

Lebenszyklus  ist, dass  sich
mit den einzelnen Phasen verdndern. Die
Einschitzung, in welchem Entwicklungs-
stadium sich die betreffende Branche
befindet, wird somit die Strategie in bezug
auf die abgegrenzten SGF entscheidend

bestimmen.

Ein

der

Schliisselfaktoren des Erfolgs:

Hauptproblem im Rahmen
Umfeldanalyse ist der damit verbundene
hohe Aufwand. Es stellt sich die Frage, ob
alle potenziell relevanten Problem-
stellungen durchdrungen werden sollen
oder ob es mdglich ist, die Analyse nach
einem bestimmten Kriterium einzuengen.
In diesem Zusammenhang schligt die
Literatur die Konzentration auf einige
die
Schliisselfaktoren des Erfolgs, vor. Dabei

wenige  Einflussfaktoren, sog.
handelt es sich um jene Ressourcen,

Fahigkeiten @~ und  Merkmale von
Unternehmen, die den groBten Beitrag zum
Erfolg leisten. Sie sind in der Regel
charakteristisch fiir eine Branche und
damit auch nicht zur Differenzierung
zwischen Unternehmen ein und derselben

Branche geeignet. Allerdings ermdglichen

sie eine Priorisierung oder Schwer-
punktsetzung unter den abgegrenzten
Geschiftsfeldern, indem man  die



Ausstattung des Unternehmens an den
Anforderungen des Unternehmensumfelds

spiegelt.

Fiinf-Krifte-Modell: Endzweck jeder
strategischen ~ Analyse  des  Unter-
nehmensumfelds, sei es auf Ebene der
Industrie  oder auf  Ebene  des
Geschiftsfeldes, ist die Entwicklung von
Wettbewerbsvorteilen. Das prominente 5

Kréfte-Modell von Porter (1980) kann die

Abb. 10: 5-Krdfte-Modell nach Porter

Vorlieferanten und Kunden. Auf Basis
dieser potenziellen Bedrohungen kann das

Unternehmen seine Strategie entwickeln.

Der Planungsprozess und
Strategische Geschéftseinheiten
Die Umfeldanalyse ist mit all ihren
Techniken und Methoden ein Teil des
strategischen Planungsprozesses, der durch
die  Abgrenzung der  strategischen

Geschiftsfelder angestoflen wird und iiber

Potentielle
Markteintritte

Bedrohung durch den Eintritt
neuer Wettbewerber in den Markt

A 4

Verhandlungsmacht Wettbewerber in Verhandlungsmacht
der Vorlieferanten der Industrie der Kdufer
Vorlieferanten > O Kunden

Rivalitit unter den im
Markt stehenden
Unternehmen

Bedrohung durch vergleichbare
Produkte oder Dienstleistungen

Substitute

Quelle: Lynch 2000,125

Analyse in diesem Zusammenhang die Entwicklung konkreter GF-Strategien

wirksam unterstiitzen. Es geht davon aus, bis zur Implementierung im Markt lduft.
dass 5 zentrale und potentiell bedrohliche In diesem Zusammenhang muss
Krifte auf das Unternehmen wirken (siehe
Schema in Abb.10). Druck auf das

Unternehmen kommt im Rahmen des

jedoch  beriicksichtigt ~ werden, dass
Geschéftsfelder rein gedankliche Kon-
strukte sind, um das Unternehmensumfeld
Wettbewerbern,

Porter-Modells ~ von zu segmentieren (siche oben). SGF sind

-10 -



Planungsobjekte im Rahmen der
ihr

im Unternehmen miissen

Strategieentwicklung bzw.
D.h.

Organisationseinheiten die Aufgabe der

Bezugs-
punkt.
In

Strategieentwicklung  iibernehmen.

diesem Zusammenhang ist auch die

wichtige Abgrenzung zwischen
Strategischem Geschiftsfeld
Strategischen Geschéftseinheit (SGE) zu

sehen, die hier abschlieend vorgenommen

und

werden soll.
Strategische Geschiéftseinheiten
sind als Innensegmente des Unternehmens
definiert, das fiir die Bearbeitung eines
oder mehrerer Geschiftsfelder zustindig
sind. Bei ihrer Formierung ist u.a. zu
beachten, dass die einzelnen SGE deutlich
von einander abgrenzbar sind und dass die
Abgrenzung auf Basis des betreffenden GF
SGE im

marktorientiert erfolgt. sind

Gegensatz zu strategischen Geschifts-
feldern Planungssubjekte, die Elemente
der des
darstellen. Bei ihnen liegt die Kompetenz
hinsichtlich Planung
Geschiftsfeldstrategien.  Dies hat eine
Reihe Vorteilen (Miiller-
Stewens/Lechner 2001), nicht zuletzt den

Motivationseffekt, der aus einer stirkeren

Organisation Unternehmens

der von

von

Ergebnisverantwortung der involvierten
Organisationseinheiten resultiert.

Aus diesem Grund kann es Sinn
machen, die Geschéftseinheiten als Profit-
Center zu konzipieren bzw. zu fiihren.
Uber diese strategische Dezentralisierung
Qualitat
Planungsprozess sichergestellt werden, die

kann am besten jene des
wir oben als entscheidenden Einflussfaktor
auf den Unternehmenserfolg genannt

haben.
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