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Vorwort

Als Impulse fiir die Globalisierung gelten die Ausdehnung des
marktwirtschaftlichen Raumes auf China, Siidostasien, Stidameri-
ka und den COMECON. Raumiibergreifende Kommunikations- und
Informationssysteme und eine Verkehrsinfrastruktur ermoglichen
eine effiziente Logistik fiir die Waren- und Informationsstrome fast
zu jedem Punkt der Welt. Angesichts dieses Trends ist die Frage,
welche Globalisierungsstrategien sind die erfolgversprechendsten
zu beantworten. Japanische Unternehmen haben sich ihre
Weltmarktstellung durch additive Verkniipfung von Leistungen in
Verbindung mit der Leitidee der Kostenminimierung erkdmpft.
Aktuelle Studien zeigen jedoch, daB sie ihre Spitzenpdsition auf-
grund der mangelnden Fihigkeit Produktinnovationen zu entwik-
keln sowie neue revolutionédre Geschiftsideen zu entfalten und diese
schnell umzusetzen, einbiilen. Globalisierungsstrategien einzelner
- Unternehmen wie Krupp-Hoesch, Siemens AG, VIAG AG, Allianz
AG und Giesecke & Devrient verweisen auf weitaus erfolgreiche-
re Perspektiven. Das Bestreben globaler Unternehmen besteht dar-
in, tiber die weltweite Koordination aller Unternehmensaktivititen

Skalen- und Synergieeffekte zu realisieren und gleichzeitig alle g

weltweit relevanten Mirkte zu bedienen oder zu bearbeiten. Die
Schaffung zeitlicher Vorspriinge vor allem bei der Weltmarktein-
filhrung von neuen Leistungen wird zu einem zentralen Wettbe-
werbsfaktor.
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Dabei bedeutet Globalisierung in Abgrenzung von Internationa-
lisierung, daB alle Standorte in einem wirtschaftlichen Raum am
WertschopfungsprozeB beteiligt sein wollen und nicht nur den Ex-
port anderer konsumieren mochten. Dies erfordert den Aufbau von
Kapazititen, die fiir vielé Branchen die Globalisierung zu einer oli-
gopolistischen Wettbewerbssituation gefiihrt haben. Hohe Ka-
pitalbedarfe als Vorleistungen und der Aufkauf vieler Unternehmen
kennzeichnen diese neuen Strukturen des globalen Marktes. Klei-
ne und mittlere Unternehmen sehen ihre Antwort in Partnerschaf-
ten und Netzwerke, um gesamte Wertschopfungsketten anbieten und
kontrollieren zu kénnen. Denn eine globale Marktabdeckung erfor-
dert die Beriicksichtigung handelspolitischer Gegebenheiten der
Zielmirkte, Entfernungen und verkehrsmiBige Verbindungen zu den
Zielmirkten sowie die' Auswirkung der Bearbeitung neuer Mirkte
auf die Wettbewerbskonzentration und die relative Marktbedeutung.
Nur bei Integration dieser Entscheidungskriterien in die Strate gische
Unternehmensplanung kann der Proze8 des Durchdenkens und des
Monitorings von gesamten Wertschopfungsketten effizient realisiert
werden.Die Fallstudien in diesem Report zeigen erprobte und
richtungsweisende Handlungsanleitungen auf.

Horst Wildemann
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Globalisierung

Falistudie I: Unternehmensfiihrung ~ - Angleichung der Konsumgewohnheiten sowie der technischen
Standards und Normen, die die Entwicklung sogenannter "Welt-
Unternehmensfithrung und globaler Wandel produkte" mit entsprechenden Skalen-Effekten begiinstigen,

- Ausbau der Kommunikations- und Verkehrswege und schlieSlich
Dr. Karl-Hermann Baumann,

Vorsitzender des Aufsichtsrates der Siemens AG, Miinchen - starkes Wachstum wissensbasierter Geschifte.

Welches sind die Triebkrifte des globalen Wandels? Die Bildung regionaler Binnenmirkte, wie z. B. die Européische
Union, die Nafta in Nordamerika oder auch der Mercosur in Siid-

An der Schwelle zum 21. Jahrhundert haben sich fiir Unterneh- amerika sind gleichzeitig Folge und Ursache dieser Entwicklung. Der
men - und nicht nur fiir Unternehmen - die Umfeldbedingungen Zusammenbruch des kommunistischen Wirtschaftssystems in Ost-
dramatisch verindert; die Taktfrequenz steigt stindig. Die wichtig- europa, die Liberalisierung der Wirtschaftspolitik in wichtigen siid-
ste Triebkraft dieser Verdnderung geht von der Globalisierung aus, amerikanischen Landern, aber auch Deregulierung und Privatisierung

deren Ursachen oft beschrieben worden sind: in den westlichen Industrielindern haben neue Mirkte getffnet.

- Beschleunigung des technischen Fortschritts; in vielen Industri- Diese Entwicklung hat einen weltweiten Wettbewerb zwischen
en ist damit der Zeitwettbewerb als neuer Erfolgsfaktor im Markt Unternehmen und Standorten entstehen lassen. Neue Wachstums-
entstanden, : zonen entstehen.

- Abbau traditioneller Handelshemmnisse und Offnung nationaler In der Weltelektroindustrie wird sich das Gewicht nach Asien/Pa-
Grenzen fiir Handel, Kapital und Technologien, d. h. Intensivie- zifik verschieben, wo im 21. Jahrhundert 50% der Weltbevolkerung
rung des Wettbewerbs und weltweite Nivellierung der Margen. leben werden. Nach 2000 werden sich hier fast 40% des Marktge-
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FALLSTUDIE I: UNTERNEHMENSFUHRUNG

schehens abspielen; 1960 waren es nur 13%. Der Region wird - trotz
der gegenwiirtigen Schwierigkeiten - mit 8,6% ein iiberproportio-
nales Wachstum fiir den Zeitraum 1997 bis 2002 prognostiziert. Der
relativ gesittigte Europiische Markt wichst nur noch mit rund 6%:;
sein Anteil am Weltelektromarkt halbiert sich von 43% im Jahr 1960
auf 22% in 2002. Fiir die Nafta wird eine Wachstumsrate von 7,5%
erwartet; ihr Weltmarktanteil sinkt von 40% auf 34%.

Die Folge ist eine gewaltige Umverteilung wirtschaftlicher Macht
im WeltmaBstab, die auch zu einer Umverteilung der politischen
Macht fiihren wird - und bereits gefiihrt hat. Fiir Unternehmen ent-
steht eine dramatische Verschiebung der wirtschaftlichen Schwer-
punkte mit erheblichen Verinderungen in Organisation und Filhrung
des Unternehmens.

Fazit ist: Die Globalisierung ist wohl die stédrkste und grote Her-
ausforderung fiir die Lern- und Anpassungsfahigkeit von Wirtschaft
und Gesellschatft.

Globalisierung

Was bedeuten diese Verinderungen im wirtschaftlichen Umfeld
fiir Unternehmen?

Die Globalisierung hat zu einem radikalen Umdenken in den Fiih-
rungsgremien der GrofSunternehmen gefiihrt. Im Rahmen von um-
fassenden Restrukturierungsprojekten wurden die GroBunternehmen
der Elektroindustrie - aber auch in anderen Industrien sind dhnliche
Entwicklungen zu beobachten - einem tiefgreifenden Strukturwan-
del unterzogen. Die groBen, auf Synergien ausgerichteten funktio-
nalen Organisationseinheiten wurden aufgeldst, zu Gunsten kleiner
und flexibel in den Mérkten agierender, vertikalisierter Einheiten.
Alle Funktionen fiir ein bestimmtes Geschift wurden unter einheit-
licher Fiihrung zusammengefaflt, die Anzahl der Hierarchien wurde
verringert. Die Durchgéngigkeit von Prozessen und Abléufen hatte
Vorrang gegeniiber Synergien. Ziel war, durch Vertikalisierung mehr
Eigenverantwortung, Schnelligkeit und Flexibilitdt zu erzeugen.
Selbstverstindlich haben sich in Abhéngigkeit von Branche und Na-
tur des Geschiiftes dabei unterschiedliche Organisationsformen ge-
bildet.

Die Siemens AG hat bekanntlich vor fast 10 Jahren eine grundle-
gende Neuorganisation des Unternehmens vorgenommen, um sich
auf die veridnderten Markt- und Wettbewerbsbedingungen im globa-
len Umfeld einzustellen. Geschaffen wurden 17 - heute sind es 15 -
wie selbstindige Unternehmen gefiihrte Bereiche, die ihrerseits wie-
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FALLSTUDIE I: UNTERNEHME;

der in ca. 100 Geschiftsgebiete untergliedert sind. Diese Einheiten
werden jeweils unternehmerisch aus einer Hand gefiihrt und verei-
nen alle fiir die Durchfiihrung ihres Geschéftsauftrags notwendigen
Prozesse und Ressourcen unter einem Dach. Sie haben ein klares
Profil am Markt und gegeniiber dem Wettbewerb; sie sind Unter-
nehmen im Unternehmen.

Die Leitung des Gesamtunternehmens obliegt dem Zentralvor-
stand, einem "Executive Committee" des aktienrechtlichen Vorstan-
des.

Diese Organisationsform erfordert eine klare Arbeitsteilung zwi-
schen der Unternehmensleitung und den fiir ihr Geschéft verant-
wortlichen Bereichen und Gebieten.

| Aufgabe der Bereichsleitung ist die Absicherung einer hohen und
langfristig stabilen Ertragskraft ihres Geschiftes. Voraussetzungen
sind dafiir

- Erringen oder Absichern fiihrender Marktpositionen
- Innovationskraft und
- Produktivitits- und Kostenfiihrerschaft

Aufgaben der Konzernleitung sind primér strategischer Natur

werbsschwacher Geschiftsgebiete

- Allokation der Ressourcen

- Realisierung bereichsiibergreifender Synergien

Bei ihren Fiihrungsaufgaben wird die Unternehmensleitung durch
qualifizierte Stibe unterstlitzt. Zu den Kernfunktionen zihlen dabei
Finanzen und Kontrolle, strategische Planung und Personalentwick-
Iung. Ausgestaltung dieser Stibe, ihre Qualiﬁkation, GroBe und Kom-
petenz richtet sich dabei nach den Anforderungen der Unternehmens-
leitung.

Diese Organisation zeichnet sich durch hohe Flexibilitdt und Anpas-
sungsfiahigkeit aus. Sie ermdglicht eine schnelle Reaktion auf sich
verandernde Markt- und Wettbewerbsverhéltnisse. Seit der Neuorga-
nisation im Jahre 1989 wurde die Bereichsstruktur mehr als 10 Mal
den verianderten Umweltbedingungen angepal3t. Im Vorjahr wurden
die Industrieaktivitdten mit einem Umsatzvolumen von rd. 35 Mrd.
DM neu gegliedert. Im laufenden Jahr erhalten die Bereiche der
Informations- und Kommunikationstechnologie mit einem Umsatz-
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FALLSTUDIE I: UNTERNEHMENSFUHRUNG

volumen von rd. 50 Mrd. DM eine neue Organisationsstruktur. In-
nerhalb von nur 2 Jahren sind damit Unternehmensaktivitéten, die
rd. 3/4 des gesamten Geschéftsvolumens darstellen, in Reaktion auf
Verinderungen in Technologie, Kundenwiinschen, Vertriebskanilen
und im Wettbewerb organisatorisch neu gegliedert worden - ein
Zeichen der Dynamik unseres Geschiftes, aber auch der Flexibili-
tit unserer Organisationsstruktur.

Globalisierung

e

Welche regionalen Aspekte der Unternehmensﬁihi’ung miissen
im globalen Wettbewerb beriicksichtigt werden?

Die Globalisierung unserer Industrie hat zu einer starken Expan-
sion des Auslandsgeschiftes gefiihrt. Heute wickelt Siemens rd. 70%
des Umsatzes von rd. 115 Mrd. DM mit ausldndischen Kunden ab;
vor 10 Jahren waren es nur 48%. Verbunden damit ist eine erhebli-
che Verschiebung von Ressourcen.

Wir sind weltweit in rd. 190 Staaten vertreten. In vielen Staaten
sind wir als Lieferant, Einkiufer und Arbeitgeber ein bedeutender
Wirtschaftsfaktor.

Rd. 300 Fertigungsstitten sind in 45 Lindern angesiedelt.

Trotz der vertikalen Konzernorganisation haben die regionalen
Einheiten weiterhin eine starke und verantwortungsvolle Stellung im
Unternehmen, und im Zuge der Globalisierung nimmt ihr wirt-
schaftliches Gewicht noch zu. Der Ausbau der regionalen Prisenz
hat daher in den letzten Jahren erhebliche Fortschritte gemacht - aus
mehreren Griinden:

Low cost-Fertigungen in Niedriglohnldndern, Zugang zum Know-
how und intellektuellem Potential einzelner Lander, Reduzierung des
Wihrungsexposures, leichterer Zugang zu lokalen Mirkten. Ent-

scheidend ist aber die groBere Kundennihe, denn jedes Geschift wird g
§




FALLSTUDIE I: UNTERNEHMENSFUHRUNG

letzten Endes mit einem vor Ort ansdssigen Kunden gemacht. "All
business is local." Regionale Besonderheiten erfordern flexible An-
passung an Kundenwiinsche, die vom fernen Stammbhaus nicht mehr
erbracht werden kann. Dies gilt insbesondere aufgrund der stark
wachsenden Bedeutung des Service- und Losungsgeschiftes. Die
Erfolgsfaktoren in diesem Geschéft sind nun einmal Kundennihe,
eine ausgepriagte Dienstleistungskultur, schnelle Reaktion auf
Kundenanfragen und die Verfiigbarkeit vor Ort. Gerade die wissens-
basierten Geschifte, die einen immer hoheren Anteil an der Wert-
schopfung der Siemens AG erreichen, erfordern den Ausbau der
regionalen Organisationen.

Die Regionalgesellschaft hat, da sie als Rechtsperson dem Recht
des jeweiligen Sitz-Landes unterworfen ist, eine rechtliche Autono-
mie. Sie hat nach dem "arm's length"-Prinzip Ergebnis- und Bilan-
- zierungsverantwortung", ist steuerpflichtig und unterliegt mit ihren
Mitarbeitern der jeweiligen Arbeits- und Sozialgesetzgebung.

Der Umfang der Einbindung in die vertikale Unternehmens-
organisation hingt von verschiedenen Faktoren ab:

- In geschlossenen Miérkten - die heute gliicklicherweise die Aus-
nahme sind - hat das Regionalunternehmen weitgehende Verant-
wortung fiir die gesamte Wertschopfungskette, da eine weltwei-
te Arbeitsteilung durch Handelsschranken erschwert ist.

Gﬂ@:ﬁb@ﬁswmmg’

- Ein iberwiegend globales Geschift ist dagegen starker in die verti-
kale Organisation eingebunden und unterliegt damit mehr der Ein-

fluBnahme durch die Bereichsleitung als ein eher regionales Ge-
schift.

- Die Selbstindigkeit einer Regionalgesellschaft ist grofier, wenn der
tiberwiegende Teil der Wertschopfungskette im Lande angesiedelt
ist, als z. B. bei einer Vertriebsgesellschaft.

Das heif}t, es gibt nicht eine Rolle der Regionalgesellschaft in un-
serer Organisation, sondern viele. Die notwendige Differenzierung
erhoht zwar die Komplexitit der Fithrung des Auslandsgeschiiftes;
sie ist jedoch ﬁnvermeidbar, um der Eigenart unseres Geschiftes
Rechnung zu tragen.

Aus der vertikalen Unternehmensorganisation ergibt sich zwangs-
ldufig, daB es fiir jedes Geschift einen weltweit Verantwortlichen
gibt, der aber nicht notwendig seinen Sitz in der BRD hat. Die Lei-
tung unseres neuen Bereiches "Gebiudetechnik" mit rd. 7,8 Mrd. DM
Umsatz sitzt in der Schweiz; das weltweite Ultraschall-Geschift wird
aus den USA geleitet etc. Der weltweit fiir das Geschift Verantwort-
liche, der i. d. R. auf der Ebene der rd. 100 Geschéftsgebiete ange-
siedelt ist, legt die strategische Ausrichtung des Geschiftes fest. Die
Regionalgesellschaft hat in diesem Rahmen eine abgestufte und ab-
gestimmte Verantwortung, die von einer Vertriebszustindigkeit liber
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die Zustindigkeit fiir die regionale Wertschopfung bis zur vollstan-
digen Zustindigkeit fiir das regionale Geschaft fiihrt. Die so oft ge-
schmihte Matrix-Organisation 148t sich bei der Eigenart unseres
Geschiiftes nicht vermeiden. ‘

Gﬂ@b@lﬁégi@mmg

Welchen Einfluff hat die Globalisierumg der Kapitahnﬁrkéte auf
die finanziellen Ziele und die finanzielle Fithrung des Unterneh-
mens?

Auf dén Kapitalmérkten ist die Globalisierung weiter fortgeschrit-
ten als auf den Giiter- und Dienstleistungsmirkten. Der Abbau von

‘Kapitalverkehrskontrollen, der in den letzten Jahren auch in den sog.

"emerging markets" Fortschritte gemacht hat; die Deregulierung der
nationalen Kapitalmarktvorschriften, aber auch die rasanten Fort-
schritte in der Kommunikations- und Informationstechnologie haben
die nationalen Mirkte zusammenwachsen lassen. Geld und Kapital
flieRen heute weitgehend ungehindert dahin, wo die hdchsten Rendi-
ten zu erreichen sind.

Durch die Einfiihrung des Euros wird sich dieser ProzeB in Euro-
pa beschleunigen und den Einfluf} des Kapitalmarktes und seiner
Renditeanforderungen auf die Unternehmensfiihrung verstirken.

i

In der BRD kann man heute eine deutliche Verhaltenséinderunggbiﬁ'

Kapitalmarktfragen feststellen, die nicht nur auf den Boom der Ak-
tienmiirkte und die damit verbundene Popularisierung der Aktie zu-

riickzufiihren ist. Die Bundesregierung hat durch zahlreiche gesetzli-

che MaBnahmen die rechtlichen Rahmenbedingungen fiir den deut-

-
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setze haben die Wettbewerbsfahigkeit des deutschen Kapitalmark-
tes gestirkt. Mit dem Gesetz zur "Kontrolle und Transparenz der Ge-
sellschaften" (KonTraG) wurden wichtige Fragen der "corporate
governance" geregelt und die gesetzlichen Grundlagen fiir Aktien-
optionen und Aktienriickkauf geschaffen. Und das "Kapitalauf-
nahmeerleichterungsgesetz" schafft die Voraussetzungen fiir die
Verbesserung der Unternehmenspublizitit; es enthilt die gesetzli-
che Grundlage fiir ein deutsches Rechnungslegungsgremium, das
"Deutsches Rechnungslegungs Standards Committee".

Auch bei den groflen deutschen Publikumsgesellschaften sind in
den letzten Jahren deutliche Verhaltensianderungen zu beobachten:
- Verbesserung der Unternehmenspublizitit und Rechnungslegung,
- Intensivierung der Investors Relation Aktivititen und

- stiarkere Orientierung des Managements am Ziel der Steigerung
des Unternehmenswertes

Einige groe Borsengesellschaften haben in den letzen Jahren
wertorientierte Methoden der Unternehmensfiihrung als Steuerungs-
instrument eingefiihrt.

Steigerung des "Shareholder Value" oder "Value Based Manage-
ment" bedeutet, dal unternehmerische Strategien, Investitionen aber
auch Desinvestitionen, die Performance von Geschiftsbereichen oder
-gebieten nach ihrem Beitrag zur Erh6hung, oder aber auch zur Re-
duzierung des Unternehmenswertes beurteilt werden. Der Ansatz
ist nicht auf borsennotierte Gesellschaften beschrinkt; er kann un-
abhingig von Rechtsform und Eigentiimerstruktur in allen Unterneh-
men verwendet werden. '

Siemens hat sich im vergangenen Jahr fiir die Einfiihrung eines
am Unternehmenswert orientierten Filhrungssystems als Abrundung
des top-Programms entschieden. Mit top, das die Prioritdten Produk-
tivitidt, Innovation und Wachstum hat, wurde in den letzten Jahren
viel erreicht; 25 Mrd. DM Kosteneinsparungen durch Produktivitéts-

steigerung in den letzen 3 Jahren; Verdoppelung der jéhrlichen

Erfindungs-meldungen in den letzen 5 Jahren; iliber den Markt lie-
genden Wachstum. Wir haben dieses Programm nun ergédnzt durch
eine Wert-steigerungsinitiative - kurz WIN genannt. Performance der
Unternehmenseinheiten, Investitionen und Strate gien werden zukiinf-
tig nach ihrem Beitrag zur Erhohung des Geschiftswerts beurteilt,
d. h. der MaB3stab ist der Geschiftswertbeitrag, auch darin zeigt sich
der angestrebte Wandel der Firmenkuitur.
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