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Finanzmarkte — Unternehmungen - Informationen

Helmut Geyer et al.

Abstract

Der vorliegende Beitrag der Wirtschaftswissenschaftlichen Schriften ist ein Sammel-
band, der die Beitrdge der Studierenden des 2. Fachsemesters im Masterstudien-
gang General Management aus dem Wintersemester 2014/2015 umfasst.

Die Einzelbeitrdge wurden in einer zwei Monate dauernden Projektarbeit im Herbst
2014 erarbeitet und im Januar 2015 prasentiert. Das Themenspektrum ist vielfaltig
und reicht von der Darstellung aktueller Geschéaftsmodelle (Siemens, Gagfah, Prakti-
ker, OBI) uber die Konkurrenz verschiedener Unternehmen, die bis zu persoénlichen
Feindschaften fuhrt (Oracle, SAP) oder den Kampf um die Rolle als weltweit grof3ter
Autohersteller (VW, Toyota, General Motors) bis zur Schilderung der historischen
Entwicklung mit einem Ausblick auf kinftige Umstrukturierungen (Bayer) und einer
gescheiterten feindlichen Ubernahme (Stahl vs. Weidmdiller).

Das Besondere dieser Ausarbeitungen liegt darin, dass sie in Form eines journalisti-
schen Artikels aufgebaut sind und die Autoren die Aufgabe hatten, eine auch fur
Nichtfachleute geeignete Form der Darstellung zu finden. Besonderer Wert wurde
auch auf einen gut lesbaren Schreibstil und die Vielfalt der Gestaltungsformen ge-
legt.

Die Arbeiten liegen hier in der Originalversion vor und wurden nicht redigiert. Die
Fakten wurden nach bestem Wissen ermittelt, jedoch besteht kein Anspruch auf
Vollstandigkeit.

Schlagworter:

Geschaftsmodelle, Fusionen, Wirtschaftsgeschichte, Markenpolitik, Familienunter-
nehmen, Immobilienunternehmen, Finanzinvestoren

E- Mail: helmut.geyer@fh-jena.de
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Zur Intention und dem Hintergrund dieser Schrift

Im Masterstudiengang ,General Management“ an der Ernst-Abbe-Hochschule in Je-
na ist das Fach ,Finanzmarkte, Unternehmungen, Informationen® im zweiten Semes-
ter angesiedelt. Es bildet gemeinsam mit ,Mergers & Acquisitions® das Modul Kapi-
talmarkte, das mit insgesamt 6 Credit Points bewertet ist.

Die Studenten des Masterstudiengangs haben in der Regel ein abgeschlossenes
Bachelorstudium hinter sich und sollen im modularisierten Masterstudiengang die
erforderlichen Qualifikationen fur anspruchsvolle Fihrungsaufgaben in der Wirtschaft
erwerben. Das Hauptziel des Fachbereiches Betriebswirtschaft besteht darin, damit
den fluhrenden praxisorientierten Studiengang zum Master of General Management
in Thdringen anzubieten.

Die Idee zu dieser Veranstaltung ist im Fachbereich Betriebswirtschaft entstanden,
weil den Professoren und Lehrkraften aufgefallen war, dass ein Grof3teil der Studen-
ten zu stark im Facherbezug denkt und die Beschéaftigung mit wirtschaftlichen Prob-
lemen vor allem unter dem Aspekt der Prifungsrelevanz sieht. Mit der Durchfiihrung
dieses Projektes seit nunmehr vier Jahren ist es gelungen, den Blick der Teilnehmer
auf ein gréReres Spektrum wirtschaftlicher Ereignisse zu lenken.

Die Intention besteht demnach darin, dass kinftige FUhrungskréafte in der Wirtschaft
in die Lage versetzt werden sollten, allgemeine wirtschaftliche Entwicklungen zu be-
urteilen und Schlussfolgerungen fiir die Tatigkeit und das Umfeld des eigenen Unter-
nehmens zu ziehen. Dieser Anspruch beinhaltet neben der Recherche auch die an-
sprechende Darstellung und Prasentation solcher Erkenntnisse.

Ziele

Im Fach ,Finanzmarkte, Unternehmungen, Informationen“ werden Themen in den
Fokus gerlckt, die sich der Ublichen facherbezogenen Stoffvermittiung entziehen. Als
Softskill soll die Fahigkeit von Fuhrungskraften trainiert werden, auch interessierte
Nichtfachleute anzusprechen.

Praxisnahe Ausbildung impliziert neben dem Vermitteln von Faktenwissen und dem
Vertiefen von Inhalten aus dem Bachelorstudiengang ebenfalls das selbstandige Be-
arbeiten von Projekten. Dabei soll der Blick nicht nur auf ein konkret abgegrenztes
betriebswirtschaftliches Themengebiet, sondern auf Zusammenhange und Hinter-
grunde gelenkt werden, die das reine Faktenwissen lbersteigen.

Konkret soll folgendes erreicht werden:

¢ Informationen zu (aktuellen) Vorgangen in der Wirtschaft der Bundesrepublik
Deutschland, Europas aber auch der Weltméarkte sammeln und zu strukturie-
ren.

e Darstellung in der Form eines journalistischen Beitrags, wie er z.B. in tUberre-
gionalen Wirtschaftszeitschriften veroffentlicht werden kénnte. In Layout und
aulRerer Gestaltung sind die Studenten vollkommen frei, das entscheidende
Kriterium neben der inhaltlichen Vielfalt und Korrektheit ist, ob sich der Beitrag
Jinteressant‘ lesen lasst.

e Prasentation vor allen Teilnehmern des Kurses. Auch hierbei wird Wert darauf
gelegt, dass die Form Uber eine normale Power-Point-Prasentation hinaus-
geht.



Themenspektrum

Die Themen werden in jedem Semester neu herausgesucht’. Dabei werden durch
den Seminarleiter keine genauen Formulierungen vorgegeben. Auf diese Weise ist
es moglich, dass eigene Brennpunkte innerhalb des vorgegebenen Grundthemas
gesetzt werden. Von dieser Méglichkeit machen die Kursteilnehmer in unterschiedli-
chem Mal3e Gebrauch.

Die vom Kursleiter vorgeschlagenen Themen kommen tberwiegend aus folgenden
Bereichen:

e Analyse und Bewertung von Geschéaftsmodellen.

e Einordnung von Unternehmensentscheidungen in allgemeine Marktentwick-
lungen.

e Wirtschaftshistorische Entwicklungen.

e Analysen spezieller Méarkte.

e Krisen und ihre Auswirkungen.

Fur ihre Recherchen nutzen die Studenten vielfaltige Quellen. Zumeist handelt es
sich um

e Finanznachrichten (Presse, Fernsehen, Radio ...)

e Internetauftritte

e Geschaftsberichte

e personliche Gesprache mit Fihrungskraften der betrachteten Unternehmen
e Datenbanken

Art der Ausarbeitung/Prufungsleistung

Bei dem gesamten Projekt handelt es sich um eine Gruppenarbeit. Die Gruppengro-
3e liegt bei 3-4 Personen, die sich ihre Arbeit selbstandig aufteilen konnen. Die Be-
wertung erfolgt ebenfalls als Gruppenleistung. Auf diese Weise soll die Arbeit in
Teams mit all ihren Problemen, wie permanente Abstimmung, Aufteilung der Aufga-
ben, moglichst gleichwertige Arbeitsaufteilung, Suchen einer konsensfahigen Mei-
nung usw. gefordert werden.

Zum Ablauf:

In der ersten Semesterwoche werden die Themen vorgestellt. Innerhalb von sieben
Tagen bilden sich die Gruppen, zumeist ohne auf3eres Zutun. Nur in zwei bis drei
Fallen musste der Seminarleiter bisher eingreifen. Dabei handelte es sich vor allem
um Situationen, in denen Studierende auf Grund fehlender personlicher Kontakte
keinen Anschluss an eine Gruppe gefunden hatten. Jedes Team bekundet sein Inte-
resse an bestimmten Aufgabenstellungen mit einer drei Positionen umfassenden
Rangliste. Auf dieser Basis werden die Themen durch den Kursleiter vergeben. Bei
,Uberbuchung“ eines Themas wiirde in letzter Konsequenz gelost, was bisher aber
noch nie erforderlich war.

Innerhalb von zwei Monaten erfolgen die Recherchen und das Erarbeiten der einzel-
nen Beitrdge. In diesem Zeitraum steht der Kursleiter fir Rickfragen zur Verfigung,
es erfolgen aber keine Prasenzveranstaltungen. Zu erstellen ist ein nach journalisti-
schen Kriterien erarbeiteter Artikel von etwa 15 Seiten einschliel3lich Abbildungen.
Die Abgabe der Ausarbeitungen (ausgedruckt und geheftet bzw. gebunden und eine
PDF) ist auf den Beginn der 10. Semesterwoche terminiert.

! Eine Auswahl von Themen der Jahre 2012 — 2013 findet sich am Ende dieser Einflhrung.



Nach der Weihnachtspause finden die Prasentationen statt. Als Dauer sind 25 Minu-
ten pro Gruppe vorgesehen.

Zur Bewertung:

Eingereichte Beitrage und Préasentationen gehen im Verhaltnis 50:50 in die Bewer-
tung ein.

Kriterien fur die Bewertung der schriftlichen Arbeiten sind:

¢ Inhaltliche Vielfalt, Informationsgehalt und Genauigkeit der dargestellten Inhal-
te.

e Ansprechende aullere Gestaltung mit Abbildungen, Diagrammen, Zwischen-
Uberschriften, Darstellung von ausgewahlten Fakten in separaten Kasten,
Zeitleisten usw.

e Schreibstil und Rechtschreibung.

Kriterien bei den Prasentationen sind:

e |deenreiche Pragung der Prasentation, z.B. in Form eines Interviews, einer
Veranstaltung zur Pflege von Costumer Relations oder Investor Relations,
Prasentation von Produkten und &hnliches.

e _Handwerkliches Geschick®, wie geordneter Ablauf incl. Einhalten eines roten
Fadens, Verteilen von Handouts oder Anschauungsmaterial usw.

e Gestaltung der Prasentationsfolien mit Audio-/Videodateien usw.

¢ GleichméaRiges Einbeziehen aller Mitglieder der Gruppe.

e Einhalten des Zeitlimits.

Sonstiges:

Die Reihenfolge der Prasentationen wird nicht vorher bekanntgegeben. Auf diese
Weise missen alle Teams mit Beginn der ersten Prasentationsrunde in der Lage
sein, ihre Prasentation zu starten.

RuckaulRerungen der Teilnehmer und Einschatzung der Veranstaltung

Die Teilnehmer schatzen den Zeitaufwand fir dieses Fach als relativ hoch ein, geben
aber zumeist selbstkritisch zu, dass sie zu Beginn der Arbeit oft nicht stringent genug
auf das Ziel hingearbeitet haben. Das fuhrte gelegentlich zu Zeitknappheit vor der
Abgabe.

Als Fazit wird oft formuliert, dass das intensive Befassen mit den vorgeschlagenen
Themen dazu gefuhrt hat, dass man Uberhaupt erst auf viele interessante Fragen
des Wirtschaftslebens gestol3en sei, die man im Ublichen Ablauf des Studiums gar
nicht beachtet hatte.

Schwierigkeiten bereitet vielen Teilnehmern die Formulierung von Erkenntnissen in
Form eines Artikels oder Essays. Gerade die Abkehr von der strengen Form wissen-
schaftlicher Arbeiten mit einer stringenten Gliederung und wissenschaftlicher Quel-
lenarbeit hin zu einer Form, die sich an einen breiteren Kreis von Lesern wendet, ist
nicht leicht.

Die vorliegende Schrift stellt die Ergebnisse (eingereichten Arbeiten) des Winterse-
mesters 2014/15 vor. Die Arbeiten wurden nicht redigiert und sollen die Vielfalt der
Ideen und Themen verdeutlichen.



Leider ist es nicht mdglich, die teilweise sehr individuellen und ideenreichen Prasen-
tationen in Form eines schriftlichen Beitrages vorzustellen. Gerade diese haben ge-
zeigt, wie vielfaltig, interessant und auch kurzweilig Wirtschaft sein kann.



Ausschnitt aus der Themenauswahl der Jahre 2012 und 2013

Hinweis: Nicht alle hier aufgefiihrten Themen fanden eine Gruppe, die sie bearbeitet
hat. In der Regel werden jedes Jahr etwa doppelt so viele Themenvorschlage vorge-
stellt, wie dann bearbeitet werden.

>

VVVVVVYVY VYVVVVVVVVVVVVVVY Y

Autor:

EU-Bankenunion, europaische Bankenaufsicht, gemeinsame Einlagensiche-
rung — aktueller Stand und Fur und Wider

Vom Klager zum Millionar, ein einfaches Geschéaftsmodell? Berufsklager und
Aktienrecht

Bier, Tiger, Singapur — der globale Markt der Brauereien

BMW — ein Familienunternehmen?

Was lief schief bei P+S? Das Sterben der ostdeutschen Werften

Fusion oder nicht? EADS und BAE

Geschaftsmodell Formel 1 — Wer verdient mit bei Bernie Ecclestone?
Hochfrequenzhandel — Clever oder Marktverzerrung?

Machtkampf bei Douglas — Ein Drama in finf Akten

Neckermann und Schlecker — der Untergang zweier Handelsunternehmen

Die deutsche Nutzfahrzeugindustrie — Wohin geht der Weg?

Spanplatten von Pfleiderer — Anpassungsfahigkeit und Finanzstrukturen

Die regionalen Tageszeitungen — Wer zieht an welchen Strippen?
Verwaltungsrat, Aufsichtsrat, Vorstand — Wer hat die Macht im Konzern?

Der deutsche Corporate Governance Kodex ein Erfolgsmodell?

Gibt es Raumfahrtunternehmen in Jena?

Das Waldorf-Astoria — Die Geschichte einer Legende vor der weltwirtschaftli-
chen Entwicklung

Apple nach Steve Jobs — Ende der Innovationsfreude?

David gegen Goliath — Der langste Markenstreit der Geschichte (Budweiser)
Rotkappchen — Entwicklung einer ostdeutschen Marke

Ist Gold eine sinnvolle Anlage?

Ist die Krise hausgemacht? Die mitteldeutschen Solarunternehmen

Audi — Die Geschichte einer Marke

Wer macht das Rennen? Der Kampf um die Lufthoheit zwischen Boeing und
Airbus

Helmut Geyer
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PRAKTIKER, OBI & CO.
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HORNBACH/Z S

%Bﬂmﬂ]ﬂmﬁ MAX BAHR hagebaumarkt
BAUMARKT SEIT 1879 HER HUFT MAN SICH.

Fachbereich Betriebswirtschaft
Schwerpunkt Finanzwirtschaft

vorgelegt bei Prof. Dr. Helmut Geyer,
von Katharina Kithner, Christina Fritze und
Heidi Schachtschabel



Praktiker, OBI & CO. -

Strategie in den Untergang?

Christina Fritze
Heidi Schachtschabel

Katharina Kiihner

Do it yourself! ten gibt. Dies wird auch beim Betrachten

ieses Motto scheint in Deutsch- der aktuellen Marktbedingungen deut-

lands Haushalten hoch im lich. Dem privaten Konsum sei Dank, ist

Kurs zu stehen. Innerhalb Eu- der Einzelhandel nahezu unbeschadet

ropas ist Deutschland der durch die Finanzmarktkrise gekommen.

grote Markt fir Bau- und Heimwerker- Der Anfang der DIY-Branche
bedarf.

urde Bau- und Heimwerker-
bedarf wie Farben, Werk-

zeug, Tapeten oder Ahnli-

Trotz der Insolvenzmeldungen von
Praktiker und Max Bahr, die zunachst zu

Verunsicherung auf dem Markt gefiihrt
_ _ _ ches fir den privaten Gebrauch beno-

haben, ist selbst anpacken im eigenen
_ _ tigt, war es ublich, dies in Fachbetrieben

Heim hierzulande gefragt. Experten stel-
_ _ der jeweiligen Branche zu erwerben. Bis

len klar, dass die Heimwerkerbranche
_ o man das Prinzip der Baumarkte, welches

nach wie vor ein wirtschaftsstarker und
o _ _ _ in den USA schon langer sehr erfolg-

zukunftsfahiger Wirtschaftszweig in
_ reich war, in den 1960-Jahren auch in

Deutschland ist. Laut den Branchenver-
) _ _ Deutschland publik machte. Ein breites

banden wie "Handelsverband Heimwer-

ken Bauen und Garten e.V." (BHB), "Her-
stellerverband Haus und Garten e.V."
(HHG) und dem Industrieverband "Gar-

Spektrum an Bau- und Heimwerkerma-
terialien konnten unter einem Dach ge-
biindelt und angeboten werden. So wur-

. _ de 1960 der erste deutsche Baumarkt
ten eV." (IVG) lassen die Insolvenz- _ _ _
_ _ von Heinz Georg Baus in Mannheim er-
meldungen nicht darauf schliefen, dass ) )
_ S ) offnet, dem Griinder von ,Bauhaus®.
es eine Krise in Deutschlands Baumark-

Heft 48 | Finanzmarkte & Unternehmungen




PRAKTIKER, OBI & CO. - STRATEGIE IN DEN UNTERGANG? 1 Dezember 2014

Heinz-Georg Baus wurde 1934 in Deutschland geboren. Als

Sohn eines Schreiners hatte er allgemein groRes Interesse am
Handwerk. So schlug er die gleiche Richtung ein und absol-
vierte eine Ausbildung als Schreiner- und Glaserhandwerker.
1960 griindete er, mit nur 26 Jahren seinen ersten Bauhaus-
Baumarkt in Mannheim und machte seit dem ein Vermogen.
Er hatte die Zeichen der Zeit erkannt und mit dem neuarti-
gen Konzept eines Selbstbedienungsladens fir Werkzeug
und Baumaterialien etwas geschaffen, was es hier zuvor

noch nicht gab. Die groRe Annahme begriindete die Eroff-

nung weiterer Geschéafte. Mit etwa 220 Niederlassungen in 17

Quelle: 2014, Blick-Gruppe, Ringier AG Landern gehort Bauhaus zu den groften Baumarktketten
Europas. Soweit bekannt lebt Baus mit seiner Frau heute in
Monaco und der Schweiz. Er leitet sein Unternehmen unab-
hdngig von Banken und Bankkrediten. So will er seine Unab-
hangigkeit behalten. Sein Vermogen wird derzeit auf etwa

2,7 Milliarden Euro geschatzt (Quelle: 2014,Peter Kotzum).

Hornbach erweiterte das Konzept und lands dar. Dies bestatigen auch die Um-

eroffnete 1968 in Bornheim den ersten satze der letzten 10 Jahre, welche um

kombinierten Bau- und Gartenmarkt,
dicht gefolgt von OBI in Hamburg-
Poppenbiittel (1970), dem heutigen
Branchenfihrer. (2012, DIWG | STIWA
valuation GmbH) Seitdem wachst die
Do-it-yourself (DIY)- Branche unaufhalt-
sam. Bis 2012 gab es etwa 2.390 Bau-
markte in Deutschland. Mit einem Ge-
samtbruttoumsatz von etwa 18,06 Mrd.
Euro (2014, Euler Hermes) ist der Bau-
markthandel in Deutschland nicht mehr
wegzudenken und stellt nach dem Le-
bensmittel- und Textilhandel das dritt-

grofte Konsumgiitersegment Deutsch-

rund 9 Prozent gestiegen sind. Allein
zwischen 2009 und 2010 wuchs der
Baumarkthandel um 3 Prozent und zeigt
somit sogar eine hohere Wachstumsrate
als der Einzelhandel mit 2,1 Prozent
(2012, DIWG | STIWA valuation GmbH).

Heft 48 | Finanzmarkte & Unternehmungen
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Wie OBI die Baumarktbran-

che regiert!

er Do-it-Yourself-Markt ist in
Deutschland hart umkampft.
Dies bestatigen auch aktuelle
Schatzungen, wonach etwa 2200 Bau-

markte in Deutschland existieren, die

ropas Spitze im Bereich der Heimwer-
kerbranche und fuhrt in Deutschland
den Markt an. Die Baumarktgruppe wird
von Franchisenehmern, also privaten
Baumarktbetreibern gefiihrt, die sich
dem Obi-Konzept angeschlossen haben.
Innerhalb Europas wird dieses Konzept

in mehr als 570 Mdrkten umgesetzt, da-

Entwicklung der Anzahl der Bau- und Heimwerkermarkte in Deutschland zwischen
1982 und 2014

2640 2 g0o5 2 590

2.450
2160

o4 06

ibernommenen Praktiker-/Max Bahr-
Markte (2014,

Hermes). Dies schlagt sich auch in ei-

1.830
1.386
1.202

B8 60 R

Quelle: 2014, Handelsdaten, Statista GmbH

1.075

930
| I I
‘54 86

1982

eingeschlossen Euler
nem intensiven Preiswettbewerb nieder,
der in einem so dichten Konkurrenz-
kampf wohl unumgéanglich ist. Die Pro-

fitmargen bleiben allerdings gering.

Das heute zur Tengelmann-Gruppe ge-

horende Unternehmen OBI zahlt zu Eu-

‘98

2.552
2.495 5 435 5 4o .
2.198

06 ‘08 10 12 14

von uber 330 Markte allein in Deutsch-
land (2014, OBI Group Holding SE & Co.
KGaA). Auch die Umsatzzahlen spre-

2000 ‘02

‘04

chen fir sich. Allein im Jahr 2013 ver-
zeichnete OBI einen Gesamtumsatz von
6,7 Mrd. Euro (2014, OBI Group Holding
SE & Co. KGaA).

Aber nicht nur die Umsatze sprechen

eine eindeutige Sprache. Auch die Ver-

Heft 48 | Finanzmarkte & Unternehmungen
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kaufsflache ist seit der Eroffnung des
ersten OBI-Marktes 1970 stetig gewach-
sen und nimmt heute mit ca. 7000 gm
pro Markt eine Gesamtverkaufsflache
von uber 4 Mio. gm ein. Mit einem Pro-
duktsortiment von durchschnittlich
40.000 bis 60.000 Artikeln pro Markt
lockt OBI vor allem Endverbraucher wie
klassische Heimwerker, Familien oder
auch professionelle bis semiprofessio-
nelle Heimwerker in die Liden (2014,
OBI Group Holding SE & Co. KGaA).

Praktiker - Die andere Seite
der Medaille

nders als die meisten seiner
Konkurrenten wuchs das 1978
gegrindete Unternehmen
durch den Aufkauf verschiedener Bau-
marktketten und Baustoffhandlungen
heran. Hinzu kamen Expansionen in die
neuen Bundeslander und ins europdi-
sche Ausland in den 1990er Jahren. Ins-
besondere der Werbeslogan ,,20% auf
alles - auRer Tiernahrung“ trug wesent-
lich zur Bekanntheit der Baumarktkette
bei. Mit etwa 20.000 Mitarbeitern erwirt-
schaftete das Unternehmen einen jahrli-
chen Umsatz von 3 Mrd. Euro, etwa die
Halfte, die OBI erwirtschaftet (2014,

Praktiker AG).

Der Anfang vom Ende

Mit dem Riickzug der Metro AG in den
Jahren 2005/2006 begann die existenzi-
elle Krise des Unternehmens. Am 7. De-
zember 2005 verkaufte die Metro ihre
53-Praktiker Immobilien an Curzon Glo-
bal Partners, ein Immobilien-
Investmentunternehmen mit Sitz in Bos-
ton. Am 10. April 2006 teilte Metro
schlieflich mit, dass sie sich auch von
ihrem verbleibenden Anteil an Praktiker

trennen wird.

Im Februar 2007 folgte die Ubernahme
der Kette Max Bahr mit 77 Baumarkten
und etwa 3200 Beschaftigten. Dabei trat
Max Bahr als Premiummarke, Praktiker
als Discountmarke der Praktiker-
Holding auf. Hintergrund der Ubernah-
me war die Hoffnung auf einen steigen-
den Marktanteil der Praktiker-Markte in
Deutschland. Mit einem vorherigen
Marktanteil von 7,2 Prozent strebte man
nun ein Wachstum auf iiber 9 Prozent
an, um an den Marktfiithrer OBI (9,7 Pro-
zent) ankniipfen zu koénnen (2014, Wi-

kimedia Foundation Inc.).

Die zunachst positiv verlaufende Unter-
nehmensgeschichte schlug jedoch eine
Wende. Die folgenden Jahre waren ge-
pragt von hohen Verlusten. Die Einfiih-

rung von Kurzarbeit, Einstellungsstopp,
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Reduzierung der Dividende fiir Aktien
sowie eine Nullrunde bei den Beziigen
der Fuhrungskrafte stellen nur einen
Bruchteil der strikten Sparmafnahmen
dar, welche das Unternehmen retten

sollten.

Die verlustreichen Jahre 2010 und 2011
fiuhrten zu dem Beschluss eines Rest-
rukturierungsprogrammes. Unter ande-
rem sollte etwa die Halfte der Praktiker-
Markte auf Max Bahr umgeristet und
weiter modernisiert werden. Zudem soll
Praktiker zwischen 2011 und 2013 rund
80 Mio. Euro fir Beratungsdienstleis-

tungen gezahlt haben.

Insolvenz - Das Drama findet ein
Ende!

Die Restrukturierungsversuche schlugen
jedoch fehl und so konnte trotz enor-
mer Finanzspritzen und intensiver Be-
muhungen die Krise nicht gestoppt
werden. Am 10. Juli 2013 war es dann
soweit, Praktiker erklarte sich fur tiber-
schuldet und zahlungsunfdahig. Am da-
rauffolgenden Tag stellte das Unter-
nehmen fir die acht inlandischen Toch-
tergesellschaften einen Insolvenzantrag
beim Amtsgereicht Hamburg. Nur einen
Tag spater, am 12. Juli 2013 folgte der
Insolvenzantrag fir die Praktiker AG

beim Amtsgericht Saarbriicken. Die letz-

te Rettung sah man in der profitablen
Tochter Max Bahr, welche als Hauptver-
triebslinie in Deutschland fungieren
sollte. Mit einer starkeren Fokussierung
auf den Discount sollten 90 von 170
Praktiker-Markten weitergefithrt wer-
den. Allerdings scheiterte dieser Sanie-
rungsversuch an 30 Mio. Euro (2013,
Handelsblatt).

Am 4. September 2013 teilte der Insol-
venzverwalter schlieRlich mit, keinen
Investor gefunden zu haben. Damit war
die Schliefung der Praktiker- und Extra
Bau+Hobby-Filialen unumganglich. Je-
doch konnten laut Insolvenzverwalter
einige Filialen unter anderen Marken wie

z. B. Bauhaus, fortgefiihrt werden.
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Der groRe Baumarkt-
vergleich - was Kunden

wirklich wollen...

ervice, Beratung, ein grolRes An-

gebot und naturlich ein gutes

Preis-Leistungsverhdltnis. In den
Bereichen Angebot und Preis-Leistung
kann Praktiker mithalten. Was Service
und Beratung betrifft, lasst Praktiker
allerdings zu wiinschen ubrig. Zu die-
sem Ergebnis ist auch das Deutsche
Institut fir Service-Qualitdt gekommen,
welches im Auftrag des Nachrichten-
senders n-tv verschiedene Baumarktket-
ten Anfang April 2013 auf Herz und
Nieren untersuchte. Anhand von 108
verdeckten Testpersonen wurden neun

grolRe Baumarktketten hinsichtlich ihrer

Beratungskompetenz und ihres Angebo-

tes getestet.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Branche
ein durchschnittlich gutes Serviceergeb-
nis aufweist, allerdings auch Schwachen
im Bereich der Wartezeiten fir den
Kunden hat. Wer also Wert auf eine
fachméannische Beratung legt, muss Zeit
mitbringen, im Schnitt etwa viereinhalb
Minuten. In Einzelfdllen kann sich die
Spanne auch mal auf eine Viertelstunde
ausweiten, was deutlich zu lang fiir die

stressgeplagte deutsche Bevolkerung ist.

Auch die Beratungskompetenz des Per-
sonals ist noch ausbaufahig. So kann es
schon mal haufiger vorkommen, dass
bei besonderen Arbeiten im eigenen
Heim, wie der Verlegung eines Stark-

stromanschlusses, nicht auf Gefahren

Service-, Beratungs- & Angebotsqualitat der Baumarkte in Deutschland im Jahr 2013

Baumarkte Beratungskompetenz Angebot Gesamtergebnis
Hellweg 70,3 91,3 78,6

Max Bahr 78,6 87,8 78

Obi 71,1 90,6 76

Toom Baumarkt 70,4 84,5 74,2
Bauhaus 60,5 86,7 71,8
Globus Baumarkt 54,8 88,9 71,5
Hagebaumarkt 60,6 84,3 71,4
Hornbach 55,9 90,4 70,9
Praktiker 53,1 84,8 68,1

Quelle: DISQ Deutsches Institut fur Service-Qualitait GmbH & Co. KG, 2013
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hingewiesen wird oder die Mitarbeiter

falsche Angaben machen.

Das umfangreiche Warenangebot hinge-
gen fiel besonders positiv auf. Neben
der groRen Auswahl zwischen Produkt-
gruppen, Herstellermarken, Grolen und
Farben, konnen die Kunden in grolem

Malie Aktionsangebote wahrnehmen.

Testsieger der Studie ist der Baumarkt
Hellweg, der vor allem mit kompetenten
Personal und einem umfangreichen Wa-
rensortiment punktet. Das Max Bahr als
Tochter von Praktiker im Gesamtergeb-
nis auf Rang zwei landet und sogar im
Bereich der Beratungskompetenz an ers-
ter Stelle steht, Praktiker hingegen bei
beiden den letzten Platz belegt, er-
scheint fast schon etwas paradox, be-
trachtet man die Unternehmensge-
schichte, die beide in den folgenden
Monaten nach dieser Studie durchleben.
Lassen doch gerade diese Ergebnisse
vermuten, dass besonders eine kompe-
tente und kundenfreundliche Beratung
die Kunden bindet. Wie kann es also
sein, dass trotz eines solchen guten Er-
gebnisses von Max Bahr, trotz zahlrei-
cher Bemuhung, Umriistungen und Fi-
nanzspritzen beide Unternehmen insol-

vent gegangen sind?

20 % auf alles*

*aulRer Tiernahrung

Das ist die Antwort! Die aggressive Dau-
erstrategie des Dumpingpreises hat
Praktiker aufgefressen. ,20 Prozent auf
alles - auler Tiernahrung®, ,25 Prozent
auf alles ohne Stecker” oder ,Hier
spricht der Preis“ - das war einfach zu
viel. Zwar ging die Rabattstrategie an-
fangs auf, diese liber mehrere Jahre
hinweg allerdings erfolgreich aufrecht-
zuerhalten, war wohl etwas zu optimis-
tisch gedacht. Mit Couponheften, Bo-
nusschecks und Sonderaktionen wurden
die Praktikerkunden geradezu dazu er-
zogen, nur bei Rabattaktionen einkaufen
zu gehen. Auch als die Einkaufspreise
stiegen, schaffte es Praktiker nicht, ho-

here Preise durchzusetzen.

Hinzu kam ein langer Winter und ein
verregnetes Fruhjahr 2013. Laut Spiegel
hat das Gartengeschiaft unter den
schlechten Wetterbedingungen gelitten
und die Finanzreserven starker als ge-
wohnlich zu dieser Jahreszeit aufge-
saugt. Das wirkte sich auch auf das Sa-
nierungskonzept von fast 430 Baumark-
ten aus. Der Versuch von der Rabatt-
Droge wegzukommen, um die Markte
finanziell wieder zu stabilisieren schei-

terten, weil das Geld knapp wurde. So
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blieb Praktiker nichts anderes ubrig, als
zu ihrer Rabattaktion ,20% auf alles”
zuruckzukehren, obwohl diese den
Konzern zuvor erst in diese Schieflage
gebracht hatte. Die Finanzsituation
wurde dadurch eher verscharft als ent-

lastet.

Bei der Betrachtung des Konkurrenten
Hornbach im Vergleich wird die Tragik
besonders deutlich. Beide Baumarktket-
ten erwirtschaften in Europa einen Jah-
resumsatz von 3 Mrd. Euro, Praktiker
mit 430 Markten, Hornbach mit nur ei-
nem Drittel ndmlich 138 Markten (2013,
Eckl-Dorna, manager magazin new me-
dia GmbH). Auch die Produktivitat pro
Verkaufsflache ist bei Hornbach besser.
Wahrend Hornbach pro Quadratmeter
1890 Euro umsetzt, bringt Praktiker nur
1066 Euro ein (2013, Eckl-Dorna, mana-
ger magazin new media GmbH) was
nicht zuletzt die 20 Prozent- Aktionen
zu verschulden haben. Zwar hat sich der
Umsatz dadurch in der Aktionszeit ver-
vielfacht, aullerhalb davon ist er aber

laut Handelsexperten gesunken.

Rabatte sind also kein Allheilmittel und
gerade in dieser Branche auch kein kla-
res Differenzierungsmerkmal. Dabei hat
gerade die Preisstrategie einen massiven
Einfluss auf die Unternehmensentwick-

lung. Springer-Autor Manfred Bruhn

weist in seinem Beitrag ,Entscheidungen
in der Preispolitik” auf die Gefahren der
Preise hin. Diese sind nur Parameter,
deren Einsatz kurzfristig wirksam ist.
Unternehmen lassen sich schnell verlei-
ten das Werkzeug lediglich als takti-
sches Hilfsmittel zu sehen, bei dessen
Einsatz langfristige Uberlegungen in den

Hintergrund rucken.

Praktiker scheitert eindeutig am Billig-
Image und das, obwohl in keinem ande-
ren Land Europas so viel Umsatz in der
Heimwerkerbranche gemacht wird, wie
in Deutschland. Fast 2400 Markte (2013,
RP Digital GmbH) kdmpfen um die
Gunst der Kunden. Service-Angebote,
Preisnachldasse und ausgefeilte Marke-
tingstrategien sollen die Kunden locken.
Wir als Verbraucher profitieren natiir-
lich durch glinstige Preise, fir die Un-
ternehmen allerdings bedeutet das nied-

rige Gewinnspannen.

Was macht den Unterschied?

alt man sich einmal die Ge-

schichte mit dem Wolf und

den drei kleinen Schweinchen
vor Augen, so wird deutlich: billig ist
nicht immer gut. Ahnlich wie das erste
Schweinchen hielt auch Praktiker an der
Billig-Strategie fest, beide jedoch ohne
Erfolg.
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Um sich von der Masse abzuheben,
braucht man eine individuelle Strategie.
Das haben auch die Baumarkte erkannt.
Zwar hat Praktiker mit ihrem dauerhaf-
ten Billig-lmage auch dhnliches ver-
sucht, allerdings konnen permanente

Rabatte nicht langfristig profitabel sein.

Keiner spiirt es so wie du -
Hornbach

Anders agiert beispielsweise Hornbach,
die in ihrer Werbung voll auf das Allein-
Mannlichkeit und

Profiheimwerker setzen. Eine klare und

stellungsmerkmal

auch scheinbar sichere Strategie, geht
man davon aus, dass naturlich der Mann
im Haus tapeziert, Regale anbringt oder
die Einfahrt pflastert.

Vor allem durch ihre TV-Werbung sticht
Hornbach aus der Masse. Sie ist emotio-
nal und besonders auffillig. Sicher jeder
denkt jetzt an das schwarz gekleidete
Teenagermadchen, das morgens von
ihrem Vater zur Schule gebracht wird,
wo alle sie anstarren und héanseln, weil
sie anders aussieht und die nach der
Schule zu Hause ankommt und Thr Vater
das gesamte Haus schwarz gestrichen
hat, damit sie sich wenigsten zu Hause
akzeptiert fiithlt. Oder Werbung mit dem

Motto ,Keiner spiirt es so wie du.” Das

bleibt in den Képfen und hebt Hornbach

-

Hﬁer spiirt es
somieDu.

von der Konkurrenz ab.

Fa g e w1

Quelle: SEVENS management, artist & media consulting
GmbH

Bauhaus: Qualitat statt Quantitat!

2010 feierte Bauhaus 50-jahriges Jubila-
um, ein klares Indiz, dass die Firmenpo-
litik von Erfolg gepragt ist. Aus diesem
Anlass dulerten sich zum ersten Mal
zwei Topmanager der Baumarktkette,
Stefan Wolsiffer und Dieter Bien, bei
dem Nachrichtenportal ,morgenweb®.
Laut Wolsiffer hat sich an der Philoso-

phie von Bauhaus nichts geandert. Bau-
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haus ist und bleibt der Spezialist fur
Werkstatt, Haus und Garten. Der groRte
Unterscheid zu anderen Baumarkten ist
sicher das Angebot des umfangreichen
Sortiments, sagte Bien. Somit wird eine
grofRe Bandbreite an Kunden angespro-
chen, vom Mieter, tiber typische Eigen-
heimbesitzer und Hobbyhandwerker bis
hin zum Profi-Handwerker. Um die
Kunden dauerhaft binden zu konnen,
steht die Qualitdit der Produkte an
oberster Stelle. Bauhaus konzentriert
sich weniger darauf iiber moglichst bil-
lige Produkte nur eine bestimmte Kun-
dengruppe anzusprechen. Bauhaus
selbst zdhlt sich nicht zur typischen
Baumarktbranche, denn diese hat laut
Wolsiffer dafiir gesorgt, dass Bauhaus
mit Begriffen wie ,billig“ oder ,Ramsch*
verbunden wird. Stattdessen betrachtet
sich die Baumarktkette als ein Fachzent-
rum, welches auch mit speziellen Ange-
boten Gewerbetreibende anspricht. Bau-
haus will nicht unserios wirken, indem
Produkte an einem Tag fiir 100 Euro
und am ndchsten Tag mit 50 Euro ange-
boten werden. Es gehort nicht zu ihrer
Geschéftspolitik, kurzfristig Umséatze in
die Hohe zu treiben, damit die nachsten
Quartalszahlen schoner aussehen. Auch
der demografische Wandel wird bei der
Unternehmenspolitik nicht auler Acht

gelassen. Frauen haben groRen Einfluss

im eigenen Heim. So entscheiden doch,
wenn man ehrlich ist, meist sie, was ins
Haus kommt oder wie tapeziert wird.
Mit bestimmten Aktionen fiir Frauen
will Bauhaus auch die wachsenden Sin-
gle-Haushalte ansprechen. Auch die al-
tere Generation wird durch spezielle
Produkte und Dienstleistungen in die

Philosophie integriert.

Als einziges unabhangiges Unternehmen
in der Branche ist es fir Bauhaus ent-
scheidend ihr Geschaftsmodell solide zu
fihren und nicht die meisten Hauser

oder groften Umsatze zu haben.

OBI - Individualitat lockt an!

Auch OBI verfolgt die Qualitdtsstrategie
oder genauer gesagt die Priaferenzstra-
tegie. Das heil’t, sie bieten Qualitat zu
fairen Preisen. Als Fachmarkt im Bereich
der DIY-Branche, welcher Qualitat, Ser-
vice und Sortimentskompetenz unter
einem Dach zusammenfiihrt, grenzt er
sich von einer Vielzahl seiner Wettbe-
werber ab, die meist eine Preis-Mengen-
Strategie verfolgen. OBI bestimmt die
Unternehmensziele stets aus der Kun-
den-, Mitarbeiter- und Franchisenehmer-
perspektive, denn deren Bedirfnisse
bilden die Grundlage des unternehmeri-
schen Handelns von OBI. Neben dem

quantitativen strebt OBI auch ein quali-
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tatives Wachstum an. So zdhlen Hand-
und Heimwerker ebenso wie Freizeitler
zur Zielgruppe. Aber OBI strebt nach
Hoherem. Auch die Frauen sollen in ei-
ner Welt des demographischen Wandels
angesprochen werden, was spatestens
mit der Erweiterung der Baumarkte um
die paradiesischen Gartencenter gelun-

gen ist.

Aber dabei sollte es nicht bleiben. Mit
der Aufnahme einer Aquaristik-
Abteilung und einer Heimtierabteilung
will der Marktfithrer noch attraktiver fir
den Kunden werden und die Konkur-

renz in den Hintergrund riicken lassen.

Kundenservice steht an oberster Stelle

Umtauschservice ohne wenn und aber
Finanzierungsservice
Farbmischungsservice

2 Jahre Anwachsgarantie fiir Winterhar-
te Pflanzen

Teppich-und Jalousiezuschnitt

Pick and Click

Onlineshop

Gerade das Konzept des Franchisings
ermoglicht das kundennahe Operieren
gleichzeitig mit einem regional ange-
passten Angebot. Diese Ansicht kann
Herr S. Mustermann (Name durch Re-
daktion geandert), ein Mitarbeiter der
Fiihrungseben aus dem OBI-Markt in
Jena nur bestdtigen. Im Rahmen eines
Interviews mit Herrn Mustermann er-
hielt unser Reporter Einblicke in die Be-
sonderheiten des OBI-Baumarktes. Laut
Herrn Mustermann hatte auch OBI an
der Praktikerpleite zu knabbern. Mit der
Insolvenz wurden die Rabattschlachten
auf den Markt noch aktiver. ,Die Kun-
den waren 20-Prozent- Rabatte gewohnt.
Wir waren also anfangs gezwungen, die-
se auch anzubieten“ (2014, S. Muster-
mann). Obwohl OBI die Rabattschiene
nie in dem Ausmall wie Praktiker fuhr,
sind sie seit einigen Monaten bestrebt,
wieder davon wegzukommen. Neben der
Rabattschlacht gab es fiir OBI laut Herrn
Mustermann jedoch keine Krise. OBI s
Vorteil, sie konnen auf regionale Unter-
scheide oder Gegebenheiten ohne groRe

Probleme reagieren.

PR-Aktionen
e Weber-Grill-Aktionen

e Maschinenvorfithrungen aller Art

e Fischborse
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Das Franchisingkonzept ermoglicht eine

individuelle Gestaltung

wird eine Rastermatrix erstellt, nach de-

ren Vorgabe die Rega-

der Markte. Diese koOn-
nen sich an der Kunden-
struktur ihrer Umge-
bung anpassen und ihr
Angebot

ausrichten.

entsprechend

OBI s Ziele:

- Permanente Verbesserung der
Produkt- und Servicequalitdit

- Erzielung von maximaler Kun-
denorientierung

le im Markt aufgebaut
und mit Ware be-
stickt werden. Damit
will OBI sicherstellen,
dass ihr Angebot die

Kunden optimal an-

Die gute Unternehmens-

politik erlaubt es sichtbare Potenziale
auszubauen und so beispielsweise nicht
nur funf Modelle an Rasenmdhern an-

zubieten, sondern 15.

Dies wird auch in der individuell ange-
fertigten Werbung innerhalb der Fran-
chisegruppe deutlich, an der OBI nicht
spart. Aktuelle Anlasse sowie farben-
frohes Design bestimmen die Angebote
der Werbung und sprechen die Kunden

daI.

spricht und diese so-

mit schneller Kaufbereitschaft zeigen.

Die zunehmende Digitalisierung veran-
dert auch das Kaufverhalten der Kun-
den. Dabei ist es wichtig mit den aktuel-
len Trends zu gehen und dem Kunden
standig etwas Neues zu bieten, zum Bei-
spiel in Form eines Online-Shops. Die
Kunden sollen auch im eigenen Heim
schnell und einfach die Moglichkeit ha-
ben, sich tiber Produkte informieren zu

konnen und Anreize

einzuholen.

Sie orientieren sich dau-
erhaft an  aktuellen
Markttrends, wie Farben
oder neue Produkte die

nachgefragt werden und

,» Ein grofier Unterschied zu
Praktiker ist die stidndige Aktua-
lisierung der OBI-Produkte. Wir
bauen nicht auf alte Produkte,
sondern investieren in neue Wa-
ren.” (Quelle: 2014, S. Mustermann)

Auch mit der neuen
Erklarvideo- Strategie
versucht sich OBI von
der Konkurrenz ab-

zuheben und ihrer

passen den Aufbau ihrer
Regale entsprechend an. OBI verfiigt da-
fur tiber eigene Marktlabore, in welchen
zuvor der Aufbau der Regale hinsicht-
lich Aussehen, Wirkung und Kaufbereit-

schaft der Kunden getestet wird. So

Kundschaft einen
ganz besonderen Service zu bieten. Das
Konzept richtet sich darauf aus, Ar-
beitsschritte einfach und sympathisch
zu erklaren und zugleich Produkte und

Ideen fiir den Kunden greifbar zu ma-
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chen. So werden normale Tatigkeiten in
Haus und Garten durch das Schaffen
einer eigenen kleinen Realitdat in den Vi-

deos erklart.

OBI regiert den Markt! Das wird auch bei
der Betrachtung der Filialen in Deutsch-
land deutlich. Allein schon die breite
Aufstellung des Baumarktes ermoglicht
einen stetigen Kundenzuwachs und si-
chert die Umsatzsteigerung. Die gute
Mischung aus Bodenstiandigkeit und
herausragendem Service zu einem top
Preis-Leistungsverhaltnis  zieht  die
Kundschaft an. OBI ist in aller Munde,

und das aus gutem Grund!

Was bringt die Zukunft!

aut Experten gibt es aktuell keine

Anzeichen fir weitere Insolven-

zen. Im Gegenteil! Erhebungen
des ersten Quartals 2014 deuteten
bereits auf ein deutliches Markt-
wachstum mit zweistelligem Plus hin.
Die Euler Hermes Experten schatzen
fir 2014 ein BIP-Wachstum von 1,7
Prozent, im Vergleich zu 2013 mit
nur 0,5 Prozent (2014, Euler Hermes).
Auch bei den Konsumausgaben, wird
ein positiver Trend erwartet. Das
Konsumklima befindet sich derzeit
auf dem hochsten Stand seit 2007.

Die DIY-Branche wird aber vor allem
durch die zunehmenden Bauvorhaben
profitieren, meinen Experten. Bereits
2013 war ein Anstieg von 10 bis 20 Pro-
zent der bewilligten Baugenehmigungen
im Vergleich zum Vorjahr zu verzeich-
nen. Auch durch die steigenden Strom-
kosten und das fortwahrend hohe
Preisniveau fiir Energietrager wird von
groRer Renovierungslust der Deutschen
ausgegangen, welche die Umsdtze der
Baumarkte steigen lasst. Allerdings
konnte der Baumarktbranche weitere
Konkurrenz drohen. Dies lasst zumin-
dest eine jingst veroffentlichte Studie
des Instituts fiir Handelsforschung IFH
Koln vermuten. Diese geht davon aus,
dass auch Lebensmitteldiscounter, In-
ternetshops und Versandhandler das
Potenzial der Baumarktbranche ent-
deckt haben
und durch den
Ausbau  ihres
Sortiments. ein
Stiick vom Ku-
chen abhaben

wollen.

Quelle: 2014, fotolia
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Editorial

Editorial

enn in Leverkusen die Rede auf den Chemie- und
WPharmakonzern Bayer kommt, sprechen die Alte-
ren oft mit einer Mischung aus Respekt und Lo-
kalstolz von ,,ihrem™ oder ,,dem Bayer“. Als grofter Arbeit-

geber der Stadt verburgt das Unternehmen Tradition und
einen gewissen wirtschaftlichen Boom.

Zu Beginn standen eine Mannerfreundschaft, viel Forscher-
geist und zwei Kiichenherde. Das Resultat ist eine Innovati-
on, die es so vorher noch nie gab. Der Kaufmann Friedrich
Bayer und der Farber Johann Friedrich Weskott entwickelten
den Herstellungsprozess des Farbstoffes Fuchsin. Nicht lange
dauerte es, bis die beiden Hobbyforscher die Erfindung als
ersten Meilenstein fiir ein Start-up des 19. Jahrhunderts leg-
ten und schlieBlich am 1. August 1863 die Firma ,,Friedr. Dr. Marijn Dekkers, Vorstandsvorsitzender der Bayer AG
@ - . . . Quelle: Bayer, 2014
Bayer et. comp.” in Barmen, ein heutiger Stadtteil Wupper-
tals, griindeten.

Inzwischen bietet das Unternehmen etwa 110.000 Menschen Arbeit und gehért mit rund 40 Milliarden Euro
Umsatz zu den grofiten deutschen Industriekonzernen. Unbestreitbar eine Erfolgsgeschichte. Im vergangenen
Jahr feierte das Unternehmen 150-jahriges Firmenjubildum und die hdchste Politprominenz war gekommen, um
zu gratulieren. Bundeskanzlerin Merkel sparte nicht mit Anerkennung. Erfolge wurden hervorgehoben, zum
Beispiel die bahnbrechende Erfindung des Schmerzmittels Aspirin®. Wenn es nicht um die erfreulichen Seiten
der Unternehmensgeschichte ging, dann tat sich Bayer mit seiner Vergangenheit oftmals schwer. Platz fir Kritik
gab es vor allem auBerhalb des Festsaals, denn nicht alle sehen die Bayer-Geschichte nur positiv.

Bayer organisierte sich vor dem Zweiten Weltkrieg mit einigen weiteren namenhaften Unternehmen zum seiner-
zeit weltweit groRten Chemiekonzern, der 1.G. Farbenindustrie AG. Noch heute hangen dieser Interessengemein-
schaft schwere Vorwirfe aus der NS-Zeit nach, beispielsweise die Entwicklung synthetischer Treibstoffe, durch
die tausende Gefangene ihr Leben verloren (siehe Seite 2).

Nach der Neugriindung der Bayer AG eroberte das Unternehmen rasant die wachsenden Weltmarkte und vertei-
digt nach wie vor seine Spitzenpositionen in den einzelnen Sparten (siehe Seite 4). Dennoch zogen wiederholt
dunkle Wolken Uber der Konzernzentrale in Leverkusen auf, in Form von diversen Medikamentenskandalen und
illegalen Preisabsprachen (siehe Seite 5).

Trotz sinkender Kurse und schlechter Bilanzen gelang es Bayer innerhalb weniger Jahre die zwei groRten Uber-
nahmen in der Firmengeschichte abzuschlieen (siehe Seite 8). Zuletzt beflugelte die Abspaltung der Sparte
MaterialScience die Aktienkurse, weshalb Bayer kiinftig in die Bereiche Gesundheit und Pflanzenschutz inves-
tieren will (siehe Seite 10).

S. Kraft H. Rau A. Schmidt M. Stockmann
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I.G. Farben — Ein dunkles Kapitel

.G. Farben — Ein dunkles Kapitel

Es ist die Entwicklung eines Megakonzerns, der sich in Kriegszeiten rasant
in den Dienst des Staates und der Armee stellte und auf diese Weise
prachtig verdiente. I.G. Farben ist auch heute noch von hochster Be-
deutsamkeit, well es zeigt, welche dramatischen Folgen es haben kann,
wenn sich Unternehmen und Politik zu nahe kommen.

er ausgehungerte judische Haftling bricht
Dunter der Last der Holzplanke zusammen.

Doch bevor er seine Kréafte sammeln konn-
te, um wieder aufzustehen, steht ein SS-Wachposten
neben ihm und schlagt ihm den Gewehrkolben gegen
den Kopf. Immer wieder. Darauf wollte ein anderer
Haftling mit dem Namen Avey ihm zur Hilfe eilen.
Doch dieser bemerkte nicht, dass sich ein SS-Mann
langsam von hinten nahert. Plétzlich schlagt der SS-
Mann dem Haftling mit der Pistole hart ins Gesicht.
Avey wird spéter ein Auge verlieren und nie erfah-
ren, wer der Jude war, dem er helfen wollte.

So beschreibt Diarmuid Jeffreys das Leben und Ster-
ben in der Fabrik der I.G. Farben in Auschwitz in
seinem Buch ,Weltkonzern und Kriegskartell
(2011). Der britische Journalist hat in einer enormen
FleiRarbeit tausende Dokumente durchgesehen und
so die Geschichte der I.G. Farben nachvollzogen,
wie es bisher noch nie getan wurde.

Im Anschluss an die Stabilisierung der Weltwirt-
schaft Mitte der 20er Jahre wurde dem Bayer-Chef
Carl Duisberg bewusst, dass die deutsche Farbstoff-
industrie ihre alte Stellung auf dem Weltmarkt nicht
zuriickerobern konnte. Doch um weiterhin wettbe-
werbsféhig zu bleiben und neue Mérkte gewinnen zu
kénnen, dréngte er insbesondere BASF-Chef Carl
Bosch zur Bildung einer Interessengemeinschaft
(1.G.), welche 1925 auch geschlossen wurde. Na-
menhafte Unternehmen der Farbstoffindustrie, allen
voran Hochst, BASF und Bayer fusionierten darauf-
hin zum seinerzeit groRten Chemieunternehmen der

I.G. Farben- Logo
Quelle: Bayer, 2014

Welt: Der I.G. Farben. Mit mehreren zehntausend
Patenten war die 1.G. Farben bereits zwischen den
beiden Weltkriegen der international grofte Patent-
inhaber und besaB weit Uber die Halfte der chemi-
schen Industrie Europas.

Im Zuge der Weltwirtschaftskrise von 1948 wurde
auch die 1.G. Farben mit massiven Problemen Uber-
rollt. Banken forderten unverziglich ihre Auslands-
kredite zurtick, was mit einem drastischen Kapitalab-
fluss einherging. Als Konsequenz musste sich die
I.G. von der Halfte ihrer Belegschaft trennen.
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Trotz allen Ubels sah die 1.G. Farben in dem Auf-
stieg der NSDAP und der Ernennung Hitlers zum
Reichskanzler im Jahr 1933 eine Chance zuriick auf
den Erfolgspfad zu gelangen. Die 1.G. Farben Uber-
wiesen 4,3 Millionen Reichsmark auf die Konten der
NSDAP. Als Gegenleistung hierflr rettete Hitler das
von Bosch so geliebte und profitable Verfahren zur
Herstellung von chemischen Treibstoffen. Diese
Geste sicherte dem Konzern einen Absatz von rund
350.000 Tonnen synthetischem Benzin. Doch das
sollte erst der Anfang der I.G. Farben in der Unter-
stitzung der kriminellen Machenschaften Hitlers
sein.

Im April 1941 verkindete die 1.G. Farben offiziell
die Grundung eines Unternehmens zur Herstellung
von synthetischem Kautschuk in Auschwitz, welches
durch die Arbeitskraft geschwachter Haftlinge er-
richtet wurde. Finanziert wurde dieses Projekt durch
einen Kredit der Deutschen Bank und der Dresdner
Bank in Hohe von einer Milliarde Reichsmark. Die-
ser Plan ist der wohl dunkelste Fleck in der Ge-
schichte der I.G. Farben. Neben der Produktion von
Giftgas hat die 1.G. Farben unter anderem auch Me-
dikamentenversuche an Gefangenen zu verantwor-
ten.

Die Blutschuld der I.G. Farben

Ein Auszug aus den medizinischen Experi-
menten in Auschwitz, die von 1.G. Farben
durchgefuhrt wurden:

In den Akten von Auschwitz wurde die Kor-
respondenz zwischen dem Lagerkomman-
danten und Bayer Leverkusen entdeckt. Es
handelte sich um den Verkauf von 150 weib-
lichen Gefangenen fiir experimentelle Zwe-
cke: ,,Mit Blick auf die geplanten Experi-
mente mit einem neuen Schlafmittel wirden
wir es zu schatzen wissen, wenn Sie uns ei-
nige Gefangene zur Verfligung stellen konn-
ten (...).“ — ,,Wir bestdtigen lhre Antwort,
halten den Preis von 200 Reichsmark pro

I.G. Farben — Ein dunkles Kapitel

Frau allerdings flr zu hoch. Wir schlagen
einen Preis von maximal 170 Reichmark pro
Frau vor. Wenn dieses Angebot fur Sie ak-
zeptabel ist, werden die Frauen in unseren
Besitz bergehen. Wir bendtigen etwa 150
Frauen (...).“ — ,,Wir bestétigen Thr Einver-
stdndnis mit dieser Vereinbarung. Bitte be-
reiten Sie fiir uns 150 Frauen im bestmdgli-
chen Gesundheitszustand vor (...).” — ,,Die
Bestellung Uber 150 Frauen erhalten. Trotz
ihres angegriffenen  Gesundheitszustands
wurden sie als zufriedenstellend beurteilt.
Wir werden Sie Uber die Entwicklungen der
Experimente auf dem Laufenden halten
(...). —,,Die Experimente wurden durchge-
fiihrt. Alle Testpersonen starben. Wir wer-
den uns in Kiirze wegen einer neuen Liefe-
rung mit Thnen in Verbindung setzen (...).“

(Dr. Rath Health Foundation, 2014)

Fast genau 20 Jahre nach der Fusion, war die Ge-
schichte der 1.G. Farbenindustrie AG faktisch zu
Ende. Nach Kriegsende konfiszierten die Sieger-
mdchte die 1.G. Farben und unterstellten alle Werke
den alliierten Kontrolloffizieren. Das Unternehmen
sollte aufgeldst und das Vermdgen flr Reparations-
anspriiche zur Verfligung gestellt werden. Allerdings
konnte dieses Vorhaben auf die Schnelle nicht um-
gesetzt werden.

Trotz des "Schwebezustandes” beziglich der Zu-
kunft der 1.G. Farben wurde die Wiederaufnahme der
Produktion wichtiger Fabrikate erlaubt, da die Pro-
dukte der chemischen Industrie fur die Versorgung
der Bevolkerung unverzichtbar waren. Doch der
Wiederaufbau der Produktionsstatten war unorgani-
siert und verlief zu groRen Teilen ohne Versiche-
rung, Lohn oder Ausbildung.

Noch heute héngt der 1.G. Farben, welche im Jahr
2003 insolvent ging, ihre Vergangenheit nach.
SchlieRlich war es der Konzern, der den Zweiten
Weltkrieg ermdéglichte.
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Der Weg zu internationalem Ruhm

Der Weg zu internationalem Ruhm

Dank des Verhandlungsgeschicks des Vorstandes der I.G. Farben Ulrich
Haberland (1900 — 1961) ist es Bayer gelungen an alte Traditionen anzu-
knUpfen. Heute ist Bayer vom globalen Parkett nicht mehr wegzudenken.

Zunéchst planten die alliierten Militarregie-
rungen die Aufgliederung der 1.G. Farben in
moglichst viele kleine Unternehmen, die
weder auf dem Weltmarkt, noch in Deutschland le-
bensfahig sein sollten. Auf Grundlage dieser Er-
kenntnisse und der alliierten Gesetzgebung entstan-
den in der Bundesrepublik dennoch zwolf durchaus
konkurrenzféhige neue Unternehmen. Darunter be-
fand sich auch die Farbenfabrik Bayer AG, welche
am 19. Dezember 1951 mit der Eintragung ins Han-
delsregister neu gegrindet wurde. Bayer wurden die
Werke Leverkusen, Dormagen, Elberfeld und Uer-
dingen zugeordnet. Zudem erhielt Bayer als Toch-
tergesellschaft die 1952 neu gegrindete Agfa, Akti-
engesellschaft fuir Photofabrikation.

In Folge des Zweiten Weltkrieges hatte Bayer erneut
sein Auslandsvermdégen, einschlieflich des wertvol-
len Patentbesitzes, verloren. An dieser Stelle wurde
deutlich, dass der Wiederaufbau des Auslandsge-
schaftes lebenswichtige Bedeutung hatte. Somit
wurde bereits 1946, noch unter alliierter Kontrolle,
mit dem Wiederaufbau des Vertriebs im Ausland
begonnen.

Die Kriegswunden waren gerade erst verheilt und
der Wiederaufbau befand sich in vollem Gange, als
die erste Vertretung in Frankreich ihre Anteile all-
mahlich ausbaute. Dank der hohen Nachfrage nach
Mitteln zur Bekdmpfung von Tuberkulose und der
Herstellung von Penicillin gelang es Bayer schnell,
die Flugel Gber den gesamten Erdball auszubreiten.
Nur fiinf Jahre nach der Wahrungsreform von 1948
war die Bayer AG wieder auf dem Aktienmarkt ver-
treten. Nach und nach entstanden unter anderem

Werke in Buenos Aires, Florida, Thailand, Japan und
Australien.

Heute ist Bayer in aller Welt zu Hause. Im Heimat-
markt Europa geben zahlreiche grof3e Produktionsan-
lagen dem Unternehmen eine breite Prédsenz,
wodurch 2013 rund 15,1 Milliarden Euro Umsatz
erwirtschaftet werden konnten. Auch in Nordamerika
hat sich Bayer in allen strategischen Geschaftsberei-
chen erfolgreich positioniert und erforscht seit Jahr-
zehnten neue Mirkte ,.from coast to coast”. Durch
stetige Investitionen und die Optimierung der Kon-
zernaktivitaten hat sich Bayer auch in Lateinamerika,
Afrika und in Nahost eine starke Position aufgebaut.
Der Wirtschaftsraum Asien stellt mit seinem grof3en
Wachstumspotenzial einen der wichtigsten Zu-
kunftsmérkte dar. 2013 wurden mit 28.000 Mitarbei-
tern 8,6 Milliarden Euro umgesetzt. Die Wachs-
tumsmarkte leisteten im Geschéftsjahr 2013 einen
Uberdurchschnittlichen Beitrag zum Umsatzanstieg.
Insgesamt stieg der Umsatz in Asien, Lateinamerika,
Osteuropa sowie Afrika und Nahost im Jahr 2013 um
7,3 % auf 15.040 Mio. Euro (Vorjahr: 14.785 Mio.
Euro). Der Anteil der Wachstumslander am Gesam-
tumsatz betrug 37,5 % (Vorjahr: 37,2 %).

M Industrieldnder

W Wachstumsmarkte

Umsatzentwicklung 2013
Quelle: Geschiftsbericht Bayer, 2013
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Desaster mit Nebenwirkungen

Desaster mit Nebenwirkungen

Immer wieder musste der Chemie- und Pharmakonzern in der Vergan-
genheit bittere Pillen schlucken. Medikamentenskandale und illegale
Preisabsprachen brachten den Konzern hdufig in Erkldrungsnot und ver-
hagelten teilweise die Bilanzen. Trotz Milliardenzahlungen an Klager und
moralischer Bedenken bleibt die weiBe Weste beschmutzt.

neimittel und Medizinprodukte schwere Neben-

wirkungen im Zusammenhang mit dem Choles-
terinsenker Lipobay® auf. Die Muskeln mancher
Patienten l8sten sich unter der Lipobay®-Therapie
einfach auf, was in tber 100 Fallen todlich endete.
Daraufhin nahm Bayer dieses Medikament im Au-
gust 2001 umgehend vom Markt und einigte sich im
Anschluss mit 3.100 Klagern. Insgesamt wurden
Entschéadigungen in Hoéhe von 1,2 Milliarden US-
Dollar gezahlt.

I m Marz 2001 fielen dem Bundesinstitut fir Arz-

Unterdessen wehrte sich das Unternehmen in einer
Mitteilung gegen "Stimmungsmache". Man sei nach
wie vor fest davon tberzeugt, im Fall Lipobay® ver-
antwortungsvoll, unverziiglich und angemessen ge-
handelt zu haben, hiell es in einer Stellungnahme.
Der Konzern bekraftigte abermals, dass Lipobay®
ein tiefgrundig erforschtes und umfassend getestetes
Arzneimittel gewesen sei.

60 €

Die Rucknahme des Medikaments und schlechte
Geschéftszahlen lieBen den Kurs der Bayer-Aktie
drastisch fallen. Der Schlusskurs im Jahr 2002 in
Hohe von 20,45 Euro pro Aktie markierte einen
Kursverlust von 43 Prozent gegenlber dem Vorjahr.
Im fortzufuhrenden Geschéft ging das operative Er-
gebnis vor Sonderposten um 46 Prozent auf 989
Mio. Euro zuriick. Belastend wirkten sich die Auf-
wendungen aus der erstmaligen Konsolidierung von
Aventis CropScience in Hohe von 536 Mio. Euro
aus. Daraufhin verkindete das Unternehmen den
Abbau von 15.000 Stellen weltweit. Trotz massiv
verschlechterter Ertragslage und hoher Restrukturie-
rungsmaBnahmen blieb die Dividende unverandert
bei 0,90 Euro pro Aktie. Die schwierige konjunktu-
relle Situation und der Ausfall von Lipobay® veran-
lassten Bayers Pharmaziechef David Ebsworth im
Januar 2002 zum Rucktritt.

4.000 € ~

3.268 €
50 € 4
M 3.000 € -
40¢ 1.838 €
kﬂ 2.000 € - '
30€ Y
989 €
20€ - 1.000 € -
m
0€
0€ | | 2000 2001 2002
31.12.2000 31.12.2001 31.12.2002
B in Mio. Euro
—— Aktienkurs
Aktienkurs Lipobay®-Skandal Operatives Ergebnis Continuing Operations vor Sonderposten
Quelle: Geschaftsbericht Bayer, 2002 Quelle: Geschaftsbericht Bayer, 2002
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Desaster mit Nebenwirkungen

Aufgrund dieser Entwicklungen stand die Bayer AG
im gleichen Jahr vor einer der grofiten Verénderun-
gen ihrer Geschichte. Der Aufsichtsrat hatte Uber
eine Vorlage des Vorstands entschieden, wonach der
Konzern in eine Holding mit vier Sparten aufgeteilt
wurde. Die bisherigen Geschaftsbereiche Pflanzen-
schutz, Pharma, Polymere und Chemie wurden in
vier eigenstdndige Teilkonzerne formiert: Bayer
CropScience, Bayer HealthCare, Bayer Material-
Science und Bayer Chemicals.

Mit leistungsféhigen Produkten und zukunftsweisen-
den Innovationen nimmt Bayer CropScience welt-
weit Spitzenpositionen im Pflanzenschutz, im Saat-
gutgeschéft und bei der Schadlingsbekdmpfung ein.
2013 erwirtschafte diese Sparte einen Umsatz in
Hohe von 8,8 Milliarden Euro. Bayer HealthCare
zahlt zu den weltweit flhrenden Unternehmen in der
Gesundheitsversorgung mit Arzneimitteln und medi-
zinischen Produkten fiir Mensch und Tier, womit der
grofite Umsatzanteil Bayers 2013 in H6he von 18,9
Milliarden Euro ausgewiesen werden konnten. Bayer
MaterialScience stellt Hightech-Polymerwerkstoffe
her und entwickelt Produkte, die in vielen Bereichen
des tdglichen Lebens Anwendung finden. 2013 er-
zielte MaterialScience einen Umsatz in Hohe von
11,2 Milliarden Euro. Bayer Chemicals entwickelte
Kunststoffe, Kautschuke und Spezialchemikalien
und z&hlt seit 2005 nicht mehr zu den Sparten des
Konzerns.

28%

®m MaterialScience

2
40,1 Mrd.
Euro

H CropScience

M HealthCare

47% . ,
m Uberleitung

—— 22%

Umsatzanteile der Sparten
Quelle: Bayer, 2014

Weitere Teile der Bayer AG wurden in Servicege-
sellschaften wie Bayer Technology Services, Bayer
Industry Services und Bayer Business Services aus-

gegliedert. Damit hatte Bayer nun eine Struktur, die
vergleichbar ist mit dem Aufbau der Deutschen Te-
lekom oder dem Energiekonzern EON.

Die Grindung dieser selbststandigen operativen
Einheiten sollte durch erhthte Flexibilitat eine be-
schleunigte Portfolio- und Technologieentwicklung
sowie die friihere ldentifizierung von Marktchancen
bewirken. Dariiber hinaus wollte Bayer durch die
neue Struktur zu einem starker fokussierten Unter-
nehmen werden und so zusatzliches Potenzial er-
schlielen.

Der ehemalige Vorstandschef Manfred Schneider
hatte bis dato solchen Umbauplénen stets eine klare
Abfuhr erteilt. Seiner Auffassung nach sei Bayer ein
integriertes chemisch-pharmazeutisches Unterneh-
men gewesen. Doch in Leverkusen tickten die Uhren
inzwischen anders: Vor allem die Probleme in der
Pharmasparte, nicht zuletzt bedingt durch die Rick-
nahme des Cholesterinsenkers Lipobay®, und der
Zukauf der Aventis-Tochter CropScience haben im
Vorstand ein Umdenken ausgel6st. Dank der Um-
strukturierungen hat sich der Konzern erfolgreich aus
den roten Zahlen gek&mpft.

Teurer Arger mit der Antibabypille

Bessere Haut, schonere Haare und keine Gewichts-
zunahme — die neuen Antibabypillen klingen eher
nach Lifestyleprodukten als nach Medikamenten.
Doch die Tabletten bergen auch hohe Gesundheitsri-
siken. Zahlreiche Frauen erlitten Lungenembolien
oder Schlaganféalle. Viele von ihnen kdnnen ihre
Berufe nicht mehr ausuben, denn sie sind schwerbe-
hindert. Die Schuld daran geben sie einer Antibaby-
pille von Bayer, die sie einnahmen. Seit Jahren lau-
fen aufgrund zahlreicher Vorfélle in den USA, Ka-
nada, der Schweiz, Frankreich und Deutschland Ge-
richtsverfahren gegen Bayer. Allein in den USA
wurde Bayer mit 12.000 Klagen konfrontiert. Die
Verfahren wurden gebindelt. Einen Schuldspruch
gab es nie. Bayer schloss lediglich Vergleiche mit
Klé&gerinnen ab, die gefahrliche Blutgerinnsel erlit-
ten, und zahlte rund zwei Milliarden US-Dollar. Ein
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Ende des Argers bedeuten die Uberweisungen an
mutmalilich geschédigte Patientinnen jedoch nicht.
Das Unternehmen hat 2012 vorsorglich Riickstellun-
gen in Hohe von 1,7 Millionen Euro gebildet.

Zu den umstrittenen Antibabypillen von Bayer geho-
ren unter anderem Yasmin®, Yaz® und Meliane®. Bei
diesen Pillen handelt es sich um Kombipraparate, die
eine Mischung aus dem Ostrogen Etinylestradiol und
dem Gestagen Drospirenon enthalten. Diese Wirk-
stoffe werden fur das erhdhte Thromboserisiko als
Nebenwirkung der Pillen verantwortlich gemacht.
Die Antibabypillen zéhlen zu den umsatzstarksten

Desaster mit Nebenwirkungen

Aspirin® bereitet Bavyer
Kopfschmerzen

2007 hat das Bundeskartellamt gegen Bayer ein
BuBgeld in Hohe von 10,34 Millionen Euro ver-
héngt. Damit haben die Wettbewerbshiter Preisab-
sprachen zwischen dem Konzern und Apotheken
iiber den Verkaufspreis von Aspirin® und anderen
Medikamenten geahndet. Bayer soll den Apotheken
Sonderrabatte gewahrt haben, wenn diese die Preise
far Bayer-Produkte kiinstlich hochhielten.

Die verhangte Strafe hat Bayer ohne groRere negati-

Préparaten von Bayer. Mit den Verhltungsmitteln
Yaz® und Yasmin® setzte Bayer 2012 weltweit 1,045
Milliarden Euro um.

ve Auswirkungen uberwunden. Mit einem Umsatz
von uber 32 Milliarden Euro und einem Gewinn von
4,7 Milliarden Euro in 2007 fiel die Belastung relativ
gering aus. Auch die Apotheken kamen noch einmal
glimpflich davon. Lediglich die gigantische Menge
von 11.000 Verfahren und die geringe Schwere der
einzelnen Vorwirfe haben das Kartellamt von einer
weiteren Verfolgung abgehalten.

Entschddigung fur HIV-Infizierte

Im Februar 1984 brachte die Bayer-Tochter Cutter
Biological ihre neue Version eines Blutgerinnungs-
mittels auf den Markt. In dem Préparat soll ein hohes
Risiko zur Ubertragung von Aids und Hepatitis-C
gelegen haben. Dennoch wurde das unsichere Mittel
noch ein weiteres Jahr lang in Landern wie Japan,
Hong Kong, Argentinien und Taiwan verkauft. Die
infizierten Bluter beschuldigten Bayer und drei wei-
tere Pharmakonzerne, zwischen 1978 und 1985 ver-
unreinigte Blutproben eingesetzt zu haben und reich-
ten Klage gegen die Unternehmen ein.

Exkurs: Aspirin® macht Pharmageschichte

Am 10. August 1897 gelang es dem Bayer Chemiker Dr.
Felix Hoffmann erstmals, den Wirkstoff von Aspirin®, die
Acetylsalicylsaure, in einer chemisch reinen und stabilen
Form zu synthetisieren. Am 6. Mérz 1899 wurde das Me-
dikament in die Warenzeichenrolle des Kaiserlichen Pa-
tentamtes in Berlin aufgenommen und damit offiziell zur
Marke. Als im Jahre 1900 die erste 500 Milligramm Tab-
lette eingefiihrt wurde, war Aspirin® eines der ersten Me-
dikamente der Welt, das in dieser standardisierten und
damit exakt dosierbaren Form erhaltlich war. In den fol-
genden Jahrzehnten entwickelte sich Aspirin® selbst zu ei-
nem "Star": Wohl kaum eine andere Arzneimittelmarke
kann auf eine so vielseitige und erfolgreiche Medizinge-
schichte zuriickblicken. Und auch die Raumfahrt setzt
weiterhin auf Aspirin®, das noch heute Bestandteil der 1SS
Bordapotheke ist.

Bayer hatte bereits 1997 rund 300 Millionen Euro in
einen Ausgleichsfonds fur Bluter, die nach einer
Bluttransfusion erkrankten, gezahlt. 2011 einigte
sich der Konzern in einem Vergleich auf eine erneute
Entschadigungszahlung in Millionenhdhe.
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Die Entwicklung des Aspirin®-Designs
Quelle: Aspirin, 2014
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Auf Regen folgt Sonnenschein

AUt Regen folgt Sonnenschein

Innerhalb eines Jahrzehnts stemmte Bayer die zwei groBten Milliarden-
deals in der Firmengeschichte und befindet sich auf der Zielgeraden zur
weltweiten Nummer eins. Der Bayer-Chef sondiert weitere Ubernahmen

in naher Zukunft.

er Bayer-Konzern hat den Ubernahme-
Dkampf um das Pharmaunternehmen Sche-

ring gewonnen. Doch der Weg zu diesem
Gewinn war ein steiniger.

Der Streit begann, als die Merck KGaA versuchte,
Schering zu Ubernehmen. Diese Offerte wurde aller-
dings von Bayer Uberboten. Daraufhin kaufte Kon-
kurrent Merck standig Aktien von Schering, um den
Deal zu blockieren. Fast wére es gelungen, geniigend
Aktien zu erwerben, um die Sperrminoritat von 25,1
Prozent der Anteile zu erreichen. Merck sicherte sich
immerhin 21,8 Prozent der Aktien. Das Uberschrei-
ten dieser Marke hatte die grote Ubernahme in der
Bayer-Firmengeschichte verhindert. Kein Wunder,
dass die Bayer-Akteure immer nervoser wurden,
denn feindliche Stérmandver waren in der sonst so
strukturierten Welt der Pharmaunternehmen eher
unublich.

Bayer hat den Ubernahmekampf schlussendlich fiir
sich entschieden und Merck musste seine kompletten
Schering-Anteile an Bayer zurlickgeben. Die Sche-
ring-Aktiondre haben 89 Euro fir ihre Anteile erhal-
ten. Das sind drei Euro mehr je Anteilsschein, als
Bayer den Anlegern zusicherte. Merck hatte zu Be-
ginn lediglich 77 Euro pro Schering-Aktie geboten.
Heute z&hlt die Bayer Schering Pharma AG zu den
weltweiten Spitzenunternehmen im Bereich der
Pharmaspezialisten.

Der Wert dieser Akquisition lag insgesamt bei rund
17 Milliarden Euro. Durch diesen Integrationspro-
zess erhoffte sich Bayer jahrliche Synergiegewinne

in Hohe von 700 Millionen Euro. Der Schering-
Erwerb basierte auf einer ausgewogenen Finanzie-
rungsstruktur bestehend aus Barmitteln, Kreditauf-
nahmen und Eigenkapitaltransaktionen. Mit der Des-
investition des Diagnostikageschafts sowie der Toch-
tergesellschaften H.C. Starck und Wolff Walsrode
konnten VerauRerungserlose erzielt werden, die zur
Senkung der Verschuldung beitrugen.

Zuriuckblickend war das Geschaftsjahr 2006 sehr
erfolgreich fir den Bayer-Konzern. Der positive
Verlauf des Geschéfts zeigte sich auch in der Wert-
steigerung der Aktien. Erstmals seit fiinf Jahren wur-
de die Marke von 40 Euro pro Aktie geknackt. Allein
im Jahr 2006 ist der Borsenwert um 20 Prozent auf
Uber 31 Milliarden Euro gestiegen. Dariiber hinaus
erhdhte Bayer die Dividende um funf Prozent auf
1,00 Euro je Aktie, um die Aktiondre an der positi-
ven Geschaftsentwicklung teilhaben zu lassen.

2,50 €

2,00 € -

1,50 € 4//_____,—!”//,

1,00 € =

0,50 €

0,00 € T T T T T T T T T T T T 1
AN N T D O N0 OO O 1 N Mm
O O O O O O O O O ™ i o o
O O O O O O O O O O O O O
AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN NN

Dividendenentwicklung in Euro

Schering-Ubernahme: Dividendenentwicklung der letzten Jahre
Quelle: Bayer, 2014
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Ubernahme des Consumer-Care-
Geschdafts von Merck & Co., Inc.

Es ist gelungen: Bayer hat die Ubernahme des Con-
sumer-Care-Geschafts des  US-Pharmakonzerns
Merck & Co., Inc., Whitehouse Station, NJ (USA)
abgeschlossen. Nachdem sich der britische Konkur-
rent Reckitt Benckiser, der ebenfalls an der Merck-
Sparte interessiert war, zurlickgezogen hatte, wurde
die Transaktion nach Erhalt der erforderlichen Kar-
tellfreigaben zum 01. Oktober 2014 vollzogen.

,,Diese Akquisition ist ein Meilenstein fur Bayer.
Wir wollen unser attraktives Geschéft mit rezept-
freien Produkten auch weiterhin sowohl durch orga-
nisches Wachstum als auch durch ergénzende Ak-
quisitionen ausbauen®, erkldrte der Vorstandsvorsit-
zende Dr. Marijn Dekkers (Bayer, 2014). Fir die
Akquisition hat Bayer einen Kaufpreis von 14,2 Mil-
liarden US-Dollar gezahlt.

Es ist der groRte Zukauf seit der Ubernahme von
Schering im Jahr 2006. Der Kauf drohte durch die
deutsche Merck KGaA beinahe zu kippen, welche
mit der amerikanischen Merck & Co., Inc. lediglich
den Namen gemein hat.

Bayer hat sich bei Anleiheinvestoren frisches Kapital
fir die Finanzierung der milliardenschweren Uber-
nahme besorgt. Der Leverkusener Konzern platzierte
einen Jumbobond (ber sieben Milliarden US-Dollar
in sechs Tranchen mit Laufzeiten von zwei bis zehn
Jahren. Aus der Integration werden erhebliche Kos-
tensynergien erwartet, insbesondere bei Marketing-
aufwendungen und Herstellungskosten, in Hohe von
200 Millionen US-Dollar pro Jahr ab 2017. Die Ak-
quisition soll bereits im ersten Jahr nach Vollzug
einen positiven Beitrag von zwei Prozent zum berei-
nigten Konzernergebnis je Aktie leisten.

Durch diese Ubernahme wird das Geschéft mit re-
zeptfreien Produkten von Bayer in mehreren Thera-
piegebieten und Regionen deutlich verstirkt. Der
Konzern wird mit der Ubernahme der Merck & Co.-
Sparte im lukrativen Geschaft mit rezeptfreien Pra-

Auf Regen folgt Sonnenschein

paraten kiinftig weltweit die Nummer zwei sein. An
erster Stelle steht das geplante Gemeinschaftsunter-
nehmen der Pharmariesen Novartis aus der Schweiz
und der britischen GlaxoSmithKline. Auf Rang drei
reiht sich der bisher weltgrofite Anbieter Johnson &
Johnson ein. Jahrlich investiert Bayer mehrere Milli-
onen Euro in Akquisitionen.

2013 W 1.440¢€

2012 W 502€

2011 1 227 €

2010 43¢

2009 W 404¢€

2008 M 932 ¢€

2007 W 482¢€

2006 I 15.357 €
2005 MmN 2.406 €

2004 1 358€

2003 | 72¢€

2002 I 7.900 €
2001 W 514¢€

2000 MEENNN 4.200 €

1999 1 356 €

0€ 5.000€ 10.000€ 15.000€ 20.000 €

Jahrliche Ausgaben fiir Akquisitionen von Bayer in Mio. Euro
Quelle: Bayer, 2014

Exkurs: Rezeptireie Arzneien

Rezeptfreie Arzneien wie Hustenpastil-
len und Schnupfmittel werfen oft we-
niger Rendite ab als verschreibungs-
pflichtige Medikamente fiir schwere

Krankheiten. Dafir gilt das Geschaft
aber als weniger risikoreich und es lie-
fert stabile Einnahmen. Weltweit wer-
den mit diesen Praparaten und Ge-
sundheitsprodukten etwa 200 Milliar-
den US-Dollar im Jahr umgesetzt.
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Abspaltungen befliigeln die Bayer-Aktien

Abspaltungen befligeln die

Baver-Aktien

Nun hat es Marjin Dekkers doch getan. Der Bayer-Chef bringt das kom-
plette Chemie- und Kunststoffgeschaft an die Borse und konzentriert sich
kUnftig auf Gesundheit und Pflanzenschutz.

ayer will seine Kunststoffsparte
MaterialScience an die Borse bringen und
sich so von dem Unternehmensteil trennen.
,Unsere Absicht ist es, zwei globale Top-
Unternehmen zu schaffen: Bayer als Innovationsun-
ternehmen von Weltrang bei den Life-Science-
Geschéaften und MaterialScience als fuhrendes Un-
ternehmen bei den Polymeren“, so Bayer-
Vorstandschef Marjin Dekkers. (Handelsblatt, 2014)

Bayer hat als einer der letzten europaischen Pharma-
konzerne bisher an seinen Wurzeln in der Chemiein-
dustrie festgehalten. Schon in den vergangenen Mo-
naten  hatte sich  deutlich  gezeigt, dass
MaterialScience fur Bayer-Chef Marijn Dekkers zum
ungeliebten Kind geworden war. Das Betriebsergeb-
nis hatte sich 2013 im Vergleich zum Vorjahr um 25
Prozent auf nur noch 435 Millionen Euro verringert.

. - R
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Reaktionen auf die Abspaltungen von MaterialScience
Quelle: FAZ, 2014

-

,// . -

(‘

r 4 .
10_;" Bay/ef- Dig’g;'g’iﬁete Erfolgsgeschichte eines Weltkonzerns
f 3

Mit einer geringen Marge von 3,8 Prozent blieb das
Geschéaft weit hinter friiheren Erfolgen und auch
gegeniber etlichen Konkurrenten zurtick.

Durch die Abspaltung kénnte sich der groBte Bor-
sengang in Deutschland seit Jahren abzeichnen.
Bayer will die Trennung bis spatestens 2016 abge-
schlossen haben. Ein neuer Name fir das Unterneh-
men soll her. Der Borsengang in den kommenden
Monaten soll MaterialScience Kapital fur Investitio-
nen einbringen. Mit einer auf Technologie- und Kos-
tenflihrerschaft ausgerichteten Strategie sowie eige-
nen Investitions- und Portfolioentscheidungen kénne
sich MaterialScience in einem wettbewerbsintensi-
ven Markt am besten entwickeln. Diese Plane, die
der Aufsichtsrat im September 2014 -einstimmig
guthiel3, trieben die Bayer-Aktien auf ein Rekord-
hoch in Hohe von 114,50 Euro je Aktie.
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MaterialScience produziert verschiedene Kunststoffe
wie Polyurethan und Polycarbonat. Zum Angebot
gehort ein unter dem Markennamen Makrolon® ver-
triebener Kunststoff, aus dem Milliarden CDs gefer-
tigt wurden und auch Stadiond&cher bestehen. Bayer
kann bei der Abspaltung von Konzernteilen auf posi-
tive Erfahrungen in der Vergangenheit zurtickbli-
cken.

Baver sagt ,Bye Bye" zur Chemie-
sparte

Im Leverkusener Konzern stimmte im Jahr 2003 die
Chemie nicht mehr, denn die Geschafte blieben hin-
ter den ehrgeizigen Renditeerwartungen zuriick.
Deshalb entschieden die Manager, die Chemiesekti-
on und Teile der Kunststoffsparte abzuspalten und
am 31.01.2005 unter dem Firmennamen Lanxess an
die Borse zu bringen. Bayer-Aktiondre erhielten bei
der Abspaltung fur je zehn Bayer-Aktien eine Lan-
xess-Aktie zusatzlich. Lanxess konnte im ersten Jahr
nach dem IPO nicht nur die friiheren Bilanzverluste
erfolgreich begleichen, sondern auch die Umsatzer-
l6se in die HOhe treiben.

Diese beiden Abspaltungen sind Teil des bislang
grofiten Konzernumbaus in der Geschichte von
Bayer. War das Unternehmen vormals in vier Ge-
schaftsfeldern tétig, sind es kiinftig noch die beiden
Bereiche Gesundheit/Pharma (HealthCare) und
Pflanzenschutz (CropScience).

Science For A Better Li

Bayer- Slogan
Quelle: Geschaftsbericht Baver, 2013

Abspaltungen befliigeln die Bayer-Aktien

Rosige Aussichten

Angesichts der zu erwartenden Personalbewegungen
im Konzern verstandigten sich Unternehmensleitung
und Arbeitnehmervertreter in einer gemeinsamen
Erkl&rung auf die vorzeitige Verlangerung der beste-
henden Vereinbarung zur Beschaftigungssicherung,
sowohl flr Bayer als auch fur MaterialScience. Da-
mit sind betriebsbedingte Kiindigungen in Deutsch-
land bis Ende 2020 ausgeschlossen.

Dariiber hinaus will das Unternehmen die Aufwen-
dungen fir Forschung und Entwicklung erhdhen,
gezielt die friihe Forschung an der Schnittstelle zwi-
schen HealthCare und CropScience starken und die
Vermarktung neuer Pharmaprodukte vorantreiben.
Zudem sollen neue Medikamente, wie beispielsweise
der Gerinnungshemmer Xarelto®, das Augenmedi-
kament Eylea® und das Krebsmittel Stivarga®, auf
neuen Mérkten eingefuhrt werden. Bayer erwartet
ein jahrliches Spitzenumsatzpotenzial von insgesamt
mindestens 7,5 Milliarden Euro. Dariiber hinaus
tbernimmt Bayer CropScience das Saatgutgeschéft
des Unternehmens Granar S.A. mit Sitz in Paraguay
und erhalt somit Zugang zum aufstrebenden Soja-
markt.

Die Unternehmenswerte spielen bei Bayer eine zent-
rale Rolle und wurden unter dem Begriff LIFE zu-
sammengefasst: Leadership, Integritat, Flexibilitét
und Effizienz. Diese Wertekultur soll fur alle Mitar-
beiter verbindlich sein und im Unternehmen fir eine
gemeinsame ldentitat (ber Landesgrenzen, Hierar-
chien und kulturelle Unterschiede hinweg sorgen.

Trotz der dunklen Vergangenheit und diverser Skan-
dale hat sich Bayer in tber 150 Jahren Wirtschaften
eine umfassende Grundlage geschaffen und vereint
als globales Unternehmen Expertise rund um die
Gesundheit von Mensch, Tier und Pflanze sowie fir
hochwertige Polymer-Werkstoffe. Die bewahrten
Mittel Innovation, Internationalisierung und standi-
ger Wandel halten den Bayer-Konzern vermutlich
auch in Zukunft auf dem Erfolgskurs, getreu der
Unternehmensvision: ,,Bayer: Science for a better
life.
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eines Finanzinvestors?
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GAGFAH Mietwohnungen in Berlin, Diisseldorf und Hamburg
Foto: U. Kneise, M. Ehrich / Archiv GAGFAH
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Die GAGFAH - Von der Gemeinniitzigkeit zur Kapitalmarktorientierung

Entstehung, Entwicklung und Position eines Immobilienkonzerns

FINANZMARKTE | Aufruhr von Mietern auf Grund vernachlissigter Mietwohnungen, rendite-
getriebener Verkauf tausender Wohnungen sowie Investitionsstau bei Sanierungen und In-

standhaltungsvorhaben haben beim GAGFAH Konzern in der Vergangenheit enorme Rufscha-

digungen verursacht. Das , Wohnungsgesellschaften schluckende Monster” kann aber auch

anders. Ein Pladoyer der Finanzmarkte.

Autoren: Michael Bergmann, Anna Deckarm, Katharina Jenke, Caroline M&bius

Der ,Schimmel-Reiter der Wohnungs-
wirtschaft”

Trotz langjahriger Protestaktionen und zahl-
reichen Anzeigen bleibt die Beseitigung von
Mangeln eine duBerst zdhe Unternehmung.
Der Vorwurf: Nach oberflachlicher Renovie-
rung werden einst schimmelige Wohnungen
erneut vermietet. Tritt der Schimmel nach
kurzer Zeit wieder zu Tage und offenbart
nach Entfernen der Tapete schwarze Wan-
de, wird der neue Mieter des Fehlverhaltens
beschuldigt. Auf diese Weise manifestiert
sich der Eindruck, die GAGFAH setze aus-
schlieRlich auf kurzfristige und unzuverlassi-
ge Instandsetzungsmalnahmen.

»,Bei 155.000 Wohnungen in 350 deutschen
Stadten werden Sie immer eine schimmeli-
ge Wand finden”, versuchte der damalige
Unternehmenschef William Brennan den
katastrophalen Eindruck im Wirtschafts
Woche-Interview im September 2011 zu
verharmlosen.

Wer ist die GAGFAH?

Die GAGFAH gehort in Deutschland zu den
groRten borsennotierten Wohnimmobilien-
gesellschaften. Als Dachgesellschaft umfasst

die GAGFAH S.A. (Société Anonyme) ver-
schiedene deutsche Tochterunternehmen
im Bereich der Immobilienwirtschaft. Das
Hauptgeschaft ist der Besitz, die Bewirt-
schaftung, sowie der An- und Verkauf von
Wohnungen in der gesamten Bundesrepub-
lik. Diese sind in Uber 30 Mittel- und GroR-
stadten verteilt, wobei der Schwerpunkt in
Dresden, Berlin und Hamburg liegt.

Wohnungsbestand der GAGFAH Top 10-Standorte

Angaben in Tausend
Datenquelle: Statista 2014

Bl Bielefeld
H Hannover

BS Braunschweig
OS Osnabriick
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Nach dem dritten Quartalsbericht 2014
umfasst das eigene Wohnungsportfolio
Uber 140.000 Einheiten. Hinzu kommen
35.000 Eigentumswohnungen Dritter, die
von der GAGFAH verwaltet werden. Damit
rangiert diese laut Statista auf Platz 2 in
Deutschland, nach der Deutschen Anning-
ton mit einem verwalteten Wohnungsstand
von 201.100 Wohneinheiten. Auf Platz 3
befindet sich die Deutsche Wohnen Gesell-
schaft, gefolgt von TAG, GSW und GAG.

Laut einer reprasentativen Umfrage des
European Real Estate Brand Institute (EU-
REB), auf Basis von 2.109 gefiihrten Inter-
views im Oktober 2013, belegte die GAG-
FAH im Markenwertranking Platz 15. Unter
den Top 100-Wohnungsunternehmen ran-
giert der direkte Wettbewerber Deutsche
Annington auf Platz 14. Auch die GAG Im-
mobilien AG befindet sich unter den Top 25.

2013 waren 1.567 Mitarbeiter fur das Un-
ternehmen tatig und erwirtschafteten ein
Jahresergebnis von 3,3 Mio. Euro. Nichts-
destotrotz wies die GAGFAH Schulden in
Hohe von 5,687 Mrd. Euro aus (Stand: De-
zember 2013).

GAGFAH: Geschichtlicher Hintergrund

Der Grundstein wurde am 14. August 1918
mit der Griindung in Berlin als ,,Gemeinnt-
zige Aktien-Gesellschaft fiir Angestellten-
Heimstatten” gelegt. In der Schlussphase
des Ersten Weltkrieges herrschte eine grole
Wohnungsnot, weshalb sich die deutschen
Angestelltenverbdnde dazu entschlossen
aktiv zu werden. Erst spater, 1926, wurde
die Abkirzung GAGFAH offiziell in den Na-
men Ubernommen. Nach der Machtiber-
nahme des nationalsozialistischen Regimes
ging die GAGFAH im Mai 1933 in den Besitz
der ,Deutschen Arbeitsfront” (DAF) Uber,
wobei die Unternehmensstrukturen aufge-
[6st und neu besetzt wurden. Bereits ein
Jahr spéater erfolgte ein erneuter Macht-
wechsel, denn nach langwierigen Verhand-
lungen loste die ,Reichsversicherungsan-
stalt fir Angestellte” (RfA) die DAF ab.

In der Nachkriegszeit misslangen alle Versu-
che der Angestelltengewerkschaften die
Gesellschaft zuriickzuerhalten. Somit (iber-
nahm die ,Bundesversicherungsanstalt fir
Angestellte” (BfA) die GAGFAH im Jahr
1953. Im Oktober 1958 stellte die GAGFAH

14.08.1918

Grindung der Verkauf der GAGFAH an Aberkennung der
Gemeinnltzigen die Reichsversicherungs- Gemeinnutzigkeit
Aktien-Gesellschaft fur anstalt fir Angestellte mit Wirkung zum

Angestellten- (RfA) 01.01.1990

Heimstatten in Berlin

1918 1933 1934 1953 1990 2004

Machtiibernahme des Ubernahme der Verkauf von 81.000
NS-Regimes: GAGFAH durch die Wohnungen an das
Die GAGFAH ging in Bundesversicherungs- US-amerikanische
Besitz der Deutschen anstalt fir Angestellte Unternehmen Fortress

Arbeitsfront (DAF) Gber (BfA)

durch die BfA

<> FORTRESS
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die 100.000. Wohnung fertig. Nach den
goldenen unproblematischen 1950er Jahren
gingen die 1960er Jahre mit steigenden
Baupreisen und stark reduzierten o6ffentli-
chen Wohnungsbauférderungen einher. Als
Reaktion auf 1.262 leer stehende und un-
verkaufte Immobilien verfolgte die Gesell-
schaft 1974 einen strengen Sparkurs. In
Folge dessen wurde Personal abgebaut und
statt den zuvor geplanten Neubauten legte
die GAGFAH ihren Schwerpunkt auf die
Modernisierung ihres Immobilienbestandes.
Aufgrund des Gesetzes zur Uberfiihrung der
Wohnungsgemeinnitzigkeit in den allge-
meinen Wohnungsmarkt wurde der GAG-
FAH mit Wirkung zum 1. Januar 1990 die
Gemeinnitzigkeit aberkannt.

Im Jahr 2004 erwarb das US-amerikanische
Unternehmen Fortress Investment Group
die in der GAGFAH gebindelten 81.000
Wohnungen von der BfA zu einem Kaufpreis
von rund 3,5 Mrd. Euro. Im Juli 2005 folgte
der Kauf der NILEG Immobilien Holding,
wobei die Norddeutsche Landesbank 1,5
Mrd. Euro fir ihre insgesamt 28.500 Miet-
wohnungen erhielt. Kurz darauf, wurden
alle diese zusammen zur ,neuen” GAGFAH

Juli 2005
Griindung der Dachgesellschaft
GAGFAH S.A. in Luxemburg

Integration der NILEG Immobilien
Holding aus Hannover

2006

Kauf der

2012

03.05.2012

WOBA-Dresden LU .

Geplanter Verkauf des

fusioniert, die sich im Juli 2005 in die Lu-
xemburger Aktiengesellschaft bzw. Dachge-
sellschaft GAGFAH S.A. formierte. Nur ein
Jahr spater folgte die Integration der WOBA
Dresden. Zu einem Kaufpreis von 1,75 Mrd.
Euro wechselten im April 2006 knapp
47.000 Wohnungen ihren Besitzer. Am 19.
Oktober 2006 erlebten die Aktien des Im-
mobilienkonzerns GAGFAH S.A. ihr Borsen-
debiit und stiefen dabei bei den Anlegern
auf grolRes Interesse.

Uber die Jahre hinweg verschuldete sich der
Immobilienkonzern immer weiter. Aus die-
sem Grund dachte die finanziell stark ange-
schlagene GAGFAH im Mai 2012 Uber einen
Verkauf der rund 38.000 Wohnungen ihrer
Tochter WOBA Dresden nach. Bereits im
Februar 2013 wurde der Deal jedoch abge-
blasen. Statt des erhofften milliardenschwe-
ren Verkaufserloses, sicherte die Bank of
America Merrill Lynch die Refinanzierung
des bald falligen groRen Kredits fiir das eins-
tige WOBA-Portfolio. GAGFAH erhielt ein
Darlehen von rund 1,06 Mrd. Euro, wobei es
sich dabei um eine der groflten Finanzie-
rungen der vergangenen Jahre im deut-
schen Immobiliensektor handelte.

05.02.2013
Absage des Verkaufs der WOBA Dresden

B 2203201
\t p Thomas Zinnocker:
ot CEO, GAGFAH Group

10.06.2014
Ausstieg der Fortress

BA Tochterunternehmens e
GAGFAH S.A (38.000 Wohnungen)

GAGFAH - Entstehung, Entwicklung und Position eines Immobilienkonzerns
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GAGFAH als Marionette zwischen sozi-
alem Wohnungsbau und Kapitalismus

Nach knapp 75 Jahren Gemeinnitzigkeit
wandelte sich ab 1990 die Geschaftstatig-
keit der GAGFAH vom zentralistischen und
staatlich geforderten Unternehmen zum
dezentralen Private Equity Konzern.

»,Gesunde Wohnungen zu angemessenen
Preisen” wurden zur Zeit der Griindung um
1918 durch die Abwicklung und Verwaltung
von Kreditgeschaften realisiert. Schwer-
punkt der Geschaftstatigkeit bildeten der
Bau von Einfamilienhdusern, sowie die Fi-
nanzierung von Wohnbauten durch die
Beschaffung von Hypotheken. Dabei spielte
die Unternehmung zunachst nach den Kar-
ten ihres groRten Anteilseigners: Der
Reichsversicherungsanstalt fir Angestellte
(RfA), die ebenfalls Mitsprache durch Sitze
im Aufsichtsrat erhielten. Ganz klar stand
fiir die RfA im Vordergrund, ein privatrecht-
liches Organ zu schaffen, das Baukredite
forderte, Bauvorhaben unterstiitzte und
Wohnungsbestiande verwaltete. Als Aktio-
nar zahlte sich die RfA selbst Dividenden in
Hoéhe von fiinf Prozent aus. Auch durch die
zentralistische Organisation von Berlin aus
wird deutlich, dass die sogenannten Heim-
ags (Tochtergesellschaften bzw. Niederlas-
sungen) kaum Gestaltungsfreirdume in ihrer
Verwaltungs- und Bautatigkeit besaRRen.

Erste Anfange flir gréRere Eigenverantwor-
tung der Heimags ergaben sich bereits
1924/25 durch das Vorstandsmitglied
Arnold Knoblauch. Erst nach Ende des Zwei-
ten Weltkrieges kamen diese Strukturen
zum Tragen. Mehr Eigenverantwortung in
der Verwaltung und Bautatigkeit der Heim-
ags lag im Krieg begriindet, der neue Ge-
schaftsfelder fir die GAGFAH aufkommen
lieB. So konzentrierte sich das Unterneh-

men auf den Wiederaufbau und die In-
standsetzung zerstérter Wohnungen und
die Ausweitung der Bautatigkeit auf Eigen-
heime, Miet- und Eigentumswohnungen.

Gelder flossen in der Hauptsache in den
steuerbegiinstigten oder 6ffentlich gefér-
derten Wohnungsbau

Die Entwicklung der Geschéaftsfelder nahm
in den 1970er Jahren eine neue Form an.
Bisher betrieb die GAGFAH ,Vorratsbau”,
d.h. es wurden ausschlieBlich fertig gebaute
Hauser und Wohnungen verkauft. Daraufhin
baute die GAGFAH nach Bedarf, so dass die
Finanzierung der Gebaude vor Baubeginn
erfolgte. AuRerdem wurden Modernisie-
rungsarbeiten neben individuellen Einzel-
baumalRnahmen zu einem immer wichtige-
ren Geschaftszweig. Auch hinsichtlich neuer
Finanzierungsformen orientierte sich die
GAGFAH um. So setzte sie in den 1970er
Jahren drei geschlossene Immobilienfonds
auf, dessen Gelder in der Hauptsache dem
steuerbeglinstigten oder offentlich gefor-
derten Wohnungsbau zuflossen. Bedingt
durch Anteilseigner und Geldgeber der 6f-
fentlichen Hand entstanden immer mehr
dieser Sozialbauten. Ein weiterer Grund fiir
die hohe Konzentration auf soziale Baupro-
jekte bis in die 1990er Jahre war die Aner-
kennung der Gemeinntzigkeit. Wohnungs-
unternehmen wie die GAGFAH verpflichte-
ten sich damit zur Einhaltung folgender
zentraler Punkte:

(1) Bau von Kleinwohnungen,

(2) sparsame Unternehmensfiihrung mit
mieter- und mietpreisfreundlicher Ge-
schaftstatigkeit,

(3) Ausschluss von Vergiinstigungen oder
Entschadigungen, die Uber die gangigen
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Betrage in offentlichen Betrieben hinausge-
hen,

(4) Vermeidung der Zusammenarbeit mit
gewinnorientierten Baubetrieben und

(5) Begrenzung der jahrlichen Dividenden
an die Gesellschafter auf vier Prozent.

Die GAGFAH Wertschopfungskette

Investment- und Verwaltungsgesellschaft
von Private-Equity-Fonds Fortress verduRert
wurde, gelangte sie zur heutigen Konzern-
starke. Das nun kapitalmarktorientierte
Wohnungsunternehmen konzentrierte sich
neben dem Kerngeschaft, der Finanzierung
und Bewirtschaftung des Wohnbestandes,

* Asset Deal * Quartiersentwicklung * Mieterprivatisierung
* Share Deal *  Werttreiber (u.a.) * Portfoliobereinigung
* Erlosschmaélerungen
* Mietsteigerungen

* Kostensenkung

» Steigerung der
Kundenzufriedenheit

Damit gingen weitreichende Steuervorteile
einher, so unter anderem die Befreiung von
der Korperschafts-, Gewerbe- und Vermo-
gensteuer sowie der Grunderwerbssteuer
und der Grundsteuer. Im Hinblick auf den
Wiederaufbau nach dem Zweiten Weltkrieg
war diese Vorgehensweise eine Entlastung
fir die Wohnungswirtschaft. Allerdings un-
terlag das Konzept in den 1990er Jahren
auch der Kritik, den Wettbewerb auf dem
angespannten Wohnungsmarkt zu verzer-
ren.

In dieser Zeit entwickelte sich immer deutli-
cher eine divisionale Organisationsstruktur
innerhalb der GAGFAH, die von regionalen
Vertriebsorganisationen weg hin zu pro-
dukt- und branchenbezogenen Vertriebsor-
ganisationen und damit zurick zu einer
zentralen Verwaltung fihrte.

Kapitalmarktorientierung ...

Nachdem das Gesetz liber Gemeinnutzigkeit
auBer Kraft gesetzt und die GAGFAH an die

Quelle: Stefan Kofner

auch auf die Erweiterung des Bestandes.
Dies geschah zum einen Uber asset deals
(Immobilienkdufe) und zum anderen (iber
share deals (Kauf von Anteilen an Kapitalge-
sellschaften), welche insbesondere durch
den Borsengang des Unternehmens 2006
rasant und einfach moglich wurden. Ein
weiterer Fokus lag auf der Finanzoptimie-
rung der Gesellschaft. Die Folge dessen:
Eine schwere Imagekrise.

»Die GAGFAH ist Fortress’ einzige
Cashcow.”

Um die Mietwohnungen effizienter zu be-
wirtschaften und somit héhere Gewinne
erzielen zu konnen, wurden verschiedene
Werttreiber im Vermietungsgeschaft einge-
setzt. Zum einen kam es zu Mietsteigerun-
gen gemald § 558 BGB und § 559 BGB. Diese
erlaubten eine rasche Mietpreisanpassung
an die vorherrschenden Marktpreise, wobei
— laut GAGFAH — das Steigerungspotenzial

GAGFAH - Entstehung, Entwicklung und Position eines Immobilienkonzerns 7



voll ausgeschopft werden sollte. Zudem
wollte man mit gezielten Modernisierungen
den Wohnungsleerstand und die Kosten fiir
laufende InstandhaltungsmalRnahmen sen-
ken. Weitere Kosten wurden mit Hilfe von
Outsourcing, durch die Verschlankung der
Verwaltung und die Zentralisierung der
Beschaffung reduziert.

,Willkommen im Heuschreckenland — Be-
treten auf eigene Gefahr.”

Soweit spricht nichts konkret gegen das
wirtschaftliche Vorgehen und Handeln des
amerikanischen Immobilienkonzerns. Doch
die Fortress Investment Group wollte mehr.
Neben der GAGFAH mussten auch die ande-
ren Immobilientdchter fir die Schulden von
Fortress aufkommen sowie Sonderdividen-
den ausschiitten. Die laufenden Einnahmen
der GAGFAH wurden somit zum GroRteil an
die Aktiondre ausgezahlt. Das Ergebnis: Das
Immobilienunternehmen wurde Stiick fir
Stiick ausgeschlachtet. Ein GAGFAH-Insider
beschrieb dies einmal mit den Worten: ,Die

GAGFAH ist Fortress’ einzige Cashcow. Kurz-
fristig kann man dort sehr gut Geld heraus-
ziehen.” Ahnlich duRerte sich auch die Im-
mobilien Zeitung: ,Die GAGFAH wird be-
handelt wie ein Steinbruch." Und die Finan-
cial Times warnte: ,Willkommen im Heu-
schreckenland — Betreten auf eigene Ge-
fahr.”

... auf Kosten der Mieter

Dass dies nicht nur ein rein reierisches
Statement war, zeigen diverse Beschwerden
von Mietern (ber Missstdnde in und an
GAGFAH Immobilien. 720 Wohnungen in
Wuppertal-Rehsiepen gehéren dem Immo-
bilienkonzern. Eine Frau, 72 Jahre, bewohnt
eine dieser Wohnungen. Es tropft von der
Decke. Ein Eimer fangt das Wasser auf.
,Wenn es schlimm regnet, lauft sonst das
Wasser die Treppe runter bis in die Woh-
nung da unten." Auch der Rest des Hauses
macht keinen besseren Eindruck. Die Tapete
weist Locher auf, im Treppenhaus breitet
sich Schimmel aus und von der Fassade

fallen die Schieferplatten ab. Andere

Mieterschutz e Zielgruppe: Mieter zum Stichtag der Privatisierung

e Laufzeit: 10 Jahre (ausgenommen die Belegungsbindungen)

o Mietbegrenzungen: individuelle und kollektive Kappungsgrenze

e 15% Privatisierungsrabatt beim Verkauf an begiinstigte Mieter, Bemes-

sungsgrundlage: Marktwert in unvermietetem Zustand

e Luxusmodernisierungen: BezugsgrofRe ist der im eigenen Bestand in den

letzten drei Jahren erreichte Standard

e Instandhaltung: mindestens 5 €/m? jahrlich

Soziale Ziele e Belegungsbindungen:

8000 Wohnungen fir 10 Jahre, Option fiir weitere 10 Jahre

Stadtebauliche Ziele e Stadtentwicklung:

Beitrag zum Integrierten Stadtentwicklungskonzept
Wirtschaftliche Ziele e Weiterverkaufsbeschriankungen:

Ubertragung von Anteilen fiir 10 Jahre nur mit Zustimmung der Stadt Dres-
den, Verpflichtung mindestens 35.000 Wohnungen 10 Jahre lang zu halten
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Wohneinheiten berichten von nicht funkti-
onierenden Heizungen, undichten Fenstern
oder sogar von abstilirzenden Aufzligen.

Zwar investiert die GAGFAH in die Moderni-
sierung einzelner Objekte, jedoch spart sie
auch das meiste Geld durch nicht durchge-
fihrte, aber langst bendtigte Instandhal-
tungsmallinahmen und Reparaturen ein. Die
Interessen der Mieter spielen dabei keine
grofde Rolle. So unterzeichnete die GAGFAH
zwar im Zuge der Privatisierung der WOBA
Dresden im April 2006 beispielsweise die
Dresdner Sozialcharta, die den Mietern Giber
die gesetzlichen Regelungen hinaus Schutz
geben sollte. Bei der genauen Betrachtung
der darin enthaltenen Auflagen muss man
feststellen, dass diese zum Teil nicht Gber
den gesetzlichen Mieterschutz hinausgingen
oder von Seiten des Immobilienkonzerns
nicht eingehalten wurden.

»Das ist verdammt wenig.“

Die Dresdner Sozialcharta legt z.B. fest,
dass Mietpreise nicht beliebig ansteigen
dirfen und jedes Jahr mindestens funf Euro
pro Quadratmeter in Instandhaltung inves-
tiert werden muss, wobei es sich dabei nicht
um Luxussanierungen handeln darf. Laut
Stefan Kofner, Professor fiir Wohnungs- und
Immobilienwirtschaft an der Hochschule
Zittau/Gorlitz, stellte der geforderte Investi-
tionsaufwand fir die GAGFAH allerdings
kein Problem dar. Die Instandhaltungskos-
ten beliefen sich 2009 auf gerade einmal
6,61 Euro pro Quadratmeter. 2008 waren es
noch 8,33 Euro. ,Das ist verdammt wenig.”
Im Vergleich dazu gaben kommunale Woh-
nungsunternehmen durchschnittlich 14 bis
16 Euro pro Quadratmeter aus. Die GAGFAH
selbst sah keinen Handlungsbedarf. ,Wir
investieren ordentlich in die Instandhaltung

unserer Wohnungen", sagte eine GAGFAH-
Sprecherin. ,,Damit halten wir unsere Woh-
nungen auf einem verniinftigen Standard."

Fir weiteren Arger sorgte die ,kollektive
Kappungsgrenze”, da diese, nicht wie ge-
plant, eine effektive Preisbindung fir das
Immobilienunternehmen darstellte. Konkret
handelt es sich bei der kollektiven Kap-
pungsgrenze um eine auf den Durchschnitt
des Gesamtbestandes bezogene Mieterho-
hungsbegrenzung in Hohe der Inflationsrate
zuziglich drei Prozent pro Jahr. Hauptkritik-
punkt ist, dass eine reale Mieterh6hung von
drei Prozent jahrlich durchaus an der Ober-
grenze des Zumutbaren liegt. Mieterh6hun-
gen nach Modernisierungen werden dabei
nicht angerechnet. Des Weiteren steht es
der GAGFAH zu, nicht vorgenommene
Mieterhohungen zeitlich unbegrenzt nach-
zuholen. Der ,,individuellen Kappungsgren-
ze", die fir Wohnungen gilt, deren Mieten
um mehr als 20 Prozent unter der ortsiibli-
chen Vergleichsmiete liegen, wird mehr
Schutzwirkung gegen Mietsteigerung nach-
gesagt. Allerdings fehlte es hier an effekti-
ver Kontrolle.

Mieterh6hungen durchaus an der Ober-
grenze des Zumutbaren

Die Dresdner Oberbiirgermeisterin antwor-
tete auf eine Anfrage der Stadtraten Sabine
Friedel (SPD) am 10. Juni 2009 wie folgt:
,Die detaillierten Daten liegen der Stadt-
verwaltung nicht vor und unterliegen auch
nicht der Berichtspflicht der GAG-
FAH/WOBA. Es greift ein Kontrollmecha-
nismus in der Datenverarbeitung der GAG-
FAH/WOBA. Die Stadtverwaltung wird nur
bei direkter Ansprache durch die Mieter
tatig.”

GAGFAH - Entstehung, Entwicklung und Position eines Immobilienkonzerns 9



Dies sind nur zwei Beispiele dafiir, dass ein
effektiver Mieterschutz bei kapitalmarktori-
entierten Wohnungsbaugesellschaften nicht
zwangslaufig durch eine Sozialcharta ge-
wahrleistet wird. Insbesondere vage Formu-
lierungen in den Vertrdagen, sowie eine zeit-
liche und sachliche Begrenzung der Vorga-
ben machen den Aktiengesellschaften eine
wertsteigernde Bewirtschaftung einfach.

Ende des Marionettenspiels

Im Juni 2014 verkaufte der US-
Finanzinvestor Fortress nach zehn Jahren
restlichen GAGFAH-
Anteile von ehemals {iber 60 Prozent. Diese

Beteiligung seine

Aktien befinden sich seitdem im Streube-
sitz. Ein GAGFAH-Sprecher kommentierte
dies als ,der letzte logische Schritt nach

»Ich bin kein Fortress-Mann!“

Thomas Zinnocker, CEO

Bildquelle: Helios Media

einem langen Engagement." Unterm Strich:
Nachdem die deutsche Wohnungsbauge-
sellschaft restrukturiert und vor allem aus-
geschlachtet worden ist, trennte man sich
von ihr und verkaufte sie weiter.

GAGFAH - ausgeschlachtet und verkauft

Die neue Situation stellt jedoch auch eine
groBe Chance fiir den Wohnungskonzern
dar. Die Boérse und andere Investoren
reagierten erleichtert auf den Ausstieg von
Fortress. Der Aktienkurs kletterte zeitweise
auf Gber 15 Euro je Aktie an und bestatigte
damit eindeutig einen positiven Wachstum-
strend, der bis heute anhdlt. Der
Komplettausstieg von Fortress fihrte zu

einem grundlegenden Wandel in der

GAGFAH Aktionarsstruktur
Datenquelle: GAGFAH S.A.

Streubesitz

M Fortress-Fonds Juni 2013

M Eigene Aktien

Dezember 2013 Juni 2014
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Bestand an Wohnungen der Wohnungsgesellschaft GAGFAH in Deutschland
in den Jahren 2006 bis 2013

Quelle: Statista 2014
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Aktionarsstruktur. Nunmehr sind 99,8 Pro-
zent aller Aktien im Streubesitz. Der grofSte
Aktiondr ist laut dem aktuellen Quartalsbe-
richt Lansdowne Partners mit einem Akti-
enanteil von 8,5 Prozent.

Die GAGFAH selbst spricht in ihrem Ge-
schaftsbericht 2013
,Turnaround”. Viel Vertrauen sei in den

von einem
letzten Jahren verloren gegangen, das es
wieder aufzubauen gelte. Verantwortlich
fir den dringenden Strategiewechsel ist
insbesondere der seit April 2013 amtieren-
de CEO Thomas Zinnocker. Dieser plant,
seinen Fokus auf die Kerngeschafte der
GAGFAH zu legen, d.h. auf das Management
und den Kauf und Verkauf von Wohnimmo-
bilien in Deutschland.

Nach seiner Devise miisse die GAGFAH in
Zukunft starker wohnungswirtschaftlich und
weniger finanztechnisch gefiihrt werden.
Einem Sprecher der GAGFAH zufolge stehe
das Unternehmen nun auf eigenen Beinen
und verfiige Gber eine klare Strategie.

Zu hoffen ist, dass mit der Ernennung von
Thomas Zinndcker zum Vorstandsvorsitzen-
den die Ara der stindigen Wechsel an der

GAGFAH - Entstehung, Entwicklung und Position eines Immobilienkonzerns
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Konzernspitze ein Ende hat. Insbesondere
durch den Skandal (iber einen mdglichen
Insiderhandel bei der GAGFAH, geriet die
Konzernfihrung zusehends in Verruf. Im
Zuge dessen erstattete die BaFin (Bundes-
anstalt fur Finanzdienstleistungsaufsicht) im
Jahr 2011 Anzeige gegen funf fiihrende
Manager des Unternehmens. Zinndcker soll
den Konzern fortan auf die Zukunft ausrich-
ten. Der 53-jahrige Diplom-Kaufmann ver-
flgt Gber weitreichende Kompetenzen und
langjahrige Berufserfahrung innerhalb der
Immobilienwirtschaft. Unter anderem war
er schon als Vorstandsvorsitzender der GSW
Immobilien AG tatig, die er zu einem fih-
renden bdrsennotierten Immobilienunter-
nehmen in Deutschland entwickelte.

Mit Thomas Zinnécker geht die Ara der
stéindigen Wechsel an der Konzernspitze zu
Ende

Nach dem Zwischenbericht von September
2014 will die GAGFAH bis Ende 2017 ihre
Leerstandquote von aktuell 3,6 Prozent auf
2,5 Prozent verringern. Gleichwohl ist eine
jahrliche Steigerung der Nettokaltmieten
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von Uber 2 Prozent fiir die nachsten Jahre
angedacht. Damit wird das Mietsteige-
rungsniveau der letzten Jahre fortgesetzt.
Ebenso ist eine jahrliche Erh6hung der Divi-
dende um 3,5 bis 4 Prozent je Aktie vorge-
sehen. Fir 2015 wird weiterhin der Trend
zur Portfoliobereinigung zu beobachten
sein. Dies bedeutet, dass unattraktive Im-
mobilien verauBert werden, wobei aktuel-
len Mietern ein Vorkaufsrecht gewahrt
wird.

Die GAGFAH clustert ihren Wohnungsbe-
stand in drei Kategorien ein: Top 30-Stddte,
Ubriger Kernbestand und regionaler Non-
Core-Bestand. Allein 2015 wird eine Verdu-
Rerung von 700 bis 800 Wohneinheiten im
Privatisierungsprogramm und rund 3.000
sonstige Immobilieneinheiten vorwiegend
aus dem regionalen Non-Core-Bestand an-
gestrebt. Dies soll maRgeblich zur Reduzie-
rung der Leerstandquote beitragen, insbe-
sondere im Non-Core Bereich, in dem der-
zeit Uber 7,9 Prozent aller Immobilien leer
stehen. Durch diese VerduBerungsstrategie
stiinde der Unternehmung ein freier Cash-
flow von 40 bis 50 Mio. Euro zur Verfligung,
der in die Erhaltung und Sanierung des rest-
lichen Portfoliobestandes investiert werden
oder zu einer Verbesserung der Kapital-
struktur fihren kdnnte.

land. Langfristig sichert diese Ausrichtung
steigende Mieteinnahmen, wertstabile Im-
mobilienwerte und sinkende Leerstandquo-
ten, da im Zuge der Urbanisierung auch in
Zukunft davon auszugehen ist, dass immer
mehr Leute vom Land in die Stadte ziehen
werden.

Grof3stidte im Visier

Die kontinuierliche Strategie der Portfo-
liobereinigung Uber viele Jahre hinweg fihrt
zu einer Konzentration des Wohnungsbe-
standes auf die Top 30-Stadte in Deutsch-

»ES blieben Potentiale liegen, die wir jetzt
heben kénnen.”

Mit der Fortress als einstiger Mehrheitseig-
ner hat die GAGFAH harte Zeiten hinter
sich: Enorme Refinanzierungsbemiihungen,
Streit beim geplanten Verkauf der WOBA
Dresden und zeitweise geringe zur Verfi-
gung stehende finanzielle Mittel. Nach dem
Ausstieg der Fortress verfolgt die GAGFAH
nun andere Ziele. Investitionen in Bestand,
Zukaufe und in die Zufriedenheit der Mieter
stehen auf dem Plan. Doch auch den Jahren
der Ausbeutung durch die Fortress kann
GAGFAH-COO Nicolai Kul} etwas Positives
abgewinnen: ,Es blieben Potentiale liegen,
die wir jetzt heben kdénnen.” Thomas Zinno-
cker zeigte sich duflert zufrieden lber die
Entwicklung des bisherigen Geschaftsjahres
2014: ,Der Geschéaftsverlauf der ersten
sechs Monate hat unsere Erwartungen er-
fillt und zum Teil sogar Ubertroffen. Wir
sind sehr zuversichtlich fir den weiteren
Verlauf des Jahres [..1.“ Es bleibt jedoch
abzuwarten, inwiefern die geplanten Vor-
haben in die Tat umgesetzt werden, wie
erfolgreich diese sind und ob die GAGFAH
dadurch in eine stabile Zukunft steuern
kann.
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Seit Jahren spielt sich der Kampf um die Spitze unter
den Automobilherstellern zwischen den drei Konkur-
renten Volkswagen, General Motors und Toyota ab.
Kann der erfolgreichste deutsche Automobilkonzern
am aktuellen Spitzenreiter vorbei ziehen und die
hochgesteckten Ziele der ,mach
18“ Strategie erreichen? Welche
aktuellen Prognosen und Trends
bewegen den Markt? Wie
reagiert die Branche auf das
Vordringen von Google, Apple
und Co. auf den Automobilsektor
und was haben die verdnderten Bediirfnisse der
Kunden damit zu tun? Antworten auf diese und viele
weitere Fragen liefert der nachfolgende Beitrag von
Stephanie Giinther, Franziska Liebmann, Florian
Stach und Ralf Millner.

Laut Handelsblatt befindet sich die bereits 128 Jahre
alte Automobilindustrie in einem gewaltigen Um-
schwung. Bis 2025 soll sich die PKW Nachfrage von
derzeit circa 70 Mio. Fahrzeugen auf 90 Mio. erhéhen.
Fir die Automobilhersteller bedeutet dies viele neue
Chancen, aber auch zahlreiche Herausforderungen,
die es zu bewaltigen gilt. Fur alle
drei Konzerne steht viel auf dem
Spiel: sie missen mit alten Tabus
brechen und sich ein Stiick weit neu

erfinden.
1.)

Umsatzrendite
vor Steuern >

Wer die Entwicklungen der Auto-
mobilindustrie und die Markte ver- 8%
folgt, weill wie schwer es ist in dem
intensiven Wettbewerb zu be-
stehen. Ohne diesen Wettkampf
wirde jedoch friher oder spater
Stillstand folgen. Hier gilt wie in
keiner anderen Branche: ohne
Fortschritt kein Wachstum! Auf
dieses aber sind die Autobauer und
die gesamte Weltwirtschaft ange-
wiesen. Die Frage, die sich dennoch
stellt, ist inwiefern der Kampf um
die Spitze des Weltmarkts tat-
sachlich noch sinnvoll ist? Bringt
dieses intensive Streben vielleicht
eher negative Konsequenzen mit sich? Ab wann

,,Mit unserem Streben nach Innovation, Perfektion a2

y ¥
und verantwortungsvollem Handeln wollen wir bis /
2018 an der Spitze der Automobilindustrie stehen v -2

4.) Hochste
Kundenzu-
friedenheit und
Produktqualitat

Uberwiegt die Einsicht, den Kampf zu beenden und
sich mit Platz zwei zufrieden zu geben? Besteht
Uberhaupt die Notwendigkeit, Marktfihrer zu sein
oder gibt es alternative Strategien fir ein wirt-
schaftlich erfolgreiches Unternehmen?

5
okonomisch und 6kologisch.”] =
Prof. Dr. Martin Winterkorn - —

Quelle: autogramm

Eine Vision!

Der Volkswagen Konzern hat sich ehrgeizige Ziele
gesetzt: VW mochte der grofSte Automobilproduzent
der Welt werden. Kompromisslos wird diese Aus-
richtung verfolgt. Bis 2018 hat sich der Konzern der
ganzheitlichen Strategie “mach18” verschrieben. Im
Zuge dessen will sich VW zum innovativsten Volumen-
hersteller der Welt entwickeln.

Um diese Strategie zu verwirklichen, setzt Volkswagen
auf die folgenden vier Einzelziele:

2.) Jahrlicher
Fahrzeugabsatz
> 10 Mio.

OO
machl18

3.) Hochste
Mitarbeiter-
zufriedenheit

Hochgesteckte Ziele — aber auch realistisch? Wir
gehen der Sache nach!




Zahlen, Daten, Fakten
- die Konzerne im Vergleich
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Toyota

Sitz: Tokyo, JP
Griindungsjahr: 1937
338.874 Mitarbeiter
>10 Marken

Volkswagen _

Sitz: Wolfsburg, DE
Grindungsjahr: 1937

\

S

J

572.800 Mitarbeiter
12 Marken

4

J

Ein Dreikampf ist entbrannt: Toyota, General Motors

und Volkswagen ringen darum, wer weltweit der
grofite, absatzstarkste und damit erfolgreichste
Automobilhersteller ist. Die Entwicklung der Rang-
folge der drei Unternehmen ist erstaunlich. Dass die
Deutschen dauerhaft so weit oben mitspielen, ist neu.
Das Automobil wurde zwar in Deutschland erfunden,
aber erst die Amerikaner Ford, General Motors und
Chrysler machten es zur Massenware. In den Jahren
1931 bis 2007 war GM der weltweit grofite Auto-
Durch immense Absatzprobleme
verlor GM 2008 diese Stellung an Toyota. Seither gibt

es mehrere schnelle Wechsel an der Spitze. So konnte

mobilhersteller.

sich Volkswagen bereits 2012 fir einen kurzen
Zeitraum auf Platz eins setzen. Diese Tatsache war
jedoch nicht der Stdrke des VW-Konzerns geschuldet,
sondern vielmehr den Schwachephasen der Konkur-
renz. GM beispielsweise hat bis heute mit den
Spatfolgen seiner Insolvenz zu kdmpfen und Toyota
haderte mit Absatzeinbriichen durch Naturkata-
strophen und Qualitatsmangeln.

Im Oktober
,personlichen” Rekord, indem der Konzern erstmals
Uber acht Mio. Verkaufe
erreichte. Laut McKinsey-Analysten kénnte der VW-

2014 erreichte Volkswagen einen

in nur zehn Monaten

Konzern im Gesamtjahr 2014 weltweit auf einen
Absatz von 10,1 Mio. Pkw und leichten Nutzfahr-
zeugen kommen. Das Ab-
satzziel der ,mach18“
Strategie, 10 Mio. Fahr-
zeuge zu verkaufen, wir-
de somit bereits 2014
Doch
und die

erreicht werden.
auch Toyota

Opel- Mutter
Motors  rechnen

General
mit
einem Absatz von leicht
Uber 10 Mio. Fahrzeugen.

General Motors

Auf den Spuren des
Rendite-Primus

Sitz: Detroit, US
Griindungsjahr: 1908
Neugriindung: 2009
219.000 Mitarbeiter
13 Marken

Aber was bringt diese
Kraftmeierei, die sich an

reinen Absatzzahlen ori-

entiert? Richtig, man wolle spatestens 2018 die
weltweite Nummer eins sein und so wie es derzeit
laufe, konne man das deutlich vor dem Zieljahr
Aber die Unterschiede der drei Auto-
mobilhersteller werden weniger an der Anzahl der

schaffen.

verkauften Autos deutlich, sondern an der Marge, also
an dem was sie verdienen. Bei der Ertragskraft liegt
Toyota (noch) deutlich vorne. Nicht zuletzt durch die
glnstigen Wechselkurse der Japaner. Toyotas
operative Rendite belief sich im Jahr 2013 auf 8,9%.
nicht

Volkswagen konnte mit 6,3% mit Toyotas

Ergebnis mithalten.

GM |

m 2012 =m2013

Abb.: Operative Renditen im Vergleich
Quelle: Bloomberg



General Motors ist sogar hinter seine zwei
Konkurrenten auf den dritten Platz abgerutscht
(Operative Rendite: 3,7%). Allerdings hat GM mit
anderen Voraussetzungen zu kampfen. Durch die
Insolvenz im Jahre 2009 ist GM bis heute mit der
strategischen Neuausrichtung des Unternehmens
beschaftigt. Zudem brach der Gewinn wegen der
hohen Kosten fiir millionenfache Rickrufe ein.

Aus  Produktionssicht liefern sich die drei
Wettbewerber mit einem seit 2009 stetigen
Ouputanstieg auf bis zuletzt knapp 30 Mio. Einheiten
in 2013 ein enges Rennen unter-einander. Im
Jahresschnitt teilen sie sich ein Drittel des
Gesamtmarktes, wobei sie alle in Folge des 2008er
Crashes und das Auslaufen der Abwrackpramien
Uberproportional an Produktion eingebuft haben.

Toyota ex.
PSA  Rest Hino
Honda_ = 4%  13% 14%
Fiat- 7%
Chrysler GM
7% 14%
Nissan
7% Ford VW ex.
9% MAN/
Hyundai Scania
11% 14%

Abb.: Marktanteile 2013 nach Absatzen global
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Beachtlich ist, wie sich der gefallene Branchenkrdsus
GM nach seiner Insolvenz und Verstaatlichung 2009
wieder aufrappeln konnte und mittlerweile wieder
unter den Top3 rangiert. Damals fielen die weltweiten
Absatzzahlen GM’s um 20% und fihrten zu einem
kumulierten Verlust von knapp 70 Mrd. USD in nur
zwei Jahren! Laut Center for Automotive Research
konnte durch die darauf folgende Staatsrettung
Schlimmeres verhindert, 1,2 Mio. Arbeitspldatze und
34,9 Mrd. USD an Steuereinnahmen gesichert wer-
den. Seit Ende 2013 ist Konzern wieder privatisiert
und seitdem auf die Uberholspur zuriickgekehrt.

VW setzt nicht nur auf Absatzzahlen

Bei Volkswagen fallt der Gewinn je nach Sparte
extrem unterschiedlich aus. Wahrend die Nobel-
Tochter Audi und Porsche mit zweistelligen Renditen
von 10,1 Prozent bzw. 18 Prozent im Premium-
segment vorneweg fahren, schwacheln derzeit alle
Volumenmarken des Konzerns. Das groRte Sorgenkind
ist momentan die Konzernkernmarke VW, die aktuell
nur auf eine Marge von zwei Prozent vor Zinsen und
Steuern kommt. Der Grund hierflr liegt in der
anspruchsvollen Technik, die VW in Fahrzeuge baut,
welche auf dem Massenmarkt flir Massenpreise
abgesetzt werden. Vergleichsweise hohe Kosten
kénnen also nicht ausreichend durch entsprechende
Preise kompensiert werden.

Die Rentabilitdt der Kernmarke soll nun durch ein
striktes Sparprogramm gesteigert werden. Man
erhofft sich davon Kosteneinsparungen von fiinf bis
sechs Mrd. Euro. 800 Mio. Euro moéchte VW-Chef
Winterkorn allein im Einkauf sparen und 500 Mio. in
den jeweiligen Teilewerken. Dazu je eine Milliarde in
Vertrieb, Entwicklung und Produktion. Der nach-
haltigste Beitrag zum Sparerfolg des Konzerns soll der
neue Modulare Querbaukasten (MQB) sein. Momen-
tan kann dieser aber die Erwartungen noch nicht
erfullen. Wie bei jedem Sparprogramm bleiben auch
hier Diskussionen nicht aus. Nach Winterkorn sollte
man diese MaRRnahme eher als ein Effizienzprogramm
ansehen. Volkswagen mdchte diese Problematik auf
keinen Fall auf den Riicken der Belegschaft austragen.

Im Gegenteil, der VW-Vorstandsvorsitzende mochte




die Belegschaft hinter sich wissen und deshalb kommt
es nicht in Frage, Stammpersonal abzubauen.

Exkurs: Modularer Querbaukasten

— variabel

variabe!

“yariabel

“ variabe!

MBQ ist eine markenibergreifende Produktions-
Plattform, welche die Fahrzeugproduktion
vereinheitlichen soll.

Alternativ/Regenerativ/|

EcoFuel

Der MBQ bietet die Moglichkeit verschiedene An-

triebsarten in identischer Einbaulage zu integrieren.
Quelle: Auto Motor Sport

Trotz des angestrebten Sparkurses will Volkswagen,
wie jlngst in einer Aufsichtsratssitzung beschlossen,
bis 2019 knapp 86 Mrd. in neue Standorte und
Technologien investieren. Diese zunachst verwirrende
Handlungsweise begriindete Winterkorn so: "Der
hohe Innovationsdruck und die steigenden Anfor-
derungen aus der CO2-Gesetzgebung an die Auto-
mobilindustrie erfordern auch in Zukunft hohe Ent-
wicklungsausgaben". Die Prioritadt liegt hier deutlich
auf den Investitionen fiir neue Produkte und
Produktionsstatten auf dem chinesischen Markt.

Kult um die Kultur

Wenn man die drei Hersteller vergleicht, wird ein
groBer Unterschied im Hinblick auf die Unter-
nehmenskulturen deutlich. Volkswagen fahrt, wie GM
auch, eine Mehrmarkenstrategie. Anders als General
Motors lassen sie den Marken jedoch Eigen-
standigkeit - jede Marke, jedes Produkt wird
personifiziert und erhalt seine eigene Identitat. Das
entwickelt beim Kunden ein Begehren. Diese Strategie
der Markenidentitdat ist den Japanern fremd. lhr
Design wird als gesichtslos betrachtet. Dies wirft den
Toyota-Konzern gerade auf dem europaischen Markt
sowie bei den Chinesen, die einen design- und
markenorientierten Geschmack aufweisen, zuriick.
Die Japaner tun sich auf Markten schwer, in denen
das Auto als ein wichtiges Statussymbol gilt. Toyota
allerdings macht diesen Mangel an Produktfetisch mit
Produktivitat, Effektivitdit und Disziplin wett. Der
japanische "Toyotismus", so wird die Unternehmens-
kultur von Toyota bezeichnet, ist die Lehre von der
kontinuierlichen Verbesserung aller Prozesse ver-
bunden mit schlanker Fertigung. Bei Betrachtung
dieser Effizienzsteigerungen in der Produktion, weist
VW noch einiges Verbesserungspotenzial auf.

Weltmarkt im Uberblick

Die Automobilindustrie hat sich weltweit von der
Wirtschaftskrise erholt. Der erwartete Gesamtgewinn
der groRten Automobilhersteller, so schatzen
Analysten von McKinsey, kann sich bis 2020 von
derzeit 50 Mrd. Euro um {iber 50% auf 79 Mrd. Euro
erhohen. Allerdings werden auch deutlich mehr
Unsicherheiten auf die Hersteller zukommen. Dabei
spielen unter Anderem die Spannungen in Russland,
Strukturprobleme in Frankreich und ltalien sowie die
wirtschaftlichen Probleme in Argentinien und
Brasilien eine entscheidende Rolle fiir die weltweite
Autokonjunktur.

Trotz des prognostizierten Wachstums geben
Analysten von pwc zu Bedenken, dass dieses
Wachstum daher regional ein sehr unterschiedliches
Tempo annimmt. Treiber sind die wachsenden Markte
in China, den USA und Europa.
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BRIC-Party fiir die Autobauer vor dem Aus?

Im letzten Jahrzehnt sahen die Automobilbauer die
BRIC-Staaten als einen konstanten Wachstumsmotor,
da die Verkaufszahlen stetig stiegen. Doch damit ist es
nun vorbei, die Neuzulassungen sind erstmals seit
2009 wieder ricklaufig. In Indien fehlt beispielsweise
die Infrastruktur und in Russland ist man zu abhangig
von der Gas- und Olindustrie, die mit dem neuerlichen
Olpreisverfall in die roten Zahlen rutschen wird.
Russlands Automarkt wurde in der jlngsten
Vergangenheit als eine der grofSten Hoffnungen der
Branche gehandelt. Doch nicht erst seit dem Ukraine-
Konflikt zeigt sich: Die Prognosen waren Uberzogen.
Fir einige Hersteller konnten sich diese
Entwicklungen als ein teures Unterfangen heraus-
stellen, daher haben einige Produzenten bereits die
Notbremse gezogen — so auch Volkswagen.

Auch auf der Produktionsseite werden hinsichtlich der
Verschiebungen auf den Absatzmarkten Unterschiede
deutlich — allerdings positiver Art. Bis 2019 werden
rund zwei Drittel aller Fahrzeuge in China und den
asiatischen Schwellenlandern produziert. Bis 2020 ist
sogar mit einem Produktionswachstum von fast 61%
zu rechnen. Somit kann von den BRIC-Staaten einzig
das Land der Mitte dem Negativtrend eines sinkenden

Wachstums entfliehen.

Q Osten & Afrika

Osteuropa

- 6,1%
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Abb.: Prognostiziertes Produktionswachstum bis 2020
Quelle: pwc

CHINA - der wichtigste Schauplatz auf dem Weg
an die Spitze

Mittelfristig wird auch das Wachstum in China nicht
mehr zweistellig sein, jedoch deutlich héher als auf
den meisten anderen Volkswirtschaften. Experten
erwarten bis 2019 rund 27,7 Mio. Neuwagenverkaufe.
China bleibt somit der interessanteste Absatzmarkt
fur die Automobilhersteller. Auch der Fakt, dass von
1,3 Mrd. Chinesen nur finf Prozent ein Auto besitzen,
lasst auf ein hohes Potenzial schlieRen. Darliber
hinaus halten es die Analysten der Boston Consulting
Group flir wahrscheinlich, dass drei Viertel der
chinesischen Autobesitzer die Automarke wechseln
werden. Hieraus wird ein starker Wettkampf zwischen
den Autoherstellern entstehen. Vor allem die
deutschen Autobauer konnten bereits in den letzten
Jahren einen kontinuierlich steigenden Absatz in
China ausmachen. Vor allem der Volkswagen-Konzern,
mit den Marken Volkswagen, Audi und Skoda, fiihrt
mit einem Marktanteil von 17% unter den westlichen
Autobauern. Die Japaner, Amerikaner und Koreaner
sind ihnen jedoch dicht auf den Fersen.

Das Standardproduktionsmodell ist dabei das Joint
Venture zwischen einem chinesischen Staats-
unternehmen und einem ausldandischen Partner. Die
chinesische Regierung stellt diese Restriktion an
auslandische Unternehmen. Ohne ein solches

kooperatives Joint Venture mit einem einheimischen ___



Unternehmen wiéare es fiur die auslandischen
Autobauer nur schwer moglich auf dem chinesischen
Markt aktiv zu sein.

Chinesische Staatsunternehmen und ihre loint Venture
SAIC+IV (VW and GM)

FAW =N (VW and GM)

DONGFENG + JV {PSA, HONDA, KIA and NISSAN)
CHANGAN + IV (PSA, FORD and SUZUKI)

BAIC+ IV {HYUNDAI and MERCEDES)

BRILLIANCE groupe + IV (BMW)

GUANZOU AUTO INDUSTRY + IV (TOYOTA and HONDA)

In das China-Geschaft setzen die Autobauer viel
Vertrauen — zu Recht! Volkswagen verkauft jedes
dritte Fahrzeug in der Volksrepublik. Der Konzern
verlangerte deshalb dieses Jahr seine Partnerschaft
mit dem Gemeinschaftsunternehmen FAW bis 2041
und mit ihrem zweiten Joint-Venture-Partner SAIC
bereits 2002 bis zum Jahr 2030. China-Vorstand
Jochem Heizmann sagte in einem Interview mit der

Wirtschaftswoche dazu: MU S ISl e L ERVETE
ohne unsere langjahrigen Joint-Venture-Partner-

schaften nicht moglich gewesen. RIS VETIREN Haglis
Gber 1000 Handlern in China vertreten. VW plant bis
zum Jahr 2019 Investitionen in Hohe von 22 Mrd. Euro
auf dem chinesischen Markt.

Auch General Motors ist in China mit zehn Joint
Ventures und zwei eigenen Unternehmen gut
aufgestellt. 2013 wurden erstmals mehr Autos in
China als auf dem US-Heimatmarkt verkauft. Bis 2018
will GM 14 Mrd. US-Dollar in neue Fabriken und
Fahrzeuge auf dem chinesischen Markt investieren.
Flr Toyota stellt der chinesische Markt ein Sorgenkind
dar. Es sind seit 2002 Absatzriickgdnge zu ver-
zeichnen. Die Griinde hierfiir lagen zum einen an
offentlichen Aufrufen zur Boykottierung japanischer
Anbieter seitens der chinesischen Regierung. Ausloser
waren Streitigkeiten um eine Inselgruppe im
Ostchinesischen Meer. Weiterhin halten maogliche
chinesische Kunden die Japaner fir zu bieder und
optisch nicht ansprechend. Aus diesem Grund kann
Toyota nicht mit GM und VW auf dem chinesischen
Markt mithalten.

Fakt ist jedoch, alle drei Hersteller sehen China als
deren entscheidenden Wachstumsmarkt fir die
nachsten Jahre an wund treffen entsprechende
Vorkehrungen, um sich bestmoglich zu profilieren.
Allerdings konnten den Autobauern verschiedene
Restriktionen der chinesischen Regierung die Laune
vermiesen. Denn diese will beispielsweise E-Mobilitat
als Waffe gegen auslandische Autobauer nutzen. So
kénnten sie deren Dominanz beschneiden und die
inlandischen  Hersteller zu  Marktfilhrern  der
Elektromobilitdit machen. Der Regierungsplan sieht
konkret vor, dass bis 2020 fiinf Mio. E-Fahrzeuge auf
den dortigen StraBen unterwegs sein sollen. Dies soll
preislich durch staatliche Subventionen gefordert
werden — jedoch nicht flr Importfahrzeuge. Weiterhin
gibt es aufgrund der immensen Luftverschmutzung in
sechs Megacities in China Restriktionen bei der
Neuzulassung von Fahrzeugen. Elektrofahrzeuge sind
jedoch von den Zulassungsbeschrankungen ausge-
nommen. Dies wird ein Grund sein, warum
beispielsweise Volkswagen eine Elektrooffensive in
China starten will. Das Ziel ist es 20 Modelle mit
Elektroantrieb in den nachsten vier Jahren auf den
Markt zu bringen. Dabei setzt VW auf eine andere
Strategie als die deutsche Konkurrenz, die eigens fir
den chinesischen Markt ein Auto entwickeln. Das
Stichwort heilSt Elektrifizierung! Durch VW’s flexible
modulare Bauweise kann quasi jedes Modell auch als
eine E-Version gefertigt werden.

Europa

v
I

Abb.: Marktanteile Europa nach Absatz 2013
Quelle: statista




Auch der europdische Markt scheint sich wieder auf
einem positiven Weg zu befinden. Im Oktober 2014
stieg der PKW-Absatz im Vergleich zum Vorjahr um
knapp sechs Prozent auf circa eine Million Neuwagen.
Experten schdtzen einen Zuwachs des Absatzes auf
knapp 15 Mio. Pkw bis zum Jahr 2019. Auch die
Produktion konnte bis 2020, laut den Analysten von
pwc, um 20 Prozent auf 19,2 Mio. Einheiten steigen.
Ein Grund dafir ist die Verlagerung der Endmontage
einiger Modelle von Ubersee nach Europa. Die
Zuwachse ergeben sich auBerdem aus einem hohen
Ersatzbedarf an Fahrzeugen. Die Europader haben eine
fallige Pkw-Neuanschaffung aufgrund der Wirtschafts-
krise zu lang hinausgezdgert. Im Jahr 2013 konnte sich
der Volkswagenkonzern laut den Absatzzahlen weit
vor General Motors und Toyota platzieren.

Wie auf dem chinesischen Markt, miussen die
Hersteller auch in Europa mit Einschrankungen
rechnen. Die Europadische Union hat das Ziel, die
Treibhausgasemissionen in der Gemeinschaft bis zum
Jahr 2050 um 80 bis 95 Prozent unter den Stand von
1990 zu senken. Demnach sollen die CO2-Emissionen
der Pkw-Neuwagenflotte bis 2015 im Europaischen
Durchschnitt auf 120 g CO2/km sinken, bis 2020 sogar
auf 95 g CO2/km fir Pkw. Dies bedeutet fir die
Hersteller auch auf dem europaischen Markt verstarkt
auf alternative Antriebe setzen zu mussen. Ein teurer
Spal fir Autobauer — und Kunden.

USA

Die NAFTA-Region (Kanada, Mexiko und USA),
eine der grofliten Automobilregionen dieser f
Welt, meldet ebenfalls Aufwind. Den USA ist ‘
dabei besondere Beachtung zu schenken. Das \
Handelsblatt berichtet einen Pkw-Absatz von
15,6 Mio. im Jahr 2013 in den USA. Das
entsprach einem Plus gegenliber dem Vorjahr
von 7,6 Prozent. Die Experten von pwc
vermuten als Ursache das zunehmende
Durchschnittsalter der Fahrzeuge und dazu die
rekordverdachtig niedrigen Zinssatze fir Autokredite.
Der Wehrmutstropfen dabei: die deutschen Hersteller
schaffen es nicht unter die BranchengrofRen.
Marktfiihrer auf dem US-Markt ist GM mit 17,9 %
Marktteil. Ford und Toyota folgen auf Platz zwei und

drei. Volkswagen kampft mit Problemen in den USA
Versaumnisse der
Verantwortlichen. Die Verkaufs-zahlen schrumpfen

durch schwerwiegende

trotz wachsendem Markt. Dabei ist es fir die
,mach18“ Strategie
ausgesprochen wichtig, den Anschluss in den USA zu
finden. Der vorgegebene Planwert ist bis 2018 eine

geplanten Ziele der

Million Volkswagen in den USA zu verkaufen. Fir die
Erreichung dieses Ziels sollen mehr als sieben Mrd.
Dollar investiert werden. Den Umschwung sieht der
Volkswagen-Vertriebschef Klingler aber erst mit der
Einfliihrung neuer Modelle in den USA. Ab 2016 soll
serienmaRig die neue Geldandelimousine ,Crossblue”
eingefuhrt werden, um neue Kundenschichten in den
USA zu erschlieRen. Dariiber hinaus sollen schnellere
Modellzyklen den gewiinschten Erfolg einfahren. Ob
Volkswagen mit diesen MaRnahmen den bendtigten
Erfolg erzielt, ist fraglich. Denn gerade im Bereich der
Pick-up-Trucks, welche in den USA bereits seit
Jahrzehnten unter den Top drei der amerikanischen
Verkaufsstatistiken liegen, hat VW kein Modell in
Planung. Ein kleiner Trost flir den Konzern ist, dass die
Tochtermarken Audi und Porsche Erfolgsgaranten im
Land der unbegrenzten Moglichkeiten sind.

Neue Kundenwiinsche — neue Mobilitats-
konzepte — Car Sharing

o FuBverkehr
o Fahrrad

O E-Mobility on demand

O Car Sharing

@ Offentlicher Nahverkehr
@ Eigenes Fahrzeug/Miete
@ Bahn, Flugzeug

Abb.: Mobilitdtskonzepte
— Quelle: Bain & Combpanv

Wenn man den Blick weg von den einzelnen
Entwicklungen der regionalen Markte lenkt, steht eine
andere wichtige Entwicklung im Vordergrund. Diese
bietet ebenfalls neue Herausforderungen und

Chancen fir die Hersteller. Veranderte Kunden-




wiinsche sorgen fir einen Wandel in der
Automobilindustrie. Das Motto lautet: weg vom
Autohersteller, hin zum Mobilitdtsdienstleister. Der
Bedarf an Mobilitat wird aufgrund einer wachsenden
Weltbevdlkerung, zunehmender Globalisierung und
fortschreitender Urbanisierung ansteigen. Vor allem
in  Grofstadten werden daher platzsparende
Verkehrslosungen gesucht. Fir die Kaufentscheidung
der Konsumenten werden Begriffe wie Nachhaltigkeit,
Umweltvertraglichkeit und  Endlichkeit fossiler
Ressourcen immer wichtiger. Die prinzipielle
Einstellung, gerade der jungen Generation dndert sich
nachhaltig. Dies zwingt die Hersteller zum Handeln
und in den alternativen Mobilitatsmarkt einzusteigen.
Ein gefragtes Konzept wund ein ergdnzendes
Geschaftsfeld fiir die Hersteller ist Car Sharing.

Die drei Konzerne Toyota, GM und VW haben diesen
Ansatz bereits aufgegriffen und erkannt, dass sie
langfristig umdenken miuissen, um ihre Kunden
zufrieden zu stellen. Alle drei sind in die Car Sharing-
Branche eingestiegen. Volkswagen beispielsweise, ist
mit Quicar als Pilotprojekt in Hannover vertreten.
AulRerdem besitzt der Konzern eine Beteiligung an
dem niederlandischen Car Sharing-Service Green-
wheels.

Eco(logical) Car

Dem nicht mehr allzu jungen Trend hin zur Okologie
kann sich keiner entziehen - auch vor den Autobauern
macht er nicht halt. Der temporare Hype um gesunde
Lebensmittel ist mittlerweile  einem  neuen
Selbstverstandnis (ber Nachhaltigkeit in den Koépfen
der Konsumenten gewichen. Das zunéachst
oberflachliche Greenwashing spritfressender SUV’s
transformiert  sich  zu ressourcenschonender
Produktion, organischem Wachstum und hoherer
Lohngerechtigkeit. Ethik, Moral und Profit schlieRen
sich nicht aus - der Konsument verlangt danach, die
Industrie muss liefern! Innovation und Wandel setzen
sich meist in kaufkraftgesegneten Nischenmarkten
durch und werden danach vom breiten Markt
adaptiert. Tesla stellt in dieser Hinsicht ein
erfolgreiches Beispiel dar. Der seit 2003 belachelte
Exot schreibt seit Anfang 2013 erstmals schwarze
Zahlen und beweist, dass sich 100%-Elektroantrieb,

Sportlichkeit und Profitabilitat nicht ausschlieflen. Der

Tesla-Griinder Elon Musk sagte dazu: gL RIS E AR
to establish that something is possible; then

probability will occur.”

Nebst der konsumenteninduzierten Forderung nach

Nachhaltigkeit reagieren auch die Gesetzgeber,
suchen nach Lésungen, Emissionen zu senken und die
Abhangigkeit vom Ol zu reduzieren (bmwi). In diesem
Kontext legte die Bundesregierung bereits 2011 ein
Programm auf, Elektromobiltdt zu férdern, die
bendtigte Infrastruktur aufzubauen und Markt-
eintrittsbarrieren zu senken. Bis 2020 sollen 1 Mio.
Elektromobile auf deutschen Stralen fahren. Ein
ehrgeiziges Ziel, wenn man bedenkt, dass laut Statista
erst 12.000 Zulassungen bis zum Jahre 2014 zu
verbuchen sind. Auch die 90.000 Hybridwagen stellen
nur einen marginalen Anteil an den rund drei Mio.
Neuzulassungen in Deutschland dar. Diese Summe
wird (ber die BRD-Neuzulassungen in nur zwei
Wochen erreicht. Weltweit liegt der Marktanteil von
Hybriden bei gerade 3% (+0,6% zu 2009).

Wo liegen weitere Potenziale? Einsparmoglichkeiten
bestehen auch in der Verwendung neuer Materialien,
Downsizing der Motoren, die das Gewicht, Emissionen
und Treibstoffverbrauch des Autos reduzieren. Auch
der Brennstoffzelle sagt man ein Revival nach, da die
Kapazitdaten der Batterien noch immer nicht fiir den
Alltagsgebrauch geeignet sein. Diese Entwicklungs-
moglichkeiten erfordern enorme F&E-Kapazitdten und
dementsprechende Budgets. Die anfallenden Kosten
werden auch auf die Kunden abgewalzt und deren
Portemonnaie verfligt nur Giber begrenzten Spielraum,
zieht man die mageren Absatzzahlen in Betracht.
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Exkurs: Duell um das Zukunftsauto - Elektro oder Wasserstoff? VW oder Toyota?

Dies sind Fragen, welche man sich zukinftig wohl noch o6fter stellen muss. Nach zahlreichen Pleiten und

verschobenen Startterminen von Fahrzeugen mit Brennstoffzelle, macht Toyota jetzt ernst. Ab September 2015

will Toyota das erste bezahlbare Serienfahrzeug mit Brennstoffzelle auf den Markt bringen. Zunachst soll die

Limousine FCV (Fuel Cell Vehicle) fiir ca. 50.000 Euro auf dem japanischen Markt erhaltlich sein, wenige Monate

spater auch auf dem europdischen Markt. Aber auch VW stellt auf der diesjahrigen Los Angeles Motor Show

seine Prototypen mit Brennstoffzellenantrieb vor. Bislang hat es aber noch kein Fuell Cell Antrieb deutscher

Hersteller in die Serienproduktion geschafft. Volkswagen setzt bislang auf Elektroantrieb mit Batterie (z.B. E-Golf,

E-up) und auf Plug-In-Hybride. Toyota glaubt nicht an den Erfolg rein batteriegetriebener Elektroautos, wendet

sich sogar komplett von der Zusammenarbeit mit Tesla ab. Volkswagen ist aber im Gegensatz zu Toyota beiden

Strategien gegenilber aufgeschlossen und kann dank der modularen Bauweise des MQB auch sehr flexibel in

Bezug auf den Einbau alternativer Antriebe reagieren. Doch schon langst haben die Hersteller erkannt, dass man

auf Zusammenarbeit angewiesen ist. Aus diesem Grund sind Volkswagen und auch Toyota Mitglieder der Clean

Energy Partnership (CEP), um den Einsatz von Wasserstoff als Kraftstoff zu proben.

Betrachtet man weltweite Hybrid-Absatze, liegen laut
einer 2014er Studie von IHS Automotive deutsche
Hersteller abgeschlagen und keines der Modelle
schafft es in die Top10. Spitzenreiter ist Toyota mit
vier Modellen und {ber 45% Marktanteil, von
Chevrolet (GM) belegt der Volt mit 3,5% den achten
Rang. Aus den Zahlen resultierend ldsst sich ableiten,
das die Branche noch immer in Kinderschuhen steckt.
Regierungen miissen groflere

Anreize  flUr  alternative

Antriebe schaffen, die  modernes Auto
Hersteller verstirkt Uber-

zeugungsarbeit leisten und F35
f?]le Konsumenten sollten Boeing 787
ihren Worten auch Taten

folgen lassen! UAV

"Discovery"

Digital Car

Fahrzeuge der neueren Ge-

nerationen bestehen nicht  Abb.: Software-Aufkommen im Vergleich

mehr nur aus Kunststoff und  Quelle: pwc

Metall. Neben der Hardware

hdlt immer mehr Software Einzug unter der
Motorhaube. Prime-Research schatzt, dass das
“digitale Auto” mittlerweile Uber 100 Mio. Zeilen
programmierten Codes in sich tragt und damit sowohl
Flugzeuge als auch Betriebssysteme wie bspw.
Windows8 in den Schatten stellt. Hauptverursacher

dieses Softwareaufkommens sind Fahrassistenz-
systeme, Navigationshilfen und internetbasierte
Informations- und Kommunikationsplattformen.

Innerhalb der elektronischen Assistenten werden
Systemen zur Verbesserung der Fahrsicherheit eine
hohere Prioritdt als reine Comfort- oder Enter-
tainment-Features zugesprochen. Darunter fallen
primar frihzeitige Gefahren-
erkennung, bspw. Warnung
vor unachtsamen FulRgangern,
Auffahrpravention, intelli-
gente Lichtsteuerung, Nacht-
sicht und Parkassistenz. Die In-
Car-Electronics stellen folglich
eine immer stdarker wach-
sende Rolle innerhalb der
Produktstrategie der Auto-
produzenten dar.

100

Aufgrund des hohen auto-
mobilen Softwareanteils
wittern auch Silicon Valley-
GroBen wie Google, Apple und Microsoft
gewinntrachtige Potenziale. Beide Markte, sowohl IT
als auch der Autosektor, bergen hohe Wachstums-
raten. Die Expansion und Diffusion der Tech-Riesen
hinGber zum Autosektor ist folglich nur eine rationale
Konsequenz. Bisher haben sich verschiedene Allianzen




gebildet, um gemeinsam zu forschen und Synergien zu
nutzen. Anfang 2014 schlossen sich Google, diverse
Elektronikhersteller und eine Vielzahl Autohersteller
zusammen - darunter auch VW, GM und Toyota - ganz
unabhangig von ihrer Konkurrenzsituation.

Exkurs: Google Car

Wenn es nach Google und Co. ginge, ist digitale Intelligenz nicht nur
im Auto angekommen - Big Data wiirde uns zukiinftig sogar das
Lenkrad aus der Hand nehmen! Seit einigen Jahren forscht Google
nun intensiv an seinem “Self-Driving Car”-Projekt und ist damit,
langst liber die Machbarkeitsstudie hinaus, erfolgreich. Laut einer
Studie von PrimeResearch werden autonome Fahrzeuge bereits in
finf Jahren in Serienfertigung produziert und der seit jeher
selbstbestimmte Fahrer wird fortan zum Fahrgast degradiert. Oder
beférdert. Je nach Sicht des Betrachters. Einerseits werden alle von
der Erhohung der Sicherheit im StraBenverkehr profitieren, jedoch
wird im Gegenzug dem Insassen ein gutes Stick Souveranitat
entzogen. Was wohl der Gesetzgeber dazu sagt?

Abb.: So sieht Google’s fahrerloses Auto die Welt
Quelle: Google

Chancen fur

aufgrund

Zukunft ungewiss!

Auch in den kommenden Jahren bleibt der
Automobilsektor ein hart umkampftes Pflaster. Alle
Hersteller missen sich verschiedensten Heraus-
forderungen stellen, die Zukunft brigt aber ebenso
grolRe Potenziale.

Im Jahr 2014 wird Toyota seine Position als fihrender
Automobilhersteller der Welt verteidigen kénnen. Die

den Volkswagen Konzern in den

kommenden Jahren Toyota zu verdriangen, stehen
ihrer Absatzzahlen und der geschickt

eingesetzten Mehrmarkenstrategie
sehr gut. Jedoch gilt es dafir die
Probleme auf dem Absatzmarkt der
USA in den Griff zu bekommen und
ihre Renditeschwierigkeiten durch den
Einsatz von straffen Sparprogrammen
zu l6sen.

Aufgrund der zu erwartenden hohen
Investitionssummen, die getatigt wer-
den missen, um auf den Zu-
kunftsmarkten (alternative Antriebe,
Mobilitdtskonzepte, Digital Car) zu
bestehen, sind Kooperationen sinn-
voll. Die Automobilgiganten sollten
also eine Zusammenarbeit in Er-
wagung ziehen, um Synergieeffekte zu
nutzen und Kosten zu senken.
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Siemens - Ein Konzern sucht seinen
Weg in einem sich verandernden Um-
feld

Was bringt die Ara Kaeser?

Siemens - Aufstieg zum Weltkonzern

ie 1847 ins Leben gerufene ,,Tele-
graphen-Bauanstalt von Siemens &

Halske*“ hat in der mehr als 165-jahrigen
Firmengeschichte zahlreiche Veranderun-
gen durchlaufen. Waren damals zehn Mann
zur Herstellung eines Zeigertelegrafen in
einer Berliner Hinterhofwerkstatt beschéaf-
tigt, ist das Unternehmen heute zu einem
international tatigen Weltkonzern aufge-
stiegen. Aktuell arbeiten rund 343.000
Menschen fir den Elektrohersteller, der
lange Zeit fir die Verbraucher als Sinnbild
fur so ziemlich alle Produkte stand, die
Kabel, Stecker oder Batterien besafen.

Konsequent verfolgte Siemens das Ziel, in
moglichst jedem Geschéftsbereich Trend-
setter zu sein. Egal, in welche Richtung sich
der aktuelle Markt entwickelte, das Unter-
nehmen war stets in irgendeiner Weise da-
ran beteiligt - wenn auch nicht immer ganz
gltcklich. Einstige zentrale Standbeine, wie
die Handysparte und das Lichtgeschaft,
wurden abgestoRen oder gingen insolvent.
Mittlerweile kann Siemens auf eine ganze
Reihe von gescheiterten Geschéftsfeldern
zuriickblicken. Langsam aber sicher, schien
dem Konzern die Kontrolle ber die mitt-
lerweile 16 verschiedenen Divisionen, die
sich wiederum in unzahlige Untergruppen
spalteten, zu entgleiten. Man wollte berall
mitmischen und vergal? darlber, sich auf
die eigentlichen Kernkompetenzen des
Elektronikriesen zu konzentrieren.

Historie gescheiterter Existenzen

Folglich verwundert es nicht, dass neben
den stdndigen Veranderungen im Produkt-
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portfolio, auch im Bereich der Flhrungsrie-
ge ein regelrechtes Wechselbad der Geflihle
vorzufinden war. Besonders im Fokus stand
dabei die Position des Vorstandsvorsitzen-
den, welche in den letzten zehn Jahren be-
reits viermal variierte. Seit kurzem ist Joe
Kaeser der Mann an der Siemens-Spitze.
Doch ob es ihm gelingen wird, die bro-
ckelnde Présenz des Weltkonzerns wieder
zu restaurieren, ist mehr als fraglich.
SchlieBlich blickt er auf eine unriihmliche
Historie von Managern zurlick, deren
kaufmannische Mutlosigkeit fur ein Image
der Furcht und Inspirationslosigkeit bei
Siemens sorgte. Was ist von seinen Vor-
gangern geblieben und wo soll die Reise in
Zukunft hingehen?

Generationswechsel mit Fehlstart

Nachdem ,Mr. Siemens“, Heinrich von
Pierer, 2005 nach 13 Jahren als Vorstands-
vorsitzender abtrat, glaubten zunéchst viele
daran, dass Klaus Kleinfeld mit seiner jun-
gen, dynamischen Art frischen Wind in das
angestaubte Imperium bringen wiirde. Die-
sem Mann, der in seiner Freizeit oft als
Marathon-L&ufer an seine Grenzen ging,
traute man die nétige Ausdauer und das
Durchhaltevermégen fiir diese groRe Auf-
gabe zu. AulRerdem war er ein echter Sie-
mensianer und bereits seit ber 20 Jahren
im Unternehmen aktiv - also beste Voraus-
setzungen fur eine glorreiche Zukunft.

Doch schon einen Tag nach seinem
Amtsantritt ~ sorgte  der  sonst  so
sympathische Manager fiir den ersten
Fauxpas. Auf dem Foto zur Bekanntgabe
seiner Ernennung posierte er mit einer
Rolex im Wert von mehreren tausend Euro.
Dies war insofern besonders pikant, da am
gleichen Tag bekannt gegeben wurde, dass
Siemens mehr als 1.350 Stellen abbauen
will.  Peinlich  berlihrt von  seinem
unsensiblen Auftritt, lieR Kleinfeld daher
das Pressefoto kurzerhand retuschieren - in
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der Hoffnung, niemand wirde die kleine
Korrektur bemerken.

Doch es kam, wie
es kommen muss-
te. Die Journalis-
ten lieBen sich
nicht tduschen
und stlirzten wie
Geier auf die
Neuigkeit. Far
den Siemens-Chef
ein klassischer
Fehlstart.

Wer hoch fliegt, kann tief fallen

Trotzdem galt Klaus Kleinfeld lange Zeit
als Star unter den deutschen Managern und
schaffte es mit einem radikalen Konzer-
numbau, dass sdmtliche Sparten schwarze
Zahlen schrieben. Dass er seine Mitarbeiter
dabei jedoch zu gnadenlos ehrgeizigen
Margenzielen verpflichtete, ging in der
offentlichen Meinung meist unter. Selbst-
bewusst sprach Kleinfeld von Siemens als
»lebenden Organismus®, dessen strategische
Neuausrichtung in allen zentralen Feldern
unter seiner Fuhrung gelungen sei. (Sie-
mens AG, 2005) In kiirzester Zeit verstérkte
der Siemens-Chef die aktive Portfolio-
Politik des Unternehmens und tétigte dabei
mehr als ein Dutzend Akquisitionen.

Doch wer hoch hinaus will, kann auch sehr
tief fallen. Dies musste Klaus Kileinfeld
besonders schmerzlich erfahren. Bereits ein
Jahr nach seinem Amtsantritt jagte eine
Negativschlagzeile die andere. So liel? er im
Mai 2006 den Wikipedia-Eintrag ber seine
Person von Mitarbeitern aufhiibschen. Kurz
darauf wurde die Insolvenz der einstigen
Handy-Tochter BenQ bekannt, welche man
nur ein Jahr zuvor nach Taiwan verkaufte.
Weitere zwei Monate spéter versank das
gesamte Unternehmen dann im Sumpf um
die Schmiergeld- und Korruptionsaffére.

Wirtschaftstrends

»Ich bin freiwillig gegangen“

Um dem steigenden Konkurrenzdruck auf
Dauer Stand zu halten, lieR sich Siemens
auf kriminelle Geschéfte ein. Es gab Ab-
sprachen mit Regierungsvertretern ver-
schiedener Léander, z.B. in Griechenland,
um Auftrage fur die Ausstattung der Olym-
pischen Spiele an Land zu ziehen. Hinzu
kamen illegale Kartelle in Brasilien beim
Bau der U-Bahn in S&o Paulo.

Wie ein Kartenhaus brach das Gerlst aus
Lugen, Intrigen und gesetzeswidrigen Ma-
chenschaften in sich zusammen. Rekord-
buBgelder wurden verhdngt und der Auf-
sichtsrat zogerte die Vertragsverlangerung
des einstigen Starmanagers hinaus.

Letztendlich kam Kleinfeld der Blamage
eines auslaufenden Vertrages zuvor und
verlie im Juni 2007 das sinkende Schiff.
Damit geht seine Amtszeit als die kilirzeste
in die mehr als 165-jahrige Firmenge-
schichte von Siemens ein. Trotzdem beteu-
erte Kleinfeld selbstsicher: ,,Jch bin damit
vOllig im Reinen gewesen. Ich bin freiwillig
gegangen. Das Problem ist erst danach ent-
standen.” (Zeit online, 2011)

Der unbekannte Hoffnungstrager

Der Abgang von Klaus Kleinfeld war wie
ein Paukenschlag. Er hinterlieR einen regel-
rechten Scherbenhaufen, durch den sich
Ratlosigkeit und Verzweiflung im Konzern
breit machten. Wie sollte es weiter gehen?
Wer kann ein derart angeschlagenes Unter-
nehmen wieder auf die richtige Spur brin-
gen?

Im Juli 2007 holte dann der damalige Auf-
sichtsratsvorsitzende  Gerhard  Cromme
Peter Loscher an Bord. Doch abermals gab
es bereits zu Beginn einige Startschwierig-
keiten. Der neue Siemens-Boss war ein
geburtiger Osterreicher und arbeitete zuvor
flr den US-Pharmakonzern Merck & Co.
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Loscher war somit der erste externe Vor-
standsvorsitzende seit der Unternehmens-
griindung und bei der Belegschaft voll-
kommen unbekannt. Dariiber hinaus machte
er sich in seiner Anfangszeit mit Aussagen,
wie: ,.Das Siemens-Management sei zu
weil3, zu deutsch und zu ménnlich“ nicht
gerade Freunde unter seinen Vorstandskol-
legen. (Studdeutsche, 2010)

Der ,,Feuer-Loscher¢

Peter Loscher stand vor einer riesigen Her-
ausforderung.

’ M E Er sollte das
\ ”MENS schwer  regier-
& bare  Konglo-

“ gib merat ausmis-

U ten, von den
Stinden der Vergangenheit rein waschen
und in eine erfolgreiche und sichere Zu-
kunft lenken. In einem atemberaubenden
Tempo nahm er sémtliche operative Einhei-
ten des Konzerns unter die Lupe und reiste
dafur rund um die Welt. Zudem war es sein
grolRes Ziel, die Schmiergeld- und Korrup-
tionsaffére liickenlos aufzuklaren. Dabei
verbreitete er stets seine Botschaft: ,,Only
clean business is Siemens business.“ (Han-
delsblatt, 2010)

Er radumte auf, viele Manager und Vorstan-
de mussten gehen. Den Alleskénner-
Konzern Siemens ordnete er dartiber hinaus
in vier grofle, weltweit tatige Sektoren:
Energie, Industrie, Gesundheitswesen sowie
Infrastruktur und Stadte. Jedoch stie3 auch
Peter Loscher bei dem Umbau des Unter-
nehmens schnell an seine Grenzen. Vor
allem der neu entstandene Sektor Infra-
struktur und Stadte wurde seitens der Presse
und Mitarbeiter schon bald als ,,Peters Ge-
mischtwarenladen® verspottet. (Zeit online,
2014) Viel zu viele und unterschiedliche
Felder wurden unter diesem Sammelbegriff
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vereint, sodass sich kaum Synergieeffekte
einstellten.

Pleiten, Pech und Pannen

AuBerdem blieb auch er nicht von Proble-
men verschont. Der oft als unnahbar und
weltfremd verschriene Loscher schaffte es
nicht, die Belegschaft hinter sich zu brin-
gen. Im Gegensatz zu seinem Vorgénger,
der sich mit Mitarbeitern duzte und Pizza
zum Meeting mitbrachte, beklagte sich die
Siemens-Mannschaft nun (ber die riesige
Kluft zur Vorstandsebene. Die meisten
kannten ihren obersten Chef nur aus dem
Fernsehen. Zusatzlich fehlte es Peter Lo6-
scher an einer klaren Strategie und Zu-
kunftsvisionen.

Hinzu kamen kostspielige Fehlschldge. So
schaffte es Siemens nicht, die neue ICE-
Reihe punktlich an den Start zu bringen,
Windparks konnten aufgrund technischer
Schwierigkeiten nicht in Betrieb genommen
werden und Uber allem drohte noch die
Wirtschafts- und Finanzkrise dem Unter-
nehmen weitere Schaden zuzufiigen. Doch
Loscher stufte diese Schwierigkeiten ledig-
lich als ,.taktische Herausforderungen her-
ab. (brand eins, 2013)

Er war immer ein Fremder

In der Konsequenz schaffte es Ldscher
nicht, seinen anfanglichen Optimismus und
Tatendrang Uber mehrere Jahre konstant
aufrecht zu erhalten. Obwohl er das Gesicht
von Siemens war, ist er nie ein Siemensia-
ner geworden. Er verstand seine eigenen
Mitarbeiter nicht und sprach nicht ihre
Sprache.

Nachdem er im Juli 2013 dann auch noch
seine viel zu hohe Gewinnprognose fr
2014 revidieren musste, war er fir den
Konzern nicht langer tragbar. Seine glanz-
und glicklose Amtszeit kronte er jedoch
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mit einer saftigen Abfindung. Er hinterl&sst
ein Riesenreich, dem es an Perspektive fehlt
— ein groRes Erbe, das Kaeser nun antritt.

Joe Kaeser - ein Mann wie jeder andere

Josef ,,Joe“ Kaeser (eigentlich Josef Kdser)
wurde 1957 in Arnbruck im Kreis Re-
gen/Niederbayern geboren. Noch heute
bleibt er seinen Wuzeln treu und kehrt,
wann immer er kann, in die 2000-
Einwohner Ge-
meinde im Bayeri-
schen Wald zu-
rick.  Zusammen
mit seiner Frau,
welche er zu Tanz-
schulzeiten  ken-
nenlernte, bewohnt er dort ein groRes Haus
im bayerischen Stil. ,,Er nimmt an den Orts-
festen teil, setzt sich zu den Leuten und ist
einer von ihnen®“, sagt Biirgermeister Her-
mann Brandl. (Wirtschaftswoche, 2013)
Kaeser ist Schirmherr eines 6rtlichen Raub-
ritterfestes und zudem seit seiner Jugend
Mitglied der Freiwilligen Feuerwehr.

Dass die Bezie-
hung zu seiner
Heimat innig ist,
zeigt auch das
Interesse der
Arnbrucker. Nach
der  Ernennung
zum Siemens-
Chef  gratulierte
die Heimatgemeinde zur neuen beruflichen
Herausforderung. Gekront wurde diese
Zeremonie mit einem Eintrag Kaesers in
das Goldene Buch der Gemeinde.

Neben seinen geschaftlichen Aufgaben geht
Kaeser zum Ausgleich gern joggen. Der
Effekt scheint sich in zweierlei Hinsicht
auszuwirken. ,,Ich bin 56, aber fiihle mich
wie 46, sagte er klrzlich. (Wirtschaftswo-
che 2013) Neben einer Topkondition im
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sportlichen Bereich, ist Kaeser gleichfalls
als Vorstandsmitglied topfit. Alle Vorlagen
werden von ihm bis in die FuBnoten gele-
sen. Zudem kennt er sich in samtlichen
Siemens-Themen bestens aus. Darliber
hinaus wird sein professionelles Verhalten
dadurch ergénzt, dass er heute ein sehr gu-
ter Rhetoriker ist. Er tritt locker auf, kann
mit Charme und Witz agieren und seine
Zuhorer mitreiBen. Seine Botschaften ver-
packt er verstandlich und druckreif, oft
sogar feinsinnig. Insbesondere hervorzuhe-
ben ist aber Eines - seine Selbstironie. Ge-
rade so etwas kommt selten in der Wirt-
schaftwelt zum Vorschein - ein Plus fir
Kaeser. In diesem Punkt unterscheidet er
sich deutlich von seinem Vorgénger Lo6-
scher. Dieser wirkte oft steif und ungelenk.

Meister der Zahlen

Doch nicht nur auf persénlicher Ebene er-
fullt Kaeser wichtige Anforderung fir die
Chefetage. Mit Abschluss seines Betriebs-
wirtschaftsstudiums an der FH Regensburg,
legte er den Grundstein fiir seine berufliche
Zukunft.

Seine Karriere begann bei der Siemens AG,
welcher er zeit seines bisherigen Berufsle-
bens treu geblieben ist. Bis zur Ernennung
zum Vorstandsvorsitzenden im Jahr 2013,
erklomm er mehrere Karrierestufen inner-
halb des Unternehmens. Neben zahlreichen
Leitungsfunktionen, unter anderem im Be-
reich  Rechnungswesen und Produktpla-
nung, war er bereits seit 2006 Mitglied des
Siemens Vorstandes. In dieser Zeit oblag
ihm die Aufgabe des Chief Financial
Officers.

Die Affinitat zur buchhalterischen Sicht gab
ithm seine Mutter mit auf den Weg. ,,Gib
nicht mehr Geld aus als du einnimmst,
sonst musst du verarmen®, habe sie ihm
gesagt. (Wirtschaftswoche, 2013) Diesen
Grundsatz, so der neue Vorstandschef,
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kénne man auch als bayerwéldlerische
Version fir solides Haushalten bei Siemens
betrachten.

Graue Eminenz

Die Bodenstandigkeit wird von vielen Be-
flrwortern Kaesers positiv hervorgehoben.
Doch Bekanntheit, Ehrgeiz und Macht for-
dern nicht selten Skeptiker zu Tage. Und
auch im Fall Joe Kaeser gibt es sie, die
weltlaufige, kritische Seite. In der Wirt-
schaftswelt gilt er als Machtmensch. Hinter
den Kulissen wird aus dem Bayer ein kihl
kalkulierender Geschéaftsmann, der seine
Karriere von langer Hand plant.

Insbesondere sein Namenswechsel vom
kleinblrgerlichem Josef Kaser zum interna-
tional klingenden Joe Kaeser wird des Ofte-
ren negativ in den Fokus geriickt und seine
damit verbundene Selbstdarstellung abge-
lehnt.

Kritiker Kaesers finden sich unter anderem
in den eigenen Reihen. Einige der Siemen-
sianer héatten lieber einen Techniker an der
Spitze des Elektroriesen gesehen. Zudem
wirde er sich zwar nach Jahren in der Fi-
nanzwelt gut mit Zahlen auskennen, mit
menschlichen Aspekten hatte er aber ver-
gleichsweise wenig am Hut. Ruhe und Ord-
nung sollte er nach Meinung vieler in den
Konzern bringen. Die neue ,,Vision 2020¢
wird hdufig allerdings als Unruhepol be-
trachtet. Nicht wenige bangen vor dem
Konzept ,,Marge vor Mensch*.

Nichts desto trotz hat Kaeser eine breite
Riege von Siemens-Mitarbeitern hinter
sich, die viel Hoffnung in die neue Fiih-
rungsetage setzen.

Kaesers ,,Vision 2020

Durch den 57-jahrigen Vorstandschef be-
findet sich der Weltkonzern derzeit im
grofRten organisatorischen Umbau seit 25
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Jahren. Obwohl Siemens im vergangenen
Geschéftsjahr mit einer Ausschuttungsquote
von 57 Prozent glanzen und die Auftrags-
eingange um zehn Prozent auf 82,4 Milliar-
den Euro steigern konnte, lief nicht alles
rund. Probleme bei der Stromanbindung der
Offshore-Windparks ans Festland, die ver-
spatete Auslieferung von ICE-Ziigen und
der Ausstieg aus dem Solargeschéft mach-
ten dem Unternehmen schwer zu schaffen.
Insgesamt verursachten diese Sonderbelas-
tungen 900 Millionen Euro zusatzliche
Kosten.

Doch damit soll nun Schluss sein — Kaeser
blickt mit seiner ,,Vision 2020 nach vorn.
Mit den Worten: ,,Um die vielféltigen
Chancen unserer Welt zu nutzen, braucht
ein Unternehmen eine Strategie, die die
Richtung vorgibt und Kklare Prioritaten
setzt“, stellte er am 07. Mai diesen Jahres
seine Strategie auf einer Pressekonferenz in
Minchen vor. (Siemens AG, 2014)

i

SIEMENS _
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Elektrifizierung, Automatisierung und
Digitalisierung

In Zukunft sollen gewinntrachtige Ge-
schéftsfelder gestarkt und weniger aus-
sichtsvolle abgestolien werden. Kaeser setzt
dabei auf Elektrifizierung, Automatisierung
und Digitalisierung.

Durch eine umfassende Analyse hat der
Konzern Wachstumsfelder identifiziert, die
langfristiges Potenzial bieten. Hauptaugen-
merk liegt auf kleinen Gasturbinen, Off-
shore-Windparks, intelligenten Stromnetzen
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sowie Produkten und Dienstleistungen aus
der Industrie 4.0, der vierten industriellen
Revolution des Konzerns. Mit dieser Pro-
duktpalette und dem nétigen technischen
Know-How, mdchte das Unternehmen vor
allem ein langfristiges Wachstum und eine
hohe Profitabilitdt erzielen. Gerade im Be-
reich der Elektrifizierung und Automatisie-
rung werden eine steigende Nachfrage und
weitere Ausschépfungsmoglichkeiten des
Marktes prognostiziert, sodass der Konzern
seine Nummer-1-Position dort verteidigen
will.

Um das Potenzial der Digitalisierung zu
nutzen, mochte Siemens schnellere und
effizientere Produkte entwickeln, wie bspw.
datengetriebene Services oder IT-Lsungen,
die Einfluss auf alle kinftigen Wachstums-
felder haben. Der Konzernchef steht nach
eigenen Aussagen selbst dafur gerade, dass
nachfolgende Generationen ein besseres
Unternehmen fihren kénnen.

Schlanker und wieder ndher am Kunden

Um die aufgezeigten Entwicklungsmog-
lichkeiten voll ausschopfen zu kdnnen,
andert Siemens seine Organisationsstruktur.
Dies beinhaltet den Wegfall der Sektoren-
ebene. Wahrend Vorganger Loscher den
Siemens-Konzern in die Geschéftsfelder
Energie, Industrie, Medizintechnik und
Infrastruktur & Stadte untergliederte, wirft
Kaeser dieses Konzept Uber den Haufen. Er
kehrt stattdessen zu dem System von Ex-
CEO Heinrich von Pierer, dem ,Mr. Sie-
mens®, zuriick.

Von nun an soll es erneut nur noch Ge-
schaftseinheiten geben, wodurch die Orga-
nisation des Konzerns flacher, Ubersichtli-
cher und somit auch kundenorientierter
aufgestellt sein wird. Aber nicht nur die
Sektoren fallen weg, sondern auch die An-
zahl der Divisionen wird von 16 auf neun
reduziert.
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Diese unterteilen sich wie folgt:

Division

Power and
Gas

Wind Power
and
Renewables

Power
Generation
Services

Energy
Management

Building
Technologies

Mobility

Digital
Factory

Process
Industries
and Drives

Financial
Services

Geschaftsfelder

Kompressoren, groRe Gas-
und Dampfturbinen, Gastur-
binen zur dezentralen Ener-
gieversorgung

Windkraftanlagen, Wind-
stromerzeugung Onshore und
Offshore

Service-Geschéft fir die
installierte Basis von Sie-
mens-Produkten in der Ener-
gieerzeugung

Lésungen und Produkte fir
die Stromubertragung und
-verteilung, Technologien fiir
Smart Grids

integrierte Automatisierungs-
I6sungen und intelligente
Technik fiir Gebdude

Zugtechnik und Bahnauto-
matisierung; Adressierung
des Wachstumsfeldes Smart
Mobility

Ldsungen und Technologien
fur die Automatisierungs-
technik, industrielle Schalt-
technik, Industrie-Software
(PLM)

Produkte, Systeme, Applika-
tionen und Lésungen flr
integrierte Antriebstechnik
und -systeme

Anbieter von Finanzlésungen
fir Siemens und externe
Unternehmen

Durch die Verschlankung soll der Elekt-
roriese wendiger werden, um wieder mit
der direkten Konkurrenz mitzuhalten. Dazu
auBerte Kaeser gegeniiber dem Manager
Magazin: "Die Wachstumsziele der 'Vision
2020' sind so angelegt, dass wir ab 2018
schneller als die Wettbewerber wachsen
konnen." (Manager Magazin, 2014)

Ausgliederung der Medizintechnik

Am meisten fur Stirnrunzeln sorgt jedoch,
dass Kaeser die Medizintechnik auBerhalb
der neun Divisionen fihren  will.
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Obwohl sie den kleinsten der vier Sektoren
darstellte, war sie dennoch der gewinntrach-
tigste und galt deshalb als Ertragsperle.

Der Konzern-Boss rechtfertigt sein Vorha-
ben mit der Prognose Uber die radikale An-
derung des Geschéftsfeldes. VVon der tradi-
tionellen Geratemedizin, worauf sich Sie-
mens bereits mit der Entwicklung von
Rontgengeraten, Computer- und Magnet-
resonanztomographen in den 1970er/80er
Jahren spezialisierte, wiirde sich der Markt
entfernen. Vielmehr gehe der Trend hin zu
Bio- und Gentechnologie. Um flexibler auf
die neuen Marktanforderungen reagieren zu
kdnnen, brauchte die Sparte mehr Freiheit
und kdnne nicht langer der Matrix der Kon-
zernorganisation entsprechen. Eine Aus-
gliederung wiirde in diesem Fall bedeuten,
dass das Geschaft zwar eigenstandig ge-
fuhrt wird, zundchst aber keine autarke
Rechtsform darstellt.

Verbunden mit dieser Neuorganisation
schliet der Konzern auch einen Bdrsen-
gang nicht aus. Wahrend dies in erster Linie
allein das Audiologiegeschaft betrifft, gebe
es dartiber hinaus die Mdglichkeit, den
gesamten Medizintechnikbereich fur den
Aktienmarkt zugénglich zu machen. Grund
dafiir sei der Paradigmenwechsel in der
Medizin, der GroRakquisitionen erfordert,
die Kaeser nicht aus der Unternehmenskas-
se bezahlen will.

Zusammenhalt der ,,Siemensianer

Im Zuge der ,,Vision 2020 sollen die Sie-
mens-Mitarbeiter starker am Erfolg partizi-
pieren. ,,Mit der Ausweitung der aktienori-
entierten Beteiligung der Mitarbeiter am
Unternehmenserfolg schaffen wir eine
nachhaltige Eigentlimerkultur bei Siemens",
so Kaeser. (Siemens AG, 2014) Der Kon-
zern will vor allem die Aktienprogramme
unterhalb der Senior-Managementebene
erweitern, um so den Zusammenhalt und
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die Loyalitat gegeniiber dem Arbeitgeber zu
starken. Geplant ist, dass die Anzahl der
Mitarbeiteraktiondre um 50 Prozent auf
tiber 200.000 steigt. Dafiir wird das Unter-
nehmen jahrlich bis zu 400.000 Euro, ab-
héngig vom Erfolg, zur Verfligung stellen.
Somit sollen auch kinftig Dividendenaus-
schittungen zwischen 40 und 60 Prozent
realisierbar sein.

Bei der Belegschaft verschafft sich Kaeser
dadurch Pluspunkte. Im Vergleich zu L§-
scher, wird er von seinen Mitarbeitern hoch
angesehen, da er die Nahe zum Personal
sucht. Ein weiteres Ziel vom Siemens-Chef
ist zudem, bei seinen Angestellten Arbeit-
geber der Wahl zu sein. Im Rahmen einer
globalen Umfrage mochte der Konzern in
den Themenbereichen ,Fiihrung® und
,,Vielfalt“ weiterhin mehr als 75 Prozent
Zustimmung erhalten.

Siemens fahrt auf Sparkurs

Dennoch  konnte  seine  Beliebtheit
nachlassen. Der geplante Stellenabbau im
Zuge der Kosteneinsparung durfte auf
groRes Unverstandnis bei den Arbeit-
nehmern stoflen. Bereits durch das
Hoparprogramm 2014 mussten 15.000
Mitarbeiter den Konzern verlassen. Wie
viele es dieses Mal sein werden, bleibt
zunachst offen. Die IG Metall schatzt, dass
erneut mehrere tausend Beschaftigte vor der
Arbeitslosigkeit stehen. Grundsatzlich sei
die Gewerkschaft zu Gespréchen bereit,
wenn Siemens durch den Umbau erreichen
mdchte, dass die Uberflussige Komplexitét
im Unternehmen reduziert wird und das
Auftreten des Konzerns nach aullen
dadurch geschlossener waére. Dennoch
mahnt sie, dass Kaeser die Neustruk-
turierung nicht als Alibi fir Kostensenkung
und Stellenkiirzung missbrauchen darf.
"Wir wollen, dass Siemens weiter als
integrierter Industriekonzern erhalten bleibt
und lehnen Ausgliederungen und Verkaufe
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ab", berichtete Jurgen Wechsler, IG Metal-
Bezirkschef, in einem Interview mit dem
Bayerischen ~ Rundfunk.  (Bayerischer
Rundfunk, 2014)

Betroffen von der Stellenkiirzung soll vor-
wiegend die Management- und Verwal-
tungsebene sein. Obwohl Kaeser selbst in
New York von 11.600 Stellen sprach,
musste nur wenige Tage spater seine Aus-
sage durch die Kommunikationsabteilung
des Konzerns berichtigt werden. Die besag-
te Mitarbeiterzahl wéare zwar vom Umbau
betroffen, wiirde aber nicht komplett entlas-
sen werden. Lediglich eine Versetzung auf
neue Positionen ist vorgesehen. Zwar will
der Konzern so teilweise alternative Jobs
anbieten, dennoch gehen aus dem Sparkurs
sicherlich einige Arbeitslose hervor. Ana-
lysten schatzen die Zahl auf der Kiindi-
gungsliste auf 6.000.

H
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Zudem soll auch die schlankere Struktur
des Konzerns zur Kostensenkung beitragen.
Eine straffere und vor allem zentrale Fih-
rung von Personal und Kommunikation sei
dabei nur eine MaRnahme. Weiterhin will
Siemens Burokratie abbauen, indem das
Geschéft in den Divisionen zusammenge-
fasst wird, um Entscheidungen innerhalb
des Unternehmens zu beschleunigen. Gera-
de weil in der Vergangenheit zahlreiche
Grol3projekte nicht wie geplant verliefen, ist
die Einfihrung einer neuen ,Corporate
Memory* vorgesehen. Man mochte aus den
schlechten Erfahrungen lernen und ein
Fruhwarnsystem definieren, um rechtzeitig
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Risikopotenziale zu erkennen und zu mini-
mieren.

Ziel dieser gesamten MalRnahmen ist, die
Gesamtproduktivitat jahrlich um drei bis
finf Prozent zu steigern. Auf diese Weise
strebt das Unternehmen eine nachhaltige
Kostenoptimierung an. Die Anderungen
sollen ihre volle Wirksamkeit erst ab 2016
entfalten. Grund dafir sind die langen In-
novationszyklen. Bis dahin ist Kaeser be-
strebt, durch den Umbau Kosten in H6he
von einer Milliarde Euro zu sparen.

Somit erhofft sich der Konzern, endlich den
entstandenen Rickstand gegeniiber der
Konkurrenz aufzuholen und wieder wett-
bewerbsfahig zu sein. Die Geschwindigkeit,
mit der Kaesers Vision Frichte tragt, ist fur
ihn selbst allerdings nicht zufriedenstellend:
,,Rickblickend wiirde ich die Neuausrich-
tung der Organisation schneller implemen-
tieren.” (Wirtschaftswoche, 2014)

Zielbander fur Ergebnismargen

Natrlich mdchte Siemens nicht nur Kosten
einsparen, sondern ebenfalls den Umsatz
des Unternehmens weiter steigern. Dafir
hat das Management Vorgaben entwickelt,
die den Divisionen Zielwerte fur deren Er-
gebnismargen liefern.

Power and Gas

Wind Power and
Renewables

ST G WVAVERELE el 7 — 10%

Building Technolo-

. 8-11%
gies
Mobility 6-—9%
Digital Factory 14 -20 %
Process: Industries 8- 12%
and Drives
Healthcare 15-19%

15— 20% (Eigen-

Financial Services kapitalrendite)
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Diese werden von den Spezialisten jedoch
kritisch bedugt. Kaeser sei bei der Festle-
gung wenig ehrgeizig gewesen, da der
Konzern bereits heute viele der Zielb&nder
erfullt. Auch Investoren machen dem Sie-
mens-Chef Druck, dass sie endlich den
gewiinschten ,,Kaeser-Effekt* sehen wollen.
Obwohl er in seiner einjédhrigen Amtszeit
den Gewinn durch den Wegfall der Sonder-
belastungen des Vorjahres bereits um 15
Prozent steigern konnte, erwarten sie mehr.
Kaeser selbst will jedoch sein Bestes geben:
,Den 7.5.2014 werde ich 2020 bewerten.
Bis dahin werde ich richtig hart arbeiten."”
(Bayerischer Rundfunk, 2014)

In kleinen Etappen zum Ziel

Das Konzept soll langfristig sein. In Etap-
pen mochte Siemens sein Ziel erreichen und
auch in Zukunft halten konnen. Damit sind
nicht die nachsten zwei Quartale oder das
nachste Geschéftsjahr gemeint, sondern
eine nachhaltige Ausrichtung des Konzerns
entlang der gesetzten Pramissen.

Kurzfristig ist geplant, zundchst die Leis-
tungsfahigkeit des Unternehmens zu stei-
gern. Geschafte, die bislang schlecht ge-
fuhrt wurden und ihr Potenzial nicht aus-
schopfen konnten, werden wieder wettbe-
werbsfahig gemacht. Hierbei soll sich vor
allem die neue Organisationsstruktur be-
weisen.

Mittelfristig wird sich der Konzern seinem
Kerngeschaft widmen. Das Geschaftsfeld
der Elektrifizierung soll kunftig den Ton im
Konzern angeben. Man mdchte bis dahin
herausfinden, welche Geschéafte sich im
umgebauten Siemenskonzern profilieren,
die anderen werden liegen gelassen.

Langfristig will Siemens vor allem Eines —
wachsen. Wahrend das Unternehmen in
bisher 167 Jahren Firmengeschichte von
einem Zehn-Mann-Betrieb zum Weltkon-
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zern aufsteigen konnte, will es auch in Zu-
kunft expandieren. Da in der Vergangenheit
die starke Abhéangigkeit von Europa haufig
negativ bewertet wurde, versucht der Kon-
zern nun, seine Prasenz auf anderen Konti-
nenten zu verstéarken.

Eine erste Zwischenbilanz

Nach nun mehr als einem Jahr kann eine
erste Zwischenbilanz zu Kaesers Wirken
gezogen werden. Bereits bei Amtsantritt
kindigte der Vorstandsvorsitzende den
massiven Umbau des Unternehmens an.
Das Vertrauen, dass Siemens und die Akti-
onére in den neuen Mann an der Spitze
setzten, machte sich am rasanten Anstieg
des Aktienkurses zu Beginn seiner Amtszeit
bemerkbar. Doch spétestens seit Januar
kann hier eine Stagnation zwischen 90 und
100 Euro beobachtet werden, da, abgesehen
vom Personalabbau, von Kaesers angekiin-
digten Malinahmen bis dato noch nicht viel
zu sehen ist.

Kaesers Gefecht

Das Fruhjahr 2014 ist bei Siemens vor al-
lem durch Eines geprégt - das Bietergefecht
mit dem Erzfeind General Electric um An-
teile am franzdsischen Konzern Alstom.
Siemens mdchte die Energiesparte des
Konzerns, insbesondere das Geschaft mit
Gasturbinen, Ubernehmen. Im Gegenzug
soll die ICE-Produktion von den Franzosen
fortgefuhrt werden. Ginge es nach Alstom-
Chef Patrick Kron, ware der Deal mit Gene-
ral Electric langst unter Dach und Fach und
Siemens von Anfang an aus dem Rennen
gestrichen worden. Bereits 2004 war der
deutsche Konzern bestrebt, Teile von Al-
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stom zu erwerben. Das hat das Verhéltnis
der Unternehmen mafgeblich gestort.

Allerdings mischte sich im Laufe der aktu-
ellen Verhandlungen die franzdsische Re-
gierung in das Ringen um Alstom ein. Die-
se favorisiert eine europaische Losung. Man
hofft, dass daraus sowohl im Bereich Bahn-
technik als auch im Energiesektor europai-
sche Weltmarktfiihrer resultieren.

Als Siemens schlieRlich das Ubernahmean-
gebot vorlegt, ist die Formulierung jedoch
eine andere. Lediglich von einer Zusam-
menarbeit im Bahnbereich ist noch die Re-
de. Den Bereich Gasturbinen will der deut-
sche Elektronikriese komplett Gbernehmen.
Zudem hat sich der Konzern einen Koope-
rationspartner mit ins Boot geholt - Mitsub-
ishi Heavy Industries. Die Japaner wollen
sich zu zehn Prozent an Alstom beteiligen.
Kaeser hat sich somit durch seine anféangli-
chen Versprechungen geschickt in die Ver-
handlungsrunde getrickst.

Nach monatelangen Gesprachen entscheidet
sich Alstom fir General Electric. Fir
7,3 Milliarden Euro tbernehmen die Ame-
rikaner den Grofiteil des internationalen
Geschafts an Dampfturbinen sowie Anteile
an drei Joint Ventures. Nebenbei sichert
sich der franzosische Staat das Mitsprache-
recht, indem er 20 Prozent der Anteile an
Alstom erwirbt. General Electric trium-
phiert - Kaeser ist ernlichtert. Fir ihn stellt
dies die erste groBe Niederlage seiner
Amtszeit dar. Er wollte sich mit allen Mit-
teln in seinem neuen Amt profilieren und
scheiterte klaglich.

"Kaesers Schonfrist ist vorbei."

Im Zuge des geplatzten Ubernahmever-
suchs steigt der Erwartungsdruck auf Kae-
ser permanent an. Nach inzwischen Uber
einem Jahr im Amt konnte der Dienstherr
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noch keine relevanten Ergebnisse erzielen.
Im Vergleich zum Vorjahr ist der Umsatz
im 3. Quartal 2014 um vier Prozent gesun-
ken. Beim Auftragseingang muss ebenfalls
ein Rickgang von drei Prozent verbucht
werden. Stimmen von Seiten der Fondsma-
nager werden laut, die mehr Aktionismus
fordern. Christoph Niesel, Fondsmanager
bei Union Investment, driickt dies konkreter
aus: "Herr Kaeser muss jetzt liefern, die
Schonfrist ist vorbei." (Handelsblatt, 2014)

Da kommt der gegliickte Deal mit dem US-
amerikanischen Turbinenhersteller Dresser-
Rand genau im richtigen Moment. Nach
dem Desaster mit Alstom ist Kaeser mit
dieser Ubernahme nun der erste erfolgrei-
che Schritt zur Umsetzung seiner ,,Vision
2020" gelungen. Fur die stolze Summe von
5,8 Milliarden Euro wurde das Geschéft
unter Dach und Fach gebracht.

Ein groRer Teil des Kaufpreises wird durch
einen weiteren, kleineren Clou des Kon-
zernchefs finanziert - den Verkauf der An-
teile an der BSH Bosch und Siemens Haus-
gerdte GmbH im Wert von drei Milliarden
Euro. Die VerauBRerung wurde bereits seit
langerem diskutiert, da sich das Unterneh-
men in Zukunft vollstdndig weg vom Pri-
vat- auf den Industriekunden konzentrieren
mdochte.

Im Vorfeld lieferte sich Siemens ein Bieter-
gefecht mit dem Schweizer Sulzer Konzern,
in dem ironischerweise Kaesers Vorganger
Peter Ldscher inzwischen als Chef des
Verwaltungsrates tatig ist. Bereits wahrend
seiner Zeit bei Siemens hatte Ldscher die
Ubernahme von Dresser-Rand geplant.
Nach seinem Wechsel zum Schweizer Kon-
zern, fuhrte er sein Bestreben fiir den neuen
Arbeitgeber fort. Fir Kaeser stellte diese
Konstellation eine doppelte Herausforde-
rung dar.
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Bei dem umwaorbenen US-Konzern handelt
es sich um ein Maschinenbauunternehmen,
welches sich auf Kompressoren und Turbi-
nen fur die Energiegewinnung aus Schie-
fergas, das sogenannte Fracking, speziali-
siert hat. Firmensitz des Unternehmens ist
Houston, Texas. Dresser-Rand beschaftigt
derzeit 8.100 Mitarbeiter und konnte 2013
einen Umsatz von drei Milliarden US-
Dollar verzeichnen. Nach Aussage der Par-
teien handelt es sich um eine freundliche
Ubernahme aller Anteile. Kaeser sprach
sich auch dafur aus, dass sowohl die bishe-
rigen Standorte als auch die Arbeitsplatze
nicht gefahrdet seien.

Weiterhin bezeichnete er den Kauf als einen
entscheidenden Schritt zur Starkung des
Kerngeschafts von Siemens. Er stellt eine
strategische Ergénzung in der seit langerem
schwachelnden Energiesparte dar, indem
das Portfolio im Bereich der Ol- und Gas-
industrie und der dezentralen Energiever-
sorgung ergdnzt wird. Man mdchte nicht
langer hinter General Electric zuriickblei-
ben, sondern die Gunst der Stunde nutzen
und am amerikanischen Boom im Bereich
Gas- und Olfordertechnik teilhaben. Des-
halb wurde Dresser-Rand schon seit einiger
Zeit als Wunschkandidat gehandelt. Kriti-
ker erklédren, dass man den Deal auf jeden
Fall gewinnen wollte und bereit war, alles
dafur zu geben. Dies schlagt sich auch im
Kaufpreis nieder, den Konkurrent Ldscher
als Uberdurchschnittlich und viel zu teuer
einstuft. Ob sich die Investition lohnt, wird
sich friihestens 2019 zeigen. Nach Aussage
des Siemens-Vorstands werden dann die
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Synergieeffekte aus der Ubernahme sicht-
bar.

Dennoch hinterlasst die Malknahme einen
faden Beigeschmack. Die Zuké&ufe der letz-
ten Jahre, die Kaeser als damaliger Finanz-
vorstand mit zu verantworten hatte, stellten
sich groBtenteils als Flop heraus. Als Bei-
spiel ist der Kauf der Sparte Labordiagnos-
tik zu nennen, die das Unternehmen elf
Milliarden Euro kostete und nach dem
Scheitern weitere Abschreibungen in Milli-
ardenhohe nach sich zog.

"Lisa wer?"

Eine Frau spielt im
Kampf um den
Einstieg in das US-
amerikanische Ol-
und  Gassegment

eine entscheidende
Rolle - Lisa Davis. J k

Sie ist jemand, der Erfahrung im Energie-
geschaft mitbringt und den radikalen Wan-
del in den USA aus néchster Nahe erlebt
hat. Im Rahmen ihrer Té&tigkeit bei Shell hat
sie sich bereits intensiv mit Fracking be-
schéftigt und sowohl die positiven Seiten
als auch die Risiken kennengelernt. Durch
ihre Expertise kann sie Siemens unterstit-
zen, das Versaumte nachzuholen und sich
im US-amerikanischen Raum zu etablieren.
Davis formuliert ihre Aufgabe innerhalb
des Konzerns wie folgt: "Unser Ziel ist, der
fihrende Anbieter und Systemintegrator fir
die OI- und Gasindustrie zu werden." (Sie-
mens AG, 2014)

Ihre Berufung in die Vorstandsebene ist
zeitgleich ein weiterer strategischer Schach-
zug Kaesers. Durch die Auslagerung des
Energievorstandes in die USA, ist man
nédher dran am Konkurrenten General
Electric und an vielversprechenden Kun-
den.
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"Wir missen in den Entscheidungszentren
vertreten sein. In Houston fallen nicht nur
Entscheidungen fur die USA, sondern
beispielsweise auch fur Nigeria oder den
Mittleren Osten", begrindet Kaeser seine
Entscheidung. (Die Welt, 2014)

Die Pionierin im Vorstand

Die ehemalige Strategiemanagerin des Shell
Konzerns besetzt als erste Frau den Posten
des Energievorstandes bei Siemens. Neben-
bei ist sie die erste Amerikanerin in der
Fuhrungsspitze. Eine Frau und dann auch
noch Amerikanerin? Dies dirfte den einge-
sessenen konservativen Siemensianern zu-
néchst negativ aufstoRen. Besonders ihrem
Vorgénger Michael Suf, einem Urbayer
und Altsiemensianer, der 2013 sogar als
Nachfolger Loschers gehandelt wurde. Of-
fiziell rdumte er den Posten freiwillig, weil
er nicht in die USA ziehen wollte. Inoffizi-
ell gibt es Spielraum fiir weitere Interpreta-
tionen. Von Vernachldssigung der dezentra-
len Energieerzeugung ist dabei die Rede
oder dass er die Schuld trage am kostspieli-
gen Ende der Partnerschaft mit dem franzo-
sischen Atomkonzern Areva. Da Siemens
angeblich seinen vertraglichen Pflichten
nicht nachgekommen war, wurde das Un-
ternehmen zu einer Zahlung von 648 Milli-
onen Euro an den franzosischen Konzern
verurteilt.

Kaeser durfte der Abgang des ehemaligen
Vorstandsmitglieds jedoch freuen. Wie
bekannt wurde, war SuR einer der grofiten
Kritiker seines neuen Vorgesetzten - und
diesen entledigt sich Joe Kaeser gerne.

Ein Team von Ja-Sagern

Ein Phéanomen, das auch bei weiteren Um-
strukturierungen im Top-Management deut-
lich wird. Das aktuelle Team um den Sie-
mens-Chef zeichnet sich insbesondere
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durch Eines aus - treue Ergebenheit. Als
Kaeser den Vorstandsmitgliedern Siegfried
Russwurm und Klaus Helmrich befiehlt,
ihre Ressorts zu tauschen, fuigen sich diese
ihrem Schicksal. Russwurm ist seither
Technologie- und Personalvorstand, Helm-
rich hingegen ubernimmt das Industrieress-
ort.

Neuer Strategiechef wird Horst Kayser, ein
Mann der vielen Siemensianern bereits
bekannt sein durfte, denn er hatte dieselbe
Position bereits in den Jahren 2006 bis 2008
inne. Damals verlieR er das Unternehmen,
um sich anderweitig einen Namen zu ma-
chen. Seine Versuche scheiterten und so
kehrte er schlielich wieder zuriick. Von
Kaeser erhélt er nun seine urspriingliche
Position wieder. Vor lauter Dankbarkeit
dariiber, durfte Kayser wohl kaum in der
Lage sein, seinem Vorgesetzten zu wider-
sprechen oder ihn gar zu kritisieren.

Kaesers Kernteam, der sogenannte "Corpo-
rate Core", enthélt neben Kayser noch zwei
weitere Mitglieder - Mariel van Drathen
und Janina Kugel. Uber den ,Corporate
Core* sagte Kaeser, dass dessen Aufgabe
sei, in Abstimmung mit dem Vorstand die
Leitlinien fiir das Unternehmen festzulegen,
sie zu iiberwachen und ,,die innere Ordnung
im Hause® zu festigen. (Handelsblatt, 2014)
Nach Aussage des Aufsichtsrates handelt es
sich bei diesem Team um "ein ganz person-
liches Fuhrungsinstrument des Feldherrn™.
(Die Bilanz, 2014)

Interessant an Kaesers Damenwahl ist, dass
es sich immer um den gleichen Typ Karrie-
refrau handelt - mittleren Alters, besser
ausgebildet als ménnliche Kollegen und
was besonders wichtig ist: zuverléssig, be-
lastbar und loyal gegeniliber ihrem Vorge-
setzten. Es sind Frauen, die zu ihm auf-
schauen - Kaeser, der Frauenheld.
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Aber seine Taktik scheint aufzugehen.
Umgibt man sich mit ergebenen Mitarbei-
tern und entledigt sich seiner Kritiker, so
fallt das Arbeiten leichter. Keiner wider-
spricht und hélt Geschéftsprozesse auf,
Probleme, denen sich sein Vorgénger Lo6-
scher stellen musste. Kaeser ist gewisser-
maflen auf Solotour, er entscheidet und
handelt im Alleingang, ohne seine Vor-
standskollegen mit einzubeziehen.

Droht das Chaos?

So effektiv ihm seine Taktik auch erschei-
nen mag, wenn es schief geht, ist er auch
alleine verantwortlich. Wie Fondsmanager
Niesel bereits Uber das Bietergefecht um
Alstom sagte: "ES ist seine erste groRe
Handlung, seine erste grofle Akquisition.
Wenn die schief lauft, kann er es nicht wie-
der auf seinen Vorgénger schieben. Es ist
jetzt seine Verantwortung." (Manager Ma-
gazin, 2014) Ubertragen auf Kaesers Fiih-
rungsstil bedeutet das, wenn seine Arbeit
nicht die versprochenen Ergebnisse liefert
und das Unternehmen wieder wettbewerbs-
fahiger macht, kann er es nicht auf seine
Vorstandskollegen schieben.

Wie es mit Siemens weitergeht, ist noch
nicht mit Sicherheit zu sagen. Kaeser halt
an seiner ,,Vision 2020" fest. Ob die ver-
sprochenen MalRnahmen umgesetzt werden
und was sie dem Unternehmen bringen,
wird sich in Zukunft zeigen.
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SAP und Oracle - Feinde

SAP und ORACLE - Feinde

"Kampf der Titanen“ - unter diesem Titel vergleicht eine kanadische

Software- und Beratungsfirma einmal im Jahr die Hauptakteure auf
dem Markt fir Unternehmenssoftware. Als Titanen werden hier SAP,
Oracle und Microsoft Dynamics bezeichnet, welche unter sich lber
die Hdlfte des globalen ERP-Markts vereinen. Der Name ist Programm
- vor allem unter den stdrksten Konkurrenten SAP und Oracle. Beide
GroRRkonzerne kdmpfen seit jeher erbittert um die Vorherrschaft 1in

ihrem Gebiet. Zu Wasser wie

Land gelten die Software-Manger

Hasso Plattner (SAP) und Larry Ellison (Oracle) zu den groRten Erz-
rivalen. Die Duelle der Unternehmensgrinder zu See auf dem Ameri-
ca’s Cup gehtren jedoch zunehmend der Vergangenheit an, nicht aber

auf den Softwaremarkten. Hier

DIE GESCHICHTE ZWEIER RIVALEN

Im badischen
Weinheim  wurde
1972 die ,Systemana-
® lyse und Programmie-
rung GbR“, kurz SAP, von fiunf ehemaligen
IBM-Mitarbeitern gegriindet. Die Grinder
Hopp, Platter und Co. verfolgten mit ihrem
Unternehmen eine Vision, die spater die
Wirtschaftswelt revolutionierten sollte. Ziel
der IT-Pioniere war es, eine Standartanwen-
dungssoftware zu entwickeln, die eine Echt-
zeitverarbeitung von Daten ermoglicht. Die-
se Software sollte nicht speziell fiir einzelne,
sondern fiir eine Vielzahl von Firmen nutzbar
sein und die damaligen Lochkarten abldsen.
Zu diesem Zweck sollte mit Hilfe der Soft-
ware die Moglichkeit geschaffen werden, die
Lohnabrechnung und Buchhaltung (ber
GroRrechner laufen zu lassen.
Anstelle der Lochkarte wurden die Daten
nun Gber den PC, also in Echtzeit eigegeben.
Echtzeit, im engl. ,Realtime”, und das dafir
stehende ,,R” ist das Schliisselwort, welches
Uber Jahrzehnte dem Namen dieser Losung
pragte.

ist der Kampf der Titanen im vollen

Es ist damals der badischen Firma gelungen
Software nicht mehr als MaRanfertigung fir
jedes Unternehmen einzeln zu entwickeln,
sondern einen universellen Ansatz zu schaf-
fen. Aus die-
sem Grund
zahlt SAP zu
den Miterfin-
dern der
Standartsoft-

ware.

Typisch deutsch?
Das Gelande von SAP in Wal-
lendorf 3dhnelt eher einem
Campus als einem Konzern.
Hier tummelt sich die Creme
de 1la Créme der Entwickler.
Sie verstehen sich als Kinst-
ler mit viel Freiraum. Pro-
jekte suchen sie sich selbst.
Sind sie zu langweilig, wen-
den sie sich anderen Aufgaben
zu. Eine starke Diskussions-
kultur wird bei SAP grolRR ge-
schrieben und das gemeinsame
Ausklingen des Tages beim
Kicker darf auch nicht feh-
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Heute hat es SAP an die Spitze deutscher
Softwarefirmen geschafft.

SAP z3dhlt gemessen am Umsatz (2013:
16,815 Mrd. €) zu den groRten europdischen
und amerikanischen Softwareherstellern und

belegt weltweit den vierten Rang.

Der deutsche Konzern gilt trotz des immen-
sen Erfolgs als bodenstidndig und beschei-
den. SAP ist stolz auf seine flachen Hierar-
chien und den kreativen Raum, der fiir Com-
putergenies gelassen wird. Dem Kunden
zuhoren und in die Entwicklung mit einbin-
den, ist eines der Kredos von SAP und letzt-
endlich auch Teil des Erfolgskonzepts. Dort
wo SAP Bescheidenheit und Programmier-
kunst auf hochstem Niveau versinnbildlicht,
steht Oracle fir hohe Renditen und einen

unverblimten Kampf um die Spitzenposition.

ORACLE

Die Geschichte von Oracle startet mit der
Grindung von ,Software Development Labo-
ratories”, kurz ,SDL“ im August 1977. Hier
entstand die erste Version des Datenbank-
systems, welche bis 1979 fiir die CIA entwi-
ckelt wurde.

Zu den Griindern gehodren neben Bob Miner
und Ed Oates, Larry Ellison, der sich bis Sep-
tember 2014 an der Spitze von Oracle gehal-
ten und sich seit dem in den Verwaltungsrat
zurlickgezogen hat. Larry Ellison’s Erfolg kam
ebenfalls nicht Gber Nacht. Auch er startete
von ganz unten bis er sich an die Spitze der
Softwarebrache hochgearbeitet hat. Neun
Monate nach der Geburt, gab ihn seine viel
zu junge Mutter zu seiner Tante nach Chica-
go. Nach zwei abgebrochenen Studiengan-
gen macht er sich mit 22 Jahren nach Kali-
fornien auf. Dort jobbte er als Programmie-
rer und war Projektmitarbeiter fir ein Da-
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tenbankprojekt der CIA, welches unter den
Decknamen und spateren Firmennamen
Oracle lief.

Die Vision Ellison’s revolutionierte die Com-
puterwelt. Die eigentliche Idee gab ihm ein
Aufsatz in einem IBM-Fachmagazin. Dort
beschrieb man eine neuartige Form der Da-
tenorganisation, mit der sich groRe Mengen
an Informationen sehr viel einfacher verwal-
ten lassen als es bis zu diesem Zeitpunkt
moglich war. Und Ellison hatte auf das richti-
ge Pferd gesetzt - es handelte sich dabei
tatsdchlich um eine bahnbrechende Innova-
tion, welcher eine erfolgsversprechende
Zukunft bevorstand. Heute basieren ca. die
Halfte aller IT-Systeme auf Oracle Datenban-
ken und sind der grofRte Umsatzbringer des
Konzerns.

|
Typisch amerika- !
nisch? |
Oracles Firmensitz im Si-
licon Valley sudlich von San
Francisco verspriht einen
ganz andern Charme - manch
einer wirde sagen ,typisch
amerikanisch®“. Vor den run-
den Dbldulich schimmernden
Glastirmen liegt ,Larrys La- |
gune“. So jedenfalls nennen |
die Mitarbeiter den kiinst-
lich aufgeschiitteten See vor
der Zentrale. Ehemalige Mit-
arbeiter, langjahrige Ana- ,
lysten und gut informierte
Beobachter - von Oracle sel-
ber kommen kaum Informatio- |
nen - beschreiben die Unter- |
nehmenskultur als eine Art
autokratisches Regime: Die i
Unternehmensstruktur ist

Erst Mitte der 80er Jahre traute sich Ellison
an eine betriebswirtschaftliche Software, wie
sie SAP anbietet, heran. Dieser Weg war

Seite | 3




SAP und Oracle - Feinde

jedoch lange mit nur von maRigem Erfolg
gekennzeichnet - bis Oracle seine Finanzzu-
kdufe in ein &dulerst profitables Geschaft
umwandelte. Somit war die Schlacht der
Ubernahmen eréffnet.

PRODUKTE UNTER HOHEM KONKURRENZDRUCK

Die Produkte mit denen beide ins Rennen
gehen, bestehen aus Bits und Bytes, also
nichts zum anfassen und nichts womit ein
Normalbiirger unbedingt in Berlhrung
kommt. Doch was sie leisten, ist fir die heu-
tige Wirtschaftswelt unabdingbar. Ohne
diese Programme ware die Steuerung einer
komplexen Unternehmensstruktur kaum
vorstellbar. In vielféltiger Weise kdnnen sie
eingesetzt werden: Von der Buchhaltung
Uber den Einkauf und die Produktion bis hin
zur Verwaltung der Beziehungen zu Lieferan-
ten und Kunden.

Doch wo trennen sich die Wege beider Kon-
kurrenten — in ihrem Geschaftsmodellen und
Produkten? Oder in ihrer Firmenkultur? Und
wo finden sie wieder zusammen?
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nen aus vielen Branchen weltweit darstellt,
wurde vermehrt in Kombination mit der
Oracle Database verkauft (ca. 10.000 SAP-
Kunden weltweit). Das macht SAP seit vielen
Jahren zu einen der grofRten Reseller von
Oracle Datenbanken. Dementsprechend
ergaben sich fir beide Unternehmen wichti-

ge Synergieeffekte.

DIE SCHLACHT BEGINNT - ORACLE LEGT VOR

WO STEHEN SIE

Oracle und SAP gehdren zu den Top Five der
groflten Softwarehersteller der Welt. Beide
haben sich urspriinglich auf véllig unter-
schiedliche Bereiche spezialisiert. Oracle ist
der weltweit fihrende Anbieter von Daten-
banksoftware. Das Walldorfer Softwarehaus
SAP ist dagegen Weltmarktfihrer fir Unter-
nehmenssoftware. Wie konnte also eine so
ausgepragte Feindschaft zwischen beiden
Unternehmen entstehen?

Per se haben beide Unternehmen viele Jahre
von einander profitiert. Das ERP-System SAP
R3, was das klassische ERP-System fiir eine
Vielzahl von GroRunternehmen und Konzer-

Oracle hat sich in den letzten 10 Jahren
durch eine hohe Anzahl an Unterneh-
mensaufkaufen ebenso verstarkt auf den
ERP-Markt  angesie-

delt. Die Zielsetzung %’
war den Abstand zu §

SAP bei betriebswirt- Qﬁeb
schaftlichen Anwen-

dungen bewusst zu verkleinern. Auf der Ein-
kaufsliste standen seit 2005 rund 70 Unter-
nehmen, darunter bekannte Namen wie
Peoplesoft (Enterprise Software), Retek
(Retail-Softwareldsung), Siebel (Customer
Relationship-Management) und Sun Micro-
systems (Server, Storage). Schatzungen zu-
folge hat die Shopping-Tour den US-Konzern

weit Gber 40 Milliarden Dollar gekostet.

Eine der turbulentest¢ g1 p: HEISE.DE

Ubernahmeschlacht um Peoplesoft im Jahr
2005. Peoplesoft war nach der Fusion mit J.
D. Edwards der weltweit zweitgroRte Her-
steller von Unternehmenssoftware und da-
mit die klare Konkurrenz zu SAP. Nach einer
18-monatigen, teilweise sehr aufreibenden
Gegenwehr, gelang es Oracle den kleineren
Mitbewerber endgiiltig aufzukaufen. People-
soft hat sich mit ganzer Kraft, mit Werbe-
kampagnen und mit zahlreichen Interviews
gegen diesen Schritt gewehrt, doch gegen
das unglaubliche Angebot von 10,3 Milliar-
den Dollar konnte man einfach nichts mehr
ausrichten. Mit dieser feindlichen Ubernah-
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me hat Oracle den deutschen Softwareher-
steller SAP eine deutliche Kampfansage ge-
macht.

SAP UND DIE SCHLACHT UM RETEK

SAP sah durch diese Fusion die Marktpositi-
on im US-Geschaft bedroht, wodurch sie
gewissermaRen zum Handeln gezwungen
wurden. Mit der moglichen Akquisition des
US-Softwarehauses
Retek, das auf
Software fir groRe
Einzelhandelskon-
zerne spezialisiert
ist, wollte man das W
Marktsegment
Handelsunterneh-
men weiter aus-
bauen. Die Informationstechnologie im
GroR- und Einzelhandel erwies sich als star-
kes Wachstumspotenzial. Es war eine zu-
nehmende Option, um sich vom Wettbe-
werb zu differenzieren und im Markt weiter
zu wachsen. SAP eroffnete damit im Februar
2003 einen Bieterwettstreit mit einer Kaufof-
ferte Gber fast 500 Millionen Dollar. Analys-
ten haben zu diesem Zeitpunkt bereits die-
sen Betrag fiir sehr hoch eingeschatzt. Darin
sah sich der kalifornische IT-Konzern heraus-
gefordert und (berbot die jeweiligen Ange-
bote von SAP jeweils knapp. Zuletzt war SAP
bereit als letztes und bestes Angebot elf
Dollar je Aktie und somit bereits rund 30
Prozent mehr als anfangs zu zahlen. Der fi-
nanzstarke Oracle-Konzern (ibertrumpfte
diesen Ubernahmewettstreit jedoch noch
einmal mit einem Angebot von 11,25 Dollar
pro Aktie und erhielt damit den endgiiltigen
Zuschlag.

SAP sah sich trotz der energischen Akquisiti-
onsstrategie von Oracle weiterhin als unan-
gefochtene Nummer eins auf dem Markt der

I £
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Unternehmenssoftware. Man hat dagegen
nun eine klare Nummer zwei identifiziert,
worauf man sich gegenwartig verstarkt kon-
zentrieren kann.

ORACLE TRIUMPHIERTE AUCH GEGEN IBM

Ein weiterer wichtiger Meilenstein in dem
Einkaufsmarathon von Oracle war Anfang
2010 der Aufkauf des seit langerem schwa-
chelnden Server-Spezialisten Sun
Microsystems. Nach vielen Speku-
lationen, dass IBM den Hersteller
von Computern und Software
) Ubernehme, trat Giberraschend die
bisher reine Software-Firma
Oracle mit auf die Blhne. Oracle
bot 9,50 Dollar je Aktie und kaufte
somit Sun Microsystems fur 7,4
Milliarden Dollar. Dieses Geschéaft verander-
te die gesamte Landschaft der weltweiten IT-
Anbieter grundlegend. Mit dem Zukauf in
das Hardwaregeschéaft prasentierte sich der
urspriingliche Datenbankkriese auf einen
Schlag als kompletter IT-Anbieter und steht
damit auf der gleichen Ebene wie HP, IBM
und Microsoft. Fiir SAP war dieser Deal
ebenso ein Argernis, da der Erzrivale Oracle
mit diesem Schritt nun auch die Java-
Plattform kontrolliert, auf der ein groRer Teil

der SAP Applikationen basiert.

ORACLE’S NEXT STEP: E-COMMERCE

Oracle hat im November 2010 mit der Uber-
nahme des E-Commerce Unternehmens Art
Technology Group (ATG) fiir rund eine Milli-
arde Dollar das eigene Unternehmensportfo-
lio mit einer Cross-Channel-Commerce-
Losung wiederum gut erganzt. ATG gilt als
einer der fihrenden E-Commerce Spezialis-
ten Amerikas und zahlt weltweit Gber 1.000
Kunden. Nach der Fusion mit dem Einzel-
handelspezialisten Retek bot Oracle bereits
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eine Reihe von Losungen fiir den Einzelhan-
del an, womit dieser Kauf zum richtigen Au-
genblick kam. Ein GroBteil der Retail-
Unternehmen hatte bereits die ersten Erfah-
rungen gemacht das klassische Ladenge-
schaft mit E- und M-Commerce zu verbinden
und somit neue Cross-Channel-Potenziale zu
nutzen. Oracle stand deshalb gewissermafien
unter Aufholdruck, da viele Handler bereits
Produkte der Konkurrenz nutzten.

Sonderausgabe 12/201

DIE ZUKUNFT GEHORT HANA UND CLOUD

DIE ANTWORT HAT EINEN NAMEN: HYBRIS

SAP
(9 hybris

Die Antwort des Walldorfer IT-
Unternehmens SAP folgte im Jahr 2013 mit
dem Kauf des Schweizer Anbieters fur E-
Commerce-Technologienhybris fiir vermut-
lich Gber eine Milliarde Euro. Andere Perso-
nen, die angeblich mit dem Vorgang vertraut
waren, bezifferten den Deal sogar auf rund
1,5 Milliarden Euro. Doch eins war sicher.
Eine E-Commerce-Integration sei sowohl flr
SAP, wie auch fir hybris ein riesiges Potenzi-
al, allein wenn man sich die Kundenbasis von
mindestens 10.000 SAP-Kunden vor Augen
fUhrt. SAP investiert damit in die Zukunft des
E-Commerce und Kundenmanagements und
baut den Geschaftsbereich weiter aus, um
eine flhrende Rolle im Verbrauchermarkt
einnehmen zu kénnen. Der Vorstandsspre-
cher Bill McDermott war erfreut Gber ihren
Coup und verwies auf die bedeutende Leis-
tungsfahigkeit der hybris-Technologie in
Kombination mit den Cloud- und Analyse-
produkten von SAP. Besonders betonte er
aber die Verknipfung mit der SAP-
Datenbank HANA und bezeichnete diese als
,Game Changer” im Kundenbeziehungsma-
nagement.

SAP gilt mit der In-Memory-Datenbank HA-
NA als Pionier im Bereich In-Memory-
Computing. Sie macht es beispielsweise
moglich in riesigen Datenbergen unterneh-
mensbedeutende Trends zu finden, statt wie
vorher Stunden oder sogar Tage auf eine
Auswertung zu warten. Dies wird ermdglicht,
indem die vorhandenen Daten nicht wie
bisher auf einer gewohnlichen Computer-
festplatte gespeichert werden, sondern im
Hauptspeicher (Memory) des Rechners, was
eine erstaunliche Geschwindigkeitsverbesse-
rung mit sich bringt. HANA ist inzwischen mit
allen Produkten verkniipft, die SAP anbietet.
Dank diesen Kombinationen ist es erstmals
moglich auf genaue Echtzeit-Daten zuzugrei-
fen und diese zu analysieren.

Mit der Verméahlung der Unternehmens-
software Business Case und HANA hat SAP
seinem Dauerrivalen wiederum eine klare
Kampfansage gemacht. Gleichzeitig ist flr
SAP eine neue Ara gestartet. Denn HANA ist
eine vollwertige Datenbank, die damit Da-
tenbanken von Oracle in Zukunft Gberflissig
machen kénnte. SAP bleibt aber, wie sie
selbst sagen weiterhin offen gegeniber al-

ol

[anll

ternativen Datenbanken und ldsst dem Kun-
den die freie Auswahl. Immerhin laufen SAP-
Anwendungen seit vielen Jahren auf Oracle-
Datenbanken, wodurch die Walldorfer mit zu
den groRten Wiederverkaufern der Oracle
Database gehoren. Doch eine gewisse Porti-
on Schadenfreude bleibt dem US-Konzern
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Oracle dann doch nicht verwehrt, denn SAP
ist es erstmals in der Geschichte des Unter-
nehmens gelungen eine wirklich
wettbewerbsfihige Alternative schwer,
zu Oracle zu schaffen. So ist es
der SAP-Plattform HANA gelun-

den

Larry Ellsion

gen, in ersten 7 Monaten nach
Markteinfihrung bereits einen Umsatz von
rund 160 Millionen Euro zu erzielen. Das
macht die Hochgeschwindigkeitsdatenbank
zu dem am starksten wachsenden Produkt,
welches SAP jemals auf den Markt gebracht
hat. ist SAP

Memory bereits auf den Fersen.

Doch Oracle in Sachen In-

Selbstbewusst teilt Oracle Boss Larry Ellison
gegen SAP aus und verkiindete, dass man
SAP und IBM aus der Liste der Konkurrenten
gestrichen hatte. Oracle hatte keinen groRen
Gegner mehr. Die bedeutendsten Wettbe-
werber sind heute klein und agil, wie zum
Beispiel Amazon und Salesforce.

- — -

.Es fdllt mir sehr

! |
! |
! |
: kurrenten anzusehen." |

|
! |
! |

ORACLE ZAHLT MAL WIEDER MILLIARDEN

Im Juni diesen Jahres tatigte Oracle mal wie-
der einen Zukauf, bei den dem "Normalbir-
ger" ganz schwindelig wird. Fiir 5,3 Milliar-
den Doller holte sich der Software-Riese
Micros Systems ins Boot. Micros Systems hat
sich auf Losungen fiirs Gastgewerbe, Einzel-
handel und GroR-
veranstaltungen

spezialisiert  und
fur 68 Cent je Ak- helfen,

tie profitiert nun .
P zu reagieren,

1

1

1

1

|

1

1

1

1

1

. |
mal wieder Oracle
. 1
davon. Als zweit- |
1

1

|

1

1

1

1

1

|

= fene und
grofiten Zukauf :
gen zu verbessern
geht dieses Ge-
schift in die Un- ' Mike Webster,
Geschaftsbereiches
ternehmensge-

schichte Oracles ein. Mit dieser Ubernahme
hat sich Oracle bei Cloud-Angeboten ver-

- - - - - - - — - — —

“Zusammen werden Oracle und
Micros dem Gastgewerbe und
Handelsunternehmen dabei
auf sich schnell
wandelnde Kundenerwartungen
den Umsatz zu
steigern und Betriebspro-
zesse durch umfassende,
integrierte L&sun-

Leiter des neuen
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starkt. Weiterhin plant das Unternehmen
laut einer Pressemitteilung, eine neue Ge-

I schéaftseinheit namens "Hospi-

SAP als Kon- tality Blobal" zu griinden.

Der Zukauf unterstreicht je-
doch auch die Ambitionen von
Oracle, besonders in dieser Branche besser
Full zu fassen. Besonders die stagnierenden
Umsadtze im Jahr 2013 setzen Oracle unter
Druck und gaben vielleicht den ausschlagge-
benden Grund so viel Geld in die Hand zu
nehmen.

Laut Ellison gebe es "eine ganze Menge neu-
er Markte zu erschlieBen" und wir kénnen
gespannt sein, welche das sind.

SAP BEI CONCUR FAST AM ZIEL

Unbeeindruckt von derartigen Anwandlun-
gen holt SAP dieses Jahr zum ganz groRen
Schlag aus. Am 19. September wurden SAP’s
Plane (iber den groften Zukauf in dessen
Unternehmensgeschichte bekannt gegeben.
Ab diesem Zeitpunkt fragten sich viele: Wer
ist eigentlich Concur? Wen will SAP Gber-
nehmen?

Conur ist ein US-Anbieter von Firmensoft-
ware fir Reisemanagement und Reisekos-
tenabrechnung. Und das ziemlich erfolg-
1 reich, mit 23.000 Kunden und
i rund 25 Millionen Anwendern
' kann sich Conur sehen lassen.
| SAP ist bereit Concur 5,6 Mrd.
| EUR zu zahlen. Doch ist das Un-
| ternehmen Uberhaupt so viel
of- i wert?
|
. Ob dieses Unterfangen von Er-
: folg gekront wird, ist momentan
: von den Aktiondren und der Auf-
sichtsbehorde abhidngig. Der Softwareriese

geht jedenfalls davon aus, dass der Unter-
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nehmenskauf bis Marz 2015 abgeschlossen
ist. Das Rennen zwischen SAP und Oracle
geht also wiederum in eine neue Runde und
man darf gespannt sein, wie es ausgeht.
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WER UBERLEBEN WILL MUSS KAMPFEN

DOCH WO STEHT DER REST?

Neben den erbitterten Duellen zwischen SAP
und Oracle wird auch der allgemeine Wett-
bewerb im IT-Sektor zunehmend harter. Die
aktuelle Situation auf den globalen Markten
flir ERP-Anwendungen wird jahrlich durch
Experten der Panorma Consulting analysiert.
Das jahrliche Gutachten liefert fur das Jahr
2013 interessante Ergebnisse: Trotzt der
Aufholjagd von Oracle behdlt SAP bei den
ERP-Anwendungen mit einem Marktanteil

26% .

17%

= Microsoft
Dynamics
® Tier I

= Tier Il und
andere

Oracle

SAP

von 26% die Nase vorn. Platz zwei im Kampf
um Marktanteile belegte 2013 Oracle mit
17%.

Wahrend die kleineren Softwareanbieter
(Tier Il und 1) einen Teil von ihrem Kuchen
abgeben mussten, legten die GroRen 2013
vergleichsweise zu. SAP’s Marktdominanz
zeigt sich auch hier durch eine Wachstums-
rate, welche die Konkurrenz blass werden
lasst. Mit einem 4%-igen Marktwachstum
erzielt SAP einen doppelt so hohen Wert im
Vergleich zu seinem stdrkster Konkurrent
Oracle, mit lediglich 2%. Auch Microsoft Dy-
namics ist an dritter Stelle mit von der Partie
und zahlt nicht umsonst zu einem der , three
titans” auf dem Markt.

Doch der Kampf um die Kunden ist in gesat-
tigten Markten kein leichter und gerat zu
einem immer grofReren Kraftakt.

Der globale Kundenstamm muss weiter aus-
gebaut werden. Doch das erweist sich als gar
nicht so einfach. Die etablierten Markte der
westlichen Welt sind weitestgehend gesat-
tigt. Ein weiteres Wachstum ist in den stark

Marktanteile (in %)

40
20 ‘W |
N T
%?? O&C}Q} ,Q\?}\\
®2012 =2013

entwickelten Markten wie Brasilien, Russ-
land, Indien und China zu erwarten. Dort
ergibt sich jedoch eine ganzlich neue Markt-
situation. Die individuellen Anforderungen
von Branchen und selbst einzelnen Unter-
nehmen stellen weitere wachsende Heraus-
forderungen dar. Besonders da weltweit
Unternehmen verstarkt die hohen |IT-
Investitionen hinterfragen, zu denen die ERP-
Systeme einen wesentlichen Kostenblock
darstellen.

WAS SAGEN DIE ZAHLEN?

SAP und Oracle haben eindeutig gezeigt,
dass sie die Fahigkeiten und auch das
notige Kleingeld haben, Akquisitions-
strategien auf hohem Niveau zu betrei-
ben. Die einzige Frage die sich trotz der
Gegeniberstellungen noch stellt: Wer
steht nun wirklich besser da? Und haben
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die Einkdufe verschiedener Unterneh-

men (iberhaupt Frichte getragen?

Diese Frage kann in der aktuellen Situa-
tion nicht klar beantwortet werden.
Vielleicht kann ein Blick auf die Ge-
schaftszahlen der Unternehmen ein we-
nig Licht ins Dunkle bringen.
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Die Finanzmarkte honorieren das rasante
Wachstum von Oracle. An der Borse ist das
Unternehmen mittlerweile mehr als doppelt
so viel wert wie SAP. Wahrend die Umsatze
von SAP zur Zeit der Finanzkrise stark einbra-
chen, hat sich Oracle wesentlich besser ge-
fangen, was die Umsatzrenditen zeigen.

Umsatz im Vergleich in $

60
40
22,43 23,25
20 9,417'99 10,24 11,57 10,67

o . | . |

2007 2008 2009 2010

B SAP Umsatz in Mrd.

Unschwer zu erkennen ist, dass die Um-
sdtze von Oracle sich in einer ganz ande-
ren GréBenordnung als die des Rivalen
SAP befinden. Allerdings darf auch nicht
vergessen werden, dass Oracle was die

26,82

UnternehmensgroRe betrifft in einer
anderen Liga spielt.

2013 SAP Oracle
Mitarbeiter 65.667 122.458
Gewinn 5,567 Mrd. S 10,925 Mrd.S
Umsatz 16,223 Mrd. 37,18 Mrd. $

$
Marktwert 87,32 Mrd.S 182,35 Mrd.
$

Allein die Mitarbeiterzahl zeigt, dass Oracle
mit 122.458 Mitarbeitern fast doppelt so
breit aufgestellt ist wie sein Rivale SAP.

Jedoch verfolgen die Unternehmen auch
unterschiedliche Strategien. Besser gesagt
Oracle fahrt eine Strategie die sich SAP nicht
leisten kann und auch nicht leisten will.

37,12 37,18 38,27

12,46 14,23 16,22 16,81

2011 2012 2013 2014e

35,62

Oracle Umsatz in Mrd.

Bei Betrachtung der Umsatzrendite geht
Oracle als klarer Sieger hervor. Doch im Jah-
re 2011 hat es SAP fast geschafft Oracle ein-
zuholen. Ein beachtlicher Sprung von 14,53%
auf 24,16% lies das Geschaftsjahr des Wall-
dorfer Unternehmens mehr als positiv en-
den. Besonders ist dies auf das hervorragen-

Umsatzrendite im
Vergleich
35
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=—t==SAP 16,38(14,53/24,16| 17,4 [{19,78
Oracle |24,05/22,87/23,99/26,89|29,38

de Wachstum im Kerngeschaft und das be-
schleunigte Umsatzwachstum der SAP-HANA
Technologie zurlick zufiuhren.
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SAP und Oracle - Feinde

RIVALEN DURCH UND DURCH!

Privates und Geschéftliches trennen? Fir
Larry Ellison (Oracle) und Hasso Plattner
(SAP) nicht vorzustellbar. Jahre lang lieferten
sich die beiden IT-GroRen heille Duelle. Sei
es auf hoher See, in Form einer Interview-
Schlammschlacht oder vor Gericht - Ellison
und Plattner trugen wo es nur ging ihre
"Kéampfe" aus.

Doch woraus schiirte
dieser, ja man kann
schon fast sagen,
Hass der Beiden?

Sie teilten zwei groRe

nicht sogar ihre Lebens-
inhalte. Beide stellten die Spitze von den
erfolgreichsten Unternehmen der Software-
branche dar und waren somit geschaftlich
standigem Konkurrenzdruck ausgesetzt. Zu-
satzlich trat diese Rivalitat auch beim Sport -

dem Segeln - hervor.

In der Unterneh-
menswelt war es
bekanntlich schwie-

rig einen Gewinner

oder Verlieren der
beiden Erzfeinde zu bestimmen. Beim Segeln
jedoch ganz anders. Dort diente der Ameri-
ca’s Cup als "Schlachtfeld" fur Plattner und
Ellison.

Als Wirtschaftswettkampf mit anderen Mit-
teln wurde es Anfang des 20. Jahrhundert
betitelt, als Ellison wie auch Plattner begon-
nen Sponsoren fiir den America’s Cup zu
werden. So trugen ab diesen Zeitpunkt die
Crews auf den Segelschiffen den Kampf un-
ter den beiden Rivalen aus. Finf Jahre in
Folge gewann Ellison diesem Kampf am

oEinstein mit wirrem
Leidenschaften, wenn Haar“ Ellison iber

Plattner
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Steuer der "Sayonara" gegen Plattners
"Morning Glory" und stieg somit als Gewin-
ner auf
dem Was-

ser empor.

Als legen-

dar geht die Anekdote von der Kenwood-
Cup-Regatta von 1996 in die Geschichte der
Feindschaft zwischen den Unternehmern
ein. Bei dem Rennen hat Plattner’s "Morning
Glory" Mastbruch erlitten und dabei ein
Crewmitglied den halben Daumen abgeris-
sen. Doch statt zu helfen, fuhr Ellison mit
seiner Sayonara Yacht unberihrt vorbei.
Erbost iber das Verhalten Ellison’s zog Plat-
ter, Berichten zu Folge, die Hose her-
unter und préasentierte sein blankes
Hinterteil. Von SAP Griinder vehe-
ment bestritten und Oracle Chef stets her-
vorgehoben, ist diese Aktion kurz vor der
Kiste Hawaiis noch lange nicht in Verges-
senheit getreten.

2010 ging der Kampf in die nachste Runde.
Der Rechtsstreit um den Datendiebstahl von
SAP bei Oracle wurde eroffnet.

Grund fir Rechtsstreit:

SAP hatte 2005 den kleinen Soft-
ware-Dienstleister TomorrowNow
erworben, mit dessen Hilfe Oracle
Kunden abspenstig gemacht werden
sollten. Wie sich nach einer Klage
von Oracle allerdings herausstell-
te, griff TomorrowNow illegal auf
Datenbanken des SAP-Konkurrenten
Zu.

Nach funf Jahren konnte wenigstens dieser
Streit zwischen den beiden Rivalen, durch
eine Zahlung von 306 Millionen Dollar Scha-
denserstatz im Jahre 2012, als beendet an-
gesehen werden.

Auch wenn heute Beide nicht mehr an der
Spitze ihrer Unternehmen sind, bleibt Ihre
Feindschaft legendar.
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SAP und Oracle - Feinde

FACHINTERVIEW

Das folgende Fachinterview mit einem ehe-
maligen Mitarbeiter von SAP sowie einem
Spezialisten der E-Commerce Branche soll
die Feindschaft nochmals aus einem anderen
Blickwickel darstellen.

Interviewer: Halten Sie die Aussage "SAP
und Oracle" -Feinde auf dem Software-

markt" als gerechtfertigt?

SAP: Der Begriff Feind ist nach meiner An-
sicht doch ein wenig tbertrieben. Wir befin-
den uns ja nicht im Krieg und die Medien
stellen bekanntlich vieles sehr viel dramati-
scher dar als es in Wirklichkeit ist. Ich bin der
Meinung die Bezeichnung "sehr starker Kon-
kurrent" oder "Wettbewerber" trifft es bes-
ser.

Spezialist: Aber selbst diese Wettbewerbssi-
tuation sollte differenziert betrachtet wer-
den. Sicher nimmt der Eine dem Anderen
mal einen Kunden weg, aber das halt sich die
Waage. Es ist nicht so, dass der eine den
anderen Uberrollt. Darliber hinaus darf man
auch nicht vergessen, dass beide auch nicht
zu 100% das gleiche Businessmodell besit-
zen.

Interviewer: Was denken Sie, weshalb diese
gerade angesprochene Ausgewogenheit
ihrer Meinung nach besteht?

Spezialist: Dies hangt mit Sicherheit sehr
stark mit dem Markten auf dem sich Oracle
und SAP bewegen, zusammen.

SAP: Genau. Sehen wir es doch mal realis-
tisch SAP ist extrem stark in Europa und im
nahen Osten Oracle hingehen hat eine
Machtstellung auf dem amerikanischen
Markt. Umgekehrt ist es jedoch so, dass
Oracle in Europa eher klein ist und wenig

Sonderausgabe 12/201

gesehen wird und SAP hat das gleiche Prob-
lem in den USA. In Asien und Australien halt
es sich die Waage.

Interviewer: Aber es hangt sicherlich auch
mit der Differenzierung zwischen den Pro-
dukten zusammen?

Spezialist: Ja natirlich. Oracle kommt aus
der Datenbankecke, da ist allerdings nicht
mehr viel zu holen. Mit der Ausdehnung im
ERP Bereich trifft aber nur ein Teil des Port-
folios auf SAP. Oracle versucht sich in die
Richtung IBM zu schieben in dem es durch
Zukaufe sein Portfolio in der Flache vergro-
Rert. So hat Oracle z.B. mit der Marketing
Cloud, in der sich Dinge wie Involver, Vitrue
und Eloqua befinden, einen neuen Markt
eroffnet auf dem SAP nicht vorhanden ist,
sondern eher Unternehmen wie IBM oder
Adobe oder Salesforce.com.

SAP: Ja und SAP hingegen bleibt seinem
Kernprodukt relativ treu, und erweitert sich
weniger in der Flache als in der Tiefe. Das
Ziel hier ist es, die Prozesse um das ERP Bu-
siness zu komplettieren um eine moglichst
,perfekte” Gesamtlosung anbieten zu kon-
nen, um gegen die bereits etablierten Anbie-
ter im ERP Bereich z.B. IBM bestehen zu
kénnen. Die Erweiterung in neue Bereiche ist
eher mittelfristig ein Thema.

Spezialist: Zusatzlich versucht SAP, Uber-
nahmen zu perfektionieren, indem zugekauf-
te Produkte moglichst passgenau ins beste-
hende Portfolio (auch technisch) eingepasst
werden. Das fuhrt aber auch dazu, dass ein
Zukauf floppt oder sehr lange braucht, weil
es nicht passend gemacht werden kann.
Oracle hingegen kauft zu, dndert das Logo
und integriert erst im Nachhinein.

Im Ergebnis kann SAP eine hochgradig inte-
grierte Landschaft anbieten, die aber eher

Seite | 11




SAP und Oracle - Feinde

trage ist, wahrend Oracle eine schnelle und
nach auBlen hin innovative Plattform bietet,
die allerdings Probleme mit der Ubergabe
von Daten untereinander haben kann.

Interviewer: Wie schdtzen Sie (Spezialist)
die Zukunft dieser beiden Rivalen auf dem
Softwaremarkt ein?

Spezialist: Schwierige Frage. In die Zukunft
blicken kann ich leider nicht. Aber ich denke
in der Zukunft ist es nicht einmal sicher, dass
es auf einen , Kampf“ Oracle vs. SAP vs. IBM
hinauslauft. Viel groRer ist die Gefahr, von
neuen Anbietern liberholt zu werden. Da ist
2.B. Salesforce.com. zu betrachten, das aus
der CRM Ecke kommt, sich aber durch Zu-
kdufe bereits vorschieben. Meiner Meinung
nach sollte man diese im Auge behalten. SAP
ist da noch in einer sicheren Position, Oracle
hingegen trifft auf Salesforce.com bereits im
Social Bereich.

Wichtigste Baustelle bei beiden ist eine Mo-
bile Strategie. Neue, aufstrebende Anbieter
wie z.B. Salesforce.com sind von Beginn an
fir das mobile Business vorbereitet. SAP und
Oracle hingegen haben da Schwierigkeiten,
was auch durch die Zukaufstrategie zu be-
griinden ist. Ein Teil lhrer Anwendungen sind
bereits mobil nutzbar, andere hingegen
nicht. Durch die Entwicklung weg vom Soft-
wareverkdufer hin zum Cloudanbieter ist
dies jedoch eines der brennendsten Themen
Uberhaupt.

Wir werden sehen was die Zukunft bringt
und welche Rivalen sich in ein paar Jahren
gegenlberstehen.

Der Softwaremarkt ist schnell und steckt
voller Uberraschungen, also lassen wir uns
liberraschen!
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ZUKUNFTSAUSBLICK

SAP
befin-
det sich,

wie auch
® der gesam-
te Markt, in einem fundamentalen Wandel.
Uber viele Jahrzehnte hinweg baute das
Walldorfer Unternehmen seine Umsatzerlo-
se auf den Verkauf von Softwarelizensen auf.
Ein kleiner Verdienst konnte zusatzlich noch
durch Servicedienstleistungen erwirtschaftet
werden. Mit den Cloud-Angeboten kam der
Umschwung. Direkte Verkaufserldose gehoren
der Vergangenheit an, nun verteilen sich die
Umséatze auf den gesamten Zeitraum, in dem
ein Kunde einen Cloud-
Dienstleistungsvertrag abschliet. Zwar dau-
ert es ein paar Jahre bis diese Einnahmen
das Niveau des bisherigen Lizenzgeschaftes
erreichen, doch langfristig wird es ein profi-
tables und zukunftsorientiertes Geschaft
werden.

ORACLE

Im September 2014 ging eine Ara bei
Oracle zu Ende. Nach 37 Jahren an der
Firmenspitze tritt Larry Ellison nun zurick
und wechselt auf den Beifahrerplatz. Er
wird in den nachsten Jahren aus der Posi-
tion des Cheftechnologen die Geschicke
und Geschichte Oracles weiter beeinflus-
sen.

Eine Doppelspitze mit dem ehemaligen
HP-Chef Mark Hurd und der bisherigen
Oracle-Finanzchefin Safra Catz soll das
Unternehmen nun in die Zukunft fihren.
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Diese Zukunft stellt sich im Moment als
durchaus ungewiss heraus. In den letzten
8 Quartalen hat Oracle die Markterwar-
tungen finf mal verfehlt und auch im letz-
ten Quartal blieb das Unternehmen 200
Mio. Dollar hinter den Umsatzerwartun-
gen.

Auch wenn das Team-Oracle wieder ein-
mal beim America’s Cup an allen anderen
vorbei brauste und den Sieg davon trug,
hangt es doch im Cloud-Geschaft hinter-
her. Trotz der Zukaufe in Milliardenhohe
kommt Oracle nicht vom Fleck.

EINES STEHT FEST. SAP UND ORACLE KONNEN
OFFENSICHTLICH NICHT VONEINANDER LASSEN.

ES BLEIBT ALSO SPANNEND WIE DIE ENTWICK-
LUNG DER BEIDEN TOP-UNTERNEHMEN WEI-
TERGEHT. EINEN RICHTIGEN SIEGER WIRD ES
WAHRSCHEINLICH NIEMALS GEBEN.
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Stahl vs. Weidmiiller.
Pro und Contra einer versuchten

Ubernahme

<< Ubernahmeschlacht >>
wie sich ein mittelstindiges Familienunternehmen gegen die
feindliche Ubernahme zur Wehr setzte
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Wir kliiren Sie iiber die Hintergriinde auf, wie Weidmiiller um die Gunst der Aktionire der R. Stahl

AG mit harten Bandagen kimpfte und dennoch verlor.

Mehrere Wochen lang versuchte der Elektro-
nik-Spezialist Weidmiiller vergeblich sein
Geschiaftsfeld durch die R. Stahl AG zu er-
weitern. Trotz des abweisenden Verhaltens
der Griinderfamilie und zugleich des Mehr-
heitsaktionirs versuchte Weidmiiller sich mit
einem offentlichen Angebot, iiber deren Kop-

fe hinweg zu setzen.

Laut Statistik der Universitiat St. Gallen gab

es in den letzten sieben Jahren in Deutsch-

nehmen lassen. Gegen die Ubernahme spra-
chen nicht nur wirtschaftliche und strategi-
sche Gesichtspunkte, sondern auch eine lange

traditionelle Familiengeschichte.

Seit Griindung im 19. Jahrhundert war das
Unternehmen immer in der Hand der Familie
— und das soll sich in den nachsten Jahren
auch nicht andern.

Um die Haltungen der beiden Unternehmen

besser verstehen

land rund 1.020 Fusionen oder

Ubernahmen - Tendenz fallend. A::;: 1285 Anzahl der M&A Deals zu konnen, muss
B 120 | 1191 zunichst ein
Nicht jede Ubernahme ldauft | = =~ g2 0 o5 - kurzer ge-
dabei friedlich ab. 80— — — schichtlicher
.. el EH EH BE EH BE = B
So auch der Ubernahmeversuch |~/ = = == = = = Exkurs unter-
der Weidmiiller GmbH & Co. 20 nommen  wer-
KG. Der Gegllel‘, die R. Stahl ° 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 Jahr den.
AG, wollte sich keineswegs iiber- Anzahl der M& Deals
© Statista 2014
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Die Unternehmen der beiden Kon-

trahenten im Uberblick

Die Weidmiiller Interface GmbH & Co.
KG mit Sitz in Detmold, ist eines der
fiihrenden Unternehmen auf dem Gebiet der

elektronischen Verbindungstechnik sowie

Elektronik.

Seine Anfinge hatte das Unternehmen 1850
in Reichenbrand bei Chemnitz. Der Griinder
Carl August Weidmiiller spezialisierte sich
anfangs vornehmlich auf Handschuhe, Sti-
ckereien und Weilwaren. Im
Jahre 1931 begann das Unter-
nehmen mit der Fabrikation
von Druckknépfen und es kam
zu einer Trennung zwischen der
Textil- und Metallwarenproduk-
tion. Im selben Jahr wurde

Gottfried Glasel als Teilhaber in

duktion der ersten kunststoffisolierten An-
reihklemme.

Seit dieser hauseigenen Erfindung verzeich-
nete das Unternehmen Weidmiiller eine auch

noch heute anhaltende stetige Expansion.

Heute verfigt das moderne, international
aufgestellte Unternehmen iiber Produktions-
stdtten, Vertriebsgesellschaften und Vertre-
tungen in iiber 80 Landern weltweit. Weid-
miiller erzielte im Geschaftsjahr 2013 mit
seinen 4.600 Mitarbeitern einen Umsatz von

640,3 Mio. Euro.

Mit seinen Geschéaftsfeldern in
Elektronik, elektronischer
Interface- und
Verbindungstechnik,
Gerateanschlusstechnik sowie
den applikationsspezifischen
Losungen ist Weidmiiller

vorwiegend in den Mirkten

Griinder Carl August Weidmiiller

die Firmenleitung aufgenommen

und iibernahm 1937 als alleiniger Inhaber
und Geschéftsfithrer das Unternehmen.

Aus Wiedererkennungsgriinden wurde der
Name ,,C.A. Weidmiiller aber beibehalten.
Bedingt durch den Zweiten Weltkrieg erfolg-
te 1943 eine Anderung der Produktpalette.
In Zusammenarbeit mit Wilhelm Staffel
entwickelte und produzierte das Unterneh-
men die erste ,,Staffel-Klemme* — der Anfang
der modernen elektronischen Verbindungs-
technik.

Drei Jahre nach Kriegsende wurde im Jahr
1948 C.A. Weidmiiller in Berlebeck bei Det-

mold neu gegriindet. Hier begann die Pro-

Maschinenbau,
Energiegewinnung, Verkehrstechnik,
Geriatehersteller und Gebaudeinfrastruktur

aktiv.
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@ie R. Stahl AG gehort zur Nummer
zwei im elektrischen Explosions-
schutz und ist Technologiefiihrer sowie allei-
niger Anbieter von komplexen Systemlésun-
gen. Das borsennotierte Unternehmen mit
Sitz in Waldenburg in Baden-Wiirttemberg
produziert iiberwiegend fiir die Chemie,
Pharmazie, Schiffbau und die Gas- und Olin-
dustrie, also iiberall dort, wo keine Funken
nach auBlen dringen diirfen. Das Produkt-
portfolio umfasst dabei hauptséachlich explo-
sionsgeschiitzte Schaltgerite, Taster, Leuch-
ten und Sicherungen.

Die Unternehmensgruppe
R. Stahl wurde am 0l. August
1876 durch den Schlosser Rafael
Stahl gegriindet. Anfangs noch
unter dem Namen ,,Stahl und
Weineck® beschrankten sich die
ersten Produkte auf Maschinen
fiir die Textilindustrie. Nach dem
Riickgang der Nachfrage aus der

Textilbranche verlagerte sich das

Griinder RafaelStahl

Geschiftsfeld vorwiegend in die
Fordertechnik, elektrische Aufziige und Brii-

ckenkrane.

Ab 1921 beschiftigte sich das Unternehmen
mit dem Thema Explosionsschutz und ent-
wickelte 1926 als erster Hersteller explosi-
onsgeschiitzte Hebewerkzeuge, um den An-
forderungen der deutschen Grofchemie
nachzukommen.

Nach Ende des Zweiten Weltkrieges begann
der Ausbau des Unternehmens in einem bis

dato nicht gekanntem Tempo. Sdmtliche

Produkte wurden neu iiberarbeitet bzw. neu

entwickelt.

Es folgte der Ausbau des Vertriebes auf nati-
onaler sowie vor allem internationaler Ebene.
Nach der Fusionierung mit A. Zaiser spreng-
te das Geschiftsvolumen des Aufzugbaus den
Rahmen der Familiengesellschaft. R. Stahl
entschied sich, den Aufzugsbau an das Un-
ternehmen Rheinstahl zu verkaufen. Das
gewonnene Kapital wurde wiederum in ande-
re zukunftstriachtige Produkte und Entwick-

lungen eingesetzt.

In den folgenden Jahren wurde
das Unternehmen weiter ausge-
baut. Um das Wachstum finan-
zieren zu konnen, entschied sich
das seit 1993 als Aktiengesell-
schaft firmierte Unternehmen
1997 fiir den Gang an die Borse.
Nach dem Verkauf der Forder-
technik-Sparte an den finnischen
Konzern KCI Konecranes in
2006 konzentriert sich R. Stahl
heute iiberwiegend auf die Sicherheitstechno-

logie.

Die R. Stahl Gruppe war im Jahre 2013 in 24
Léndern sowie mit weiteren 60 Vertretungen
international priasent. Im Geschéaftsjahr 2013
erzielte R. Stahl einen Umsatz in Hohe von
ca. 304,4 Mio. Euro und beschiftigte

weltweit rund 1.850 Mitarbeiter.




Die geplante Ubernahme

Harald Vogelsang, Finanzvorstand, Dr. Peter Kéhler, Vorstandssprecher und Volpert Briel, Vertriebsvorstand (v.l.n.r.)

Ein entscheidender Faktor fiir den Erfolg
beider Unternehmen ist das Wachstum. Die
im Jahre 2011 entworfene ,,Strategie 2020,
so Weidmiiller-Chef Dr. Peter Kohler, sei
eine Strategie, die auf Wachstum basiert. Um
dieses Ziel zu erreichen, soll das organische
Wachstum, Investitionen in Technologie und
Innovationen, als auch das Wachstum durch
Akquisition stédrker forciert werden. Die Un-
ternehmensleitung hat sich in diesem Zu-
sammenhang auch damit auseinandergesetzt,
in welchen Bereichen Zuk&dufe sinnvoll wi-
ren. Nach ausfiihrlicher Analyse verschie-
denster Unternehmen kam das Management,
frithzeitig auf das Unternehmen R. Stahl AG.
So bewegten finanzielle und vor allem strate-
gische Motive die Weidmiiller GmbH & Co.
KG dazu, der R. Stahl AG ein Ubernahme-

angebot zu unterbreiten.

Vorteile fiir beide Unternehmen
Zum einen wiirde die Geschiftstitigkeit der

R. Stahl AG in den Bereichen Energie,

Maschinen- und Anlagenbau sowie in der
Verfahrenstechnik, insbesondere im Schiffs-
bau, komplementir ergianzt. Auf diese Weise
wire es moglich, iiber die Kompetenz und
den Marktzugang von Weidmiiller auch au-
Berhalb des Bereichs der Prozessindustrie
weiter zu expandieren.

Auch Weidmiiller ist in Industrien vertreten,
in denen Explosionsschutz erforderlich ist.
Durch einen Zusammenschluss und der sich
daraus ergebenden Synergieeffekte, konnte
der Markt effizienter bearbeitet werden.
Geleitet von diesen Motiven legte das Ma-
nagement der Weidmiiller-Gruppe den Ver-
antwortlichen der R. Stahl AG ein Angebot
fiir 100 Prozent der Aktien vor, mit dem Ziel
mindestens 50 Prozent plus eine Stimme zu

erreichen.

Fiir Weidmiiller sehr iiberraschend ging das
Waldenburgische Familienunternehmen, das
zurzeit mehr als 50 Prozent der Aktien halt,
nicht auf dieses Angebot ein. Trotz der ab-

weisenden Haltung der Familienaktionare
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gegeniiber der Ubernahme, entschloss Weid-
miiller sich fiir ein offenes Ubernahmeange-

bot.

- das ﬁbernahmeangebot - ein grofler

Fehler oder Chance des Wachstums?

Dem freiwillig 6ffentlichen ﬂbernahmeange-
bot zufolge hat der Bieter, die Weidmiiller
GmbH & Co. KG, nach Bekanntgabe der
Entscheidung zur Abgabe des Angebots am
10. April 2014 seine Angebotsunterlagen am
20. Mai desselben Jahres veroffentlicht.
Gegenstand des Angebotes war der Kauf und
Erwerb aller auf den Namen lautender
Stiickaktien der R. Stahl AG im Zeitraum 20.
Mai bis 17. Juni 2014.

Wie setzte Weidmdiiller den Angebotsprets fest?

Einen Angebotspreis festzulegen, ist keine
leichte Aufgabe. Der Preis muss zwar ange-
messen, darf jedoch auch nicht zu hoch sein,
da er anderenfalls das Unternehmen zu stark
belasten wiirde.

Die Preisfestlegung darf keineswegs unwill-
kiirlich ablaufen. Weidmiiller muss sich vor-

wiegend an zwei Regelungen halten.
Der Angebotspreis der Aktie muss dem

durchschnittlichen inlandischen Borsenkurs
der R. Stahl Aktie der letzten drei Monate
entsprechen. Setzt man diese Vorschrift an,
wiirde sich ein Angebotspreis von 36,29 Euro
ergeben. Angesichts eines Kurswertes von

32,11 Euro ein angemessenes Angebot.
Die zweite Moglichkeit besteht darin, den

hochsten Wert vom Bieter, einer mit dem

Bieter gemeinsam handelnden Person fiir den

Erwerb der R. Stahl-Aktien innerhalb der

letzten sechs Monate vor der Veroffentli-
chung der Angebotsunterlagen vereinbarten
Gegenleistung festzusetzen. Der vereinbarte
Preis lag zu dem damaligen Zeitpunkt bei
44,48 Euro.

Weidmiillers Angebot einen Kaufpreis von
47,50 Euro festzusetzen, war den Aktioniren
gegeniiber ein mehr als angemessenes Ange-
bot. Bedenkt man, dass es sich hierbei um
einen Aufschlag von knapp 48 Prozent ge-
geniiber dem Schlusskurs von 32,11 Euro je

R. Stahl Aktie am 09. April 2014 handelt.
| R. Stahl {#etra)

34

32

a7. 13 19. 25. a7. " 17. 25.

o
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-Die Aktiondre reagierten sehr ver-

halten-

Trotz des guten Angebotes nahm nur ein
Bruchteil der Aktionédre das Angebot an.
Doch woran lag die abweisende Haltung der
Aktionare?

Schon im Vorfeld wurde vonseiten des Un-
ternehmens klar kommuniziert, dass es zu
keiner Ubernahme kommen werde.

In einer Stellungnahme vom 02. Juni 2014
hief} es, dass zu keinem Zeitpunkt das Fami-
lienunternehmen verkauft werde. Die Aktio-
nire der Griinderfamilien, die iiber mehr als
50 Prozent des stimmberechtigten Kapitals
verfiigen, versicherten in einer schriftlichen
Vereinbarung, ihre Aktien nicht zu verdu-

Bern.
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Auch die Mitglieder des Vorstands und des
Aufsichtsrats sicherten zu, keine der derzeit
gehaltenen Aktien (10 Prozent aller Aktien
der R. Stahl) zu verduBern. Demnach halten
sie das offentliche Angebot der Weidmiiller-
Gruppe fiir nicht zielfiithrend.

Reicht die klare Positionierung des Manage-
ments fiir die Aktiondre aus, nicht zu verkau-
fen?

Der ausschlaggebende Punkt war wohl eher
der, dass das Angebot fiir nicht finanziell
angemessen gehalten wurde und die Aktiona-
re mit hoheren Aktienkursen in den nachsten

Jahren rechnen konnen.

An der Haltung der Aktionédre dnderte sich
auch nichts, als Weidmiiller versicherte, dass
die hoch qualifizierten Mitarbeiter von un-
schatzbaren Wert fiir das Unternehmen seien
und eine Ubernahme keineswegs zu Ande-
rungen in Bezug auf die Anstellungsverhalt-
nisse und die Beschiftigungsbedingungen

fithren wiirde.

- Weidmiiller musste reagieren und

legte nach -

Kurz vor Ablauf der Angebotsfrist wurde die
Offerte nur fiir 1,8 Prozent der verfiigharen
R. Stahl-Aktien angenommen. Weidmiiller
startete am 13. Juni 2014 einen zweiten An-
lauf und erhéhte das Angebot auf 50 Euro
pro Aktie.

Angesichts der bisherigen Ergebnisse schien
dies ein letzter verzweifelter Versuch zu sein,
bei R. Stahl doch noch zum Zuge zu kom-

men.

Trotz des schlechten Ergebnisses blieb
Weidmiiller-Chef Dr. Peter Kéhler optimis-
tisch und gab sich siegesgewiss. Weidmiiller
verwies immer wieder auf mogliche Synergie-

effekte und die ErschlieBung neuer Mirkte.

,,Gemeinsam mit Weidmiiller kann R. Stahl
durch Diversifikation der Geschiftsfelder ein
zusitzliches Marktpotenzial in Hohe von 500
Mio. Euro erschliefen®. Mit Aussagen wie

dieser, hoffte Dr. Peter Kohler, die Aktionare

dazu zu bewegt, ihre Anteile zu verkaufen.

Doch nicht nur Weidmiiller reagierte, sondern
auch R. Stahl.

In der Stellungnahme zum geédnderten Uber-
nahmeangebot vom 18.06.2014, gab der Vor-
stand und Aufsichtsrat bekannt, dass das
geinderte Angebot noch immer finanziell
nicht angemessen und nicht im Interesse der
R. Stahl sei. Die eingeschaltete Wirtschafts-
priifungsgesellschaft Ebner Stolz GmbH &
Co. KG untersuchte die Angemessenheit des
Angebotspreises und kam zu demselben
Schluss - dass der Angebotspreis deutlich
itber dem gednderten Angebotspreis liegen
miisse.

Es wird den Aktiondren geraten, das geén-
derte ﬂbernahmeangebot nicht anzunehmen
und eher von dem Potenzial des Unterneh-

mens zu profitieren.
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In diesem Zusammenhang sprach die R.
Stahl AG von einem deutlich starkeren Um-
satzwachstum in den néachsten Jahren.

In der Stellungnahme hie3 es weiter, dass
kein Mitglied des Vorstandes oder des Auf-
sichtsrats die 644.000 gehaltenen Aktien ver-
kaufen werde. Auch an der schriftlichen Ver-
einbarung der Aktionire der Griinderfamilien
nicht zu verkaufen, habe sich nichts geén-
dert.

Martin Schomaker, Vorstandsvorsitzender
der R. Stahl AG, prophezeite in einem Inter-
view, das aus den oben genannten Griinden,
dass Angebot nur ins Leere laufen kann und

endgiiltig scheitern wird.

- Ausgang des Ubernahmeversuchs -

Trotz versprochener positiver Effekte und
einem Angebot in Hohe von 50 Euro konnten
nicht geniigend Aktiondre dazu bewegt wer-
den, ihre Anteile zu verkaufen. Das Angebot
lief erfolglos am 01. Juli 2014 mit einer An-
nahmequote von lediglich 19 Prozent aus.

Experten gehen davon aus, dass die geschei-
terte Ubernahme das Unternehmen rund

zwei Millionen Euro gekostet hat.

Information

Die Weidmiiller-Gruppe knipfte
ihr Angebot von 50 Euro pro
Aktie an die Bedingung, dass 50
Prozent plus eine Aktie einge-
sammelt werden. Aufgrund der

erfolglosen Ubernahme, sind
alle bereits getatigten Transak-
tionen hinfallig.

Die der Weidmuller-Gruppe bis
zum 01. Juli 2014 angebotenen
Aktien, wurden zuriickge-
tauscht. Geld floss hierbei nicht.

Pro und Contra einer wversuchten

Ubernahme

Wer hat welche Chancen vergeben?

Durch die geplatzte Ubernahme muss-
te die Weidmiiller-Gruppe ihre Pline
fiir die Zukunft neu iiberdenken. Die ange-
strebte Positionierung und Bearbeitung des
Marktes konnte nicht wie angedacht gemein-
sam von statten gehen.

Was bleibt, ist die Frage, was sich die beiden

Unternehmen haben entgehen lassen?

D
iy iy

Das primire Ziel der Weidmiiller-Gruppe,
war eine Erweiterung der Marktzuginge und
die Starkung der Unternehmenssparte Pro-
zesstechnik durch die Geschiftstatigkeit der
R. Stahl AG.

Neben der enttduschenden Niederlage fiir
Weidmiiller besteht ein weiterer Nachteil
darin, dass die Unternehmenstétigkeit im
Bereich Verkehrstechnik durch die geschei-
terte Ubernahme nicht weiter ausgebaut
werden konnte. Die Fihigkeiten der Mitar-
beiter und der erweiterte Marktzugang der R.
Stahl AG hitten zu einer VergroBerung der
Kompetenz Weidmiillers auch au3erhalb der

Prozessindustrie gefiihrt.
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Mit einem Zusammenschluss beider Unter-
nehmen hiatten diese Ziele leichter realisiert

werden konnen.

Die grofiten Verluste hat hauptsichlich

Weidmiiller zu verzeichnen.

Erwartet wurde eine wesentliche Gewinnstei-
gerung, vor allem in der Automatisierungs-
branche insbesondere durch den Ausbau ei-
nes weltweiten Vertriebs- und Servicenetzes.
Obgleich das Selbstvertrauen Weidmiillers in
ihre zukiinftige Unternehmensaktivitdt wei-
terhin hoch ist, hatte andererseits der Effekt
der ,,Economies of Scope® eine wichtige Rol-
le spielen konnen. Durch Zusammenschluss
mit der R. Stahl-Gruppe
und der daraus resultie-
renden  Unterstiitzung
mit  Produkten, Lo-
sungsgeschiften,
Dienstleistungen  und
vor allem Marktsegmen-
ten ware ein zusatzli-
cher Verbundeffekt
entstanden. Ein anderer Vorteil fiir Weid-
miiller und seine Geschiftspartner und Liefe-
ranten ware der Eintritt in neue Markte und
die Zusammenarbeit mit neuen, effizienten
Vertriebspartnern weltweit gewesen.
Aufgrund des gescheiterten Ubernahmean-
gebots entstanden fiir Weidmiiller weitere
Nachteile.

Einerseits hitte der von Weidmiiller ange-
strebte Zusammenschluss mit R. Stahl Ska-
leneffekte (,,Economics of Scale®), d. h. eine
Steigerung des Produktionsniveaus verbun-

den mit einer wachsenden Absatzmenge be-

wirken konnen. Dabei wire die Reduzierung
von Fixkosten (,,Fixkostendegression®) mog-
lich gewesen, wenn der Ubernahmeversuch
von den Mehrheitseigentiimer der Explosi-
onsschutz-Spezialisten R. Stahl AG nicht
vereitelt worden ware.
Dariiber hinaus hiitten sich durch eine Uber-
einkunft mit R. Stahl Vorteile fiur die Mitar-
beiter der Weidmiiller-Gruppe ergeben kon-
nen. Die Arbeitnehmer hitten von einer
stiarkeren und stabileren Unternehmenslage
nur profitieren konnen, da diese eine grofere
Sicherheit in Bezug auf den Arbeitsplatz,
Lohnenwicklung etc. bieten konnte.
Selbstverstandlich

wirkt sich diese geschei-

I

terte Ubernahme zu-
sdatzlich auf die kun-
denbezogene Strategie
der Weidmiiller-Gruppe
aus. Genauer gesagt,
hatten die Kunden des
Unternehmens  durch
ein breiteres Angebot aufgrund der verbes-
serten, globalen Beschaffungsmoglichkeiten,
einer groferen, wirkungsvollen Lieferkette
und auch vielféiltiger Innovationstechnolo-
gien und Unternehmensdienstleistungen pro-
fitieren konnen. Durch die Gewinnung der
Kunden der R. Stahl AG und die zu erwar-
tende ErschlieBung neuer Vertriebswege hit-
te die Weidmiiller-Gruppe einen groferen
Umsatz erzielen konnen und im Ergebnis
eine Erhohung des Eigenkapitels erzielen

konnen.
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Da die R. Stahl AG an zahlreichen Standor-
ten vertreten ist, war die Fusion eine attrak-
tive und niitzliche Geschaftsidee fiir Weid-
miiller. Das Unternehmen hatte von Monta-
geleistungen im Maschinenbau und Bahnbe-
reich als Losungsanbieter aufgrund hoher
Nachfrage profitieren konnen. Aufllerdem,
wie schon bereits erwahnt, wollte die Weid-
miiller-Gruppe durch den Zusammenschluss
mit R. Stahl seine Position im Bereich der
Prozesstechnik als Kernstrategie verstérken.
In der Tat hatte das Unternehmen auch ein
anderes Motiv - die Verwandlung vom Ein-
zelteilhersteller zum Komplettanbieter durch

Zusammenarbeit mit der R. Stahl AG.

- Was sagen uns die Finanzdaten? -

Die wirtschaftlichen Faktoren, die die
Weidmiiller-Gruppe zu diesem Ubernahme-
angebot getrieben haben, sind Synergieeffek-
te, die aus dem Zusammenschluss resultieren
konnten. Es stellt sich die Frage, wie diese
sich auf die Finanzdaten Weidmiillers aus-
gewirkt hitten.

Weidmiiller-Finanzchef Harald Vogelsang
berichtet in der Wirtschaftswoche vom

20.06.14, dass durch Zusam-

vergroBern. Dieser wiirde weltweit bei etwa
10 Mrd. Euro liegen und sich zukiinftig wei-
ter erhohen.

Aufgrund seiner Unternehmensgrofle, ist R.
Stahl nicht in der Lage dieses Marktpotenzial
allein auszuschopfen. Da R. Stahl jedoch
nicht auf das Angebot Weidmiillers einge-
gangen ist, wurde die Gelegenheit zur Gene-
rierung zusétzlicher Umsitze verpasst. Die
Umsatzerlose hitten sich von 640.000.000
Euro um 304.000.000 Euro auf 944.000.000
Euro erhohen konnen. Dabei wurde von
Weidmiiller auch beriicksichtigt, dass sich
das Ergebnis der gewohnlichen Geschaftsta-
tigkeit von 40.000.000 Euro um 21.000.000
Euro auf 61.000.000 vergrofert hitte. Ande-
rerseits hitte ein Zusammenschluss auch
Auswirkungen auf den Jahresiiberschuss von
Weidmiiller haben konnen. Genauer gesagt,
hidtte sich der Jahresiiberschuss von
34.000.000 Euro um 15.000.000 Euro auf
49.000.000 steigern konnen.

Obwohl die Weidmiiller-Gruppe den Zusam-
menschluss der R. Stahl AG als eine Chance
fiir beide Unternehmen zur Besserstellung im
internationalen Wettbewerb gesehen hat und

dementsprechend enttduscht iiber den Aus-

menschluss mit R. Stahl neue
Markte in Siidamerika, Asien
und Afrika leichter und giins-
tiger erschlossen werden kon-

nen. Das zukiinftige Marktpo-

gang des Ubernah-
meangebots war,
hatte R. Stahl seine
eigenen Griinde,
das Angebot abzu-

lehnen.

tenzial der Automatisierungs-
technik wiirde sich aufgrund des Synergieef-

fektes zwischen Weidmiiller und R. Stahl
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- Was meint dagegen die R. Stahl
AG? -

er Vorstand und Aufsichtsrat der R.
@Stahl AG meint, dass die versuchte
Ubernahme vor allem
fir Weidmiiller Nutzen
bringt. Hier wird die
Meinung aus Sicht von

R. Stahl geschildert.

Zwar kooperieren beide

Unternehmen, indem Vorstand R. Stahl AG: M. Schomaker

Weidmiiller ~ Standard-

produkte und Komponenten an die R. Stahl
AG liefert. Allerdings ist hinsichtlich der
produkt- und fertigungsspezifischen Aspekte
der beiden Unternehmen nicht erkennbar,
welchen Nutzen die R. Stahl AG durch Zu-
sammenschluss mit Weidmiiller erzielen
konnte.

Genauer gesagt, besitzt Weidmiiller in sei-
nem Produktportfolio nur 10 % Anteil an
explosionsschutzgeeigneten Produkten, was
wiederum zu 90% nicht mit dem Portfolio
der R. Stahl AG iibereinstimmt. Das heif3t,
man kann den Grofiteil der Produkte von
Weidmiiller nicht im explosionsgefidhrdeten

Bereich ver-

R. Stahl ist einer der weltweiten Marktfiihrer
im Bereich des Losungsgeschiftes. Gegen-
iiber Weidmiiller haben sie eine sehr wviel
stiarkere Forschungs- und Entwicklungsab-
teilung. Deshalb sehen
Vorstand und Aufsichts-
rat keinen Nutzen fiir R.
Stahl in der Zusammen-
arbeit mit Weidmiiller
und weisen darauf hin,
dass die beiden Unter-
nehmen ungleiche Know-
how-Kompetenzen besitzen und Weidmiiller
vom Know-how der R. Stahl profitieren wol-
le. Dies ist ein klares Argument gegen den
Zusammenschluss mit Weidmiiller.

Dariiber hinaus existieren keine Gemeinsam-
keiten hinsichtlich der Unternehmenskultur
mit Weidmiiller, was die Integration er-
schweren kann, berichtet ein Teil der Aktio-
nare der R. Stahl AG. Damit kann man sa-
gen, dass R. Stahl aufwendige Koordina-
tions- und Abstimmungsaufwendungen er-
spart bleiben.

Beziiglich der ErschlieBung neuer Mairkte
teilt R. Stahl mit, dass das Unternehmen

schon in allen

wenden. Diese
Ungleichheit

gilt auch fiir die
Integration der

Vertriebsorga-

nisation. Diese

relevanten
Regionen der
Welt mit ei-
genen Ver-
triebsgesell-

schaften re-

Meinung wird vom Vorstand und Aufsichts-

rat der R. Stahl AG vertreten.

prasentativ ist und kein Bedarf an einer Zu-
sammenarbeit mit Weidmiiller gesehen wird.

Dariiber hinaus bendtigt man fiir die Ge-
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schaftstatigkeit von R. Stahl umfassende
technische Grundlagen, insbesondere Bran-
chenkenntnisse bzw. Erfahrung im Bereich
kundenspezifischer Systeml6sungen fiir die
Prozessindustrie - was bei Weidmiiller fehlt.
Die Kompetenzen der Weidmiiller Gruppe als
Losungsanbieter sind nicht ausreichend, so-
dass ein Zusammenschluss fiir R. Stahl unre-
alistisch ist.

Das von Weidmiiller prognostizierte Um-
satzwachstum wird von R. Stahl angezwei-
felt. Vielmehr konnte ein Zusammenschluss
mit Weidmiiller negative Auswirkungen auf
das Umsatzwachstum der R. Stahl AG ha-
ben.

Vorstand und Aufsichtsrat sind der Meinung,
dass die Positionierung R. Stahls im interna-
tionalen Wettbewerb durch eine Zusammen-
arbeit mit der Weidmiiller-Gruppe abge-

schwiacht werden konnte.

Welche Konsequenzen hat die Ab-

sage fiir R. Stahl?
ﬂm 02. Juli 2014 haben sich Vorstand
und Aufsichtsrat der R. Stahl AG
gegen das Ubernahmeangebot entschieden.
Kurze Zeit spiter stiirzte der Aktienkurs von
R. Stahl von 40,55 Euro auf 39,60 Euro ab
(Quelle: Onvista). Diesen gravierenden Bruch
haben sowohl die Aktiondre als auch das
Unternehmen selbst gespiirt.
Die Chance, mit einem erfolgreichen Elektro-
technik-Konzern zusammenzuarbeiten, war
nicht genutzt worden. Die R. Stahl Aktioni-

re haben die Gelegenheit, ihre Aktien zu ei-

nem hoheren Kurs zu verkaufen (das Preis-

angebot seitens Weidmiiller lag mit 50 Euro

je Aktie iiber dem Marktwert) nicht ausge-

46,00 EUR
44,00 EUR
42,00 EUR

40.00 EUR

I_ll--- T _I - mmm B _ _I_ a=lm .
10 Jun

22.Jun 2. 3ul 14.Jul 24 Jul 4.aug

Aktienkurs R. Stahl AG

nutzt. Der weitere Aktienkurs der R. Stahl
AG hingt nun vom Management und dem
zukiinftig erwirtschafteten Gewinn ab.

Dies bedeutet, dass die R. Stahl Aktionare
nach wie vor die Chancen und Risiken hin-
sichtlich der zukiinftigen Entwicklung des
Unternehmens tragen.

Die Stahl-Aktien werden weiterhin an der
Borse gehandelt. Es konnte dazu kommen,
dass die Liquiditdt von R. Stahl sinkt. Ein
Grund dafiir ware, dass die R. Stahl-Aktien
nicht in dem Mafle angeboten und nachge-
fragt werden. Damit konnte diese Liquidi-
tatsliicke zu groBeren Schwankungen des
Aktienkurses von R. Stahl fithren. Dies wiir-

de wiederum Unsicherheit bei den Anlegern

hervorrufen.
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Hat R. Stahl die richtige Entschei-
dung getroffen?

Welche Argumente sprechen gegen eine Zu-
sammenarbeit mit der Weidmdiiller-Gruppe?
Einer der entscheidenden und bedeutendsten
Punkte fiir die Stahl AG ist, dass sie weiter-
hin ein eigenstindiges bzw. unabhingiges
Familienunternehmen
geblieben sind und damit
alleinig von den Wachs-
tumskursen  profitiert.
Die Befugnisse und die
Entscheidungsmacht

verbleiben allein bei der

R. Stahl AG.

tin Schomaker erginzt, dass das Unterneh-
men eine Kultur prasentiert, in der sich alle

aufeinander verlassen konnen.

T el o

M. Schomaker: Eigenstindiges Fa-

milienunternehmen

Als  weltweit fithrender Explosionsschutz-
Spezialist hat der westfélische Elektrotech-
nik-Konzern Weidmiiller aufgezeigt, dass das
Unternehmensimage aufrechterhalten bleibt
und nicht aufgegeben wird.

Es wird zu keinen Anderungen in der Unter-
nehmensstruktur bzw. Anderungen fir die
Mitarbeiter der R. Stahl AG kommen. Damit
besteht, im Gegensatz bei einer Ubernahme
durch Weidmiiller, keine Gefahr des Arbeits-
platzverlustes. Dies trifft ebenso auf den

Vorstand der R. Stahl zZu.

Kurz zusammengefasst!

Es wurden die Zusammenhinge sowie die
Pro und Contra Seiten einer versuchten
Ubernahme beleuchtet. Beide Unternehmen
vertreten unterschiedliche Meinungen hin-
sichtlich einer moglichen Zusammenarbeit.
Die Weidmiiller-Gruppe sah in einem Zu-
sammenschluss mit der
R. Stahl AG, eine zu-
kiinftige Chance ist in
der Meinung, dass es
zukiinftige Chance fiir
die Expansion. Hinge-
gen war der Vorstand
und Aufsichtsrat be-
ziiglich def éﬂ{léirtn Absichten und Ziele der
Weidmiiller-Gruppe kritisch. Sie zweifelten,
ob eine Zusammenlegung der Unternehmen
und Realisierung von Synergien einen positi-
ven Effekt fir R. Stahl AG bringen konne.
Vielmehr sind R. Stahl davon iiberzeugt,
dass die Leistung zur Wertsteigerung aus
eigener Kraft viel grofler als Synergievorteile
mit der Weidmiiller-Gruppe sind. R. Stahl
war wichtig, dass bei einem Zusammen-
schluss beider Unternehmen die Unterneh-
menskulturen iibereinstimmen.

Ob die Entscheidung richtig gefallt wurde,
miissen die einzelnen Unternehmen letztend-

lich fiir sich selbst entscheiden.

Dieser Artikel wurde von den Studenten
des Studiengangs General Management
der Ernst-Abbe-Hochschule Jena, Chris-
topher Broll, Mederbek Urkunchiev und

Batuhan Ersiz geschrieben.
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