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Vorwort der Herausgeber

Im aktuellen Kampf um die besten Talente werden Personalverantwortliche immer
mehr von Verwaltern zu Gestaltern. Es muss ihnen gelingen, den durch die Glo-
balisierung bedingten Quantensprung der Optionen und Anforderungen aktiv zu
gestalten und die besten Nachwuchskréfte zu definieren und zu binden. Berufsbe-
gleitende Weiterbildung muss diesen Anforderungen dienend zur Seite stehen.

Diese Herausforderung erkennend entwickelte die Siemens Professional Educa-
tion in Kooperation mit der School of International Business and Entrepreneurship
(SIBE) einen transfer- und anwendungsorientierten Studiengang zum Master of
Business Administration (MBA). Im Zentrum steht die Arbeitspraxis des einzelnen
Teilnehmers, manifestiert in Form eines Studienprojektes. Die Themen sind dem
alltaglichen Jobumfeld des einzelnen Teilnehmers enthnommen. Unter Anwendung
des Studienwissens wird das gewéhlte Studienprojekt Schritt fir Schritt ausgear-
beitet und in der alltdglichen Arbeitspraxis umgesetzt - gecoacht und begleitet von
den Dozenten der SIBE und den Business Mentoren sowie Studienkollegen der
Siemens AG. Fur die Siemens AG ermdglicht dieses duale Vorgehen ein berufs-
begleitendes Assessment engagierter Mitarbeiter vor allem auf Basis des Outputs
der Studienprojektbearbeitung. Gleichzeitig haben die Teilnehmer die Mdglich-
keit, sich selbst und ihre Fahigkeiten praxisorientiert zu erweitern, sich selbst im
Unternehmen stéarker einzubringen und dartber hinaus ein belastbares Netzwerk
innerhalb der Gesamtorganisation aufzubauen.

Im vorliegenden Jahrbuch werden exemplarisch die Studienprojekte des ersten
Jahrgangs dieses MBA-Programms beschrieben. Analog zur Systematik werden
die Ausgangssituation zu Beginn des Studiums, das Losungsvorgehen sowie die
Umsetzung und die wéhrend der Bearbeitung entstandenen Fragen erlautert. Die
Darstellungen zeigen einerseits einen kleinen Ausschnitt der aktuellen Manage-
ment- und Businessthemen, andererseits wird die grof3e Innovationskraft und
Kreativitdt engagierter Mitarbeiter deutlich, die bereit sind, sich tber die oft stark
beanspruchte Arbeitszeit hinaus zum Nutzen des Unternehmens und des eigenen
Fortkommens einzusetzen.

Wir danken allen beteiligten Business Mentoren und Dozenten, die den Teilneh-
mern wahrend des Studiums mit Rat und Tat zur Seite standen. Vor allem ist allen
beteiligten Studierenden zu danken, die sich zwei Jahre lang auf mehr Arbeit und
das im Unternehmen Siemens neue Studienprogramm eingelassen haben!

Wir wiinschen lhnen allen viel Erfolg auf Ihrem weiteren Lebensweg!

Ardin Djalali; Werner G. Faix; Christine Golisch; Claus-Peter Hammer;
Annette Schulten

School of International Business and Entrepreneurship (SIBE)

und Siemens Professional Education (SPE)
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(BA) Sascha Mayer, Diplom-Betriebswirt (FH) Torsten Merke, Diplom-Ingenieur
Klaus Pachner, Diplom-Betriebswirtin (Fachhochschule) Judit Richwien, Diplom-
Ingenieur Ulrich Rith, Diplom-Ingenieur Michael Schmelz, Ingenieur d Etat en
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mas Schmidt, Prof. Dr. Werner Seebacher, Dr. Carolin Siegrist, Diplom-Ingenieur
Hans-H. Steinbeck, Prof. Dr. Thomas Wessels.



Vorwort Giinther Hohlweg

Innovationsprozesse, sich standig wandelnde globale Markte, neue Produkte und
Dienstleistungen - das sind nur einige Stichworte, welche die hohen Anforderun-
gen an Siemens im internationalen Wettbewerb grob beschreiben. Dazu braucht
das Unternehmen kompetente und hoch motivierte Mitarbeiter, die standig ihr
Know-How weiterentwickeln, tiber ihren Tellerrand der Tagesarbeit hinausblicken
und auch bereit sind, neue Wege zu beschreiten.

Weiterbildende MalRnahmen spielen hier eine Uberragende Rolle: Sie unterstut-
zen und fordern die Sichtweisen und Fahigkeiten der Mitarbeiter. Allein der zu
treffende Entschluss, sich nach einem erfolgreichen Erststudium und mehrjahri-
ger Berufstatigkeit weiterzubilden, fallt mit zunehmendem Abstand zum Berufs-
einstieg schwerer. Berufsbegleitende Studiengénge schlieRen diese zeitliche Lu-
cke und sind deshalb besonders geeignet, ein Unternehmen im internationalen
Wettbewerb weiter nach vorne zu bringen.

Der speziell auf Siemens zugeschnittene MBA-Aufbaustudiengang ermoglicht
den Studierenden, auf ihre bisherige Arbeit und Ausbildung aufzubauen, fachlich
in den Management-Bereich einzutauchen und sich dariiber hinaus Fuhrungs-
qualifikationen anzueignen beziehungsweise bereits vorhandene zu festigen.

Der MBA-Studiengang zeichnet sich durch die Konzeption als ,Projekt-Kompe-
tenz-Studium® aus. Jeder Studierende bearbeitet ein Praxisprojekt aus seinem
eigenen beruflichen Umfeld. Dadurch findet eine Verzahnung von Theorie und
Praxis statt. Hier profitieren sowohl die Studierenden als auch Siemens. Denn:
Die Studierenden bearbeiten in realen Projekten eine konkrete und anspruchs-
volle Aufgabenstellung wissenschaftlich fundiert und praxisnah. So lernen die
Studierenden in der beruflichen Realitat und nicht in fiktiven Fallstudien. Wir als
Unternehmen profitieren durch die Erfahrung im Wissens- und Technologietrans-
fer und erhalten durch die Projektarbeiten konkrete Problemldsungen, Entschei-
dungsgrundlagen und messbare Wertschépfung.

Durch die berufshegleitende Konzeption des Studienganges wird es dem Mitar-
beiter und Siemens mdglich, die berufliche Tatigkeit engagiert fortzuflihren und
gleichzeitig das Master-Studium zu absolvieren. Die Gestaltung des MBA-Studi-
ums als Blended Learning Programm - also der Verkniipfung von Prasenzsemi-
naren und selbstgesteuerten Lernphasen - hat sich als optimale Kombination fur
Berufstatige bewahrt.

Glinther Hohlweg
Leitung Siemens Berufsausbildung
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Vorwort Klaus Stegemann

Das Gesundheitswesen steht vor komplexen Herausforderungen — und das so-
wohl auf nationaler sowie auf internationaler Ebene. Weltweit nimmt die Bevol-
kerung zu und wird im Mittel immer alter. Dieser demographische Wandel fiihrt
zu einer stetig steigenden Nachfrage an Gesundheitsdienstleistungen und die
Gesunderhaltung der Bevolkerung eines Landes wird zu einem entscheidenden
volkswirtschaftlichen Faktor.

Nach den Informationen des statistischen Bundesamtes hat Deutschland im Jahr
2006 rund 240 Milliarden Euro fur Gesundheitsleistungen aufgewendet. Der Anteil
der gesetzlichen Krankenversicherung an dieser Summe betrug alleine 148 Milli-
arden Euro. Im Gesundheitswesen arbeiten dabei mittlerweile weit Gber 4 Millio-
nen Menschen. Damit wird ersichtlich, welche Bedeutung dem Gesundheitswesen
eines Landes zugemessen werden muss. Diese Zahlen alleine geben allerdings
noch keine Auskunft Uber die Qualitéat oder Effizienz im Gesundheitswesen.

Die Qualitat im deutschen Gesundheitswesen weiterhin zu steigern, die medizi-
nische Versorgung auf dem aktuellen Stand der Wissenschaft allen Menschen
zu Gute kommen zu lassen und dabei gleichzeitig die Kosten im Gesundheits-
wesen zu senken, ist eine der gréf3ten Herausforderungen unserer Zeit. Dabei
geht es namlich nicht allein um Kosteneinsparungen, sondern um eine effizien-
tere patienten- und prozessorientierte Versorgung, die alle Beteiligten sowie den
Gesamtprozess, von der Pravention, Uber Diagnose und Behandlung bis hin zur
Rehabilitation und Pflege, einbezieht. Und darlber hinaus soll der solidarische
Grundgedanke bei den Uberlegungen zur Finanzierung des Gesundheitswesens
gewabhrt bleiben.

Damit missen sich auch Unternehmen wie Siemens nicht mehr nur mit der Ent-
wicklung innovativer bildgebender Systeme beschaftigen, sondern mit der ganz-
heitlichen Optimierung von Arbeitsablaufen im Gesundheitswesen unter Einbezie-
hung aller verfigbaren Fakultaten wie beispielsweise der Informationstechnologie
oder der Molekularmedizin.

Unweigerlich wachsen hierdurch aber auch die Anforderungen an die Mitarbeiter
eines Unternehmens. Neben den individuellen fachlichen Disziplinen wie z.B. der
Produktentwicklung, miissen Mitarbeiter betriebswirtschaftliche Zusammenhange
kennen, die Welt und Herausforderungen der Kunden verstehen und in der Lage
sein, in einem komplexen Umfeld Schlussfolgerungen und Entscheidungen zu
treffen.

Dazu ist stetiges Lernen und Weiterbilden unumganglich und gerade transfer-
und praxisorientierte Ausbildungen wie der MBA-Studiengang der Steinbeis-
Hochschule Berlin sind hierfur hervorragend geeignet. Durch die Kombination von
theoretischem Wissen aus verschiedenen Management- und Geschaftsbereichen



bei gleichzeitigem Bezug auf praktische Themen im Rahmen von Projekten aus
dem jeweiligen individuellen Umfeld des Studierenden, werden genau diese Kom-
petenzen geférdert.

In dem vorliegenden Jahrbuch werden einige der umgesetzten Studienprojekte
exemplarisch vorgestellt. An dieser Stelle sei allen gedankt, die bei der Umset-
zung und Ausbildung der Studenten unterstiitzt haben. Und natiirlich den Studen-
ten selber, die durch ihr persénliches Engagement im Rahmen dieses Studiums
nicht nur fur sich, sondern auch fir unser Unternehmen einen entscheidenden
Beitrag zum zukunftigen Erfolg geleistet haben.

Wir wiinschen allen Absolventen weiterhin alles Gute und viel Erfolg!

Klaus Stegemann
CFO Siemens Healthcare
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1  Einleitung

Uber die letzten dreiRig Jahre hinweg hat die internationale Verflechtung von
Volkswirtschaften und die Grenzen Uberschreitende Geschaftstatigkeit von Unter-
nehmen einen erheblichen Anstieg erlebt. Diese Entwicklung stellt ein weltweites

Phanomen dar und wird gemeinhin als Globalisierung bezeichnet (OESTERLE,

WOLF, 1999).

Das Ergebnis, eine heute beinahe vollsténdig globalisierte Welt mit unzéhligen

Wachstumsmarkten, stellt alle Unternehmen vor ganz neue Herausforderungen.

Einige haben die sich aus der neuen Situation ergebenen Chancen fir unterneh-

merisches Wachstum sehr erfolgreich wahrgenommen, wahrend sich viele ande-

re Unternehmen eher schwer tun, Wachstum, den entscheidenden Erfolgsfaktor

im Wettbewerb, zu generieren.

In diesem Kapitel wird Ubersichtlich, knapp und mdglichst anschaulich die Syste-

matik des Unternehmensentwicklungsprozess zu Wachstum und Globalisierung

aufgezeigt.

Josef Schumpeter schrieb bereits 1912 in seiner Theorie der wirtschaftlichen

Entwicklung jegliche Entwicklungstendenzen dem Wesen eines schdpferischen

Unternehmers zu, dessen Handeln darauf gerichtet ist, einen wirtschaftlichen

Gleichgewichtszustand in Form von vollsténdiger Konkurrenz nicht zuzulassen.

Unternehmer sind gezwungen, Wachstum in Form von Innovationen, also der

Neukombination von Produktionsmitteln, die ihrem frilheren Gebrauch entzoge-

nen wurden, zu generieren, um im Wettbewerb standhalten zu kénnen oder sogar

ihre Mitwettbewerber hinter sich zu lassen. Dazu hat Schumpeter folgende funf

Faktoren der unternehmerischen Entwicklung definiert (siehe Abbildung 1):

1. Herstellung eines neuen, d.h. dem Konsumentenkreise noch nicht vertrauten
Gutes oder eine wesentliche Verbesserung der Qualitat eines bereits beste-
henden Gutes.

2. Einfiihrung einer neuen, d.h. dem betreffenden Industriezweig noch nicht
praktisch bekannten Produktionsmethode, die keineswegs auf einer wissen-
schaftlich neuen Entdeckung zu beruhen braucht und auch in einer neuarti-
gen Weise bestehen kann, mit einer Ware kommerziell zu verfahren.

3. ErschlieBung eines neuen Absatzmarktes, d.h. eines Marktes, auf dem der
betreffende Industriezweig des betreffenden Landes bisher noch nicht einge-
fuhrt war, mag dieser Markt schon vorher existiert haben oder nicht.

4. Eroberung einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen oder Halbfabrikaten,
wiederum: gleichguiltig, ob diese Bezugsquelle schon vorher existierte — und
bloR3 nicht beachtet wurde oder fur unzugénglich gehalten wurde — oder ob
sie erst geschaffen werden muss.

5. Durchfiihrung einer Neuorganisation, wie Schaffung einer Monopolstellung
(z.B. durch ,Vertrustung"“) oder Durchbrechen eines Monopols.
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Die fuinf Faktoren der 6konomischen Entwicklung
nach Schumpeter

Herstellung neuer
Produkte und
Dienstleistungen

ErschlieRung
neuer
Absatzmarkte

Einfiihrung neuer
Geschaftsprozesse und

Produktionsmethoden Unternehmertum

ErschlieBung neuer
Bezugsquellen von
Rohstoffen oder
Halbfabrikaten

Einfuhrung
neuer
Organisationsstrukturen

Abbildung 1: Fiinf Faktoren der 6konomischen Entwicklung nach Schumpeter (1934/1997)

Auf die heutige Sicht Ubertragen wird der Faktor ,Einfihrung neuer Produktions-
methoden” um die Einfiihrung neuer Geschéftsprozesse erweitert und der Faktor
»Reorganisation von Wirtschaftszweigen“ durch den Faktor ,Einfiihrung neuer Or-
ganisationsstrukturen” ersetzt. Letzterer beinhaltet all diejenigen Neuerungen, die
die Organisationen eines Unternehmens betreffen, wie Mergers & Acquisitions,
Joint Ventures, Kooperationen usw. aber auch interne Neuorganisationen. Der
Faktor ,ErschlieBung neuer Bezugsquellen von Rohstoffen und Halbfabrikaten®
bezieht sich auch auf den Aufbau neuer Lieferantenstrukturen.

Da die prosperierenden Unternehmen ein wirtschaftliches Gleichgewicht nicht zu-
lassen, sondern bestrebt sind wettbewerbliche Vorteile aufzutun und diese dann
auszunutzen, bedeutet dies fur Unternehmen die ,stehen bleiben®, dass sie au-
tomatisch zuriickfallen und gegebenenfalls sogar vom Markt verdréngt werden.
Daraus ergibt sich eine unternehmerische Notwendigkeit zu Wachstum.

Um nachhaltiges, d.h. bleibendes und fir die Zukunft ebenfalls andauerndes
Wachstum zu generieren, sollte diese Notwendigkeit zu Wachstum an wenigstens
einem der finf Schumpeter‘schen Faktoren ausgerichtet sein.

Im Folgenden wird erst einmal auf den Begriff der Innovation allgemein eingegan-
gen, da diese einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren und eine der Haupttriebfe-
dern von Wachstum und Globalisierung darstellt.

Daraufhin wird in Kapitel 3 der eigentliche Unternehmensentwicklungsprozess
naher betrachtet.
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2 Innovationen als Triebfedern von Wachstum und
Globalisierung

Laut Schumpeter (siehe voriges Kapitel), auf den sich viele Innovationstheoreti-
ker beziehen, sind unter Innovationen alle Neuerungen zu verstehen, die neues
Wissen und neue Wissenschaften generieren. Unter Beachtung der funf Fakto-
ren der wirtschaftlichen Entwicklung lassen sich Innovationen in zwei Gruppen
aufteilen: Prozessinnovationen, d.h. die Verédnderung des gesamten organisato-
rischen Prozesses, also der Entwicklung, Bewertung und Realisation von Ideen,
und in Produktinnovationen, die dem Sachziel von Organisationen dienen, ihre
am Markt abzusetzenden Giter, ihre Anzahl etc. zu verandern und nutzbar zu
machen (FAIX ET AL., 1994).

Als dritte Gruppe kdnnen Sozialinnovationen genannt werden, die sich auf Verén-
derungen im Humanbereich beziehen. Auf die genauere Darstellung wird jedoch
an dieser Stelle verzichtet, da dem Personal ein eigenes Kapitel gewidmet wird,
in dem auf diesen Aspekt naher eingegangen wird (siehe Kapitel 5).

Die Analysen marktorientierter Unternehmen fuflen haufig in dem sogenannten
Lebenszyklus-Konzept, das fiur die Entwicklungsphasen wirtschaftlicher Betrach-
tungsobjekte allgemein giltige GesetzmaRigkeiten zu bestimmen versucht, um
Anhaltspunkte fir eine geeignete marktorientierte Unternehmensfiihrung zu fin-
den. Das urspringliche und wohl bekannteste Konzept ist das Produktlebenszyk-
luskonzept, in dem der Produktlebenszyklus in fiinf Phasen eingeteilt wird, Einflh-
rung, Wachstum, Reife, Sattigung und Abschwung (DILLERUP, STOI, 2006):

Abbildung 2: Der Produktlebenszyklus
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Aus Abbildung 2 I&sst sich ableiten, dass das Produktportfolio eines Unterneh-
mens immer ausgeglichen Uber die einzelnen Phasen verteilt sein sollte. Aul3er-
dem ist es unerlasslich im Herstellungsprozess und der Produktpalette neu und
innovativ zu agieren, um eine gleichverteilte Produktverteilung auf die funf Pha-
sen gewahrleisten zu kénnen.

In den letzten Jahren hat sich die internationale Wettbewerbssituation aufgrund
einer zunehmenden Anderungsgeschwindigkeit in allen Unternehmensbereichen
und eine weitgehende Internationalisierung der Geschéftstatigkeit in rapidem
Male verstarkt (FAIX ET AL., 1991). Hochentwickelte Industrienationen haben
permanent mehr Schwierigkeiten damit, sich im Wettbewerb gegenuber kosten-
gunstiger operierenden Billiglohnlandern zu behaupten. Auch auf Branchen- und
einzelwirtschaftlicher Ebene lasst sich eine Verstarkung des Konkurrenzkampfes
beobachten.

In besonderem Male lasst sich dies ebenfalls anhand der Veranderung von Pro-
duktlebenszeiten veranschaulichen (siehe Abbildung 3).

Lange Produktzyklen, die in der Vergangenheit unternehmerische Strategien
beeinflussten und pragten, erlaubten auch noch einem Imitator, auf einem vor-
bereiteten Markt Ful3 zu fassen und durch die die Nachahmer beglinstigende
Produktkonstanz gewinnbringend der Spur des Innovators zu folgen. Heute hat
der Imitator auf einem vorgepragten Markt wesentlich geringere Chancen, da die
entscheidend verkirzten Produktlebenszyklen das Nachahmen zusehends rela-
tivieren.

Die Rolle des Imitators zahlt sich nur noch aus, wenn das Imitat wesentlich kos-
tengunstiger produziert werden kann (z.B. in einem Billiglohnland).

Abbildung 3: Das Verhaltnis Innovator zu Imitator nach Nagel (1991)
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Dem Innovator gehort die Zukunft, Wettbewerbsvorteile werden mittlerweile in
Monaten gemessen. Demnach ist heutzutage weniger zu beobachten, dass klei-
ne Unternehmen von grof3en geschluckt werden, sondern dass vielmehr die lang-
samen traditionellen Unternehmen von den schnellen und innovativen ins Abseits
gestellt werden (FAIX, 1994).

Die Innovationstatigkeit und die Innovationsfahigkeit sind somit Schllsselqualifi-
kationen firr das Uberleben von Unternehmen im Wettbewerb. Um am Weltmarkt
partizipieren zu kénnen, mussen insbesondere die Unternehmen der westlichen
Industrienationen den Innovationsbegriff vollig verinnerlichen und samtliche Inno-
vationspotentiale ausnutzen. Kurz angemerkt sei an dieser Stelle, dass das In-
novationspotential eines Unternehmens entscheidend von der Mitarbeiterqualitat
abhangt (siehe Kapitel 5).

Unternehmen sind gezwungen ihre Wertschopfung bewusst, systematisch und
stetig zu erneuern, um ihr Uberleben zu sichern. Demnach wird der Innovations-
prozess als ein nichtendender Entwicklungsgang angesehen, der von Unterneh-
men immerwahrend weitergeflhrt werden muss.

Durch Innovationen im Hinblick auf Unternehmensprozesse, die Einfihrung neuer
Produkte und die ErschlieBung neuer Markte lassen sich der Absatz und die Pro-
duktion eines Unternehmens standig erh6hen, sodass mit zunehmender Zeit eine
immer héhere Quantitat und/oder Qualitéat und somit der Erhalt bzw. der stéandige
Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit sowie ein permanentes Wachstum gewahrleis-
tet wird.

Dies ist in der folgenden Abbildung dargestellt:

Abbildung 4: Innovation als Triebfeder der Unternehmensentwicklung

Um ein stetiges unternehmerisches Wachstum gewabhrleisten zu kdnnen, ist, wie
auch oben schon kurz erwéhnt wurde, unbedingte Voraussetzung, dass das In-
novationsbestreben eines Unternehmens in jedem unternehmerischen Segment
verinnerlicht und mitgetragen wird. Der gesamte Unternehmensentwicklungspro-
zess sollte darauf ausgerichtet sein.
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Wie der Unternehmensentwicklungsprozess genau aussieht, wird im néchsten
Kapitel genauer betrachtet.

3 Der Unternehmensentwicklungs-Prozess zu
Wachstum und Globalisierung

»Zukunft braucht Herkunft“ hat der Philosoph Odo Marquard formuliert (SIEMENS
AG 1994).

Und wiederum Schumpeter betonte, dass jeder konkrete Unternehmensentwick-
lungsvorgang auf vorangehenden Entwicklungen beruht, dass auch der eifrigste
Unternehmer mit den bereits vorhandenen Fakten eines Unternehmens rechnen
und seine Entscheidungen aus diesen ableiten muss, — die Zukunft nichts ande-
res schaffen kann, wozu in der Gegenwart bereits die Basis geschaffen wurde
(SCHUMPETER, 1997).

Unternehmensentwicklung ist also ein zeitlich fortschreitender Prozess im Span-
nungsfeld zwischen Forderungen und Moglichkeiten der Um- und Innenwelt eines
Unternehmens. d.h. es gibt eine Unternehmens-Vergangenheit, eine Unterneh-
mens-Gegenwart und eine Unternehmens-Zukunft. Unternehmensentwicklung
kann demnach nur stattfinden, indem sich die Planung der Zukunft des Unterneh-
mens auf Betrachtungen der Herkunft, d.h. der Vergangenheit und der Gegenwart
stutzt. Nur auf diese Weise kann ein Unternehmenslernprozess generiert werden,
der die Basis fur unternehmerisches Wachstum darstellt (BLEICHER, 2004).
Diese grundlegende Betrachtung des Unternehmensentwicklungs-Prozesses ist
in Abbildung 5 dargestellt.

Die Unternehmensentwicklung (1)

Woher Wo Wohin
kommen sind gehen
wir? wir? wir?
« Herkunftsbewusstsein » Unternehmens-IST-Analyse « Die unternehmerische
» Umfeldanalyse Zielsetzung

Zukunft braucht Herkunft

© Faix

Abbildung 5: Die Unternehmensentwicklung (1)
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Ebenfalls aus dieser Darstellung ergibt sich, dass Unternehmensentwicklung ein
jederzeit dynamischer, fortschreitender Prozess ist.

Dieser dynamische Prozess ist die Basis fur die vier Elemente der Unternehmens-
entwicklung (FAIX, BUCHWALD, WETZLER, 1994; RASNER, FUSER, FAIX,
1999; FAIX, RASNER, SCHUCH, 1996):

1. Die IST-Situation, d.h. die gegenwartige Situation des Unternehmens, in
Abb. 6 dargestellt als ,IST".

2. Die Rahmenbedingungen unter denen das Unternehmen agiert. In Abb.
6 dargestellt als ,RAHMENBEDINGUNGEN".

3. Der Soll-Zustand, d.h. die Zielsetzung des Unternehmens in der Zukuntft,
in Abb. 6 dargestellt als ,ZIELE".

4. Der Weg um von der gegebenen, aktuellen IST-Situation des Unterneh-
mens zur SOLL-Situation des Unternehmens, d.h. zur Erreichung der
unternehmerischen ZIELE zu gelangen. Dieser Weg ist die Strategie
des Unternehmens. Dies ist in Abb. 6 als Pfeil von IST und von RAH-
MENBEDINGUNGEN zu den ZIELEN des Unternehmens dargestellt
und mit dem Begriff ,STRATEGIE" versehen.

Die in Abbildung 6 gezeigte Darstellung wurde vom Autor als das ,Strategische
Dreieck des Transformationsprozesses” (FAIX ET AL., 1996) eingefuhrt und kann
aus heutiger Sicht als das ,Strategische Dreieck der Unternehmensentwicklung®
tituliert werden.

Die Unternehmensentwicklung (2}

ZIELE
/‘ ;! IAUJ.. ! \
STRATEGIE
ST RAHMEN-
BEDINGUNGEN

2 Faix

Abbildung 6: Strategisches Dreieck der Unternehmensentwicklung (2)
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3.1 Unternehmensziele als treibende Kraft

Beim Prozess der Unternehmensentwicklung spielen die unternehmerischen Ziele
eine zentrale Rolle (FAIX ET AL., 1996). Ziele stellen das Entscheidungskriterium
von Unternehmen dar, d.h. eine Auswahl von Handlungsalternativen ist nur un-
ter Berlcksichtigung der vorher formulierten Ziele eines Unternehmens maoglich.
AuRBerdem dienen Unternehmensziele als hilfreiche Eckpfeiler zur Orientierung,
Koordination und zur Legitimation von Unternehmensentscheidungen (MACHAR-
ZINA, 2003). Die Ziele, das Erreichen Wollen der unternehmerischen Ziele ist die
wesentliche Triebkraft des Unternehmertums und damit von Unternehmen.

Abbildung 7: Unternehmensziel

Zahlreiche Weisheiten bringen dies wie folgt zum Ausdruck:
.Nur wer das Ziel kennt, kann treffen.” Griechisches Sprichwort.
~Jede Unternehmung braucht einfache, klare und sie zusammenhaltende
Ziele." Peter F. Drucker
LZiele schaffen Fakten.” Hermann Simon
»,Wer das Ziel nicht kennt, kann den Weg nicht finden.*
Wer den Hafen nicht kennt, flir den ist kein Wind giinstig.“ Seneca
Die erfolgreiche deutsche Unternehmerin Anne Burda antwortete auf die Frage
nach dem Geheimnis ihres Erfolges: ,,....immer klare Ziele vor Augen zu haben...".

3.2 Unternehmensziele und Unternehmensstrategie

Da oft in der Management-Diskussion nicht sauber zwischen den Begrifflichkeiten
Ziel und Strategie getrennt wird, sei hier nochmals klargestellt: Die Ziele des Un-
ternehmens bestimmen die strategische Ausrichtung, und zwar unter Beriicksich-
tigung der Potentiale und Rahmenbedingungen des Unternehmens. Um ein be-
stimmtes Unternehmensziel zu erreichen, muss eine Fille einzelner Malinahmen
durchgesetzt werden, die in einem harmonischen Verhdltnis zueinander stehen
und aus einer Vielzahl von Alternativen ausgewahlt wurden. Ein solches geplan-
tes Paket von MaRhahmen zur Erreichung eines Ziels oder mehrerer Ziele, also
der Weg zum Ziel, ist eine Strategie (MACHARZINA, 2003; VENZIN, RASNER,
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MAHNKE, 2003). Unternehmensziele stellen die Vorgaben dar, die durch Strate-
gien als Wege zur Zielerreichung erfillt werden sollen (DILLERUP, STOI, 2006)
(siehe Abbildung 8).

Durch die in der Regel groRe Masse an unterschiedlichen Wegen zur Zielerrei-
chung und die demnach recht komplizierte Auswahl der EinzelmaZnahmen wird
der Unternehmensstrategie in Diskussionen, Publikationen etc. oftmals viel mehr
Platz eingerdumt als den Zielen selbst. Dies ergibt sich aus der Natur der Sache
— trotzdem, ohne Ziele nitzt die beste Strategie nichts.

Abbildung 8: Die Unternehmensentwicklung (3) - Unternehmensziel und Unternehmensstrategie

Daraus ergibt sich ebenfalls, dass es eine der wichtigsten Management-Aufgaben
ist, die richtige Strategie, also unter den jeweils gegebenen Bedingungen (IST-Situ-
ation, RAHMENBEDINGUNGEN, ZIELE des Unternehmens) den jeweils richtigen
Weg, zu definieren. Demnach ist eine Strategie ein konkreter Vorgehens-Plan um
die definierten Ziele eines Unternehmens zu erreichen (siehe Abbildung 9). Die
Strategie gewahrleistet damit nachhaltig den unternehmerischen Erfolg, voraus-
gesetzt, die Ziele wurden richtig definiert.
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Abbildung 9: Unternehmensstrategie

3.3 Analyse der RAHMENBEDINGUNGEN und der IST-Situation

Die fur das Unternehmen passenden Ziele und die richtige Strategie zur Zieler-
reichung kénnen erst definiert werden, wenn die IST-Situation, also der gegen-
wartige Stand des Unternehmens und die RAHMENBEDINGUNGEN, also die
Veranderung der Unternehmensumwelt, bekannt sind (MACHARZINA, 2003).
Diese Analysen missen mit einer hohen Intensitat durchgefuhrt werden, da von
ihnen alle weiteren Entscheidungen abhangen. Neben der notwendigen Griind-
lichkeit kann es vorteilhaft sein, dabei die bestehenden Wege und Meinungen zu
verlassen und das bisherige Unternehmen und Wettbewerbsumfeld aus anderen
Blickwinkeln zu betrachten.

Aus den bisher gemachten Aussagen und den Abbildungen der Unternehmens-
entwicklung 1 — 3 lasst sich nunmehr der gesamte Unternehmensentwicklungs-
Prozess ableiten.

3.4 Die acht Schritte des Unternehmensentwicklungs-Prozesses

Der Unternehmensentwicklungs-Prozess umfasst im Ganzen acht Schritte, die
immer wieder durchlaufen werden. Diese sind in der Abbildung 10 dargestellt.
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Die Unternehmensentwicklung (4)

© Faix

Der Unternehmensentwicklungsprozess
Analyse der IST-

Entscheidung r Siuation Definition und

fir den Bewertung der
Unternehmens- Potentiale und Risiken

entwicklungsprozess strategi i
icklungsp Analyse der { gische Konzepte)
Rahmenbedingungen

Definition der
untemehmerischen
Ziele

Kontrolle der Ziel-
ermeichung

Definition der
Strategie
(Weg zum Ziel)

Strategie-
Umsetzung

Abbildung 10: Die Unternehmensentwicklung (4) - Der Unternehmensentwicklungsprozess

Schritt 1:

Schritt 2:

Schritt 3:

Die Entscheidung fuir den Unternehmensentwicklungs-Prozess.
Die Unternehmensleitung muss sich aktiv fur den Entwicklungs-
weg entscheiden. Da die Entwicklung des Unternehmens eine
Voraussetzung des Uberlebens im Wettbewerb darstellt, bedarf
die Entscheidung fir den Unternehmensentwicklungsprozess
jedoch keiner allzu groRen Uberlegung.

Analyse der IST-Situation des Unternehmens und Analyse der
Rahmenbedingungen des Unternehmens. Wie schon vorher
dargelegt, missen diese Analysen mit der nétigen Sorgfalt
durchgefuhrt werden, da mit diesen Analysen die Basis fur die
folgenden Ziel- und Strategietberlegungen gelegt wird.

Aus den Analyse-Ergebnissen abgeleitet die Definition und Be-
wertung der Potentiale und Risiken des Unternehmens. Auch
hier ist besondere Sorgfalt von Néten. Da es sich bei der De-
finition von Unternehmenspotentialen und -risiken um eine zu-
kunftsorientierte Prognose handelt, besteht immer die Gefahr
von Fehlern in der Einschatzung.




30 Die Unternehmensentwicklung zu Wachstum und Globalisierung

Schritt 4: Definition der unternehmerischen Ziele. Aus den Potentialen
und Risiken und den strategischen Konzepten werden die Ziele
des Unternehmens abgeleitet. Diese werden dann fir die ein-
zelnen Geschéaftsbereiche und Hierarchie-Ebenen herunterge-
brochen.

Schritt 5: Definition der Strategie, d.h. des Vorgehensplanes, um die
unternehmerischen Ziele zu erreichen. Auch hier wird erst die
generelle Strategie entwickelt und dann Teilstrategien fur die
unterschiedlichen Geschaftsbereiche und Unternehmenshier-
archieebenen.

Schritt 6: Die Umsetzung der Strategie in allen Geschaftsbereichen und
Hierarchie-Ebenen des Unternehmens.

Schritt 7: Die Kontrolle der Zielerreichung, d.h. wurde genau das erreicht,
was mit den Zielen vorgegeben wurde und wenn nein, wo lie-
gen die Abweichungen und/oder Defizite.

Schritt 8: Der Neueintritt in den Prozess. Wie anfangs betont, ist es fir
ein Unternehmen aufgrund der Notwendigkeit zum unterneh-
merischen Wachstum (SCHUMPETER, 1912) unabdingbar,
sich standig weiterzuentwickeln.

Im néchsten Kapitel werden aufbauend, auf der vorher erlduterten Gesamtpro-
zess-Darstellung (Abbildung 10), genauer und in Einzelheiten, die Elemente des
Unternehmensentwicklungs-Prozesses erklart.

4 Elemente des Unternehmensentwicklungs-Prozesses

In Abbildung 11 ist das strategische Dreieck der Unternehmensfihrung nochmals
mit Erlauterungen zu den Begriffen IST, RAHMENBEDINGUNGEN, ZIELE und
STRATEGIE dargestellt.
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Abbildung 11: Die Unternehmensentwicklung (5)

4.1 Analyse der IST-Situation

Das erste Element im Entwicklungsprozess ist die Analyse der IST-Situation.
Durch diese Analyse der unternehmensinternen Faktoren und den Vergleich mit
bereits in der Unternehmensvergangenheit durchgefihrten hnlichen Analysen
wird ein genaues Unternehmensgegenwartsprofil erstellt, aus dem sich der exak-
te Stand des Unternehmens ableiten lasst.

Das Ergebnis soll ein moglichst klares, aussagefahiges bzw. aussagekraftiges
Bild des IST-Zustandes des Unternehmens darstellen (MACHARZINA, 2003).
Um eine solche Analyse mit einem moglichst prézisen Ergebnis zu erreichen,
existiert eine Vielzahl von Methoden bzw. Werkzeugen; einige wesentliche und
haufig angewandte und damit bewahrte Analyse-Tools sind (siehe Abbildung 12):
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Abbildung 12: Die Unternehmensentwicklung (6) - Die Unternehmensanalyse

Die Bilanzanalyse (SCHNEIDER, 2005): Die Bilanzanalyse befasst sich mit
der momentanen und der zukinftigen Lage eines Unternehmens anhand des
Jahresabschlusses, der die Bilanz, die Gewinn- und Verlustrechnung, sowie
den Anhang umfasst. So werden verschiedene Kennzahlen eines Unter-
nehmens ermittelt, aus denen u.a. Prognosen zu kiinftigen Gewinnen und
Wachstum abgeleitet werden kénnen.

Stakeholder Value (FREEMAN, 1984): Als Stakeholder werden alle
Anspruchsgruppen eines Unternehmens bezeichnet. Mit Stakeholder Value
wird eine Analyse der gegenseitigen Verknupfungen zwischen Stakeholdern
und dem Unternehmen betitelt. Die Stakeholder werden benannt, charakte-
risiert und ihre Relevanz fur das Unternehmen eingestuft, sodass auf diese
Weise Potentiale und Liicken aufgedeckt werden kénnen.

Die Analyse der Wertschdpfungskette (SCHNEIDER, HOPFMANN, BAUR,
1994; PORTER, 1985): Die Wertschopfungskette ist eine Beschreibung

aller Prozesse in einem Unternehmen, die der Transformation von Input in
Output dienen. Durch eine jeweilige Analyse der einzelnen Teilbereiche der
Wertschopfungskette, lassen sich diese detailliert darstellen und ihre Bezie-
hungen zu anderen Prozessen inner- und auRerhalb des Unternehmens gut
beschreiben.

Die BCG-Matrix (HEDLEY, 1999; BAUM, COENENBERG, GUNTHER, 2004):
Die BCG-Matrix stellt eine Portfolioanalyse dar, die einzelne Geschaftseinhei-
ten eines Unternehmens in Hinblick auf ihre Wettbewerbsstarke und Attrakti-
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vitdt des Marktes mithilfe einer Matrix zu beurteilen vermag. Die untersuchten
Indikatoren sind hierbei der relative Marktanteil und die Marktwachstumsrate.

= Das McKinsey-Portfolio (SCHNEIDER, 2005; BAUM ET AL., 2004): Das
McKinsey-Portfolio bewertet ebenfalls anhand einer Matrix die Marktattraktivi-
tat und die relative Geschéftsfeldstarke eines Produktes.

= Die Analyse der generellen Erfolgsfaktoren (NAGEL, 2003; KECK, SAILER,
2004): die generellen Erfolgsfaktoren (siehe Kapitel 5) sind alle Faktoren, die
den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens direkt beeinflussen. Es wird
der Reifegrad bzw. die Auspragung von Faktoren wie Strategie, Organisation,
Informations-System, Mitarbeiter, Fiihrungs-System und Kundenorientierung
im Unternehmen bewertet.

= Das Technologie-Portfolio (PFEIFFER, DOGL, 1999): Dem Faktor Technologie
wird in Bezug auf das Thema Unternehmensentwicklung eine besondere
Stellung eingerdumt. Bei diesem Portfolio gehen Markt- und Technologiekrite-
rien in gleichem Mal3e in die Analyse mit ein. Gemessen werden die jeweilige
Attraktivitat und die relative Position im Vergleich zur Konkurrenz.

» Das Produktlebenszyklus-Konzept (HAYES, WHEELWRIGHT, 1979): Der
Produktlebenszyklus beschreibt die einzelnen Phasen, die ein Produkt
ab seiner Einfihrung bis zum Marktverschwinden durchléuft: Einfuhrung,
Wachstum, Reife, Sattigung, Abschwung.

= Die Geschéftsprozess-Analyse (GAITANIDES, 1994; GADATSCH, 2005):
Als Geschaftsprozesse bezeichnet man die grundlegenden Aufgaben eines
Unternehmens, die wesentlich zum Kundennutzen und zur betrieblichen
Wertschopfung beitragen, z.B. Produktentstehungsprozesse, Auftragserful-
lungsprozesse.

= Die Kompetenzsternanalyse (BORNHOLDT, 2004): Die Kompetenzen
eines Unternehmens sind alle seine Fahigkeiten, Ressourcen, MalRnahmen,
Partner, Informationen, Visionen und Erfahrungen, die fir seine Innovationen
zur Verfligung stehen und die sich in seinen Ergebnissen niederschlagen.
Mit Hilfe der Kompetenzstern-Analyse wird die Kompetenzbeurteilung eines
Unternehmens in eine Struktur eingebunden und schlieflich in einer Bewer-
tungsskala visualisiert.

Fur ein aussagefahiges Analyseergebnis genigt es in der Regel, wenn 3 - 5 die-
ser Werkzeuge zur Anwendung kommen.

4.2 Exogene RAHMENBEDINGUNGEN

Nach der endogenen Unternehmensanalyse folgt als ndchstes Element im Unter-
nehmensentwicklungsprozess die Analyse der exogenen RAHMENBEDINGUN-
GEN. Mithilfe dieser Analyse versucht die Unternehmung, systematisch aus in-
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ternen und externen Quellen ein Situationsbild zu generieren, um spéter geplante
Entscheidungen treffen zu kénnen. Wie intensiv auch immer die Bemihungen sein
maogen, der Informationsstand nach Abschluss der Analyse bleibt prinzipiell licken-
oder auch fehlerhaft, da beispielsweise Informationen Uber die Konkurrenz nicht
vollstandig vorliegen werden. Demnach muss trotz grof3er analytischer Anstrengun-
gen letztlich doch unter einer gewissen Unsicherheit gehandelt werden, die jedoch
auf einem uberschaubaren Mal3 gehalten werden kann (STEINMANN, SCHREY-
OGG, 2005).

Grundsétzlich werden bei der Analyse der exogenen Rahmenbedingungen die bei-
den Analyseebenen ,unternehmensbezogene Umfeldanalyse’ und ,allgemeine Um-
feldanalyse’ separat betrachtet. Die allgemeine Umfeldanalyse umfasst eine weite-
re 6konomische Analyse von allgemeinen Umweltbedingungen, wie soziokulturelle,
technologische, politisch-rechtliche oder makrotkonomische Faktoren, wahrend
sich die unternehmensbezogene Umfeldanalyse speziell mit der engeren 6kono-
mischen Umwelt eines Unternehmens, wie Rivalitat unter den Anbietern im Markt,
Kundensituation oder Lieferantensituation befasst (STEINMANN, SCHREYOGG,
2005, S.176-204).

In Abbildung 13 sind die wesentlichen Analyse-Methoden der beiden Bereiche dar-
gestellt.

Abbildung 13: Die Unternehmensentwicklung (7) - Die Umfeldanalyse

Die Analyse des unternehmensbezogenen Umfelds orientiert sich an der aktuel-
len Situation des Unternehmens, dem aktuellen, relevanten Wettbewerbsumfeld
im Markt, Industriezweig oder der Branche.
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Zu den bekanntesten Konzepten zahlt das Wettbewerbs-
kraftemodell von Porter (PORTER, 1999). Demnach
wird die Rivalitdt zwischen den Marktteilnehmern von
finf Faktoren bestimmt. Dazu z&hlen die Verhandlungs-
macht der Lieferanten und der Kunden, die Konkurrenz
durch Substitutionsprodukte, die Anzahl der Konkurren-
ten sowie die Bedrohung durch neue Konkurrenten bzw.
neue Produkte.

Die PEST-Analyse (Political, Economical, Social, Technology Analysis) ist ein
Konzept um das globale Umfeld eines Unternehmens als Ganzes zu erfassen.
Als wichtigste Faktoren werden hierbei die politisch-rechtlichen, 6konomischen,
sozialen und technologischen gesehen.

Die allgemeine Umfeldanalyse beschéftigt sich dartiber hinaus mit Entwicklun-
gen, die sich auf volkswirtschaftlicher und politischer Ebene ereignen (DILLERUP,
STOI, 2006). Im Interesse der Analyse stehen zwangslaufig nur die Faktoren, die
sich auf die Unternehmensentwicklung allgemein im positiven wie im negativen
auswirken bzw. auswirken kénnten. Von besonderer Bedeutung ist an dieser Stel-
le die Analyse der unterschiedlichsten Markte sowohl fir den Export als auch fir
den Einkauf um Chancen fur das Unternehmen rechtzeitig erkennen zu kénnen
(LAU/ZYWIETZ, FAIX, SCHULTEN, 2006; FAIX, ZYWIETZ, SCHULTEN, TABO-
RE-STRAUB, 2003; FAIX, KISGEN, LAU, SCHULTEN, ZYWIETZ, 2006).
Konkrete Ereignisse, die unmittelbar Folgen fur die Branche haben, sind hinge-
gen eher Bestandteil der unternehmensbezogenen Umfeldanalyse. Eine klare
Trennung der einzelnen Analysefelder ist mitunter schwierig. Dies wird an den
aufstrebenden Markten wie China und Indien deutlich. Zum einen stellen diese
Mérkte neue Chancen fur das Unternehmen dar, wobei auch Unternehmen aus
diesen Landern zu einer Wettbewerbsverschéarfung fuhren kdnnen. Entsprechend
betrifft es die Struktur der jeweiligen Branche. Zum anderen spielen wirtschafts-
politische und produkttechnologische Faktoren eine Rolle, die die Entwicklung
der gesamten Wirtschaft beeintrachtigen. Dazu zéhlen beispielsweise die Wech-
selkurse oder auch die Produkt- bzw. Markenpiraterie in China. Je nach GrolR3e
des Unternehmens und der Branche sind fir die allgemeine Umfeldanalyse auch
politische Ereignisse von Bedeutung. (RAVENHILL, 2004)

Bei beiden Analyseebenen ist es aul3erordentlich wichtig, aus den moglichen, un-
zahligen Faktoren und Einfliissen, die in die Analyse eingehen kénnten, nur die
relevantesten und aussagekréaftigsten zu nutzen, um die Ubersicht zu wahren und
letztendlich zu einem klaren Ergebnis zu kommen (SCHREYOGG, STEINMANN,
2005, S.189).
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4.3 Ableitung der Potentiale und Risiken des Unternehmens
(strategische Konzepte)

Aus der Analyse des Unternehmens und den Analysen der Rahmenbedingun-
gen kénnen nun aus der so genannten Vereinigung beider Analysen wesentliche
Aussagen zur Definition und Bewertung der Chancen sowie Risiken und damit
zur Ableitung von Zielen und Strategien gemacht werden, die sogenannten stra-
tegischen Konzepte (SIMON, V.D.GATHEN, 2002). Strategische Konzepte haben
einen starker prognostizierenden Charakter als bloRe Analysetools.

Es ist wichtig, zwischen strategischen Konzepten mit entsprechendem Einfluss
auf die Unternehmensziele und auf die Strategie und der eigentlichen Strategie
mit den entsprechenden Strategie-Instrumenten (siehe Kapitel 4.5) zu differenzie-
ren. Die strategischen Konzepte sollten vor der Definition der Unternehmensziele
festgelegt werden, da sie grof3en Einfluss auf Ziele und Strategien haben kon-
nen — deswegen auch die Begrifflichkeit ,strategische Konzepte’, d.h. Konzepte
mit Wirkung/Einfluss auf die Strategie (MONTGOMERY, PORTER 1991; SIMON
2002).

Die folgende Grafik verdeutlicht noch einmal die Ableitung der Potentiale und Risi-
ken sowie die Bewertung dieser als strategische Konzepte. Auf diese Weise ergibt
sich eine Zusammenfassung der Ergebnisse aus der Analyse der Rahmenbedin-
gungen und der Situationsanalyse.

Abbildung 14: Die Unternehmensentwicklung (8) - Unternehmens- und Umfeldanalyse
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Eine typische methodische Vorgehensweise um stra-
tegische Konzepte zu erstellen ist beispielsweise die
SWOT-Analyse (LOMBRISER, ABPLANALP, 1998).
Diese Vorgehensweise vereinigt die zwei Analysee-
benen miteinander, indem die Starken (strengths) und
Schwachen (weaknesses) des Unternehmens sowie
die Chancen (opportunities) und Gefahren (threats) des
Marktes thematisiert werden.

Beim Benchmarking wird ein strategischer Vergleich mit den wichtigsten Wettbe-
werbern vorgenommen, um Licken zu identifizieren und MaRnahmen zu entwi-
ckeln, die nicht nur den Abstand zu den Konkurrenten verringern, sondern auch
einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil verschaffen sollen (CAMP, 1994).

Die Ansoff-Matrix stellt ein strategisches Wachstumskon-
zept dar und verdeutlicht die Richtungen einer expansi-
ven Unternehmensentwicklung (ANSOFF, 1966; SIMON
ET AL., 2002). Mit anderen Worten handelt es sich um
ein Produkt-Markt-Konzept. Fir bestehende Produkte
und Markte lasst sich eine Marktdurchdringung ablei-
ten, woran sich in der Regel fur bestehende Produkte
eine ErschlieBung neuer Mérkte anschlief3t. Eine andere
Konstellation des Wachstums stellt die Situation beste-
hender Markte und neuer Produkte dar. Hierbei ist eine Produktdurchdringung in den
vorhandenen Markt erforderlich. Eine ganz neue Richtung des Wachstums bietet die
Diversifikation fiir das Unternehmen. Allerdings wird in diesem Falle das bisherige
Geschaftsfeld verlassen, um Marktchancen in ganzlich neuen Branchen zu suchen.

In welchen Zielmarkten und mit welchen Produkten das
Unternehmen seine Ziele erreichen méchte, kann mit
Hilfe einer 3D-Matrix aus Marktattraktivitats-, Landerrisi-
ko- und die eigene Wettbewerbsféhigkeit bewertenden
Portfolios abgeleitet werden. Ziel ist es ein moglichst ge-
ringes Landerrisiko bei einer moglichst starken eigenen
Wettbewerbsposition und einer hohen Marktattraktivitat
zu erreichen (++, grauer Bereich) (LAU, ZYWIETZ, FAIX,
SCHULTEN, 2006; FAIX, ZYWIETZ, SCHULTEN, TABO-
RE-STRAUB, 2003; FAIX, KISGEN, LAU, SCHULTEN, ZYWIETZ, 2006). Da eine
enge Verknipfung zwischen den Entscheidungen fur Markt und Produkt vorliegt,
spricht man auch von Produkt-Markt-Strategien (MACHARZINA, 2003, S. 242).
Diese Festlegung determiniert auch die Kernkompetenzen eines Unternehmens,
also die Kernféahigkeiten einer Organisation, aus der Produkte und Dienstleistun-
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gen generiert werden (PRAHALAD, HAMEL, 1990). Als Kernféahigkeiten werden
solche Fahigkeiten bezeichnet, in denen das Unternehmen im Wettbewerb eine
Spitzenposition einnimmt.

Das strategische Dreieck nach Kenichi Ohmae (KENICHI
OHMAE, 1985) beriicksichtigt bei der Ableitung von Un-
ternehmenszielen und bei der Definition von moglichen
Geschaftsstrategien 3 Faktoren: das eigene Unterneh-
men, die Kunden und die Konkurrenz. Unternehmensbe-
zogene Strategien zielen dabei auf die Starkung der ei-
genen Organisation im Vergleich zu den Wettbewerbern.
Die Kunden, als der zweite Faktor des Ohmae’schen
Dreiecks kénnen nach Ohmae Basis jeder mdglichen
Strategie sein. Konkurrenzbezogene Strategien zielen auf die Differenzierung der
eigenen Leistungen im Vergleich zum Wettbewerb.

Nach Porter gibt es drei Arten von Wettbewerbsstrate-
gien: Kostenfiihrerschaft, Differenzierung und die Kon-
zentration auf Schwerpunkte (Nischenstrategie) um er-
folgreich mit den funf Wettbewerbskraften umzugehen
und andere Unternehmen in derselben Branche zu tber-
treffen. Die drei in sich geschlossenen Strategiegrup-
pen kdnnen getrennt oder kombiniert verwandt werden.
Letztendlich ist jedoch die beste Strategie fiir ein Unter-
nehmen spezifisch zu wahlen und eine einmalige Kons-
truktion, die sich an die Porter’'schen drei Wettbewerbsstrategien anlehnen kann,
in jedem Fall jedoch vollen Einsatz wie auch unterstiitzende Organisatorische
Malnahmen erfordert (PORTER, 1999).

Bevor es an die Formulierung von Zielen geht, sollten die Ergebnisse der Unter-
nehmensanalyse, der Umfeldanalyse und die gewonnenen strategischen Kon-
zepte noch einmal genau betrachtet werden. Nur unter Betrachtung dieser drei
Analyseebenen zusammen lassen sich realistische Unternehmensziele ableiten,
wie dies in Abbildung 15 beispielsweise anhand der SWOT-Analyse, der Analyse
der Wettbewerbskrafte, der Wettbewerbsstrategie, der Schumpeter-Faktoren und
der Marktanalysen sowie der Ansoff-Matrix aufgezeigt ist.
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Die Unternehmensentwicklung (9)
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Abbildung 15: Unternehmensentwicklung (9)

Da die Definition der unternehmerischen Ziele fir die Entwicklung, die Wettbe-

werbsfahigkeit und den Fortbestand des Unternehmens von entscheidender Be-

deutung sind, sollten sie auf einem soliden Entscheidungsfundament getroffen

werden. Dieses Fundament ist durch die beschriebene IST-Analyse, die Analyse

der Rahmenbedingungen und die daraus abgeleiteten Potentiale/Chancen und

Risiken und die strategischen Konzepte gegeben. D.h. Fragen, wie die nachfol-

gend genannten missen beantwortbar sein:

= Welches realistische Wachstumsziel ist mit welchen existierenden bzw.
neuen Produkten/ Dienstleistungen in welchen bereits erschlossenen bzw.
neu zu erschlieBenden Markten mit welchen Ressourcen und Investitionen
wann realisierbar?

= Welches realistische Wachstumsziel ist mit welcher neuen Organisations-
struktur mit welchen Ressourcen und Investitionen wann realisierbar?

= Welche Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit und damit verbunden welches
Wachstumsziel ist durch den Aufbau neuer Lieferantenstrukturen oder die
ErschlieBung neuer Quellen fiir Rohstoffe bzw. Halbfabrikate verbunden mit
welchen Ressourcen und Investitionen wann realisierbar?

= Welche Steigerung der Produktivitdt und damit verbunden welches realistische
Wachstumsziel ist durch die Einfihrung neuer Geschéaftsprozesse bzw. durch
die Einfihrung neuer Produktionsmethoden mit welchen Ressourcen und
Investitionen wann realisierbar?

Im nachsten und wesentlichen Schritt der Unternehmensentwicklung werden die

erwéhnten Analyseresultate und die strategischen Konzepte zu einem ganzheitli-

chen Prozess verknipft. Auf diese Weise lasst sich die Ableitung der unternehme-

rischen Ziele konstruieren (Abbildung 16).
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Abbildung 16: Die Unternehmensentwicklung (10) - Definition der Unternehmensziele

Die in Abbildung 15 und Abbildung 16 gezeigten und damit hervorgehobenen
Analyse-Instrumente und strategischen Konzepte sind als Auswahl zu betrachten.
Je nach Unternehmenssituation und in Abhangigkeit der geplanten Ziele sind an-
dere Instrumente zusétzlich oder alternativ anzuwenden. Gezeigt werden soll je-
doch, dass nur eine detaillierte Basis zur IST-Situation des Unternehmens und zu
den RAHMENBEDINGUNGEN des Unternehmens eine fundierte ZIEL-Definition
ermoglicht. Ziele sollten so definiert sein, dass sie zwar eine (grof3e) Herausforde-
rung darstellen, gleichzeitig jedoch erreichbar sind und von den Mitarbeitern und
Fuhrungskraften verstanden und getragen werden kdnnen.

Damit sind nun alle Voraussetzungen geschaffen, dass die Unternehmensziele im
nachsten Schritt genauer betrachtet werden kénnen.

4.4 Unternehmerische Ziele

Unternehmensziele legen die Entwicklung eines Unternehmens (kurz-, mittel- und
langfristig) fest (DILLERUP, STOI, 2006, S.79). Nur wenn diese klar vorgegeben
sind, lasst sich der Weg dorthin sinnvoll beschreiben und planen.

Eine klare Zielsetzung ist wie ein Leuchtturm, der tber allen Analysen, Konzepten
sowie Umfeldbedingungen steht. Er gibt allen Beteiligten stets einen Fixpunkt, an
dem sie ihr Handeln ausrichten kénnen.

Diese Orientierungsfunktion ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur die Entwicklung
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eines Unternehmens. Im Zeitalter der Globalisierung, der zunehmenden Vernet-
zung, der hohen Mobilitdt von Kapital, Wissen und Menschen gibt es unzahlige
Mdglichkeiten fur Wachstum. Ziele helfen aus diesen Mdglichkeiten genau dieje-
nigen auszuwahlen, die fir die eigene Entwicklung geeignet sind.

Bevor nun auf die unterschiedlichen Dimensionen von Zielen eingegangen wird,
sollen die Kriterien, die ein Ziel auszeichnen, naher betrachtet werden.

4.4.1 Kriterien eines Ziels

In der Literatur gibt es viele unterschiedliche Kriterien, welche vorliegen mussen,
damit es sich um ein Ziel handelt (HORVATH, 2004). Eine der bekanntesten und
am besten auf die Praxis Ubertragbare Definition ist SMART.

Spezifisch:
Ist Ihr Ziel eindeutig und prazise formuliert? Haben Sie es schriftlich formu-
liert? Haben Sie ein klares Bild, wie es sein wird, wenn Sie lhr Ziel erreicht
haben?

Messbar:
Konnen Sie eindeutig tUberprifen, ob Sie Ihr Ziel erreicht haben oder nicht?

Aktionsorientiert:
Zeigt Ihr Ziel eine positive Veranderung auf? Falsch sind Anweisungen, was
nicht sein soll.

Realistisch:
Ihr Ziel kann ruhig hoch gesteckt sein, es muss aber erreichbar sein. Ent-
scheidend ist lhre persdnliche Einschatzung. Die Motivation, ein unerreichbar
scheinendes Ziel anzustreben, ist namlich ziemlich gering.

Terminierbar:
Ist Ihr Ziel zeitlich zuordenbar? Gibt es ein definiertes Ende? Was sind die
Meilensteine, die Sie erreichen wollen?
Von einem Ziel im Sinne von SMART spricht man, wenn alle funf Kriterien erfillt
sind.

Kein Ziel nach SMART Ziel im Sinne von SMART
Wir werden unseren Umsatz erheb- | ,In den nachsten 12 Monaten werden
lich steigern.” wir den Umsatz im Bereich Retail um

20 % steigern.”

»Ich habe mir vorgenommen in nachs- | ,Bis in 30 Tagen werde ich 4 Kg abneh-
ter Zeit weniger zu essen, um nicht [ men und taglich 30 Minuten Joggen,
mehr so dick zu sein.” um wieder zufriedener zu sein.”

Die Terminierbarkeit von Zielen fihrt direkt zum Zeithorizont von Zielen im Unter-
nehmensentwicklungs-Prozess.
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4.4.2 Unternehmensziele nach Zeithorizont

Die vorherrschende Meinung unterteilt Unternehmensziele in lange, mittlere und
kurze Fristen. Diese Unterteilung ist jedoch mit einer gewissen Willkir verbun-
den.

Der lange Zeithorizont unterstreicht die generelle Orientierungsfunktion (Leucht-
turm) eines Ziels, da auf diese Weise ein gewisser Fixpunkt in der Zukunft vorge-
geben wird. Unternehmensziele mit kurz- und mittelfristigem Charakter dienen als
Schritte auf dem Weg zum langfristigen Ziel.

In Abbildung 17 werden beide Anforderungen aufgezeigt. Die lang- und mittelfris-
tige Ausrichtung (5-Jahres-Ziel, Jahresziel) wird durch Kreise symbolisiert. Die
Quadrate (Quartalsziele) beziehen sich auf die kurzfristige Ausrichtung. Ausge-
hend von den langfristigen Zielen werden die Jahresziele und anschlief3end die
Quartalsziele definiert.

Abbildung 17: Unternehmensziele/Zeithorizont

Die Wahl des richtigen Zeithorizonts von Zielen ist auch von der jeweiligen Ziel-
gruppe abhangig. Dies wird durch die Unternehmensziel-Pyramide deutlich.

4.4.3 Zielgruppenspezifische und hierarchiebezogene Unternehmensziele
Neben der Dimension Zeit kdnnen Ziele noch nach der Dimension Zielgruppe
(MEIER, 2001; STROEBE, STROEBE, 2003) und/oder nach hierarchischen
Zielebenen (ZOLLONDZ, 2005) untergliedert werden. Analog zur zeitlichen Ab-
leitung von den langfristigen zu mittel- und kurzfristigen Zielen, gilt es bei der
zielgruppenspezifischen Betrachtung von Unternehmenszielen auf die Geschéafts-
bereichsziele, die Abteilungsziele und auf die Mitarbeiterziele abzuleiten (siehe
Abbildung 18).
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Abbildung 18: Die Unternehmensziel-Pyramide

Entsprechendes gilt fir die Ableitung von Zielen fur Projekte (siehe Abbildung
19).
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Abbildung 19: Hierarchische Zielebenen des Unternehmens (ZOLLONDZ, 2005)

Neben internen Zielgruppen kénnen auch externe Zielgruppen (Stakeholder)
bertcksichtigt werden (FREEMAN, 1984). Bei Stakeholdern handelt es sich um
Anspruchsgruppen wie Kunden, Lieferanten, Kapitalgeber und die Offentlichkeit.
Hingegen bilden die Aktionare als Shareholder eine ganz besondere Stakehol-
der-Gruppe, da sie als Kapitalgeber das unternehmerische Risiko tragen (RAP-
PAPORT, 1996). Die Zielpyramide kann somit um die Gruppe der Stakeholder
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erweitert werden.
Im weiteren Verlauf der Untersuchung stehen nunmehr die langfristigen Ziele des
Unternehmens (= Unternehmensziele) im Vordergrund.

4.4.4 Was sind Unternehmensziele?

Das erste Kriterium von SMART (spezifisch) kann mithilfe der folgenden W-Fra-
gen auf Unternehmensziele angewandt werden:

Mit den Punkten welche Geschéfte, mit welchen Ressourcen, mit was, wo, mit
wem und wie konkretisiert werden sind alle Eigenschaften, die ein Unternehmens-
ziel ausmachen zusammengefasst. (siehe Abbildung 20: Unternehmensziele):

Unternehmensziele

Welche Ziele,
welche Geschéfte

welche Ergebnisse
will das Unternehmen

mit welchen
Ressourcen

mit was
wo
mit wem
wann
wie

erreichen bzw.
machen?

Abbildung 20: Unternehmensziele

Die oben dargestellte Systematik beschreibt alle Merkmale eines Unternehmens-
ziels. Diese unterstitzen den Zielfindungsprozess und fihren zu einer umfas-
senden Beschreibung des Zielzustands (HORVATH ET. AL., 2004). Mit der Be-
ricksichtigung all dieser Merkmale entsteht eine in sich stimmige Zieldefinition,
die bei der Umsetzung und Kommunikation des Ziels wichtig ist. Die restlichen
Eigenschaften des SMART-Prinzips (speziefisch, messbar, aktionsorientiert, rea-
listisch, terminierbar) missen jedoch ebenfalls beachtet werden um eine sinnvolle
Zielfindung zu gewahrleisten.

In Abbildung 21 sind die einzelnen Merkmale kurz erlautert.
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Unternehmensziele

Gewinn, Umsatz, ——— Welche Zleb_'
Stakeholder Value, Werte, ... welche Geschéfte

welche Ergebnisse

X Mitarbeiter, Flihrungskréafte,
will das Unternehmen Wissen, Kapital, Produktions-
mittel, Partner, Netzwerke,
Rohstoffe, Lieferanten,
Organisationen, ...

| —

mit welchen —|
Ressourcen

Produkte, Dienstleistungen,
Akquisitionen, ...

mit was

Markte, Lander, Branchen,
Regionen, ...

WO — [ |

Kunden, Partner,

Lieferanten, ... — mit wem

Heute, Zukunft

wann — (Quartal, 1 Jahr, 2 Jahre,
~ 5 Jahre ... 10 Jahre)

Strategie, Leitbild, wie

Unternehmensgrundsétze, ..,
|

erreichen bzw.
machen?

Abbildung 21: Unternehmensziele mit Erlauterungen

Mit Hilfe von Kennzahlen wie Gewinn und Umsatz lassen sich die Ziele eines
Unternehmens konkretisieren. Die aufgestellten Ziele lassen sich mit den Res-
sourcen erreichen (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991). Dazu zahlen die Mit-
arbeiter, das eingesetzte Kapital oder auch das Wissen, die Kompetenz bzw. das
Humankapital, das in der Organisation des Unternehmens vorhanden ist. Aus
diesen Ressourcen wird schlieRlich die Leistung erstellt, die im Wesentlichen aus
den Produkten und den Dienstleistungen besteht. Dazu bedarf es jedoch der Ein-
beziehung von Stakeholdern, wie Partnergesellschaften oder Lieferanten. Das
-Wo" bei den Unternehmenszielen steht fir die Markte, Branchen und Regionen,
in denen das Unternehmen tétig ist. Insbesondere der internationale Charakter
des ,Wo" hat in Zeiten der Globalisierung stark an Bedeutung gewonnen. Dem
Zielsystem liegt abschlieRend der anhand Abbildung 17 schon erlauterte Zeitho-
rizont zugrunde. Eine der letzten zu klarenden Fragen eines Unternehmensziels
zahlt das ,Wie"“. Darunter wird die Definition von Strategien aber auch von Leitbil-
dern und zum Bsp. von Unternehmensgrundsétzen verstanden.

4.4.5 Unternehmensziele auf der Basis des bestehenden Geschiftes

Basis der Zieldefinition in den Unternehmen ist in der Regel das bestehende Ge-
schaft. (Zukunft braucht Herkunft, IST-Zustand). Die Ergebnisse eines Geschafts-
zeitraumes werden als Grundlage der Zielsetzung flr die weiteren Zeitrdume fir
eben diese Geschéftsart genommen. Je nach Rahmenbedingungen werden auf
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Basis des bestehenden Geschéfts Wachstumsziele definiert.

Beispiel: Wir wollen im ndchsten Geschaftsjahr in dem Geschéftsbereich xy mit
den bestehenden Produkten in den existenten Markten einen um 10 Prozent ho-
heren Umsatz erzielen.

4.4.6 Unternehmensziele nach den fiinf Faktoren der 6konomischen
Entwicklung

Entsprechend der in der Einleitung beschriebenen Theorie der wirtschaftlichen
Entwicklung nach Schumpeter (1934/1997) und der darin definierten finf Fak-
toren der unternehmerischen Entwicklung, lassen sich funf Fragestellungen fir
Zielbereiche von Wachstum und Globalisierung ableiten. Diese sind in Abbildung
22 aufgezeigt und lauten wie folgt:

1. Welche neuen Produkte / Dienstleistungen werden eingefiihrt? Auf welchen
bestehenden Méarkten werden diese platziert? Welches Ergebnis bzw. wel-
ches Wachstum kann damit erzielt werden?

2. Welche neuen Absatzmarkte werden wie und mit welchen bestehenden,
angepassten oder neuen Produkten bzw. Dienstleistungen erschlossen? Wel-
ches Ergebnis bzw. welches Wachstum kann damit erzielt werden?

3. Welche neuen Organisationsstrukturen werden eingefiihrt? Welche
Joint-Ventures sind in welchen Markten fur welche Produkte bzw. Dienstleis-
tungen geplant? Welche Fusionen und Ubernahmen (Mergers and Acqui-
sitions) sind sinnvoll? Welches Ergebnis bzw. Wachstum kann mit diesen
Maflnahmen erzielt werden? Die Bedeutung der Mergers and Acquisitions
hat in den letzten Jahren auch in Europa stark an Bedeutung gewonnen. Die
Griinde fiir Fusionen und Ubernahmen decken ein weites Spektrum ab, dar-
unter Markt-, Wettbewerbs- und Kostenuberlegungen oder die Wahrnehmung
sich ergebender Chancen.

4. Welche neuen Bezugsquellen von Rohstoffen oder Halbfabrikaten und welche
neuen Lieferanten werden aufgebaut? In welchen bestehenden und in
welchen neuen Markten werden diese Bezugsquellen aufgebaut? Welche
Vorteile und daraus abgeleitet, welches Ergebnis bzw. welches Wachstum
kann damit erzielt werden?

5. Welche neuen Geschaftsprozesse und welche neuen Produktionsmethoden
werden eingefuhrt? An welchen Standorten und in welchen Markten werden
diese eingefuhrt? Welche Vorteile und daraus abgeleitet welches Ergebnis
bzw. welches Wachstum kann damit erzielt werden?
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Abbildung 22: Unternehmensziele nach den fiinf Faktoren der 6konomischen Entwicklung

4.4.7 Unternehmensziele nach der Bediirfnispyramide des Unternehmens

Analog der Bedurfnispyramide fur Menschen nach Maslow (MASLOW, 1954)
kann auch eine Bedurfnispyramide fir Unternehmen (siehe Abbildung 23) formu-
liert werden. Diese Bedirfnispyramide besteht aus drei Stufen (RASNER ET AL.,
1999):

1. Uberlebensbediirfnis
2. Wachstums- und Globalisierungsbedurfnis
3. Gestaltungsbedirfnis

Diese drei Stufen kénnen sehr anschaulich an der New Economy beschrieben
werden. Zu Beginn des Internet-Hypes gab es sehr viele Start-Ups, die sich auf
der untersten Stufe der Bedurfnispyramide befanden. Diese Unternehmen ver-
suchten ihre Innovation oder Idee im Markt zu etablieren, Mitarbeiter zu rekrutie-
ren, Kunden zu gewinnen und so Umsatz und Gewinn zu erzielen.

Von dieser breiten Masse konnte sich nur ein Bruchteil zur zweiten Stufe vorarbei-
ten. Die Unternehmen der zweiten Stufe erwirtschafteten zunehmend Gewinn und
forderten mit Innovationen die weitere Entwicklung im Web voran.

Nur einige wenige Unternehmen (z. B. Google, Ebay, ...) befinden sich heute auf
der dritten und letzten Stufe. Google versucht durch zahlreiche neue Wege sei-
nen Einfluss und Macht einerseits auszubauen andererseits in neuen Bereichen
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Marktmacht aufzubauen (z. B. Google-Maps, Google-Mail).
In Abhangigkeit der jeweiligen Stufe, auf welcher sich ein Unternehmen befindet,
wird jedes Unternehmen unterschiedliche Ziele definieren.

Unternehmensziele nach der
Bedurfnispyramide des Unternehmens

Gestaltungs-
bedirfnis

Werte, Nachhaltigkeit,
Macht, Einfluss, Unab-
hangigkeit, Branchen-Erster

Wachstums- und
Globalisierungsbedurfnis

Gewinn, Innovationen,
Investitionen

Uberlebensbedirfnis

Markte + Mitarbeiter + Produkte +
Kunden Flhrungskréafte Dienstleistungen

Organisation, Produktionsmittel, Technologie, Kapital

© Faix

Abbildung 23: Die Unternehmensziele nach der Bediirfnispyramide des Unternehmens

Nachdem der Zielfindungsprozess eines Unternehmens erldutert wurde, ist nun
das folgende Element des Unternehmensentwicklungs-Prozesses, die Entwick-
lung der Unternehmens-Strategie naher zu beleuchten.

4.5 Unternehmensstrategie

Wie in Kapitel 3 beschrieben, sind in der Regel viele Wege definierbar, um ein
unternehmerisches Ziel zu erreichen. Die jeweils richtigen Wege zu definieren
um gesetzte unternehmerische Ziele effizient und effektiv zu erreichen, ist eine
der wichtigen Management-Aufgaben. Unter den jeweils gegebenen Bedingun-
gen (IST-Situation, RAHMENBEDINGUNGEN, ZIELE des Unternehmens) die ge-
eignete STRATEGIE zu definieren ist demnach das vierte Element des strategi-
schen Dreiecks der Unternehmensentwicklung (siehe z.B. Abbildung 11) (BURR,
MUSIL, STEPHAN, WERKMEISTER, 2005). Die Unternehmens-Strategie ist, wie
schon in Kapitel 3 beschrieben und in Abbildung 8 und 9 dargestellt, ein konkreter
Vorgehensplan, um die definierten Ziele eines Unternehmens zu erreichen. Dabei
gibt es entsprechend der Unternehmensziel-Pyramide (Abbildung 18) Gesamt-
Unternehmens-Strategien, Geschaftsbereichs-Strategien, Abteilungs-Strategien
und letztlich Strategien jedes einzelnen Mitarbeiters, um die entsprechenden Zie-
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le zu erreichen. Diese scheinbare Strategie-Vielfalt sollte, &hnlich wie die Summe
der Einzelziele das Unternehmensziel ergibt, sich nicht widersprechen sondern
harmonisch zueinander passen, damit der Unternehmenserfolg nachhaltig ge-
wahrleistet werden kann.

Abbildung 24: Unternehmensstrategie

Klassifiziert werden Strategien nach der Hierarchie der Unternehmensorgani-
sation (MACHARZINA, 2003, S.241-248). Auf der Gesamtunternehmensebene
(Corporate Strategies) soll geklart werden, welche Ziele von welchem Unterneh-
mensbereich mit welchen Ressourcen realisiert werden mussen. Auf der Ge-
schaftsbereichsebene wird entschieden mit welcher Strategie die Geschaftsbe-
reichsziele erreicht bzw. der Wettbewerb bestritten werden soll (PORTER, 1983).
Geschaftsbereichsstrategien (Business Strategies) betreffen den einzelnen Ge-
schaftsbereich und missen immer genau auf die Gesamtunternehmensstrategie
abgestimmt werden (MACHARZINA, 2003, S.248). Mit der Funktionsbereichs-
strategie (Functional Strategies) kann noch eine weitere Strategieebene formu-
liert werden, die vor allem auf die einzelnen Funktionalbereiche innerhalb der Or-
ganisation abzielen.

Der Weg zur Zielerreichung (Umsetzung) wird durch verschiedene Strategie-Ins-
trumente unterstitzt. Ein Strategie-Instrument gibt konkrete Handlungsanweisun-
gen wie das gesteckte Ziel erreicht werden kann. Im Ubertragenen Sinne kann
man Strategie-Instrumente mit StralRenkarten vergleichen, welche den Weg zum
Ziel aufzeigen. In Abbildung 25 sind wesentliche Strategie-Instrumente aufge-
fuhrt.
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Abbildung 25: Die Unternehmensentwicklung (11) - Strategie-Instrumente

Unter den Strategie-Instrumenten kénnen im Folgenden einige kurz hervorgeho-
ben werden (SIMON ET AL., 2002; HUNGENBERG, 2004).

Bei dem Instrument ,Fihren durch Zielen* bzw. ,Management by Objectives” wer-
den innerhalb der Organisation gemeinsame Ziele vereinbart (FUCHS-WEGNER,
1987). In der Folge erhalten die Mitarbeiter bzw. die Arbeitsgruppen vorab defi-
nierte Handlungsspielrdume. Um einen Anreiz zu schaffen, die formulierten Ziele
zu erreichen, kdnnen die Mitarbeiter an den Erfolgen beteiligt werden. Diese ge-
naue Zieldefinition ermdglicht auch die Messbarkeit der Zielerreichung.

Die Balanced Scorecard (KAPLAN, NORTON, 1996; FINK, HEINEKE, 2006;
HORVATH ET AL., 2004) stellt ein umfassendes Kennzahlensystem dar, das
nicht nur quantitative ZielgréRen mit einbindet, sondern ganz gezielt auch qualita-
tive Kennzahlen beriicksichtigt. Die Integration aller Unternehmensziele zu einem
ganzheitlichen Flhrungsinstrument erleichtert zudem die Akzeptanz innerhalb
der Organisation, da die Messung der Zielerreichung erméglicht wird und eine
Uberschaubarkeit des Zielsystems gegeben ist.

Die Ermittlung der spezifischen Erfolgsfaktoren und deren Bewertung mittels der
Vester’'schen Vernetzungsmatrix ist ein auf allen Hierarchieebenen gut anzuwen-
dendes Strategie-Instrument zur Definition eines jeweils konkreten Aktionsplanes
zur Erreichung eines konkreten Zieles (NAGEL, FAIX, SCHULTEN, KECK, SAlI-
LER, 2007).
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Das Wissen eines Unternehmens riickt als Ressource immer stérker in den Vor-
dergrund (AMELINGMEYER, 2002). Dementsprechend ist ein ganzheitliches
Wissensmanagement zu implementieren, um das Wissen der Mitarbeiter und der
Organisation zu erhdhen. Das Wissen und die Fahigkeiten flieRen somit in den
Leistungserstellungsprozess ein, womit ein Wettbewerbsvorteil gegeniiber den
Konkurrenten erlangt werden kann.

Die Anwendung der einzelnen Strategie-Instrumente hangt von der Préaferenz der
jeweiligen Unternehmen und von der Situation ab. Zudem missen mit einzelnen
Strategie-Instrumenten Erfahrungen gesammelt werden.

Die Wahl des Strategie-Instruments ist mitunter auch abhéangig von dem gesteck-
ten Ziel, aber auch von der Stufe der Bedurfnispyramide des Unternehmens, der
Unternehmenskultur und den Unternehmenskompetenzen.

Das operative Management ist in dem aufgezeigten Unternehmensentwicklungs-
prozess ein wesentlicher Bestandteil der Strategieumsetzung, da die ,Ausbeu-
tung“ der verfugbaren Erfolgspotentiale im Sinne einer bestmdglichen Zielver-
wirklichung in den Aufgabenbereich des operativen Managements fallt (AMANN,
1995). Zur Erreichung der definierten Unternehmensziele und bei deren Umset-
zung sind ein entsprechendes Marketing- und Vertriebs-Management, ein Finanz-
Management, ein Forschungs- und Entwicklungs-Management, ein Produktions-
Management, ein Beschaffungs-Management, ein Organisations-Management
und nicht zuletzt ein Human-Ressources-Management von entscheidender Be-
deutung. Wie in dem Unternehmensentwicklungsprozess in Abbildung 10 dar-
gestellt, folgt nach der ,Definition der Strategie“ und der ,Strategieumsetzung®
die ,Kontrolle der Zielerreichung". Jederzeit ein klares Bild Uber den Zustand der
strategischen Umsetzung und tber den Grad der Zielerreichung zu haben, ist ein
wesentlicher Erfolgsfaktor.

5 Die generellen Erfolgsfaktoren des Unternehmens

Der oben dargestellte Unternehmensentwicklungs-Prozess umfasst wichtige As-
pekte wirtschaftlichen Handelns. Um jedoch wirtschaftlich erfolgreich zu sein, gilt
es ,generelle Erfolgsfaktoren“ zu beachten. Erfolgsfaktoren sind alle Faktoren, die
auf den Erfolg oder den Misserfolg eines Unternehmens konkreten Einfluss neh-
men. Das Konzept der Erfolgsfaktoren geht davon aus, dass nur wenige Einflisse
Uber den Erfolg oder den Misserfolg einer Unternehmung entscheiden. Demnach
besteht zwischen diesen Faktoren und dem Unternehmenserfolg eine hohe Korre-
lation: Nur wenn die Erfolgsfaktoren vom Unternehmen beherrscht werden, kann
es erfolgreich sein und seinen Wert steigern. (DILLERUP, STOI, 2006, S.128)

In der betriebswirtschaftlichen Lehre gibt es eine Vielzahl verschiedener Konzep-
te von Erfolgsfaktoren. Ausgangspunkt dieser Uberlegungen ist der Erklarungs-
ansatz von Kurt Nagel (NAGEL, 1995).

Nach Kurt Nagel sind die generellen Erfolgsfaktoren: Strategie, Organisation, In-
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formations-Systeme, Mitarbeiter, Fihrungssystem und Kundennéhe.

Im Zeitalter einer immer komplexeren Wirtschaftswelt und einer zunehmenden
Globalisierung reichen diese sechs Erfolgsfaktoren nicht mehr aus. Erganzt wer-
den diese deshalb durch die folgenden neuen Erfolgsfaktoren: Ziele, Wachstum,
Globalisierung, Kundenorientierung statt Kundennéhe und Innovation (KECK,
SAILER, 2004). Dies ist in den Abbildungen 26 und 27 wiedergegeben.

Abbildung 26: Generelle Erfolgsfaktoren

Die generellen Erfolgsfaktoren unterscheiden sich in der Intensitat der Anwendung
in Abhangigkeit der Branche und des Entwicklungsstandes (Bedurfnispyramide)
des Unternehmens. Dabei ist zu beachten, dass die Erfolgsfaktoren nicht iso-
liert betrachtet werden kénnen. Alle Erfolgsfaktoren sind voneinander abhangig.
Deshalb sollten im erfolgreichen Unternehmensentwicklungs-Prozess immer alle
Erfolgsfaktoren bericksichtigt werden, jedoch mit unterschiedlicher Intensitat.

Im Folgenden sollen die Erfolgsfaktoren ,\Wachstum’ und ,Globalisierung’ kurz er-
ortert werden, um die Bedeutung fur die Unternehmensentwicklung darzustellen.
Das Aufstreben der Schwellenlander hat dazu gefihrt, dass nicht nur drei Wachs-
tumszentren nach dem Triade-Konzept (Nordamerika, Europa, Japan) existieren,
sondern eine Vielzahl Neue hinzugekommen sind (DB RESEARCH, 2005). Da-
runter fallen nicht nur die BRIC-Staaten Brasilien, Russland, Indien und China
sondern auch die sogenannten Futurell wie Vietham, Thailand, Indonesien, die
Tirkei etc.. Es lassen sich noch eine Reihe von weiteren Landern auffiihren, die
als neue Wachstumszentren angesehen werden kénnen.

Gemal der Bedurfnispyramide des Unternehmens missen nicht nur die grof3en,
sondern mittlerweile auch die kleinen und mittelgroBen Unternehmen internatio-
nal wachsen, um weitere Marktanteile zu gewinnen. Dies ist notwendig geworden,
weil die Méarkte in den Industrielandern stark gesattigt sind. Ein Marktwachstum



Werner G. Faix 53

ist somit oft nur im Ausland mdglich. Die Erschlieiung neuer Absatzpotentiale ist
demnach ein wichtiger Erfolgsfaktor geworden, um im Rahmen der globalisierten
Markte zum Erfolg zu kommen (KUTSCHKER, SCHMID, 2004; WELGE, HOLT-
BRUGGE, 2003).

Die Globalisierung der Leistungserstellung ist jedoch nicht nur auf der Vertriebs-
seite erforderlich, sondern auch beim Einkauf und in der Produktion. Der Bezug
von Modulen, Komponenten und Teilen wird global organisiert, da zunehmend
viele Lieferanten in vielen Landern die geforderte Qualitat gewahrleisten kénnen.
Entsprechend wird der Einkauf gebiindelt und weltweit abgewickelt, um alle Preis-
vorteile auszunutzen. Diese Verfahrensweise wird auch durch sinkende Trans-
portkosten méglich (PERLITZ, 2004).

Die Verlagerung der Produktion ins lohnkostengtinstige Ausland wird in vielen
Industrielandern heftig diskutiert. Eine Séattigung der Markte macht Kosteneinspa-
rungen immer wertvoller, da das Absatzpotential in den Heimatmarkten stagniert.
Entlang der gesamten Wertschdpfung werden die Chancen der Globalisierung
genutzt, um gunstiger einzukaufen und zu produzieren und um neue Markte zu
erschlie3en.

Diese Uberlegungen decken sich auch mit einigen Schumpeter'schen Faktoren.
Die ErschlielBung neuer Bezugsquellen von Halbfabrikaten entspricht dem glo-
bal organisierten Einkauf. Eine weitere Deckung liegt bei der Erschlie3ung neuer
Absatzmarkte vor. Das internationale Wachstum eines Unternehmens ist vor al-
lem zur Erlangung von BetriebsgroRenvorteilen (economies of scale) notwendig
(MILGROM, ROBERTS, 1992). Diese werden erreicht, wenn in einer vordefinier-
ten Zeiteinheit die Stlickkosten bei zunehmender Produktion sinken. Mit den Be-
triebsgrolRenvorteilen wird vor allem die Last der Fixkosten reduziert. Um diesen
Effekt voranzutreiben, sind neue Absatzmarkte zu erschliel3en, damit die Produk-
tion gesteigert werden kann. Neue Kapazitaten kénnen aber auch durch Akquisi-
tionen hinzugewonnen werden (PICOT, 2002).

Das internationale Wachstum bildet somit eine wichtige Phase innerhalb der Un-
ternehmensentwicklung. Diesen Weg haben auch viele kleinere und mittlere Un-
ternehmen genommen, um die Chancen der Globalisierung zu nutzen (SIMON,
1996). Globalisierung ist somit nicht nur eine Doméne der grof3en Unternehmen,
sondern wird zunehmend von allen Unternehmen angegangen.
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Abbildung 27: Die generellen Erfolgsfaktoren des Unternehmens

6 Mitarbeiter und Fiihrungskrafte fiir Wachstum und
Globalisierung

6.1 Die allgemeine Beschleunigung der Lebensprozesse

Eine genaue soziologische Analyse moderner Zeitverhdaltnisse enthullt, dass wir
uns heute in einer Beschleunigungsspirale befinden, in der sich drei logisch und
kausal voneinander unabhangige und zum Teil sogar einander widersprechende
Prozesse im Verbund gegenseitig bedingen und eine immer schnellere Verande-
rung der Welt hervorbringen (ROSA, 2008).

Diese drei Prozesse sind

= die technische, bzw. technologische Beschleunigung,
= die Beschleunigung des Lebenstempos und
= die Beschleunigung des sozialen Wandels.

Die technologische Beschleunigung bezieht sich insbesondere auf die Bereiche
Transport, Kommunikation und Produktion. Entfernungen spielen heutzutage
kaum mehr eine Rolle und kénnen durch Internet, Telefon oder auch physisch mit
Hilfe der Luftfahrt binnen weniger Stunden oder gar Sekundenbruchteilen tber-
wunden werden.

Als Beschleunigung des Lebenstempos wird eine Verknappung von Zeitressour-
cen trotz permanenter technischer Zeiteinsparungen durch ein exponentielles
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Wachstum von Aufgaben und Mdglichkeiten gegentber nur linearen Tempostei-
gerungen verstanden.

Die Beschleunigung des sozialen Wandels spiegelt sich insbesondere in einer
Steigerung der Verfallsraten von handlungsorientierten Erfahrungen und Erwar-
tungen und in einer Verkiirzung der fir die jeweiligen Funktions-, Wert- und Hand-
lungssphéren als Gegenwart zu bestimmenden Zeitrdume wider.
Zusammengefasst heildt das, der Mensch muss die Fahigkeit besitzen, sich im-
mer Ofter und schneller umorientieren zu kénnen, da sich auf jeglicher Ebene des
menschlichen Lebens alles immer schneller veréndert (siehe Abbildung 28).

Abbildung 28: Gegenseitige Verstirkung im Dreieck des Wandels (ROSA, 2008)

Die oben angesprochenen Fahigkeit, sich in seinem immer schneller veréndern-
den Umfeld zurecht zu finden, wird allgemein als Kompetenz definiert. Demnach
ist nur ein kompetenter Mensch den aus der sich stéandig erneuernden Umfeldsi-
tuation entstehenden Herausforderungen gewachsen.

Eine generellere Definition des Begriffes Kompetenz ist die in Entwicklungspro-
zessen entstandene, generalisierte Selbstorganisationsdisposition komplexer,
adaptiver Systeme zu reflexivem, kreativem Problemldsungshandeln im Hinblick
auf allgemeine Klassen von komplexen, selektiv bedeutenden Situationen (ER-
PENBECK, VON ROSENSTIEL, 2007; ERPENBECK, HEYSE, 2007; ERPEN-
BECK, SAUTER, 2007).

Die folgende Abbildung liefert noch einmal eine Zusammenfassung des Kompe-
tenzbegriffs:
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Abbildung 29: Kompetenzdefinition (ERPENBECK, VON ROSENSTIEL, 2007)

Kompetenzen schlielen zwar Fahigkeiten, Wissen und Qualifikationen ein, lassen
sich jedoch nicht darauf reduzieren, da Kompetenzen zusatzlich dem Kompetenz-

trAger zueigene selbstverantwortete Regeln, Werte und Normen mit beinhalten
(siehe Abbildung 30).

Abbildung 30: Der Zusammenhang Wissen-Qualifikation-Kompetenz (ERPENBECK, VON ROSENSTIEL, 2007).

Die oben angesprochene Beschleunigung auf soziologischer Ebene zeigt sich
entsprechend in der Wirtschatft.

In den letzten Jahrzehnten konnte eine stark zunehmende Verflechtung der inter-
nationalen Wirtschaftsbeziehungen und eine Liberalisierung des Welthandels be-
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obachtet werden. Dieses heute noch andauernde Phdnomen wird gemeinhin als
Globalisierung bezeichnet und fuhrt zu einer Beschleunigung des Wettbewerbs
und einem verstarkten Konkurrenzkampf. Die damit einhergehende zunehmende
Integration der internationalen Kapitalmarkte ermdglicht Kapitalfliusse und Investi-
tionen in jeder beliebigen Region unserer Erde.

Heute konkurrieren Unternehmen nicht mehr nur mit ihren direkten regionalen
Nachbarn, sondern mit Unternehmen aus aller Welt. Ein Unternehmen, das im
Markt standhalten méchte muss seinen Konkurrenten zeitlich und fachlich immer
um eine Nasenléange voraus sein. Dies gilt insbesondere fur Unternehmen aus
den westlichen Industrienationen, die gegentiber Unternehmen aus sogenannten
Billiglohnlandern in Bezug auf die Kostenstrukturen benachteiligt sind.

Fir das einzelne Unternehmen bedeutet ein Stillstehen und Ausruhen bereits ein
ZurUckfallen im internationalen Wettbewerb und ein grof3es Existenzrisiko. Das
Unternehmen sollte sich deshalb nicht vor dem globalen Wandel verschliel3en,
sondern diesen mittragen und die gegebenen Herausforderungen annehmen.
Im Klartext hei3t das auf der Basis eines tragfahigen Geschaftsmodells immer
neue Geschaftsmdoglichkeiten erfolgreich zu realisieren, d.h. immer neue Ziele
und Strategien zu erarbeiten, diese in die Tat umzusetzen und die finf Faktoren
der Unternehmensentwicklung nach Schumpeter zu verinnerlichen. Wie das im
Einzelnen aussieht veranschaulicht die folgende Grafik:

LA
&
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Abbildung 31: New Business: Projekte zur Entwicklung neuer Geschaftsmdglichkeiten nach Schumpeter
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6.2 Das Humankapital als der entscheidende Faktor

Um Projekte im Sinne der Schumpeter'schen Unternehmensentwicklung tber-
haupt entwickeln und durchfiihren zu kénnen, ist es von entscheidender Bedeu-
tung den wesentlichen Erfolgsfaktoren fur die Unternehmensentwicklung im Un-
ternehmen besondere Beachtung zu schenken.

Eine Schlusselstellung kommt dem Faktor Mensch zu; denn nur mit Hilfe von
handlungs-kompetenten Mitarbeitern und Fuhrungskréaften ist das Unternehmen
in der Lage, neue Ziele zu definieren und diese mit Hilfe innovativer Projekte und
Strategien in die Realitat umzusetzen.

Dies bedeutet, dass im Unternehmen Mitarbeiter und Fihrungskréafte definiert
werden mussen, die fur die erfolgreiche Durchfiihrung der Schumpeter- Projekte
verantwortlich und vor allem auch dazu in der Lage, d.h. kompetent sind.

Da aus den Schumpeter- Projekten die zukinftige Wettbewerbsfahigkeit des Un-
ternehmens resultiert, sind die daran beschéftigten Mitarbeiter und Fihrungskraf-
te im engeren Sinne als das eigentliche Humankapital eines Unternehmens zu
bezeichnen.

Angelehnt an Schumpeter (siehe Einleitung) gehdren zum Humankapital eines
Unternehmens all diejenigen Menschen, die

= neue Produkte und Dienstleistungen entwickeln, produzieren und auf den
Markt bringen,

= neue Geschaftsprozesse und Produktionsverfahren definieren,

= heue Markte und neue Absatzwege erschliel3en,

= die Unternehmensprozesse durch neue Organisationsformen effizienter
gestalten und

= nheue, gunstigere, alternative Rohstoffquellen und Lieferanten finden.

Zusammengefasst zahlen zum Humankapital also diejenigen Mitarbeiter und
Flhrungskrafte, die Verantwortung im Unternehmen Ubernehmen, Innovationen
auf den Weg bringen und auf diese Weise dem Unternehmen zu Wettbewerbsvor-
teilen und dadurch zu einer Steigerung des Unternehmensnutzens verhelfen.
Unternehmen kdnnen sich nur durch ihre Qualitdt an Humankapital von der Kon-
kurrenz abheben. Dies gilt innerhalb einer Branche und eines Landes, aber viel-
mehr im internationalen Vergleich. Hochqualifizierte, innovative und handlungs-
kompetente Mitarbeiter sind genau das, was fir hochentwickelte Industrienationen
Vorteile schafft.

In der folgenden Abbildung wird dies noch einmal verdeutlicht:
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Abbildung 32: Mitarbeiter und Flihrungskrafte zur Unternehmensentwicklung

Wie der monetare Wert des Humankapitals eines Unternehmens in Zahlen aus-
gedrickt bzw. gemessen werden kann, mit dem Ziel Steuerungsimpulse abzulei-
ten, zeigen die folgenden Ansatze (BARTHEL ET. AL., 2007):

6.2.1 Die Saarbriicker Formel

Die an der Uni Saarbriicken entwickelte und 2004 vorgestellte Formel versucht in
ihre Berechnung des Humankapitals (HC) zentrale personalwirtschaftliche Hand-
lungsfelder einzubeziehen, durch die der Wert der humankapitalrelevanten Ein-
flussgrofien determiniert wird:
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HC = 5;[(FTE1 x|, x £ (w,,b, }+ PE, xM, |

1 i Beschaftigungsgruppen, in die die Mitarbeiter aufgeteiltwerden
2. FTE; Full Time Equivalents gemaR der tatsachlichen ]
Beschaftigungsverhalinisse | Preiskomponente
A Marktgehalter
4. w, beschaftigungsgruppenspezifische
Wissansrelevanzzeit Verlust an HC
durch Wissens-
1. b, durchschnittliche Betriebszugehaorigkeitsdauer weraltung

2. PE, HKosten fur Persenalentwicklungsmafnahmen: Kempensation des
Wissensverlusts

3. M, aggregierte Mitarbeitermotivation Commitment, Hygienefaktoren,
Retention)

Abbildung 33: Die Saarbriicker Formel

Es ergeben sich insgesamt zehn Stellschrauben zur Optimierung des resultieren-
den Humankapitals:

Die Mitarbeiter werden verschiedenen Beschaftigungsgruppen i (1) auf Basis
ihrer tatsachlichen Beschaftigungsverhaltnisse zugewiesen und als Full Time
Equivalents FTEi (2) ausgewiesen, d.h. auf Vollzeitarbeitskrafte normiert. Diese
FTE-Werte werden mit den Marktgehaltern li (3) multipliziert und es ergibt sich
der Preis der Arbeitnehmer fir das Unternehmen. Multipliziert werden mit dem
Preis die beschaftigungsspezifische Wissensrelevanzzeit wi (4) und die durch-
schnittliche Betriebszugehdrigkeitsdauer bi (5), die anzeigen, wie lange das aktu-
elle Wissen der Mitarbeiter wertschopfungsrelevant bleibt oder auch wie schnell
Wissensveraltung zu einem Verlust an Humankapital fuhrt. Zur Kompensation des
gruppenspezifischen aggregierten Wissensverlusts fi(wi,bi) dienen Personalent-
wicklungsmafinahmen mit den Kosten PEi (6). Diese Variable kann jedoch modifi-
ziert werden, da nicht alle PE-MalRnahmen unmittelbar auszahlungswirksam sind
(7). Die Mitarbeitermotivation Mi, mit der der ganze Term multipliziert wird, stellt
eine aggregierte Gro3e dar, die die zentralen ,weichen Faktoren* Commitment
(8), Hygiene(9) und Retention (10) subsumiert.

Neben einzelnen Problemen im Zusammenhang mit der Nichtbertcksichtigung
von Interdependenzen zwischen den einzelnen Variablen, sowie Messproblemen,
wird in der Berechnung des Humankapitals mit Hilfe der Saarbrticker Formel die
Heterogenitat der Mitarbeiter nicht berticksichtigt. Dies ist jedoch ein zentraler As-
pekt des betrieblichen Humankapitals: da sich geringer qualifizierte Arbeitskrafte
weltweit nicht sonderlich unterscheiden (Produktivitat kann durch Masse ersetzt
werden), gehdren zum Humankapital im engeren Sinne lediglich diejenigen Ar-
beitskrafte, die durch ihre Féhigkeiten Innovationen einfihren und so den zukunf-
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tigen Unternehmenserfolg sicherstellen.

Beispielhaft verdeutlicht sei dies wie folgt: Ein Automobilproduzent mit Produkti-
onswerken in Deutschland und China, in denen jeweils bei gleicher Auslastung
die gleiche Anzahl an Fahrzeugen produziert wird, weist in Deutschland nach der
Saarbriicker Formel einen deutlich héheren Humankapitalwert auf als das Werk in
China. Da bei einem entsprechenden Kapitaleinsatz ein Werk in China innerhalb
von 1-2 Jahren realisierbar ist, scheint es nicht sinnvoll, den Humankapitalwert
nach der Saarbricker-Formel zur Definition der Wettbewerbsfahigkeit zu nutzen.

6.2.2 Der Kompetenzkapitalindex nach Erich Barthel

Erich Barthel fuhrt einen Kompetenzkapitalindex (KK) (BARTHEL, ERPENBECK,
HASEBROOK, ZAWACKI-RICHTER, 2007) ein, in dem das Verhaltnis der indivi-
duellen und organisationalen Kompetenzen eines Unternehmens zusammenge-
fasst wird.

Dieser Sichtweise der Unternehmenskompetenzen liegt eine neue Definition der
Kompetenzebenen des Unternehmens zugrunde, in dem insbesondere individu-
elle, team- und organisationale Kompetenzen unterschieden werden.

Unter organisationale Kompetenzen wird die Auswahl und Verknupfung von
Ressourcen verstanden, die auf den Ressourcenbasierten Ansatz zuriickgeht
(SCHREYOGG, 2003).

Im Zusammenhang mit dem EFQM- Modell (European Foundation of Quality Ma-
nagement) gelingt es, Erfolgsfaktoren des betrieblichen Kompetenzmanagements
herauszuarbeiten und die Empirik der Erfolgsfaktoren mit der Theorie organisati-
onaler Kompetenzentwicklung zu verbinden.

Auf dieser Grundlage ergibt sich der Kompetenzkapitalindex in Form einer mul-
tiplikativen Kombination von organisationalen Kompetenzen und individuellen
Kompetenzen, in dem die Parallelitdt von individueller und organisationaler Kom-
petenz auf Basis eines gediegenen Selbstorganisationsansatzes, der Synergetik,
deutlich wird.

Der Ansatz des Kapitalkompetenzindexes wird in der folgenden Abbildung dar-
gestellt:

Abbildung 34: Der Kompetenzkapitalindex
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Der Kompetenzkapitalindex nach Barthel stellt einen weiteren Ansatz dar, um
den Wert des Humankapitals in einem Unternehmen zu berechnen. Der zentrale
Kritikpunkt besteht jedoch, wie auch in Bezug auf die Saarbriicker Formel, im
Einbeziehen des gesamten Unternehmenspersonals in die Berechnung des Kom-
petenzkapitalindexes. Es wird vorausgesetzt, dass jeder Mitarbeiter ber Kompe-
tenzen verfligt, die in die Berechnung des KK mit eingehen.

Da jedoch in einem Unternehmen nur Fihrungskréafte und Mitarbeiter mit genera-
lisierten Selbstorganisationsdispositionen Kompetenztrager fur Innovationen und
damit fur die zukinftige Unternehmensentwicklung darstellen, sollten auch nur
diese zur Wertberechnung des Humankapitals eines Unternehmens genutzt wer-
den. Nur so ergibt sich eine Differenzierung beziglich der Zukunftsfahigkeit eines
Unternehmens.

Ein Berechnungsvorschlag, der auf die vorangegangene Problematik eingeht
stellt die folgende Methode dar.

6.2.3 Die neue Herrenberger Formel

Im Gegensatz zur Saarbricker Formel ist die neue Herrenberger Formel wesent-
lich leichter zu handhaben. Sie besteht aus zwei Komponenten, die sich multipli-
kativ erganzen, namlich der Gesamt-Ergebniserwartung fir finf Jahre GEE5 und
dem Wahrscheinlichkeitsfaktor fiir die Ergebnis-Realisierung WF:;

Abbildung 35: Die neue Herrenberger Humankapitalformel

Die Herrenberger Humankapitalformel muss unternehmens- bzw. projektbezogen
angewendet werden, da sie sich auf spezifische unternehmensbezogene bzw.
projektbezogene Werte bezieht. Die Dauer der Gesamt-Ergebnis-Erwartung kann
jeweils variiert werden. In Anbetracht der bereits erwahnten beschleunigten Ver-
fallszeit von Neuerungen erscheinen jedoch finf Jahre als ein geeigneter Zeit-
raum. Der Wahrscheinlichkeitsfaktor fur die Ergebnis-Realisierung kann Werte
zwischen 0 und 1 annehmen, liegt aber tblicherweise zwischen 0,5-0,9%.

Die Gesamtergebniserwartung wird wie folgt berechnet:
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Abbildung 36: Berechnung der Gesamtergebniserwartung

In Anlehnung an Grafik 31 lassen sich die bereits genannten finf Projektarten zur Ge-
nerierung von Unternehmensentwicklung unterscheiden. Die Gesamt-Erwartung ergibt
als die Summe der jeweiligen Einzelergebniserwartungen der funf Teilprojektgebiete:

Abbildung 37: Parameter zur Berechnung der Gesamtergebniserwartung

Die neue Herrenberger Formel erdffnet eine neue Mdglichkeit in Ubersichtlicher
und leicht handzuhabender Art und Weise, den Wert des in einem Unternehmen
oder einem Projekt gebundenen Humankapitals zu berechnen. Dabei werden die
Kompetenzen und die Qualitdt des Humankapitals an den zukiinftigen Unterneh-
menserfolg, d.h. Gewinn, bzw. den Projekterfolg geknipft und bewertet. Die Er-
gebniserwartung wird insbesondere durch diejenigen Mitarbeiter beeinflusst, die
Verantwortung fur die fiunf Schumpeter- Bereiche tbernehmen und diese so maf3-
geblich beeinflussen kénnen.
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Unternehmen ohne innovative Schumpeterprojekte haben entsprechend der
Herrenberger Formel einen Humankapitalwert von 0. D. h. solche Unternehmen
haben in der Regel eine zeitlich begrenzte Zukunft, da sie nur mit bestehenden
Produkten/ Dienstleistungen in existierenden Markten mit unveranderter Organi-
sation mit den bestehenden Lieferanten und den vorhandenen Geschaftsprozes-
sen und Produktionsmethoden agieren. Andere Unternehmen werden Uber kurz
oder lang Produkte/ Dienstleistungen gleicher Qualitat sehr viel ginstiger oder
auch qualitativ wesentlich bessere Produkte/ Dienstleistungen anbieten kénnen.
Demnach kann mit dem Humankapitalwert nach der neuen Herrenberger Formel
auf den ersten Blick die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens beurteilt werden.
Bei Unternehmen mit innovativen Schumpeterprojekten, d.h. bei Unternehmen
mit Zukunft, entspricht das Humankapital der Ergebniserwartung aus der Einfiih-
rung neuer Produkte/ Dienstleistungen aus der ErschlielBung neuer Markte, der
Einflhrung neuer Organisationsstrukturen, aus dem Aufbau neuer Lieferanten
und aus der Einfuhrung neuer Geschéaftsprozesse und neuer Produktionsmetho-
den. Bei einem zukunftsorientierten Unternehmen mit einem jahrlichen Wachstum
von ca. 10% sollte der Humankapitalwert mindestens das 2,5 fache des derzei-
tigen Jahresergebnisses bzw. mindestens 25% des derzeitigen Jahresumsatzes
betragen.

7  Fazit - Management von Wachstum und Globalisierung

Ein erfolgreicher Unternehmensentwicklungs-Prozess beginnt immer bei einer
fundierten Analyse der IST-Situation und der RAHMENBEDINGUNGEN des eige-
nen Unternehmens. Aus den Analyseergebnissen und mit Hilfe der strategischen
Konzepte lassen sich Potentiale fiir das Unternehmen definieren.

= Potentiale zur Erweiterung der bisherigen Geschaftstatigkeit mit bestehenden
Produkten und Dienstleistungen in existierenden Markten.

= Potentiale fuir neue Produkte und fiir neue Dienstleistungen.

= Potentiale fir bestehende Produkte und bestehende Dienstleistungen und fir
neue Produkte und neue Dienstleistungen durch die ErschlieBung neuer
Absatzmarkte.

= Potentiale mit neuen Organisationsstrukturen, neuen Kooperationen, neuen
Joint Ventures und neuen Unternehmenszuk&aufen.

= Potentiale durch den Aufbau neuer Bezugsquellen fiir Rohstoffe und
Halbprodukte in fir das Unternehmen bereits existierenden Méarkten und vor
allem durch den Aufbau neuer Bezugsquellen in neuen Markten und Landern.

= Potentiale durch die Entwicklung und den Einsatz neuer Geschéaftsprozesse
und Produktionsmethoden.

All dies sind Potentiale fir Wachstum und Potentiale fur Globalisierung (siehe
Abbildung 31).
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Zur Zukunftssicherung des Unternehmens muissen entsprechend der Abbildung 31
permanent Projekte zur Entwicklung neuer Geschaftsmdglichkeiten nach Schum-
peter aufgesetzt werden. Zur Identifikation von Potentialen, zur Klarung der Rea-
lisierbarkeit und zur Definition der Aufwands- und Ergebniserwartung sind solche
Projekte parallel zur ,normalen” Geschéftstatigkeit fiir den zukunftigen Erfolg ei-
nes Unternehmens von entscheidender Bedeutung. Besetzt mit kreativen, inno-
vativen und erfolgsorientierten Mitarbeitern und Fuhrungskraften kénnen solche
Projekte Wachstumschancen konkret identifizieren und realisieren. Mit entspre-
chendem wachstumsorientierten Management lassen sich daraus erfolgreich
neue Geschéftshbereiche entwickeln und neue Markte erschlieRen (LAURIE, DOZ,
SHEER, 2006; HARVARD BUSINESS REVIEW, 1998). Beispiele fir solche Pro-
jekte bietet das vorliegende Buch.

Aus den oben genannten Potentialen fur das Unternehmen und aus der Bewer-
tung der Realisierbarkeit kénnen die Ziele fir das Unternehmen abgeleitet wer-
den — kurzfristige, mittelfristige und langfristige unternehmerische Ziele. Nach der
Definition des ,Zielpunktes kann der Weg zur Zielerreichung — die Strategie —
festgelegt werden.

Jedes Element (Ist-Situation, Rahmenbedingungen, Ziele, Strategie) erfiillt im
Prozess der Unternehmensentwicklung eine wichtige Funktion. Eine Berlcksich-
tigung aller 4 Elemente im Unternehmensentwicklungs-Prozess ist eine ausge-
zeichnete Basis fur eine Unternehmensentwicklung im Sinne von Wachstum und
Globalisierung.

Abbildung 38: Die Unternehmensentwicklung (12) - Management von Wachstum und Globalisierung
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Diesen Unternehmensentwicklungs-Prozess gilt es zu starten und fortwahrend zu
aktualisieren. Einmal in Gang gesetzt fuhrt er dazu, dass sich das Unternehmen
stetig selbst in Frage stellt. Diese kritische Reflexion des eigenen Verhaltens flhrt
unter der Anwendung des vorgestellten Unternehmensentwicklungsprozesses zu
neuen Zielen und zu neuem, nachhaltigem Wachstum.
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1 Introduction
1.1 Challenge

Siemens DT EAis a part of the “Drive Technologies” division of the Business Sec-
tor Industry of the German Siemens AG, headquartered in Munich. It is a leading
supplier of automatic placement systems for SMD*! components as used for the
assembly of modern electronic products. The business unit Electronics Assembly
manufactures, sells and maintains respective machines, systems and solutions
under the brand name SIPLACE. This thesis is conducted from within the Strate-
gic Marketing Group of the Global Marketing department at EA, which belongs to
the EA CRM process.

SIPLACE equipment is used globally for production of almost all types of elect-
ronics products (e. g. for mobile phones, computers, IT and telecommunications
network infrastructure, automotive electronics, industrial automation, etc.) in all
relevant regions worldwide. The revenue in fiscal year 2006/2007 totalled about
650 million Euro, which made Siemens number two within the high end SMD as-
sembly equipment market.

The field of competitors is rather small with the top five covering about 80% of the
machine market (Siemens and four Japanese competitors). Focusing the upper
segments only, the market is dominated by two Japanese competitors and Sie-
mens with the three companies accounting for about 70% of all machine sales.
Despite the high technological demands, the market for SMT assembly systems
has reached a very mature level. Differentiation between different competitors by
system performance features is increasingly difficult; price became the central
element already. This is particularly a critical issue as the recent development of
exchange rates of Euro versus Dollar and Yen put strong pressure on Siemens as
the main competitors are coming from Japan. EA is facing increasing challenges
to stay competitive.

Due to these circumstances, a globally consistent, systematically organized and
effectively controlled process for collection, analysis, and utilization of competitor
information (“Competitive Intelligence”, Cl) becomes a key factor for future busi-
ness success.

The term “Competitive Intelligence” is used for “the systematical process of infor-
mation gathering and analysis of fragmented (raw) information on Competitors
including relations to markets and technologies”, providing “decision makers with
a clear understanding of the relevant competitive environment to base decisions
on.”? It includes only legal and ethical ways to gather information. Espionage, theft

1 Surface Mount Devices. For further reading refer to [Siemens2001] or [Scheel99].
2 Michaeli, Rainer; in: "Competitive Intelligence"; Springer Verlag; Berlin Heidelberg 2006.
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of data or any dubious method are explicitly excluded.®

The generally accepted approach towards Competitive Intelligence is based on
cyclic phases starting with a profound definition of what information is required, a
data collection and analysis phase, and final phase for dissemination.

At EA it was felt that the current state of Cl implementation was not sufficient to
meet the challenging market situation. The general perception was that compe-
titor monitoring at EA takes place mainly focusing technical aspects with direct
product relation, and that e. g. corporate financial indicators or strategic thrusts
at other than product levels were not systematically analyzed. A global approach
for competitor analysis was not seen, although suitable structures already existed
(Global CRM Organization, Global Marketing Network, etc). It was complained
that individual expertise would be not satisfyingly networked and utilized, leading
to insufficient information levels both at strategic and operational levels.

1.2 Objective of the Thesis

Starting at this situation, the objective of the thesis was threefold: For the first
step, it was requested to get a comprehensive and objective picture of the current
state of Cl at EA. Secondly, this picture was supposed to evaluated in depth by
appropriate analysis tools to get sufficient input for the third element: a proposal
for a Global “Cl Process” at Siemens EA.

This target process had to be tailored to the specific situation in the business envi-
ronment and corporate structures of the company. The core domain was to be the
Global Marketing Network as part of the Global EA CRM* organization. Interfaces
to all other departments that require CI competence from or that can supply ClI
competence to the CRM group were to be considered in the proposal in order to
achieve an overall optimized process and avoid an isolated solution.

The Global Marketing network as core element reflects the current company setup
defines most of all Cl related responsibilities to this group. Moreover, the Global
Marketing Network provides an established platform for global information ex-
change.

1.3 Proceeding

The proceeding was based on the standard approach for process development.®
A current state description was created based on feedback from all EA Groups
that are in some extent involved with CI activities. The findings were evaluated in

3 Compare statements from the "Society of Competitive Intelligence Professionals” (www.scip.org) or
"Deutsches Competitive Intelligence Forum" (www.dcif.de).

4 The CRM (Customer Relationship Management) Organization is the combined Sales and Marketing
Organization of EA.

5 E. g. Gausemeier, Fink: Fiihrung Im Wandel, Hanser Verlag Miinchen, 1999.
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a current state analysis consisting of different review methods in order to create
a prioritized list of weaknesses to be addressed. Eventually, a target process was
developed to improve on the identified shortfalls in CI. Figure 1 below displays the
whole structure.

Abbildung 1: General Proceeding

2  Current State Description

In order to achieve a sufficient quality of the current state picture, all groups whose
members potentially have contact with sources of relevant information and / or
need such information for their work were included in the inquiry process. This in-
volved members of the EA Management Team, the EA Global Marketing Network
at Global Headquarters, the EA Reverse Engineering Team and the R&D Group,
the Regional Marketing and Product Management groups, the regional Manage-
ment Teams, the regional Sales and Service Staff, and some additional SIPLACE
Team members of relevant functions.

Information was actually collected through personal interviews, electronically dis-
tributed questionnaires, and group workshops. The survey yielded a lot of material
that was then further analysed in the next step.
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3  Current State Analysis

The Current State Analysis was designed to review the collected information from
different angles. Therefore, a set of different analysis types were chosen:

= Interaction Analysis (to understand cooperation of departments and roles)

= Analysis of value chain coverage (to understand the different scopes of each
group and identify gaps and white spaces)

= Review of the quality of processes and project management (in order to
understand the current efficiency and effectiveness of the existing Cl activi-
ties.)

= Review of current utilization of information opportunities, (in order to under-
stand improvement potentials at the collection side)

= Review of utilization of existing tools (in order to understand technical and
system requirements and usage), and

= Review of current coverage of history, present, and future issues (in order to
understand the strategic capabilities).

From the results of the different analysis streams, 35 weaknesses and 16 strengths
of the current Cl approach have been derived. The high number of addressable
weaknesses required a prioritization before the target model was developed.

Therefore, all entries were rated in a workshop involving the group leaders of the
HQ Marketing team. The group estimated the expected degree of the weakness
/ strength as well as the expected potential impact of the respective issue. In ad-
dition, they gave their input for a cross impact analysis which was performed to
identify “hidden” drivers. Eventually, the group estimated the efforts required for
significant improvement.

A combined prioritization yielded the list of key weaknesses to be improved.
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Abbildung 2: All prioritization criteria decision portfolio

Abbildung 3: Selected Priority Weaknesses
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The identified weaknesses are to a high degree interwoven and linked to other
issues. A design for an optimized process should therefore not address each wea-
kness separately but follow major thrusts for improvement.

Cl Cycle and Project Management: Establish a Cl Cycle that is based on the key
phases and utilizes project management tools and methods.

Deliverables: Define dedicated deliverables that can be maintained by Project
Management tools. (Defined content and deadlines with clear responsibilities).

Communication and Interaction: Provide a platform for ClI related interaction
between all effected groups within ES.

4 Target Process Development

4.1 Proceeding

Abbildung 4: Storyline of Target Process Development in Chapter 5

Based on the improvement targets derived and defined in the Current State Ana-
lysis, the thesis defines the target model for the EA CI process architecture.

As an introduction to the general idea behind the target model, a “process vision
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and mission” is given to explain the basic intention. Based on this foundation,
the key deliverables are listed as they provide the core element of the proposed
Cl architecture in EA. An adapted CI cycle serves as process model, which is
operationalized using a project management oriented approach. Business Rules
and Tools complement the structure on which the finally detailed deliverables can
create benefit for the organization.

The whole development approach is displayed in Figure 4 above.

4.2 Deliverables

The deliverables constitute the “Cl product and services”, and as such they reflect
the needs of the clients and define the actual process needs.

= Competitor Profiles

= Strategy Proposal

= Won-Lost Analysis

= Pricing Monitor

= Competitor Newsletter

= Sell Against Material

= Competitor Product Overview (Competitor Website)
= CI Status Update

= Unified Cl Trade Show Reports

A detailed description of each deliverable explains the requirements, clients and
process facilitators, responsibilities and deadlines.

4.3 Process Model

A process model derived directly from the CI cycle serves as a platform for imple-
mentation and framework for all CI activities. It encompasses the basic phases
“Define”, “Collect”, “Process”, “Analyse”, “Disseminate”, and “Utilize” which are

renamed to better describe the actual content of each step.

= Define: Project Definition, Controlling, and Review

= Collect: Monitoring / Scanning and further Research.

= Processing: New Content Evaluation

= Analysis |: Focused “Per View” Analysis (Marketing & Communication
Analysis and Sales, Products & Value Analysis, Business, Sales & Market
Analysis, Infrastructure & Organization Analysis)

= Analysis Il: Cross View Consolidation

= Disseminate: Deliverables Dissemination

= Utilize: Usage at Clients

The model includes as well further control levels and resources. Figure 5 displays
the whole structure.
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Abbildung 5: Figure 4 2: Process Model

4.4 Key Roles

For implementation and facilitation, key roles are defined with the respective res-

ponsibilities:

= Project Managers: Responsible for a defined deliverable and “horizontal”
project follow up.

= Competitor Product Champions: Responsible for consolidating product
related expertise with regards to a defined competitor.

= Cl Core Team: Coordination and Exchange, each member responsible for a
specific analysis stream or Cl related tasks due to the normal EA function
(Marketing Communication, Product Marketing, etc).

= Cl Manager: Responsible for overall coordination.

= Project Facilitators: Supporters in each project.

= ,Steering Body”: Mentoring the CI process in EA management team.

4.5 Business Rules and Tools

For daily operations, certain business rules are required as guideline for how to sup-
port the CI process. For the same purpose, tools are proposed that can be used to
ease data collection, information exchange, and dissemination of deliverables.
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4.6 Implementation Schedule

The actual implementation of the process will be done in successive steps. Initi-
ally, the Cl Core Team will gather and define the detailed schedule. The delivera-
bles will be phased in according to the requirements of their client schedule (e. g.
trade show reports).

5 Status and Outlook

The CI Process framework is already mainly implemented as described. The ro-
les and responsibilities are assigned and first experience showed very positive
results.

As the next step, the current implementation will be reviewed to identify further
potentials to improve EA competitiveness. In particular, a better integration of
R&D is already planned. Further, the commercial administration organization is
not embedded yet. It will be analysed in how far this can be a further potential for
improvement.
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1 Summary

Im Ubergang vom PLM- zum SCM-Prozess hat das Geratewerk Amberg, trotz
seiner hervorragenden Performance, weiteres Verbesserungspotential entdeckt.
Mit der Einfihrung der digitalen Planung wurde dieses Potential gehoben.

Die Fertigungs- und Priifplanung hat bei diesem Ubergang die Aufgabe, die neu
entwickelten Produkte in die Produktion einzufiihren. Hierzu muss von Projektbe-
ginn an eng mit allen Prozessbeteiligten zusammengearbeitet werden. Die Vor-
gehensweisen bei den einzelnen Projektteams waren jedoch sehr unterschiedlich
und vorhandene Informationen wurden nicht immer optimal genutzt.

Mit der Einfiihrung der ,Digitalen Planung“ wurden Strukturen und Prozesse ge-
schaffen, die fir alle Prozessbeteiligten verbindlich sind. Die notwendigen Pla-
nungsdaten wurden sowohl vom Umfang her erweitert (z.B. 3D-Produkt- und
Produktionsmodelle), als auch logisch miteinander verknipft, um maximale Aus-
sagekraft und Wiederverwendung zu gewahrleisten. Zusatzliche Dokumente wer-
den den einzelnen Planungsstadien entsprechend dem Projekt bzw. den Projekt-
modulen zugeordnet.

,Digitale Planung“ hei’t auch, durch den Einsatz von Materialfluss- und Monta-
gesimulationen einzelne Fertigungsabschnitte zu optimieren, bevor sie in Realitat
existieren. Diese Anwendungen werden durch Spezialisten bedient und kommen
bei Neuentwicklungs- als auch bei Rationalisierungsprojekten zum Einsatz.

Durch ,Digitale Planung” erreicht das GWA eine Optimierung von:
= Entwicklungs-/Planungszeit

= Entwicklungs-/Planungskosten

= Entwicklungs-/Planungsqualitat

Die Optimierung wird erreicht durch:

» Durchgéngiges Datenmanagement

» Simultane Produkt- und Produktionsentwicklung

= Frihzeitige Berticksichtigung von Produktionsanforderungen in der Entwicklung
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2  Einleitung

2.1 Problemstellung

Immer kirzer werdende Entwicklungszeiten und ein stetig zunehmender Kos-
tendruck sind die zentralen Anforderungen, denen sich ein Unternehmen stellen
muss.

Die Problematik des Kostendrucks wird im Schaubild ,Preisverfall und Kostener-
hohung“ verdeutlicht.

SIEMENS
. Preisverfall und Kostenerh6hung
knabbern am Ergebnis
| Materiar
e i)
™ Produkihas l
Kosten | Kosten
Material v Material
Kapetal ¥ “.m.h"“" Kapital
Laan®®® e
Personal o8 s.“"um W‘:‘:‘;‘,.(u“‘ Personal
Vorleistungen N‘““. I Vorleistungen
fir neue fur neue
Produkte Produkte
heute N Zukunft
A&D CD CC Standort Amberg/Cham CC-Geschaft ASDCD CC

Abbildung 1: Preisverfall und Kostenerhohung'

Zentrale Aufgabe der Fertigungsplanung im Geréatewerk Amberg ist es, durch
Steigerung der Produktivitéat bzw. optimale Gestaltung der Produktionseinrichtun-
gen bei Neuentwicklungen dem Preisverfall entgegenzuwirken und somit einen
essentiellen Beitrag zum Ergebnis des Geschaftsgebiets zu liefern.

Um dies zu erreichen, missen bestehende Vorgehensweisen und Prozesse ste-
tig auf ihre Effizienz und Effektivitat Gberprift und optimiert werden. Hierzu ist
es wichtig, neue technische und technologische Méglichkeiten zu erkennen und
nutzbringend fur das Unternehmen einzusetzen.

Ein Ansatz hierzu ist das Simultaneous Engineering in Neuentwicklungsprojekten,

1 Peter Biersack, Preisverfall und Kostenerhdhung, Amberg 2003.
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bei dem die bislang sequentiellen Prozessschritte zunehmend parallel durchge-
fuhrt werden. Diese Vorgehensweise erfordert einen standigen Austausch pro-
jektspezifischer Informationen zwischen Konstruktion, Fertigungsplanung, Anla-
genbau, Logistik und Werksinfrastruktur. Die Anforderungen an Prozesse steigen
somit sehr stark an. Es ist daher notwendig, diese mit entsprechenden Systemen
zu unterstitzen.

Ausgehend von der Erkenntnis, dass die aktuell vorhandenen Prozesse im Uber-
gang vom PLM- zum SCM-Prozess nicht mehr der geforderten Qualitat und der
Geschwindigkeit entsprechen, wurde nach entsprechenden Ldsungsanséatzen
gesucht und mit dem Einsatz von digitalen Planungstools gefunden.

2.2 Begriffsklarung

Process Designer: Der Process Designer ist eine Plattform fur die Entwicklung,
Standardisierung, Speicherung und Wiederverwendung bewéhrter Prozesspla-
ne. Die Know-how-Datenquelle kann bei der Einfilhrung neuer Projekte wieder
verwendet werden. Prozessingenieure kdnnen so Unternehmens-Know-how zum
schnelleren Produktionsanlauf nutzen.

Process Simulate: Mit Process Simulate kdnnen einzelne Abschnitte des Fer-
tigungsprozesses Uberprift werden. Montageprozesse, manuelle Operationen,
Schweildvorgénge, kontinuierliche Prozesse wie Laserschweilen und Kleben
oder sonstige Roboterprozesse kénnen in einer definierten Umgebung simuliert
werden, was die Simulation ganzer virtueller Produktionsbereiche erméglicht. Die
Simulation bildet menschliches Verhalten, Robotersteuerungen und SPS-Logik
realistisch nach.

Plant Simulation: Plant Simulation ermdglicht die Modellierung und Simulation
von Produktionssystemen und -prozessen. Materialfluss, Ressourcennutzung
und Logistik kdnnen auf allen Ebenen der Werksplanung einer Optimierung vor
der eigentlichen Realisierungsphase unterzogen werden - von globalen Produkti-
onsstatten Uber lokale Werke bis hin zu spezifischen Produktionslinien.

3  Ausgangssituation

3.1 Geschaftsgebiet A&D CD

Das Geschéftsgebiet Controls and Distribution (A&D CD) bietet fur Niederspan-
nung-Schalttechnik ein Komplettprogramm an Produkten und L&sungen rund
um Funktionen wie z.B. Schalten, Schitzen und Starten von motorischen und
Ohm’schen Lasten sowie zum Verteilen von Strom.

Die Produkte der Familien Sirius, Sentron und Sivacon stehen dabei fiir Innovati-
onen und langjahrige Erfahrungen in Mechanik, Elektronik und Software.
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A&D CD ist weltweit mit 11.500 Mitarbeitern an 25 Standorten vertreten und er-
wirtschaftete im Jahr 2005 einen Umsatz von 1”732’ Euro.

Abbildung 2: A&D CD - auf einen Blick

3.2 Gerdtewerk Amberg (GWA)

Das Geratewerk Amberg (GWA) ist Teil des Geschaftszweiges A&D CD CC und
seit Jahren eine Ergebnisstiitze des Siemenskonzerns. Als Lead-Factory fiir das
weltweite Produktionsnetzwerk spielt das Geratewerk Amberg eine zentrale Rolle.
Hier werden neue Produkte entwickelt und gefertigt, aber auch fur die Fertigung
in der Welt vorbereitet.

Mit rund 2.500 Mitarbeitern werden in Amberg/Cham Produkte wie Schiitze, Uber-
lastrelais, Motorschutzschalter, Drucktaster, Positionssensoren und Sanftanlauf-
geréate fur den Weltmarkt gefertigt. Eine Ubersicht der Produkte ist in der folgen-
den Abbildung dargestellt.
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Abbildung 3: Produktiibersicht

Lead-Factory zu sein setzt voraus, eine wettbewerbsfahige Kostenposition zu ha-
ben und Vorreiter bei der Neu- und Weiterentwicklung von Technologien, Metho-
den und Prozessen zu sein. Das Geratewerk Amberg konnte in den vergangenen
Jahren durch konsequente Optimierung der Prozesse beide Ziele erreichen. Sie-
he hierzu Abbildung 4 Entwicklung GWA.
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Abbildung 4: Entwicklug GWA

Das Geratewerk Amberg hat seine Organisation im Jahr 2002 an die SCM-Pro-
zesse angepasst. So bilden die 4 Produktionsabteilungen die zentralen wert-
schdpfenden Einheiten. Diese werden durch prozessibergreifende Abteilungen
Eingangslogistik, Ordermanagement, Lieferlogistik, Lieferantenqualitat, Ferti-
gungs-/ Technologie-/ Qualitatsplanung unterstitzt.

Die Struktur des GWA
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Abbildung 5: Struktur GWA
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3.3 Gesamtsituation (Herausforderungen) des GWA

Das GWA bewegt sich im Umfeld von 25 intern konkurrierenden Fertigungsstand-
orten und den globalen Herausforderungen des Siemenskonzerns.

Die Gesamtsituation des GWA mit seinen Herausforderungen wird zusammenge-
fasst in Abbildung 6 Gesamtsituation (Herausforderungen) des GWA dargestellt.

Globaler Wettbewerb mit anderen Herstellern von Schaltgeraten

- E=E ABB  CHNT

Globaler Wettbewerb ‘ Wettbewerb einzelner
von Standorten bei B o Y GWA-Abteilungen
v EEE I EE R mit externen

SIEMENS Dienstleistern

Kunde erwartet Kostensteigerung
exzellente Logistikleistung, fiir Edelmetalle, Lohn,
Lieferung zum Termin Gehalt und Energie
Kunde fordert Preisverfall
herausragende unserer
Qualitat Produkte

Abbildung 6: Gesamtsituation (Herausforderungen) des GWA?

Um sich diesen Herausforderungen noch besser stellen zu kénnen, wurden in
verschiedenen Audits und Workshops Optimierungsmaglichkeiten erarbeitet. Ein
Ansatzpunkt befindet sich im Bereich des Ubergangs von den PLM- zu den SCM-
Prozessen.

3.4 Handlungsbedarf im Bereich Fertigungsplanung

Die wachsende Komplexitat von Produkten und Fertigungsprozessen konfrontiert
das Geratewerk Amberg mit Herausforderungen wie Reduzierung ,time-to-market*
und standiger Optimierung von Betriebsmitteln. Eine Aufgabe der Fertigungs- und
Prifplanung ist daher einwandfreie Produktneueinfihrungen unter den Aspekten
Termin-, Kosten-, Qualitats- und Produktionsanlaufvorgaben sicherzustellen. In-
nerhalb der Fertigungs- und Prifplanung im Geratewerk Amberg befassen sich
aktuell ca. 80 Planer mit diesen Herausforderungen. Jeder dieser Planer bringt
unterschiedliche Féhigkeiten, Erfahrungen und Kenntnisse in seine Aufgaben mit
ein. Zwar werden Wissen und Vorgehensweisen von den erfahrenen Planern an

2 A&D CD CC MT, Oktober 2006.
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die neuen Mitarbeiter weitergegeben, fir den Aufbau und die Ablage von vorhan-
denen Informationen gibt es bislang jedoch keine Vorgaben. Der Wissenstransfer
zwischen den einzelnen Planern wird dadurch erheblich erschwert.

Die einzelnen Planer arbeiten bei der Erstellung neuer Fertigungskonzepte vor-
rangig mit Excel. Dies hat eine uneinheitliche Aufbereitung und Darstellung der
Arbeitsergebnisse zur Folge und macht die Erstellung verschiedener Planungsal-
ternativen sehr aufwandig. Die Auswahl der optimalen Alternative ist aus diesem
Grund nicht immer sichergestellt.

Prinzipiell stehen den Planern in anderen Systemen Informationen zur Verfu-
gung, werden aber nicht richtig oder nicht ausreichend genutzt. So existieren in
den CAD-Programmen der Konstruktion und des Anlagenbaus 3-dimensionale
Produkt- bzw. Anlagenmodelle, die nur ansatzweise verarbeitet werden kénnen.
Diese Informationen sind jedoch Voraussetzung fur eine optimale Gestaltung der
Fertigungskonzepte.

In einem Workshop wurde diese Thematik mit Fachkennern aus den einzelnen
Fertigungsplanungsgruppen ausfuhrlich analysiert und die in Abbildung 7 Katego-
risierung des Handlungsbedarf dargestellten Handlungsfelder identifiziert.

~Sofort zu erledigen”
——
Reduzierung der Aufwende
fur Kalkulationen,
" Konzepterstellung,
Uberprifung am
hoch Jahwesende Konzeptvarianten
Erhahung, Verbesserung
Qualitat von Projekten
Reports filr Management- der Datendurchgangigkeit »
entscheidungen i
Nachvollziehbarkeit und
! ! . Themenspeicher" Qualltat von Q —
Wichtigkeit Planungsdaten
(Inhalt) Nachverfolgen von O Dringlichkeit 1
Ursache und Wirtkung bei s
Anderungen O Dringlichkeit 2
OGate Reports
Terminverfolgung
niedrig
niedrig . . hoch
Dringlichkeit
(Zeit)

Abbildung 7: Kategorisierung des Handlungsbedarfs

Resuimee des Workshops aufgrund der aufgezeigten Problemfelder war, dass der
heutige Planungsprozess nicht mehr den Anforderungen an Geschwindigkeit und
Qualitat entspricht.
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Im Folgenden wurden also Losungsansétze gesucht, mit denen diese Problemfel-
der bearbeitet werden kdnnen.

Besuche bei anderen Siemens Standorten und Gespréache mit Siemens Corpo-
rate Technologie ergaben, dass der Einsatz von digitalen Planungstools der Fir-
ma UGS, die unter dem Markennamen Tecnomatix gefihrt werden, Ansatzpunkte
zur Verbesserung in den identifizierten Handlungsfeldern bieten. Es wurde nach
einem dreimonatigen Pilotprojekt, in dem die prinzipielle Verwendbarkeit der Soft-
ware getestet wurde beschlossen, dass die Softwareprogramme Process Desi-
gner, Process Simulate und Plant Simulation im Geratewerk Amberg eingefuhrt
werden.

Die Software wird prinzipiell in der Abteilung Fertigungsplanung angewendet. Sie
soll die einzelnen Mitarbeiter bei ihren Aufgaben in Neuentwicklungsprojekten
und der Serienbetreuung unterstitzen. Der Fokus liegt vor allem auf der Opti-
mierung der Prozesse in der Fertigungsplanung. Die notwendigen Anpassungen
der Planungsprozesse betreffen aber auch weitere Abteilungen wie Konstruktion,
Anlagenbau, Rechnungswesen usw.. Die digitalen Planungstools kdnnen somit
nicht losgeldst vom Gesamtumfeld GWA gesehen, geschweige denn eingefihrt
werden.

4  Einfithrung der digitalen Planungstools
4.1 Ziel des Projekts

Ziel ist es, mit der Nutzung der digitalen Planungstools, die Umstellung der Kons-
truktion vom Reil3brett auf CAD-Software auf die Fertigungsplanung auszuweiten
und somit eine durchgangig digitale Planung bis hin zum Produktanlauf zu ge-
wahrleisten.
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Digitales Produkt Optimierung von:
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Abbildung 8: Zielsetzung digitale Planungstools

Mit der Einfuhrung der ,Digitalen Fabrik” sollen Strukturen und Prozesse geschaf-
fen werden, die fur alle Planer verbindlich sind. Die notwendigen Planungsdaten
werden sowohl vom Umfang her erweitert (z.B. 3D-Produkt- und Produktionsmo-
delle), als auch logisch miteinander verknupft, um maximale Aussagekraft und
Wiederverwendung zu gewahrleisten.

Zusatzliche Dokumente kénnen den einzelnen Planungsstadien entsprechend
dem Projekt bzw. den Projektmodulen zugeordnet werden.

Ziel der ,Digitale Planung“ ist auch, durch den Einsatz von Materialfluss- und Mon-
tagesimulationen einzelne Fertigungsabschnitte abzusichern und zu optimieren,
bevor sie in Realitat existieren.

Im Einzelnen wurden folgende Ziele verfolgt:®

= Gesteigerte Standardisierung bei hoher Datenaktualitat
= FOrderung der Integration/Kommunikation

= Reduzierung der Iterationsschleifen

= Erhdhung der Transparenz

= Besseres Produkt- und Produktionsverstandnis

= Verbesserte Ergonomiebewertung

= Datendurchgangigkeit und einheitlicher Planungs- Workflow
= Gesteigerte Prozessflexibilitat

= Minimierte Datenredundanz

= Nutzung von Best-Practice und Wissenstransfer

3 Workshop Aufgaben Fertigungsplanung, GWA November 2005.
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= Wiederverwendung der Daten
= Verbesserung der Planungsergebnisse (Planungssicherheit)

4.2 Der digitale Planungsprozess und seine Vorteile

Der Planungsprozess wird sich, wie in Abbildung 9: Digitaler Planungsprozess
dargestellt, veréandern. Die einzelnen Prozessschritte werden durch die digitalen
Planungstools unterstitzt.

Festlegung der Fertigungsstiickliste

Festlegung der Fertigungs- / Prifmethode und
Fertigungs- / Priifschritte

Verw endung von Zeitbausteinen

Festlegung des Montage- und Priifequipments

Kalkul ation der Herstellkosten reprasentativer Varianten
und Ermittlung der Investkosten

Absicherung der Konzepte durch FMEA, Review s,
Material fluss- und Montagesimulationen

Planung des Fertigungs ayouts

Erstellung der Arbeitsanw eisungen

S CICIEX

Abbildung 9: Digitaler Planungsprozess

Dieser Planungsprozess unterteilt sich prinzipiell in zwei Bereiche. Die Schritte 1
bis 7 entsprechen den Tatigkeiten, die zur Erstellung eines Fertigungskonzeptes
bzw. Konzeptvarianten notwendig sind. Ein Fertigungskonzept umfasst alle Infor-
mationen die notwendig sind, um die Art und Weise der Herstellung eines Produk-
tes (Schaltgerat) zu beschreiben. Die einzelnen Arbeitsschritte werden wéahrend
eines Neuentwicklungsprojektes mit zunehmender Genauigkeit und Umfang an
Daten mehrfach durchlaufen und sind Basis der Projekt- und Produktkostenkalku-
lation sowie der Lastenhefte fur die Betriebsmittelerstellung/-beschaffung.

Ergebnisse dieser Planung sind folgende Dokumente:
= Pert-Diagramm (organisatorischer Prozessablauf)
= Gannt-Diagramm (zeitlicher Prozessablauf)

= Kalkulationsbericht

= Kapazitatsbericht

= Kostenbericht

= 3D-Layout

= Montagesimulationen

= Materialflusssimulationen
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Der Schritt 8 wird erst nach Verabschiedung des Fertigungskonzeptes durchge-
fuhrt. Er beinhaltet die Erzeugung von Dokumenten (Arbeits- und Prozesspléane)
fir die Serienbetreuung. Zu jedem Produkt das gefertigt wird, benétigt man im
MES (SAP) eine eigene Stlckliste und einen eigenen Arbeits- oder Prozessplan.
Die Sticklisten beschreiben den Aufbau eines Produktes, die Arbeitspléane den
Arbeitsinhalt (Vorgabezeiten zur Entlohnung) und die Prozessplane die Arbeits-
schritte einer automatischen Montagelinie.

Dieser Arbeitsschritt soll das Anlegen von Arbeits- und Prozessplanen erleichtern
bzw. automatisieren. Heute muss im Amberger MES (SAP) jeder Arbeits- und
Prozessplan manuell angelegt werden.

Mit der Erstellung des Fertigungskonzepts sind alle notwendigen Informationen,
die fir die Arbeits- und Prozessplane benétigt werden, in den digitalen Planungs-
tools vorhanden. Uber eine Schnittstelle wird ein Austausch dieser Informationen
mit SAP ermdglicht und so die bisherige, teilmanuelle Anlage von Arbeitsplénen,
Stuicklisten und Prozesspléanen in SAP ersetzt.

Die Vorteile des digitalen Planungsprozesses: Um von Anfang an die Akzep-
tanz bei den zukiinftigen Anwendern zu schaffen, wurden die Vorteile theoretisch
und praktisch, zusammen mit ausgewahlten (von den Kollegen akzeptierten und
respektierten) Planern erarbeitet. In einem Pilotprojekt wurde der heutige Pla-
nungsprozess mit den zukinftigen Moéglichkeiten verglichen. Gleichzeitig haben
die Planer ihr aktuelles Projekt mit den digitalen Planungstools bearbeitet. Die
somit kombinierte theoretische und praktische Erarbeitung der Vorteile durch Be-
troffene, macht diese zu hervorragenden Multiplikatoren und Meinungsbildnern
fur alle weiteren Anwender.

Einige Vorteile sind im Folgenden aufgelistet:
» Effizienzsteigerung im Projektumfeld
- Integrierte Projektdokumentation
- Definierte Verwaltung von Varianten
- Integriertes Berichtswesen
- Relevante Planungsdaten permanent im Uberblick
- Ad Hoc Analyse von Planungsalternativen
- Visuelle Absicherung des Planungsinhaltes
- Standardisierte Weitergabe von Informationen (Bericht)
- Beschleunigung der Planungsarbeit

= Datenkonsistenz und Transparenz
- Standardisierte Dateiablage
- Luckenlose Archivierung und Versionierung
- Einheitliche Erzeugung von Planungsvarianten
- Schnelle Orientierung in neuen Projektdaten
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- Keine Datenredundanz
- Arbeit erfolgt im aktuellen Planungsstand

= Abteilungsubergreifende Kommunikation
- Ubersichtliche Darstellung von Anlagen, Produkten und Ablaufen
- 3D-Darstellung férdert das Verstandnis auf allen Ebenen
- Effizientere Zusammenarbeit
- Verkirzte Planungsdauer (weniger Iterationen)
- Erhdhte Planungssicherheit (Steigerung der Planungsqualitat)

4.3 Aufwand und Nutzen

Die fur das Projekt anfallenden Kosten sowie das Einsparungspotential wurden
in verschiedenen Workshops mit Experten der Fa. UGS, Fertigungsplanern und
Siemens IT-Spezialisten ermittelt. Fir die Gegenlberstellung der Kosten zum
Einsparungspotential wurden nur die budgetrelevanten Kosten berucksichtigt.

Aufwand und Nutzen fir das Projekt werden entsprechend der Projektvereinba-
rung zur Einfihrung von Softwaretools fur die nachsten vier Jahre betrachtet. Die
Amortisationszeit liegt bei 2,5 Jahren und es wird ein Geschaftswertbeitrag von
1'605 Euro erreicht.

Aufwand: Der gréf3te Kostenblock bei der Einfihrung der digitalen Planungstools
entsteht durch den Kauf der Lizenzen. Sie verursachen ca. 50% der Kosten in
den nachsten 4 Jahren. Fir Wartung und Pflege dieser Lizenzen werden Kosten
in Hohe von 18% des Kaufpreises veranschlagt.

Der Umgang mit der Software muss erlernt werden. Hierflr sind 130 Manntage fur
Training und Coaching durch UGS-Spezialisten vorgesehen.

Um die entstehenden Projektdaten sicher zu verwalten, wird ein Server mit Web-
Diensten und Datenbank bendotigt.

Zur Integration von Daten aus anderen Softwaretools sind Schnittstellen einzu-
richten.

Siemens-Mitarbeiter missen die Software betreuen und bei der Einfihrung mit-
arbeiten.
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Invest und Kosten Jahr 06/07 Jahr 07/08 Jahr 08/09 Jahr 09/10 Jahr 10/11 Jahr 11/12
Anzahl Lizenzen 9+4 13 0 0 0 0
Kosten Lizenzen 0'398 0'397
Wartung Lizenzen UGS 0'072 0'071 0'138 0'138 0138 0'138
Training UGS 0'o18 0'004
Coaching UGS 0'051 0'046 0031 0'015 0'015 0'015
Hardware + Basisbetrieb 0016
Betrieb Webserver + Oracle + Backup 0'022 0'030 0030 0'030 0'030 0'030|
Schnittstellen UGS 0'062
Schnittstellen Siemens 0'040
Customization (Berichte, Anpassung...) 0'019 0'004
Betreuungsaufwand Software (Siemens) 0'016 0'016 0'016 0'016 0'016 0'016|
Interner Projektaufwand 0144
Gesamt 0'858 0'567 0214 0199 0'199 0'199
Projektaufwand 0'697 0'404
laufende Kosten 0'161 0'163 0214 0'199 0'199 0'199

Abbildung 10: Invest und Kosten fiir Einfiihrung digitaler Planungstools

Nutzen: Untersuchungen des Frauenhofer Instituts, Erfahrungswerte aus Studien
von Siemens CT sowie Aussagen von Daimler und Ford, geben durch den Einsatz
von digitalen Planungstools folgenden Nutzen an.

Nutzenpotential Dimension
Schnellerer Anlauf bis zu 15%
Hohere Produktivitat bis zu 10%
Steigerung der Produkivitat vorhandener Anlagen um 15-20%
Reduzierung der Anlagen, Werkzeuge, Hilfsmittel um 40%
Geringere Projektinvestitionen his zu 10%
Reduzierung der Investitionskosten bei der Planung neuer Produktionsanlagen  |um bis zu 20%
Verbesserung der produzierten Qualitat um his zu 15%
Steigerung des Produkt-fAnlagenreifegrades 5-10%
‘erkirzung der Projektzeit bis zu 20%
Reduzierung der Anderungsauftrage his zu 20%
Groflkere Effizienz in der Kommunikation und Zusammenarbeit 35%

Abbildung 11: Publizierter Nutzen der digitalen Planungstools

Fur die Ermittlung der Einsparungspotentiale bei Siemens wurde diese Veroffent-
lichung als Grundlage herangezogen. Die Einsparpotentiale in vier hinterlegten
Kategorien wurden auf die Siemensprozesse Ubertragen. Diese Vorgehensweise
birgt jedoch gewisse Unsicherheiten, da die genauen Prozesse der Vergleichs-
unternehmen nicht bekannt sind. Um dennoch eine vertrauenswurdige Basis zu
schaffen, wurden die Vergleichswerte sehr konservativ betrachtet.

4.4 Chancen und Moglichkeiten

Der Einsatz der digitalen Planungstools bildet den néachsten konsequenten Schritt
fur das Geratewerk Amberg, um den Aufgaben einer Lead-Factory auch in Zu-
kunft gerecht zu werden. Eine Lead-Factory muss stets beweisen, dass ihre Pro-
zesse Benchmark sind. Hier wird vor allem der Einsatz des Process Designers
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weitreichende Verbesserungen bringen. Er ermdglicht es, alle Informationen, die
fur die Erstellung und Bewertung verschiedener Fertigungskonzepte notwendig
sind, an zentraler Stelle zusammenzufiihren. Die Auswahl des unter den gegebe-
nen Randbedingungen optimalen Fertigungskonzeptes kann somit sichergestellt
werden. Einmal erstellte Konzepte und Montageprozesse kdnnen in Bibliotheken
als Standards definiert werden und stehen somit fiir die Erstellung neuer Konzep-
te jedem Planer zur Verfiigung.

Auch in der Kommunikation kénnen erhebliche Potentiale gehoben werden.
Durch die 3-dimensionale Darstellung von Produkten und Produktionsanlagen
besteht eine wesentlich verbesserte Kommunikationsbasis mit Konstrukteuren,
Anlagenbauern, Mitarbeitern der Werkinfrastruktur und dem Fertigungspersonal.
Vor allem die Planung und Durchsprachen der neuen Fertigungslayouts auf Basis
3-dimensionaler Darstellungen wird deutlich verbessert. Haufig ist festzustellen,
dass einige Mitarbeiter mit den momentan verwendeten 2-dimensionalen Lay-
outs nicht zurecht kommen. lhnen fehlt die Vorstellungskraft fur die 3. Dimension.
Dies fuhrt immer wieder zu Missverstandnissen, welche sich bei der Umsetzung
der Planung herausstellen. Mit den 3-dimensionalen Darstellungen kdnnen diese
Missverstandnisse aus dem Weg geraumt werden.

Ein weiteres Potential ergibt sich aus dem optimierten Investmenteinsatz: Bereits
in der Phase des Pilotprojekts konnten durch die Anwendung des Simulations-
tools erste Erfolge nachgewiesen werden. So wurde eine Magnetmontagelinie mit
Plant Simulation simuliert. Es zeigte sich, dass man anstatt der in einer statischen
Berechnung bestimmten 40 Werkstlcktrager nur 20 Werkstlcktrager bendtigt.
Die Einsparung bewegt sich im 5-stelligen Bereich.

An das Geratewerk Amberg wird zunehmend die Forderung nach internationaler
Unterstit-zung gestellt. Der Geschéftszweig A&D CD CC hat die Verantwortung
fur Standorte in der Turkei, Tschechien, China, Indien, USA und Brasilien. Die
digitalen Planungstools werden es in Zukunft ermdglichen, die dort vorhandenen
Fertigungsprozesse abzubilden und zu optimieren. Ein webbasierter Viewer un-
terstiitzt die internationale Zusammenarbeit.

4.5 Grenzen und Maglichkeiten der digitalen Zusammenarbeit

Der Einsatz der digitalen Planungstools erfolgt aktuell in der Fertigungs- und Prif-
planung sowie im Bereich der Betriebsmittelerstellung. Hier konnte die Effizienz
der Arbeitsablaufe und vor allem der Informationsgehalt von Fertigungskonzepten
deutlich gesteigert werden. Fir die Umsetzung der Konzepte wurden somit ver-
besserte Voraussetzungen geschaffen.

Die Planungstools werden aber noch als Inselldsung betrieben. Die Kommunika-
tion mit anderen Systemen erfolgt per manuellem Export und Import ohne durch-
gangige Datenbereitstellung und Datenverwendung.
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Einzige aktive Anwender der Softwaretools sind die Fertigungsplaner. Sie be-
nutzen die Softwaretools um mit Schnittstellenpartnern Uber Fertigungskonzepte
bzw. deren Inhalte zu kommunizieren und zu diskutieren. Die Weiterverwendung
der durch die Fertigungsplanung erarbeiteten Kenntnisse und Modelle findet nur
bedingt statt.

Die ideale digitale Zusammenarbeit beginnt mit der Erzeugung der CAD-Produkt-
daten in den CAD-Systemen und endet mit der Bereitstellung aller produktions-
und produktrelevanten Daten in zielgerichteter und verstandlicher Form fir jeden
Nutzer. Datenaustausch ist ohne aufwéndige oder komplexe Konvertierung und
Schnittstellen zu gewéhrleisten. Aktualitat, Versionierung und Archivierung sind
Selbstverstandlichkeiten, die vom System Uber automatisierte Benachrichtigung
und Workflows fiir die Anwender sichergestellt werden.

Konstrukteure und Planer missen in die Lage versetzt werden auf die gleichen
Daten zugreifen zu kénnen. Anderungen die der eine an Modellen durchfiihrt,
mussen dokumentiert und dem anderen umgehend Uber einen eingerichteten
Workflow mitgeteilt werden. Es ist folglich notwendig fiir alle Informationen einen
gemeinsamen Datenpool zur Verfligung zu stellen.

Der gleiche Prozess muss auch fiir die Zusammenarbeit mit den Anlagenbauern
eingerichtet werden. Hier missen in enger Zusammenarbeit die CAD-Modelle fir
Maschinen und Anlagen entstehen. Auch diese sollen ohne Konvertierung direkt
von beiden Partnern eingesehen und optimiert werden kénnen.

Nachdem vollstéandige Fertigungskonzepte mit Produkt-, Prozess- und Ressour-
ceninformationen erstellt wurden, missen diese auf ERP/MES-Systeme und Ma-
schinen- und Anlagensteuerungen tbertragen werden. Auch dies soll ohne weite-
ren manuellen Aufwand fir Export und Import geschehen. Ziel ist es, der Fertigung
alle zur Produktion notwendigen Informationen, ohne weitere Zwischenschritte,
zum bendtigten Zeitpunkt zur Verfigung zu stellen.

Vorraussetzung fur diese Vorgehensweise ist ein durchgangiger Datenbackbone,
der alle Informationen fur alle Anwender ohne redundante Datenhaltung zugreif-
bar macht. Alle Applikationen, die im Geratewerk Amberg Anwendung finden,
mussen hierzu auf diese Daten zugreifen.

Diese Zusammenhange sind in Abbildung 12: Digitale Zusammenarbeit grafisch
dargestellt.
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Abbildung 12: Digitale Zusammenarbeit

Das bisher realisierte Projekt entspricht in seinem Umfang dem Rahmen mit
durchgezogener Linie.

In einem weiterfihrenden Projekt (Referenzprojekt) missen parallel zur weiteren
Ausbreitung und Optimierung der bestehenden Vorgehensweise, die oben be-
schriebenen Prozessénderungen vorangetrieben werden.

Des weitern bietet UGS mit ihren Softwaretools noch weitere Mdglichkeiten die
PLM und SCM Prozesse zu optimieren. Auch diese sollten im Referenzprojekt
betrachtet, bewertet und bei entsprechendem Nutzen eingefiihrt werden.

5 Fazit und Ausblick

Dem Geratewerk Amberg kommt aufgrund seiner Stellung als Lead-Factory im
Fertigungsverbund der A&D CD eine besondere Bedeutung zu. Es ist seine Auf-
gabe neue Mdoglichkeiten zur Prozessverbesserung zu erkennen und zu entwi-
ckeln.

Die Betrachtung des GWA innerhalb der Audits und verschiedenen Workshops
hat gezeigt, dass trotz hervorragender Performance singuldre Schwachstellen
vorhanden sind und sich einzelne Prozesse weiter optimieren lassen. Besonderer
Handlungsbedarf wurde im Ubergang von den PLM zu den SCM Prozessen er-
kannt und deren mégliche Optimierung durch den Einsatz digitaler Planungstools
beschrieben.
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Der dargestellte Aufwand und Nutzen lasst klar erkennen, dass sich die Anwen-
dung digitaler Planungstools fir das GWA und seine Kunden wirtschaftlich lohnt
und die Position des Geratewerk Amberg als Lead-Factory festigt.

Mit dem Einsatz der digitalen Planungstools werden nicht nur die Prozesse und
Ergebnisse im Geratewerk Amberg verbessert, sondern auch eine Basis fir die
internationalen Aufgaben geschaffen. Das Geratewerk wird dann in der Lage sein,
die optimalen Fertigungskonzepte, im internationalen Einsatz, in kiirzerer Zeit zu
planen und umzusetzen. Durch die strukturierte Vorgehensweise und dem zu-
satzlichen Einsatz von Simulationen werden die notwendigen Investitionen verrin-
gert und der Serienanlauf optimiert.

Zusatzlich zur aktuellen Nutzung der digitalen Planungstools um Fertigungskon-
zepte zu erstellen, optimieren und abzusichern, miissen die weiteren Potentiale,
wie Datendurchgéngigkeit und automatisierte Weiternutzung der erstellten Kon-
zeptdaten gehoben werden. Hierzu werden aktuell die Mdglichkeiten geprift ein
weiteres Projekt aufzusetzen, in dem der digitale Gesamtprozess betrachtet, be-
wertet und optimiert wird.

Das Geratewerk Amberg wird sich durch den weiteren Ausbau und Optimierung
der digitalen Planungstools die technologische Fihrung in diesem Bereich si-
chern. Somit wird das GWA auch in Zukunft seinen Status als Lead-Factory bei-
behalten und eine Ergebnisstiitze des Siemenskonzerns bleiben.
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1 Summary

Im letzten Jahrzehnt des 20. Jahrhunderts wurde die Kraftwerksindustrie als nicht
besonders zukunftstrachtig betrachtet. In dieser Zeit ging eine Vielzahl von Anbie-
tern in den groRRen vier Anbietern Siemens, GE, Alstom und Mitsubishi auf. Jetzt
erlebt dieser Industriezweig jedoch einen Boom, da die Notwendigkeit besteht,
zusatzliche Kapazitaten vor allem in den aufstrebenden Landern aufzubauen, in
denen der Stromverbrauch mit voraussichtlich 5,2% pro Jahr ansteigen wird. Dar-
Uber hinaus mussen éltere Kraftwerke in den OECD-Landern ersetzt werden.

In einem solchen Umfeld kénnte man fragen, ob noch die Notwendigkeit fiir Mar-
keting besteht, da in diesem Fall nicht der Vertrieb der Engpass ist, sondern die
Fertigung, um die hohe Nachfrage zu befriedigen. Die derzeitige Situation bein-
haltet jedoch mehrere Herausforderungen, die vom Vertrieb und Marketing ange-
gangen werden mussen.

Die Kunden erwarten, dass zum Beispiel Siemens alle ihre Kraftwerkprojekte in-
nerhalb ihres Budgets und der geplanten Termine ausfuhren kann. Da jedoch
die Produktionskapazitaten fur Kraftwerksausristung weltweit beschrankt sind,
was sich auch durch hohe Preise und lange Lieferzeiten ausdriickt, muss dieser
Umstand kommuniziert werden. Losungen mussen hierfur entwickelt werden, um
diese Kluft zu Uberwinden.

Der Markt fur Kraftwerksausristung ist in der Regel zyklisch, d.h. nach Zeiten
hoher Nachfrage folgen Zeiten mit weniger Nachfrage. Kapazitédtserganzungen
in der Fertigung werden nur langsam umgesetzt, da aufgrund der erheblichen
Investitionskosten und aufgrund der langen Investitionszyklen Entscheidungen
diesbeziglich nur mit grof3er Zurtickhaltung getroffen werden. Aus der Marketing-
und Vertriebsperspektive missen die Kunden aber ausreichend auch in diesem
Boom betreut werden.

In diesem Artikel portratiert der Autor Korea als ein wichtiger Markt in Asien fur
Kraftwerksausriistung, wo Siemens Energy, Fossil Power Generation in den ver-
gangenen Jahren recht erfolgreich war.

Korea hat eine bemerkenswerte wirtschaftliche Entwicklung seit dem Koreakrieg
in den 1950er Jahren durchschritten und ist dabei von einem der armsten Lan-
der der Welt zu einem industrialisierten Land aufgestiegen, dessen Pro-Kopf-Ein-
kommen bereits hoher ist als das der schwacheren Lander in der Européischen
Union. Korea wird in den nachsten Jahren umfangreiche Investitionen in neue
Kraftwerkskapazitat tatigen.
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2  Einleitung - Ausgangssituation

Als mit dem Ende der 1980er Jahre weniger Nuklearkraftwerke gebaut wurden,
stieg allerdings nicht gleichzeitig die Nachfrage nach fossilen Kraftwerken. Folg-
lich wurde wéahrend dieser Zeit der Kraftwerksbau als nicht besonders attraktiv
betrachtet. Diese ablehnende Haltung war insbesondere deswegen ausgepragt,
weil die Gewinnspannen der Unternehmen, die in diesem Sektor tatig waren, ver-
haltnisméaRig gering waren.

Entsprechend befand sich die Kraftwerksindustrie im letzten Jahrzehnt des 20.
Jahrhundert in einer Zeit der Konsolidierung, wo viele der Akteure in diesem Be-
reich durch die verbleibenden vier wichtigsten Wettbewerber wie Siemens, Gene-
ral Electric (GE), Alstom und Mitsubishi Heavy Industries (MHI) absorbiert wurden.
Im November 1997 beispielsweise kiindigte Siemens die Akquisition der fossilen
Kraftwerkssparte von Westinghouse Electric an und im Jahr 1998 erwarb Alstom
alle ABB Anteile des Gemeinschaftsunternehmens ABB Alstom Power. Eine der
letzten groRReren Transaktionen wurde im Sommer 2003 vollzogen, als Siemens
von Alstom Power die Industrieturbinengruppe kaufte. Alstom kampfte zu dieser
Zeit mit den technischen Problemen seiner groflen Gasturbine, die den finanziel-
len Zustand dieses franzdsischen Konglomerats verschlechterte.

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts boomte in den USA der Bau von Gasturbinen-
und GUD-Kraftwerken. Dieser Boom endete jedoch abrupt im Jahr 2002 nach
dem Terroranschlag auf das World Trade Center in New York und den Enron so-
wie WorldCom Bilanzierungsskandalen in 2001 und 2002. Auf diesen Boom in
den USA folgte eine starke Nachfrage nach Kraftwerken in anderen Regionen der
Welt und seither steigt die Nachfrage stetig. Es wird prognostiziert, dass dieser
Trend fur die nahe und fernere Zukunft anhalt.

Korea, das eine bemerkenswerte wirtschaftliche Entwicklung seit dem Koreakrieg
in den 1950er Jahren durchschritt und heute als Industrieland bezeichnet werden
kann, investierte in den letzten zehn Jahren zurlickhaltend in neue Kraftwerke,
obwohl es die asiatische Finanzkrise im Jahr 1997 recht schnell Gberwunden
hatte. Seit einigen Jahren wird prognostiziert, dass das Investitionsvolumen fir
Kraftwerke ansteigen wird. Der Regierungsplan fur den Bau zuséatzlicher Kraft-
werkskapazitaten fur die Jahre bis 2016 bestatigt diese Prognose.

In dieser Situation wurde das Projekt ,Entwicklung einer Vertriebs- und Marketing-
Strategie fur die Vertriebsregion Nordasien am Beispiel von Stidkorea und Viet-
nam“ mit dem Ziel aufgesetzt, Giber das lbliche Maf3 hinausgehen, das wahrend
des jahrlichen Marktprognose- und -planungsprozesses angewandt wird.

Das Projekt umfasst eine PEST Analyse Uber Korea und Vietnam, eine detaillier-
te Marktanalyse des koreanischen Marktes fur Kraftwerksausristung, die Analy-
se der Wettbewerbskréfte entsprechend Porters Five Forces Modell sowie eine
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SWOT Analyse. Auf der Grundlage der Ergebnisse dieser Analysen wurden die
Marketingziele, die Verkaufsstrategie und der Marketingplan entwickelt. Da die
meisten der in diesem Projekt enthaltenen Informationen vertraulich sind, werden
in diesem Artikel nur die PEST Analyse Uber Siidkorea, die Marktanalyse des ko-
reanischen Marktes fir Kraftwerksausristung, die Analyse der Wettbewerbskréfte
entsprechend Porters Five Forces Modell und die SWOT Analyse kurz skizziert.

3 Siemens AG Energy - Fossil Power Generation

3.1 Produkte und Organisation

Die Fossil Power Generation Division ist Teil des Siemens AG Energy Sector und
ist tatig im fossilen Kraftwerksbau. Sie stellt die benétigten Produkte und Lésun-
gen her, die fur die Umwandlung fossiler Energietréager in Elektrizitat in gro3en
Kraftwerken von 100 MW und mehr benétigt werden (Abb. 1). Fir Kraftwerke, die
mit Erdgas befeuert werden, kdnnen Gasturbinen von Siemens entweder in rei-
nen Gasturbinenkraftwerken zur Stromerzeugung in einem Spitzenlastkraftwerk
verwendet werden oder in sogenannten Gas- und Dampfkraftwerken mit Abhit-
zedampferzeugern und Dampfturbinen fir Grundlast- oder Zwischenlastanlagen
mit Wirkungsgraden von mehr als 58%. Fir die Umwandlung von Kohle in Strom
bietet Siemens hocheffiziente und zuverlassige Dampfturbinen an, die in konven-
tionellen mit Kohle befeuerten Kraftwerken mit héchsten Dampfparametern ein-
gesetzt werden kénnen.

Die Fossil Power Generation Division gliedert sich in die Business Units ,Pro-
ducts®, ,Energy Solutions* und ,Instrumentation & Electrical“. Die Products Busi-
ness Unit ist verantwortlich fur das Design, das Engineering und die Herstellung
von Gasturbinen, Dampfturbinen und Generatoren. Sie verkauft ihre Produkte di-
rekt an die Kunden, die sich daflr entschieden haben, ihre Kraftwerke selbst zu
entwerfen und zu bauen.
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| Siemens Energy - Fossil Power Generation (E F) |

Energy Solutions (ES) | | Products (PR) | | Instr. & Electrical (IE) |

« Combined Cycle Power Plants « Gas Turbines « Instr tation and

Abbildung 1: Siemens Energy Fossil Power Generation

Fur Kunden, die schliusselfertige Losungen bevorzugen, bietet die Energy So-
lutions Business Unit den Bau von Gesamtanlagen an, wobei die Gasturbinen,
Dampfturbinen und Generatoren mit den Geb&auden, Dampferzeugern, Rohr-
leitungen, Pumpen usw. zu Kraftwerken integriert werden. Um solche Projekte
abwickeln zu kdénnen, befinden sich in der Energy Solutions Business Unit Pro-
zess-, Bau-, Dampferzeuger, Elektro- und Maschinenbau- sowie Einkaufs-, Pro-
jektmanagement- und Baustellenmanagementabteilungen. Die ,Instrumentation
& Electrical“ Business Unit entwickelt und fertigt die Leittechniksysteme fur alle
Arten von Kraftwerken.

3.2 Kraftwerksmarkt

3.2.1 KUNDEN

Die Kunden fur GroRRkraftwerke sind entweder Versorgungsunternehmen oder
unabhangige Stromerzeugungsunternehmen. Letztere finanzieren sich vor allem
durch Bankdarlehen, die hauptsachlich mit Hilfe des generierten Cash Flows im
Rahmen des Geschéaftsmodells zuriickgezahlt werden, wobei ein mdglichst ge-
ringes Eigenkapital eingesetzt wird. Versorgungsunternehmen waren in friiheren
Zeiten vor allem Staatsunternehmen, jedoch werden durch die fortschreitende
Liberalisierung des Strommarktes mehr und mehr Versorgungsunternehmen pri-
vatisiert. Zusatzlich zu diesen Kunden gibt es sogenannte Architect Engineers
(A/E), die schlusselfertige Anlagen an Anlagenbetreiber (die gleichen Kunden wie
oben erwéhnt) anbieten, wobei die A/E die Kraftwerkskernkomponenten wie Gas-
turbinen und Dampfturbinen von OEM wie Siemens kaufen.
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3.2.2 DER ENERGIEMARKT

Es wird erwartet, dass die weltweite Nachfrage nach Energie in den néchsten drei
Jahrzehnten enorm steigen wird. Die Energy Information Administration (EIA) des
US Department of Energy geht von einer Zunahme um 57% von 2004 bis 2030
fur die Nachfrage nach Energie aus.!

Trillion Kilowatthours Billion Kilowatthours

40 20,000 -

M Nuclear History Projections

B Renewables
30 15,000
20| MOl 10,000 -
10 5,000 //

Non-OECD
0 0
2004 2010 2015 2020 2025 2030 1980 1995 2004 2015 2030

Abbildung 2: Prognose lber die Entwicklung der weltweiten Stromerzeugung, 2004-2030?

Fur die Nachfrage nach Elektrizitdt wird in der EIA Prognose eine Steigerung
um 100% bis 2030 angegebenen. Gemal dieser Prognose wéachst die weltweite
Stromerzeugungskapazitat von 16.424 Mrd. kWh im Jahr 2004 auf 30.364 Mrd.
kWh im Jahr 2030 mit einer durchschnittlichen Rate von 2,4% pro Jahr. Wahrend
die Erzeugungskapazitaten der erneuerbaren Energien wie Wasserkraft, Wind-
kraft, Biomasse, Solarenergie usw. zunehmen werden und auch die Atomkraft
weiter ausgebaut wird, werden in den ndchsten Jahrzehnten die fossilen Energie-
trager Kohle, Erddl und Erdgas auch weiterhin die wichtigste Rolle bei der Versor-
gung mit Elektrizitat spielen und ihr Anteil wird von 65% im Jahr 2004 auf 72% im
Jahr 2030 steigen. In den Schwellenlandern wird mehr neue Kapazitat hinzuge-
fugt als in den OECD-Landern und damit wird um 2015 die installierte Kapazitat
in diesen Landern die der OECD-Lander Ubersteigen. In den OECD-Landern liegt
der Schwerpunkt auf dem Ersatz von alteren Kraftwerken.®

4  Allgemeine Umweltanalyse von Siidkorea
4.1 Siidkorea - Uberblick

Die Republik Korea, die auch gemeinhin Stidkorea genannt wird, ist ein ostasia-
tisches Land, das die sudliche Halfte der koreanischen Halbinsel einnimmt. Ein
unabhangiger koreanischer Staat oder eine Ansammlung von Staaten gab es fast

1 Vgl. US. Department of Energy, Highlights, International Energy Outlook 2007, S. 1.
2 Vgl. US. Department of Energy, Highlights, International Energy Outlook 2007, S. 3, S.8.
3 Vgl. US. Department of Energy, Electricity, International Energy Outlook 2007, S. 61ff.
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ununterbrochen fir mehrere Jahrtausende. Nach der ersten Vereinigung im 7.
Jahrhundert bis zum 20. Jahrhundert existierte Korea als ein einziges unabhangi-
ges Land. Nach dem Russisch-Japanischen Krieg (1905) wurde Korea zum Pro-
tektorat und 1910 Kolonie des kaiserlichen Japan. Korea erhielt seine Unabhéan-
gigkeit nach der Niederlage Japans im Jahr 1945 zurlick.

Tabelle 1: Siidkorea - Uberblick®

Nach dem Zweiten Weltkrieg wurde die Republik Korea in der sidlichen Halfte
der koreanischen Halbinsel gegriindet, wahrend im Norden die Demokratische
Volksrepublik Korea (DVRK) installiert wurde. Wahrend des Koreakrieges (1950-
53), verteidigen US- und UN-Truppen zusammen mit siidkoreanischen Soldaten
Sudkorea gegen nordkoreanische Angriffe, die durch China und die Sowjetuni-
on unterstitzt wurden. Ein Waffenstillstand wurde 1953 unterzeichnet, wobei die
Halbinsel entlang einer entmilitarisierten Zone etwa in der Héhe des 38. Breiten-
grad geteilt wurde. Nach dem Koreakrieg konzentrierte sich Stdkorea auf die
wirtschaftliche Entwicklung, wahrend eine Demokratisierung unterdriickt wurde.
Nach einem Putsch in 1961 Gbernahm eine Reihe von militéarischen Fihrern die
Macht. Eine aufkeimende Zivilgesellschaft zwang 1987 die militarischen Fuhrer

4 Vgl. CIA, South Korea, The World Fact Book, 28. February 2008. Vgl. Library of Congress - Federal Re-
search Division, Country Profile: S_(_)uth Korea, Mai 2005, S. 14.
5 Vgl. Auswartiges Amt: Siidkorea, Ubersicht, Marz 2008.
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freie und demokratische Wahlen abzuhalten. Aber erst 1993 nach 32 Jahren Mili-
tarherrschaft wurde Kim Young-sam Stidkoreas erster ziviler Prasident.

4.2 Politisches und rechtliches Umfeld

Siidkorea ist heute eine prasidiale Demokratie mit einem Einkammerparlament. Am
25. Februar 2008 wurde Lee Myung-bak als neuer Prasident eingefiihrt und ist damit
der Nachfolger von Roh Moo-hyun. Roh hatte die Sun Shine Politik seines Vorgéan-
gers Kim Dae-jung zur Verbesserung der Beziehungen zu Nordkorea fortgesetzt.
Der neue Prasident Lee betont im Gegensatz zu Roh eine starke Allianz mit den
USA, die Vorrang vor der innerkoreanischen Verséhnung haben soll.®

Siidkoreas rechtliches System kombiniert Elemente des kontinental-europaischen
Zivilrechts, des angloamerikanischen Rechts und des klassischen chinesischen Den-
kens. Der angloamerikanische Einfluss Iasst sich vor allem an der présidialen Verfas-
sung ablesen, wahrend das Zivilrecht stark von Japan wéahrend dessen Herrschaft
beeinflusst wurde und daher zu einem grofRen Teil der deutschen Rechtsordnung ah-
nelt.” Im Hinblick auf das Rechtssystem und auf die Durchsetzung der eigenen Rech-
te durch die Gerichte ist zu bemerken, dass ein solches Verfahren im Widerspruch
zu den konfuzianischen Wertvorstellungen steht. Die Beilegung von Konflikten durch
staatliche Institutionen gilt allgemein als ein Zeichen von fehlender Reife und eine
Klage beendet oft die Geschaftsbeziehung zwischen beiden Parteien.®

Korea trat 1967 dem ehemaligen General Agreement on Tariffs and Trade bei und
ist daher ein Grindungsmitglied der WTO. Dennoch beschrankte Korea Importe
umfangreich wahrend der ersten Jahrzehnte seiner Industrialisierung. Mittlerweile
wurden die koreanischen Bestimmungen fir die Einfuhr von Waren liberalisiert und
folgen nun den WTO Regeln. Das Ministry of Commerce, Industry and Energy®
veroffentlicht jahrlich die Export-Import-Bekanntmachung, welche festlegt, welche
Wareneinfuhr verboten, beschrankt oder frei ist. Derzeit besteht kein Einfuhrver-
bot. Mit Chile, Singapur, der EFTA und dem ASEAN hat Stidkorea Freihandelsab-
kommen unterzeichnet, die die Befreiung von Zollen auf Einfuhren vorsieht. Das
Freihandelsabkommen mit den USA, das KORUS Free Trade Agreement, wurde
2007 unterzeichnet. Es ist jedoch noch nicht durch die Parlamente ratifiziert wor-
den. Mit Japan, Mexiko, Kanada, Australien und der EU verhandelt Stidkorea im
Moment Freihandelsabkommen.®

6 Vgl. Auswartiges Amt: Siidkorea, Innenpolitik, M&drz 2008.

7 1898 wurde in Japan ein Zivilrechts eingefiihrt, das stark von einem Entwurf fiir das deutsche Biirger-
liche Gesetzbuch beeinflusst worden war. Als Japan sein Reich am Anfang des 20. Jahrhunderts aus-
dehnte, wurde dieses Zivilrecht auch in Korea und Taiwan eingefiihrt. Law of Japan: Article in Wikipedia.
7. Mérz 2008. http:/[en.wikipedia.org/wiki/Law_of_Japan.

8 Vgl. Bayerischer Industrie- und Handelskammertag, Aussenwirtschaftszentrum Bayern: Exportbericht
Republik Korea, S. 24.

9 Das Ministry of Commerce, Industry and Energy wurde mit der Einsetzung der neuen Regierung in
Ministry of Knowledge Economy umbenannt.

10 Vgl. Bundesagentur fiir AuBenwirtschaft: Zolltipps, Korea Rep., 2008, S. 8ff. Vigl. Bayerischer Industrie-
und Handelskammertag, Aussenwirtschaftszentrum Bayern: Exportbericht Republik Korea. 2006, S. 22.
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4.3 Wirtschaftliche Situation

4.3.1 WIRTSCHAFTSWACHSTUM

Innerhalb der kurzen Zeitspanne seit den 1960er Jahren hat Stdkorea ein un-
glaubliches Wirtschaftswachstum verzeichnet und die Integration in die High-Tech-
Welt der modernen Wirtschaft geschafft. Vor vier Jahrzehnte betrug das Pro-Kopf-
Einkommen ungefahr soviel wie das der a&rmeren Lander Afrikas und Asiens, aber
heute ist Koreas Pro-Kopf-Einkommen vergleichbar mit dem der schwacheren
Volkswirtschaften der EU. Dieser Erfolg wurde erzielt durch ein System von engen
Beziehungen zwischen Regierungsstellen und Unternehmen, gelenkten Krediten,
Einfuhrbeschrankungen, Sponsoring von bestimmten Branchen und einem star-
ken Arbeitseinsatz. Dieser wirtschaftliche Erfolg wird auch als das ,Wunder vom
Han-Fluss” (ein Verweis auf den Fluss der durch Seoul fliel3t) bezeichnet. Am 12.
Dezember 1996 Korea wurde der 29. Mitgliedsstaat der Organisation flr wirt-
schaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD).%

Koreas Wirtschaftswunder bekam jedoch mit der asiatischen Finanzkrise einige
Kratzer. Die asiatische Finanzkrise begann im Juli 1997 in Thailand mit einer ra-
schen Abwertung des Baht. Als der koreanische Won im Oktober 1997 drastisch
fiel, setzte eine zweite Welle von raschen Abwertungen lokaler Wahrungen und
Aktienkurse in ganz Ostasien ein. Vor der Asienkrise sanken die Exporte Sudko-
reas, da seine Wettbewerbsfahigkeit durch die Abwertung der Wahrungen seiner
Wettbewerber abnahm. Dadurch kamen die Schwéchen der koreanischen Kon-
glomerate mit ihrer geringen Eigenkapitalquote zum Vorschein. Im Januar 1997
brach mit Hanbo Steel das erste Chaebol zusammen. Als die Verstaatlichung
von Kia - Koreas drittgro3tem Automobilhersteller - scheiterte, verlor der Markt
schlief3lich das Vertrauen und Korea konnte nicht verhindern, dass sich im Herbst
1997 die Krise auf seine Wirtschaft ausdehnte, obwohl es fast seine gesamten
Devisenreserven zur Stiitzung seiner Wahrung einsetzte.?

Im November 1997 wandte sich die sidkoreanische Regierung schlief3lich an den
Internationalen Wahrungsfond, der Kredite von USD 57 Mrd. zur Verfiigung stell-
te. Diese Kredite wurden erganzt durch weitere Kredite und Umschuldungen von
Krediten durch japanische, US-amerikanische und europaische Banken. Die ko-
reanische Regierung selbst injiziert USD 181 Mrd. zur Starkung der zusammen-
brechenden Finanzinstitutionen. Auf3erdem wurden strikte Reformen des Finanz-
sektors und der Konglomerate eingeleitet. Instabile Banken und Firmen wurden
durch Verkaufe und Fusionen liquidiert. Im August 2001 - drei Jahre friher als
geplant - waren alle Kredite zurtickgezahlt worden.*?

11 Vgl. CIA, South Korea, The World Fact Book, 28. February 2008.

12 Vgl. Cronin, R. P.: Asian Financial Crisis: An Analysis of U.S. Foreign Policy Interests and Options, 1998,
S. 1f. Vgl. Noland, M.: South Korea's Experience with International Capital Flows, Capital Control, 2005,
S. 28ff.

13 Vgl. Korea fully recovered from 1997-98 financial crisis: Article in Korea.net, 20. November 2007.
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Abbildung 3: BIP und Wachstumsrate '

In Korea wurde die Krise relativ rasch Gberwunden und das Wirtschaftswachs-
tum stieg wieder auf 9,5% im Jahr 1999 und 8,5% in 2000. Seitdem war das
Wachstum moderat und betrug in den Jahren 2003-2006 durchschnittlich 4-5%.
Inzwischen rangiert Stidkorea als 11.-gr63te Handelsnation, als 14.-grof3te Volks-
wirtschaft der Welt und als 4.-gréRte in Asien. Fir 2008 wird erwartet, dass sich
das Wirtschaftswachstum auf 4,7% verringert, da vor allem die US-Wirtschaft und
damit Koreas zweitgroRter Exportmarkt schwach ist.*

4.3.2 WIRTSCHAFTS- UND GELDPOLITIK

Die Wirtschaftspolitik unter dem jetzigen Prasidenten Lee konzentriert sich auf die
Forderung des wirtschaftlichen Wachstums in der so genannten 7-4-7 Kampagne,
welche zum Ziel hat, dass die koreanische Wirtschaft um 7% pro Jahr wachst, dass
das Pro-Kopf-Einkommen in zehn Jahren 40.000 US-Dollar betragen soll und dass
Korea in zehn Jahren die siebtgréf3te Volkswirtschaft ist. Die Malsnahmen zur Errei-
chung dieser Ziele umfassen unter anderem die Entschuldung privater Schuldner
im Wert von USD 7,2 Mrd., die Steigerung der Attraktivitat Stidkoreas fur auslandi-
sche Investitionen und die Férderung von Unternehmensinvestitionen.®

Die Zielvorgabe fir die Inflation wurde von der Bank von Korea mit 3,0 + 0,5%
festgelegt. Seit Dezember 2007 Ubertrifft die Inflation jedoch die obere Grenze
und zum Beispiel im Februar stiegen die Verbraucherpreise um 3,6%. Die Regie-
rung kiindigte daraufhin die Verringerung der Steuern auf Benzin und Ol an, da

14 Vgl. Korea Statistical Information Service: Gross Domestic Product, 2008.

15 Vgl. Korea Statistical Information Service: Gross Domestic Product, 2008. Vgl. CIA, South Korea, The
World Fact Book, 28. February 2008.

16 Vgl. Ambitious Goals Harsh Realities, Article in: The Korea Times, 25. February 2008.
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diese als die grolten Inflationstreiber gelten. Die Bank von Korea lieR jedoch die
Call-Rate bei 5,0% fiir den siebten Monat in Folge.’

Nach vielen Jahren mit Devisenkontrolle wurde mit der asiatischen Finanzkrise
der freie Handel des koreanischen Won (KRW) zugelassen. Der KRW rangierte in
den letzten zwei Jahren zwischen 900 und 940 je 1 USD und gewann tendenziell
an Wert. Vor allem im Februar 2008 verlor der KRW jedoch rasch an Wert gegen
die drei groRen Wahrungen USD, EUR und JPY.

4.3.3 HAUPTWIRTSCHAFTSBEREICHE UND HANDELSBILANZ

Koreas Industrie konzentriert sich auf die funf Bereiche Schiffbau (weltweit Nr. 1),
IT & Elektronik (weltweit Nr. 4), Automobil (weltweit Nr. 5) und Stahl (weltweit Nr. 5).
Korea fuhrte 2007 Waren im Wert von USD 371,5 Mrd. aus. Dies entspricht einer
Exportquote von 37,8% des gesamten BIP. Wichtigste Exportglter sind Fahrzeuge,
Telekommunikationsausristung, Chemikalien, elektronische Bauteile, Maschinen,
Schiffe, Computer und Stahl. Wichtigste Exportléander sind China, USA, Japan und
Hong Kong. Auf die Einfuhren entfielen 356,8 Mrd. USD. Wichtigste Einfuhrwaren
sind OI, Gas und andere fossile Brennstoffen, andere Rohstoffe, Chemikalien, Ma-
schinen, Elektronik und elektronische Geréte sowie Stahl. Hauptimportpartner sind
China, Japan, die USA, Saudi-Arabien und die Vereinigten Arabischen Emirate.!®

4.4 Soziokulturelles Umfeld

Tabelle 2: Bevolkerung - Hauptmerkmale'

Koreas Bevdlkerung ist eine der ethnisch und sprachlich homogensten in der Welt.
AuRRer einer kleinen chinesischen Gemeinschaft (ca. 20.000) haben praktisch alle

17 Vgl. Bank of Korea: Monetary Policy Report, September 2007, S. 61. Vgl. Inflation becomes No. 1 Threat
to Economy: Article in The Korea Times, 4. Marz 2008. Vgl. South Korea Central Bank Keeps Interest Rates
Unchanged March 2008: Article in South Korea Economy Watch, 7. Mérz 2008.

18 Vgl. Korea Trade Investment Promotion Agency (KOTRA): Investing in Korea 2008, World-class Industries,
2008, S. 30. Vgl. CIA, South Korea, The World Fact Book, 28. February 2008. Vgl. Bundesagentur fiir Au-
Benwirtschaft (Federal Agency for Foreign Trade): Wirtschaftsdaten kompakt, Republik Korea, 2007.

19 Vgl. CIA, South Korea, The World Fact Book, 28. February 2008. Vgl. World Bank: Republic of Korea: Four
Decades of Equitable Growth, 2004, S. 5.
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Koreaner ein gemeinsames kulturelles und sprachliches Erbe. Im Vergleich zu
anderen OECD-Léandern ist Koreas Bevdlkerung mit einem durchschnittlichen Al-
ter von 35,8 Jahren (Deutschland 43 Jahre) noch jung. Allerdings wird sich die
demografische Struktur wegen der sehr niedrigen Geburtenrate von 1,19 - der
niedrigsten in der Welt - und wegen der zunehmenden Lebenserwartung schnell
andern.?°

Bildung gilt in Korea als sehr wichtig und entsprechend werden fast 100% der Kin-
der in die Grundschulen eingeschult. Mehr als 90% besuchen die Sekundarschule
und 60% schlief3lich gehen zur Universitat. Insgesamt 7,2% des BIP wurden aus
offentlichen und privaten Mitteln fur die Bildung ausgegeben, was mehr ist als
der OECD-Durchschnitt von 6,2%. In den PISA Studien 2000 - 2006 erzielten
koreanischer Schiler sehr gute Ergebnisse. Generell sind Koreaner bereit einen
grof3en Betrag ihres Einkommens fiir die Erziehung ihrer Kinder z. B. fur privaten
Unterricht oder internationale Erfahrung auszugeben.?

Im Januar 2008 hatten 22.960.000 Koreaner eine feste Beschéaftigung. Die Be-
schaftigung im Dienstleistungssektor stieg weiterhin stark an, wahrend die des
verarbeitenden Gewerbes aufgrund struktureller Faktoren abnahm. Die Gesamt-
arbeitslosenquote lag bei 3,3% und die Jugendarbeitslosigkeit bei 7,1%. Beide
waren um 0,3%-Punkte niedriger als im Vorjahr.??

Obwohl Korea Uber hart arbeitende und gut ausgebildete Arbeitskrafte verfugt,
kommt es regelméRig zu Streiks und Korea verliert dadurch verhaltnismafig mehr
Arbeitstage als alle anderen OECD-Lander. Seit einer ganzen Weile ist Korea
bereits kein Niedriglohnland mehr und ist das zweitteuerste Land in Asien hinter
Japan. In den letzten Jahren stiegen nicht nur die direkten Léhne, sondern auch
die Lohnnebenkosten, da mit hdherem Lebensstandard auch die sozialen Siche-
rungssysteme ausgebaut werden.z

4.5 Geographie, Infrastruktur und Technologische Situation

4.5.1 GEOGRAPHIE, KLIMA, RESSOURCEN UND INFRASTRUKTUR

Sudkorea hat keine ausgedehnten Ebenen. Etwa 30% der Flache von Korea be-
stehen aus Niederungen, der Rest besteht aus Higeln und Bergen. Aufgrund der
begrenzten Niederungen hat Siidkorea eine der weltweit hdchsten Bevolkerungs-
dichten. Die Hauptbevolkerungszentren befinden sich im Nordwesten (Seoul-In-

20 Vgl. Feyzio lu, T.; Skaarup, M. and Syed, M.: Addressing Korea's Long-Term Fiscal Challenges, Demogra-
phic Change, 2008, S. 4. Vgl. CIA, South Korea, The World Fact Book, 28. February 2008.

21 Vgl. OECD: Education at a Glance 2007, OECD Indicators, 2007, S. 194. Vgl. OECD: PISA (Programme for
International Student Assessment) 2006, 2006.

22 Vgl. Ministry of Finance and Economy: Republic of Korea, Economic Bulletin, The Green Book: Current
Economic Trends, March 2008, S. 24.

23 Vgl. United States of America Department of Commerce, US Commercial Service: Investment Climate
Statement, 2008. Vgl. Bundesagentur fiir AuBenwirtschaft: Lohn- und Lohnnebenkosten, Korea (Rep.),
2007, S. 3.
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cheon), Sudosten (Pusan) und in den Ebenen sidlich von Seoul-Incheon. Sidko-
rea hat ein gemagigtes Klima mit vier unterschiedlichen Jahreszeiten. Die Winter
sind in der Regel lang, kalt und trocken, wahrend die Sommer kurz, hei3 und
feucht sind. Fruhling und Herbst sind angenehm. Das Land hat im Allgemeinen
ausreichend Niederschlage fur seine Landwirtschaft. Sidkorea ist weniger anfal-
lig fir Taifune als Japan oder Taiwan. Meistens im Spatsommer (August) kommen
ein bis drei Taifune. Sudkorea hat keine naturlichen Ressourcen in nutzbarem
Umfang und daher miissen alle Energietrager und Rohstoffe importiert werden.?*

Korea -~ Pyongyang ) o
oy North Korea Sudkorea hat eine sehr fortschrittliche
. Inchion %, Kangnung und moderne Infrastruktur. Sowohl die
L g === SLEE LR RS . . .
o RN *Seoul i" i sudkoreanische Regierung als auch der
.w an n; . .o . .
100 km Kuwee Wi e f private Sektor beteiligen sich an der Fi-
: ”ﬁ.‘-‘v‘é’ﬁ‘émm s 50 || Nanzierung, am Bau und am Betrieb von
s Kunsan;nKumRr::;ul Jfohang verschiedenen Infrastrukturprojekten und
Chonij . .
o K Eg:{g; Dienstleistungen. In den ersten 20 Jahren
HIOKPS) 3 Kvangie— “Pusan des 21. Jahrhunderts beabsichtigt die Re-
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Abbildung 4: Karte von Siidkorea

4.5.2 FORSCHUNG & ENTWICKLUNG

Korea hat bereits seine erste industrielle Entwicklungsphase hinter sich gelas-
sen, in der der vorherrschende Produktionsfaktor den Entwicklungsschwerpunkt
bestimmt. In dieser Zeit (1960er und 1970er Jahre) lag Koreas Wettbewerbsvor-
teil in seinen reichlich vorhandenen und kostengtinstigen Arbeitskréften. In der
nachsten Phase - der durch Investitionen bestimmten Phase (1980er und friihen
1990er Jahren) - konzentrierte sich Korea auf den Erwerb und die Aufnahme der
modernsten Fertigungstechniken.

1998 lancierte Korea offiziell eine nationale Kampagne, um den Ubergang zu ei-
ner fortgeschrittenen wissensbasierten Volkswirtschaft einzuleiten, in der eigene
Innovationen die wichtigste Quelle von Wettbewerbsvorteilen sind, die eine ho-
here Produktivitdt und insgesamt ein dauerhaftes Wirtschaftswachstum gewéahr-

24 Vgl. Library of Congress: A Country Study: South Korea, Climate, 1990.

25 Vgl. National Economics Encyclopedia: Korea, South - Infrastructure, power, and communications. S. 29.
Marz 2008.

26 Vgl. Mitchell, G. R.: Korea's Strategy for Leadership in Research and Development, 1997, S. 9.
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leisten. Korea war bis jetzt recht erfolgreich bei der Umsetzung dieser Kampagne
und belegt derzeit beim Knowledge Economy Index mit 7,48 Punkten einen Platz
knapp hinter Frankreich.?

5 Marktanalyse
5.1 KRAFTWERKSMARKT

Der Energiesektor in Sidkorea ist vollstandig abhangig von der Einfuhr von
Brennstoffen zum Beispiel aus dem Nahen Osten fiir Gas und Ol und aus Aust-
ralien fUr Kohle. Aufgrund der relativ hohen Gaspreise werden Dampf- und Kern-
kraftwerke eingesetzt, um den Grol3teil des koreanischen Stroms zu erzeugen.
Da jedoch diese Art von Kraftwerken den raschen Verénderungen des téglichen
Strombedarfs nicht folgen kann, sind ebenfalls flexiblere gasbefeuerte Gas- und
Dampfkraftwerke erforderlich.

Abbildung 5: Installierte Kraftwerksleistung (2007)

Im Sommer 2007 war eine Kraftwerksleistung von 73 GW in Sudkorea installiert.
Abb. 5 zeigt die installierte Kraftwerksleistung per Kraftwerkstyp. Die Kraftwerks-
kapazitaten einschlie3lich der Verteilung der Kapazitaten je nach Stromerzeu-
gungsart wird durch das Ministry for Knowledge Economy fiir die nachsten zehn
bis 15 Jahren festgelegt und alle paar Jahre im Government Plan verdoffentlich.
Entsprechend des im Dezember 2006 verdoffentlichten Plans wird Stidkorea acht
weitere Kernkraftwerke, 14 kohlebefeuerte Dampfkraftwerke (DKW) und 17 gas-
befeuerte GuD bis 2016 errichten.? Dies entspricht mehr als 22 GW an geplanter
neuer Kraftwerkskapazitat.

27 Vgl. World Bank: Korea as a Knowledge Economy, Evolutionary Process and Lessons Learned, 2006, S. 6,
S. 33.
28 Vgl. S. Korea to spend US$31.3 bin on new power plants by 2020: Article in AsiaPulse, 2006-12-11.
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5.2 KUNDEN

Die wichtigsten Kunden in Korea sind sechs Versorgungsunternehmen, die aus
der Korea Electric Power Corporation (KEPCO) in 2001 hervorgegangen sind, mit
dem Ziel, sie zu privatisieren. Alle sechs Versorgungsunternehmen sind jedoch
weiterhin im Besitz von KEPCO, das von der Regierung durch direkten Besitz von
Anteilen und durch indirekten Besitz Uber die staatliche Korea Development Bank
kontrolliert wird.?° Alle koreanischen Elektrizitdtsversorger erzeugen 82% des ko-
reanischen Strombedarfs.

Neben diesen Versorgungsunternehmen betreiben unabhangige Stromerzeu-
gungsunternehmen Kraftwerke. Sie haben einen 7%-tigen Anteil an der Gesamt-
stromerzeugung, wobei sie den Schwerpunkt auf flexible gasgefeuerte GuD set-
zen. Die restlichen 11% werden von Korea District Heating Corporation, das einen
Grol3teil der Kraft-Warme-Kopplungsanlagen in Korea betreibt, und von Kraftwer-
ken in industriellen Komplexen wie Chemieanlagen und Stahlwerke erzeugt.

5.3 WETTBEWERBER

In Stdkorea sind oder waren alle vier grof3en Gasturbinen- und Dampfturbinen-
hersteller - Siemens, GE, Alstom und Mitsubishi Heavy - vertreten. Neben diesen
vier auslandischen Anbietern ist Doosan als einziger koreanischer Anbieter ein
sehr starker Wettbewerber auf dem Markt flir Dampfturbinen fur Dampfkraftwerke
(DKW). GE hat bei weitem die grof3te Flotte von Gas- und Dampfturbinen in Korea
verkauft. Wenn man auch Doosan mit einbezieht, das Dampfturbinen fir DKW im
Rahmen einer Lizenzvereinbarung mit GE produziert, dann ist der Marktanteil von
GE groRZer als 50%. Siemens ist die Nummer 3 in Korea, knapp hinter Alstom. Der
Marktanteil von MHI ist in dieser Betrachtung vernachlassigbar klein.

Abbildung 6: Marktanteil

29 Vgl. Korea Electric Power Corporation: Investor Presentation April 2008, S. 13.
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Doosan als einziger lokaler Lieferant ist der bevorzugte Anbieter fir Dampf- und
Kernkraftwerke. Auch wegen der Einfuhrzdlle auf Dampfturbinen ist der Dampf-
und Kernkraftwerkmarkt nicht zugénglich fur auslandische Anbieter. Daher liegt
der Schwerpunkt fur ausléndische Lieferanten eindeutig auf GuD-Kraftwerken mit
ihren Gasturbinen. Dementsprechend werden in dieser Analyse ausschliel3lich
GuD-Kraftwerke betrachtet.

Seit 1998 konnte Siemens sechs der elf GuD Projekte gewinnen. Die anderen
funf Projekte gingen an
MHI (4 Projekte) und GE (1
Projekt). Vier dieser sechs
Projekte von Siemens sind
im kommerziellen Betrieb
und haben hervorragende
Leistungen und Anlagen-
verflgbarkeiten  gezeigt.
Diese Referenzen sind de-
finitiv eine solide Basis fur
den kinftigen Erfolg von
Siemens Energy in Korea.

Abbildung 7: Marktanteil GUD-Kraftwerke

Betrachtet man die gesamte Kraftwerksleistung dieser sechs Projekte, die 6.750
MW betragt, dann entfallen 3.850 MW oder 57% auf Siemens. MHI konnte in den
letzten zehn Jahren erfolgreich den koreanischen Markt fuir sich 6ffnen. GE konn-
te seine ehemalige Marktfihrerschaft nicht verteidigen.

5.4 Marktchancen und -probleme

5.4.1 KUNDENANFORDERUNGEN

a) Lebenszykluskostenanalyse:

Fur die Kunden von Siemens Energy sind Kraftwerke zunachst einmal eine Inves-
tition zur Erzielung von Gewinnen. Um festzustellen, ob die Investition rentabel ist,
wird eine Wirtschaftlichkeitsanalyse bzw. eine so genannte Lebenszykluskosten-
analyse durchgeftuhrt. In dieser Wirtschaftlichkeitsanalyse wird der Netto-Barwert
oder die interne Rendite unter Berticksichtigung der Investitionskosten, der Kos-
ten fir Brennstoffe, Finanzierung, Betrieb, Wartung, Steuern und sonstiger Abga-
ben auf der einen Seite und den Einnahmen flr den Verkauf von Strom auf der
anderen Seite berechnet.

Wegen der hohen Gaspreise in Korea und als ein weiteres Ergebnis der Wirt-
schaftlichkeitsanalyse bevorzugen Kunden Anlagen mit hohem Wirkungsgrad und
nicht Anlagen mit hoher Leistung. Au3erdem spielen Verfugbarkeit, Zuverlassig-
keit und Wartungsfreundlichkeit eine wichtige Rolle, jedoch lassen diese Faktoren
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Raum fir das eigene Ermessen, da sie nicht als harte Fakten in den Angeboten
oder Vertragen Uber die Lieferung von Kraftwerken festgelegt werden kénnen.

b) Weitere Kundenbedurfnisse

GUD-Kraftwerke werden in der Regel nicht als Grundlastanlagen betrieben, die
mit 100% Leistung den ganzen Tag Uber mehrere Monate laufen, sondern sie
werden vor allem fir die sogenannte Zwischen- und Spitzenlast verwendet. In
diesen Betriebsarten werden die Kraftwerke entweder am Morgen gestartet und
am spéaten Abend abgeschaltet oder sie gehen am Montagmorgen ans Netz und
werden erst am Samstagnachmittag heruntergefahren, wobei sie mit Volllast tags-
Uber und mit reduzierter Last in der Nacht betrieben werden.

Bei diesen Betriebsarten zielen die Kraftwerksbetreiber auf die htheren Strom-
preise in einem liberalisierten Markt ab, wo Strom auf einem elektronischen Markt-
platz gehandelt wird. Im Fall von Korea wird dieser Markt von der Korea Power
Exchange (KPX) betrieben. Abb. 8 zeigt die Schwankungen des Strompreises
und die Bereiche Grundlast-, Zwischenlast und Spitzenlast.
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Abbildung 8: Liberalisierter Markt*

5.4.2 RISIKOANALYSE
Die folgenden Risiken wurden fir den koreanischen Markt identifiziert:

a) Geistiges Eigentum:

Im Umgang mit Korea muss man sich bewusst sein, dass koreanische Unter-
nehmen versuchen, Technologien und Konzepte zu kopieren. Bislang haben die
hohen Investitionskosten fur die Entwicklung von Gasturbinen - die Kernkompo-
nente in einem GuD-Kraftwerk - verhindert, dass koreanische Unternehmen in
diesen Bereich des Kraftwerksausriistungsmarktes eingestiegen sind. Allerdings
wird die Lizenzvereinbarung flir Gasturbinen zwischen Doosan und MHI, die 2007
geschlossen wurde, Doosan in die Lage versetzen, relativ schnell und ohne extre-
me Entwicklungskosten die Gasturbinentechnologie zu erwerben.

30 Korea Power Exchange: KPX Monthly Market Report August 2007, S. 4.
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b) Lizenzabkommen zwischen MHI und Doosan:

Durch diese Lizenzvereinbarung wird Doosan in die Lage versetzt, Gasturbinen zu
produzieren und damit seine Wettbewerbsposition ausbauen. Ein Einfuhrzoll von
8% auf Gasturbinen Doosan schitzt zusatzlich vor auslandischen Lieferanten.

¢) Umsetzungswahrscheinlichkeit der geplanten Projekte:

Wahrend die koreanischen Versorgungsunternehmen ihre Kraftwerksprojekte
entsprechend dem festgelegten Zeitplans realisieren, kommt es bei den unab-
hangigen Stromerzeugungsunternehmen vor, dass sie ihre Projekte verzdégern
oder sogar streichen. Im heutigen Markt, wo die Preise fir Kraftwerkausriistung
hoch und die Lieferzeiten lang sind, erreicht das gesamte Investitionsvolumen fur
neue Kraftwerke ein sehr hohes Niveau. Dariliber hinaus sind die Preise fir das
importierte Gas in Korea hoch, was zum Teil daran liegt, dass Gas nur durch das
regierungseigene Monopol KOGAS eingefuhrt wird. Auf der anderen Seite sind
die Strompreise nicht sehr hoch und werden aus politischen Griinden auch wohl
kaum steigen. Diese Kombination fuihrt zu einer relativ niedrigen internen Rendite
fur Kraftwerksprojekte.

d) Wahrungskurse:

Grundlage fur die Bewertung der Angebote ist die lokale Wéahrung Won (KRW).
Wie in den vorangegangenen Kapiteln gezeigt, hat der KRW extrem an Wert ge-
geniber dem Euro verloren. Auch gegentber dem USD und dem JPY wurde der
KRW abgewertet, allerdings nicht in der gleichen GréRenordnung wie gegeniber
dem Euro.

6 Porters Five Forces Modell

Zur Beurteilung der Wettbewerbsposition eines Unternehmens in einem bestimm-
ten Markt kann Porters Five Forces Modell herangezogen werden. Porters Mo-
dell konzentriert sich auf die funf Krafte, die das Geschaft pragen. Das sind die
Verhandlungsmacht von Lieferanten und Kaufern, die Substituierbarkeit von Pro-
dukten und das Risiko durch neue Wettbewerber und die Rivalitat zwischen den
etablierten Unternehmen.3!

Abb. 9 enthdlt die Ergebnisse der externen Analyse flir Siemens Energy entspre-
chend Porters Five Forces Modell. Obwohl die weltweite Nachfrage nach grof3en
Kraftwerken zunimmt und mittlerweile beobachtet werden kann, dass pro Projekt
nicht mehr alle groRen Wettbewerber anbieten ist der Wettbewerb noch sehr in-
tensiv.

Es wird nicht damit gerechnet, dass es mehr als die vier grof3en derzeitigen OEM
fur gro3e GUD-Kraftwerke in naher Zukunft geben wird, da die Entwicklung gro-

31 Vgl. Hill, C. W. L., Jones, G. R., Porter's Five Forces, Strategic Management, S. 46.
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Rer Gasturbinen, die die Kernkomponente in Kraftwerken dieser Art ist, kostspielig
und zeitaufwendig ist. Ob Doosan durch den Lizenzvertrag mit MHI in die Gruppe
der OEM vordringen kann, bleibt abzuwarten.

Entry by potential competitors | Bargaining power of buyers
= Power plant architect engineers and i Buyers are competing for relatively few
ﬁ;syan lci;::|1sltn.m1n‘5r| companies expand | manufacturing and engineering slots
£ Hiboa pressnts Hugh investment costs for power plants

L oens el conanliyjred e Buyers are engineering and building
& E‘?jf"’?'l”““‘ of own oo prcduct (gas their power plants themselves
agreements 'Mth OEMs can bypasa ihns |

= Reputation and references

Intensity of rivalry among established firms

= Only 4 main OEMs (Siemens, GE, Alstom, I
MHI) for gas turbines and combined cycle
power plants with more or less fixed capacity

= Various manufacturer of steam turbines with
capabilities for coal fired steam power plants

» Growing demand for power plants
= High fixed costs j_‘.,.i
A
Threat of substitutes |

= Conservative buyers distrust new
technologies

= New technologies with higher
efficiencies (fuel cells)

Bargaining power of suppliers

= Relatively few suppliers for specific
plant equipment (pumps, piping, GIS,
transformers, etc.)

= Overall global demand of raw material
(steel, copper, alloying metals) is high | » New technologies with less or no COz

= Limited capacity in suppliers' factories, emmissions (alternative energy
no capacity increase awaited ] sources)

Abbildung 9: Externe Analyse - Porters Five Forces Modell

Allerdings sind je nach Region Architect Engineers sowie asiatische und dabei
vor allem koreanische Ingenieurfirmen starke Konkurrenten bzw. werden immer
starkere Wettbewerber fir das EPC-Geschaft. Im Nahen Osten sind vor allem
koreanische Ingenieurfirmen in den Markt fir schlisselfertige GuD-Kraftwerke
eingedrungen. Dabei verlassen sie sich noch auf die Lieferung der Kernkompo-
nenten von den etablierten OEM.

Fur Dampfkraftwerke, die z.B. mit Kohle befeuert werden, ist die Zahl der Kon-
kurrenten groRer, da nicht nur zwei weitere japanische Firmen (Toshiba, Hitachi)
Uber die Dampfturbinentechnologie und die erforderlichen Referenzen verfugen,
sondern auch die chinesischen Hersteller vor allem auf der Kostenseite ein sehr
wettbewerbsfahiger Rivale sind.

In den letzten Jahren stiegen durch die hohe Nachfrage aus China die Preise
fur Rohstoffe wie Stahl, Kupfer, usw.. Dartiber hinaus haben die Lieferzeiten fur
die Produkte, die daraus hergestellt werden, wie warmfeste Rohre, Generatoren
und Dampfturbinen enorm zugenommen, weil es an Produktionskapazitaten im
Vergleich zur Nachfrage mangelt. Als der Kraftwerksmarkt noch hart umkampft
war, konnten diese Bedingungen nicht an die Kunden von Siemens Energy wei-
tergegeben werden.
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Die Substitution der akzeptierten Technologie der gasbefeuerten GUD-Kraftwerke
durch Kohlevergasungskraftwerke, die beispielsweise mit Kohlendioxidabschei-
dungsanlagen kombiniert werden kénnen, durch Brennstoffzellen, durch Solar-
energie oder durch andere alternative Methoden der Stromerzeugung ist eine Be-
drohung, die eher relevant ist fiir die ferne Zukunft. lhre Einfihrung in den Markt
und ihre Akzeptanz durch den Markt héangt in erster Linie von den Preisen fiir Ol
und Gas ab.

7 SWOT-Analyse

Mit einer SWOT-Analyse werden die wichtigsten Kréafte, denen ein Unternehmen
ausgesetzt ist, in einer Matrix zusammengefasst. Fir die externe Perspektive
nennt man diese Krafte Chancen (Opportunities) und Gefahren (Threats) sowie
fur die interne Perspektive Starken (Strengths) und Schwachen (Weaknesses).
Auf der Grundlage der internen und externen Analysen werden die Felder mit den
relevanten Einflussfaktoren gefillt. Wenn diese Faktoren zueinander in Bezug
gesetzt werden, kdnnen Vorschlage fur Strategien entwickelt werden. Fur den
Vertrieb Nordasien wurde eine SWOT-Analyse mit dem besonderen Schwerpunkt
Korea durchgefuhrt und die Ergebnisse wurden in Abb. 10 zusammengefasst.
Basierend auf den Ergebnissen der Kapitel 3 bis 6 wurde die Verkaufsstrategie
und der Marketingplan entwickelt. Diese kénnen hier jedoch nicht skizziert wer-
den, da sie vertrauliche Informationen enthalten.

Abbildung 10: SWOT-ANALYSE
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8 Resumee, praktische Erfahrungen und Ausblick

Sudkorea besitzt auffallende wirtschaftliche Stérken: Es hat ein stabiles politi-
sches System, eine starke kulturelle Arbeitsethik, gut ausgebildete Arbeitskraf-
te und kann zurtickblicken auf technologische Innovationen. Auf der anderen
Seite muss Korea weitere wirtschaftliche Reformen durchflihren, wenn es nicht
an Attraktivitat fur Investoren im Vergleich vor allem zu China verlieren will. Um
wirtschaftliche Stagnation zu vermeiden, muss Sudkorea die Kréfte des Marktes
anstelle von Regierungs- und Gewerkschaftsinterventionen zulassen. Es sollte
das Investitionsumfeld durch Gesetzesreformen und die Umsetzung von Struktur-
reformen verbessern, um die Wettbewerbsfahigkeit und die Rentabilitat der sid-
koreanischen Unternehmen zu steigern. Siidkoreas nachster Prasident muss mit
versierter Hand das Steuer im Hinblick auf wirtschaftliche Belange fihren und die
Bereitschaft zeigen, friih in seiner Amtszeit mutige Aktionen durchzufiihren.®?

Siemens hat einen sehr guten Ruf in Stidkorea erworben. Die Projekte, die Sie-
mens in den letzten paar Jahren abgewickelt hat, haben gezeigt, dass die Sie-
mensprodukte eine gute Qualitat haben, eine gute Performance aufweisen und
Uber eine hohe Verfligbarkeit verfiigen. Mit dieser Reputation im Hintergrund wird
Siemens als ein wichtiger Akteur fur Kraftwerke und als ein willkommener Partner
in Korea betrachtet. Auf der anderen Seite stellen die hohen Preise fir Material
und Ausristung, die Lizenzvereinbarung zwischen Doosan und MHI fir Gastur-
binen, die im Allgemeinen aggressiven Wettbewerber GE und MHI Bedrohun-
gen dar, die es im Rahmen der Marketingstrategie und dem damit verbundenen
Marketingplan zu mitigieren gilt. Die Marketingstrategie und der Marketingplan
wurden im Unternehmensprojekt und in der Master Thesis , Entwicklung einer Ver-
triebs- und Marketing-Strategie fur die Vertriebsregion Nordasien am Beispiel von
Sudkorea und Vietnam* entwickelt.

Die ersten vielversprechenden Ergebnisse der Marketingstrategie und des Mar-
ketingplans kann man in der jingsten Akquisition des POSCO Power GUD-Kraft-
werks erkennen. Dieses Projekt konnte Siemens trotz des hdheren Preises ge-
winnen. Der Hauptgrund zur Rechtfertigung des héheren Preis war nicht nur die
hervorragende Performance der angebotenen Gas- und Dampfturbinen, sondern
auch die zielgerichtete Kommunikation durch die lokalen Vertriebsmitarbeiter im
Vorfeld der Akquisition.

Der Erfolg in Korea selbst leistet auch einen Beitrag flir andere Regionen, da
viele koreanische Unternehmen Investitionen auf3erhalb von Korea tatigen und
nach vertrauenswurdiger Unterstiitzung durch Siemens suchen. Darlber hinaus
konzentrieren sich viele koreanische Engineering & Construction Unternehmen

32 Vgl. Klingner, B.; Kim, A. B.: Economic Lethargy: South Korea Needs a Second Wave of Reforms, 2007,
S. 13.
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sowie Ingenieursfirmen auf EPC / Turnkey-Kraftwerkprojekte weltweit. Fir ihre
Projekte bendtigen sie Kraftwerksausristung und kompetente Unterstiitzung von
Siemens.

Auch wenn im Kraftwerksbau Anderungen vor allem wegen der langen Entwick-
lungszyklen und dem konservativen Ansatz der Kunden nicht iiber Nacht kommen,
missen der Wettbewerb und die Kunden mit ihren Projekten genau beobachtet
werden, da bereits kleine Verdnderungen grof3e Auswirkungen haben kénnen.
Daher ist die Marketingstrategie und der Marketingplan, die in diesem Projekt ent-
wickelt wurden, nur eine voribergehende Momentaufnahme und bedirfen einer
standigen Weiterentwicklung und Anpassung in Abhéngigkeit von den Signalen,
die vom Markt empfangen werden.
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International Monetary Fund

Internationaler Wéahrungsfond

Japanischer Yen

Korea Electric Power Corporation

Korea Gas Corporation

Korea Power Exchange

Koreanischer Won

Kilowatt, 1000 Watt (Einheit fir Leistung)

kilowatt hour (Einheit flr Energie)

Spanish: Mercado Comun del Sur. Regionales Handelsabkommen
zwischen Brasilien, Argentinen, Uruguay and Paraguay,
gegrundet in 1991

Mitsubishi Heavy Industries

Milliarden

Megawatt, 1 Million Watt (Einheit fir Leistung)
Organization for Economic Co-operation and Development
Original equipment manufacturer

Purchasing Power Parity

Strength, Weaknesses, Opportunities, Strengths

United Nations

Vereinigte Staaten von Amerika

US Dollar

World Trade Organization
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Summary

Der vorliegende Jahrbuchbeitrag beruht auf der Master Thesis mit dem Titel ,,Aus-
arbeitung, Definition und Implementierung einer mittelfristigen Werkstrategie fur
den Standort Bebra/Miuhlhausen“. Der Autor gibt einen komprimierten und zu-
sammenfassenden Uberblick tiber die gewéhlte Projektstruktur, die verwendeten
Werkzeuge und die erzielten Ergebnisse, die inhaltlich in die Master-Thesis ein-
geflossen sind.

Das im Rahmen des MBA-Studiums an der Steinbeis-Hochschule Berlin durch-
geflhrte Projekt ,Ausarbeitung und Definition eines mittelfristigen Strategiemo-
dells fir das Werk Bebra“ bildet in diesem Zusammenhang die Grundlage fiir die
Ausarbeitung der Master Thesis. Da es sich grundsatzlich bei den Inhalten einer
Werksstrategie um wettbewerbsrelevante Daten und Informationen handelt, bittet
der Autor um Verstandnis, dass die eigentlichen Ergebnisse nur prinzipiell und
zusammenfassend in diesem Beitrag dargestellt werden.

Nach der Einleitung und der Unternehmensdarstellung der VDO Automotive AG,
die im Dezember 2007 von der Siemens AG an die Continental AG verkauft wur-
de, sowie einigen Detailinformationen zum Standort Bebra/Miihlhausen, wird die
Planung des Projektes behandelt. Die relevanten Informationen in diesem Ka-
pitel sind die Inhalte des Projektauftrages und die Darstellung der verwendeten
Projektmanagementwerkzeuge, die in Form des Projektstrukturplans, des Projek-
tablaufplans und des Projektterminplans das Projekt beschreiben und definieren.
Die Realisierung des Projektes orientierte sich an dem ,Business Unit Strategic-
Planning Process” nach Kotler und Keller, der in Abbildung 1 dargestellt ist (vgl.
Seite 51 aus Kotler, Philip; Keller, Kevin L. (2006): Marketing Management. 12.
Edition. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Prentice Hall.).

External
environment
) (opportunity & g
_ threat analysis) ‘ Foodback
Susiressyl SWOT analys's e fomsziion‘ fosrgftl:%n | ‘Pfoglfaum A [mptementahon‘> and
Internal [ - J pmide [ control
A & environment y ;
(strengths/
weaknesses analysis)

Abbildung 1: The Business Unit Strategic-Planning Process

Die Beschreibung der Ausgangssituation (internes und externes Umfeld) des
Standortes Bebra/Mihlhausen ist der Inhalt eines weiterfiihrenden Kapitels. Im
Anschluss an die Ermittlung der Umsatzverteilung nach Kunden und der Definition
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und Bewertung der Kundenerwartungen werden die Erfolgsfaktoren des Stand-
ortes einer genaueren Betrachtung unterzogen. Diese Betrachtungen schlieRen
mit einer Analyse und Bewertung der Aktiv- und Passivanteile der identifizierten
Erfolgsfaktoren ab.

Weiterfihrend wird das Produktportfolio des Standortes ermittelt und dem Pro-
duktlebenszyklus zugeordnet. Abgerundet wird die Beschreibung der Ausgangs-
situation des Werkes Bebra/Mihlhausen durch genaue Untersuchungen des
Technologieportfolios und der internationalen Beziehungen und Verflechtungen
des Standortes. Inhaltlich werden die internationalen Unterstitzungsaktivitaten
und die realisierten bzw. erforderlichen Aktivitdten zur Kostenreduzierung und
Umsatzsteigerung beschrieben. Zusatzlich werden die Chancen und Risiken der
internationalen Aktivitaten und Verflechtungen aufgezeigt, die Ergebnisse der ge-
samten Analyse der Ausgangssituation des Standortes Bebra/Muhlhausen wer-
den abschlieRend in einer SWOT-Analyse verarbeitet. Dabei werden sowohl die
endogenen als auch die exogenen Analyse- und Betrachtungsschwerpunkte so-
wie die Ergebnisse nach ihrer Prioritat dargestelit.

Im Anschluss an die bewerteten Ergebnisse der Ausgangssituation werden die
Werksziele in Form der Haupthandlungsrichtungen in einem weiteren Kapitel de-
finiert. Zusammenfassend handelt es sich hierbei um die Werksziele bzw. um die
Haupthandlungsrichtungen Qualitatsverbesserung, erfolgreiche Produkteinfiih-
rungen und die Verbesserung der Kundenbeziehungen.

Auf der Basis der beschriebenen Haupthandlungsrichtungen fiihrt der Autor in ei-
nem weiteren Kapitel durch die Definition der Strategieinhalte und beschreibt die
Verbesserungspotentiale, die sich aus den Werkszielen bzw. aus den Haupthand-
lungsrichtungen ableiten. Bei den identifizierten Verbesserungspotentialen han-
delt es sich um die Erfolgsfaktoren Kundennéhe, Informationssystem, Innovation
und Mitarbeiter. Den Zusammenhang zwischen den Haupthandlungsrichtungen
und den Erfolgsfaktoren beschreibt die Abbildung 2. Inhaltlich wird dargestellt,
dass die Beeinflussung aller definierten Haupthandlungsrichtungen Uber eine
Verbesserung der ermittelten Erfolgsfaktoren fiihrt.
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Abbildung 2: Main Courses of Action and Improvements of Factors for Success

Aufbauend auf den identifizierten Verbesserungspotentialen wird im nachsten
logischen Schritt die Formulierung und Implementierung der Strategie beschrie-
ben. Aus Sicht des Werkes Bebra/Miihlhausen stellt dieses Kapitel den Kern des
Projektes dar. Im Detail wird die Umsetzung der Strategie bzw. Aktivierung und
Realisierung der beschriebenen Verbesserungspotentiale in einem Aktions- und
MaRnahmenplan fiir den Standort Bebra/Muhlhausen erfasst. Das Kapitel be-
schreibt weiterfiihrend die Bedingungen, die bei der Definition des Aktions- und
MafRnahmenplans bericksichtigt wurden und den ,Roll-Out” der Strategie. Der
Autor beschreibt, wie die Strategie in der Form des Aktions- und MaRnahmen-
plans als Produkt in der Form einer Dienstleistung dargestellt wurde und unter der
Beriicksichtigung von relevanten Marketingaspekten an den Kunden offeriert wur-
de. Bei der Wahl der Marketingaspekte orientierte sich der Autor an dem Modell
des sog. ,Marketing-Mixes" nach Ful3 (vgl. Seite 10 aus Fufl3, Jérg (2007): Market
Analysis and Marketing Concept. Vorlesungsunterlagen zum Modul ,Marktanaly-
se" des GeneralMBA-Kurses Siemens01.).
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Product
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Abbildung 3: ,The 6 P's" des ,Marketing-Mixes"

Nach diesem Modell (vgl. Abbildung 3), welches im klassischen Sinne fur materi-
elle Produkte eingesetzt wird, ist der Erfolg (Profit) des Projektes von der Akzep-
tanz der beteiligten Personen abhangig (People). Die Akzeptanz basiert wieder-
um auf der Qualitat der Ausarbeitung (Product), dem Aufwand fiir die Umsetzung
(Price) und der Uberzeugungsleistung (Promotion) des Projektleiters bzw. der
Umgebungsbedingungen (Place), die durch die Standortleitung in Bebra/Mihl-
hausen definiert werden. Da der beschriebene Prozess bzw. die geplante Umset-
zung des Aktions- und MaRnahmenplans durch verschiedene Rahmenbedingun-
gen und Risiken belastet wird, geht der Autor auf die Rahmenbedingungen und
die erwarteten Risiken ein. Basierend auf einer freien Darstellung nach Faix (vgl.
Eroffnungsveranstaltung GeneralMBA-Kurs Siemens01 am 03.07.2006 in Berlin)
hat der Autor den Sachverhalt unter Berticksichtigung der Risiken erweitert und in
Abbildung 4 dargestellt.
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Abbildung 4: Development of a Company

Weiterfihrend beschreibt der Autor erforderliche GegenmalRnahmen, die ggf. zu
ergreifen sind, wenn die beschrieben Risiken zutreffen und eintreten sollten.

Unter dem finanziellen Blickwinkel wird zum Abschluss der Master Thesis ein voll-
standiges Unternehmensbudget tUber einen Zeithorizont der zukiinftigen drei Ge-
schéaftsjahre vorgestellt. Ausgangspunkt dieses Unternehmensbudgets stellen die
Planung der Umséatze, der Deckungsbeitrdge und der Fixkosten dar. Auf dieser
Basis und unter Berlcksichtigung der Bilanz und der Gewinn- und Verlustrech-
nung des abgelaufenen Geschéftsjahres 2006/2007 werden der Erfolgsplan, der
Finanzplan und die Planbilanz fur die Geschéftsjahre 2007/2008 bis 2009/2010
erstellt. Der Autor beschreibt inhaltlich die Planung der Investitionen bzw. Ab-
schreibungen, der Warenlager und die Forderungen bzw. Verbindlichkeiten. Er
fuhrt den Leser durch die entstehenden Effekte im Finanzplan und der Planbilanz.
Ebenfalls werden relevante Kennzahlen auf der Basis des Erfolgsplans und der
Planbilanz in ihrer Berechnungsgrundlage erklart und die Veréanderung in den drei
betrachteten Geschéaftsjahren von Seiten des Autors interpretiert.

Die Master Thesis schlie3t mit der Einschatzung des Autors ab, welchen Beitrag
die implementierte und erfolgreich umgesetzte Werkstrategie voraussichtlich auf
den Standort Bebra/Mihlhausen haben wird. Von Seiten des Autors werden die
jungsten organisatorischen Veranderungen und Ereignisse dargestellt und mit
den Inhalten und Zielen der Werkstrategie abgeglichen.
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1  Zusammenfassung

Das Innovationsnetzwerk flir Gasturbinen beschreibt, wie die Prozess- und Infor-
mationsarchitektur aufgebaut werden sollte, um die Zusammenarbeit von Konst-
ruktion und Fertigung im fossilen Kraftwerksgeschéaft der Siemens AG zu optimie-
ren. Mit der Umsetzung dieses MBA-Projektes werden drei Ziele verfolgt:

1. Erhéhung der Produktivitat um 10 % fur Produktentwicklung und Service,

2. Reduktion der Entwicklungszeiten fur Produkte im Neubau und im Service
um 25 %,

3. Erhdhung des Geschéftswertbeitrags fur Gasturbinen um mindestens 2 Mio. €
innerhalb des Planungszeitraums von 5 Jahren nach Einflhrung.

Mit dieser Ausrichtung unterstitzt das Innovationsnetzwerk die Strategie, das
Produktionsvolumen fir Gasturbinen innerhalb der nachsten Jahre zu verdop-
peln, ohne in groRem Umfang Personalkapazitéaten aufzubauen.

Dies wird durch Einflhrung eines neuen Arbeitsprozesses erreicht, der ein in-
tegriertes Konstruieren und Produzieren erméglicht. Als Plattform wird die Soft-
ware ,Teamcenter* des Siemens Industry Sector verwendet. Die Software wird
zur Abbildung des Produktentwicklungsprozesses, zur Verwaltung von 3D CAD
Modellen, fir den Know-How-Transfer zu Lizenznehmern/ Kooperationspartnern
und fur ein harmonisiertes Grunddatenmanagement flr Gasturbinen im Neubau
und im Service verwendet.

Schnittstellen werden eingesetzt, um aus den 3D CAD Modellen CNC-Program-
me zu erstellen. 3D Scanner werden fur die Qualitatssicherung eingesetzt, um
im weltweiten Fertigungsverbund einen hohen Qualitatsstandard sicherzustellen.
Die Mitarbeiter werden durch den neuen Arbeitsprozess beféhigt, das Potenzial
moderner Informationssysteme auszuschopfen.
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2  Einleitung

Das Gasturbinengeschéft ist Teil des fossilen Kraftwerksgeschéfts der Siemens
AG. Das fossile Kraftwerksgeschéaft beinhaltet die Funktionen Strategieentwick-
lung, Marketing, Produktentwicklung, Konstruktion, Fertigung von Gasturbinen,
Dampfturbinen, Generatoren, Leittechnik, Brennstoffzellen und Kohlevergasungs-
anlagen. Die Standorte fur die Konstruktion und Fertigung von Gasturbinen sind
Berlin und Milheim a. d. Ruhr (Deutschland), Orlando (USA), Hamilton (Kanada).
Dieser Fertigungsverbund stitzt sich auf ein weltweites Netzwerk von ca. 300 Lie-
feranten. Der groRRte Fertigungsstandort ist Berlin, wo momentan 46 Gasturbinen
pro Jahr hergestellt werden.

Die Herausforderungen des Gasturbinengeschéfts liegen in den hohen einmali-
gen Entwicklungskosten und in der Bewaltigung technischer Risiken, die mit der
Einfihrung neuer Produkte verbunden sind. Um die hohen Entwicklungskosten
wirtschaftlich tragen zu kénnen, ist ein hohes Produktionsvolumen notwendig, das
in kirzest moglicher Zeit nach Fertigstellung und erfolgreicher Markteinfihrung
der neuen Produkte zu erreichen ist. Fir etablierte Produkte wird von den Kunden
ein lokaler Wertschopfungsanteil verlangt, der einen gezielten Know-How Trans-
fer erfordert.

Weltweit wird die Elektrizitdtserzeugung bis zum Jahr 2030 um 70 % wachsen.
Diese Wachstumsaussichten werden den Wettbewerbsdruck auf dem Weltmarkt
weiter verscharfen. Die grofdten Wachstumsmarkte sind China und Indien, wo-
bei Indien starker fur das Dampfturbinengeschéaft relevant ist. Der Mittlere Osten
wird aufgrund einer wachsenden Anzahl von Meerwasserentsalzungsanlagen in-
teressant, die einen hohen Energiebedarf aufweisen. Europa wird aufgrund des
erwarteten hohen Neubaugeschéfts insbesondere in Deutschland und Spanien
eine stabile Geschéftsentwicklung aufweisen. Die Kunden sind Energieversor-
gungsunternehmen, auf Kraftwerksprojekte spezialisierte ,Architect Engineers",
aber auch Finanzinvestoren, die schlisselfertige Kraftwerke inkl. des Betriebs von
Siemens erwerben.

Diese ausgewogene Kundenstruktur fihrt zu der Situation, das sich das fossile
Kraftwerksgeschéft zu jeweils einem Drittel auf schlisselfertige Kraftwerke, Ein-
zelkomponenten (Gasturbinen, Dampfturbinen, Generatoren) und Service (Er-
satzteile und Dienstleistungen) aufteilt. Langfristige Servicevertrdge werden mit
den Kunden abgeschlossen, um Serviceaktivitaten Uber gro3e Zeitraume planen
zu kénnen und den Kunden Uber spezielle Konditionen fiir Ersatzteile und Dienst-
leistungen einen wirtschaftlichen Vorteil zu bieten. Das wichtigste Wachstumsfeld
fur Gasturbinen ist in den néchsten Jahren das Komponentengeschaft, das die
Lieferung von Maschinen an ,Architect Engineers” beinhaltet .
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3  Ausgangssituation

Aufgrund des technischen Fortschritts bei Gasturbinen wird der Uberwiegende
Teil des F&E-Budgets auf diesen Bereich konzentriert. Die F&E Budgets werden
zukinftig nicht nur fir eine Steigerung des Wirkungsgrades, sondern zunehmend
auch fur eine Senkung der Produktions- und Servicekosten eingesetzt. Dies erfolgt
unter Bertcksichtigung der Besonderheiten lokaler Markte. Aus diesem Grund ist
die Transparenz von Ziel- und Ist-Kosten bei neuen Produktentwicklungen von
entscheidender Bedeutung.

Zudem muss der Produktentwicklungsprozess sehr eng mit dem Fertigungspro-
zess verbunden werden, um Synergien zu erzielen. Derzeit gibt es unterschied-
liche Systeme, in denen relevante Produktinformationen bereitgestellt werden.
Diese sind jedoch nicht miteinander vernetzt und stellen teilweise Einzellésun-
gen dar, die aufgrund ihres technischen Stands nicht in eine integrierte IT-L6sung
passen. Dazu gehodren insbesondere die Systeme zur Verwaltung von 3D CAD
Modellen und zur Dokumentation des Produktentwicklungsprozesses. Fir eine
verbesserte Unterstlitzung des Service ist ein einheitliches Produktdatenmodell
notwendig, das als Grundlage fir kaufmannische Abwicklungsprozesse in ver-
schiedenen SAP-Systemen des Vertriebs verwendet werden kann. Bestehende
Schnittstellen zwischen den CAD-Systemen und CNC-Bearbeitungszentren wer-
den fur die Fertigung bereitgestellt.

3.1 Externe Analyse

Im Rahmen der Analyse externer Faktoren wurde ermittelt, dass nicht nur Aspekte
der Daten- und Informationssicherheit, sondern auch zahlreiche Projekte des Sie-
mens Energy Sector fur eine erfolgreiche Einfihrung des Innovationsnetzwerkes
zu bericksichtigen sind. Ergebnis dieser Analyse ist, dass die Konsolidierung von
SAP-Systemen in hohem MalRe Ressourcen fur eine Harmonisierung der kauf-
mannischen Prozesse in den einzelnen ERP-Systemen bindet, die damit fiir eine
tiefer gehende Integration technischer Prozesse fur den Aufbau eines einheitli-
chen PLM-Systems nicht mehr in vollem Umfang zur Verfiigung stehen.

Mit Hilfe von SAP kdnnen die Prozesse der Angebotserstellung, Auftragsabwick-
lung und der Buchhaltung optimiert werden. Hierbei handelt es sich um eine ver-
tikale Integration der Geschaftsprozesse, die aufgrund lokaler Gegebenheiten
hauptsachlich innerhalb eines einzelnen Standortes wirkt. Das Ziel der Einflihrung
eines ERP-Systems ist in der Regel die Beseitigung von Schnittstellen innerhalb
der Lieferkette eines Geschaftes. Dies ist jedoch im Rahmen der geplanten SAP-
Konsolidierung nicht vorgesehen, da fir die Abwicklung des Servicegeschéaftes
mit vielen tausend Einzelpositionen pro Jahr weiterhin an der teilweise redundan-
ten Abwicklung in den ERP-Systemen der Werke und den ERP-Systemen der
Neubau- und Service-Vertriebe festgehalten wird.
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Fur die externe Analyse wurde eine Auswertung zur Prozessqualitéat genutzt, die
im Rahmen des SAP-Konsolidierungsprojektes erstellt wurde. Wesentliche Ken-
zahlen lassen sich in harmonisierter Form aus drei verschiedenen SAP-Systemen
zur Liefertreue von Kundenauftragen, zur Dispositionsqualitat (Umgang mit MRP-
Ausnahmemeldungen), sowie zur Bearbeitung von Einkaufsbestellungen und
Fertigungsauftragen (Anteil von Lieferterminen in der Vergangenheit) ermitteln.

Abbildung 1: Vergleich der Prozessqualitét

Anhand dieser Kennzahlen ist ersichtlich, das die wesentlichen Probleme in der
mangelhaften Nutzung bestehender SAP-Systeme liegen. Diese Probleme sind
zum Teil auf mangelnde Schulung, schlechte Grunddatenqualitat und komplizierte
SAP-Prozesse zurtickzufiihren. Diese Probleme sollten gel6st werden, bevor eine
Konsolidierung der SAP-Systeme stattfindet und unzweckmafige, komplizierte
Vorgehensweisen mangels besseren Wissens in eine neue Ldsung fir das ge-
samte Geschéft ibernommen werden.

Hinsichtlich der Anbindung von Kunden gibt es die Initiative CRM@ Siemens und
CRM@PG. Da Ziel ist eine verbesserte Vertriebsunterstiitzung und Kunden-
bindung. Entwickelt wurde das Kundenportal zundchst fir die Leittechnik. Eine
Einfuhrung ist fur das Neubaugeschéft fur 2009 vorgesehen. Da diese beiden
Geschafte nach der letzten Reorganisation jetzt auch zum fossilen Kraftwerks-
geschéft des Siemens Energy Sector gehoren, ist eine Nutzung des Kundenpor-
tals auch fur das Komponentengeschaft zu empfehlen. Dort sollte eine Nutzung
aufgrund des hoheren Standardisierungsgrades insbesondere fur Gasturbinen
moglich sein.

3.2 Interne Analyse

Im Gegensatz hierzu integriert ein PLM-System unterschiedliche Geschéfte stand-
ortubergreifend. Diese horizontale Integration wird erreicht, in dem Produktdaten,
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CAD-Modelle, Arbeitspldne, CNC-Programme, Qualitatspléane, Toleranzangaben,
Oberflachenrauhigkeiten, Messpunkte, Fertigungsvorgaben zwischen Konstruk-
tion und Fertigung standortibergreifend ausgetauscht und, wo notwendig, auch
mit Lieferanten, Kooperationspartnern und Lizenznehmern ausgetauscht werden.
Auf diese Weise wirkt die Einflhrung eines PLM-Systems Uber diese technische
Ausrichtung sehr viel starker in Richtung einer Harmonisierung einzelner Standor-
te als die kaufmannische Harmonisierung der Angebots- und Auftragsabwicklung
in SAP.

Als Ergebnis der externen Analyse wurde festgestellt, dass die bereitgestellten
Ressourcen fur die Einfuhrung eines PLM-Systems im Gasturbinengeschaft nicht
ausreichen und die fir die Optimierung des ERP-Systems vorgesehenen Mittel
besser genutzt werden kénnten. Es konnte gezeigt werden, dass die Harmoni-
sierung des Geschéftsprozesses fur stark standardisierte Gasturbinen mit dem
Geschéaftsprozess fur weitgehend kundenspezifisch konstruierte Dampfturbinen
im SAP-Standard nicht sinnvoll ist.

Dies zeigt sich in der Tatsache, dass Materialflisse innerhalb eines Werkes zwi-
schen Lagerorten (SLOC) abgebildet werden, denen auf dieser Ebene im SAP-
Standard keine Werteflisse gegenliberstehen. Die fir ERP-Systeme generell
notwendigen Wertefllisse werden mittels selbstprogrammierter Profit Center au-
Rerhalb des SAP-Standards mit Dienstprogrammen in Zusatztabellen abgebildet.
Diese Abweichungen vom SAP-Standard fuhren zu zusétzlichen Einfliihrungsrisi-
ken, die erst anhand weiterer Detailanalysen abschlieBend beurteilt werden kén-
nen.

Insbesondere ist die Nutzung des SAP-Moduls ,Projektsteurung” (PS) fir eine
effiziente Serienfertigung von Gasturbinen im SAP-Standard nicht zu empfehlen.
Wo im heutigen SAP-System fir Gasturbinen die Standardlieferzeiten fur Teile
und Komponenten in den Materialstammen die Grundlage fur die Disposition im
SAP-Modul Produktionsplanung (PP) Uber die Stlicklistenauflésung sind, miissen
zukinftig im konsolidierten SAP-System diese Daten redundant zu den Materi-
alstammen in den einzelnen Standardnetzen im Modul Project System (PS) ge-
pflegt und firr einzelne Gasturbinen kopiert werden.
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Abbildung 2: Segmentierte Werkestruktur

Erschwerend kommt hinzu, dass zur Nutzung von Synergien zukinftig Produkte
der Oil & Gas Division in Gasturbinenfabriken hergestellt werden sollen. Damit
ist zu prufen, ob ein einheitliches PLM-System fiir den Energy Sector eingefihrt
werden sollte, um fiir die Fertigung relevante Grunddaten kostengunstig anderen
Standorten zur Verfligung stellen zu kdnnen. Dieses System kann dann gemein-
sam von den Divisions ,Fossil Power Generation®, ,Service*, ,Oil & Gas" fur das
Neubau- und Servicegeschéafte genutzt werden.

Im Rahmen der internen Analyse wurde festgestellt, dass die Produktentwick-
lungs- und Fertigungsprozesse nicht dem technischen Stand alternativ verfligha-
rer Informationssysteme entsprechen. Die Ergebnisse sind in Form einer SWOT-
Matrix dokumentiert.
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Abbildung 3: SWOT-Matrix

Insbesondere ist die Integration zwischen Konstruktion und Fertigung zu verstar-
ken durch Nutzung eines gemeinsamen PLM-Systems fir die Produktentwicklung
und Arbeitsvorbereitung inkl. Verwaltung der CAD-Modelle.

3.3 Zielsetzung

Das Ziel des Energy Sector ist, Spitzenleistungen im operativen Geschaft, Tech-
nologieflihrerschaft, Prasenz in lokalen Markten und globale Nutzung kostengiins-
tiger Produktionsfaktoren zu erreichen. Im Jahr 2010 wird eine Ergebnis-Marge
in Héhe von 15 % vom Umsatz angestrebt. Schwerpunkt ist die Erhéhung des
Fertigungsvolumens bei Kooperationspartnern und Lizenznehmern. Hierfir sind
intelligente Losungen zu schaffen, da eine Erh6hung administrativer Arbeiten bei
der Abwicklung des Lizenzgeschaftes vermieden werden soll. Mit Hilfe des MBA-
Projektes ist ein neuer Prozess aufzubauen, um die Konstruktion und Fertigung
innerhalb des Fertigungsverbundes enger miteinander zu verbinden. Hierbei wer-
den drei Ziele verfolgt:

1. Erhohung der Produktivitdt um 10 % fir Produktentwicklung und Service,

2. Reduktion der Entwicklungszeiten fir Produkte im Neubau und im Service
um 25 %,

3. Erhéhung des Geschéftswertbeitrags fur Gasturbinen um mindestens 2 Mio. €
innerhalb des Planungszeitraums von 5 Jahren nach Einflhrung.



152 Planung und Konzeption eines Innovationsnetzwerkes fiir Gasturbinen

3.4 Losungsansatze

Um diese Ziele zu erreichen, bedarf es einer klaren Strategie, die in Form eines
Einfuhrungsplans inkl. Schnittstellenkonzept umgesetzt wird. Die Strategie zur
Einfihrung eines Innovationsnetzwerkes griindet sich auf drei Saulen. Die drei
Saulen sind die funktionale Strategie, die Geschaftsstrategie und die Unterneh-
mensstrategie.

4  Losungsansatze

4.1 Funktionale Strategie

Die funktionale Strategie beschreibt die flr das Innovationsnetzwerk notwendi-
gen Prozesse und Systemeigenschaften. Es handelt sich hierbei um eine Be-
schreibung der einzelnen Module des Innovationsnetzwerkes einschlielich ihrer
Verbindungen zueinander. Das Innovationsnetzwerk integriert Siemens-Werke,
Lieferanten, Kooperationspartner und Lizenznehmer auf Ebene des Fertigungs-
netzwerkes durch einen gemeinsamen ,Collaboration Process”, der die CAD-Da-
ten mit Logistikdaten aus SAP und mit Daten aus dem Kundenportal verbindet.

Abbildung 4: Ubersicht der Funktionsmodule

Das Zusammenwirken der einzelnen Funktionsmodule des Innovationsnetzwer-
kes ist in Form von ,Use Cases" beschrieben, auf die hier nicht im Einzelnen
eingegangen wird.
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4.2 Geschiaftsstrategie

Die Geschaftsstrategie definiert, in welcher Form die fir das Gasturbinengeschaft
eingeschlagene Differenzierungsstrategie durch das Innovationsnetzwerk unter-
stutzt werden kann. Hierzu wird ein Projekt Portfolio entwickelt, das eine stufen-
weise Entwicklung von vier Clustern vorsieht.

Das Engineering Cluster dient dem Aufbau der Infrastruktur und des Produktent-
wicklungsmodells. Anschlieend wird das Manufacturing Cluster entwickelt, um
die fur die Arbeitsvorbereitung und Fertigung notwendigen Fertigungsmodelle,
Lieferantenschnittstellen und Verbindungen zu den CNC-Fertigungszellen be-
reitzustellen. Das Quality Cluster wird aufgebaut, um mittels 3D-Scannern und
spezielle Analyse-Software eine SIX-SIGMA-Analyse des Fertigungsablaufs zu
ermoglichen. Dieses Cluster soll Siemens-interne als auch -externe Fertigungs-
standorte (Lizenznehmer, Kooperationspartner) abdecken. Das Customer Cluster
dient der Kundeninformation und Schulung. Hier kommen 3D-Ersatzteilkataloge,
Podcasts und Web-Seminare zum Einsatz.

Abbildung 5: Projekt Portfolio

4.3 Unternehmensstrategie

Die Unternehmensstrategie wurde unter Bericksichtigung anderer laufender
GrolRprojekte des Energy Sector definiert, insbesondere wurden Initiativen inner-
halb des fossilen Kraftwerksgeschéfts fur das Produktgeschaft betrachtet. Die
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SAP- und PLM-Systeme sind fur den Aufbau des Innovationsnetzwerkes in eine
Gesamtarchitektur eingebunden. Das Ziel der Gesamtarchitektur ist der Aufbau
eines gemeinsamen Grunddatenspeichers fir ,Engineering” und ,Manufacturing*
und die Realisierung eines einheitlichen Produktentwicklungsprozesses (PDP) mit
integriertem ,Target Costing“ auf Grundlage von Kosteninformationen aus SAP.

Abbildung 6: Architektur des Innovationsnetzwerkes

Die Unternehmensstrategie sieht fur die Einfihrung des Innovationsnetzwerkes
vor, dass der im Rahmen der SAP-ERP-Konsolidierung bis E06/2008 fertig zu
stellende Business Blueprint in den Bereichen Neubau- und Service-Grunddaten
fir den Aufbau eines einheitlichen Produktdatenmodells in PLM CPD umgesetzt
wird. Hierdurch wird sichergestellt, dass die Schnittstelle zwischen den PLM- und
SAP-Systemen reibungslos funktioniert. Der Business Blueprint wird dartber hi-
naus verwendet, in den SAP-Systemen die notwendigen Harmonisierungen und
Verbesserungen einzufuhren.

Innerhalb des PLM-Systems wird innerhalb des Energy Sectors zunachst fir die
Divisions ,Fossil Power Generation®, ,Oil & Gas" und ,Service" ein einheitlicher
Produktentwicklungsprozess und Grunddatenspeicher aufgebaut. Die Harmoni-
sierung der Prozesskennzahlen wird fir das PLM-System und fur die verschiede-
nen ERP-Systeme weiter vorangetrieben und in Form eines Business Intelligence
Warehouse (BIW) einheitlich abgebildet. Diese Maflinahme dient der verbesser-
ten Steuerung und Transparenz der einzelnen Geschafte.

Um nach AufRen gegenliber dem Kunden ein konsistentes Bild abzugeben, ist
vorgesehen, die CRM-Einfihrung voranzutreiben und auf das Komponentenge-
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schaft auszudehnen. Fir die standardisierten Komponenten wie Gasturbinen und
Generatoren ist der Einsatz von Produktkonfiguratoren mittelfristig moglich. Die
Grunddaten fur die Konfiguration der Komponenten werden seitens des PLM-
Systems bereitgestellt und bei Bedarf in die SAP-Systeme sowie in das CRM-
System transferiert.

4.4 Schnittstelle zwischen PLM- und ERP-Systemen

Grunddaten, die innerhalb des PLM-Systems erstellt wurden, kénnen mittels
Schnittstellen in die betreffenden ERP-Systeme fur die Fertigung und den Einkauf
Ubernommen werden. Das Zusammenspiel zwischen dem PLM- und dem SAP-
System wird auf zwei Ebenen dargestellt:

Abbildung 7: Integration SAP - PLM

Innerhalb der technischen Ebene werden Grunddaten in Teamcenter (TcM) er-
zeugt und an das ,Manufacturing Execution System® (MES) fur die Fertigung
weitergegeben. Auf der kaufmannischen Ebene der Prozessarchitektur befinden
sich die unterschiedlichen SAP-Systeme.

Die SAP-Systeme werden mittels Schnittstellen mit den fur die Fertigung und
den Service Grunddaten aus der technischen Ebene des PLM-Systems versorgt.
Dies schlie3t hauptsachlich den Transfer von Materialstammdaten, Stiicklisten,
Anderungsauftragen und Arbeitsplanen ein. Vor dem Hintergrund wachsender
Wertschopfung in ,Low Cost Countries” bietet ein PLM-System daher ein hoheres
Nutzungspotential als die Optimierung bestehender ERP-Systeme. Auf der an-
deren Seite werden jedoch auch Zielkosten, Istkosten, Standardlieferzeiten von
den SAP- in die PLM-Systeme Ubertragen, um dort ein Target Costing zu unter-
stutzen.
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4.5 Griindung eines Unternehmens fiir die Projektumsetzung

Zwecks Umsetzung des Innovationsnetzwerkes wird empfohlen, ein Siemens-Un-
ternehmen zu griinden, dessen alleiniger Geschaftszweck die Detailauspragung
und Einfuhrung der neuen Arbeitsprozesse und Grunddatenstrukturen ist. Das
Unternehmen wird mit 12 Mio. € Eigenkapital ausgestattet und erhalt den Namen
SiePro AG (Siemens Projects AG). Die SiePro AG tragt samtliche Kosten der Ein-
fuhrung des Innovationsnetzwerkes auf der technischen Ebene des PLM-Systems
einschlieRlich der Ubergabedatei fiir die Schnittstelle zu den SAP-Systemen.

Erbrachte Leistungen zwischen der SiePro AG und den Unternehmen des fossi-
len Kraftwerksgeschéaftes des Energy Sector werden auf Grundlage des Fremd-
vergleichsgrundatzes zu Marktpreisen abgerechnet. Dies betrifft insbesondere
auch die Verrechnung von Kosten fir bereitgestellte Mitarbeiter, die der SiePro
AG seitens der entsendenden Abteilungen fiir das Realisierungsprojekt zur Verfu-
gung gestellt werden. Auf der anderen Seite werden die Einsparungen innerhalb
des Energy Sectors aus dem Realisierungsprojekt in den ersten finf Jahren nach
Einfihrung des Innovationsnetzwerkes zu Lasten der Budgets der betreffenden
Abteilungen als Umsatz der SiePro AG gebucht.

Nach Ablauf dieser Zeit werden die Budgets der Abteilungen um die Hohe der
realisierten Einsparung gekirzt — die SiePro AG hat mit Hilfe weiterer Prozessver-
besserungsprojekte den fiir die Aufrechterhaltung der Geschéftstatigkeit notwen-
digen Umsatz zu generieren. Der Einsatz dieser Marktmechanismen sorgt dafr,
dass nur erfolgversprechende Projekte umgesetzt werden, die flr beide Seiten
gewinnbringend sind und die erzielten Einsparungen auch kaufmannisch in Form
von Budgetkirzungen gemaf des Business Case abgebildet werden. Bleibt der
Erfolg des Projektes jedoch aus, erhélt die SiePro AG keine ausreichenden Um-
satze, um das Geschaft aufrecht zu erhalten.

4.6 Einfiihrungsplan

Der Einfuhrungsplan sieht vor, dass nach Abschluss einer jeweils dreimonatigen
Initiierungs- und Detailplanungsphase das PLM-System Uber einen Zeitraum von
12 Monaten mit Unterstiitzung von Beratern seitens der SiePro AG als voll funkti-
onsfahiges Pilotsystem erstellt wird.

In diesem Zeitraum wird der Produktentwicklungsprozess als Workflow in Team-
center abgebildet inkl. Verwaltung der CAD Modelle mit Hilfe eindeutiger Versi-
onsfihrung und Metadaten. Das Produktdatenmodell wird fiir Neubau- und Servi-
cemaschinen entwickelt und innerhalb des Pilotsystems getestet.

Nach erfolgreichen Tests im Pilotsystem wird das Service-Datenmodell in Team-
center fur Gasturbinen, Dampfturbinen und Generatoren eingefiihrt, um erste
Einsparungen fur die Service-Flotte zu generieren und eine einheitliche Daten-
basis fur die unterschiedlichen ERP-Systeme aufzubauen. Das Pilotsystem wird
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verwendet, um die Mitarbeiter mit den geplanten Prozessé&nderungen im Detail
vertraut zu machen. Hierbei ist von entscheidender Bedeutung, dass der neue
Arbeitsprozess eine sehr viel starkere Integration zwischen den einzelnen Ar-
beitsbereichen des Engineering und des Manufacturing erfordert, als der heutige
Prozess.

Abbildung 8: Realisierungsplan des Innovationsnetzwerkes

Parallel zu diesen Aktivitaten ist in dieser Phase die Entscheidung vorzubereiten,
ob die CAD-Umgebung auf Software von UGS NX umzustellen ist. Diese Ent-
scheidung ist frihzeitig zu treffen, da aufgrund der Ablésung von PTC Prolntralink
ohnehin Metadaten der CAD-Modelle aus PTC ProE fur Teamcenter zu konver-
tieren sind und die Auswahl der CAD-Software einen erheblichen Einfluss auf die
Integration innerhalb des PLM-Systems hat.

In den darauf folgenden 18 Monaten wird das Pilotsystem auf die lokalen Rand-
bedingungen in den einzelnen Standorten angepasst. Das Produktdatenmodell
wird hierbei auch fiir die Neubaufertigung genutzt. Altdaten werden in das neue
PLM-System Ubernommen. Anwender werden fiir die Nutzung des Systems ge-
schult und die Produktiveinfiihrung der Standardfunktionen von Teamcenter an
allen Standorten mit Schnittstellen zu den SAP-Systemen durchgefuhrt. Je nach
Entscheidung zur CAD-Software werden erste Arbeitsbereiche auf UGS NX um-
gestellt.

In den anschlieRenden 24 Monaten erfolgt eine Konsolidierung und schrittweise
Verbesserung von Teamcenter Uber den Standard hinaus. In diesem Zeitraum
sind Fertigungssimulationen, Toleranz- und Kollisionsanalysen, aber auch kom-
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plexe Schnittstellen zu CNC-Bearbeitungszentren und 3D Scannern bereitzustel-
len. 3D CAD Modelle werden in weiten Teilen des Engineering und der Fertigung
erfolgreich verwendet, um Schritt fir Schritt das fuhrende Werkzeug fir die Ferti-
gung, den Einkauf und fur das Marketing zu werden.

5 Ergebnisse

Im Rahmen des MBA-Projektes wurde die Zielarchitektur fur den Aufbau des In-
novationsnetzwerkes fiir Gasturbinen definiert. Zur Umsetzung der Zielarchitektur
wurde eine Gesamtstrategie entwickelt, die sowohl die funktionale Strategie, als
auch die Geschafts- und Unternehmensstrategie einschlief3t.

Fur die wichtigsten Anwendungen des Innovationsnetzwerkes wurden Prozesse
in Form von ,Use Cases" aufgesetzt und mit Fachleuten aus Konstruktion und
Fertigung diskutiert. Daraus resultierten Rickinformationen seitens der involvier-
ten Mitarbeiter, aus denen wertvolle Hinweise fiir die Auspragung des Innovati-
onsnetzwerkes gewonnen wurden. Andererseits war es auch hilfreich fir die Mit-
arbeiter, an der Prozessdefinition und der Gestaltung der Architektur mitzuwirken.
Gemeinsam mit der Konstruktion wurde mittels der ,Use Cases" ein einheitliches
Verstandnis entwickelt, wie die integrierte Prozessarchitektur aufgebaut werden
sollte.

Auf dieser Grundlage wurde ein Einfihrungsplan fur die nachsten dreieinhalb
Jahre entwickelt. Schwerpunkte des Einfuhrungsplans sind eine 18 Monate dau-
ernde Pilotierungsphase und eine sich daran anschlieRende ebenfalls 18 Monate
umfassende Realisierungsphase. Aufgrund des hohen Detaillierungsgrades des
Servicedatenmodells wird die Realisierung des Grunddatenspeichers fur Service-
maschinen innerhalb der ersten 18 Monate parallel zur Pilotierungsphase abge-
schlossen.

Der Aufbau neuer Produktentwicklungsprozesse im komplexen Kraftwerksge-
schaft erfordert erhebliche Ressourcen in der Planung und Umsetzung. Zur Si-
cherstellung eines effizienten Projektmanagements ist ein neues Geschaftsmodell
erarbeitet worden, das die Detailplanung und Realisierung des Innnovationsnetz-
werkes durch ein separates Siemens Unternehmen, die SiePro AG, vorsieht.

Durch die klare Trennung der Verantwortlichkeiten zwischen den einzelnen Abtei-
lungen des Siemens Energy Sector und der SiePro AG steigt einerseits die Trans-
parenz bei der Projektabwicklung, andererseits erzwingt diese Vorgehensweise
eine kaufmannische Buchung der Projekteinsparungen zugunsten der SiePro AG
und daran anschlieend eine Reduzierung der Abteilungsbudgets in Hohe der
realisierten Einsparungen.

Im Rahmen des MBA-Projektes wurde dem Gasturbinenmanagement die Not-
wendigkeit weiterer Investitionen fir den Aufbau eines PLM-Systems fiir das Pro-
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duktgeschéaft aufgezeigt. Daraus resultierend wurde ein Projektleiter aus der Kon-
struktion benannt und ein Realisierungsbudget angefordert. Damit ist die starke
Fokussierung auf SAP-Systeme zugunsten einer ausgewogeneren Betrachtung
der Gesamtarchitektur mit den Modulen PLM, CRM und BIW verandert worden.

5.1 Entwicklung der Erfolgsfaktoren

Im Rahmen des MBA-Projektes wurde eine Analyse des Reifegrades der Erfolgs-
faktoren durchgefiihrt. Aufgrund der vorgeschlagenen Verbesserungsmalf3nah-
men wird sich der Reifegrad in den genannten Bereichen signifikant verbessern.
Insbesondere die Erfolgsfaktoren Organisation und Informationssystem werden
auf den Reifegrad IV ,,Growth" angehoben.

Im Rahmen eines verbesserten Berichtswesens wird durch Nutzung von harmo-
nisierten Kennzahlen die Transparenz innerhalb des ,, Top Management Systems*
auf den Reifegrad V ,Integration* angehoben. Dies schliel3t auch das Berichtswe-
sen aus den SAP-Systemen mit ein. Aufgrund der Fokussierung auf Software des
Siemens Industry Sector, der in diesem Bereich Marktfiihrer ist, wird sich auch die
Kundenorientierung auf Reifegrad IV verbessern.
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Abbildung 9: Reifegrad der Erfolgsfaktoren

5.2 Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

Die Wirtschaftlichkeit des Innovationsnetzwerkes liegt oberhalb der geforderten
Mindestrendite von 15 %. Grundlage dieser Berechnungen gemaf der Kapital-
wertmethode sind die F&E Budgets und die ermittelten Einsparungen aufgrund
Bereitstellung eines einheitlichen Produktdatenmodells fir die Servicemaschinen.
Hierbei sind Projektrisiken in Hohe von 10 % des Projektbudgets bereits vollstan-
dig berlcksichtigt.

5.3 Weitere Vorgehensweise

Die Diskussionen hinsichtlich Aufteilung der Budgets zwischen den einzelnen
SAP- und PLM-Systemen sind bislang noch nicht abgeschlossen. Weitere Ab-
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stimmungen mit dem Management sind vorgesehen, um die notwendige Balance
der Ressourcenzuordnung in den ndchsten Geschéftsjahren zu erreichen.

Die Grunde fir die Verzogerungen der Pilotierungsphase in der Gréf3enordnung
von sechs bis sieben Monaten liegen in den momentan innerhalb des Energy
Sectors laufenden Restrukturierungen. Diese fiihren zu einer generellen Uberprii-
fung der Investitionsbudgets, die auch laufende Projekte betrifft.

In Abhé&ngigkeit von der angekindigten strategischen Neuausrichtung des Ge-
schafts mit den Schwerpunkten einer Verdopplung des Produktionsvolumens,
.Design to Cost" und Erhéhung der Wertschdpfungsanteile bei Lizenznehmern
und Kooperationspartnern sind weitere positive Impulse zugunsten einer Freiga-
be von Mitteln fir die Realisierung des Innovationsnetzwerkes zu erwarten.
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Summary

Ein Artikel von Sebastian Webel*

Simulation has made it possible to build and test complex baggage hand-
ling facilities — including Beijing’s new dragon-shaped terminal — before
construction begins.

With the Olympic Games coming to China in August 2008, preparations are now
running at full steam, including construction of Beijing Capital International Airport’s
Terminal 3, a vast, dragon-shaped complex.

Beginning next spring, some 60 million passengers and 500,000 planes will arrive
and depart from the terminal each year. High-tech solutions — such as a baggage
handling system from Siemens — will help ensure that the facility can accommo-
date this colossal volume.

With some 50 km of conveyors, the baggage handling system can transport and
sort more than 19,000 pieces of luggage per hour, making it one of the world’s
biggest — and fastest — systems of its kind. Equipped with a complex network of
sorting machines and sorting gates, and with a top speed of 40 km/h, the Siemens
baggage handling facility requires less than 25 minutes to move a piece of lugga-
ge from the check-in counter to the furthest parked plane at the terminal.

Beijing Capital International Airport (BCIA) specified a number of requirements that
the system was to meet. For instance, it should not only make use of the terminal’s
basement down to the last meter but also meet tough requirements regarding
maximum luggage size, throughput, and baggage travel time. The company also
wanted the facility to be developed, installed, and tested within 32 months — and
to function fault-free afterwards.

In order to plan and build such a vast facility in such a short time, a team of engi-
neers from Siemens Industrial Solutions & Services (1&S) in Offenbach, Germany
had to dig deep into their virtual reality toolkit. Long before the first component was
manufactured, these experts built and tested the entire baggage handling system
using 3D software. Indeed, they utilized some of the same procedures they had
developed in designing similar facilities in Seoul and Madrid.

Virtual Luggage on the Move. The engineers downloaded key data on the airport’s
catacombs to their PCs and utilized software modules from the Seoul and Madrid
projects that had been stored in digital libraries. Their 3D simulation and optimi-
zation software allowed them to examine even the smallest areas of the baggage

1 http://w1.siemens.com/innovation/en/publikationen/publications_pof/pof_fall_2007/factories_of_the_future/
beijing_airport.ntm. Stand 05.06.2008.
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handling system and its building in order to determine if planned systems would fit
into the available space, and to ensure that sub-systems would not interfere with
one another.

A simulation of the initial conveyor belt setup revealed areas of congestion. A
second test indicated that the distance between some junctions was so tight that
it could lead to delays and shutdowns — problems that would make it impossible
to achieve the target of a maximum 25 minutes of travel time for any given bag.
Ultimately, the planners were able to eliminate all of the errors in the huge system
before construction began.

This virtual planning and simulation led to huge cost benefits, as changes could be
made and tests carried out without expensive prototypes. Planners knew at each
process stage which components (and how many of them) would be needed for
a given solution. After planning was completed, the software produced assembly
lists containing everything that needed to be procured.

Before the facility could be built, the control software responsible for smooth ope-
ration of the actual system had to be extensively tested. To ensure smooth interac-
tion between software and hardware, Siemens experts tested the software at the
Siemens Airport Center (SAC) in Firth, Germany, which serves as the company’s
simulated airport. SAC actually has the largest baggage handling facility in Ger-
many, after Frankfurt and Munich. It's a complete airport — the only things missing
are the control tower and planes. SAC also serves as a training center, which is
why Chinese staff from Terminal 3 were sent there to learn to use the sophistica-
ted system.

BCIA gave its preliminary approval of the baggage facility in July 2007, two years
after the project was launched and eight months before the new terminal is sche-
duled to open, at which time Beijing Airport will become one of the world’s busiest
destinations. The city will then be ready for the Olympic Games, and the last thing
visitors will have to worry about will be their luggage.
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1  Einleitung / Projektgenese

Bei diesem Projekt soll ein kommerzieller Vergleich zwischen Neuanschaffung
und Modernisierung von dieselelektrischen Lokomotiven als Wirtschaftlichkeits-
analyse durchgefiihrt werden. Hierfir werden drei unterschiedliche Gesichtpunkte
untersucht:

1. Modernisierung (neuer Motortyp, neue Generation) des Dieselmotors von al-
ten dieselelektrischen Lokomotiven.

2. Remotorisierung des Dieselmotors (gleicher Motortyp) von alten dieselelektri-
schen Lokomotiven, und

3. Neuanschaffung von dieselelektrischen Lokomotiven.

Der Vergleich basiert auf Wirtschaftlichkeitsberechnungen anhand der Life Cycle
Cost (LCC). Die Daten fir seinen bestehenden Fuhrpark werden vom Kunden zur
Verfiigung gestellt.

1.1  Problemstellung

Géngige Praxis im Vertrieb von Lokomotiven ist die Ausschreibung von Moder-
nisierungen oder Remotorisierungen von alten Lokomotivbestanden offentlicher
oder privater Bahnen.

Der Kunde konnte bisher nur sehr schwer nachvollziehen, dass eine Neuan-
schaffung von Lokomotiven wesentlich glnstiger sein kann, als seine bisherige
Flotte(n) zu modernisieren bzw. remotorisieren.

Die Uberzeugung des Kunden fiir Alternativangebote war in vielen Fallen durch
die fehlende Nachvollziehbarkeit der Berechnungen von dem 6konomischem Nut-
zen einer Neuanschaffung nicht maoglich.

Das Loco LCC (Life Cycle Costs) Tool soll inshesondere die Vorteile einer moder-
nen dieselelektrischen Lokomotive der Firma Siemens gegenlber einer im Be-
trieb befindlichen alteren dieselelektrischen Lokomotive aufzeigen.

Das Tool soll eine Argumentationshilfe fir den Vertrieb bieten, aber zuséatzlich soll
auch dem Kunden durch eine einfach nachvollziehbare Berechnung die Beweis-
kraft einer Neuanschaffung Uberzeugend dargelegt werden.

1.2 Ziele des Projekts

Das Ziel dieses Projektes ist es, dem Vertrieb ein einfaches Loco LCC Tool in die
Hand zu geben, welches anhand der Verbrauchsdaten, aber auch den Wartungs-
kosten den Kunden Uberzeugen soll. Es muss so einfach und versténdlich sein,
dass der Kunde die Nutzung des Loco LCC Tools ohne aufwendige Erklarungen
nachvollziehbar versteht.
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Argumentationshilfe fiir den Vertrieb, beim Verkauf von neuen Lokomotiven

Nachvollziehbares Verstandnis des Loco LCC Tool, durch einfache Eingabe

Ermittlung der Verbrauchsdaten und Wartungsdaten tiber mehrere Jahren

Flotten Ermittlung der neuen Lokomotiven mit héheren Wirkungsgrad

Klare und nachvollziehbare Berechnungen und Auswertungen (auf Basis der

Daten des Kunden)

6. Einfache Bedienbarkeit des LCC Tools durch Verwendung von Microsoft
Excel

7. Geplanter Ersteinsatz soll bei der Nachsten Ausschreibung im Méarz 2008 er-

folgen.

aprwdPE

1.3 Randbedingungen

Das Tool soll erstmalig im Projekt ,Litauen® (,Lietuvos Gelezinkeliai“) eingesetzt
werden. Es sollte folgende Randbedingungen beriicksichtigen:

Steuerliche Belange
Wechselkursschwankungen (30 Jahre Laufzeit)
Inflation

Verzinsung (15 Jahr Laufzeit)

Betriebskosten Anderungen

Wartungskosten Anderungen.

o0k wnE

1.4 Termine und Meilensteine

Das Projekt wurde in der Terminplanung mit mehrerer Meilensteinen hinterlegt,
die Hauptmeilensteine waren die Projektstudienarbeiten. Aber ein Hauptmeilen-
stein war die Fertigstellung des Tools, dieser wurde auf Mérz 2007 gelegt, da der
Vertrieb flr das nachste Angebot dieses Tool verwenden wollte.

Meilensteine des Projekts:

= Abgabe der PSA1 am 06/11

= Umsetzung in Excel 07/03

= Erstellung eines Strategieplanes (PSA2) 07/03

= Erstellung eines Marketingplanes und Vertriebsplanes (PSA3) am 07/09
= Erstellung des Finanzplanes (PSA4) am 07/10

= Erstellung eines Globalisierungsplanes (PSA4) am 08/02

05/08: Projektabschluss mit der Master-Thesis.

2 Transfer, praktische Erfahrungen und Fazit

Dieses Loco LCC Tool fand seine erste praktische Anwendung wahrend der An-
gebotsphase fur die lettische Bahn. Auch hier hat sich wieder gezeigt, dass der
Kunde selbst auch keine genauen Daten Uber seine Lokomotiven hat.
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Waéhrend der Angebotsphase wurde sehr eng mit den Kunden zusammen gearbei-
tet. Das Loco LCC Tool wurde wéhrend der Ausschreibungsphase von Siemens
dem Kunden vorgestellt. Der lettische Kunde bengtigte nur eine ca. zweistiindige
Einflhrung zum Handling des Loco LCC Tools, um anschlieRend seine Daten in
das Loco LCC Tool einzugeben. Danach war es dem Kunden mdéglich, sich alles
Weitere selbststandig zu erarbeiten und auszuwerten.

Folgende Eingaben werden bendétigt:

1. Investitionskosten und Betriebskosten

2. Betriebsdaten (Fahrleistung und Betriebsstunden)

3. Allgemeine Technisch Daten, Wirkungsgrad und Transportleistung (zur Er-
mittlung der Flotte)

4. Dieseldaten, Verbrauchsdaten wie Diesel und Ol (Dieseldaten)

5. Wartungsdaten, Wartungsintervalle mit Kosten.

Nach der Auswertung hat sich sehr klar gezeigt, dass die bestehenden Lokomoti-
ven deutlich teurer im Unterhalt sind als die Neuanschaffungen (siehe dazu Abbil-
dung 1: Gesamtibersicht Verbrauch, Wartung und Abschreibung und Abbildung 2:
Gesamtubersicht Energieverbrauch und Wartungskosten). Der Kunde konnte die
Berechnung des Loco LCC Tools verstandlich nachvollziehen und hat die Ergeb-
nisse ohne Anderungen oder Anmerkungen akzeptiert.

Die Ausschreibung lauft zur Zeit noch.

Abbildung 1: Gesamtiibersicht Verbrauch, Wartung und Abschreibung
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Abbildung 2: Gesamtiibersicht Energieverbrauch und Wartungskosten

Fur den Kunden ist in erster Linie wichtig, dass der Unterhalt von neuen Lokomoti-
ven 6konomisch giinstiger ist, jedoch wird auch immer mehr Wert auf die Umwelt-
vertraglichkeit gelegt. Auch hier hat die neue Lokomotive durch ihren niedrigeren
Verbrauch und niedrigeren Schadstoffausstol3 grof3e Vorteile.

Verbesserungsvorschlage des Kunden zum Gebrauch des Loco LCC Tools wer-
den vom Vertrieb gesammelt und kontinuierlich in das Tool eingearbeitet.
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Siemens Building Technologies (SBT) verbindet in einem Unternehmen Angebote
fur Gebaudesicherheit, Gebdudeautomation und wirtschaftlichen Geb&audebetrieb
—sowohl als Dienstleister als auch als Anbieter kompletter Systeme, maf3geschnei-
derter Einzelldsungen und Hersteller von entsprechenden Produkten. Sicherheit,
Komfort und Management fiir optimale Gebaudenutzung — wir schaffen Werte
und Investitionssicherheit durch Spitzentechnik und Anwendungswissen.

SIEMENS

g Building Solutions -
LA o Konzepte, Losungen und Dienstleistungen der SBT OST ...
- Sicherheitstechnik
- Medientechnik

. Geb&dudeautomatisierungstechnik

\ . Managementsysteme
eba UdeteChn . Energieversorgung und -verteilung
FARN . Installationstechnik

- Beleuchtungstechnik
- Betreibermodelle
- Energiespar - Contracting

. Sondertechniken

(z.B. Flugplatzbefeuerungen, Voltaik, EMV)

GJ05/08 4

Die SBT in Ostdeutschland erwirtschaftet seit Jahren positive Ergebnisse und bie-
tet seinen Mitarbeitern sichere und hochinnovative Arbeitsplatze. Im Geschafts-
jahr 04/05 wurde nach verschiedenen Unternehmenszusammenschlissen und
Bereichsverschmelzungen der Unternehmensbereich optimiert aufgestellt. Dies
fihrte auch zu Anpassungen bei den Geschéftserwartungen, in welchen den
Marktentwicklungen und Portfolioveranderungen gefolgt wurde. Um diesen neu-
en Herausforderungen gerecht zu werden, musste in die Organisation und in die
Prozesse eingegriffen werden, was in einer gewachsenen Struktur zu einem aus-
gewachsenen Projekt fuihrte.

Als Pilotprojekt wurde die Niederlassung Berlin analysiert und in Bezug auf Orga-
nisation und Prozesse optimiert aufgestellt. Aus den zuvor beschriebenen Fakten
und Planungen ergab sich ein Entwicklungsbedarf und den im Folgenden be-
schriebenen zweijahrigen Projektauftrag an die Abteilungsleitung der Vertriebsor-
ganisation.
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Die Entwicklung der Wertschdpfung tangierte insbesondere zwei Bereiche, wel-
che durch den Vertrieb zu beeinflussen sind. Im Bereich der Bestandskunden galt
es, ein verstarktes Augenmerk auf die Migration (Erneuerung) und Erweiterung
der installierten Basis zu lenken. Im Bereich der Neukunden galt es, sich in der
Privatwirtschaft durch direkten Kontakt zum Endkunden kundenindividuelle L6-
sungsansatze zu finden. Darlber hinaus bedarf es Branchenwissen, damit die
Sprache des Kunden erlernt wird und multiplizierbare Losungsansatze entwickelt
werden.

Als zweiter entscheidender Hebel waren die Kostenstrukturen in der Niederlas-
sung, der Marktentwicklung und der neuen Organisation anzupassen. Hier galt
es, die Balance zwischen kaufmannischen Optimierungen und der systemati-
schen Weiterentwicklung der Organisation und Mitarbeiter zu halten.

Somit sollte in Summe eine Zangenbewegung erzeugt werden, aus besserem
operativen Ergebnis und Optimierung der Kostenstrukturen. Beide Aspekte muss-
ten am Ende des Projekts zu einer Erhdhung der Wirtschaftlichkeit und Wettbe-
werbsfahigkeit der Niederlassung fiihren, was mittel- und langfristig Arbeitsplatze
sichern wird.

Zur Zielerreichung wurde im Projekt ein professionelles Projektmanagement eta-
bliert, ein Strategieplan erstellt, dieser in einen operativen Marketingplan umge-
setzt und durch einen Finanzplan Uberprift. Additiv wurden die Globalisierungs-
moglichkeiten der Projektanséatze analysiert und bewertet.

In der Strategieplanung wurden aus den Analysen die Zielgruppen Neukunden,
Bestandskunden und Branchen abgeleitet, was eine Schlisselmal3nahme war.
Die Ausrichtung der Mitarbeiter in der Vertriebsorganisation auf diese Zielgruppen
und somit die Akzeptanz, dass jede dieser Zielgruppen eigene Konzepte bend-
tigt und anders behandelt werden muss, war ein entscheidender Schlissel zum
Erfolg.

Im Marketingplan wurden die Ergebnisse der Strategieplanung in eine operative
Vertriebsorganisation umgesetzt, wobei hier der Hebel in der Geschwindigkeit lag.
Innerhalb von sechs Monaten wurden die alten Strukturen Uberarbeitet und die
neuen aufgebaut. Da dies in einer seit ca. zwanzig Jahren gewachsenen Organi-
sation zwangslaufig zu verschiedenen Argumentationsketten fuhrt, war hier das
Vertrauen der Geschéftsleitung in das Projekt entscheidend, um die Veranderun-
gen zeitgerecht und ergebniswirksam durchzufihren.

Die Schliisselthemen der eingefiihrten Vertriebssystematik waren die Projektda-
tenbank, die Kundenentwicklungsworkshops und die regelmafBigen Geschafts-
durchsprachen zur Verfolgung der Zielausrichtung, der Hemmnisse und der
Erfolge. Hier ergab sich die Mdglichkeit, vier neue Vertriebsleiter standig weiter-
zuentwickeln und gemeinsam die notwendigen Feinjustierungen im Projekt um-
gehend operativ umzusetzen.
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Der Finanzplan hat deutlich gemacht, dass die benannten Ziele bei konsequen-
ter Umsetzung zu den gewlnschten Ergebnissen fiihren. Somit ergab sich eine
neue Sicherheit im Projekt und zudem ein exakter Fahrplan, welcher Top-Down
die ZielgroRen vorgab, — jeder wusste, wenn diese Einzelgré3en erreicht werden,
wird das Gesamtergebnis passen. Darliber hinaus konnte die Bedeutung des Pro-
duktgeschéfts bestatigt werden.

Die Globalisierung der Projektansétze wird aktuell geprift. Hier geht die Tendenz
insbesondere in die Richtung von Competence Centern fir spezifische Themen,
welche aus den Projekterfahrungen, insbesondere in der SBT Ostdeutschland,
vorhanden sind. Es wurde hier deutlich, dass sich erfolgreiche Projektansatze
nicht einfach in ein anderes Land Ubertragen lassen, da die Erfolgsfaktoren in der
Marktbearbeitung véllig andere sind als in Deutschland.

Im Projekt lagen die Schlusselfaktoren in Schnelligkeit, konsequenter Umsetzung
beschlossener MaRnahmen und der Kunst, zwischen der Optimierung bestehen-
der Strukturen und der Gestaltung neuer Systematiken und Organisationen in
einem sinnvollen Maf3 die jeweiligen Entscheidungen zu treffen.

Auf Grundlage der Inhalte des Projekts waren die beiden letzten Geschaftsjahre
in der Siemens Building Technologies in Ostdeutschland von vielen kunden- und
mitarbeiterorientierten Veranderungen gepragt. Es galt, die Waage zwischen Er-
wartungen, Veranderungen und Erfolgserlebnissen zu gestalten. Wir diirfen heute
sagen, dass dies erfolgreich gelungen ist.

Die SBT in der Region Ostdeutschland hat die zwei erfolgreichsten Jahre ihrer
Geschichte hinter sich und die Niederlassung Berlin wurde zum Benchmark.
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1 Summary

Die zunehmende Globalisierung der Wirtschaft und der technologische Fortschritt
verlangen Anpassungen der Unternehmen. Dabei werden auch die Unterneh-
mensentscheidungen immer komplexer. Dieser Megatrend hat dazu gefihrt, dass
der Stellenwert der Unternehmensplanung stark gestiegen ist. Zur Sicherung des
Unternehmenswachstums und des langfristigen Bestehens am Markt ist die Pla-
nung als zentrales Instrument der Unternehmensfiihrung unverzichtbar, wird an-
dererseits aber auch scharf kritisiert.

In diesem Beitrag wird die Verbesserung der Planungssystematik bei Siemens im
Sektor Healthcare dargestellt. Das neue Planungskonzept ermdglicht es, durch
gezielte Harmonisierung des Planungsablaufes, Verbesserung von Templates so-
wie durch eine Starkung des Top-down-Zielsetzungsprozesses den Planungszeit-
raum um nahezu zwei Monate zu verkiirzen. Die Erfahrungen aus der Umsetzung
des neuen Konzeptes im Planungsprozess 2007 zeigen, dass erhebliche Effizien-
zvorteile durch diese Neugestaltung verwirklicht werden konnten.

Aus diesen Ergebnissen weiterentwickelt ergeben sich die Verbesserungsvor-
schlage fir die weitere Gestaltung des Planungsprozesses mit einer Entkoppe-
lung des Incentive Systems vom Budget und der Einfuhrung einer rollierenden
Planung.
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2 Einstieg in die Thematik - Werden
Unternehmenserfolge meist trotz und nicht dank
ihrer Planung erzielt?

Nach Jack Welch, ehemaliger Chef von General Electric, ist Budgetierung die
wahrscheinlich ineffizienteste Managementpraxis Giberhaupt.! Statt eines Budgets
fordert er einen flexiblen Aktionsplan, der die Fragen ,Wie kdnnen wir unsere Vor-
jahresleistung Ubertreffen“ und ,Was macht die Konkurrenz und wie kénnen wir
sie Ubertrumpfen?" beantwortet.?

Ziele der Planung liegen in der Koordination aller Tatigkeiten im Unternehmen mit
dem Ziel einer koordinierenden Gesamtplanung und Finanzmittelallokation, treff-
sicherer Prognose der Entwicklung des Unternehmens und Motivation der Mitar-
beiter zur Steuerung der individuellen Interessen im Hinblick auf die Generierung
eines gesamtunternehmerischen Ziels.?

Der Internationale Controller Verein (ICV) hat im Rahmen einer Untersuchung, bei
der 225 Controller deutscher Unternehmen befragt wurden, ermittelt, dass jahrli-
chen Durchlaufzeiten der Budgetplanungen im Durchschnitt zehn Mann-Monate
ausmachen. Wobei bereits die Halfte aller Budgets nach drei Monaten tberholt
ist.* Eine Untersuchung der Managementberatung Horvath & Partners zu diesem
Thema zeigt folgenden Trend auf: Die Entwicklung der Daten aus den Untersu-
chungen der vergangenen drei Jahre haben ergeben, dass sich die Durchlauf-
zeiten der Planungsprozesse in Unternehmen von durchschnittlich 20 Wochen
auf 16 Wochen reduziert haben. Weiterhin lasst sich den Ergebnissen der Studie
entnehmen, dass Unternehmen, die weniger als zehn Wochen fur ihre Budgetie-
rungsprozesse bendtigen, auf dem Markt und in ihrer jeweiligen Branche erfolg-
reicher als ihre langsamer budgetierenden Konkurrenten sind.>

2.1 Kritik an der Planung

Nicht nur die zu lange Planungsdauer des Budgetprozesses wird scharf kritisiert.
Auch die starre Periodenfixierung auf ein Geschaftsjahr wird als Qualitatsman-
gel gesehen.t Eine weitere Schwachstelle stellt die Verbindung des Budgets mit
einem entsprechenden Anreizsystem dar. Die fixen und starren Budgetvorgaben
implizieren die Gefahr, dass Mitarbeiter zur Erfillung ihrer eigenen Ziele eine
schéadliche ,Budgeterfillungs-Arroganz” entwickeln: Die Optimierung des eigenen
Bereiches steht vor der Gesamtunternehmensoptimierung, nachhaltige Entwick-

Vgl. Welch, 2005, S. 205.

Vgl. Welch, 2005, S. 214.

Vgl. Nevries/ Christoph/ StrauB, 2008, S. 74.

Vgl. Terpitz, 2007, S. 1.

Vgl. Terpitz, 2007, S. 1.

Vgl. Hope/ Fraser, 2003,S. 8; Horvath, 2004, S. 9; Weber/ Linder, 2003, S. 13.
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lungen kénnen durch Kurzfristoptimierung behindert werden oder Kosten und Er-
trage kdnnen periodenbezogen verschoben werden.”

Besonders die hohe Ressourcenbindung und das damit verbundene ungiinstige
Kosten-Nutzen-Verhaltnis werden von Hope/ Fraser und Horvéth kritisiert.®

2.2 Ansitze zur Neugestaltung der Planung

Als Reaktion auf die genannten Problempunkte der Budgetierung wurden seit
Ende der 1990er Jahre Ansétze zur Neugestaltung der Budgetierung entwickelt.
Diese lassen sich in Konzepte, die eine Reform der klassischen Budgetierung
vorsehen (Better Budgeting), und in Ansatze, die eine véllige Abkehr von der Bud-
getierung zum Ziel haben (Beyond Budgeting), einteilen.®

Die Erfolgsausichten der verschiedenen Budgetierungsansatze werden in Verbin-
dung mit der Komplexitat und der Dynamik der Rahmenbedingungen bestimmit,
wie in Abbildung 1 dargestellt.

Abbildung 1: Gesamtbewertung der unterschiedlichen Budgetierungsansétze aus konzeptioneller Sicht™

Vgl. Greiner, 2005, S. 499.
Vgl. Hope/ Fraser, 2003, S. 4; Horvath, 2004, S. 4.
Vgl. Weber, 2005, S. 223.

0 Vgl. Weber/ Linder, 2003, S. 51.
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Klassische Budgetierung hat die hochsten Erfolgsausichten bei hoher Komple-
xitat und relativ niedriger Dynamik. Bei mittlerer Ausprdgung von Dynamik und
Komplexitét bietet sich das Better Budgeting an, wahrend Beyond Budgeting sei-
ne Starken bei vergleichsweise niedriger Komplexitat, aber hoher Dynamik zeigt.
Gleichzeitig hohe Komplexitat und Dynamik kann keines der Konzepte abdecken
(,roter Bereich®).

3 Ausgangssituation und Ziele - Vom Kostenfaktor
zum Werttreiber

3.1 Der Sektor Healthcare der Siemens AG

3.1.1 Marktsituation

Der demographische Wandel mit steigender Zahl der Weltbevélkerung und einer
immer alter werdenden Gesellschaft und der steigende Kostendruck im Gesund-
heitswesen fordern umfassende und mdglichst breit gefacherte Lésungen, die die
Qualitat der Versorgung erhdhen und gleichzeitig die Kosten senken. Siemens
Healthcare reagiert als einer der gréf3ten Anbieter im Gesundheitswesen bereits
heute auf diese Herausforderungen. Das Portfolio ist grof3 und deckt sdmtliche
Felder auf dem Gesundheitssektor ab: von bildgebenden Systemen Uber Thera-
piesysteme, Molekulardiagnostik und der Audiologie bis hin zu moderner Infor-
mationstechnologie, Service- und Wartungsangeboten sowie Beratungsleistung
im Bereich der Prozessoptimierung oder Krankenhausplanung. Mit dem Erwerb
von Diagnostic Products Cooperation und Bayer Diagnostics im Jahr 2006 und
Dade Behring im November 2007 hat Healthcare das diagnostische Spektrum
zusatzlich um den Bereich der Immundiagnostik erweitert und es entsteht zum
ersten Mal in der Gesundheitsindustrie ein integriertes Diagnostik-Unternehmen,
das bildgebende Diagnostik und Labordiagnostik sowie klinische Informations-
technologie in der gesamten Wertschépfung unter einem Dach verbindet. Gleich-
zeitig bedeutet der Erwerb im Sinne einer vertikalen Diversifikation innerhalb des
Gesundheitswesens die Herausforderung, Synergieeffekte zwischen den Sparten
zu entfalten.

Der Markt fur Gesundheitswesen ist hart umkampft. Siemens Healthcare liegt in
einigen Geschéaftsgebieten vor der Nummer eins, dem Wettbewerber General
Electric (GE), und erreicht insgesamt die Position Nummer zwei auf dem Welt-
markt. Nummer drei auf dem Weltmarkt ist Philips.

3.1.2 Zahlen und Fakten

Mit einem Sektorergebnis von 1,323 Milliarden Euro und einer Rendite von 13,4%
im Geschaftsjahr 2006/07 zahlt der Sektor zu den Besten der Konzerneinheiten.
Healthcare konnte einen Umsatz von 9,851 Mrd. Euro erreichen und somit nomi-
nal 20% und wéahrungs- und strukturbereinigt 6% mehr als im Vorjahr.
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Derzeit beschaftigt Healthcare weltweit Gber 48.000 Mitarbeiter und ist weltweit
an uber 130 Standorten vertreten. Wichtigster Absatzmarkt sind die Vereinigten
Staaten.

Die Innovationskraft von Healthcare ist enorm: Heute sind fast drei Viertel aller Sie-
mens Healthcare Produkte jinger als drei Jahre. Zurzeit vermeldet der Sektor im
Durchschnitt drei Patentanmeldungen pro Arbeitstag. Der Trend hin zu immer kiir-
zer werdenden Produktlebenszyklen ist damit auch in der Medizintechnik deutlich
spurbar und erfordert zunehmend flexiblere und anpassbare Planungsroutinen.

3.2 Ausloser fur das Projekt

Ausloser fur das Projekt zur Verbesserung der Planungssystematik bei Siemens
Healthcare waren zwei Problemfelder im klassisch gestalteten Planungsprozess
in der Ausgangssituation 2006: Die im Vergleich zu anderen Unternehmen extrem
lange Planungszeitdauer, verbunden mit einem hohen Ressourcenaufwand, und
die unbefriedigende interne Forecast Qualitat.

Zum Instrumentarium des Sektor Healthcare gehoéren in der Ausgangssituation
neben der jahrlichen Budgetplanung zudem ein monatlicher Forecast, um auf die
hohe Entwicklungsgeschwindigkeit des Marktes reagieren zu kdnnen.

Bei einer Analyse der internen Forecast Qualitat im Geschéftsjahr 2005 wurde je-
doch festgestellt, dass einige der Gesellschaften und Business Units die Mdglich-
keit zur monatlichen Plananpassung nur bedingt nutzten und oftmals erhebliche
Planabweichungen vorlagen.

Aus diesem Grund wurde fiir das Geschaftsjahr 2006 eine ,Forecast Quality Le-
ague” fur die Business Units und Gesellschaften eingefuhrt. Hier wurden quar-
talsweise die jeweils zuletzt abgegebenen Forecast Zahlen fir Auftragseingang,
Umsatz und Ergebnis unter Berlcksichtigung der Wahrungseinflisse mit dem
erreichten Ist verglichen. Mit Hilfe eines Score Systems wurde je nach absoluter
Abweichung eine gewisse Punktezahl vergeben. Gemal den Definitionskriterien
mit einem sehr hohen Anspannungsgrad lagen bis zum vierten Quartal des Ge-
schaftsjahres 2006 nicht alle der Business Units und Gesellschaften innerhalb der
Abweichungstoleranz. Eine realistische Einschatzung der aktuellen Geschéfts-
aussichten ist fur die internen Entscheider und fur die Kommunikation mit den
Kapitalméarkten jedoch zwingend notwendig.

Zudem hat die Komplexitat des Sektors durch den Zukauf von Firmen wie Diag-
nostic Products Cooperation, Bayer Diagnostics und Dade Behring zugenommen
und Siemens Healthcare steht als einer der wichtigsten Ergebnisbringer des Kon-
zerns im Fokus des Zentralvorstandes.
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3.3 Projektziele

Als Projektziele wurden daher eine Verkirzung des Planungszeitraums und eine
Erhdhung der internen Forecast Qualitéat gesetzt. Zu berlcksichtigen waren dabei
jedoch die durch den Siemens Konzern vorgegebenen Rahmenbedingungen.
Da die Thematik des Planungsprozesses in das Aufgabengebiet des Performance
Controllings einzuordnen ist, wurde hier das Projekt ,Verbesserung der Planungs-
systematik bei Siemens Healthcare" initiiert. Das Performance Controlling ist eine
Zentralabteilung im Accounting, die dem Vorstand von Healthcare direkt zuarbei-
tet. Um das Controlling der Business Units und Gesellschaften, sowie die Koordi-
nation und Zusammenfiihrung des Reportings und der Planung, durchfihren zu
kdnnen, ist eine enge Zusammenarbeit mit den Business Units erforderlich.

4  Umsetzung — Der Weg zur Optimierung der
Unternehmensplanung

4.1 Projektdefinition

Das bei Siemens Healthcare durchgefuhrte Projekt zur Verbesserung der Pla-
nungssystematik umfasste mit dem Beginn im September 2006 einen Zeitraum
von 20 Monaten und war in sieben Projektphasen unterteilt.

In diesem Zeitraum wurde eine Ist-Analyse durchgefihrt, Verbesserungsvorschla-
ge entwickelt und diese im laufenden Planungsprozess 2007 umgesetzt, um auf
diese Weise bessere Ergebnisse bei der Forecast Qualitat und der Dauer des
Planungszeitraumes zu erzielen. Fir den Planungsprozess 2008 wurden die Ver-
besserungsmaflRinahmen aus den Ergebnissen der MaRnahmenumsetzung im
Planungsprozess 2007 weiterentwickelt.

Zum Projektteam gehorten die jeweiligen Controller je Business Unit, da diese
den Planungsprozess in den Business Units koordinieren.

Fur spezifische Projektrisiken wurden Malinahmen definiert, die ein Eintreten des
Risikos vermeiden helfen sollen. Es wurden aber auch MaRnahmen zur Risiko-
begrenzung formuliert. AuBerdem wurden die Interessen der Projektbeteiligten
beleuchtet und MaRnahmen fir die Stakeholderpolitik abgeleitet.

Da es sich um ein internes Projekt handelte, das Anderungen am ,handelnden
System" selber beinhaltet hatte und somit Widerstande hervorrufen hatte kdnnen,
war die Auseinandersetzung mit den sozialen Kréften besonders wichtig. Bei den
MaRnahmen, die ein projektférderliches Klima entwickeln sollten, standen kom-
munikative Prozesse im Vordergrund.
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4.2 Uberblick zum Planungsprozess bei Siemens Healthcare

Der Planungsprozess von Siemens Healthcare wird im Wesentlichen in Zu-
sammenarbeit mit den Gesellschaften und Business Units sowie mit Siemens
Corporate Finance, Corporate Development und dem Healthcare Performance
Controlling durchgefiihrt. Ziel ist es, Informationen daruber zu gewinnen, wo das
Unternehmen in Zukunft stehen wird oder sollte. Der Prozess besteht hauptséch-
lich aus Strategie- und Finanzplanung, die in bestimmten Bereichen voneinander
abhangen.

Das Hauptelement der Strategieplanung ist die Entwicklung von Business-Planen
(Planbanden) fur die verschiedenen Organisationseinheiten, d.h. Gesellschaften
und Business Units, und deren Uberpriifung durch den Sektorvorstand, der auch
die entsprechenden Entscheidungen trifft. Aufgabe der strategischen Planung ist
es, in Anbetracht der zunehmenden Dynamik in der Umweltentwicklung entschei-
dende Veranderungen, etwa in der Technologie, friih zu erkennen und damit das
Geschaftsportfolio von Siemens Healthcare optimal zu steuern.

Die Hauptbestandteile der Finanzplanung sind Budgets und Forecasts.

In der Ausgangssituation 2006 umfasste die Budgetplanung in der vorlaufigen
Version das laufende Geschéftsjahr 2006, als Budget das Folgejahr 2007 (nach
Quartalen) und das Ubernachste Geschaftsjahr. Das Geschaftsjahr bei Siemens
beginnt am 01. Oktober und endet am 30. September. Die jahrliche Bottom-up
Budgetplanung bei Healthcare begann im Marz 2006 mit der Kommunikation
der zentralen Planungsvorgaben und Vorlagen von Siemens Corporate Finance.
Ende Juni 2006 war das Budget aller Gesellschaften féllig. Dieses sollte die mit
den Business Units vereinbarten Geschéftsziele wiederspiegeln. Ende Juli 2006
gaben die Business Units ihre Budgetplanung ab und es begannen die Budget-
Durchsprachen mit dem Sektorvorstand. Mitte August 2006 lieferte Healthcare
seine Sektorplanung an Corporate Finance. Nach der Durchsprache mit dem Sie-
mens Zentralvorstand wurde Mitte November 2006 das endgultige Budget abge-
geben, das weitere vom Zentralvorstand festgelegte Vorgaben enthielt. Das vom
Zentralvorstand verabschiedete Budget bildete die Basis fur den Soll-Ist-Vergleich
wahrend des Geschéftsjahres. Nachdem die Planungs- oder Budgetwerte verab-
schiedet worden waren, wurden die Annahmen und Einschatzungen fortlaufend
mit der tatsachlichen Geschéaftsentwicklung verglichen.

Der Forecast stellte eine monatliche fortlaufende Aktualisierung des Budgets dar,
also die Planung des laufenden Geschéftsjahres als voraussichtliches Ist.

Ausnahme hierbei war der Forecast im Marz, bei dem einmalig auch das Folgejahr
geplant wurde, um den Zeithorizont zu erweitern und so zukiinftige Entwicklungen
einzubeziehen. Dieser Forecast gab somit eine erste Indikation fiir das Folgejahr,
die beim anstehenden Budgetprozess unterstitzen sollte.
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Im Budget und im Forecast wurden folgende Positionen geplant:

= Geschéaftsbewegung (Auftragseingang und Umsatz)

= Konsolidierungswerte

= Gewinn- und Verlustrechnung

= Wesentliche Positionen der Bilanz (z.B. Anlagevermdgen und Forderungen)

= Kapitalflussrechnung (z.B. Mittelzu- und abfluss aus laufender
Geschaftstatigkeit und aus Investitionstéatigkeit)

= Geschéaftswertbeitrag (GWB)

= Mitarbeiter

= Pensionen

4.3 Analyse des Ist-Zustandes

In der Analyse des Ist-Zustandes wurden ein Benchmark mit internationalen Ver-
gleichsunternehmen, eine Analyse der Forecast Qualitédt und eine interne Pro-
zessanalyse durchgefiihrt. Dabei konnte festgestellt werden, dass Siemens He-
althcare bei der zur Planung verwendeten IT-Infrastruktur mit einem integrierten
und homogenen System, sowie der Anzahl der beplanten Line Items im Forecast
im internationalen Vergleich ein ,Front Runner” ist. Verbesserungspotenzial er-
gab sich jedoch aus der reinen Bottom-up Planung, die einen wesentlich hdheren
Koordinierungsaufwand und hohe Ressourcenbindung in den Planungsschleifen
bedeutete. Dieser hohe Aufwand hatte sich auch in der Dauer des Planungs-
prozesses niedergeschlagen. Die Budgeterstellung nahm damit den gréf3ten An-
teil der Ressourcen im Planungsprozess in Anspruch. Verbesserungspotenzial
wurde auch bei der zeitlichen Abfolge der Planungsinhalte und der Komplexitat
und Funktionalitat der Templates gesehen. Bei der Analyse zur Forecast Qualitat
wurde ein Zielkonflikt zwischen der Prognosefunktion, die eine moglichst genaue
und zutreffende Planung fordert, und der Motivationsfunktion, die eine von der
Realitat abweichende Planung provoziert, festgestellt. Die Ergebnisse der Ist-
Analyse wurden mit einer SWOT Analyse zusammengefasst, wie in Abbildung 2
dargestellt.
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Abbildung 2: SWOT-Analyse zum Planungsprozess

4.4 Definition der VerbesserungsmaBBnahmen

Als Verbesserungsmal3nahmen wurden im Planungsprozess 2007 zur Verkirzung
des Planungszeitraums eine Top-down Planung mit Bottom-up Abgleich mit klar
zu Beginn der Planung kommunizierten Zielen, eine Verbesserung der Templates
und eine Harmonisierung des Ablaufes durchgefuhrt. Um die Forecast Qualitat
zu verbessern, wurde ein quartalsweiser Abgleich mit Hilfe der Forecast Quality
League und eine erhéhte Management Attention umgesetzt.

4.4.1 Top-down Planung mit Bottom-up Abgleich

Die Budgetplanung wurde auf eine Top-down Planung mit Bottom-up Abgleich
erweitert. Durch diesen modularen Planungsaufbau sollte der Planungsaufwand
reduziert werden. Vor Planungsbeginn kommunizierte der Sektorvorstand die zu
erreichenden Ziele. Diese wurden durch eine anschlieRende Bottom-up Planung
abgeglichen. Die Top-down Kommunikation war damit anordnend und die Bottom-
up Kommunikation rechtfertigend. GemaR neusten Studien wird mit zunehmender
Unternehmensgrol3e der Top-down Ansatz mit Bottom-up Abgleich wichtiger (sie-
he Abbildung 3).
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Abbildung 3: Mit zunehmender UnternehmensgréBe wird der Top-Down Ansatz mit Bottom-Up Abgleich
wichtiger"

Eine reine Top-down Planung wird nicht empfohlen. Nachteile einer Top-down
Planung liegen in der mangelnden Ausschopfung des Informationspotenzials
markt- und informationsnaher Einheiten sowie der Demotivation und unzureichen-
der Budgetakzeptanz.'?

In Abbildung 4 ist der Planungsprozess mit der Top-down Planung mit Bottom-up
Abgleich dargestellt. Die Koordination erfolgte durch das Performance Control-
ling, das auch Vorschlage fur die Top-down Ziele auf Basis der Vorjahresdaten
und des prognostizierten Marktwachstums erstellte. Die durch den Vorstand vor-
gegebenen Ziele wurden zunachst auf die Profit&Loss, sowie Cash Flow Basis
auf die Business Units und weiter auf die Gesellschaften herunter gebrochen. Die
vorgegeben Ziele beschrankten sich jedoch auf wenige EckgréRen, wie Umsatz,
EBIT und EVA. Durch dieses Vorgehen wurde die Realistik der Zielvereinbarun-
gen gewahrleistet.

11 Friedl, 2006, S. 11.
12 Vgl. Steinle, 2005, S. 402.
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Abbildung 4: Top-down Planung mit Bottom-up Abgleich'

4.4.2 Reduzierung der Uploads in SAP

AuRerdem wurden auf Basis der internen Analyse weitere Prozessverbesse-
rungen erarbeitet, die ebenfalls verkirzend auf die Zeitdauer wirken sollten.
So gab es bei der Budgetplanung der Business Units statt vorher im gesamten
Planungszeitraum jetzt nur noch drei Termine zum Upload der Plandaten in das
SAP-System. Nach dem ersten Abgabetermin Anfang Juli 2007 konnte vor den
Budget-Durchsprachen der Business Units nochmals angepasst werden. Nach
den Plandurchsprachen der Business Units erfolgte ein Upload mit den Budget
Anpassungen. Dieses Vorgehen gewahrleistete eine feste und einheitliche Zah-
len-Basis fuir den Vorstand, die Business Units und das Performance Controlling.
AuRerdem konnte die Anzahl der im System hoch zu ladenden Plandateien so
eingeschrankt werden.

Anderungen, die im System vorgenommen wurden, konnten auf diese Weise ein-
deutig identifiziert werden.

4.4.3 Anwenderfreundliche Templates

In der Ist-Analyse wurde eine hohe Anzahl von Files zum Upload im SAP-Sys-
tem festgestellt. Daflir war auch die Komplexitat der Budget- und Adjustfiles mit-
verantwortlich. Daher wurden in die Files Validierungs-Checks zur Prifung der
Vollstandigkeit und der Datenkonsistenz eingebaut. Dateninhalte, die sich in den
verschiedenen Files zu Profit&Loss, Net Cash oder Assets wiederholten, wurden

13 Eigene Darstellung in Anlehnung an Horvath/ Gleich, 2003, S. 503.
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untereinander verlinkt. Insgesamt wurde die Anwenderfreundlichkeit der Templa-
tes erhoht.

Um die Qualitat der Planung zu erhéhen, wurde eine komplette Planung der Po-
sitionen des Profit&Loss Statement, des Statement of Assets und des Statement
of Cash Flow vorgenommen. Die Business Units konnten so ihre Planung auf der
Planung der Gesellschaften aufbauen.

4.5 Ergebnisse der MaBnahmenumsetzung

4.5.1 Kundenzufriedenheitsanalyse

Zur Messung der Effizienzvorteile aus der Implementierung der Verbesserungs-
mafnahmen wurde im Anschluss an die Budgetplanung 2007 eine Kundenzufrie-
denheitsanalyse mit den involvierten Controllingabteilungen der Business Units
durchgefuhrt.

Das Performance Controlling sieht sich als interner Dienstleister, der sein Produkt
~Planungsprozess" an den Kundenbedurfnissen ausrichtet. Der Planungsprozess
als Dienstleistung ist ein abstraktes, immaterielles Produkt, das zudem eine hohe
Interaktion zwischen dem Empféanger und dem Leistungserbringer voraussetzt.
Von zentraler Bedeutung ist hier die interne Dienstleistungsqualitat. Diese ist die
Fahigkeit eines internen Lieferanten, die Beschaffenheit einer priméar intangiblen
und der Kundenbeteiligung bedirfenden Leistung aufgrund von Kundenerwartun-
gen auf einem bestimmten Anforderungsniveau zu erfillen. Inhaltlich umfasste
die Befragung die Gesamtzufriedenheit und die Zufriedenheit mit den einzelnen
Leistungskomponenten des Performance Controllings im Planungsprozess mit
ergdnzenden offenen Fragen und somit der Moglichkeit zur Kommentierung. Um
eine Priorisierung der MaRnahmen vornehmen zu kdnnen, wurden zudem indivi-
duelle Wichtigkeitsurteile erfragt.

Mit der Kundenzufriedenheitsbefragung konnte der Erfolg der im Planungspro-
zess 2007 erstmalig umgesetzten Malinahmen bestétigt werden.

Insbesondere die Kommunikation der Top-down Ziele als Startsignal fur die Pla-
nungsaktivitéaten bewirkte die vorgenommene Verkiirzung der Planungszeitdauer.

Fur weitere Verbesserungen sollten die MalRBnahmen Prioritat erhalten, die
schlechter beurteilt und gleichzeitig mit hoher Wichtigkeit versehen sind. In der
nun folgenden Abbildung 5 sind die Wiinsche der Business Units, deren Wich-
tigkeit und der Grad der Zufriedenheit dargestellt. Dabei ist auch der Grad der
Unerfulltheit dargestellt, also das Delta zwischen Wichtigkeit und dem Grad der
Zufriedenheit.
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Abbildung 5: Kundenwiinsche der Business Units und Grad der Unerfiilltheit™

4.5.2 Planungszeitraum

Der neue operative Planungsprozess wurde entsprechend den Anforderungen
wesentlich schlanker gestaltet. Die Anzahl der Planungs- und Abstimmrunden
wurde deutlich reduziert. Dies wurde madglich, weil ein Top-down Ziel an die Stelle
der Uber die Hierarchien hinweg mehrfach erfolgenden Durchlaufe der Planung,
Verdichtung, Abstimmung und Riickmeldung des Zahlenwerkes traten. Unter Be-
rucksichtigung der weiteren MalRnahmen zur Effizienzsteigerung im Controlling,
wie z. B. anwenderfreundlichere Templates oder ein verbesserter Planungsab-
lauf, sinken nicht nur die Kosten der Planerstellung, sondern gleichzeitig ergibt
sich eine Qualitatsverbesserung durch die groRere Transparenz. Somit konnte
die Zielsetzung der Verkirzung des Planungsprozesses im vollen Umfang er-
reicht werden.

4.5.3 Forecast Qualitat

Im Geschéftsjahr 2007 konnte die gewlinschte interne Forecast Qualitat nicht er-
reicht werden. Um die Forecast Qualitat mafgeblich zu verbessern, kénnte eine
Incentivierung der Forecast Qualitat unterstitzend wirken beziehungsweise eine
Umgestaltung der Incentivestruktur helfen.

Ein gravierender Nachteil der Incentivierung von einmalig festgelegten, absoluten
Zielen - wie beim Budget - ist, dass die aktuelle Marktentwicklung auRer Acht ge-
lassen wird. In der Abbildung 6 soll dieser Zusammenhang beispielhaft verdeut-
licht werden. In der linken Abbildung ist zu erkennen, dass bereits circa 15 Monate
bevor die Umsatze realisiert werden, ein Umsatzziel festgelegt wird. Zum Ende

14 Eigene Darstellung in Anlehnung an FuB3, 2007, S. 12.
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des Geschéftsjahres erfolgt die Beurteilung der Zielereichung. Vergleicht man den
Plan zum Ist, so ergibt sich eine positive Abweichung und somit die Erreichung
der Incentives. Bei einem Vergleich mit der externen Entwicklung muss jedoch
festgestellt werden, dass der Markt um 25% gegenuber dem Stand der Planung
gewachsen ist und der starkste Wettbewerber sogar um 32% wachsen konnte.
Das eigene Umsatzwachstum liegt jedoch nur bei 15% gegeniiber dem Stand der
Planung. Somit konnte der Wettbewerber Marktanteile gewinnen, wahrend das
eigene Unternehmen - trotz Erreichen der intern gesetzten Ziele - Marktanteile
verloren hat und sich seine Marktposition somit verschlechtert hat. Wirde eine
relative Betrachtung erfolgen, wie auf der rechten Seite der Abbildung dargestellt,
misste man zu einer negativen Beurteilung der Zielerreichung gelangen.

Abbildung 6: Gegeniiberstellung der Anwendung fixer und relativer Ziele (Prinzip-Darstellung)'®

4.6 Exogene Analyse

Mit einer exogenen Analyse sollte der Fokus auf eine Anwendung der flir den Sek-
tor Healthcare erarbeiteten Verbesserungsvorschlage zur Planungssystematik
auf den Gesamtkonzern der Siemens AG gelegt werden und der Einfluss der Kon-
zernvorgaben auf den Planungsprozess der Sektoren aufgezeigt werden. Dazu
wurde der Budgetprozess bei Siemens betrachtet, der auf Grund des Abstandes
zu den margenbesten Wettbewerbern die Frage aufwirft, ob Siemens zu lbertrie-
ben plant. Die Antwort ist eine High Performance Kultur, die sich am Wettbewer-
ber ausrichtet. Um auf die Entwicklung des Marktes reagieren zu kénnen, wurde
bei Siemens - wie bereits bei Healthcare etabliert - ein monatlicher Forecast ein-
gerichtet, dessen Qualitat quartalsweise mit dem Zentralvorstand diskutiert wird.
Mit der strategischen Neuausrichtung von Siemens mit Beginn des Jahres 2008
ist ein zunehmender Vergleich mit den besten Wettbewerbern verbunden.

15 Vgl. Horvath/ Gleich, 2003, S. 326.
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Dazu wurden die Zielmargen im Januar 2008 nachjustiert und zum Teil signifikant
angehoben, da eine primare Ausrichtung an den Zielmargen der Wettbewerber
erfolgte. Die Ergebnisse dazu wurden beim Conference Call am 24. Januar 2008
prasentiert (siehe Abbildung 7).

Abbildung 7: Erhéhung der Zielmargen fiir 2010'

Um die Zielmargen zu erreichen und um dadurch zu den besten Wettbewerbern
aufzuschlieRen, sollen die Vertriebs- und allgemeinen Verwaltungskosten, also
die so genannten Selling, General and Administrative (SG&A) Costs, gesenkt
werden, wie in Abbildung 8 dargestellt.

16 Léscher/ Kaeser: Q1 FY 2008 Conference Call, 24. Januar 2008, S. 5.
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SIEMENS
SG&A target translated into € 1.2 bn cost reduction plan
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1) Continuing operations (i.e., without Siemens VDO)
Page 11 Apnl 2008 Q2 2008 Analyst Conference Copynght ® Siemens AG 2008, Al rights reserved

Abbildung 8: Reduzierung der SG&A Kosten um absolut 10% von 2007 bis 2010"

Absolut sollen 10% der Kosten von den in 2007 aufgelaufenen Kosten bis 2010
eingespart werden. Im Geschéaftsjahr 2007 betrugen die SG&A Kosten bei Sie-
mens 12,1 Mrd. Euro, das sind 16,7% vom Umsatz (72,4 Mrd. Euro). Eine Sen-
kung der Kosten um 10% entspricht 1,2 Mrd. Euro. Um dies zu erreichen, ist vor
allem eine signifikante Reduzierung der Verwaltungskosten um absolut 22% ge-
plant. Ziel ist eine effektive und schlanke Verwaltung, deren Prozesse schneller,
fokussierter und weniger komplex sind. Hier kénnte eine schlankere Gestaltung
des Planungsprozesses einen wichtigen Beitrag leisten.

17 Loscher/ Kaeser: Q2 FY 2008 Analyst Conference, 30. April 2008, S. 11.
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5 Ausblick

Die aufgezeigten Schritte der Optimierung und Weiterentwicklung der Planungs-
systeme haben Siemens Healthcare bereits einen deutlichen Fortschritt gebracht.
Es sind jedoch fiir die Zukunft weitere Felder der Optimierung identifiziert worden.
Auf der Agenda steht hier insbesondere eine Entkoppelung der Incentive Ziele
vom Budget. Es gilt die starren Finanzziele weiter aufzuweichen und durch flexib-
le Leistungsziele zu ersetzen. Weiteres Ziel ist eine rollierende operative Planung,
die das Reporting und die Kontrolle in der kurzen Frist Uber einen gleich bleiben-
den Zeitraum von 12 Monaten gestattet. Denn die Dynamik und Komplexitat des
Marktumfeldes von Siemens nimmt zu. Dies zeigt sich auch in der Zunahme von
Risiken, wie die von Global Insight mit einer Wahrscheinlichkeit von 30 Prozent
prognostizierte weltweite Konjunkturabkihlung. Eine Jahresplanung kann unter
diesen Einflissen schnell veraltet sein. Mit einer rollierenden Planung kann hier
entsprechend schnell reagiert werden. Vorteile einer rollierenden Planung wéren
eine bessere Ressourcenauslastung und héhere Aktualitéat. Sie bietet zudem eine
Unterstltzung bei kapitalmarktorientierter Kurspflege.

Um global wettbewerbsfahig zu sein, missen vorhandene Strukturen und Pro-
zesse weiter entlang der Wertschdpfungskette optimiert werden. Dadurch kdnnen
Entscheidungen schneller getroffen werden. Denn ein zeithahes Reagieren sowie
die Ergreifung entsprechender MaRnahmen sind ein Schlusselfaktor, um auf dem
globalen Markt die Nummer Eins Position zu erreichen oder weiter auszubauen.
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1  Zusammenfassung

Klimaschutz fiihrt insbesondere fir die Stromerzeugungsbranche zu grof3em
politischen Druck, da ca. 25% der weltweiten Kohlendioxidemissionen von koh-
lebefeuerten Kraftwerken stammen. Gleichzeitig spielt aber die preisstabile und
weltweit verfiigbare Kohle vor dem Hintergrund steigender Gaspreise und wach-
sender politischer Abhangigkeit von Gas exportierenden Landern eine zunehmen-
de Rolle im weltweiten Energiemix — besonders in Schwellenlandern wie China
und Indien.

Dieses Dilemma kann zugleich Bedrohung und Chance sein. Zum einen zeigen
Szenarien, dass eine konsequente CO2-Vermeidungspolitik den Markt fir konven-
tionelle fossile Kraftwerke bis 2030 deutlich zu Gunsten von Wind, Wasser und
erneuerbaren Energien verschieben wirde, zum anderen wirden gerade saube-
re Kohlekraftwerke mit CO,-Abtrennung die dringend nétige COz-arme Grund-
last bereitstellen kdnnen, die erneuerbare Energien in diesem Mal3e auch kinftig
nicht liefern kdnnen. Wer sich hier rechtzeitig innovativ im Markt positioniert, kann
Alleinstellungsmerkmale ausbauen und hat die Chance auf eine fihrende Markt-
position.

Im Bewusstsein seiner dkologischen Verantwortung entwickelt Siemens Energy
daher Losungen, bei denen CO2 aus kohlegefeuerten Kraftwerken abgetrennt
und langfristig gelagert werden kann. Eine dieser Losungen sind ,Integrated Ga-
sification Combined Cycle® (IGCC) Kraftwerke mit CO2-Abtrennung.

Im Infrastrukturgeschaft werden Kundenbedirfnisse entscheidend durch Wirt-
schaftlichkeitsaspekte gesteuert. Life Cycle Cost Analysen von IGCC-Projekten
bestatigen, dass die hocheffiziente, leistungsstarke und flexible Siemens-Synthe-
segasturbine und der robuste, mit zahlreichen Brennstoffen feuerbare Siemens-
Vergaser durch hohe Gesamtwirkungsgrade und Verfugbarkeiten die Basis fur
einen attraktive Investitionsplan darstellen. Uber verschiedene Hebel wie z.B.
Einsatz gunstiger Brennstoffe, Mitvergasung von Biomasse oder wertschépfende
Nutzung des abgetrennten CO; zur Steigerung von Olférderleistung lassen sich
attraktiven Renditen darstellen. Eine strategische Differenzierung erfolgt hier also
primér durch wettbewerbsfahige und innovative Produkte.

Uber die direkt in einer Investitionsrechnung abbildbaren Aspekte des Kundennut-
zens hinaus ist das Investitionsrisiko des Kunden eine wesentliche Determinante.
Die derzeitige politische Unsicherheit aufgrund fehlender rechtlicher Rahmenbe-
dingungen fir CO2-Lagerung in der EU fihrt im Augenblick zu einem Aufschub
vieler Investitionsentscheidungen. Durch ein intelligentes Konzept der Umristung
von erdgasgefeuerten auf kohlegasgefeuerte GuD-Kraftwerken kann Siemens
seinen Kunden die Mdglichkeit einer phasenweisen Investitionsentscheidung bie-
ten und ihnen so eine ,No regret“-Strategie ermoglichen. Innovative Gesamtlo-
sungen kénnen auf diese Weise ein weiteres Differenzierungsmerkmal sein.
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Durch konsequente Ausrichtung auf Kundenbeduirfnisse und intelligente Positio-
nierung in diesem innovativen Marktsegment kann es mit dem IGCC-Ansatz ge-
lingen, das Dilemma von Klimaschutz und nachhaltig sicherer Stromversorgung
als Chance zu nutzen.

2  Einfiihrung

2.1 Die Notwendigkeit kohlebefeuerter Kraftwerke mit reduzierten
CO2-Emissionen

Bis 2030 wird der weltweite Energiebedarf um mehr als die Hélfte wachsen (Abbil-
dung 1), hauptséchlich getrieben durch zunehmende Stromerzeugung. Passend
zur spektakularen Entwicklung der letzten Jahre in China und Indien wird der An-
teil von Kohle als Primérenergietrager von heute 25% auf 28% in 2030 ansteigen
(Abbildung 2). [1]

Abbildung 1: Weltweit vermarkteter Energiebedarf in Milliarden Tonnen Oleinheiten (toe)
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Abbildung 2: Weltweiter Kohleverbrauch nach Regionen in Milliarden Tonnen Oleinheiten (toe)

Die Zunahme von Kohle als Kraftwerksbrennstoff hat vor allem zwei Griinde: Ers-
tens blieb der Kohlepreis in den letzten Jahrzehnten im Mittel stabil, wahrend der
Gaspreis stark anstieg (Abbildung 3), zweitens verfligen noch viele Lander — dar-
unter Russland, China und Indien — Uber groRe Mengen leicht zuganglicher Koh-
levorrate. Kohlestrom ist also giinstig und vermindert die politische Abhéangigkeit
von Erdgas exportierenden Landern. [3, 4]
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Abbildung 3: Preisentwicklung von Erdgas (natural gas) und Steinkohle (hard coal)

Leider ist Kohle der Brennstoff mit den hdchsten Kohlendioxidemissionen. 40%
der weltweiten CO,-Emissionen gehen zu Lasten von Kohle als Primérenergietra-
ger. Der Grof3teil davon wird von chinesischen und indischen Kohlekraftwerken
ausgestofRen (Abbildung 4). [1]
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Abbildung 4: Kohleanteil an den weltweiten CO2-Emissionen nach Regionen in Prozent

Emissionsarme kohlebefeuerte Grundlastkraftwerke nutzen den gunstigen und
verfugbaren Brennstoff Kohle, erhéhen die Akzeptanz gegeniiber neuen Kohle-
kraftwerken und vermindern die zunehmende Abhéngigkeit von Erdgas. [3]

2.2 Emissionsarme IGCC-Kraftwerke

Um CO,-Emissionen aus kohlegefeuerten Kraftwerken zu reduzieren, wird das
Kohlendioxid abgeschieden, verdichtet und unterirdisch in Salzstécken oder aus-
gedienten OI- oder Erdgasfeldern gelagert. Dieser Prozess wird ,Carbon Capture
and Storage“ (CCS) genannt. Emissionsarme |IGCC-Kraftwerke sind eine von der-
zeit drei Technologien zur Abscheidung von COx.

In emissionsarmen IGCC-Kraftwerken (Abbildung 5) wird zunachst Kohle (auch
vermischt mit Biomasse, Klarschlamm, Petrolkoks oder anderen Brennstoffen)
mit reinem Sauerstoff vergast. Daraus entsteht ein sogenanntes Synthesegas
mit hohen Anteilen an Kohlenmonoxid (CO) und Wasserstoff (H2). In der nach-
folgenden Wassergasreaktion reagiert das Kohlenmonoxid mit Wasserdampf zu
Kohlendioxid und Wasserstoff (CO+H20 «> CO2+H>). Das Kohlendioxid wird ab-
geschieden, wahrend der Wasserstoff in einer speziell dafiir angepassten Gastur-
bine verbrannt wird. Nach der Verbrennung und Entspannung emittiert die Gas-
turbine annahernd CO»-freies Abgas.
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Abbildung 5: Prinzipbild eines emissionsarmen IGCC-Kraftwerks

3  Analyse
3.1 Marktentwicklung

Grundlage fur die langfristige Marktentwicklung von CO2-armen Technologien sind
Zukunftsszenarien, wie sie auch im Hause Siemens im Rahmen der Marktanaly-
se entwickelt werden. Exemplarisch zeigen zwei dieser Zukunftsszenarien, das
.Business As Usual“-Szenario und das ,Blue Sky“-Szenario, eindriicklich mog-
liche Marktverdnderungen durch geanderte umweltpolitische Randbedingungen
(Abbildung 6). Wéahrend das Business As Usual Szenario von einem Wachstum
ohne geénderte Randbedingungen ausgeht, beriicksichtigt das Blue Sky Sze-
nario politisch gewollte und konsequent durchgesetzte CO2-Emissionsgrenzen.
Auch wenn die Wahrheit irgendwo zwischen diesen beiden Szenarien liegen mag,
so missen doch fir die Entwicklung einer robusten Geschéaftsstrategie die Aus-
wirkungen z.B. des Blue Sky Szenarios betrachtet und bertcksichtigt werden.
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Abbildung 6: Langfristige Marktentwicklung in unterschiedlichen Szenarien

Im Blue Sky Szenario wird der Strombedarf durch Energieeinsparungsmaf3nah-
men um 10% abnehmen. Energie aus Wasser und Wind wéachst um 40%, der An-
teil anderer erneuerbarer Energien verdoppelt sich. Der Markt mit konventionellen
fossilen Kraftwerken (kohle- und gasgefeuert) wird um ein Drittel zurtickgehen, die
Durchdringung mit CCS-Technologien wird von heute 0 auf knapp 8% ansteigen.
Im Bewusstsein seiner 0kologischen Verantwortung will Siemens diese Veran-
derungen aktiv mitgestalten. Auch wenn die mittelfristige Marktentwicklung nicht
vorhersagbar ist, gilt es auf den Rickgang des konventionellen fossilen Kraft-
werksgeschéafts im Blue Sky Szenario vorbereitet zu sein. Daher ist es notwendig,
in die Weiterentwicklung von CCS-Technologien zu investieren.

3.2 Wirtschaftlichkeit von IGCC-Kraftwerken

Da das Kraftwerksgeschaft ein Infrastrukturgeschaft ist, sind Investitionsentschei-
dungen priméar von der méglichen Verzinsung des eingesetzten Kapitals, ausge-
druckt als interner Zinsfuld (internal rate of return, IRR), getrieben. Dieser ist defi-
niert als der Zinsful3, der sich bei einem Kapitalwert (net present value, NPV) von
genau Null ergibt. Der Kapitalwert wiederum bestimmt sich aus den abgezinsten
Geldflissen Uber die Bau- und Laufzeit eines Kraftwerks. Die Abzinsung erfolgt
Uber den Diskontierungssatz, der die Kapitalkosten und das Projektrisiko wider-
spiegelt. Eine Investition lohnt sich, sobald der Kapitalwert positiv ist, d.h. sobald
der interne Zinsfuld groRer ist als der Diskontierungssatz.

IGCC-Kraftwerke sind Projekte mit erhdhtem Risiko, da die Technologie in der
Form noch nie in kommerziellem Betrieb war. Der erwartete interne Zinsfu liegt
bei mindestens 9%. Wie Abbildung 7 zeigt, sind emissionsarme IGCC-Kraftwerke
nach heutigem Stand ohne Zusatzmaflinahmen nicht wirtschaftlich, denn der in-
terne Zinsful ist mit 7,3% zu gering.
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Abbildung 7: Hebel zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit

Die Wirtschaftlichkeit von IGCC-Kraftwerken kann wesentlich durch vier Mecha-
nismen verbessert werden: Verkauf von Nebenprodukten, Senkung der Betriebs-
kosten, technische Verbesserungen und Senkung der Investitionskosten.

3.2.1 Verkauf von Nebenprodukten

Der mit 4,6 Prozentpunkten zusatzlichen ZinsfuRBes grof3te Hebel zur Steige-
rung des Kapitalwerts ist der Verkauf des Nebenproduktes COz zur verbesserten
Olausbeute (enhanced oil recovery, EOR). Das Kohlendioxid wird unter hohem
Druck in ein Olfeld gepumpt, das bereits zu einem groRen Teil erschopft ist. Durch
die Druckerhéhung kann die Olausbeute um drei bis sieben Barrel Ol pro Tonne
CO2 erhdht werden.

Dieser zusatzliche Ertrag fuhrt sofort zu einem positiven Kapitalwert. Zwar ist die-
ser Hebel ist nicht vom Hersteller beeinflussbar, es resultieren daraus aber wichti-
ge Kundenanforderungen beziglich der Reinheit des abgetrennten CO> und hin-
sichtlich des Projektablaufs.

3.2.2 Senkung der Betriebskosten

Ein weiterer mit 2,1 Prozentpunkten grof3er Hebel ist die Beimischung von preis-
werten fossilen Brennstoffen wie Petrolkoks (petcoke) zur eingesetzten hochwer-
tigen Kohle. Ein 50%-Anteil Petrolkoks senkt die Brennstoffkosten um fast 30%.
Die CO2-Kosten kénnen reduziert werden durch die Beimischung von Biomasse
zum Brennstoff. Zwar entsteht auch bei der Verbrennung von Biomasse Kohlen-
dioxid, da schnell nachwachsende Rohstoffe jedoch wahrend des Wachstums die
gleiche Menge an CO> bhinden, werden diese Emissionen global als neutral be-
wertet. CO2-Emissionen aus Biomasse mussen daher nicht mit CO»>-Zertifikaten
abgedeckt werden und sparen so erhebliche Kosten fiir CO,-Zertifikate. Wie Ab-
bildung 7 zeigt, flhrt ein Biomasseanteil von nur 10% zu einer Steigerung des
internen ZinsfuRen um 0,7 Prozentpunkte.

Der Einsatz von gunstigen Brennstoffen und Biomasse setzt einen flexiblen Ver-
gaser wie den Siemens-Vergaser voraus.
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3.2.3 Technische Verbesserungen

Eine Erhéhung des Gesamtwirkungsgrades fiihrt zu niedrigerem Brennstoffein-
satz bei gleicher Stromproduktion. Auch wenn der Hebel im Vergleich zu anderen
sehr gering erscheint, so ist der Wirkungsgrad ein wichtiger Verkaufs- und Geneh-
migungsaspekt und daher nicht zu vernachlassigen.

Ahnlich verhélt es sich mit der Gesamtverfiigbarkeit: Je hoher die Verfiigbarkeit,
desto langer produziert das Kraftwerk Strom. Zusatzliche 2,5 Prozentpunkte Ver-
fugbarkeit erhéhen den internen Zinsfu3 um 0,6 Prozentpunkte.

3.2.4 Senkung der Investitionskosten

Investitionskosten kdnnen entweder durch niedrigere Herstellungskosten (Materi-
al, Arbeit) oder durch Foérderung von Projekten gesenkt werden. Siemens Energy
rechnet mit einer Senkung der Herstellungskosten um ca. 15% bis 2020 durch
Standardisierung, Lerneffekte und optimierte Kraftwerkskonzepte.

Bis diese Lernkurve durchlaufen ist, wird fiir die ersten Demonstrationsprojekte
eine externe Forderung direkt durch EU- oder staatliche Programme oder indirekt
durch Gewahrung von Steuervorteilen helfen missen, die Markteintrittsbarriere
zu Uberwinden.

3.3 Wettbewerbsumfeld

Der Wettbewerb im IGCC-Kraftwerksgeschaft ist getrieben durch zwei Hauptkom-
ponenten, den Vergaser und die Gasturbine.

3.3.1 Vergaser

Neben dem Siemens-Vergaser gibt es im Wesentlichen vier auf dem Markt ver-
fugbare Vergaser.

Wie der Siemens-Vergaser deckt auch der Shell-Vergaser ein breites Brenn-
stoffspektrum ab. Er erreicht durch Abwarmenutzung einen hohen Wirkungsgrad,
was auf der anderen Seite zu hoheren Kosten flhrt.

GE hat mit der Akquisition der Vergasungstechnologie von Chevron Texaco die
gréfRte Leistungsbreite an Vergasern im Programm. Sie sind jedoch nur fir Koh-
len hoher Giite mit niedrigem Ascheanteil und geringer Feuchte geeignet. Dies
schrankt sie stark in Bezug auf Brennstoffflexibilitat ein. Ahnliches gilt fir den
Conoco Phillips-Vergaser.

Der MHI-Vergaser schlie3lich verwendet Luft anstelle von Sauerstoff als Reak-
tant. Dies erschwert den CO,-Abtrennungsprozess erheblich. Fur Kraftwerke mit
CO2-Abtrennung dirfte dieser Vergaser daher erhebliche Wettbewerbsnachteile
haben.

Der Siemens-Vergaser hat demnach gegeniber fast allen Wettbewerbsprodukte
(auBer Shell) den grofen Vorteil der Brennstoffflexibilitat. Ferner punktet er durch
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seine robuste Bauweise und die niedrigen Kosten. Abstriche im Wirkungsgrad
sind primér gegentber dem Shell-Vergaser zu machen.

Ernsthafte Konkurrenz kénnte innerhalb der néchsten Jahre aus China kom-
men. Die dort entwickelte ,Opposed Multi-Burner* (OMB) Vergasungstechnologie
kommt bereits in sieben chinesischen Projekten zum Einsatz und zeichnet sich
durch eine hohe Brennstoffflexibilitat aus. Ferner wird der Preis bei nur ca. 40%
dessen eines GE-Vergasers liegen. [2, 5]

3.3.2 Gasturbine

Da erdgasbefeuerte Gasturbinen kein Synthesegas verbrennen kénnen, miissen
speziell dafir angepasste Synthesegasturbinen entwickelt werden. Derzeit sind
vier moderne F-Klasse Synthesegasturbinen auf dem 50Hz-Markt verfligbar oder
angekindigt. Ansaldo wird noch dieses Kalenderjahr die auf Siemens-Techno-
logie basierende Synthesegasturbine V94.3AK auf den Markt bringen. MHI hat
bereits seit 2006 die Synthesegasturbine M701F auf dem Markt, allerdings nur mit
Betriebserfahrungen im Bereich von Stahlwerksgasen. GE bietet derzeit im 50Hz
Markt die 9FA-Synthesegasturbine an — bislang allerdings ohne Referenz.

Siemens wird demnéchst eine leistungsstarke Synthesegasturbine mit dem hochs-
ten Wirkungsgrad anbieten. Sie wird ferner in der Lage sein, ohne Wirkungsgrad-
einbufRen ein Konzept ohne Luftintegration zu bedienen, was zu einer geringeren
Anlagenkomplexitat und damit einer héheren Verfligbarkeit fuhrt.

3.4 Zusatzliche Risiken

Neben den Risiken aus dem konventionellen Kraftwerksgeschéft gibt es im We-
sentlichen zwei auf das IGCC-Kraftwerksgeschaft zusatzlich zutreffende Risiken.
Die aufgrund der derzeitigen Ressourcenengpasse besonders im Engineering
ohnehin angespannte Situation erlaubt es nicht, diese zusétzlichen Risiken zu
tragen.

3.4.1 Partnerrisiko

Projekte werden im klassischen Kraftwerksgeschéft in Europa entweder von einem
Hersteller schliisselfertig oder konsortial mit einem Industriepartner abgewickelt.
Da der Lieferanteil von Siemens Energy an einem gesamten IGCC-Kraftwerk ca.
30% betragt, kommt das schlusselfertige Modell nicht in Frage.

Ein Konsortium ist in der Regel gesamtschuldnerisch, d.h. jeder Konsortialpartner
haftet vollumfénglich auch fiir den Lieferanteil des Partners. Bezogen auf den ver-
ringerten Lieferumfang bedeutet das ein wesentlich erhdhtes Gesamtrisiko. Bei
einem Lieferanteil von 30% wirde das umfangsspezifische Risiko so um mehr als
das dreifache steigen. Ein verminderter Lieferumfang bedeutet dabei gleichzeitig
eine fehlende Basis fir die Bildung von Risikozuschlagen. Daher ist das gesamt-
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schuldnerische Haftungsprinzip bei einem solch kleinen Lieferumfang nicht halt-
bar. Alternativen missen entwickelt werden.

3.4.2 First-of-its-kind"-Risiko

IGCC-Kraftwerke mit CO2-Abtrennung wurden bisher noch nicht in kommerziellem
MalRstab gebaut. Zwar sind alle Einzelkomponenten (Vergasung, Gasreinigung,
GuD-Kraftwerk) bereits in anderen Gebieten im Einsatz, es bleibt aber dennoch
ein hohes ,First-of-its-kind“-Risiko bestehen. Wiirden in einem Festpreisvertrag
alle Unwagbarkeiten als Risikozuschlage bericksichtigt werden, wéare dieser
Preis bei weitem nicht mehr wettbewerbsfahig. Daher ist es notwendig, diese Ri-
siken zunachst durch entsprechende Vorstudien zu mindern und vertraglich in
geeigneter Weise zu berucksichtigen.

4  Strategische Handlungsempfehlungen

4.1 Starken, Schwiachen, Chancen und Bedrohungen

Die folgende Tabelle fasst die gewonnenen Erkenntnisse aus dem Analyseteil
zusammen, indem sie die Starken der Siemens Energy deren Schwachen ge-
genuberstellt (Position) und die externen Chancen und Bedrohungen beleuchtet
(Randbedingungen).
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4.2 Handlungsempfehlungen

Als aktive Unterstiitzung des Wandels hin zu CO2-armen Technologien entwickelt
Siemens bereits heute Losungen zur Vermeidung von COz-Emissionen kohlebe-
feuerter Kraftwerke. Im Folgenden werden funf Aspekte zur erfolgreichen Positio-
nierung von emissionsarmen IGCC-Kraftwerken diskutiert.

4.2.1 Politisches Friihwarnsystem

Ohne politisch stabile und belastbare Rahmenbedingungen wie festgesetzte CO»-
Emissionsgrenzen und ein gesetzlicher Rahmen fir die Speicherung von CO2
wird sich der Markt fiir emissionsarme IGCC-Kraftwerke nur zégerlich entwickeln.
Daher ist es notwendig, die politische Entwicklung genau zu beobachten, um die
Geschaftsstrategie frihzeitig auf gednderte Rahmenbedingungen umstellen zu
kénnen.

4.2.2 Weiterentwicklung von IGCC-Kraftwerkstechnologie

Ein IGCC-Kraftwerk wird ohne zuséatzliche Wertbeitrdge nicht wirtschaftlich sein.
Daher muss die Entwicklung von Komponenten und Lésungen fir IGCC-Kraftwer-
ke fortgesetzt werden, um Wirkungsgrad und Verfiigbarkeit zu erhéhen, Kosten
zu senken und eine solide Datenbasis fur Angebote zu schaffen.

Die Basis fur ein wettbewerbsfahiges IGCC-Kraftwerk ist bereits gelegt. Die Sie-
mens-Synthesegasturbine wird hdchste Leistung mit hdchstem Wirkungsgrad ih-
rer Klasse vereinen und flexibel in unterschiedlichen Luftintegrationskonzepten
zum Einsatz kommen kénnen. Sie konnte aufgrund ihrer Flexibilitat auch mit Ver-
gasern anderer Hersteller betrieben werden.

Auch der robuste und kostenginstige Siemens-Vergaser wird den vom Markt ge-
forderten hohen Anforderungen bezuglich Brennstoffflexibilitat gerecht. Die Stei-
gerung des Wirkungsgrades durch die Entwicklung eines Vergasers mit Abwér-
menutzung wird zu einem noch héheren Wirkungsgrad fuhren.

4.2.3 Schrittweise Investition

Die Entscheidung fur eine Investition in die IGCC-Technologie wird derzeit zum
einen durch die hohen Prototyp-Kosten, zum anderen durch die politisch unsiche-
ren Rahmenbedingungen beziglich Speicherung von Kohlendioxid erschwert.
Dies fuhrt zu signifikanten Verzdgerungen europaischer Projekten.

Um Kunden die Investitionsentscheidung zu erleichtern, miissen Konzepte entwi-
ckelt werden, die eine schrittweise Investition erlauben. Zunéchst wird ein erdgas-
betriebenes GuD-Kraftwerk gebaut, dessen Gasturbine bereits fir den Kohlegashbe-
trieb vorbereitet ist. In einem zweiten Schritt kann — parallel zum Erdgasbetrieb — die
Vergasungs- und Gasreinigungsstrecke errichtet werden. Zu einem definierten Zeit-
punkt erfolgt dann die Koppelung und Umstellung auf reinen Synthesegasbetrieb.
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Auch hier punktet die Siemens Gasturbine durch ihren modularen, leicht auf Syn-
thesegasbetrieb umristbaren Aufbau.

4.2.4 Strategische Partnerwahl

Das Partnerrisiko kann nur durch Auswahl und Entwicklung von strategischen
Partnern verringert werden. Dabei mussen Aspekte wie Abgrenzung des Liefer-
umfangs, bestehende Partnerschaften, Referenzen, Projektmanagementfahigkei-
ten, finanzielles Standing, Risikobereitschaft, Fokusmarkte und schlieRlich das
Verhéltnis mit Siemens Energy betrachtet werden.

4.2.5 Schrittweise Projektentwicklung

Emissionsarme IGCC-Kraftwerke in kommerzieller Gro3e werden die ersten ihrer
Art sein. Das damit verbundene ,First-of-its-kind“-Risiko kann nur dadurch ver-
ringert werden, zusammen mit den Projektpartnern die grofiten Risiken in einer
Vorab-Engineering-Phase zu adressieren. Diese Phase ist bereits Teil des Projek-
tes, lauft jedoch vor der regularen Angebotsphase.

Parallel dazu werden Spezifikationen und Preise der Anlagenteile, die nicht zu
den Siemens Kernkomponenten und -dienstleistungen zéahlen, dem Kunden of-
fengelegt. Es kann sogar eine teilweise Mitbestimmung der Unterlieferantenwahl
mit dem Kunden vereinbart werden. Dies erhoht die Transparenz und fihrt zu
gréRerem gegenseitigen Vertrauen.

Durch diese schrittweise und transparente Projektentwicklung kénnen ,First-of-
its-kind“-Risiken erkannt und vermindert werden.

4.3 Fazit

Die funf Aspekte zu Positionierung von emissionsarmen IGCC-Kraftwerke lauten
zusammengefasst:

= Sténdige Anpassung an die Marktbedingungen wird sichergestellt durch
sorgfaltiges Monitoring der politischen Rahmenbedingungen und ggf. Iterati-
on des Strategieentwicklungsprozesses.

= Die Weiterentwicklung von Konzepten und Komponenten fihrt zu einem
wettbewerbsfahigen IGCC-Kraftwerkskonzept und erlaubt es, Angebote auf
einer soliden Datenbasis zu erstellen.

= Mit einem schrittweisen Investitionskonzept kénnen trotz der politischen
Unsicherheit bezlglich CO2-Speicherung die européischen Méarkte adressiert
werden.

= Eine frlhe Zusammenarbeit mit strategischen Partnern und Investoren
minimiert das Partnerrisiko.

= Eine schrittweise Projektentwicklung wird Preis- und , First-of-its-kind“-Risiken
verkleinern.



Ulrich Andreas Riith 219

Diese Schritte kdnnen helfen, die derzeitige Unsicherheit und die daraus resultie-
renden Verzégerungen im européischen IGCC-Kraftwerksmarkt zu meistern. Sie
werden es erlauben, Kunden emissionsarme, moderne und effiziente Kohlekraft-
werke anbieten zu kénnen. Angesichts steigender Erdgaspreise, der steigenden
Abhangigkeit von Erdgas exportierenden Landern und weltweit leicht zugangli-
cher Kohlevorrate sind emissionsarme IGCC-Kraftwerke ein wichtiger Baustein
fur eine COz-arme Zukunft.
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1 Summary

Bis 2030 werden hauptséchlich Ol und Gas zur Deckung des Weltenergiebedarfs
beitragen.! Die meisten Prozesse fiir die Férderung, Veredelung und den Trans-
port der Produkte vom Bohrloch bis zum Endkonsumenten bendétigen rotatori-
sche Energie. Prinzipiell kann diese von Verbrennungskraftmaschinen (wie zum
Beispiel Gasturbinen) oder elektrischen Antrieben bereitgestellt werden. Externe
Faktoren wie der steigende Marktpreis fiir Ol und Gas und die wachsende Be-
deutung 6kologischer Aspekte beginstigen den Einsatz elektrischer Antriebe fur
Anwendungen, bei denen eine zuverlassige Elektrizitatsversorgung zu wettbe-
werbsfahigen Preisen zur Verfigung steht.

Siemens hat einen neuen Hochleistungsantrieb fir hohe Drehzahlen entwickelt,
der speziell auf den getriebelosen Antrieb von Verdichtern in der Ol- und Gas-
industrie abgestimmt ist. Das Portfolio von Siemens enthélt ebenso ein breites
Spektrum an Turboverdichtern fiir die Ol- und Gasindustrie. Die Master Arbeit
beschreibt MalZnahmen, die elektrischen Hochleistungsverdichter-Losungen von
Siemens (bestehend aus einem Siemens Verdichter und dem neuen Antrieb)
bestmdglich in diesem Markt, der ein hohes Wachstumspotenzial aufweist, zu
platzieren.

Am Anfang der Untersuchungen steht die Analyse der Firma und des Marktum-
felds. In einem néchsten Schritt wird die Gro3e des Marktsegments fur hochdre-
hende elektrische Verdichterantriebe abgeschatzt. Obwohl die seit 1990 verkauf-
ten Stlckzahlen relativ klein sind, sprechen mehrere Faktoren dafir, dass dieses
Marktsegment im Ubergang von der Einfiilhrungsphase in die Wachstumsphase
ist.

Ein Uberlegenes Produkt in einem schnell aufstrebenden Markt anbieten zu kdn-
nen ist eine ideale Startbedingung flr langanhaltendes profitables Wachstum.
Bis heute wurde dieser Antrieb - ohne einen Siemens Verdichter - jedoch nur
an einen Kunden verkauft. Die Antriebe werden momentan als Sonderlésungen
verkauft. Es gilt als sicher, dass sich ein grof3er Markt erschlie3t, wenn aus den
Sonderlésungen Standardlésungen geworden sind. Das Standard-Segment wird
heute von Gasturbinen und langsamlaufenden Elektroantrieben mit Getrieben ab-
gedeckt. Wann das rasante Wachstum fur diesen Markt anfangt, hangt von der
Fahigkeit der Hersteller ab, die hohe Verflgbarkeit dieser Antriebe und die dar-
aus resultierende zusatzliche Wertschépfung fir die Kunden zu beweisen. Eine
entsprechende Marketingstrategie wird in diesem Beitrag vorgestellt. Die Arbeit
schlief3t mit Ratschlagen zu deren Umsetzung.

1 U.S. Department of Energy, International Energy Outlook 2007, World Oil Markets, page 2.
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2  Hinfiihrung zum Projekt

Siemens ist weltweit bekannt als ein fiihrendes Unternehmen der elektrotech-
nischen Industrie. Weniger bekannt ist, dass Siemens auch im Maschinenbau
aktiv ist. Seit der Akquisition der Industriesparte der Mannesmann AG 2001 ist
Siemens einer der wenigen Hersteller, der Verdichter und passende elektrische
Antriebe aus einer Hand liefern kann. Die Master-Arbeit untersucht die Marktbe-
dingungen fur schnelllaufende elektrische Verdichterldésungen mit einem neuen
elektrischen Hochleistungsantrieb. Das Projekt wurde fiir den Siemens Bereich
Power Generation, Oil & Gas and Industrial Applications (PG 1) in dessen Elektri-
scher Antriebsabteilung PG 1613 bearbeitet.

2.1 Projektgenese

Da im Rahmen des MBA Programms der Steinbeis-Hochschule die gelernte The-
orie an einem konkreten Projekt praktisch angewendet wird, erarbeitete der Autor
ein solches Projekt gemeinsam mit seinem Vorgesetzten Karlheinz Aigner, dem
Leiter der Abteilung, die innerhalb der PG | fir Elektrische Antriebssysteme zu-
standig ist.

Die Ausgangslage war folgende: Ein anderer Siemens Bereich hatte einen inno-
vativen elektrischen Antrieb entwickelt. Neu patentierte Verfahren erlauben die
Verschiebung der physikalischen Grenzen, die fUr existierende Antriebe gelten.
Damit kdnnen wesentlich héhere Drehzahlen erreicht werden, was grol3e Vorteile
fir Verdichter in der Ol- und Gasindustrie bietet. Wie groR die Vorteile dieser neu-
en Technologie sind, veranschaulicht folgendes Beispiel: Entspricht die maximale
Drehzahl eines konventionellen Elektroantriebs der Geschwindigkeit eines Mittel-
klassewagens auf der Autobahn, so entspricht die Drehzahl des neuen Antriebs
der Geschwindigkeit eines Formel 1 Rennwagens.

Wahrend der neue Antrieb hauptsachlich fir einen Zielmarkt entwickelt wurde,
vermuteten wir, dass es ein wesentlich gréReres Potenzial dafiir gdbe. Nach der
ersten Besprechung schrieb der Autor eine Projektzielvereinbarung, die seitdem
nicht mehr geandert werden musste. Das Ziel des Projektes ist, alle verfugba-
ren Informationen zu schnelllaufenden elektrischen Antrieben zu sammeln, die
Marktsegmente zu identifizieren und zu quantifizieren, Marktkrafte zu verstehen,
zukinftiges Potenzial abzuschatzen und Wettbewerber zu analysieren. Aus die-
sen Daten werden dann Strategien flr die weitere Vermarktung des Antriebs ab-
geleitet.
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3 Alusgangssituation im Unternehmen und Projekt-
plan

3.1 Erklarung des Projekttitels

Der Titel des Projekts lautet: ,Marktanalyse fur einen neuen schnelllaufenden
elektrischen Verdichterantrieb fir Pipeline- und Gasspeicher-Anwendungen®.
Die Bestandteile des Titels sollen kurz erlautert werden: Erdgas wird primar Giber
Pipeline-Netze von den Produktionslandern zu den Verbrauchslandern transpor-
tiert. Entlang dieser Rohren, die teilweise Uber einen Meter Durchmesser haben,
tritt ein Druckverlust auf. Pipeline Verdichter werden bendtigt, um diesen Druck-
verlust zu kompensieren.

Wenn die Lieferung und der Verbrauch von Gas nicht zeitgleich erfolgen, muss
das Gas zwischengelagert werden. Dazu werden Gasspeicher, wie zum Beispiel
Kavernen oder auch pordse geologische Formationen benutzt. Verdichter werden
bendtigt, um das Gas auf den héheren Druck im Gasspeicher zu komprimieren.
Moderne Verdichter sind sogenannte Turboverdichter. Deren Wirkungsgrad steigt
und ihre Baugrof3e sinkt mit héheren Drehzahlen. Eine kleinere Baugrof3e be-
notigt weniger Material in der Fertigung und senkt damit die Produktionskosten,
gleichzeitig erleichtern kleinere Baugrdf3en die Integration in Kompressorgebau-
den. Wahrend hohere Drehzahlen fur den Verdichter ausnahmslos positiv sind,
haben diese fur herkbmmliche Motoren negative Begleiterscheinungen.

Bis vor einigen Jahren wurden elektrische Antriebe fir Pipeline Verdichter entwe-
der im mittleren Drehzahlbereich oder mit langsam laufenden Motoren und Getrie-
ben konstruiert. Siemens hat einen neuen, schnelllaufenden 6l- und getriebelosen
elektrischen Antrieb namens “HS modyn” entwickelt. Die neue Technik erlaubt
drei- bis viermal hohere Drehzahlen als bei konventionellen Elektroantrieben, was
zu erheblichen Verbesserungen des Verdichter-Wirkungsgrads fuhrt.

3.2 Siemens AG - ein kurzer Uberblick

Seit der Grundung im Jahr 1847 liefert Siemens elektrotechnische Produkte.
Wahrend ihres 160-jahrigen Bestehens hat sich die Firma durch viele Akquisitio-
nen und organisches Wachstum von einer Werkstatt zu einem Konzern mit tiber
400.000 Mitarbeitern entwickelt. Zwei der grof3ten Akquisitionen im Bereich des
Maschinenbaus wurden 2001 mit dem Kauf der Mannesmann Atecs Gruppe und
2003 mit dem Kauf des Industrieturbinengeschéfts von Alstom getatigt. Relevant
fur das hier untersuchte Projekt ist der Konzernteil Mannesmann Demag, ein welt-
bekannter Hersteller von Turboverdichtern.

Siemens war schon friih im Bereich der elektrischen Antriebstechnik tatig. Diese
Aktivitaten sind heute im Sektor Industrie im Bereich Drive Technology (I DT) ge-
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bindelt. Die elektrischen Grof3antriebe werden von der Division Large Drives (LD)
betreut. | DT LD ist einer der Weltmarktfiihrer im Bereich von elektrischen Hoch-
leistungsmotoren und Hochleistungsantriebssystemen. Das Portfolio umfasst An-
triebe mit Leistungen von wenigen Kilowatt bis zu ungefahr 100 Megawatt. Im
Jahr 2005 hat Siemens in einer strategischen Akquisition die Firma Robicon, den
Weltmarktfuhrer fur Mittelspannungsumrichter, gekauft. Diese Umrichter sind eine
Schlisseltechnologie fur elektrische Antriebssysteme. Parallel dazu hat Siemens
den neuen elektrischen schnelllaufenden, 6l- und getriebelosen Asynchronmotor
entwickelt.

Mit diesem Produktspektrum, das drei Weltklasse Lieferanten fur Verdichter, Mo-
toren und Umrichter kombiniert, ist Siemens in einer idealen Ausgangsposition,
um eine Hauptrolle im Bereich der schnelllaufenden elektrischen Verdichterldsun-
gen zu spielen.

3.3 Siemens Produkte fiir die Ol- und Gasindustrie

Siemens liefert eine groRe Bandbreite von Produkten fiir die Ol- und Gasindustrie.
Diese reicht von Automatisierungs- und Steuerungstechnik bis hin zu Kraftwerks-
[6sungen. Relevant fir das untersuchte Projekt ist die Fahigkeit Lésungen, wie
zum Beispiel ganze Kompressorstréange (bestehend aus Verdichter und Antrieb),
fur Industriekunden liefern zu kénnen. Die Fahigkeit, komplette Verdichterstran-
ge zu liefern, macht Siemens PG | zu einem attraktiven Partner fiir die Ol und
Gasindustrie. Wahrend der Kunde (oder sein Auftragnehmer) normalerweise die
Hersteller von Verdichter und Antrieb als zwei verschiedene Parteien aussteuern
mussen, kann Siemens PG | eine optimierte, integrierte Losung liefern.

Abbildung 1 zeigt das Produktportfolio von Siemens Power Generation, Oil & Gas
and Industrial Applications (PG I). Mit der Ausnahme des elektrischen Antriebs
(diesen liefert der Siemens Sektor Industrie, Drive Technology), werden alle an-
deren Komponenten von PG | Fabriken gefertigt. In der linken Spalte sind die
verschiedenen Antriebe mit Siemens PG | Verdichtern gekuppelt. Die Integrati-
on eines Elektroantriebs mit einem Verdichter zu einem elektrisch angetriebenen
Verdichterstrang ist mit einem Rahmen im nachfolgenden Bild markiert.
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Abbildung 1: Produkt Portfolio von Siemens PG |2

3.4 Projektziele

Siemens verfugt Gber die Technologie und das Know-how, um schnelllaufende
elektrische Verdichterlosungen zu fertigen und zu liefern. Um dieses Marktseg-
ment besser zu verstehen, sind die folgenden Ziele fur das Projekt definiert:

= Bewertung der absoluten MarktgréRRe fiir schnelllaufende, 6l- und getriebe-
lose Verdichterantriebe.

= Bestimmung der GroRRe des Siemens Marktanteils und der mittelfristig ver-
kaufbaren Stuickzahlen bis 2012.

= Analyse der Chancen und Risiken des Marktes.

= Entwicklung einer Strategie zur bestmdglichen Platzierung des Produkts im
Markt.

2 Siemens AG PG GC, Systemintegration on the highest level, status July 2007, slide 3.
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3.5 Organisation des Projekts

Um dem Projekt eine organisatorische Struktur zu geben, wurde es in ein Uberge-
ordnetes Projekt fur die Standardisierung von Pipeline Verdichtern eingebunden.
Abbildung 2 zeigt das Organigramm des Gesamt-Projekts.

Abbildung 2: Organigramm des Projekts®

Die Abteilung PG 1613 ist innerhalb der PG | fir elektrische Antriebsprojekte zu-
stéandig. In diesem Projekt liefert die Abteilung technisches Know how und Erfah-
rungen aus realisierten Projekten und erstellten Angeboten fur elektrisch getriebe-
ne Pipeline-Anwendungen. Die Abteilung koordiniert auch die Einbeziehung der
Gruppe, die den Antrieb gefertigt und entwickelt hat (Siemens Sektor Industrie,
Drive Technology [l DT]).

Das Projekt wurde gemaR der vom Project Management Institute (PMI®) doku-
mentierten Prozessgruppen Initiierung, Planung, Ausfihrung, Steuerung, und Ab-
schluss (initiating, planning, executing, controlling, closing)* geplant und ausge-
fuhrt. Folgende Projektmanagement-Methoden wurden benutzt:

= Analyse der Stakeholder

s Erstellung eines Projektstrukturplans

» Erstellung eines Projektterminplans

= Analyse und Qualifizierung von Risiken sowie die Planung von Malinahmen
zur Risikominimierung.

3 The organizational chart reflects the status at the start of the project in November 2006 and has changed since.
4 Project Management Institute, A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide), page 30.
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4  Strategische Losungsansatze und Projektabwicklung

4.1 Das strategische Dreieck der Unternehmensentwicklung

Wie kann man das Potenzial fir den neuen Antrieb im positiven Marktumfeld fur
elektrische Antriebslésungen in der Ol- und Gasindustrie ausschopfen? Diese
Frage wird mit der Methodik des “Strategischen Dreiecks der Unternehmensent-
wicklung” beantwortet. Es beruht auf vier Elementen:®

» Ist-Situation des Unternehmens (“IST” in Abbildung 3)

= Die exogenen Rahmenbedingungen des Unternehmens wie z.B. Ressourcen,
Moglichkeiten, Gesetze, Mérkte, Technologien (‘“RAHMENBEDINGUNGEN”
in Abbildung 3)

= Die Ziele des Unternehmens (“ZIELE” in Abbildung 3)

= Der Plan, um von der Ist-Situation bei gegebenen Rahmenbedingungen die
Unternehmensziele zu erreichen (in Abbildung 3 der mit “STRATEGIE” be-
zeichnete Pfeil, der von IST und den RAHMENBEDINGUNGEN zu den
ZIELEN zeigt)

Abbildung 3: Strategisches Dreieck der Unternehmnsentwicklung®

5 Faix, W.G. et al.: Management von Wachstum und Globalisierung. Best Practice. Volume 1, page 12.
6 Faix, W.G. et al.: Management von Wachstum und Globalisierung. Best Practice. Volume 1, page 6.
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4.2 Analyse genereller Faktoren

Ein erfolgreicher Unternehmensentwicklungsprozess beginnt immer mit einer fun-
dierten Analyse der Ist-Situation des Unternehmers und der exogenen Rahmen-
bedingungen.”

Diese wurden mit den folgenden Werkzeugen und Methoden analysiert:

= Analyse des politischen, 6konomischen, sozialen und technischen Umfelds
(PEST Analyse)

= Analyse der Starken, Schwachen, Chancen und Bedrohungen (SWOT Analy-
se)

= Analyse der Wettbewerbskréafte nach M. E. Porter

= Produkt-Lebenszyklus-Konzept (ebenso das Modell der Technologie-S Kurven)

Die verschiedenen Analysen wurden Uber den Zeitraum von zwei Jahren durch-
geflhrt. Einige der Ergebnisse flieRen in strategische Entscheidungen von Sie-
mens ein. Deshalb kénnen nur die hier ausgewahlten Ergebnisse veroéffentlicht
werden.

Krafte im Markt:
Zwei Kréfte fur eine steigende Nachfrage nach schnelllaufenden elektrischen Ver-
dichterlésungen wurden identifiziert:

1) Das starke Ansteigen der Ol- und Gaspreise seit ungefahr 1999 erméglicht es
den Produktionslandern und den in dieser Industrie tatigen Unternehmen Erd-
0l- und Erdgasfelder zu erschlie3en, die man noch vor wenigen Jahren als un-
Okonomisch deklariert hat. Gleichzeitig haben die hohen Marktpreise den Fokus
auf bessere Anlagenwirkungsgrade gelenkt: Jedes Fass Ol und jeder Kubikmeter
Gas, die nicht innerhalb des eigenen Unternehmens verwendet werden, erhéhen
direkt dessen Gewinn. Da in der Produktion von Ol und Gas die meiste Energie
in Form von Rotationsenergie bendtigt wird, ist eine Mdglichkeit zu drastischen
Wirkungsgradsteigerungen der Austausch mechanischer (z.B. Gasturbinen und
Gasmotoren) gegen elektrische Antriebe.

Damit haben die hohen Preise fiir Ol und Gas einen Markt fiir neue Technologien
eréffnet, mit deren Hilfe die Besitzer entweder mehr oder wirtschaftlicher bzw. in
immer entlegeneren Teilen der Welt produzieren kénnen.

2) Die Diskussion um 6kologische Aspekte, wie z.B. Larm, Kohlendioxid- und
Stickoxid-Emissionen, beglnstigt in vielen Anwendungen elektrische Antriebe
gegenuber ihren mechanischen Pendants. Elektrizitat wird typischerweise durch
die Umwandlung von anderen Energieformen erzeugt. Wird diese Umwandlung
in grofRen Kraftwerken vollzogen und die Energie anschlieRend verteilt, erreicht
man hohere Wirkungsgrade und verursacht weniger Emissionen als bei der Ver-
wendung von mechanischen Antrieben. Gleichzeitig kann Elektrizitat aus einer

7 Nagel, K. et al.: General Management -Tools-, Transfer Documentation Report (TDR), page 36.
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Mischung verschiedener Primarenergietréager erzeugt werden, von denen einige
keine CO,-Emissionen verursachen.

Interne Analyse:

Die Analyse des Unternehmens unterstreicht die spezielle Rolle, die Siemens ge-
genilber seinen entweder rein ,mechanischen” oder rein ,elektrischen” Mitbewer-
bern spielt, da es drei Kernkompetenzen im Unternehmen vereint (mechanische
Verdichter, elektrische Antriebstechnik und elektrische Energietechnik).
Probleme fur den elektrischen Antrieb liegen hauptsachlich in der Abhéangigkeit
von Rohmaterialien, fur die eine erhéhte Nachfrage besteht (Stéhle, Kupfer) und
der zunehmend starkeren Verhandlungsposition der Kaufer. Diese sind grofl3e
multinationale Unternehmen mit strikter Finanzkontrolle fir jede neue Investition.

Technologische Positionierung:

Verschiedene Antriebslésungen wurden mit dem S-Kurven-Modell fur Technolo-
gien (technology S curve model) untersucht. Nach Meinung des Autors sind die
langsam laufenden Standard-Elektroantriebe mit Getrieben und auch Industrie-
Gasturbinen reife Produkte, bei denen nur noch geringe Innovationen stattfinden.
Dieses Marktsegment wird von etablierten Herstellern beherrscht, deren Produkte
sich nicht nennenswert voneinander unterscheiden. Fir den neuen Antrieb stellt
sich die Situation komplett anders dar. Dieses Marktsegment befindet sich im
Ubergang von der Einfiinrungsphase in die Wachstumsphase (siehe Abbildung
4). In der Einfihrungsphase ist die Konkurrenz gering und Kunden sind innerhalb
gewisser Grenzen bereit, einen Mehrpreis fur das neue und innovative Produkt
zu bezahlen.

Abbildung 4: S-Kurve fiir elektrische Antriebe (Technology S-Curve Model)
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4.3 Marktanalyse

Wahrend die Analysen der exogenen Rahmenbedingungen ein generell glinstiges
Marktumfeld zeigen, interessiert sich Siemens fir die Anzahl an schnelllaufenden
Antrieben und Verdichterldsungen, die das Unternehmen pro Jahr mittelfristig ver-
kaufen kann. Die Schritte, um zu diesen Zahlen zu kommen, sind wie folgt:

Marktsegmente:

Die Anwendungen fur schnelllaufende elektrische Verdichterldsungen kénnen in
zwei grof3e Gruppen geteilt werden: Solche, die unter Wasser betrieben werden
(Subsea-Segment) und solche, die auf dem Land oder Uber der Wasseroberfla-
che betrieben werden (Topside-Segment).

Subsea: In der Zukunft wird mehr Ol und Gas von entlegenen Quellen auf dem
Meeresgrund gefordert. Verbrennungskraftmaschinen kdnnen unter Wasser nicht
betrieben werden. Aul3erdem werden dort meistens Lésungen mit geringem Platz-
bedarf und ohne Schmierdle verlangt. Deshalb sind schnelllaufende elektrische
Antriebe oft die einzige Wahl. Die Verfugbarkeits- und Zuverlassigkeitsziele von
Subsea-Anwendungen verlangen mehrere Jahre unterbrechungsfreien Betrieb,
der ohne jegliches Eingreifen eines Menschen funktionieren muss. Dies ist nétig,
da einige der Komponenten in bis zu 1000m Wassertiefe arbeiten und Zugang zu
diesen entweder extrem teuer oder gar unmdglich ist.

Topside: Oberhalb der Wasseroberflache kénnen auch konventionelle Antriebe
wie langsamlaufende Elektroantriebe oder Gasturbinen verwendet werden. In-
teressant werden die schnelllaufenden elektrischen Antriebe dann, wenn ihre
Uberlegene Verfugbarkeit und die besseren Wirkungsgrade zu einer Senkung der
Wartungs- und Energiekosten fuhren.

MarktgroRe:

Einer der Griinde, warum dieses Projekt ins Leben gerufen wurde, ist die vollige
Intransparenz des Marktes fir schnelllaufende elektrische Verdichterlosungen.
Der schwierigste Teil des Projekts war das Finden einer Methodik um die Markt-
grofRe abzuschatzen. Dazu wurden 6ffentlich verfigbare Quellen (wie z.B. die glo-
bale Lange neu geplanter Pipelines, die Anzahl in Betrieb befindlicher Verdichter
fiir einzelne Lander, Stiickzahlen von global verkauften Verdichtergehdusen meh-
rerer Hersteller usw.) und eine siemensinterne Datenbank benutzt. Der Schlissel
zur Berechnung der zukiinftig benétigten Einheiten war die Einbindung einer gro-
Reren Anzahl von Marktkennern, um zu allgemein anerkannten Zahlen und An-
nahmen zu gelangen. Dazu wurde eine Besprechung mit Teilnehmern mehrerer
Siemens-Bereiche in Erlangen organisiert. Kollegen aus GroRRbritannien und den
USA wurden per Telefonkonferenz und Netmeeting eingebunden.

Marktentwicklung:

Schnelllaufende elektrische Verdichterstrange werden momentan als Sonder-
I6sungen verkauft. Die Kunden akzeptieren die hoheren Preise momentan nur
dann, wenn keine andere L6sung fur ihre Prozessanwendung maoglich ist. Eine
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breite Marktentwicklung wird erwartet, wenn die Sonderldsungen das Segment
der Standardlésungen mit abdecken, d.h. eine realistische Alternativiosung ge-
worden sind. Abbildung 5 zeigt die generische Entwicklung eines solchen Marktes.
Die Hersteller kdnnen den Zeitpunkt, wann diese Entwicklung einsetzt, Uber zwei
Hebel aktiv beeinflussen: 1) die mdglichst schnelle Errichtung erster Referenzan-
lagen und 2) tber niedrigere Marktpreise. Das Entstehen neuer Konkurrenten und
die langwierigen Entscheidungsprozesse innerhalb der einkaufsentscheidenden
Gremien ihrer Kunden sind von den Herstellern nicht beeinflussbar.

Abbildung 5: Erwartete Marktentwicklung von schnelllaufenden elektrischen Antrieben

4.4 Marketingmix

Zur Beschreibung einer erfolgreichen Vermarktung wird das Marketingmix-Kon-
zept benutzt. Der Marketingmix besteht aus den vier Komponenten Produkt,
Preis, Distribution und Absatzférderung (product, price, place, and promotion).®
Diese als ,vier Ps” bezeichneten Komponenten stellen aus der Sicht des Verkau-
fers die Werkzeuge dar, mit denen er seine Kunden beeinflussen kann. Aus der
Sicht des Kunden muss jedes Marketingtool einen Kundennutzen liefern.

Den ,vier Ps" des Verkaufers werden die ,vier Cs" des Kunden gegenuberge-
stellt: Kundenprobleml6sungen, Kosten fir den Kunden, Mihelosigkeit des Zu-
griffs, Kommunikation/Informationsverfugbarkeit (customer solution, customer
cost, customer convenience, and customer communication). Abbildung 6 zeigt die
Konzepte und wie diese fir die Siemens Verdichterldsungen angewendet werden
konnen.

8 Kotler, P./ Keller K.: Marketing Management, 12th edition, New Jersey (USA) 2006, page 19.
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In der Master-Arbeit wird ein Konzept fiir einen ausgewogenen Marketingmix ent-
wickelt. AulRerdem wird ein Lebenszykluskosten-Modell (total cost of ownership
model) und eine Argumentationssammlung fur elektrische Antriebe generell und
fur schnelllaufende Antriebe im Speziellen bereitgestellt. Diese Werkzeuge kon-
nen sowohl siemensintern wie auch — nach Abstimmung — von den Kunden be-
nutzt werden.

Abbildung 6: Konzept der 4 P's und 4 C's®

4.5 Ergebnisse der Analysen

Die Ergebnisse der obigen Analysen kénnen wieder mit dem Strategischen Drei-
eck der Unternehmensentwicklung aus Abbildung 3 erklart werden. Bezogen auf
schnelllaufende elektrische Verdichterstrange haben die Komponenten folgenden
Inhalt:

Potenzial in neuen Markten:

Als neueste Technik sind die Absatzmdéglichkeiten in den meisten sich entwickeln-
den Markten begrenzt. Der Betrieb solcher Anlagen verlangt eine absolut zuver-
lassige Elektrizitdtsversorgung und Wartungspersonal, das gute elektrotechnische
Kenntnisse besitzt und im Umgang mit Computern geschult ist. Die Master-Arbeit
untersucht einen Zielmarkt, der diese Voraussetzungen erfillt und in dem deshalb
die neue Technologie verkauft werden kann.

9 PG I: Siemens Power Generation, Oil & Gas and Industrial Applications; EPC: Engineering, Procurement
and Construction; OEM: Original Equipment Manufacturer.
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Geschéftsziele:
Die Master-Arbeit definiert mittelfristige Absatzziele fur die nachsten Jahre.

Strategie zur Erreichung der Geschéftsziele:
Eine Strategie wird in der Master-Arbeit entwickelt.

Sowohl die Geschéftsziele als auch die Strategie sind nicht zur Veroéffentlichung
freigegeben.

5 Resiimee, praktische Erfahrungen und Ausblick

5.1 Resiimee

Am Anfang stand die Vermutung, dass es einen Markt fiir elektrische schnell-
laufende Verdichterldsungen geben wirde. Diese Vermutung ist nun mit Fakten
untermauert.

Analyse der Rahmenbedingungen:

Die Analyse unter politischen, 6konomischen, sozialen, technischen und auch
okologischen Gesichtspunkten zeigt einen wachsenden Bedarf an Ol und Gas bis
mindestens 2030. Die hohen Marktpreise erdffnen sehr gute Geschaftsbedingun-
gen fiir die Ol- und Gasindustrie sowie fur deren Lieferanten, insbesondere wenn
die Losungen der Lieferanten ermdglichen, mehr oder zu geringeren Kosten zu
produzieren. Die zunehmende Berlcksichtigung von Umweltaspekten verspricht
weiteres Marktwachstum fir elektrisch getriebene Verdichterldsungen. Aus bei-
den Grunden sind die Marktbedingungen ginstig und werden es auf absehbare
Zeit auch bleiben.

Marktdynamik:

Wahrend der Projektlaufzeit von zwei Jahren hat das Marktsegment der schnell-
laufenden elektrischen Verdichterantriebe eine rasante Entwicklung genommen.
Ein Teil der Analysen untersucht Wettbewerber und deren Lésungen. Fir integ-
rierte Verdichterlésungen sind neue Produkte entstanden. Gleichzeitig erhdhen
andere elektrische Antriebshersteller kontinuierlich die Leistungs- und Drehzahl-
bereiche ihrer Produkte. Strategische Allianzen zwischen Verdichter- und An-
triebsherstellern werden erwartet. Diese und andere Indikatoren unterstreichen
die Attraktivitdt des Marktes: Ein Hersteller konnte in seiner Einschatzung falsch
liegen, — dass sich mehrere gleichzeitig tauschen, ist unwahrscheinlich.

Industrie-Lebenszyklus:

Mehrere Zeichen aus dem Markt legen die Vermutung nahe, dass sich dieser
im Ubergang von der Einflihrungsphase in die Wachstumsphase befindet. Wie
schnell der Markt wachst, hangt von der Fahigkeit der Hersteller ab, die Preise fiur
Ihre Losungen zu senken und damit fir Kunden einen Anreiz zu geben, diese den
anderen Antriebsldsungen vorzuziehen.
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MarktgroRRe:

Die Master-Arbeit quantifiziert den Markt fur die nachsten Jahre mithilfe einer Top-
down Abschétzung und der Analyse einer siemensinternen Datenbank. Ein Frage-
bogen zur Gewinnung von Primérdaten von potentiellen Kunden wurde erstellt.

Marketing:

Die Analyse des Marketingmix (product, price, place, promotion) zeigt, dass einige
dieser Segmente schwach sind und gestarkt werden missen. Die Master-Arbeit
beinhaltet eine Argumentationshilfe fur die Vorzuige elektrischer Antriebe.

Globalisierung:

Wahrend schnelllaufende elektrische Antriebe in einigen Landern schon ange-
wendet werden, untersucht der Autor andere mdoglicherweise interessante Ab-
satzmarkte. Ein konkreter Globalisierungsplan fiir eine Absatzregion wurde in
Absprache mit den dortigen Kollegen entwickelt.

5.2 Praktische Erfahrung

Fur den Autor war das Studium und das Schreiben der Master-Arbeit eine grol3e
Lernerfahrung. Die grof3ten Lernerfolge erlebte er beim Verfassen der Projekt-
Studienarbeiten, in denen die gelernte Theorie auf das Projekt angewendet wur-
de. Das Sammeln von Daten und unzahlige Interviews mit Kollegen verschiede-
ner Divisionen und Bereiche haben das Verstandnis der Organisation und ihrer
Prozesse und Produkte verbessert.

Unter den erlernten Techniken erwiesen sich vor allem zahlreiche Analyse-Werk-
zeuge, mit deren Hilfe man greifbare Ergebnisse aus unstrukturierten Informati-
onen gewinnen kann, als hilfreich. AuRerdem ist der Autor selbstsicherer beim
Préasentieren vor Publikum geworden.

Der Autor dankt Karlheinz Aigner fir den Vorschlag des Themas und die Unter-
stutzung bei der Forschung fur die Master-Arbeit.

5.3 Ausblick

Die Theorie und Erkenntnisse aus den letzten zwei Jahren missen nun in Taten
umgesetzt werden. Der wichtigste Schritt ist die Erstellung erster Referenzen, um
die Uberlegene Qualitat und Leistungsfahigkeit der schnelllaufenden elektrischen
Antriebe unter Alltagsbedingungen beweisen zu kénnen.

Kurzfristig missen die Vorteile dieser Antriebe mit einem abgestimmten Marke-
tingmix im Markt kommuniziert werden. In einem weiteren Schritt mussen die
Parameter fur das Lebenszyklus-Kostenmodell (total cost of ownership model)
abgestimmt und vereinbart werden. Damit kénnen dann verschiedene Antriebsar-
ten verglichen werden. Nach der internen Abstimmung kann das Tool dann auch
Kunden fur deren Bewertungen zur Verfigung gestellt werden.
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Mittelfristig, nachdem die nétige Betriebserfahrung gesammelt worden ist und
die Kosten und Kosteneinsparung quantifizierbar sind, soll diese Technik auch in
neue Markte exportiert werden, z.B. in das im Globalisierungsplan beschriebene
Absatzgebiet.
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1 Summary

India‘'s economy grows very fast with 7%. Since the reforms of 1991 this country
has had success to attract foreign investors. In the meantime India has catapulted
itself to the 4th largest commercial vehicles market in the world.

Our Business Unit Commercial Vehicles&Aftermarket (CV&AM), a worldwide ope-
rating company of continental AG, is present in this market. At the moment the
business is limited to two segments-Two-wheelers and tractors - and does not
fulfill the growth expectations. Its engagement in the Indian commercial vehicles
(CV) segment still is new and shows suitable problems.

Within the scope of this article will be shown how CV&AM has accepted the
challenge to develop the CV-business. It can be understood as an action guide to
carry out such a plan in a worldwide active enterprise.

As an initial situation can be held on that the currently expensive CV&AM moves
in a market with big growth chances and established local competition, especially
in the electromechanical area.

Hence, the company should engage as quickly as possible in the electronic area,
by using the environmental regulations, and the fact, that Indian customers want
technology, price and local content.

How should this happen in the single steps? First we have we must approach the
local customers even more aggressively and more proactively in order to win new
projects. For that the following immediate measures are required:

1. Costs must down,

2. R&D must be localized,

3. Strategic tie-ups with IT-suppliers have to be tightened, and
4. Employees should be retained and the fluctuation minimized.

The contribution suggests further medium-term measures.

Finally, the time window for this strategy project stretches over 5 years. Then it
will appear whether the return on investment is to be achieved. The profit plan
shows that the investment required for the implementation of the immediately re-
commended strategic levers would pay off after just one year and the break even
point would be reached.
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2 Introduction

Proceeding from the general situation of vehicles sales in Japan, North America
and West Europe, no more remarkable development is expected nowadays in
these markets as estimated by the Boston Consulting Group. The sales rates are
becoming almost flat except in some niches such as Sport Utility Vehicles (SUV).
Annual growths between 0-1% have become a usual pattern over the past years.
No doubt something must happen!

Extending the range of vision we might find chances for new development in the
automotive market. If we range our vision to India, we might discover interesting
factors that might cause some changes to this stationary sales situation.

....India approaches rapidly the USA and China and will develop into the third
greatest national economy of the world by 2050...™ is a serious conclusion which
Goldan and Sachs came up with in its survey 2003. This is the reason why major
vehicle manufacturers (OEMs) as well as Tierl auto component suppliers are
searching the globe for new growth opportunities. Further the cost pressure on
them is growing as well. They have been attracted by China and India among
others, where from 2001 through 2007 cars sales grew at huge CAGR of 25% and
15% respectively.? India, since the reforms of 1991, has succeeded to attract for-
eign investors by introduction measures such as reduction of tax duties, allowing
100% FDI and full repatriation of profits. Meanwhile India has developed to the
4th largest commercial vehicle market in the world. As comparison the presence
of foreign OEMs in India is fairly young. It begun in 1980 as Suzuki established
a Joint Venture with Maruti. Now two decades later almost all foreign automotive
manufactures are present in this market. Many foreign suppliers have followed
these global OEMS by establishing industry cluster similar to those in their home
markets. Bangalore, Delhi and Pune have emerged as three automotive centers in
India. Continental AG as one of the top five tier1 automotive suppliers is confron-
ted with this expected shift of the world economic power in long term future and
followed its customers. At present it is mainly operating in Two-wheeler (2-WH),
farming vehicles and passenger car segments.

The company is aiming to strengthen its activities to get more profit from this fast
growing Indian market. One imperative step is to engage in the commercial vehic-
les (CV). Indeed, the Business Unit (BU), Commercial Vehicles and Aftermarket
(CV&AM), has started recently its activities in this market. It is looking for ways to de-
velop its regional business, to ideally grow at least at the pace of the Indian economy,
reach a sustainable growth, strengthen its position to sustainable growth and build
competitive advantages against other suppliers. Therefore we should first know the
market place, the players and the rules of the game controlling this market place.

1 Goldman Sachs: Dreaming with BRICs. The path to 2050. Global economic paper, Nr.99, 2003, page 1-23.
2 The Boston Consulting Group, Winning the Localization Game,Report,2008, page 1-43.
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Within the scope of this work it will be shown how a globally operating company
will develop its regional business.

3 Initial Situation - the company

CV&AM is integrated as a business unit within the division Interior in the Continen-
tal Board. Its core business is to provide electronic solutions for the commercial
vehicles, Two-wheelers and special vehicles such as defense, agriculture and ma-
rines. The BU counts around 6000 employees worldwide. The headquarters of the
CV&AM is located at Villingen-Schwenningen. From there the activities regarding
OEM business and aftermarket in all over the world are being managed. The BU
CV&AM bundles five business segments which are profit centers:

= Tachograhs and services (TCO): involves devices for recording vehicle data
and driver activities as well as fleet management solutions

= Instrumentation & Telematics (I&T): involves cockpit clusters and telematic
solutions

= Control Systems(COS): Vehicle network solutions for connecting electronic
devices in a vehicle body or chassis via CAN

» Independent Aftermarket(AM): manages the replacement business including
spare parts, services and diagnostics for workshops

= Original Equipment Services: includes delivery of spare parts and services to
OEMs

What are we doing in India?

Our Indian subsidiary exits since ten years in Bangalore. Besides that there are
two production plants, in Manesar and Pune. Our BU essentially develops and
sells instruments for Two-wheelers, and tractors. The achieved turnover currently
evaluates to about 11 million euros per year.

Are these products localized?

This question may seem premature here, nevertheless, will explain itself later. The
support functions of the value chain of the company in India referred to company
infrastructure, Information systems, Materials management and Human resour-
ces, are localized. However, the four main functions of the value chain— such as
production, marketing, R&D, service are not always localized. A product is loca-
lized if all activities in the value chain are performed in India. The following picture
illustrates which product is localized:
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Abbildung 1: Analysis of the value chain in India

3.1 Project objectives

One target for the business in India is increasing the sales beyond €30 millions by
2011 from €11millions currently. A basic step towards this target is the collection
of structured information about the trends, chances and risks of the new market.
The answers to the following questions will serve as Information base for develo-

ping the strategy:

= How are the global environments for doing business in India?

= What are the trends, which chances specific to commercial vehicles business
does the market offer, which risks does the market hide?

= Who are the players and who are the customers? Which products does the
commercial vehicles (CV) market need and how does it evolve?

= What are the strategic levers for developing the business as desired?

In this sense the project ,India Initiative" was set up. A further aim is to make a
contribution to the successful positioning of the CV&AM in India based on the
given information base. A third aim will be the identification of further action fields
for regional business development.

3.2 What does the Indian market offer?

The PEST Analysis resulted in the following macro-economic business drivers:
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Abbildung 2: Macroeconomic analysis - business drivers

3.3 Analysis of the Indian automotive market

The Indian market is clearly divided and the segments are dominated from few
OEMSs. The production capacity of the Indian industry is expected to grow from 8.8
millions in 2006 to 13.5 Millions vehicles — a plus of +8.9% as shown below:

Abbildung 3: Indian automotive production by Segment



250 Business Development in the Indian Market - Strategic levers for growth?

Abbildung 4: Vehicle production growth trend by segment

3.4 Market opportunities for CV&tAM

The estimated electrical and electronic parts (E/E) demand in the application fields
of powertrain, cockpit instrumentation, sensors and body electronics amounts to
€1.2bn for Two-wheelers and commercial vehicles segments. If we distribute this
demand among the OEMs by considering their market share, we get a market
potential of €0.9bn by 2010.% Even if the competitive situation is considered, there
still exists a good opportunity for CV&AM to make business in India. It supposed
that this demand is generated by the OEMs themselves.

Abbildung 5: Local demand of automotive electronics by OEM

3 Issupli, Automotive Electronics in India: Transforming from Dormancy to rapid Growth, 2006 p.1-86.
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The Market offers business opportunities in the followings application fields:

Power train and fuel efficiency systems:
Telematic systems

Cockpit instrumentation

Body electronics & sensors applications
Safety systems

Aftermarket solutions

E/E architecture consultancy

Noogkrwd=

The market for CV&AM is much smaller when considering the few products that
may be placed in the Indian marketplace which are CBCU from body electronics,
cluster and telematic box from instrumentation, and sensors. Hence the computa-
tion results in a potential of € 104mn as illustrated in the following Picture:

Abbildung 6: Potential for CV&tAM by OEM and application segment

3.5 Market challenges

Besides the opportunities the Indian market is offering, the Business Unit CV&AM
is facing several difficulties:

= The Indian commercial vehicles are electro-mechanical. The technological
level of the vehicles is low.

= Cockpit instruments for CV are electromechanical devices. In this field there
are well established domestic suppliers with very competitive cost structure.
The BU will have to set the focus here on electronic devices and target the
foreign OEMs as well as the innovators customers among local OEMs such
as Tata Motors.

= The demand in chassis & Body electronics covering network systems is still
very low. The devices from CV&AM such as CBCU, can be used after down
sizing their features.
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= There is no demand for Tachograph devices due to the missing legislation.

= The domestic OEMs want technology at low price and local content. Locali-
zation of all primary functions of the value chain is becoming an imperative
for CV&AM to succeed in the CV-business on Indian market regarding instru-
mentation and body electronics fields.

3.6 What are our strengths and our weaknesses in India?

Applying the principles of SWOT-Analysis on the business of CV&AM in India will
come up with the following results:

Abbildung 7: SWOT-Analysis of CVE&tAM India

The Business Unit CV&AM has at global level the technology and product port
folio to satisfy after adaptation the Indian market. In India the company posses al-
ready the resources such as brand name, the financial means, human resources,
three manufacturing plants, product portfolio as well as business relationship with
Local OEMs in 2-WH and tractors segments. The business in India can benefit
a lot from the global presence of Continental in the sense of the global purcha-
se and the global capabilities like processes, quality standards and innovation
strength of the company.

However, the costs structure and its responsiveness to customer are still not com-
petitive. The business result for 2007 was negative. The positions material, labor
costs, administrative and selling costs are relatively high. Moreover the Headquar-
ters is still strongly involved in the acquisition phase. The winning of a customer
order in the area of the electronic cockpit instrumentation and body electronics
can be realized in India only by many compromises and boosts up the mutual
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costs. Because the R&D competencies in these two application fields are limited
and we can not speak of localization here. For instance R&D of fuel sensors and
electronic clusters for CV are still performed in Europe. While the clusters for Two-
wheelers and tractors are fully localized due to their low level of complexity. On the
other hand local content besides technology and price are very important decision
factors for the domestic OEMs. Building of local R&D competence has become
an urgently necessary step for our enterprise. In addition our BU is sharing the
R&D team with other business units which is causing problem in scheduling the
resources and making its responsiveness to customers worse. Further negative
aspect in customer relationship is the changing name of the company in the past
decades.

Due to the introduction of the strict emission regulations, the electronic share in
Indian commercial vehicles is expected to increase up to 12% by 2012. In the
same way the demand in powertrain and body electronics is growing. Further the
market is shifting from electro-mechanical clusters and display gauges to elect-
ronic instruments.

4  What should we do?

4.1 Focus areas of the strategy

According Nagel et al. the strategy is action plan for getting from the current situa-
tion to the desired situation while taking into consideration the company'‘s environ-
mental conditions.* In other words, the strategy is an action plan to achieve the
objectives. Of course the objectives must be realistic and attainable.

Further there are two types of strategies available among others. First, the func-
tional level strategy is directed at improving the effectiveness of the operations of
the company such as materials management, product development and customer
services. Second, the business-level strategy encompasses the business's over-
all competitive theme for example cost leadership, product portfolio, differentiation
focusing on a particular segments or niche.®

The picture below summarizes the current situation, framework and the objectives
of the Business Unit CV&AM in Indian market.

4 Nagel et al, General Management Tools, Steinbeis Edition, 2007, Seite 6.
5 Hill at al, The strategic management process, 2004, page 16-17.
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Abb

ildung 8: Strategy focus areas

According to the above definition the adjustments proposed in this work will take
place on both levels i.e. to help the company mainly to attain higher performance.
Five areas will be addressed by these strategic adjustments®:

1.

Costs: reduce the costs of the company from 102% to a competitive value
(<100%) to get a positive EBIT.

. Product portfolio: adapt the portfolio to Indian market requirement with modula-

rity and local content. Build capabilities & resources especially in R&D to
develop distinctive competencies against the competitors and attain higher
customer responsiveness.

Customer relationship: Get to know who is the customer, and what are his
unsatisfied need. Assist him through his road map in achieving his objectives
by building personal contact und using references from the global market.
Since many local OEMs are entering alliances with global OEMs with whom
business relationships doe exist.

Localization of products: we have seen in the in chapter 2 that only the R&D
function, which is a primary activity in the value chain, should be fully localized
for all products.

Setup for target management: choose the right setup with clearly defined res
ponsibility is an important success factor for the business in India.

Steinbeck, Strategie- und Changemanagement, MBA Seminar, Steinbeis University.
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4.2 Discussion and evaluation of the strategic levers

Considering the five areas lead to the establishment of the catalogues of strategic
measures:

Reduce cost

Extend 2-WH product portfolio

Extend CV product portfolio

Focus key customers

Build dedicated R&D team for CV
Establish Strategic tie-ups with IT-Partners
Retain employees and minimize fluctuation
Setup

© NN R

For implementation purposes we need to evaluate these strategic levers and prio-
ritize them. The valuation is performed according to three criteria selected: resour-
ces needed for the implementation, risk of the measure, and effectiveness of the
levers on reaching the targets. The latter is represented by the size of the bubble.
The larger a bubble is, the greater the impact of the lever will be on reaching the
target. If we project all these discussed strategic levers in the nine-fields-portfolio
matrix of McKinsey we get the following picture:

Abbildung 9: Evaluation of the strategic levers

4.3 Strategy implementation

In this work we will proceed with measures 2 (Reduce costs), 5 (Localize R&D),
6 (strategic Tie-ups with IT-Partners),and 7 (retain employees). Because the risk
represented is low, the resources needed are moderate and the lever impact on
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achieving the target is high. The remaining measures can be considered later on
in a further implementation loop.

4.3.1 Cost reduction

The analysis of the business data of the company has resulted that the cost eva-
luated to 102% for the financial year 2007. The material and SG&A positions with
74% and 9% are high. The HR cost with 17%, as compared with the industry
average seems to be high as shown below:

Tabelle 1: Cost saving potential

Now, before starting defining new business fields, we have to think about how we
make CV&AM, as it is in India, slim in costs. Hence cost must be down! This is a
crucial step for winning new customer projects and developing competitive advan-
tages. For that three measures are recommended:

1. Cut material cost about 5%: Based on discussion with different parts of ma-
nagement and controlling, 5% saving in material cost appears realistic and
can be reached through just bargaining the price. This requires that the compa-
ny builds specific purchase expertise in the business fields - CV, SOEM &
2-WH. New local supplier should be found, assessed and made to preferred
suppliers. This requires having a dedicated purchase team.

2. Cut sales and general administrative costs( SG&A) about 2%: these costs
contain mainly travel and hotels expenses. Here the use of Telco should be
intensified. The approval process for travel request should checked and the
use of Indian standard hotels should be encouraged.
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3. Reduce HR cost:

= Cut 15% of ,executives” form current 90 to 75.

= Reduce salaried from 229 to 181 by replacing them by non-payroll wor-
kers. The substitution by lending workers also brings flexibility.

We have to keep in mind that the third measure cutting labor cost is risky. Prob-
lems of quality and delivery difficulties could arise. Moreover this measure does
not help really against the Indian common problem - employee fluctuation. There-
fore it is recommended that the above measures is to be carried out in two loops.
Measure N°1 and N°2 can be carried out immediately in the first loop in this year.
While it seems reasonable to assess measure N°3 in a second loop next year.

4.3.2 Localization of R&D

Building competencies is required in the instrumentation cluster technology as
well as in body electronics field. This factor can be considered as an active suc-
cess factor because it has at the same time impact on other success factors. If
the company succeed in localizing the R&D activity it gains the following advan-
tages:

= The headquarters from the high cost Germany are relieved: less costs will
be originated, CV&AM will become more flexible in bidding and the offers of
the company will be more competitive.

= A CV-dedicated R&D team further assures the flexibility of the company with
which it is enabled to react faster to the customer requirements. It is even an
imperative of survival for a company to react at least at the pace the external
environment is changing. In addition, a dedicated R&D team helps increasing
the efficiency which serves to build up a distinctive competency, generally
speaking, a ,signboard“ which brings clear advantages in the competition.

Even though this measure requires resources, since new engineers will be hired
and trained. Further a certain rest risk always remains. There is a risk of know-
how leakage caused by the employee fluctuation. This factor remains crucial for
the success of the company on the local market because of the advantages men-
tioned above. Therefore it is recommended:

= To use the upcoming World Truck project of Tata Motors for building enginee-
ring resources in electronic cockpit instruments and extending the low cost
Ré&D footprint of the company .i.e. two new application engineers are hired,
coached centrally , and overtake support and services tasks for the customer
after product introduction planned in June, 2008.

= To build a basic team in body electronics field. This team can develop appli-
cations for domestic customers based on the existing solutions from the glo-
bal shelve of the company. This step should be followed by a second one
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which is building local competency in platform engineering of low cost pro-
ducts in this field. In the first step, the team can consist of two new engineers.
The engineers can start, after central training, to do preliminary work in a joint
project for the headquarters, as long as no customer projects from the Indian
market exist.

4.3.3 Establishment of tie-ups with IT-Partners

This measure in the area of the software development complements the above
mentioned steps and supports the building of further local R&D competencies
under the use of the IT-partners abilities which is represented currently by Sie-
mens Information Systems Limited (SISL). Local advantages would arise from it
for CV&AM, as well as global advantages for the Continental AG. Three further
reasons justify these strategic alliances:

= First, the fixed costs and associated risks can be shared, which arise from the
development of software products and services, because the customers at
the global level are putting a high pressure on their suppliers to reduce the
prices. So sourcing of IT-services among others products from low a cost
country like India, is becoming an imperative survival measure for our com-
pany.

= Second, IT-services is not a core competency of our business. So it is a way
of bringing together complementary skills, competencies and assets that our
company cannot develop by its self.

= Third, there is no visible risk of opportunism. The probability of theft of tech-
nology or of market is low. Our distinctive competencies lay in the field of
electronic systems.

By the takeover of VDO Automotive in 2007, SISL, previously an internal supplier,
has become an external supplier with less attractive cost structure. In addition the de-
pendence on one single supplier force us to find further IT-partners and to bind to us.

A preliminary examination has revealed that, Infosys, Tata Consulting & Services,
IBM India, KPIT and WIPRO besides SISL, could offer the services for our com-
pany. These IT-Suppliers have to be evaluated according to the following criteria:

= Supplier Know-How: Experience in the fields of embedded software, fleet
management and Web applications

= Resources & capabilities: including software & hardware technologies, re-
sources, process and quality standards

= Commercial evaluation: including cost, warranty

= Delivery after sales service: Support and service after sale

= Allocation of dedicated resources exclusive for Continental

For the evaluation, a questionnaire was established and sent to all mentioned
suppliers.
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KPIT and WIPRO already had business connections to Continental. With SISL,
KPIT and WIPRO accepted as partners, Continental AG generally and CV&AM
especially could reach the above mentioned advantages of exclusivity, flexibility,
quality, stability and risk minimization.

The following arguments justify the cooperation with these three suppliers:

= SISL is an all rounder. It covers a large range of application fields.

= KPIT has experience in power train and body electronics and can substitute
SISL in these fields,

= WIPRO: Has the focus Interior and Telematics and can overtake projects in
fleet management and web-based applications.

The following immediate steps would help a lot in the daily operation:

= Create a profile for the three suppliers with contact persons.

= Make these profiles available for purchasers of the different business seg-
ments for example a purchase dedicated area under the share points plat-
form of the company intranet.

4.3.4 Employee retention

In India, the employee fluctuation is a general problem irrespective of the indus-
trial sector. Driven by the IT-industry the people look steadily to score with well
known company names on their CV and move further to the next company for
higher salaries. Generally speaking this behavior may seem absolutely legitimate,
nevertheless, a decreasing loyalty of the young professionals can be observed.
This causes a severe problem for the company because of the related issues
such as training cost and time, quality risks and efficiency. Further there could be
an issue of intellectual property as well. Based on the fact, that the company is
operating and conducting R&D in India, so it is facing a real risk that intellectual
property will simply walk out though the door.

To minimize these risks the following attempts make sense:

= Install user policies to grant online access to project information only to em-
ployees who have been with the company for years

= Establish a reward system to retain top members of the local staff. The
reward system can be linked to the control systems by relating the rewards to
the performance of the employees at all levels of the organization.

Subsequent elements represent some of the incentives the reward system could
include:

= Challenging projects: to be allowed to prove own skill in challenging projects
can be a motivation for the best employees to remain in the company.

= Participation in global joint project: The participation in global project related
with travel possibility can be perceived by the employee as a recognition of
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his performance and can help him to stick to the company.

= Career development: Clear career paths and opportunities to undergo trai-
ning have a dramatic impact on retention. This should be dedicated for selec-
ted top talents.

= Further Trainings programs for engineers to develop their competencies
and skills. One approach is offering a Master of Art (MA) degree for two
years. Different financing options should be provided depending on the per-
formance of the employee. In this case the employee is bound to the com-
pany for the two years at least. With the MA approach the career ambition
remains low as compared if he or she would go for an MBA (Master of Busi-
ness Administration). For instance the Steinbeis University Berlin is deve-
loping a program with SIBM India. The studies curriculum is defined in mutual
cooperation. This can be a good option in future.

= Competitive Remuneration: Of course salaries, fringe benefits such as
housing, transportation and services can help retain talents in short term.
Long term financial incentives such as pensions or mortgages and binding
the families of the employees play an important roles but not decisive in retai-
ning people.

Other approach which is followed by several companies is recruiting employees
from midlevel rather than top-ranking universities.

4.3.5 Does the investment pay off?

The budget planning takes into account the highly required measures regarding
the enhancement of the purchase team as well as R&D teams in COS and I&T
segments. For the computation of the profitability, the two upcoming projects in
the instrumentation field will be considered. For that all necessary expenses have
been summed up. The profit results by subtracting the total costs from the plan-
ned turnover. The costs are estimated based on founded empirical values. It is
supposed that the hiring process will complete by June 2008. The costs for the
subsequent years are determined based on 2008 budget by considering the follo-
wing assumptions:

= The yearly salary growth rate is set to 12%.

= The basic salary is calculated for a young professional. The additional ex-
penses related to HR cost is estimated to be 30% of the basic salary. These
contain food subsidy, communication costs etc.

= Costs for central training consist of flight, hotel and course fee.

= The requirement regarding equipment and light vibration tests is being now
checked and will not be considered in the budget evaluation.

= Personal computers (PC) for employees will be bought. The depreciation
period for the PCs is taken to be 3 years.
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The ascertained profit plan is shown in next table. The first two lines show the
planned sales (volume and value) for both projects cumulated. The planned costs
are the initially planned costs for both projects. The fourth line in the table shows
the investment or budget required for the implementation of the recommended
measures. Gross margin2 line shows the expected EBIT by considering the new
investments as compared to initially planned Gross marginl.

Tabelle 2: Profit plan

The profit after taxes is not presented because the aim of this calculation is to see
when the break even point would be reached. The profit plan shows that the break
even is reached in year 2009 which is very positive for our BU. The precondition
is for this result, that we get the costs under control as discussed in the previous
sections and the planned turnover with the target prices would be realized.

5 Summary and outlook

India has a cost advantage especially in engineering intensive skills versus other
low cost countries. Many global OEMs and Tier | suppliers have recognized this
advantage and are increasingly outsourcing to this country. This has become a
survival imperative to react to cost pressure on one hand. On the other hand,
it is a chance for the Business Unit (BU) Commercial Vehicles and Aftermarket
(CV&AM) as one of the players to increase its flexibility in the global market and
to generate profits from the growing local market.

However, The Indian market is a still developing market with several deficits.
Further the market requires local contents and technology at low price. Therefore,
the BU should localize, have negotiation skill and be innovative in order to cope
with this challenge.

Lessons learned:

At the end of this contribution a critical reflection as well as an outlook for
further steps can be dared. The future will show, to which extent this work has
succeeded, in motivating the management to really implement the sugge-
sted measures and how far a transfer of theoretical bases was possible in the
practice. The figures and facts indicate clearly that the advantages are high-
er than the risks if the company engages actively in the Indian market. Hence,
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once again the recommendation: to implement the suggested strategic levers.
It will be worthwhile!

During the execution of the project put-on as a matrix a priority conflict between
project and operative tasks were observed. Based on the empirical values fol-
lowing recommendations should be followed for future projects at CV&AM of this

type:

= The clear discussion of the expectations of the top management from the
project and writing down the derived aims for the project.

» Clearer communication in the team.

= Strong commitment of top managements for the project.

What are the next steps?
Following issues have to be treated in greater depth:

= The competitor analysis needs to be done by considering other aspects like
strategy, business data and strength and weakness of each competitor.

= Benchmarking and competitor analysis using third party like CICI. It assumed
that such third consulting party has access to competitor data.

= Expansion of the R&D team to build competencies in platform engineering
with the purpose to reengineer a low cost product platform instead of just
downsizing the current products in the chassis & body application fields.

= Drawing of the road map for each customer using information gathered by
the resident engineers.

Finally, we must approach the local customers even more aggressively and more
proactively in order to win new projects.
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270 Portierung der ,A&D-Toolbox Channel Management”

Ausgangslage / Problem

+Wir missen sagen, was wir denken, mussen tun, was wir sagen, und mussen
sein, was wir tun.” (Alfred Herrhausen)

Die Optimierung der Marge ist eine der Herausforderungen, der sich die Siemens
Building Technologies — Region Hanse (SBT) in einem immer wettbewerbsinten-
siveren Umfeld stellen muss. Die Maximierung des Profits erfordert sehr genaue
Kenntnisse der Marktvolumina und Marktstrome innerhalb jedes einzelnen Distri-
butionskanals. Der Grad der Beeinflussung des Absatzmittlers auf den Kaufent-
scheid variiert sehr stark von Kanal zu Kanal. Erschwerend kommt hinzu, dass die
Konkurrenten von Kanal zu Kanal unterschiedlich stark aktiv sind.

Die SBT ist Uber das Einkaufsvolumen (eigener und Konkurrenzanteil) der wich-
tigsten Absatzmittler gut im Bilde, kennt aber weniger Details des Weges vom
Zwischenhandler zum Endkunden. Ich bezeichne dieses Phdnomen als , blinden
Fleck.” (s. Abb. 1).

3'.'\“" Entscheidungs-
-‘gef ve “" | : Mmmo;nr
eist We‘; er F‘ec : oEl =
2 “b“n : Ve Added Partnar ll
: (VAP) "
Installateur | H 1 e‘ be“an
Installer = ! ﬂsn‘g
.A e
Wiederverkiiufer / ; i me“' Ode {
Reselier | | meist |
— 1 |

Hersteller von Produkten / Systemen (SBT + Wettbewerber)

Abbildung 1: Der ,Blinde Fleck"

Es gibt fragmentierte Auskunft Gber

= die Waren- und Wertstréme, die sich von Kanalpartner zu Kanalpartner bis
zum Endkunden ergeben

= den Beeinflussungsgrad des Absatzmittlers auf die Kaufentscheidung des
Endkunden

= die Bedeutung der Branchen bezogen auf die Absatzkanale

= die dominierendsten Wettbewerber in den einzelnen Kanélen

= die spezifischen Kanalanforderungen der Kanalpartner an die SBT
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= die ,Importe und Exporte,” die in das Marktsystem der SBT Hanse flieRen
bzw. auch abflieien.

Im Rahmen meiner Master-Thesis wurden deshalb fiir den Auftraggeber, die Sie-
mens Building Technologies GmbH & Co. oHG — Region Hanse, die Distributions-
kanale im hanseatischen Markt flr das Geschaftsgebiet ,Heating, Ventilation, Air
Conditioning and Refrigeration (HVAC) Products” (HVP) untersucht.

Die Untersuchung dient dazu, die oben angesprochene fehlende Transparenz in
den Volumenstrémen und der Beeinflussung des Kaufentscheides zu erhalten,
um die Ziele der Bereichsleitung der SBT Hanse zu unterstitzen. Diese wieder-
um sind klar vom Vorstand der Siemens AG bzw. vom Bereichsvorstand der SBT
vorgegeben: Die Erreichung von 7-9%?* Ergebnismarge vom Umsatz.

Gang der Untersuchung

Die Durchfuhrung meines Projektes im Rahmen meiner Master-Thesis orien-
tiert sich im Wesentlichen an dem von Prof. Dr. Werner G. Faix beschriebenen
.Strategischen Dreieck zur Unternehmensentwicklung”“. Dieses veranschaulicht
die ,Systematik des Unternehmensentwicklungsprozesses zu Wachstum und
Globalisierung.”? In der Umsetzung des Transfergedankens dieses theoretischen
Modells bin ich fiir das Projekt zu folgender Vorgehensweise gekommen (s. Abb. 2).

Abbildung 2: Die Unternehmensentwicklung - Transfer auf ,TCM-Projekt"?

1 vgl. Siemens AG; Basisprasentation ,Fit42010", Halbjahrespressekonferenz - Siemens AG, 26.04.2007.
2 vgl. Faix, Schulten, Keck, Sailer, Mezger; Management von Wachstum und Globalisierung, S.3.
3 vgl. Faix, Schulten, Keck, Sailer, Mezger; Management von Wachstum und Globalisierung, S.12, Abb. 8.
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Im Rahmen einer empirischen Studie (endogene Rahmenbedingungen) und an-
schlieBender Analyse unter Zuhilfenahme der ,Toolbox Channel Management*
wurde die IST-Situation des Auftraggebers untersucht. Nach der Beschreibung
der Marktbedingungen (exogene Rahmenbedingungen) habe ich anschlieend
eine Strategie fir das Geschaftsgebiet HVP definiert, um damit insgesamt die
SBT Hanse zu unterstitzen, die Ziel-Ergebnis-Marge zu erreichen.

Studie

Als Grundlage der Kanal-Untersuchung wurde (wie oben erwéhnt) eine umfang-
reiche Situationsanalyse durchgefuhrt, die den hanseatischen Markt (umfasst die
Siemens-Niederlassungen in Hamburg, Bremen, Rostock und Kiel mit deren zu-
geordneten Vertriebsgebieten), die Mitbewerber und die bestehenden Distributi-
onskanale beleuchtet. Als ,Werkzeug“ wurde dazu im Sinne von ,Best Practice
Sharing” die sog. ,Toolbox Channel Management* (TCM) des Bereiches Automa-
tion & Drives (A&D) verwendet. Die , Toolbox* wurde gemeinsam mit dem A&D-
Stammhaus eigens fur diese Untersuchung auf die SBT-spezifischen Anforde-
rungen hin konfiguriert bzw. modifiziert. So wurden z.B. die Vertriebskanale und
deren Anforderungen definiert und die Veranderungen zur Systematik der A&D
eingearbeitet. Gemeinsam mit dem Vertriebsleiter des Geschaftsgebietes HVP
in der Region Hanse wurden Kunden ausgewdahlt, Umséatze und Kosten auf die
Kanale umgelegt und ein vierseitiger Fragebogen erstellt.

Anschliel3end wurden innerhalb eines Zeitraumes von ca. flinf Monaten 36 quan-
titative Kundenbefragungen durch die Vertriebsmitarbeiter durchgefihrt. Der Fra-
genkatalog umfasste den SBT HVP Umsatz pro Distributionskanal, das Marktvo-
lumen aller Marktteilnehmer, die Entscheidungsbeeinflussung auf den Endkunden
sowie kanalspezifische Anforderungen. Die erfassten Fragebdgen bendtigten eine
mehrstufige Plausibilisierung. Die Daten wurden danach ausgewertet und in Form
von ,Charts” visualisiert.

Durch die Kombination der Informationen aus den Auswertungen lassen sich zwei
.Key Facts" fur SBT HVP formulieren, die mit konkreten Empfehlungen und Mali3-
nahmen hinterlegt wurden:

Key Facts

Entscheidungsbeeinflusser (Planer, Architekten, Ingenieure):

Der Einfluss der Planer und Ingenieure auf die Kaufentscheidung ist mit > 15%
relativ hoch. Wird jetzt noch in Betracht gezogen, dass dieser Wert durch die Ge-
wichtung unterschiedlicher Faktoren ermittelt wurde (u.a. Umsatzvolumen), der
Kanal selbst kein Umsatztrager ist, so ist der ,gefiihlte® Wert der Einflussnahme
nochmals deutlich héher. Dartiber hinaus wird das Gewicht noch dadurch verstarkt,
dass zwar der Endkunde einen ,rechnerisch® héheren Einfluss hat (im Sinne von
Jletztes Wort"), jedoch auch hier die intensive Beratung durch den jeweiligen Ent-
scheidungsbeeinflusser erfolgt. Somit ist aus meiner Sicht auch in dem Anteil des
Endkundeneinflusses ein hoher Anteil, der von den Entscheidungsbeeinflussern
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gepréagt wird. Des Weiteren ist der Handler- und Installateur-Markt durch die bis-
herige Akquisitionsausrichtung gut durchdrungen bzw. ist zusétzliches Volumen
nur noch mit unverhaltnismafig hohem Aufwand zu generieren.

Installer (Installateure):
Es gibt einen direkten Absatzweg vom Hersteller (SBT) an die Installer. Der Re-
seller selbst verkauft Uber 90% der Siemens-Produkte ebenfalls an die Installer.

Die direkte Betreuung und der Verkauf an die Installer durch den Hersteller SBT
(Bestelleingang per Fax, Telefon, ...) ist, relativ zu den anderen Kanélen betrach-
tet, mit einem hoheren Abwicklungsaufwand verbunden.

Chancen

Uber die Aufnahme bzw. starkere Betreuung der Entscheidungsbeeinflusser fur
HVP besteht die Mdéglichkeit, starker als in der Vergangenheit am Ausschrei-
bungsmarkt zu partizipieren. Dies ist durch eine konsequente Ausrichtung der
Vertriebs- und Marketingaktivitdten auf die Beeinflusser (Erzielung eines ,pull“-
Effektes) zu forcieren. Das entstehende Potenzial kdnnte dann vornehmlich tber
den sog. ,VAP“-Kanal (Systemintegratoren) abgeschdpft werden.

Neben einem Umsatzpotenzial ergibt sich aus dieser Studie noch ein Prozessop-
timierungspotenzial. Durch den bisher sehr hohen Abwicklungsaufwand bei den
Installern (Bestellungen mit geringen Volumina gehen meist per Telefon, Fax, etc.
ein und mussen manuell abgearbeitet werden), bietet sich die Moglichkeit zu Pro-
zessoptimierungen. Hier ist zun&chst zu priufen, ob eine Anbindung an den ,SBT-
Webshop* fiir die Installateure erfolgen kann (technische Realisierung). Sollte
dies moglich sein missen die Installateure durch gezielte Marketingaktivitaten
vom Vorteil der elektronischen Bestellméglichkeit per Internet tiberzeugt werden.
Durch diese Prozessoptimierung kénnten dann die Vertriebskapazitaten effektiver
eingesetzt werden.

Potenziale / Ziele

Basierend auf den oben genannten Chancen sind als Ubergeordnete Ziele der
Ausbau des Marktanteiles und Prozessoptimierungen zur Einsparung von Ver-
triebskosten fiir das Geschaftsgebiet HVP in der Region Hanse definiert worden:

= Erh6hung des Volumens mit dem ,VAP“-Kanal

= Es sollten zukinftig mindestens 30% der gesamten Kunden des ,Installer”-
Kanales elektronisch angebunden (,SBT-Webshop“) oder von anderen Kana-
len bedient werden.
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1

Einleitung

Energiespar-Contracting (ESC) stellt seit ca. 10 Jahren eine Vertragsform dar,
welche dem immer gré3er werdenden Investitionsstau bei Stadten und Kommu-
nen begegnet.

Energiespar-Contracting basiert auf folgender Geschéftsidee:

Der Contractor, in diesem Fall Siemens Building Technologies, investiert in
die Sanierung von geb&audetechnischen Anlagen. Diese Sanierung fiihrt wie-
derum zu einer Einsparung von Verbrauchsmedien, wie Strom, Warme, Kélte
und Wasser.

Diese monetaren Einsparungen finanzieren dann tGber eine errechnete Ver-
tragslaufzeit die Investitionskosten fur die getatigten Sanierungen. Es findet
also bildlich gesehen eine Umleitung von Energiekosten, welche ohne Sanie-
rung an die Energieversorger flieBen wirden, an den Contractor statt.

Der Kunde erhélt zusatzlich vom Contractor eine Energie-Einspargarantie.
Daraus ergibt sich fur den Kunden keine finanzielle Mehrbelastung gegen
Uber der momentanen Situation.

Das Ziel der Master-Thesis ist es:

Das Marktpotential fir Energiespar-Contracting in Deutschland zu untersu-
chen.

Die Wettbewerbsbedingungen in dem Markt des Energiespar-Contracting zu
untersuchen.

Notwendige Vorgehensweisen und Strategien zu erarbeiten, um den Markt-
anteil von SBT vergroéRern zu kénnen.

Bei SBT wurde ein Projekt zur Erstellung eines Aktionsplans gestartet. Dieser
Aktionsplan kann zur Erreichung der Unternehmensziele angewandt werden.

Zwei Mottos dienen als Grundlage der Untersuchungen:
= Der Philosoph Odo Marquard (Siemens AG) erkannte bereits 1994: , Zukunft

braucht Herkunft“. Auf das Projekt Ubertragen bedeutet dies, dass zur Ent-
wicklung von Strategien die Untersuchung von Herkunft und Gegenwart not-
wendig ist.!

Prof. Dr. Werner Faix Uberarbeitete das strategische Dreieck von Kenichi
Ohmae und benannte es als ,Strategisches Dreieck der Unternehmensent-
wicklung“. Dieses strategische Dreieck ist die Basis fur die vier Elemente der
Unternehmensentwicklung und wurde fiir die Master-Thesis als Grundlage
herangezogen.?

Werner G. Faix, Annette Schulten, Gerhard Keck, Joachim Sailer, Patricia Mezger (Hrsg.), Management
von Wachstum und Globalisierung. Best Practice Band 1, Steinbeis Edition, 2008, Seite 5.
Werner G. Faix, Annette Schulten, Gerhard Keck, Joachim Sailer, Patricia Mezger (Hrsg.), Management
von Wachstum und Globalisierung. Best Practice Band 1, Steinbeis Edition, 2006, Seite 6.
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2 Marktsituation

Deutschland hat einen wachsenden Markt fiir Energie Services unterschiedlicher
Arten und ist einer der Pioniere auf dem Européaischen Markt in der Energiespar-
Contracting-Entwicklung. Obwohl es in der Zwischenzeit hohe Marktstandards,
.Best-Practice“-Beispiele und ein bestandiges Marktwachstum gibt, sind bis heute
bedeutende Anteile des Energie Service Marktes im deutschen Geb&audesektor
nur partiell genutzt. Um dies besser zu erreichen, sollten die Anstrengungen, Ge-
baudeeigentiimer zu Uberzeugen, Know-How zu transferieren und Informationen
zu verbreiten intensiviert werden.® Es ist Bestandteil dieser Master-Thesis, geeig-
nete Strategien flr den Geschaftszweig Energy & Environmental Solutions (EES)
bei Siemens Building Technologies (SBT) zu finden.

3 Zahlen und Fakten

Siemens Building Technologies hat in Deutschland bis heute fur Giber 1.600 Ge-
baude einen Energiesparvertrag abgeschlossen. Dabei wurden tber 115 Mio. € in
die Sanierung von Anlagen investiert. Dies fuhrt zu einer garantierten Verbrauch-
seinsparung von 160 Mio. €. Die ausgewiesenen und garantierten Einsparungen
kénnen zu 110 % erflllt werden. Die mittlere Vertragslaufzeit betragt 8,6 Jahre.
Die Umwelt konnte dadurch mit 646.000 t CO2-Emissionseinsparung entlastet
werden, was 3,6 Mrd. PKW Kilometer entspricht.

4  Stakeholderanalyse

Hier eine Zusammenfassung der umfangreichen Stakeholderanalyse aus der
Master-Thesis:

Um neue Schritte der Marktverfolger rechtzeitig zu erkennen, sind kontinuierliche
Wettbewerbsanalysen notwendig. Das Gleiche gilt bei der Erkennung von Markt-
neulingen.

In der Landespolitik ist Energiespar-Contracting (ESC) oft nicht sehr erwiinscht,
da es die Auslastung der eigenen Hochbauémter senkt. Dies klingt im ersten Mo-
ment unverstandlich. Es ist jedoch in der Praxis so, dass Hochbauadmter ihre Stun-
denkontingente aus dem abgerechneten Umsatz der zu betreuenden Projekte er-
halten. Dies ist bei Energiespar-Contracting jedoch nicht der Fall. Es wird dadurch
das jahrliche Stundenbudget, welches fir den Gebaudeunterhalt vorgesehen ist,
belastet. Hier ist es notwendig noch mehr Lobbyarbeit durchzufihren, um bei den
Hochbauémtern eine entsprechende Abrechnung fur die Betreuung von ESC-

3 Eurocontract, European Platform for the Promotion of Performance Contracting EIE/04/211/S07.38673
Status quo on Energy Performance Contracting in Germany 2004.
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Projekten zu ermdglichen. Sollte dies nicht zum Ziel fihren, ist die Durchfiihrung
einer Contracting-Offensive notwendig. Energieagenturen, an denen der Bund zu
einem grof3en Teil beteiligt ist, treiben dabei die Ausschreibung von ESC voran.
Planungsbiros, welche noch keine Erfahrungen mit Energiespar-Contracting ge-
macht haben, wehren sich oft gegen eine Zusammenarbeit in der Projektentwick-
lung, da sie ihr bisheriges Auftragsvolumen durch ESC als bedroht betrachten.
Diese Ingenieurbiiros arbeiten jedoch oft mit anderen Bereichen von Siemens
Building Technologies sehr gut zusammen. Dort muss noch mehr Uberzeugungs-
arbeit geleistet werden, um den Geschéftspartnern diese Angst in Zusammen-
hang mit ESC zu nehmen.

Energieversorger mussen standig im Auge behalten werden, da diese Unterneh-
men jederzeit dazu in der Lage sind, durch Vorwartsintegration ESC anzubieten.
Nachdem bei den Energieversorgern Energiesparen auch immer mehr zum The-
ma wird und diese sogar vermehrt regenerative Energien einsetzen, besitzen sie
mittlerweile das Potential, um SBT im ESC geféhrlich zu werden.

5 PEST(LE)-Analyse

Die PEST-Analyse hat sich im Rahmen der strategischen Planung als leicht ver-
standliches und flexibles Tool bewahrt. Die PEST oder PEST(LE) ist ein sinnvol-
ler Ausgangspunkt fur die Analyse des externen Unternehmensumfeldes und der
dort wirkenden Triebkrafte.* Da in der zu untersuchenden Branche der 6kologi-
sche Faktor von hoher Bedeutung ist, wurde die Durchfiihrung einer PESTLE
Analyse beschlossen, da diese die 6kologische Komponente naher betrachtet.
Dabei steht PEST(LE) fur politische, wirtschaftliche (economic), sozio-kulturelle,
technologische, rechtliche (legal) und 6kologische (ecological) Einflussfaktoren.

Die Ergebnisse der PEST(LE)-Analyse bestatigen die Ergebnisse des unterneh-
mensexternen Teils, der in der Master-Thesis detailliert beschriebenen SWOT-
Analyse, im Wesentlichen.

In der nachfolgenden Abbildung ist die Darstellung des momentan wichtigsten
Einflussfaktors gewahlt. Dabei ist auf der X-Achse die Unsicherheit Gber das Ein-
treten aufgetragen. Auf der Y-Achse ist die Bedeutung der Auswirkungen des Fak-
tors auf das Unternehmen dargestellt:

4 Dagmar Recklies: ,Die PEST(LE) Analyse" von www.themanagement.de geladen am 07.03.2007.
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Abbildung 1: PEST(LE)-Okologisch

Es ist zu erkennen, dass sich im Laufe der Jahre vier Einflussfaktoren in einen
fir weitere Untersuchungen relevanten Bereich hineinbewegt haben oder noch
-bewegen werden.

Allen voran die Klimaerwarmung: Sie hat zwischen 2004 und 2007 einen so ra-
santen Sprung in der 6ffentlichen Wahrnehmung, bei Wirtschaftsvertretern und
Politikern genommen, dass deren weitere Auswirkungen auf die Branche weiter
betrachtet werden sollen.

CO,-Ausstol3, Katastrophen und erneuerbare Energien, gehen mit der Entwick-
lung der Klimaerwarmung einher und sollten deshalb weiter im Auge behalten
werden.

6 Strukturanalyse der ESC-Branche nach PORTER

Nach Porter existieren funf Krafte, welche ein Unternehmen in seiner Position am
Markt bedrohen. In der folgenden Tabelle sind diese in der linken Spalte aufge-
fahrt:
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Abbildung 2: PORTER-Five-Forces

Porter's Five Forces Modell kann heutzutage nur noch bedingt angewendet
werden,’ da die in der heutigen Wirtschaft vorherrschende Dynamik durch dieses
Modell nicht beriicksichtigt werden kann. Jedoch stellt sie ein gutes Hilfsmittel
dar, um sich einen strukturierten Uberblick tiber die betreffende Branche zu ver-
schaffen:

Die Bedrohung durch neue Wettbewerber ist in der ESC-Branche relativ grof3, da
Unternehmen wie zum Beispiel Energieversorger, Energieliefercontractoren, Faci-
lity-Management-Firmen und Heizung-Lftungs-Klima-Firmen (HLK) aufgrund der
niedrigen Markteintrittsbarrieren leicht in die ESC-Branche einsteigen kénnen.

Die Verhandlungsstérke der Kunden ist grof3, da diese sich darliber bewusst sind,
dass die groRen Auftragsvolumina von ESC-Projekten, einen erheblichen Anteil
am Jahresumsatz eines Energiespar-Contractors darstellen. Au3erdem sind die
Kunden jederzeit dazu in der Lage, Energiesparmaflinahmen durch Eigenbeschaf-
fung zu realisieren.

Die Verhandlungsstéarke der Lieferanten stellt sich eher gering dar, da es sich
dabei meist um viele kleinere Unternehmen handelt. Bei den HLK-Zulieferern ist
eine Vorwartsintegration moglich. Diese scheitert jedoch oft am finanziellen Riick-
halt.

Die Bedrohung durch Ersatzprodukte ist ahnlich wie die Bedrohung durch neue
Wettbewerber, als ziemlich grof3 anzusehen. Bedingt ist dies durch die grol3e Viel-
falt von Contracting-Moglichkeiten, wie z.B. Energieliefer-Contracting, Anlagen-
Contracting, Finanzierungs-Contracting. Die Konkurrenz zwischen den vorhan-
denen Wettbewerbern ist durch das tberdurchschnittliche Marktwachstum nicht
sehr hoch. Jeder Mitbewerber besetzt seine Nische. Von den drei gro3en hat
jeder einen anderen Hintergrund. So kommt ABB aus dem Anlagenbau. MVV ist
Energielieferant und SBT ein Geb&audetechnik-Anbieter.

5 Dagmar Recklies: Porters fiinf Wettbewerbskrafte, 2001 von www.themanagement.de geladen am
07.03.2007.
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7  Marktwachstum und -potential

In der durchgefiihrten SWOT-Analyse ergab sich, dass die Entwicklung der sozi-
O6konomischen Faktoren momentan mit der Starke der gro3en Bekanntheit von
SBT zusammen treffen. Die Chance die sich daraus ergibt, soll im Folgenden
genauer betrachtet und untersucht werden: In veréffentlichten Marktstudien von
2005° und 20067 stellt sich die Marktentwicklung wie folgt dar:

Abbildung 3: Marktpotential Studie Eurocontract®

Abbildung 4: Marktstudie Frost & Sullivan®

Eurocontract: EIE/04/211/S07.38673 Status quo on Energy Performance 11/2005.
Frosté&tSullivan: The European Market for EPC Services M02B-19, 12/2006.
Eurocontract: EIE/04/211/5S07.38673 Status quo on Energy Performance 11/2005.
Frost&tSullivan: The European Market for EPC Services M02B-19, 12/2006.
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Beide Studien bedienen sich unterschiedlicher Bewertungen. So unterscheidet
Frost & Sullivan in garantiertes ESC und nicht garantiertes ESC. Eurocontract
schreibt ESC ca. 10% des Marktes fur Contracting zu. Andere Contracting-Ver-
fahren, wie zum Beispiel Energieliefer-Contracting, Finanzierungs-Contracting
und Gebaude-Contracting, werden hier nicht dargestellt. Bis auf geringe Diffe-
renzen, liefern jedoch beide Studien ziemlich das gleiche Ergebnis. Dabei gilt es
jedoch zu beachten, dass beide Studien noch ohne die in der SWOT-Analyse und
PEST(LE)-Analyse erzielten Ergebnisse der sich momentan stark verandernden
Sozi-Okonomik entstanden sind.

Diese Veranderungen werden jedoch die Entwicklung des Marktes sehr stark an-
treiben:

Anfang des Jahres 2007 fand in Davos das World Economic Forum statt. Dort
trafen sich Vertreter der gréf3ten internationalen Unternehmen und Finanzkon-
zerne sowie Politiker und Strategen, um sich tber ihre wirtschaftlichen und po-
litischen Interessen auszutauschen und gemeinsame Projekte zu vereinbaren.
Dabei drehte sich diesmal alles um die Klimaerwarmung. Nach Aussagen von Hr.
Dr. Kleinfeld® ist man sich dort einig dariiber, dass mit der Reduzierung des CO»-
Ausstoles, Arbeitsplatze geschaffen werden kénnen. Mit dem Willen, den CO3-
Ausstol} global zu senken, starten nun viele Unternehmenschefs und Politiker in
die Zukunft.

So zum Beispiel Tony Blair, der tiberraschend auf dem EU-Gipfel im Méarz 2007 ei-
nen Gesetzesentwurf fir Grof3britannien vorstellte, welcher die Klimaziele der EU
bei weitem Ubersteigt. Gemaf diesem soll der CO2-Ausstold von 1990 bis 2020
um 26% his 32% gesenkt werden. Bis 2050 sollen es sogar 60% sein. Dies hat
weitreichende Auswirkungen auf die ESC-Branche, da insbesondere beim ESC
die Kernkompetenz das Einsparen von Energie und somit auch von CO2-Emmisi-
onen ist. Dadurch wird die 6ffentliche Hand in die Lage versetzt, trotz leerer Kas-
sen den CO2-Ausstol3 zu senken. Genau das wird benétigt, um die zukinftigen
Klimaziele zu erreichen.

8 Ausblick in die Zukunft

Die in der Master-Thesis erstellten Analysen ergeben fur die Energiespar-Contrac-
ting-Branche sehr richtungweisende Ergebnisse. Die wirklich grofite Veranderung
der externen Faktoren stellt der Sinneswandel in der Offentlichkeit dar, dem The-
ma Klimaerwarmung fir die Zukunft einen bedeutenden Stellenwert beizumes-
sen. Nicht nur kleine Splittergruppen der Bevolkerung haben erkannt, dass mit der
Einflhrung von Energiespar-Technologien und einem veranderten Primérenergie-
mix in Richtung erneuerbarer Energien neue Arbeitsplatze geschaffen werden,

10 Ausgeschieden zum 01.07.2007.
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sondern alle Parteien in Deutschland unterstiitzen momentan dieses Thema. Eine
weitere Erkenntnis ist, dass diese Einsichten nicht nur in Deutschland gemacht
wurden, einem Land welches schon langere Zeit als Vorreiter in der Entwicklung
der zukunftigen Energieversorgung gilt. Im Gegenteil, der Funke scheint nun aktu-
ell auf die ganze Welt Gibergesprungen zu sein. Auch die USA und GrofR3britannien
schwenken ihre Energiepolitik nun rigoros um. Dies wird grof3e Auswirkungen auf
die Energiespar-Contracting-Branche haben. So ist zu erwarten, dass der Markt
fur Energiespar-Contracting aufgrund der Aktionsplane der Bundesregierung zur
CO»-Einsparung im Jahr 2010 auf 450 Mio. € wachsen wird und nicht bei 300 Mio. €
landen wird, wie dies die aktuellste Marktstudie aus dem Jahr 2006 vorhersagt.
Damit die SBT bei gleichbleibendem Marktanteil an dieser Entwicklung teilhaben
kann, missen gewisse Grundlagen geschaffen werden. Die dazu notwendigen
Mafnahmen sind in der Master-Thesis nachzulesen.

9 Marketingziele

Neben den in der Master-Thesis betrachteten Marktleistungszielen, den Markt-
stellungszielen und den Rentabilitétszielen, sollen hier lediglich die Prestigeziele
betrachtet werden:

Siemens besitzt aufgrund der aktuellen Korruptionsvorwirfe ein schlechtes Fir-
menimage.

Das zentrale Prestigeziel ist es daher, dieses angeschlagene Firmenimage des
Siemens-Konzerns, welches sich auf alle Sparten, wie auch die SBT auswirkt,
immens zu verbessern. Eine bereits angelaufene MaRnahme zur Imageverbes-
serung sind ,Green Image Kampagnen®, die bereits deutschlandweit auf verschie-
denen Kommunikationswegen platziert werden.

Neben der Imageverbesserung ist ein weiteres Prestigeziel der politische Einfluss
der SBT innerhalb 6ffentlicher Behdrden. Da ESC aufgrund der knappen Kassen
in den Haushalten der 6ffentlichen Hand in der Vergangenheit Akzeptanz gefun-
den hat, kann nun jedoch wegen steigender Einnahmen der 6ffentlichen Hand
vermutet werden, dass die notwendigen Investitionen in neue Anlagen selbst fi-
nanziert werden und ESC daher nicht mehr als interessant erachtet wird.

Ziel des politischen Einflusses ist es also, bei den zustandigen Behoérden (z.B.
Hochbauémter) den Mehrwert von ESC zu positionieren, so dass diese auch wei-
terhin ESC in Anspruch nehmen. Dabei kann die Einspargarantie einen Schlis-
selfaktor zum Erfolg spielen.
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10 Erkenntnisse des Finanzplanes

Um die Auswirkungen der in der Master-Thesis erarbeiteten Strategien auf die fi-
nanzielle Situation des Unternehmens zu untersuchen, wurde fir die kommenden
drei Geschéftsjahre (GJ) ein Finanzplan erstellt. Aus den erstellten Kennzahlen
fur jedes GJ wurden die folgenden Grafiken Abbildung 5 und Abbildung 6 erstellt.
Darin sind zwei Dinge erkennbar:

Die Planung ist, was Return on Invest (ROI) und Return on Sales (ROS) anbe-
langt, sehr konstant gelungen. Naturlich driicken die getatigten Investitionen und
die Ruckzahlung des Darlehens auf den Return on Equity (ROE).

Eine zweite wichtige Erkenntnis ist, dass sich zwar der ROS in einer Gré3enord-
nung von 4% bewegt, gleichzeitig sich der ROE jedoch zwischen 30% und 50%
bewegt. Die Hebelwirkung hin zur Eigenkapitalrentabilitat wird in der Offentlichkeit
dabei selten erwahnt. Siehe dazu auch Abbildung 5.

Abbildung 5: Rentabilitat

In Abbildung 6 ist zu erkennen, dass die Planung im betrachteten Zeitraum bei
Mengenspielraum und Preisspielraum trotz der Abteilungserweiterung und der
kostenintensiven Offentlichkeitsarbeit sehr konstant bleiben. Der leichte Abfall im
GJ09/10 kann durch eine Reduzierung der Fixkosten bei Mieten und Energie auf-
gefangen werden.
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Abbildung 6: Mengen-/Preisspielraum

11 Energiespar-Contracting in Brasilien

Neben den Anforderungen fiir das Projekt bei SBT wurde fir die Master-Thesis
noch untersucht, ob die Einfiihrung von Energiespar-Contracting in Brasilien ren-
tabel sein kann. Auf Brasilien fiel die Wahl, da es eines der ,emerging countries*
ist und eine eigenstandige Energieversorgung besitzt, was niedrigere Energie-
preise als in Deutschland bedeutet und somit gegen Energiespar-Contracting
sprechen sollte. Zusatzlich konnten bei einer Studienreise entscheidende Fakto-
ren untersucht werden. In dieser Zusammenfassung wird lediglich das Ergebnis
der Untersuchung dargestellt.

11.1 Marktpotentialabschatzung

Die Grundlage der Marktpotentialabschatzung leitet sich aus den mdglichen Ener-
gieeinsparungen heraus ab. Beginnend mit dem offentlichen Sektor ergibt sich
folgende Rechnung:

Abbildung 7 zeigt, dass der 6ffentliche Bereich 8% des Stromverbrauchs im Staat
Sao Paulo bezieht. Mit der Annahme, dass dies in ganz Brasilien so verteilt ist,
sind dies von den gesamt verbrauchten 360 TWh dann 2.880 GWh. Dabei wurden
10% Einsparmdglichkeiten beim Stromverbrauch angenommen. Dies entspricht
bei einem Preis von 85.600 €/ GWh (siehe Abbildung 7) 250 Mio. € pro Jahr. Bei
einer durchschnittlichen Vertragslaufzeit von 10 Jahren entspricht dies einem
Marktpotential von 2,5 Mrd. €.
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Abbildung 7: Verteilung des Stromverbrauchs im Staat Sao Paulo"

Im Industriesektor (unter Abbildung 8 genannte Sektoren) wurde aufgrund der im
Jahr 2004 verbrauchten Energieformen, bei denen Energiespar-Contracting gut
anwendbar ist, eine Hochrechnung der Einsparmdglichkeiten mit den bisherigen
Erfahrungswerten durchgefihrt. Das Ergebnis ist in Abbildung 8 ersichtlich:

Abbildung 8: Einsparmdglichkeiten im Industriebereich'

Dabei ergibt sich ein Einsparpotential von 1,45 Mrd. € pro Jahr. Da im Industrie-
Sektor die akzeptierten Vertragslaufzeiten unter 5 Jahren sein sollten, wird eine
durchschnittliche Laufzeit von 4 Jahren angesetzt. Daraus ergibt sich ein Markt-
potential fir den Industriesektor von 5,8 Mrd. €.

11 2005 Energy Balance of the State of Sdo Paulo - Year Base: 2004 Secretariat of Energy, Hydric Resources
and Sanitation of the State of Sdo Paulo.

12 Datenquelle: Ministério de Minas e Energia - MME, ,Brazilian Energy Balance 2005"
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11.2 Strategie

Vergleicht man die Marktpotentiale von Europa (dort wurde 2005 ein Marktpo-
tential von 706 Mio. € im Jahr erhoben)*®, mit den unter Kapitel 11.1 errechneten
gesamten Marktpotential fur Brasilien (In Summe 8,3 Mrd. €) und geht davon
aus, dass 80% des Potentials in 15 Jahren gehoben werden kann, so ergibt dies
einen jahrlichen Markt von durchschnittlich 443 Mio. €. Dies sollte Grund genug
sein, dass Siemens Energiespar-Contracting moglichst bald in Brasilien einfuhrt,
um den Mitbewerbern einen Schritt voraus zu sein. Allerdings betragt die Wert-
schopfung mit eigenen Siemens Produkten, welche fiir Energiespar-Contracting
eingesetzt werden kdnnen, noch einen zu geringen Anteil. Lediglich Warmepum-
pen sind im Produktportfolio von Siemens verfugbar. Dies alleine reicht jedoch
nicht aus und sollte aufgrund der immer mehr geforderten Dezentralisierung in
der Stromerzeugung auf mittelgro3e Brennstoffzellen, Blockheizkraftwerke, Ab-
sorptionskaltemaschinen mittlerer Gré3e und Solartechnik-Produkte ausgedehnt
werden. Dies kann durch Kooperationen mit, oder Ubernahmen von innovativen
Firmen geschehen. Siemens sollte sich jedoch nicht nur darauf verlassen, auf die
zentrale Kraftwerkstechnik zu setzen, vielmehr sind Innovationen gefragt, wel-
che die dezentrale Energieerzeugung unterstiitzen und sie tber die immer wei-
ter verbreiteten Kommunikationsnetze zu verbinden und somit zur landesweiten
Steuerung der Erzeugungsleistung zu integrieren. Auf3erdem sollten noch mehr
Produkte im Portfolio aufgenommen werden, welche mit regenerativen Energien
Warme, Kéalte und Strom erzeugen. Denn nur damit wird in Zukunft der hohe Le-
bensstandard gehalten werden kénnen.

11.3 Ausblick Brasilien

Brasilien bietet Investoren enorme Chancen, insbesondere mit Blick auf die fer-
nere Zukunft. Das Land besitzt eine eigenstandige Energieversorgung, die noch
dazu zu hohem Mal3e regenerativ ist. Die grof3ten regenerativen Anteile sind beim
Strom der hohe Wasserkraftanteil und im Stral3enverkehr der hohe Anteil von
mit Athanol betriebenen Fahrzeugen. Dadurch wird Brasiliens Wirtschaft von den
sehr hohen Olpreisen in der Welt nicht so sehr beeinflusst. Dies diirfte in den
kommenden Jahren der wichtigste Standortvorteil werden. Aus diesem Grund ist
es von unschéatzbarem Wert in Brasilien préasent zu sein. Sicher gibt es auch in
Brasilien Probleme mit Energiepreisen (im Januar 2008 stiegen die Spotpreise
fur Strom um 93% zur Vorwoche, um jedoch zwei Wochen spéater wieder auf ein
normales Niveau zu sinken)!4. Die Ursache sind jedoch eher hausgemachte Pro-
bleme als die steigenden Weltmarktpreise fur Energie. Es sind infrastrukturelle
Probleme, welche nicht zuletzt durch die Technik von Siemens geldst werden

13 Frost & Sullivan, ,Performance Contracting in Europe: A young market with a great growth potential”,
London, 08/11/06.

14 http://www.marketwatch.com, Carla Mozee, ,Brazil's inflation flirtation cools off - for now, But worries
linger after spot-electricity prices leap 93% in one week", Feb. 14 2008.
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kénnten. Der Staat sollte die Infrastruktur schnellst moglich in Ordnung bringen,
um seine Wirtschaftsentwicklung nicht zu gefahrden, wie das in Indien und China
wegen Stromknappheit bereits der Fall ist.

Brasilien birgt jedoch auch Gefahren. Die groRe Armut grof3er Bevolkerungsteile,
als auch die hohe Korruption (Brasilien liegt auf Rang 72 von 179 Staaten der
Erde)*® gefahrden sowohl Leib und Leben, als auch getatigte Investitionen. Trotz
der Einschrankungen durch das warme Klima, welches die Einsparung von Wér-
meenergie nicht in dem Mal3e mdglich macht wie in kélteren Landern, stellt sich
das Land am Amazonas fur Energiespar-Contracting als sehr attraktiv dar.

12 Zusammenfassung

Das im November 2006 gestartete Projekt hat aus heutiger Sicht bessere Ergeb-
nisse erbracht als damals erwartet werden konnte. Wahrend der Untersuchungen
hat das Thema Energiesparen zunehmend an Bedeutung gewonnen, da sich der
Klimawandel zu einer Art globalen Krise entwickelt hat und die Energiepreise ra-
pide gestiegen sind. Diese Veréanderungen stellen sich als derart dynamisch dar,
dass sie bisher in keiner aktuell vorliegenden Marktstudie Berlcksichtigung fan-
den. Diese Lucke kann mit der vorliegenden Master Thesis geschlossen werden,
da sie die aktuellen Entwicklungen mit einbezieht und somit fir exaktere Manage-
mententscheidungen zur Verfigung steht.

Die Nachfrage nach Energiespar-Losungen steigt aufgrund des Sinneswandels
in der Offentlichkeit, hervorgerufen durch die Klimaerwarmung, erheblich. Nicht
nur kleine Splittergruppen der Bevdlkerung haben erkannt, dass mit der Einfluh-
rung von Energiespar-Technologien und einem veranderten Primar-Energiemix in
Richtung erneuerbarer Energien, neue Arbeitsplatze geschaffen werden, sondern
alle Parteien in Deutschland unterstiitzen momentan dieses Thema. Die Deut-
sche Bundesregierung hat zudem einen 8-Punkte-Plan zum Thema Klimaschutz
aufgestellt, welcher eine Einsparung von 40% des CO»-AusstolRes bis 2020 vor-
gibt.

Das steigende Interesse und die Notwendigkeit von Energiespartechnologien
kénnen innovativen Unternehmen dazu verhelfen, Alleinstellungsmerkmale zu
finden und damit neue Arbeitsplatze zu schaffen.

In der Untersuchung werden in der Hauptsache zwei Empfehlungen getatigt:

= Anpassung des Personalstamms Um einen verbesserten Kundenservice
anbieten zu kdnnen, ist eine Restrukturierung von Abteilungen notwendig, um
,Cross-Selling“ und effektivere Teamarbeit zu ermdglichen.

15 Corruption Perceptions Index 2007, nach Transparency International, in http://www.transparency.org;
Rang 1 = keine Korruption, Deutschland Rang 16.
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» Offentlichkeitsarbeit Durch ESC besteht die Chance zum Wandel von le-
diglich einem Anbieter von Energiesparldsungen hin zu einer umfassenden
.green company*“. AuBerdem miissen die Vorteile von ESC in der Offentlich-
keit besser verbreitet werden, um die Nachfrage zu steigern.

Ein Uber drei Geschéftsjahre erstellter Finanzplan hat gezeigt, dass sich durch die
Veranderungen ein positiver Einfluss auf die Firmenfinanzen ergibt.

Die Verdnderungen am Markt sind momentan so grof3, dass verlorene Zeit gleich-
zeitig verlorenen Marktanteil bedeutet. Deshalb wird empfohlen, den ausgearbei-
teten Aktionsplan moglichst schnell in die Tat umzusetzen.

Zusatzlich missen, wie im Beispiel Brasilien gezeigt, neue Markte untersucht und
erschlossen werden. Die externen Faktoren, wie z.B. Energiekosten, Lebensmit-
telpreise, Gesetzgebungen und noch viele andere, andern sich derart schnell,
dass ein standiges Beobachten von grof3er Wichtigkeit ist. Bereits geringe Ver-
anderungen in den externen Rahmenbedingungen kénnen dazu fuhren, dass in
einem Land ESC pl6tzlich rentabel wird.

Ziel muss es sein, einen integrierten Verkaufsansatz zu finden. Ein derart breit

aufgestelltes Unternehmen wie Siemens, kann aus einem solchen Ansatz grol3e

Vorteile generieren:

= Als einfachster Ansatz kann die Anwendung der Geschéaftsidee Energiespar-
Contracting in anderen Geschéftsbereichen erfolgen.

= Jedoch kann auch Know-How aus einem Bereich in einem anderen Bereich
zu Energiespar-Mdglichkeiten fihren, welche bisher noch keine Betrachtung
fanden.

Dazu ein Beispiel:

Die Deutsche Bahn heizt ihre Personenwagen vor, bevor sie am Morgen zum Ein-
satz kommen. Diese Personenwagen, werden laut Aussage eines Bahnbediens-
teten Nachts sehr ineffizient aufgeheizt. Dies verursacht hohe Kosten, welche bei
einer Nahverkehrsbahn bis zu 30% der benétigten Energiekosten ausmachen.
Hier konnte das SBT Know-How zusammen mit Siemens Transportation neue
Lésungen entwickeln, um Alleinstellungsmerkmale fiir Personenwagen zu erar-
beiten.

Die Anwendung des Energiespar-Gedankens im ganzen Konzern kann fur Sie-
mens unbegrenzte Moglichkeiten eroffnen.
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Zielsetzung

Die Studienarbeit bezieht sich daher auf die Einflhrungsstrategie des Produkts
SIFLOT und das Target-Pricing fiir Brownfield Projekte! wie Zusatzzellen und Er-
satz flr bestehende Zellen. Das Ziel ist die Erstellung eines Marketingplans und
die Ermittlung eines Zielpreises fur den neuen Siemens Floter.

Flotation

Grusting \ "\ Addtion o N\ Filtration \
B i 2

i Waterand [N
Grinding  “Reagents » ) FLOTATION > Densification
- / / / / :
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Abbildung 1: Typische Schrittketten im Mining Prozess

Der Flotation Prozess ist ein Prozessschritt eines typischen Mining-Prozesses.

Der Schwerpunkt des Wettbewerbs erfolgt Giber eine branchenweite Differenzie-
rung der Leistung (Qualitat und die Einzigartigkeit des Produkts).

Aufgrund der noch hohen Risiken einer Markteinfiihrung ist ein stufenweiser Aus-
bau der Marktposition angebracht. Die bezieht sich sowohl auf die Skalierung des
Floters (GroRe), als auch auf die zu flotierenden Materialien.

Das bedeutet, dass in einer ersten Stufe sich Siemens auf Zusatzzellen fir beste-
hende Anlagen (Brownfield-Projekte), den Rohstoff Molybdan und eine Zellengré-
Re konzentrieren sollte. In einer weiteren Ausbaustufe kann hier die Skalierbarkeit
getestet werden. Vorzugsweise auf einen kleineren Zellentyp, da diese sich weit-
aus preisgunstiger realisieren lasst (Risikobegrenzung).

1 Brownfield Projekte sind Projekte auf bestehenden Minen (Modernisierung und Ausbau der bestehenden
Produktion)
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Fur das weitere Vorgehen werden folgende Ausbaustufen vorgeschlagen.
1. Der Floter als standardisiertes Produkt in mehreren Gro3en mit den
Optionen
- Haube mit Gasruckfuhrung
- Ablaufrinne
- Innenzylinder
- Konzentratbehalter
Das Produkt inkl. Pumpen
3. Teilprozess Turnkey, d.h. Rougher, Cleaner, Scavenger oder Zusatzzelle
mit Verrohrung und Ventilen
4. Prozess Turnkey d.h. Flotation Anlage
5. Turnkey (Komplettanlage inkl. Konditionierung, Halle und Infrastruktur etc.)

n

Derzeit arbeitet Siemens noch an Stufe 1. Daher werden in der Studienarbeit nur
Brownfield Projekte betrachtet, wo einzelne Zellen ausgetauscht oder Zusatzzel-
len installiert werden kénnen.

Ebenso ist ein stufenweises Vorgehen bei den zu flotierenden Erzen zu bevor-
zugen.

Die Vorteile des Kunden sind

= Hohere Effektivitat bei feinen Partikeln (< 40pm) und groben Partikeln
(> 80um)

= Geringerer Medienverbrauch (Gas, Elektrizitat, Wasser etc.)

= Kompakte Abmessungen

= Hoherer Preis- und Mengenspielraum

= Mahlvorgange kdnnen entfallen

Die Konkurrenzsituation ist hart. Es gibt jedoch nur wenige Firmen mit nennens-
werten Marktanteilen. Diese sind Metso-Denver, Outokumpu und Dorr-Oliver/
Oliver-Eimco.

Aufgrund der geringen Anzahl an Anbietern auf diesem Markt und dem Wunsch
des Kunden den Wettbewerb bei Ausschreibungen aufrecht zu erhalten, wird der
Kunde wohl bei fast allen Anbietern Voranfragen stellen. Dies bedeutet auch, dass
ein sehr passives Marketing betrieben werden kann.

Um Siemens allerdings als Floterlieferant ins Gespréch zu bringen sind Facharti-
kel und Vortrage bei Symposien und Messen sinnvoll.

Mit Hilfe von Boston Consulting wurde ein Marktmodell erstellt, woraus sich der
fur Siemens erreichbare Markt ableiten lasst.

Zur Ermittlung des am Markt erzielbaren Preises wurden zunéchst die Herstel-
lungskosten ermittelt. Aufbauend daraus wurden zahlreiche Value Based Modelle
durchgerechnet. Im weiteren Vorgehen wurden die Auswirkungen der Anschaf-
fung von Flotern, auf die Bilanz eines typischen Kunden durchgerechnet.
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Aus den Voruntersuchungen und den relativ hohen Herstellungskosten wurde ein
Staffelpreis vorgeschlagen. Der Grundpreis ist ab Werk zu bezahlen und deckt die
Herstellungskosten ab. Die Gewinne werden aus dem Zusatznutzen des Kunden
abgeleitet.

Folgende Vorbehalte gegen die Preisgleitklausen sind wahrscheinlich:

= Anlagenprojekte stellen in der Regel genehmigungspflichtige Investitionen
dar. Um die Planungsungewissheit zu reduzieren, wird daher aus inneror-
ganisatorischen Grunden auf Festpreise Wert gelegt werden. Hier kann der
Preis Uber eine Abzinsung, basierend auf den aktuellen Rohstoffpreisen,
ermittelt werden.

= Es kdnnen Widerstande bei Anbieterkoalitionen und bei der Bildung von
Konsortien auftreten, da die Preisformeln aufeinander abgestimmt werden
mussen.
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1 Vorwort

Wie sieht die automobile Industrielandschaft in den nachsten zehn Jahren
aus? Wo bilden sich neue Absatzmarkte und wo lohnt es sich zu inves-
tieren? Wohin geht die technische Entwicklung bei Automobilen? Wie las-
sen sich immer mehr, immer schnellere, immer komplexere Neuanlaufe von
Fahrzeugen sicher beherrschen?

Die Landschaft der Automobilindustrie hat sich in der letzten Dekade drastisch
geandert. Eine schnelle Adaptation an sich rasch wandelnde Méarkte ist einer der
Erfolgsfaktoren fur erfolgreiches Wirtschaften. Es reicht heute nicht mehr aus,
dass geforderte Produkt in der entsprechenden Qualitat zu liefern. Die Gesetzge-
bung und die Erwartung der Kunden selbst in Schwellenlandern verandern sich
so schnell, dass nur moderne, auf dem neuesten Stand der Technik basierende
Autos Chancen haben.

Die Verscharfung der Wettbewerbssituation, die Bildung von grof3en Unterneh-
menseinheiten durch Ubernahmen und die steigenden Rohstoff- bzw. Vormateri-
alpreise schlagen sich tberproportional spirbar auf der Ertragsseite nieder. Um
wetthewerbsfahig zu bleiben, sind die Unternehmen gezwungen, zu Internationa-
lisieren.

Die Hauptgriinde fur diese Entwicklung liegen im Zusammenwachsen der in-
ternationalen Méarkte und einer Verschiebung der Absatzmérkte nach Asi-
en und Osteuropa, sowie der Verlagerung der Wertschopfungsanteile von
den Automobilherstellern in Richtung der Zulieferer. Die Forderung der Kun-
den nach individuellen Fahrzeugen erzeugt eine nie dagewesene Varian-
tenvielfalt. Dies bedeutet standig neue Anlaufe in immer kirzerer Zeit. Da-
bei sind 47% der Fahrzeuganlaufe weder wirtschaftlich noch technisch
erfolgreich. Weitere 20% sind technisch, nicht aber wirtschaftlich erfolgreich.*

1 Roland Berger 2003.
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2  Markt (Vom Autoverkdufer zum Internetportal)
2.1 Zahlen und Fakten

Im Jahr 2006 wurden weltweit ca. 68 Mio. Fahrzeuge produziert.? Daftir waren ca.
8 Mio. Beschéftigte notig. Dies entspricht einem Anteil von 5% an der Gesamtzahl
aller in der Produktion Beschaftigten.®* Der Umsatz der Branche lag weltweit bei
ca. 1.900 Mrd. €.

Die regionalen Absatzmarkte mit dem grof3ten Wachstum verschieben sich von
Westeuropa und der NAFTA nach Asien und Osteuropa, insbesondere nach China
und Indien (vgl. Bild 1 Regionales Wachstum der Automobilindustrie). Dem chine-
sischen Markt wird bis 2009 ein jahrliches Wachstum von 14% vorausgesagt, so
dass er den bisherigen Spitzenreiter in der Region, Japan eingeholt haben wird.
Das bedeutet ein gréReres Marktvolumen, also erhéhte Produktionskapazitaten.

2.2 Der Markt in Deutschland

Die deutsche Automobilindustrie beeinflusst mafRRgeblich die Entwicklung der
gesamten deutschen Volkswirtschaft. Zu ihr gehéren die Herstellung von Kraft-
wagen und deren Motoren, die Produktion von Anhangern, Aufbauten und Con-
tainern sowie von Kraftfahrzeugteilen und -zubehor. Die Innovationskraft und das
Okonomische Gewicht dieser Industrie machen die Automobilindustrie zu einer
Schlusselbranche in Deutschland. Entwicklung, Produktion, Vertrieb und Nutzung
des Automobils tragen entscheidend zur Entstehung von Einkommen und Be-
schaftigung in Deutschland bei.

Dariliber hinaus tragen Dienstleistungsbranchen wie Ingenieurbiiros, Speditionen
und Verkehrsbetriebe zur Entstehung eines Automobils bei; insgesamt sind rund
eine Million Menschen in den Vorgelagerten Industrien fur die Automobilbranche
tatig. Diesen sekundaren Beschaftigungseffekt Uber die gesamte automobile
Wertschopfungskette hinzugerechnet, waren im Jahr 2006 ca. 1,8 Millionen Men-
schen in der Automobilproduktion tatig. Jeder 7. Arbeitsplatz hangt vom Automobil
ab.

2.2.1 Zahlen und Fakten

Die deutsche Automobilindustrie erwirtschaftete 2006 einen Umsatz von 253 Mrd. €.
Davon entfielen 68% auf die Hersteller von Kraftwagen und deren Motoren, 4%
auf die Hersteller von Anhéngern, Aufbauten und Containern sowie 28% auf die
Kfz-Teile- und die -Zubehdrindustrie. Damit erzielte allein die Automobilindustrie,
die zu den groéRten Industriebranchen in Deutschland zahlt, ein Sechstel des ge-

2 Vgl. VDA 2007a.
3 Vgl. OICA 2007a.
4 Vgl. OICA 2007b.
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samten industriellen Umsatzes. Mit 117 Mrd. € erzielte die deutsche Automobilin-
dustrie 46% ihres Umsatzes im Ausland.®

318,1
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227,1
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155,9
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Abbildung 1: Regionales Wachstum der Automobilindustrie

3 Globalisierung (Gibt es noch das deutsche Auto?)

Prinzipiell lassen sich im Zuge der Internationalisierung zwei mégliche Anséatze
unterschieden. Zum einen die ErschlieBung neuer Absatzmérkte, zum anderen
die ErschlieBung neuer Einkaufsmaérkte.

Die Beweggrunde fur Unternehmen fiir ein Auslandsengagement sind zum ei-
nen die ErschlieBung neuer Markte und damit der Eintritt in einen dynamischen
Wirtschaftsraum. Zum anderen spielt immer auch die reine Prasenz und damit
eine Wahrnehmung durch den Kunden eine groRe Rolle. Die Uberlegung, die
Produktion in Low-Cost-Countrys zu verlagern wird heute haufig zu schnell und
nicht methodisch getroffen. Oftmals erfolgt keine ganzheitliche Betrachtung der
Kostenvorteile, sondern die Entscheidung beruht ausschlie3lich auf der Annahme
glinstigerer Lohnkosten. Haufig kdnnen z.B. hohere Energiekosten oder gravie-
rende logistische Mehrkosten die Vergleichsrechnung entscheidend verandern.
Damit ist ein Scheitern des Engagements vorprogrammiert bzw. kénnen die vor-

5 VDA 2007b.
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handenen Potentiale nicht vollstdndig ausgeschdpft werden. Im Neuanlauf von
Produkten potenzieren sich die verschiedenen Probleme wie z.B. mangelhaftes
Projektmanagment, schwache Einbindung von Lieferanten, zusétzliche Logistik-
kosten, etc. Operative Hektik und Handlungsorientierung dominieren oftmals die
Entscheidung fir ein Auslandsengagement. Da viele der Entscheider fur ein Aus-
landsengagement im Top-Management sitzen, wird die Fehlleistung aber haufig
nicht zuriick genommen.

Nachdem die Entscheidung fur die Produktion im Ausland gefallen ist, muss der
richtige Standort gefunden werden. Wichtig bei der Auswahl erscheint ein lang-
fristiges Wirtschaftswachstum, politische Stabilitat und eine ausreichende bzw.
wachsende Anzahl Kunden. Eine sorgféaltige Auswahl des Standorts ist von grof3-
ter Bedeutung, da zu Beginn erhebliche Investitionsausgaben zu tétigen sind, die
sich erst nach mehreren Jahren amortisieren.

Die Zauberformel BRIC (Abbildung 2: Die BRIC-Staaten) sorgt derzeit fur glanzen-
de Augen bei den Automanagern. BRIC steht fiir die Staaten Brasilien, Russland,
Indien und China und fasst die Staatengruppe dieser vier sehr stark wachsenden
Lander zusammen. Sie alle vereint ein jahrliches Wirtschaftswachstum von 5%
bis 10%. AulRerdem leben ca. 40% der Weltbevdlkerung in diesen Staaten. Die
zuvor aufgestellten Forderungen nach hohem Wirtschaftswachstums und einem
grofRen Markt werden also erfillt. Allerdings gelten fur die Autohersteller in diesen
Landern andere Spielregeln. Klima, Stral3enverhaltnisse und technische Infra-
struktur setzen eine robuste, eher einfache und kostengunstige Technik voraus.

Abbildung 2: Die BRIC-Staaten

Hinsichtlich des Wirtschaftswachstums sind alle drei Staaten laut Bundesagentur fir
AuRenwirtschaft mit Wachstumsraten von 4% bis 10% bis zum Jahr 2010 gefihrt.

Unter Berilcksichtigung verschiedener Faktoren u. a. Absatzzahlen bei PKWs,
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demografische Verteilung, Kauferverhalten, vorhandene Automobilmarken ergibt
sich folgendes Landerportfolio (Abbildung 3: Landerportfolio). Als klarer Favorit
geht die VR China aus dem Landervergleich hervor.

Neue Markte versprechen steigende Absatzzahlen, doch der Kostendruck auf die
OEMs, bedingt durch die steigenden Anspriiche der Endverbraucher, wird von
den Herstellern zum gréf3ten Teil auf die Zulieferer abgewalzt.

Wahrend der Endpreis eines Automobils inflationsbereinigt etwa auf heutigem Ni-
veau liegen wird, steigen die Erwartungen an Ausstattung und Komfort der Auto-
kaufer enorm. ,Immer mehr Auto fur das gleiche Geld" wird die Grundeinstellung
des Endverbrauchers sein. Dies gilt auf allen Markten der Welt, auch in China.
Diese Entwicklung erhéht den Kostendruck auf die gesamte Automobilindustrie.
Hersteller stehen vor zwei alternativen Handlungsmdéglichkeiten: Entweder auf
neue, vom Kunden gewinschte Innovationen zu verzichten, was zwangslaufig
zu rucklaufigen Absatzzahlen und einem geringerem Umsatz fihrt, oder, die aus
Okonomischer Perspektive betrachtet wahrscheinlichere Variante, namlich die
Kosten an anderer Stelle zu reduzieren.

Markt und landesspezifische Bedingungen sind zu bericksichtigen. Im Automobil-
bau wird versucht mit Hilfe von Plattformstrategien Sklaleneffekte zu generieren.
Die Entwicklung der Fahrzeugreihen erfolgt in verschiedenen Teams die Utber die
ganze Welt verteilt sind. Dies fuhrt im Anlauf zu einem extrem hohen Abstim-
mungsaufwand, aufgrund unterschiedlicher Kulturen, Zeitzonen und Reifegrade
der Konstruktion.

Die Adaption auf den chinesischen Markt findet im Wesentlichen im Bereich des
Infotainment und Komfort statt. Im Bereich der Sicherheit und des Antriebes wer-
den aus Image Griinden kaum landerspezifische Adaptionen vorgenommen.
Heute lauft fast jedes zweite deutsche Fahrzeug im Ausland vom Band. Die Auto-
mobilzulieferer sind aufgefordert in der unmittelbaren Nahe der OEMs zu fertigen
um Just in Time bzw. Just in Sequence Lieferungen zu garantieren.

Die Zulieferer selbst mussen ihre Kostenstruktur (Logistik-, Personal-, Zollkosten,
etc.) optimieren und mit qualifiziertem Personal eigene Produkte vor Ort entwi-
ckeln, um wettbewerbsféhig zu bleiben.

Die Lohnkosten stellen insofern nur eine Determinante in der betriebswirtschaft-
lichen Vergleichsrechnung dar. Weitere Kriterien wie Infrastruktur, Qualitat von
Forschung und Entwicklung, Schulung und Ausbildungsbedarf, Wahrungsrisiken
und Einbuf3en bei der Produktqualitat sind zu bertcksichtigen.
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Abbildung 3: Landerportfolio

4  Treiber der I_’roduktivitéitssteli\%erung
(Vom Taylorismus zum Lean Management)

Die deutsche Automobilindustrie exportiert sieben von zehn in Deutschland pro-
duzierten Autos ins Ausland. Hinzu kommen mehr als 2.000 Fertigungsbetriebe
weltweit. Damit avanciert sie zum ,Global Player®. Allerdings ist auch, oder ge-
rade deshalb, die deutsche Automobilindustrie dem internationalen Wettbewerb
extrem ausgesetzt (Abbildung 4: Produktivitdtszange).

Auf dem deutschen Markt geht die technische Entwicklung in Richtung Verbesse-
rung des Verkehrsflusses, was mit Technologien zur individuellen Verkehrssteue-
rung erreicht werden kann. Das reicht von der lokalen Gefahrenwarnung zur Re-
duzierung des Unfallrisikos — Pannen- oder Stauwarnung — bis zu kommerziellen
Anwendungen — Internet, Echtzeit-Kommunikation zwischen einzelnen Fahrzeu-
gen oder Parkraumbezahlung.

In den letzten Jahren hat der Faktor Treibstoffverbrauch enorm an Bedeutung ge-
wonnen. Die Automobilindustrie reagierte darauf mit der Entwicklung emissions-
und verbrauchsarmerer Fahrzeuge. Dieser Trend wird in Zukunft anhalten und mit
neuen Technologien (z.B. Brennstoffzellen, Hybridantrieb) weiter voran getrieben.
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Abbildung 4: Produktivitdtszange

5 Innovation als Wettbewerbsvorteil
(Die Macht der Controller)

Ein entscheidender Stutzpfeiler bei der Strategie der deutschen Automobilindus-
trie, sich von Wettbewerbern abzusetzen, sind Innovationen. Sie sind die Basis
dafir, dass sich die deutschen Hersteller in nahezu allen Segmenten als Premi-
umanbieter positionieren und im Vergleich zur auslandischen Konkurrenz auch
Premiumpreise erzielen kdnnen. Diese Erfolge kommen nicht von ungefahr. Nach
einer Untersuchung der Weltorganisation fiir geistiges Eigentum (WIPO) belegte
Deutschland 2006 mit rund 17.000 internationalen Patentanmeldungen hinter den
USA und Japan Platz 3. In der Liste der Unternehmen mit den meisten interna-
tionalen Patentanmeldungen belegten deutsche Firmen, darunter ein Automobil-
Zulieferer (Bosch), die Range drei und finf. Deutsche Unternehmen sind auch
regelmaRig auf vorderen Rangen zu finden, wenn es um die F&E-Aufwendungen
oder um das Ranking der F&E-intensivsten Zulieferer geht.

Im innerdeutschen Vergleich der F&E-Ausgaben ist der Fahrzeugbau regelmafig
Hauptakteur vor der Elektrotechnik, der chemischen Industrie und dem Maschi-
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nenbau. Dabei dominiert der Kraftfahrzeugbau innerhalb des Wirtschaftssektors
mit etwa einem Drittel der F&E-Aufwendungen. Die deutsche Automobilindustrie
tut also gut daran, weiterhin auf Innovationsfilhrerschaft zu setzen, denn nur ein
innovatives Deutschland kann als Hochlohnland im weltweiten Wettbewerb kon-
kurrenzfahig bleiben.

Bei einer ndheren Analyse der Einflihrungsgeschwindigkeit von Innovationen
(Abbildung 5: Einfuhrungsgeschwindigkeiten von Innovationen) zeigt sich, dass
bestimmte, stark durchsetzungsfahige Must-Have-Technologien innerhalb kurzer
Zeit einen sehr hohen Grad der Marktpenetration erreichen. Sicherheitssysteme
wie ABS, Airbags oder ESP setzten sich auf Grund von gesetzlichen Vorgaben
innerhalb nur einer Produktgeneration im Markt durch. Sogenannte Nice-To-Ha-
ve-Technologien wie z.B. Klimaanlage, Sitzheizung oder Zentralverriegelung im
Komfortbereich setzen sich anfangs zwar sehr schnell durch, bendtigen meist
aber zwei Produktzyklen, um sich am Markt zu etablieren.

Diese beiden Innovationskategorien beeinflussen die Industrie nachhaltig.

Vernachlassigend gering ist der Einfluss von Nischentechnologien, die auch nach
Jahrzehnten keinen hohen Verbreitungsgrad erreichen.

Markt Must-Have-Technologie
penetration | Gesetzliche Anforderungen/
in Prozent | Sicherheit (z,B, ABS, Airbag,
Gurte, ESP)
100 / 7 =
20 /,- ':,’-,- Nice=to-Have-Technologie /Q?_;{/j
: " | Komfort (.8, Klimaanlage,
&0 ; elektrische Fensterheber, |
: ks Zentmlvaniegelung}
w 70 ; .: -
2 e
] : / ﬂ:ff’ Beispleltechnologien Im Zeit-
50 H f 7 / raum von 35 Jahren untersucht
S /
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Abbildung 5: Einfiihrungsgeschwindigkeiten von Innovationen®

6 Quelle: McKinsey 2003.
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5.1 Innovationstrends bei PKW

Zukilnftige Innovationen werden dem Endkunden zum gréf3ten Teil verborgen
bleiben. Kostensenkende Prozessoptimierungen werden dem Kunden nur durch
niedrigere Preise bewusst.

Produktbezogene Innovationen dagegen kdnnen nur dann Erfolg haben, wenn
sie nicht nur Kundenmehrwert schaffen, sondern auch die Rentabilitat verbes-
sern. Daher wird nicht jede Neuerung einen langfristigen Einsatz erwarten. Die
Innovationen bei den Pkws kdnnen in die Kategorien Infotainment, Komfort, Si-
cherheit und Antrieb unterteilt werden.

Im Bereich des Infotainments wird der signifikanteste Fortschritt mit der Anbin-
dung des Fahrzeugs an kabellose Breitbandnetze sein. Das Informationsangebot,
z.B. fur die Navigation in Echtzeit bendtigt, wird sich vervielféltigen. Daruber hin-
aus werden Unterhaltungselemente wie digitales Fernsehen oder Netzwerkspiele
im Fahrzeug Einzug erhalten.

Im Komfortbereich pragen individuell auf die Insassen abgestimmte Losungen die
Entwicklung. Dabei sind manuell einstellbare Fahreigenschaften, physiologisch
geregelte Klimaanlage sowie intuitive Sitzergonomie nur einige Beispiele.
Tiefgreifende Anderungen stehen auch in der Sicherheitstechnik bevor. Head-up
-Display, Ruckfahrkameras, aktive Beleuchtung, FuRgangersensorik, Objekter-
kennung und Nachtsichtgerate machen die Interaktion des Fahrers mit seiner
Umwelt um einiges sicherer und erweitern seine eingeschrankte Wahrnehmung
im Fond. Selbststandig eingreifende Computer unterstiitzen den Fahrer in Gefah-
rensituationen und leiten unmittelbar GegenmafRnahmen ein.

Bei Eintritt eines Unfalls schitzen intelligentere Airbags und ein prazise aufein-
ander abgestimmtes Verhalten aller Sicherheitssysteme die Insassen in den Pre-
und Post-Crash-Phasen.

Antriebsseitig missen die Forderungen nach geringerem Verbrauch und der
Trend nach kompakteren und leistungsfahigeren Motoren beriicksichtigt werden.
Mittelfristig wird sich das ,4-Liter-Auto” mit einem niedrigen Emissionsniveau im
Massensegment durchsetzen (vgl. Abbildung 6: Innovations-Roadmap ,Ausstat-
tung“ Kompaktklasse Europa, Abbildung 7: Innovations-Roadmap ,Ausstattung”
Kompaktklasse Japan).

Im Karosserie- und Ausstattungsbereich werden verbesserte Klebetechnologien
und der Einsatz von Aluminium bestehende Prozesse optimieren. Markanteste
Produktinnovation werden X-by-wire-Systeme sein.
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Abbildung 6: Innovations-Roadmap ,Ausstattung” Kompaktklasse Europa

Abbildung 7: Innovations-Roadmap ,Ausstattung” Kompaktklasse Japan

Zahlreiche Innovationen werden inzwischen nicht mehr von den OEM’s sondern
von den Zulieferern entwickelt, damit haben diese die Mdglichkeit sich technolo-
gisch von lhren Wettbewerbern abzusetzen.

Uber eine entsprechende Markenbildung kann sich das Unternehmen eine bes-
sere Marktposition erarbeiten. Dies gilt vor allem dann wenn die Produkte bzw.
deren Funktion direkt vom Endverbraucher wahrgenommen werden.

Diese Chance ist zugleich auch das grof3te Risiko der Zulieferer. Es muss ihnen
gelingen in gréRerem Mal3e Kosteneinsparungen zu generieren, dies ist durch ei-
nen sehr schnellen und fehlerfreien Hochlauf méglich. Der Process Design Guide
ermoglicht diesen Hochlauf.
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Abbildung 8: Mdgliche Gewinnsteigerung durch schnellen Hochlauf

6 Die Anlaufstrat?_:%ie
(Effizienz- und Effektivitatssteigerung)

Die Hauptzielgré3en der Anlaufstrategie sind das Erreichen der Termintreue (25 %)
und der festgelegten Qualitatsziele (21 %). Von Bedeutung sind weiterhin das Ein-
halten der Kosten- und Budgetziele (17 %), die Beherrschung der Produkt- und/
oder Prozesskomplexitat (16 %) sowie eine kurze Anlaufzeit (11 %).

Eine untergeordnete Rolle spielen eine hohe Flexibilitdt hinsichtlich Stiickzahl
und Varianten (6 %) und ein hoher Auslastungsgrad (4 %).” Die erfolgreichen
Unternehmen fokussieren ihre Aktivitaten auf die kritischen Prozesse und agieren
nicht ,an allen Fronten* gleichzeitig, um die HauptzielgroRen zu erreichen. Die-
se Unternehmen kennen das Leistungspotenzial aller Partner und strukturieren
dementsprechend ihre strategischen Entscheidungen: Sie entkoppeln intelligent,
nutzen eine sinnvolle Staffelung und bilden Plattformen und bertcksichtigen Fle-
xibilitdtskorridore fur ihre Zulieferer zur Adaption von Produktions- und Logistik-
prozessen. Der Process Design Guide unterstitzt und leitet das Unternehmen bei
der Fokussierung.

Die Anlaufstrategie ist ein konkreter Plan zur Erreichung der definierten Anlaufzie-
le. Sie ist der Schlissel zum langfristigen Unternehmenserfolg.8
Zu einer erfolgreichen Strategie gehdren folgende Teilschritte:

7 G. Schuh, A. Kampker, B. Franzkoch, Anlaufmanagment.
8 Vgl. Nagel 2007, Seite 9.
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Festlegung der malRgeblichen Ziele

Externe Analyse: Einschatzung der Chancen und Risiken der Umwelt
Interne Analyse: Einschatzung der internen Starken und Schwéchen
Formulierung und Auswahl von Strategien

Implementierung der Strategie

aprwdPE

6.1 Ziele im Anlaufmanagement

Die Auswahl von Zielen aus einer Vielzahl von Alternativen ist zwingend notwen-
dig, da erst sie jedem Mitarbeiter Klarheit dartiber verschafft, was mit der Mission
eigentlich erreicht werden soll. Aus den Unternehmenszielen leiten sich die Be-
reichs- und Abteilungsziele ab. Die personlichen Ziele der Fihrungskrafte leiten
sich aus dieser Zielpyramide ab.

Far ein effektives Anlaufmanagement kdnnen folgende Ziele definiert werden:
= Einflihrung benchmarkféhiger Innovationen je Jahr

» AfA flr Neuprojekte ist < x % vom Verkaufspreis

= Anzahl Anderungen je Bauteil

= Termineinhaltung der jeweiligen Meilensteine

= Einhaltung der geplanten Kosten- und Investitionsziele

= Einhaltung der geplanten 0-km Ausfalle im Anlauf

= Erreichung von FPY (First Pass Yield) und PPH (Parts per Hour)

= Time to Market (vgl. Abbildung 9: Fast Ramp-up)

= Time to Volume (vgl. Abbildung 9: Fast Ramp-up)

Abbildung 9: Fast Ramp-up
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6.2 SWOT-Analyse

Mit Hilfe der Strength, Weakness, Opportunities and Threats Analyses Die SWOT-
Analyse zeigt die interne Sicht der externen Faktoren Starken und Schwéchen,
sowie die internen Chancen und Risiken des Anlaufmanagments.

Hieraus lassen sich dann Handlungsfelder bestimmen und entsprechende Strate-
gieempfehlungen ableiten.

6.3 Auswahl der Strategie

Im Mittelpunkt der Strategieauswahl stehen die Unternehmensziele, vor allem das
Ziel, den Unternehmenswert zu steigern.

Im Anlaufmanagement bedeutet dies, dass die gewahlte Strategie zu einer Stei-
gerung des Betriebsergebnisses und zur Senkung der Kapitalkosten fihrt. Dies
fuhrt haufig zu einer Anderung des Produktportfolios.

6.4 Implementierung der Strategie

Den letzten Teilschritt im strategischen Management bildet die Implementierung
der Strategie. Alle Strukturen und Prozesse im Anlaufmanagement muissen an
der Strategie ausgerichtet sein.®

Im Einzelnen bedeutet dies die konkrete Umsetzung der Aufbau- und Ablaufor-
ganisation und die Festlegung von konkreten Vorgaben fir das ausfihrende Ma-
nagement.

Alle Mitarbeiter sind Uber die Strategie und die damit verbundenen Konsequen-
zen zu informieren. Die Aufgaben der einzelnen Personen sind zu Uberprufen.
Mitarbeiter sind zu motivieren und zu schulen, um den Zweck der strategischen
Veranderung zu kennen und zu verstehen. Dies ist eine Grundvoraussetzung, um
Akzeptanz fir die Veranderung zu schaffen

Im modernen Anlaufmanagement der Automobilindustrie empfiehlt sich eine di-
visionale kundenorientierte Struktur (Abbildung 10: Divisionales Anlaufmanag-
ment). Die wesentliche Starke dieser Struktur ist die Marktorientierung. Mit den
autonomen Einheiten kann auf Anderungen und Kundenforderungen sehr flexibel
und schnell reagiert werden. Die Koordination findet unabhangig von der Leitung
in den einzelnen Teams statt. Dies erfordert von den Teams und besonders vom
Anlaufplaner eine hohe unternehmerische Verantwortung.

9 Vergl. Chandler 1962.
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Abbildung 10: Divisionales Anlaufmanagement

7 Die Anlauforganisation
(Beginn eines umfassenden Netzwerkmanagements)

Anlaufmanagement ist Projektmanagement, haufig Multiprojektmanagement.
Dies setzt eine vortubergehende Verschiebung der Zustandigkeiten und Verant-
wortlichkeiten einzelner Funktionen voraus. Haufig werden Mitarbeiter der Lini-
enorganisation temporar fur die Projektarbeit delegiert. Dies hat den Vorteil, dass
alle Projektmitglieder in der Organisation fest verankert und das Wissen der Lini-
enorganisation im Projekt vorhanden ist.

Die Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten mussen klar definiert sein, um Kon-
flikte zwischen Linienorganisation und Projektmanagement schon im Vorfeld aus-
zuschliel3en.

Das Anlaufteam muss in der Lage sein sich selbst zu organisieren, mit der Um-
welt Informationen auszutauschen und die Komplexitat des Projektes zu beherr-
schen.

Des Weiteren muss sichergestellt werden, dass erworbenes Wissen fur nachfol-
gende Anlaufe transparent dargestellt wird.
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8 Der Anlaufplaner
(Einer muss ja Schuld sein!)

Das wichtigste Kriterium fur jedes Unternehmen ist die Verfugbarkeit gut aus-
gebildeter Fihrungs- und Fachkrafte. Hier liegen vor allem im interkontinentalen
Wettbewerb die besonderen Starken des Standortes Deutschland.?

Die Bereitschaft zur Konfliktldsung, den offenen Umgang mit Problemen, den di-
rekten Zugang zu Partnern Uber Hierarchiestufen hinweg und rasche Entschei-
dungen zeichnen einen guten Anlaufplaner aus.

Es handelt sich also um hochqualifizierte Projektmanager, in der Regel Ingenieure
bzw. Wirtschaftsingenieure, wenn mdaglich mit einem zusatzlichen MBA-Studium.
Nach Angaben des VDI (Verein Deutscher Ingenieure) fehlen bereits heute rund
18.000 Ingenieure in Deutschland. In China verlassen rund 400.000 Absolven-
ten jahrlich die Universitaten, in Indien 200.000. In Deutschland sind es lediglich
40.000.%

Tendenziell wird aufgrund der Globalisierung und des hohen Exportanteiles die
Belegschaft der deutschen OEM’s und deren Zulieferer eher im Ausland wach-
sen. Die Ausbildung im Ausland in den Ingenieurwissenschaften — abgesehen von
einzelnen Elite-Universitaten — hat allerdings nicht das Niveau das wir in Deutsch-
land an den Universitaten und Fachhochschulen haben. Deshalb investieren viele
Unternehmen sehr stark in die Aus- und Weiterbildung ihrer Mitarbeiter. Oftmals
auch gemeinsam mit anderen Unternehmen, z.B. Michelin und BMW in South
Carolina, USA.

Fir die deutschen Anlaufplaner bedeutet dies, immer haufiger im Ausland Neu-
anlaufe zu begleiten. So mussen die Ingenieure nicht nur rdumliche, zeitliche und
sprachliche Barrieren Giberwinden, sondern vor allem die kulturellen Unterschiede
bertcksichtigen, um den Projekterfolg nicht zu geféhrden.

10 VDA Globale Mérkte 2007.
11 VDA Globale Mérkte 2007.
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Geschichte an der Universitat zu Kaln.

Danach absolvierte er ein Traineeship beim North-
South Centre des Eurporates, ,Transmediterranean
Programme" in Lissabon und ein Praktikum beim Inter-
national Studies Journal in Teheran.

Seit 2005 ist er Studienleiter im Bereich Corporate/In-
ternational Studies der School of International Business
and Entrepreneurship (SIBE) der Steinbeis-Hochschu-
le Berlin. Dort absolvierte er zudem berufsbegleitend
ein Studium zum Master of Business Administration
(MBA).
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Prof. Dr. Werner G. Faix

geb. am 21.08.1951 in Gartringen/Wirttemberg.

Professor fir Unternehmensfiihrung an der Steinbeis-
Hochschule Berlin (seit 1999); Griinder und Direk-
tor der School of International Business and Entre-
preneurship (SIBE) der Steinbeis-Hochschule Berlin
mit derzeit 7 Transfer-Instituten und tber 500 Studie-
renden in Master-Projekt-Kompetenz-Studiengangen
im Bereich Management. Direktor des Institutes of
International Management des Stuttgart Institutes for
Management and Technology (SIMT). Geschéfts-
fuhrender Gesellschafter der SAPHIR Holding GmbH,
einem Unternehmen der Steinbeis-Hochschule Berlin
im Verbund der Steinbeis-Stiftung. Seit 1993 Leiter der
Steinbeis Akademie fur Unternehmensfiihrung.

Chemie-Ingenieur-Studium an der Fachhochschule
Aalen (Dipl.-Ing. (FH) 1973). Studium der Chemie und
der Biochemie an der Universitdt Ulm (Dipl.-Chem.
1978) und Promotion zum Dr. rer. nat. (1981). An
der Universitat Ulm wissenschaftlicher Angestellter
und Strahlenschutzbeauftragter. Von 1982 bis 1995
Mitarbeiter der IBM Deutschland, Manager in verschie-
denen Bildungs-, Personalentwicklungs- und Fih-
rungskrafteentwicklungsfunktionen, zuletzt Direktor der
IBM Bildungsgesellschaft. Von 1988 - 1996 Lehrbeauf-
tragter an den Universitaten Stuttgart und Heidelberg
und von 1996 - 1999 stv. Leiter des Zentrums MBA der
Donau-Universitat Krems (A).

Umfangreiche Publikations- und Vortragstétigkeit (u.a.
18 Biicher) in den Bereichen Wachstum und Globali-
sierung, AulRenwirtschaft, Technologiemanagement,
Unternehmensfiihrung, FUhrungskrafteentwicklung,
Entrepreneurship und Personale Entwicklung.
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Dipl.-Ingenieur
Stefan Forste, MBA

Stefan Forste wurde am 23. Dezember 1966 in Han-
nover geboren. Er legte sein Abitur 1986 am Konig
Wilhelm Gymnasium in Hoxter / Westfalen ab. Im An-
schluss an den Wehrdienst studierte er ab 1988 an der
Universitat Paderborn Elektrotechnik mit der Schwer-
punkt Automatisierungstechnik. Wahrend des Studi-
ums absolvierte er verschiedene Industriepraktika, un-
ter anderem bei Stiebel Eltron in Holzminden sowie bei
der Siemens AG in Hannover und Danvers, USA. Wei-
tere praktische Erfahrungen sammelte er studiumsbe-
gleitend bei einer selbstéandigen Tatigkeit mit Montage
und Vertrieb von Haushaltselektronik sowie im Rahmen
der Diplomarbeit bei einem Paderborner Ingenieurbii-
ro. Das Studium beendete er 1996 erfolgreich mit dem
Abschluss Diplomingenieur.

Anschlieflend war Stefan Foérste kurzzeitig freiberuflich
bei der ABB Schaltanlagentechnik GmbH tétig und dort
mit der Entwicklung einer Benutzerschnittstelle beauf-
tragt.

Darauf folgte von 1997 bis 1999 eine Tatigkeit als wis-
senschaftlicher Mitarbeiter am Heinz Nixdorf Institut
der Universitat Paderborn. Hier war er am Lehrstuhl fiir
Rechnerintegrierte Produktion als Berater in mehrere,
zum Teil internationale Strategie- und Geschaftspla-
nungsprojekte mit renommierten Kunden aus der Elekt-
ro- bzw. Elektronikindustrie eingebunden. Daraus ergab
sich schlie3lich die Verbindung zum Bereich Elektro-
nics Assembly der Siemens AG, bei der Stefan Forste
seit August 99 zunéchst im Produktmanagement und
anschlieRend im globalen Marketing téatig ist. Schwer-
punkt seines Verantwortungsbereichs sind gegenwar-
tig Global Competitive Intelligence und die entsprech.
Unterstiitzung bei der Strategieentwicklung. Berufsbe-
gleitend absolvierte er ein zweijdhriges Studium an der
SIBE, das er im Juni 08 erfolgreich mit dem Titel Master
of Business Administration (MBA) abschloss.
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Betriebswirtin (VWA)
Christine Golisch

Christine Golisch wurde am 30. Mai 1972 in Dort-
mund geboren. Nach dem Abitur im Jahr 1991 ab-
solvierte sie die kaufmannische Stammhauslehre
der Siemens AG verbunden mit einem dualen Stu-
dium an der Verwaltungs- und Wirtschaftsakademie
Frankfurt zur Betriebswirtin (VWA).

Im Anschluss daran Ubernahm sie die kaufméanni-
sche Projekt- und Grol3kundenbetreuung einschliel3-
lich der vertragsbegleitenden Aufgaben im Bereich
Privater Kommunikationssysteme der Siemens AG
in Dortmund.

1997 sammelte sie im Rahmen eines einjahrigen
projektbezogenen Auslandseinsatzes in Sidafrika
internationale Projekterfahrung.

1998 war sie im internationalen Stammbhausvertrieb
im Bereich der Kommunikationsendgeréte in Mun-
chen fir die Betreuung der Landesgesellschaften in
Sldeuropa und Lateinamerika verantwortlich.

1999 wechselte sie in die Siemens Berufsausbildung
und Ubernahm die Leitung des Referates kaufmén-
nische Bildung in Minchen. AnschlieRend folgten
Aufgaben im Kundenmarketing und die Leitung des
Bewerbermarketings. Heute koordiniert sie unter an-
derem die Zusammenarbeit der Siemens Ausbildung
mit der Steinbeis-Hochschule Berlin im Bereich der
berufsbegleitenden Bachelor- und Masterstudien-
gange.
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Dipl.=Ingenieur
Holger Griesenauer, MBA

Holger Griesenauer, geb. 1971. Studium des Maschi-
nenbau mit Fachrichtung Produktionstechnik an der
Universitat Karlsruhe und der Ecole Nationale Supéri-
eure d'Arts et Métiers (ENSAM) in Bordeaux und Pa-
ris. Abschluss als Diplom Ingenieur und Ingénieur EN-
SAM.

Einstieg ins Berufsleben 1999 mit dem 2-jahrigen in-
ternationalen Trainee-Programm der Fa. Siemens.
Jeweils 8-monatiger Einsatz als Logistiker am Stand-
ort Amberg (Deutschland), als Marketing Experte am
Standort Toronto (Kanada) und als Fertigungsplaner
am Standort Haguenau (Frankreich).

Von 2001 bis 2004 Logistiker am Standort Amberg. Lei-
tung der Handelswarenlogistik und zweimonatiger Aus-
landseinsatz bei der Restrukturierung des Standorts
Reynosa (Mexico).

Fertigungs- und Prifplanung fir Produktspektrum Po-
sitionsschalter und Projektleiter fir Auslauf- und Verla-
gerungsprojekte (2004-2005).

Seit 2005 Leitung Fertigungs- und Prifplanung fur das
Produktspektrum der Befehls- und Meldegerate sowie
Positionsschalter. Projektleiter fur die Einfuhrung der
digitalen Planung im Geratewerk Amberg. Berufsbe-
gleitendes MBA-Studium an der Steinbeis-Hochschule
Berlin (2006-2008).
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Dipl.-Wirtschaftsingenieur
Thomas Hagedorn, MBA

Thomas Hagedorn wurde im Februar 1969 in Mins-
ter (Nordrhein-Westfalen) geboren. Hier ging er zur
Grundschule sowie zum Annette-von-Droste-Hulshoff-
Gymnasium, das er im Jahr 1988 verliel3, nachdem er
die Prufung zur Allgemeinen Hochschulreife bestanden
hatte. Nach zwei Jahren Militardienst schrieb er sich in
die Wirtschaftsingenieurfakultat der Universitat Pader-
born ein. Mit bestandenem Vor-Diplom wechselte er
1992 an die Technische Universitat Berlin, wo er sein
Wirtschaftsingenieurwesenstudium fortsetzte. Im Jahr
1996 schloss er erfolgreich sein Studium an der Tech-
nischen Universitat Berlin als Diplom-Wirtschaftsinge-
nieur ab.

Kurz danach ging Thomas Hagedorn nach Japan, um
fur ein Jahr Japanisch an der Kansai Kokusai Gakuin
Sprachschule in Osaka zu studieren. Fur dieses Studi-
um erhielt er ein Stipendium vom Deutschen Akademi-
schen Austauschdienst (DAAD).

Im Jahr 1997 begann er bei Hitachi Ltd. in Hitachi-city,
Japan, als Ingenieur in der Anlagenbaugruppe, wo er
verantwortlich war fiir die Planung und Beschaffung
von Hauptkomponenten fiir internationale und inléandi-
sche (japanische) Kraftwerksprojekte.

2002 kehrte er nach Deutschland zurtick, nachdem ihm
eine Position bei der Siemens AG in der Energy Sec-
tor Niederlassung in Offenbach angeboten worden war.
Hier war er Ingenieur fur die Rohrleitungssysteme im
GuD-Kraftwerken. Zu Beginn des Jahres 2005 wech-
selte er nach Erlangen, um eine Stellung als Vertriebs-
ingenieur anzunehmen. Aufgrund einer Reorganisation
wechselte er 2007 zurlick nach Offenbach. Seitdem ist
er Vertriebsleiter fur Kraftwerke fir die Vertriebsregio-
nen Japan, Korea und China.
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Dipl.-Kaufmann
Claus-Peter Hammer

Claus-Peter Hammer wurde am 06. November 1954 in
Worms/Rhein geboren.
Nach dem Abitur 1974 trat er als Zeitsoldat (12 Jahre)
in die Bundeswehr ein.

Von Oktober 1975 bis November 1978 absolvierte er
das Studium der Wirtschafts- und Organisationswis-
senschaften (Schwerpunkte: Personal, Betriebspsy-
chologie und Arbeitswissenschaften) an der Universitat
der Bundeswehr in Minchen.

Seit 1986 ist er bei der Siemens AG in verschiedenen
Funktionen der Kaufmannischen Bildung tatig.

Zur Zeit ist er Referent fur Kaufménnischen Bildung
mit den Aufgaben: Strategische Bildungspolitik, Hoch-
schulkontakte zum Aufbau von dualen Studiengéngen,
Aufbau der beruflichen Fortbildung bei Siemens-Lan-
desgesellschaften, Aus- und Fortbildung in kaufmanni-
schen Berufen sowie Gestaltung von berufsbegleiten-
den Studiengangen.

Herr Hammer hat mehrere Lehrauftrdge an deutschen
Hochschulen und wirkt in mehreren Gremien von Ver-
banden und IHK n mit.
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Dipl.-Ingenieur (FH)
Dirk Klein, MBA

Im Jahre 2001 trat der Autor in die damalige Siemens
VDO Automotive AG ein und erweiterte am Standort
Bebra/Muhlhausen im Bereich der Arbeitsvorberei-
tung seine Kenntnisse und Erfahrungen.

Die Verantwortung umfasste als Gruppenleiter fir
Kalkulation und Anlaufplanung die Produktneuein-
fuhrung und Serienbetreuung der zwei Produktberei-
che der ,Chassis & Safety“ Produkte und der Kraft-
stoffpumpen.

Seit 2005 zeichnet der Autor verantwortlich fiir den
Fertigungsbereich der Division ,Chassis & Safety"
am Standort Bebra/Mihlhausen. Weiterfiihrend tragt
er die Verantwortung fur die Serieneinfihrung neu-
er Antriebskonzepte flr elektrische Lenkungs- und
elektrische Bremsenanwendungen.
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Dipl.-Wirtschaftsingenieur
Thomas Krause, MBA

Thomas Krause, Jahrgang 1967, studierte Wirtschafts- ¥
ingenieurwesen mit der Fachrichtung Maschinenwe-
sen an der TU Berlin. Das Studium schloss er mit den
Schwerpunktfachern Energie- und Rohstoffwesen, Um-
welttechnik, Systemtechnik, Investition, Finanzierung
und Controlling im Jahr 1992 als Dipl. Wirtsch.-Ing. ab.

Nach seinem Studium arbeitete er im Siemens Energy
Sector als Projektleiter in der Organisation und Informa-
tionsverarbeitung des Gasturbinenwerkes Berlin. Dort
unterstitzte er die Einfihrung von SAP fur die Service-
abwicklung und Service-Stammdatenhaltung im Jahr
1997.

Von 1998 his 2000 arbeitete er als SAP Projekt Inte-
gration Manager fur die Integration des Gasturbinen-
geschéfts in das fossile Geschéft des Siemens Energy
Sector. Nach Fertigstellung des Integrationsdesigns
wechselte er als Gruppenleiter in die Dokumentations-
abteilung des Gasturbinen Order Management.

2002 tbernahm er als Vertreter der Fertigung die Re-
strukturierung des PTC Windchill Projektes, um das
definierte Produktdatenmodell in SAP zu realisieren.
Nach Abschluss der Designphase in 2003 Ubernahm
er in 2004 als Business Team Lead die Verantwortung
fur die Restrukturierung des Product Change Manage-
ment Projektes. Das Projekt wurde in 2006 fiir mehr
als 8.000 Anwender innerhalb des Siemens Energy
Sectors eingefuhrt. Seit 2007 arbeitet er als Business
Process & Team Manager, um die Harmonisierung von
SAP-Systemen innerhalb der Products Business Unit
des Siemens Energy Sector voranzutreiben.

Von 2006 bis 2008 erstellte er im Rahmen seines be-
rufsbegleitenden Studiums zum Siemens General MBA
ein Konzept zur Einfuhrung eines ,3D Collaboration
Product Design and Manufacturing Process"” fir Gas-
turbinen.
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Dipl.-Ingenieur
Volker Kuhne, MBA

Volker Kuhne wurde 1969 in Magdeburg geboren, ist
verheirate und hat 2 Kinder. An der ,Otto-von-Guericke-
Universitat* in Magdeburg absolvierte Herr Kuhne von
1990 bis 1995 ein Studium der Elektrotechnik mit der
Vertiefungsrichtung ~ Automatisierungstechnik. 1994
studierte Herr Kuhne fur ein Semester an der Virginia
Polytechnic Institute and State University, um seine
Kenntnisse im Bereich der kinstlichen Intelligenz zu
vertiefen.

Im Jahre 2008 schloss Herr Kuhne ein MBA Studium
mit dem Schwerpunkt General Growth Management
ab. Im Rahmen dieses Studiums beschéftigte sich Herr
Kuhne mit der weltweiten Einflhrung eines Softwares-
tandards zur Steuerung von Gepéackforderanlagen.
1996 nahm Herr Kuhne eine Tatigkeit als Softwareent-
wickler bei der Swisslog AG in Wiesbaden auf. In den
darauffolgenden Jahren bernahm Herr Kuhne mehr
und mehr Projektverantwortung. Unter anderem rea-
lisierte er Projekte im Bereich der Automobileindustrie
(BMW) und Lagerlogistik (Fuji und Spedition Roll).

Mit Beginn des Jahres 2000 wechselte Herr Kuhne zur
Siemens AG. Dort begann er im Bereich der Airportlo-
gistik als Projektleiter fir den Terminal 2 des Flughafens
in Minchen zu arbeiten. Im Anschluss tUbernahm er
Ende 2000 die IT Projektleitung fur den Bau einer Ge-
packférderanlage am Flughafen Madrid-Barajas. Herr
Kuhne arbeitete und lebte in Madrid fur 2 Jahren und
erlernte wahrend dieser Zeit die spanische Sprache.
Nach erfolgreicher Beendigung des Flughafenprojek-
tes Madrid-Barajas ging Herr Kuhne im Jahre 2006 mit
seiner Familie nach Peking, um dort die IT Projektlei-
tung des Gepéackforderanlagenneubaus im Terminal 3
zu Ubernehmen.

Anfang 2008 wurde der Flughafen Terminal 3 in Peking
mit grol3em Erfolg und entsprechend des Zeitplans er-
offnet. Herr Kuhne ist seitdem der Betriebsleiter der Ge-
packforderanlage mit 220 Mitarbeitern.
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Dipl.-Ingenieur (FH)
Juan-M. Lopez-Vecino, MBA

Juan-Manuel Lépez-Vecino wurde am 23. August 1965
in Hamburg geboren. Er legte seinen Fachhochschu-
leabschluss 1987 an der Gewerbeschule in Hamburg-
Altona ab.

Vor sein Studium hat er eine Ausbildung zum Radio
und Fernsehtechniker erfolgreich absolviert. Danach
hat er Uber den zweiten Bildungsweg den Realschul-
und Fachhochschulabschluss absolviert.

Sein Studium zum Diplom Ingenieur der Elektrotechnik
mit Schwerpunkt Automatisierungstechnik (AT) hat er
an der Fachhochschule in Flensburg absolviert. Wéah-
rend seinem Praktikum sammelte er erste Erfahrungen
mit der Siemens Technik.

Danach arbeitete er in der Soft- und Hardwareent-
wicklung, fuhrte aber auch die Inbetriebnahmen durch.
Spéter wechselte er zur Siemens AG und arbeitete als
Inbetriebsetzungs- und Baustellenleiter, in weltweiten
Entwicklungsprojekten. Unter seiner Leitung konnten
Projekte in Spanien, England, Tschechien, Argentinien
und Danemark sehr erfolgreich abgeschlossen wer-
den. Seit dieser Zeit ist er auch als interner QS-Auditor
gefragt und legte die Projektleiterpriifung fur C-Projekte
ab.

Seit zwei Jahren ist er als Anderungsmanager im Pro-
jekt Litauen tétig, hier hat er erfolgreich ein funktionie-
rendes Anderungswesen aufgebaut, welches seither
als Referenz fiir nachfolgende Projekte verwendet wird.
Seit Mai 2008 ist er Fachvorgesetzter aller Anderungs-
manager des Lokomotivbaus. Parallel zu seinen Aufga-
be hat er an der Steinbeis-Hochschule Berlin, im Juni
2008, seinen Titel Master of Business Administration
(MBA) erworben.
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Dipl.-Betriebswirt
Torsten Merke, MBA

Torsten Merke wurde am 18. Méarz 1968 in Berlin gebo-
ren. Er legte sein Abitur 1987 am Oberstufenzentrum
fur Elektrotechnik in Berlin ab.

Erste Unternehmenserfahrungen sammelte Herr Mer-
ke bereits wahrend seines ersten Studiums zum Dip-
lom Betriebswirt, welches mit einem Stipendium und
zahlreichen Praktika bei der Nixdorf Computer AG in
Munchen und Paderborn verbunden war.

Nach diesen im Schwerpunkt technischen Berufserfah-
rungen entwickelte Herr Merke Uber ein Engagement
bei Andersen Consulting in den USA und den Aufgaben
als Abteilungs- und Niederlassungsleiter in mittelstan-
dischen Unternehmen der Dienstleistungsbranche in
Deutschland eine breite unternehmerische Fihrungs-
erfahrung.

Berufsbegleitend legte Herr Merke die Ausbildereig-
nungsprifung vor der IHK ab und absolvierte ein Studi-
um zum Diplom Personalleiter am Schweizer Institut fiir
Betriebsokonomie.

Im Jahr 1998 trat Herr Merke in den Siemens Kon-
zern ein, wo er sich Uber verschiedene beratende und
vertriebliche Aufgabenstellung aus der Informations-,
Kommunikations-, Elektro- und Gebaudetechnik zum
Abteilungsleiter fir den Geschaftsbereich Building
Technolgies in Berlin und Brandenburg entwickelte.

Parallel dazu begann Herr Merke ein Aufbaustudium an
der SIBE der Steinbeis-Hochschule, das er 2008 mit
dem Titel Master of Business Administration (MBA) ab-
schloss.
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Dipl.-Betriebswirtin (FH)
Judit Richwien, MBA

Judit Richwien wurde am 28. November 1977 in NUrn-
berg geboren. Nach dem Abitur im Jahr 1997 absol-
vierte sie die kaufmannische Stammhauslehre der Sie-
mens AG flr Abiturienten.

Im Anschluss daran tibernahm sie von 1999 bis 2001
die kaufménnische Projektbetreuung einschlieflich
der vertragsbegleitenden Aufgaben fur informations-
technologische Industrielésungen der Siemens AG in
Erlangen.

Von 2001 bis 2004 konnte sie zahlreiche internationale
Erfahrungen als Controllerin fiir Uberseeregionen fiir
die Lander China, Taiwan, Indien, Argentinien, Mexiko
und Iran im Siemens Bereich Automation & Drives sam-
meln. Parallel dazu absolvierte sie berufsbegleitend ein
Studium der Betriebswirtschaft an der Hochschule Lahr
(AKAD), das sie 2004 erfolgreich als Diplom Betriebs-
wirtin abschloss. Im Rahmen ihrer Diplomarbeit im-
plementierte sie die Balanced Scorecard bei Siemens
Factory Automation Engineering Ltd. in China.

2005 tibernahm sie das zentrale Controlling fir Siemens
Automation & Drives in der Regionalgesellschaft Italien
in Mailand. An die Tatigkeit im Ausland schloss sich ihre
momentane Tatigkeit als Performance Analystin fir den
Sektor Healthcare der Siemens AG an. Berufsbeglei-
tend absolvierte sie ein postgraduales MBA-Programm
an der SIBE der Steinbeis-Hochschule Berlin, das sie
im Juni 2008 erfolgreich abschloss.
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Dipl.-Ingenieur
Ulrich Ruth, MBA

Ulrich Rith wurde am 9.12.1972 in Regensburg gebo-
ren. Er legte sein Abitur 1992 am Karlsgymnasium in
Bad Reichenhall ab. 1993 bis 1999 folgte das Studium
des Maschinenbaus an der Universitat Karlsruhe (TH).
Erste Auslandserfahrung sammelte er wahrend eines
Studienjahres an der Ecole Nationale Supérieure d’Arts
et Métiers (ENSAM) in Aix en Provence/Frankreich. Bei
einem halbjahr. Praktikum und anschlie3ender Diplom-
arbeit lernte er bei ABB Kraftwerke AG (Schweiz und
Heidelberg) die Kraftwerksbranche kennen.

Wahrend seiner ersten Berufsjahre bei Alstom Power
(Schweiz) leitete Ulrich Rith mehrere Entwicklungspro-
jekte im Bereich der webbasierten thermodynamischen
Kraftwerkssimulation/automatisierten Angebotsuntersttit-
zung. Er bildete die Schnittstelle zwischen Produkt- und
externer Softwareentwicklung und dem Vertrieb. Als
Gruppenleiter verantwortete er die Kette von der ther-
modynamischen, mechanischen Auslegung von Dampf-
turbinen bis zur Generierung von 3D-CAD-Modellen.
Nach seinem Wechsel zu Siemens Energy nach Mul-
heim an der Ruhr im Okt. 2004 war Ulrich Rith zu-
nachst als Produktmanager fir die Koordination von
Markt, Kunde und Entwicklung einer Dampfturbinen-
baureihe verantwortlich. Das im Sommer 2006 begon-
nene berufshegleitende MBA-Studium vermittelte ihm
die passenden Werkzeuge, um als Assistent des Ge-
schéaftszweigleiters zusammen mit Vertrieb, Enginee-
ring, Einkauf, Produktion und Abwicklung eine Strategie
fur das internationale Dampfturbinengeschéaft zu entwi-
ckeln. Seit Juni 2007 arbeitet er bei Siemens Energy in
Erlangen maf3geblich mit an der Markteinfihrung von
CO2-armen Kohlevergasungskraftwerken. Neben sei-
ner Qualifikation zum Sun Certified Java Programmer
(2000) ist er seit 2007 zertifizierter SixSigma Green
Belt.

Sein berufsbegleitendes MBA-Studium an der SIBE
schloss Ulrich Rith im Juni 2008 erfolgreich ab.
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Dipl.-Ingenieur
Michael Schmelz, MBA

Michael Schmelz wurde am 31. Juli 1970 in Frankfurt/
Main geboren. Er istin Kelkheim/Taunus aufgewachsen
und hat dort seine gesamte Schulzeit verbracht. Sein
berufliches Ziel nach der Schulzeit war die Entwick-
lung von elektrischen Hochgeschwindigkeitsziigen und
Hochleistungslokomotiven. Er studierte Elektrotechnik
an der Universitat Karlsruhe mit den Schwerpunkten
Elektrische Antriebssysteme und Leistungselektronik.
Die Theorie wurde durch Praktika bei Bahnunterneh-
men und in der elektrotechnischen Industrie in Deutsch-
land, Frankreich und GrofR3britannien erganzt. Das Stu-
dium schloss er 1997 nach neun Semestern mit dem
Titel Diplom-Ingenieur (Elektrotechnik) ab.

Seine berufliche Laufbahn startete im gleichen Jahr bei
der Siemens AG in Erlangen als Projektierungsingeni-
eur fr Antriebssysteme von Stra3enbahnen.

Da die meisten seiner Projekte in Nordamerika lagen,
Ubersiedelte er nach Sacramento, CA (USA), wo eines
der Siemens Transportation Systems-Werke liegt. Von
2001 bis 2005 arbeitete er zuerst als Field Services Ma-
nager und danach als Leiter der Commissioning & Test
Departments. In dieser Funktion hatte er die operative
und finanzielle Verantwortung fiir drei Abteilungen mit
circa funfundfiinfzig Mitarbeitern an zwolf Standorten.
In 2005 wurde er vom Project Management Institu-
te (PMI®) als ,Project Management Professional
(PMP®) zertifiziert. Er kehrte im gleichen Jahr auf ei-
genen Wunsch nach Deutschland zuriick und arbeitet
seitdem im Bereich Oil & Gas and Industrial Applica-
tions der Siemens AG in Erlangen.

Parallel zum hier beschriebenen Projekt ist der Autor
Projektleiter fur zwei elektrische 24MW Pipeline-Ver-
dichter-Antriebe. Diese werden in einer schottischen
Erdgasterminal-Station 2010 in kommerziellen Betrieb
gehen. Andere Aufgabengebiete in der Abteilung um-
fassen die Standardisierung der Projektabwicklung
und die Einfihrung neuer Technologien.
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Dipl.-Theol.
Annette Schulten

Annette Schulten, geb. 1967, studierte evangelische
Theologie in Wuppertal, Minster und Heidelberg.

Nach einer Zusatzqualifikation in Personal- und Organi-
sationsentwicklung und Tatigkeiten in der Personalent-
wicklung namhafter internationaler Unternehmen be-
gann sie ihre Arbeit als Projektleiterin fir internationale
Qualifizierungsprojekte bei der Steinbeis-Stiftung fur
Wirtschaftsférderung.

Von dort wechselte sie im Jahr 2000 zum Transfer-
Institut Business Administration and International
Entrepreneurship, - heute SIBE -, der Steinbeis-Hoch-
schule Berlin und baute den Studiengang ,Internatio-
nalMBA Globalisation Management* auf. Neben der
Leitung dieses Studiengangs ist sie fur den internati-
onalen Ausbau der Studienprogramme des Institutes
verantwortlich.

Seit 2005 ist sie Direktorin des Transfer-Institutes ,,Inter-
national Studies” an der Steinbeis-Hochschule Berlin.

Bisher verdéffentlichte sie verschiedene Studien Uiber
internationalen Geschéaftsaufbau.



338 Autoren

Ingénieur d'état
Mohamed Sidi-Yacoub, MBA

Ingénieur d‘état Mohamed Sidi-Yacoub, MBA Mo-
hamed Sidi-Yacoub was born in Sidi-Ben-Adda, Alge-
ria in 1968. He graduated from the national institute of
electrical engineering (INELEC) in Boumerdes, one
of the few renowned Algerian universities offering the
complete curriculum in English language. In 1992 he
was awarded the degree of Ingénieur d‘état in electrical
engineering with mention.

In 1994, he went to the distance university of Hagen
Germany for further studies in electrical engineering.
In parallel he was working for Dornier Aerospace as
developer. After further training programs in software
engineering he moved to the IT-industry. He worked as
software engineer for four years for the company M&M
Software GmbH. In 2001 he moved to the semiconduc-
tor industry by overtaking the leadership of the R&D
team at SEZ-Germany GmbH for the development of
the control software for 900 mm wafer processing wet
bench. In 2003 he joined Siemens VDO Automotive AG
as a project manager for the development of test sys-
tems and programming stations for production.

In 2006, Mr. Sidi-Yacoub decided to join the MBA-Pro-
gram (General Management) of Steinbeis alongside
work with the aim of overtaking more responsibilities on
an international environment.

Today Mr. Sidi-Yacoub is working as a product mana-
ger in the aftermarket. His responsibility is looking after
the fleet management software products including the
coordination between Indian IT-suppliers and the sales
organization throughout Europe.
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Dipl.-Betriebswirt (VWA)
Markus Tusch, MBA

Markus Tusch wurde am 07. April 1978 in Bad Pyrmont
geboren.

Im Jahr 1998 trat Herr Tusch in den Siemens Konzern
ein. Er absolvierte eine Ausbildung zum Industriekauf-
mann und ein Studium zum Dipl.-Betriebswirt (VWA)
und Bachelor in commercial economics (,Doppeldip-
lom").

Herr Tusch entwickelte sich Uber verschiedene Aufga-
benstellung in Vertrieb, Rechnungswesen und Control-
ling zum kfm. Abteilungsleiter fur den Branchenvertrieb
Automotive (Projektgeschéft) und kfm. Leitung Gst.
Heilbronn (Produkt- und Systemgeschéaft). Parallel
dazu begann er ein Aufbaustudium an der SIBE der
Steinbeis-Hochschule Berlin, das er 2008 mit dem Titel
Master of Business Administration (MBA) abschloss.
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Dipl.-Ingenieur (FH)
Michael Werner, MBA

Michael Werner wurde am 16. September 1969 in
Augsburg geboren. Sein Fachabitur legte er an der
Staatlichen Fachoberschule in Augsburg ab.

Zahlreiche nationale und internationale Erfahrung sam-
melte er wahrend seines Elektrotechnikstudiums mit
dem Schwerpunkt Nachrichtentechnik, an der Fach-
hochschule Augsburg von 1988 bis 1993. Unter ande-
rem betreute er im Rahmen eines Praxissemesters bei
der Dornier GmbH in Friedrichshafen ein europaisches
Entwicklungsprojekt fur Abstandswarnradar in der Au-
tomobilelektronik. Von 1991 bis 1992 absolvierte er als
Stipendiat des DAAD ein Auslandsstudium an der Uni-
versity of Missouri, Kansas City, USA.

An das Studium schloss sich eine Téatigkeit als Sys-
tembetreuer und Projektsachbearbeiter bei Landis &
Gyr GmbH an. Darauf folgte die Tatigkeit als Entwick-
lungsingenieur bei TEMIC Telefunken Mikroelektronik
GmbH mit sehr starker Ausrichtung auf europaische
Entwicklungsprojekte. Seine momentane Tatigkeit bei
der Siemens Building Technologies GmbH & Co. oHG
beinhaltet die Vertriebsverantwortung fir Energiespar-
Contracting im Raum Sudbayern. Nach unterschiedli-
chen Tatigkeiten und Fusionen mit Landis & Gyr GmbH
und Landis & Staefa GmbH, wechselte er 2004 von
der Tatigkeit Performance Controller fir Energiespar-
Projekte und Systembetreuer in den Vertrieb, den er
seither mit groRem Erfolg betreibt.

2006 begann er parallel zu seiner Tatigkeit ein Aufbau-
studium an der SIBE der Steinbeis-Hochschule Berlin,
das er 2008 erfolgreich mit dem Titel Master of Busi-
ness Administration (MBA) abschloss.
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Dipl.-Ingenieur (FH)
Rupert Westner, MBA

Rupert Westner wurde am 6. Oktober 1967 in Stuttgart/
Baden-Wirttemberg geboren. Seinen Fachhochschul-
abschluss legte er 1994 an der Fachhochschule in Ess-
lingen ab.

Vor seinem Studium eine Ausbildung als Elektroin-
stallateur absolviert. Spater holte er auf dem zweiten
Bildungsweg seinen Fachhochschulreife nach. Das
Fachhochschul-Studium der Elektrischen Energietech-
nik beendete er 1994 in Esslingen.

Erste Erfahrungen in der Projektleitung sammelte er bei
der Staatlichen Hochbauverwaltung in Stuttgart. Um
sein Wissen weiter zu geben, arbeitete als Dozent fiir
Mathematik und Physik an der Katholischen Universitat
in Santo Domingo (Dominikanische Republik).

Nach seinen Erfahrungen in Santos Domingo machte
er sich auf dem Gebiet der Automatisierungstechnik
selbstandig. Er arbeitete fir Siemens in China und
zahlreichen anderen Landern. Seit 1999 arbeitet er fur
die Siemens AG in Automatisierungsprojekten als Sys-
temintegrator, Innovations-, Anderungsmanager, Inbe-
triebsetzungsleiter, Projektleiter in kleineren Projekten
und als Produktmanager fur Industrieprodukte und lei-
tete Abnahmen mit staatlichen Guteprufern. Er erstellt
Konzepte, Machbarkeitsstudien fir den Schiffoau. Er
hat Erfahrungen in der Automatisierung von Mining
Projekten, chemischen Anlagen, im Automobilbau, in
der Stahlverarbeitung und Papierfabriken. Besondere
Erfahrungen hat er in nahezu allen Kommunikations-
bussystemen der Automatisierungstechnik und in si-
cherheitskritischen Anlagen.

Parallel zu seiner Arbeit bei Siemens absolvierte er ein
Aufbaustudium an der Steinbeis-Hochschule Berlin.
Dieses schlof? er Juni 2008 mit dem Master of Business
Administration (MBA) ab.
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Dipl.-Ingenieur (FH)
Torsten Winterwerber, MBA

Torsten Winterwerber, Jahrgang 1969, studierte an der
Fachhochschule Koblenz Maschinenbau. Nach dem
Studium folge eine 2 jahrige Beschaftigung als Projekt-
manager bei der Kldckner Moeller GmbH in Bonn. Sein
Tatigkeitsschwerpunkt war die Planung einer Fertigung
in China. Anschlie3end war Herr Winterwerber 2 Jahre
in China als Vice General Manager fir den Aufbau ei-
nes Joint Ventures verantwortlich.

Zurick in Deutschland begann er als Technischer Lei-
ter bei der Faudi Filtersysteme GmbH. Nach kurzer Zeit
wurde Torsten Winterwerber zum Geschaftsflihrer der
Atlantik GmbH, eine Tochter der Faudi, berufen.

Im Mé&rz 2005 wechselte er zur Siemens VDO Automo-
tive AG als Leiter Production Engineering. Seit Oktober
2007 ist Torsten Winterwerber als Head of Manufactu-
ring bei der Continental AG tétig. Hier verantwortet er
die Endmontage und die Arbeitsvorbereitung eines der
groften Werke.

Berufsbegleitend absolvierte er dazu ein MBA-Pro-
gramm, mit dem Schwerpunkt Growth Management an
der SIBE der Steinbeis-Hochschule Berlin, das er im
Juni 2008 erfolgreich beendete.
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Administration

Berufsbegleitend in zwei Jahren zum staatlich anerkannten und
international akkreditierten Studienabschluss

| wwwv siemens.comdforthildungsstudiengaenge SI E M E N s
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Dieses Projekt-Kompetenz-Studium wird
durch die Beziehungen zwischen lhnen
als MBA-Studierendem, der Siemens AG
und der Steinbeis-Hochschule geprégt.
Uber Ihr studienbegleitendes Praxispro-
jekt werden Theorie und Praxis optimal
miteinander verzahnt.

Struktur des Programms

MEBA Student/-in

Studien- Arbeits-
Vertrag vertrag

Projekt
Siemens

Rahmen-
vertrag
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Blended Learning ist ein
Lernkonzept, in dem
Prasenzseminare mit selbst-
organisierten Lernphasen
auf der Basis von internet-
basierten Lernprogrammen
(Web Based Training — WET)
und dem Wissensaustausch
im Rahmen der Learning
Community verkniipft wer-
den.

Blended Learning Konzeption

Blended Learning -
das berufsbegleitende
Lernkonzept mit Zukunft

Finzel-, Partner-

und Gruppenlernan
ST R
e Kickoff § nare
WBT-Grundlagen WHT-Webbasierte .
BWLAWIL Lernprogramme, Case Studies, ... geaus
Sicherung - Lern- W - - Wi - Wissens- ~ Prisenta- Community
des Basis- methodik arbeitung arbeitung transfer tion of Practice
wissens: - Vorsalz- - Recherchen| |- Obungen — Fallstudien | |- Diskussion
bildung — Praxis — Training
Einzelarbeit  Seminar Einzelarbeit Partnerarbeit Gruppenarbeit  Seminar Netswerk
Praxisprojekt

Learning Commurnity




359




360




361




362

- INSTIT!

}Z(@;'

FiIBAA

Eine Kooperation der Siemens AG
mit der Steinbeis-Hochschule Berlin.
Akkreditiert bei der FIBAA.

www.siemens.com/fortbildungsstudiengaenge

Nehmen Sie Kontakt auf!
Ihr Ansprechpartner und die Bewerbungsadresse:

Siemens AG

Siemens Professional Education
Business Development
Otto-Hahn-Ring 6

81739 Minchen

Fon: (089) 636-44146

Fax: (089)636-337 21

Mail:  service.spe@siemens.com

Alle aktuellen Informationen sowie den
Bewerbungsbogen finden Sie unter:
www.siemens.comifortbildungsstudiengaenge




