TARI Erné

MIERT A SIEMENS?

Sikeres véllalatokat bemutat6 sorozatunk legajabb tanulmanya egy multinaciondlis konszern kiugré uzleti sike-
reire hivja fel a figyelmet. Az egyre élez6d6 vilagpiaci verseny feltételei kozott a német cég latvanyos eredménye-
ket mutat fel az ut6bbi idében, és ,,az (j gazdasagban szubsztancidval rendelkez8 vallalatcsoport” jovoképét va-

zolja fel a maga szdamara.

,Németorszaghan a piaci verseny eddig olyan volt, mint
a szeles id6jaras. Most vihar tombol, és mindjart nyakun-
kon a hurrikan. Aki nem mozdul gyorsan, elveszett”.
Ezeket a megszivlelendd szavakat a Figyel6 c. gazdasagi
hetilap idézte az elmult év nyaran, a Siemens konszern
elnok-vezérigazgatdjanak nyilatkozatabol. A Siemens el-
s@szamu vezet6je minden jel szerint megfogadta a sajat
tanacsat: a vallalatcsoport rekord évet zart a 2000 szep-
tember végével befejezddott pénziigyi évben, és a rako-
vetkez6 negyedév gazdalkodasi eredményei szintén arrél
tantskodnak, hogy a menedzsment (igyesen mandverezi
a cég hajojat. A konszern vezetése szerint a Siemens
olyan fejl6dési szakaszba érkezett, amikor a hangsuly -
az innovacié és az lgyfélkdzpontisag révén - az érték-
teremtésen van. Az alapvet6 cél nem lehet mas a jov6ben,
mint a Siemens tradiciondlis ipari képességeit ,,6tvozni”
az elektronikus Uzlet el6nyeivel - hangoztatjdk a New
York-i tézsdére készulé véllalatcsoport mincheni kéz-
pontjaban.

Hogyan jutott ismét a cslcsra a német elektronikai
orias, amelynek helyzete korantsem volt rézsasnak
mondhaté harom évvel ezel6tt, amikor a részvényesek
mar-mar az elndk-vezérigazgaté tavozasat kovetelték?
Az esettanulmany végigkdveti a Siemens méasfél évsza-
zados torténetének fébb allomasait, kiilonos tekintettel a
cégcsoport szervezeti struktlrajanak fejl6désére. Latni
fogjuk, hogy a kisvallalati kezdetekt6l az egész vilagot
behal6z6 konszern formaig ivel§ szervezetfejlédés nap-
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jainkban az ,,(j gazdasag szubsztancidjanak” kdvetelmé-
nyét kielégitd vallalati jovikép felé halad.

A kezdetek: egy kisvallalkozas novekedése

A Siemens konszern fejlédéstorténete egy kisvallal-
kozas alapitasaval kezd6dott a XIX. szazad derekan. A
tanulmanyait anyagi nehézségek miatt abbahagy6 Wemer
Siemens - Georg Halske miszerésszel kdzdsen - taviro-
készllékek gyartasara és tavirohalozatok létesitésére
1847-ben megalapitotta a Siemens & Halske tavirdépits-
véllalatot, Berlinben. A hdrom évvel késébb mar harminc
f6t foglalkoztaté vallalkozas készitette el az els6 eurdpai
tavolsagi tavirohaldzatot Berlin és Frankfurt kozott.
Ugyancsak a Siemens & Halske kapott megbizast az
oroszorszagi taviréhalozat kiépitésére, majd a Londont
Kalkuttaval 6sszekotd tavirdvezeték megépitésére. Az el-
s6 transzatlanti halozatot - amely irorszag és az Egyesiilt
Allamok kozott létesitett kapcsolatot - 1874-ben adta 4t a
német cég a felhasznaloknak.

A talalmanyaival is széles kord hirnevet szerzett Wemer
Siemens rakta le az elektromosgép-ipar alapjait: 1866-
ban szabadalmaztatta az elektromos energia ipari
hasznositasara alkalmas dinamojat, 1879-ben pedig az
elektromos meghajtdsi mozdony prototipusat mutatta
be elsd izben a vilagon.

A cégalapitd Siemens testvérei - akik évekkel késébb
csatlakoztak batyjuk véallalkozasadhoz - tébbek kdzott
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sikeresen kidolgoztak azt az eljarast, amelynek alapjan
a késébbiekben viladgszerte elterjedt az acélgyartast
forradalmasité Siemens-Martin kemence alkalmazasa
(Siemens, 1961).

A gyorsan terjeszkedd vallalat 1854-t61 kezdddden
egyszerli funkcionalis szervezeti formaban mikodott. A
kisvéllalkozas egyszemélyes, ,one man show”-tipusd ira-
nyitasat ekkor valtotta fel az egyes vallalati funkciok sze-
rinti munkamegosztas és felel@sségkijelolés rendszere. A
névekvd cégen belll sorra elkiilénlltek a miszaki-ter-
melési, az értékesitési, a kdnyvviteli sth. szakmai teriile-
tek. A funkcionélis munkamegosztasi elv - tiszta forma-
jaban - az 1900-as évek elejéig érvényesilt a Siemens &
Halske belsd irdnyitasi szervezetében (Bronder, 1991).

A szézadfordulén kibontakozd koncentracios folya-
matok a Siemens & Halske szervezetét sem hagytak érin-
tetlenll. A cég els6ként az energetikai berendezéseket
gyarté Schukert-Werken stratégiai jelentdségd tébhségi
részesedését szerezte meg, s ennek nyoman, a terméksze-
rinti munkamegosztasi elv korai alkalmazasaként, a
Siemens & Halske anyaszervezetr6l levalasztottak az
er6saramU tevékenységet (Siemens-Schukert AG). A ké-
s6bbiek sordn - Gjabb akvizicié (1924) révén - a tevé-
kenységi kor kibdviilt az orvosdiagnosztikai mUszerek és
berendezések gyartdsaval (Siemens-Reiniger AG).
Ugyancsak az elsd vilaghaborit kévetden vasarolta meg
a Siemens a villanyég6ket gyarté Osram céget, majd révi-
desen kozlekedési lampéakat és elektronmikroszkdpokat is
kezdett gyartani (HVG, 1998).

A divizionalis szervezet
korai formaja a Siemensnél

A Siemens 1926-bol ismeretes szervezeti felépitése
(Siemens, 1961) tulajdonképpen a divizionalis struktira
bizonyos jellegzetes elemeivel rokonithaté: az egyes divi-
zidkat (Sparten) a gyengedramd és az erdsaramu techno-
I6gidkra, valamint az orvosi miszertechnikdra alapozott
termékcsoportok képviselték. Figyelmet érdemel, hogy a
diviziok 06ndll6 jogi személyiségd leanyvallalatokkent
tevékenykedtek a Siemens AG ,erny@je” alatt, vagyis a
Siemens mar a hlszas években vallalatcsoport format
oltott. Ebben az iddszakban mindazonéltal csak a gyen-
gedrami leanyvallalati részlegre (Siemens & Halske) volt
tohbé-kevéshé jellemz6 a nyereségkdzpontként valo m-
kodés, a masik két leanyvallalati diviziét (Siemens-
Schukert, Siemens-Reiniger) erdsen centralizaltan iranyi-
tottdk a konszernkdzponthdl. Tovabbi eltéré sajatossdgra
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utalt a Siemens konszern korai divizionélis szervezetében
az értékesitési tevékenység teljes kdzpontositasa: a leany-
véllalatoknal el8allitott termékek forgalmazasat szigo-
rian csak ,egycsatornas” (ton, a kbzponti értékesitési ap-
paratus kozvetitésével bonyolitottak le (Bronder, 1991).

A mésodik vilaghébord befejezését kovetben a Sie-
mens konszern nagyon nehéz, vélsagos idszakot élt &t. A
cégcsoporthoz tartozo vallalatok, fiokrészlegek talnyomé
hanyada - a telepitési helyzet folytan - a szovjet meg-
széllasi dvezetbe keriilt, s néhany évvel késébb, az NDK
megalakulasaval egyt6l-egyig az allamositas sorsara ju-
tottak a szdbanforgd termel6egységek és mas részlegek.
A Siemensnek mégis sikerilt gyakorlatilag 0jjaszerve-
z6dnie az otvenes évekre: a nyugati zénaban maradt gya-
rakat Minchenbe telepitették, a meglévé hagyomanyos
szakmai tudast pedig Gjabb vallalatok (kéztik kilfoldi
cégek) felvasarlasaval erdsitették, gyarapitottdk. A hat-
vanas-hetvenes években azutdn tovabb szélesitette pro-
filjat a Siemens; tobbek kdzott magéba olvasztotta az is-
mert Bosch cég haztartasi gépeket gyarto részlegét, jelen-
tékeny kapacitasokat épitett ki az elektroakusztika, a ta-
volsagi kozlekedés, a finommechanika és a korszer(i tav-
kézlés gyartasi teriiletein, valamint - kezdetben a holland
Philips-el és az amerikai RCA-val tervezett egyittm{iko-
dései révén - lépéseket szandékozott tenni a szamitas-
technikai szektor irdnyaba is (HVG, 1998).

A konszernfejl6dés diviziondlis alapu
matrixszervezeti periédusa

A dinamikusan ndvekvé és er6teljesen diverzifikalodd
Siemens konszern szamara a hatvanas évtized végén kii-
[6nGsen fontossa valt az egyes tevékenységi teriiletek
er@sségeinek kiaknadzasa és a nagysagrendi megtakari-
tasok realizalasa. E torekvés jegyében 1969-t6l megszin-
tették a harom f6 leanyvallalat jogi onéallésagat, és egy
tjonnan kialakitott tdrzshdz (Firmendach) kdzds irdnyi-
tasa ala vontak a konszern termeld és szolgaltaté egyseé-
geit (Bleicher, 1981). Miutéan a termékelven alapuléd mun-
kamegosztas feltételei lényegében adottak voltak a Sie-
mensnél, a konszernvezetés a ,kézponti szakértd tudas-
sal” kivanta fokozottan ,athatni”, befolyasolni a termék-
vonalat. A termékdimenzidt tekintve hat (majd késébb
hét) nagy ,vallalkozasi teriiletet” (Unternehmens-
bereiche) kiilonitettek el a konszern tevékenységi koré-
ben, amelyeket tovabbi Uzleti tertiletekre osztottak fel. A
funkciédimenziot illetéen a torzshdzon beliil erés koz-
ponti egységek szervezédtek a miszaki, értékesitési,
lizemgazdasagi, pénzigyi és személyzeti iranyitasi fela-



Esettanulmany

datok elltdsara. A véllalkozasi-tzleti terliletek (diviziok)
métrixhaldba vonasaval pozitiv szinergiahatéas és skalaha-
tékonysag elérésére torekedtek a Siemensnél, a know-
how, ill. a szakért6i tudas ,.egyfajta pool-on keresztiil tor-
modositassal kialakult belsd iranyitasi struktira lényegé-
ben divizionalis alapl matrix szervezetnek tekinthetd
(Dobdk és tarsai, 1996).

A Siemens konszern matrix tipus szervezeti felépité-
sét az 1. abra Szemlélteti a nyolcvanas évtized id6szakara
vonatkozoan. A szervezeti sémaban feltiintetett jogi sze-
mélyiség nélkili és jogi személyiségl konszern alap-
egységek a matrix halo metszéspontjaiban helyezkedtek
el, kétvonalas iranyitasi elv érvényesitése mellett. A
munkamegosztas konkrét jellegét is figyelembe véve, az
egyes konszern tipusok kozill a matrix térzshaz-konszern
forma (Dobéak-Tari, 1997) kifejlodésérdl és mikddteté-
sér6l beszélhetiink az 1988-ig terjedd idészakban.

A matrix elv(i irdnyitasi rendszer alkalmazasaval a
Siemens konszern vezetése kdzel két évtizeden at jelentds
gazdasagi eredményeket tudott felmutatni. Az 1970 és
1980 kozotti id6szakban a nyugatnémet vallalatcsoport
tiz millidrd mérkardl harminc millidrd mérkara novelte
arbevételét, majd 1988-ig sikeriilt csaknem hatvan mil-
lidrd méarkéara emelni a forgalomb6l szérmazd bevételt.
Az elismerésre méltd fejl6dés lattan sokan gy vélték,
hogy a Siemens joggal tekinthetd a német ipari tradiciok
valodi letéteményesének. Ugyanakkor - a latvanyos né-
vekedés mellett - az évek sorén felszinre keriiltek a kon-
szernm{ikddés egyes miszaki-szervezési hianyossagai és
gazdalkodasi zavarai, ideértve a diviziondlis alapi mét-
rixszervezeti formaval jaro iranyitasi hatranyokat is.

Tény, hogy a Siemens kozel 360 ezer f6t foglalkoz-
tatott a nyolcvanas évtized végén, s az akkori Német Sz¢-
vetségi Koztarsasag harmadik legnagyobb vallalatoriasa-
nak szamitott. A cégcsoport hozzdvet6legesen szdzezer
féle arucikket gyartott és értékesitett a vilag szamos or-
szagaban, igy nem volt meglep6, hogy az atomerdmii-
vekt6l a magnos radiokon és lézernyomtatokon at a fél-
vezetdkig terjedt a tuIméretezett gyartmanyskéla. A ,min-
dengyarté” Siemens csak lassan ismerte fel a véllalati
szféraban kibontakoz6 tevékenységi szakosodas tenden-
cidjat, az alapvet6 képességekre és termékekre torténd
dsszpontositas Gjszerd kévetelményét. Noha a mamutval-
lalat vezetése tett bizonyos kezdeményezd lépéseket a
véllalati stratégiai egyuttm(ikodések terén, j6 néhany
esetben - a Siemens negyven ezer fos kutatéi és fejleszt6i
gardajanak kvalitasaira hivatkozva - biliszkén utasitotta el
a kiilsd kooperécid lehetfségét (HVG, 1988).
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Ami a cégcsoport szervezeti forméjanak (struk-
tarajanak) tovabbfejlddését illeti, a konszern igazgato-
saga 1969 6ta (tehat a matrix formara vald attérés kezde-
ményezésének évétél) nem dontott Iényeges szervezeti
valtozasokrdl. A legnagyobb vallalkozasi teriletek for-
galma azonban 1986-88 koril esetenként mar elérte a kri-
tikus nagysagot (mintegy tiz millidrd méarka &rbevétellel),
s ezeket a tevékenységi szférakat egyre nehezebben lehe-
tett kezelni irdnyitdsi szempontbdl. A métrixszervezeti
forma alkalmazasaval olyan iranyitasi veszteségek is fel-
Iéptek, amelyek dont6en a termékvonal és a funkcionalis
(szakmai) vonal kéz6tti hataskdri sarlddasokbol, a komp-
romisszumkeresés lassisagabol, vagy a felel6sség elha-
ritdsabol (,dontsdn a masik vonal”) szarmaztak. Ugyan-
csak kiiitkozott a matrix irdnyitasnak az a hatranyos
vonasa, amely - a konszern egyik szervezetfejlesztési
menedzserét idézve - ,a szervezetben mindent mindennel
dsszekapcsol, adott esetben egymashoz nem igazan kotd-
d6 és illeszkedd feladatokat, személyeket vagy részlege-
ket” (Wittmann, 1996).

A kifejlett diviziondlis
konszernszervezet

A Siemens konszern vezetésének komoly figyelmez-
tetést jelentett 1988 Gszén a részvényesek (koztik a leg-
nagyobb nyugatnémet részvénytulajdonos ,témbot” al-
kotd Siemens csalad) szemrehdnydsa, miszerint az eddig
kénnyen szerzett allami megrendelésektdl ,.elkényelme-
sedett" vallalatcsoport nem koveti rugalmasan a piac
valtozé igényeit, és ezért Uzleti eredményei a korahbi
években megszokottnal gyengébben alakulnak (a leg-
utolsé pénziigyi évben 1,3 milliard markara csokkent a
nyereséqg az el6z6 évi 1,5 milliard markarol).

A birélatok hatdsara az igazgatésag hozzafogott a kon-
szern jovoképének, valamint kildetésének Gjragondola-
sahoz, tovabba - a vallalati stratégiat befolyasold kiilsg és
bels6 tényezdk mérlegelésével - az alapveté konszerncé-
lok meghatdrozasahoz.

Vizié, misszio, tevékenységi kor

A Kiils6 tényez6k kozil mindenekeltt a technoldgiai
korszakvaltas hatasait elemezte a Siemens. Az elektro-
technika és elektronika terén oly mértékben felgyorsult a
miszaki haladas Gteme a nyolcvanas-kilencvenes évek
forduldjan, hogy a beruhzasok tékeigénye és a kutatasok
intenzitasa rendkivili médon megndvekedett. A német
konszern azt is felismerte a versenyképesség kovetelmé-
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A Siemens konszern diviziondlis alapll matrixszervezete a nyolcvanas évtizedben

IGAZGATOSAG

Vallalkozasi teriiletek

Alkatrészek,  Energetikai  Villamos és Kommu-
Y kompo- és gépjarmii nikécio
termek- nensek automati-  technika s informs-
felel@sség zalasi iy .
technika ciétechnika

Kozponti funkcionalis
teriiletek

Kutatas és fejlesztés

Er6mdivi és Orvosi Hiradds- és
komyezet- technika biztonség- Ertékesités
technika technika )
Uzemgazdasag
Pénziigy

Jogi személyiség nélkiili konszern alapegységek (gyarak, fioktelepek, kirendeltségek)

Jogi személyiségi konszern alapegységek (belfdldi és kiilfoldi leanyvallalatok)

Forrés: Bronder (1991) és Albach (1994) alapjan

mékeket - f6bb tulajdonsdgaik alapjan - egységesiteni
kell az egész vilagpiac szdmdara, mégpedig a triadra ki-
terjedd termelési és forgalmazési jelenlét egyidejd bizto-
sitdsdval. Tovabb4 a Siemensnek tudomasul kellett ven-
nie, hogy erds specializalédas megy véghe a nagy gyartok
kérében, ami egyitt jar a tevékenységi profil ésszer( sz{-
kitésének, valamint a stratégiai szbvetségek kialakitasa-
nak kovetelményével.

A versenykdrnyezet valtozasanak figyelembevételé-
vel a Siemens a kovetkez6képpen vazolta fel azt a jovo-
beni éllapotot, amelynek elérésére térekedni szandéko-
zott a kilencvenes évtizedben:

- a konszern a mindenkori technikai-technolégiai hala-
dést kivanja képviselni,

- a Siemens az elektrotechnika és elektronika teriiletein
az egyik legerdsebb versenytars akar maradni, ill. kie-
melked8en versenyképessé akar valni,

lalatok kozé kivan tartozni.

Arra a kérdésre, hogy mi a célja a Siemens tevé-
kenységének, avagy miként akar midkoédni a cégcso-
portosulds az elkdvetkez6 id6szakban, a konszernve-
zetés altal megfogalmazott misszié ezt a valaszt adta:
,Lehet6ség szerint magas hozamokat szeretnénk elérni,
éspedig tartésan. Csak igy lesziink képesek invesztalni
a vallalkozasokba, és munkahelyeket biztositania mun-
katarsainknak. Ezaltal tudjuk végsd soron a tulajdono-
sok befektetéseinek értékét is ndévelni, és a kedvezd t6-

kemegtérilést garantalni” (Wittmann, 1996).
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Személyzeti/Emberi
ergforrasok

szakmai felelGsség

A konszern jov6képének és kildetésének megfogal-
mazésa nyoman hataroztdk el a Siemensnél, hogy elsé-
sorban azokra a tevékenységi teriiletekre akarnak céltuda-
tosan koncentrélni, amely szektorokban a Siemens terme-
lési hagyomdanyai és szakmai kompetenciai feltétleniil
hiztositjak a vilagpiaci verseny elsd vagy masodik pozi-
cidjnak megdrzését, ill. elérését. Ezek az atfogd teveé-
kenységi teriiletek: 1 energetika, 2. ipar, 3. tAvkozlés, 4.
informacids rendszerek, 5. kdzlekedés, 6. orvosi technika,
7. komponensek, részegységek, 8. vilagitastechnika.

Az Qjélagosan koriilhatarolt tevékenységi kor azt a
realis lehetGséget vetitette el6re a konszern vezeti sze-
rint, hogy ,a versenytarsakhoz képest leginkdbb a Sie-
mens fedi le ajovében az elektrotechnikai és elektronikai
termékek piacait” (Siemens, 1990).

Szervezetalakitasi elvek
és a ,tiszta” divizionalis szervezeti struktira

A kovetkezd lépéshen a konszern vezetése a mdodosult
stratégiai iranyvonallal 6sszhangban allo szervezeti for-
ma (struktdra) kialakitasara hozott intézkedéseket. A szer-
vezeti struktira atalakitdsanal meghatarozott elvek vezé-
relték a Siemens vallalatcsoport igazgatdsagat.

A szervezetalakitds alapvetd céljanak tekintették a
megfelel6en rugalmas szervezeti forma mikddtetését, a
véllalkozési szabadsdg nagyfokd ndvelése és a belsd
hierarchia egyszer(sitése révén. A kordbbi diviziondlis
alapi matrix formanal nem sikeriilt mindig vilagos Uzleti
felel6sségeket kortlhatarolni, ezért az Uzleti terliletek
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egyes feleldsei a forgalomnak csak kisebb részét tudtak
érdemben befolyasolni. Ezzel szemben a ,,one man, one
business” Gjonnan meghirdetett felfogasa honositotta
meg a Siemensnél azt a gyakorlatot, hogy adott Gzleti
teriilet menedzsere, ,gazdaja” teljes befolyasolasi
lehet6séget kapjon, s ily médon maradéktalanul viselje a
feleldsséget is termékcsoportjaért. Gondot jelentett
tovabba a konszern szervezetében a kdzponti részlegek
(els6sorban a funkcionélis egységek) tulzott iranyitasi
szerepe és nagyra nott apparatusa. Ugyszintén felmeriilt
annak tisztazasa és egyértelm( elhatdroldsa, hogy a
kozponti feladatoknak mely részét indokolt véltozatlanul
a funkciondlis (szakmai) részlegekre bizni, és mely
feladatokat célszerli szolgaltatasként végezni, azaz
lehetéleg piaci &ron nydjtani, értékesiteni az izleti teri-
letek (vagy esetleg a kiils6 megrendel6k) szamara. Ezen
kivill irdnyitdsi nehézségeket okozott - amint erre utal-
tunk - a dontési mechanizmus bonyolultsiga, a rész-
érdekek erdltetett kompromisszumos egyeztetése, a koz-
ponti és végrehajtd (alap)egységek koézotti lanc hosszl-
saga a vallalatcsoportban. A kordbban alkalmazott ko-
ordindcids eszkozOk kozil a technokratikus jelleg,
részletes szabalyozasok dominaltak (pl. tdbb szaz oldalas
tervezési Gtmutatok), mig a strukturdlis és személyorien-
talt eszkdzok, ill. mechanizmusok joval kisebb szerephez
jutottak.

A szervezetalakitasi elvek valora valtasa soran, a
nyolcvanas évtized végén legel6szér a kisebb, ,hajlé-
konyabb”, t6képesebb vallalkozasi terlletek kialakita-
sara kerllt sor. Az atszervezéssel tizenhat autoném vallal-
kozasi teriilet (profitcenter) jott létre, amelyek - a kon-
szemvezetés szandékai, elvarasai szerint - ,vilagos pro-
filt képviselnek, kozel &linak a piac igényeihez és rendel-
keznek a sziikséges eréforrasokkal”. E profitcenterek (a
vilagitdstechnika és az informacids rendszerek véllalko-
zési tertiletek kivételével) nem nyertek jogi személyiségi
onallosagot, mert a konszern igazgatosaga ragaszkodott a
»Siemens-haz egységéhez”, a ,tetdszervezet megdrzésé-
hez”. A véllalkozési terlleteket kozel szaz izleti teriiletre
bontottak tovéabb, s az utdbbi stratégiai egységek altal al-
kotott tevékenységi (termék) portfolié képezte valdjaban
a stratégiai tervezés és dontéshozatal alapjat az elkgvet-
kez8kben. Az iizleti teriiletek meghatarozasanal a kovet-
kez6 azonossagi és fliggdségi kritériumokat vették fi-
gyelembe a stratégiai tervez8k: termékjellemz6 rokon-
sagok, azonos versenytarsak, hasonlé verseny- és vevdi
értékalkotd lancolatban, kdzos erdforrdsok, azonos tech-
noldgiai bazis, ill. technolégiai érettségi fok (Siemens,
1990).
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A vallalkozasi teruletek kozvetlen iranyitasa és felu-
gyelete a konszern lGgyvezetésének hataskdrébe kerilt.
(A konszern stratégiai és részben operativ iranyitasat
1989

6ta a Siemens legfels6bb vezetdtestiilete, a konszern-

ellaté kozponti tgyvezetést - Zentralvorstand -

igazgatésag - Gesamtvorstand - valasztja sajat tagjai
sorabol.) Egy-egy vallalkozasi terilet élére altaldban
haromfés igazgatésadgot nevezett ki a kdézponti tgy-
vezetés, amely testilet- a ,,haz” uzletpolitikdjanak ke-
retei kozott-jogosultsdgot kapott.a terilet 6nallé veze-
tésére (tehat a vallalkozasi terlletek stratégiai céljai-
nak meghatdrozasara és a vallalkozasi terilethez tarto-
z6 Uzleti terlletek irdnyitasara, ideértve minden ledny-
vallalati fejlesztési és értékesitési tevékenység koordi-
nalasat).

Az atszervezést kovetéen, a kordbbi gyakorlattal ellen-
tétben a vallalkozasi terlletek igazgatéi nem lehettek
tagjai egyidejlleg a konszern Ugyvezetésének. Ezzel a
feladatmegosztassal a Siemens kdvetkezetesen szétva-
lasztotta a konszern kdzponti Ugyvezetését és a vallal-
kozasi teriiletek Uzletvezetését. A kdzponti ligyvezetés a
konszern egészének atlathatésagaért, atfogdé iranyi-
tadsédért felelt, a parhuzamos folyamatok kikiuszobdlé-
sére torekedve. A kdzponti igyvezetés tevékenységének
céljat ugy jelolték meg lényegretdréen a Siemensnél,
hogy ,biztos jov6éjl termékeket és szolgaltatasokat ki-
naljon fel, vezetd piaci pozicié6 és magas jovedelme-
z6ség elérése mellett”. Viszont a vallalkozasi teruletek
igazgatésagai - a kdzponti Ugyvezetés irAnymutatasai,
utasitdsai alapjan - a hozzajuk tartoz6 uzleti teruletek
(és azokon beltli Uzletagak) ,komplett értékterem-
téséért” feleltek, folyamatos beszdmoléasi kotelezettség
mellett. Ugyszintén az utébbi igazgatésdgok hatasko-
rébe tartozott a vallalkozéasi teriilletek belsd szervezeti

tagoldsanak meghatarozdsa (Wittmann, 1996).

A nyolcvanas-kilencvenes évek forduldjan kialakitott
Uj szervezeti struktlra ,tiszta” divizionalis szervezeti
megoldasnak tekinthet6 (Bronder, 1991), a munkameg-
osztas konkrét jellegét is figyelembe véve a divizionalis
torzshaz-konszem formardl beszélhetiink. Ezzel a szer-
vezeti formaval (Dobak-Tari, 1997), az er6s6dd decent-
ralizacio révén sikerillt érzékelhetben névelni a vallalko-
z&si mozgasteret és reakciokészséget, valamint - két-
harom vezetési szint megsziintetésével - egyszer(isiteni a
hierarchiat. Er6sddétt a vallalkozasi-iizleti teriiletek koc-
kazatvallalasi hajlama, és jorészt a korabbinal gyorsabb
dontések szllettek az tzletvitelben (HVG, 1996).

Az atszervezés soran a konszernkdzponthan - a
felduzzadt funkciondlis apparatusok ésszerd leépitésével
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parhuzamosan - vilagos elhatarolést tettek a szakmai ira-
nyitd. a szolgéltatd és a kiegészitd-tdmogatd feladatokat
elldtd kozponti egységek kozott. A funkcionélis részlegek
kézil csak a (controlling funkcidval kiegésziilt) pénz-
ligyi, a személyzeti és részhen a m(iszaki-technikai (K+F)
egységek Orizték meg kozponti szakmai iranyité szere-
piiket a véllalatcsoporthan (Zeitschrift Fihrung+QOrgani-
sation, 1989). A kutatas és fejlesztés terliletén minddssze
néhany kiemelt (alapkutatdsi) témat finansziroztak to-
véabbra is kbzpontilag; a reorganizaciéo nyoman a kutatasi
témék tobhségének elinditasara csupan azt kovetben ke-
rillt sor, ha belsé vagy kiilsé megrendeldk kezdeményez-
ték a projekteket. Az atszervezés eredményekeént, a ké-
s@bbiek soran szintén a konszernkézpontban tevékenyke-
dett az Ujonnan megalakitott ,Véllalattervezés és -fej-
lesztés” részleg, tovabba ugyancsak kézponti feladatokat
lattak el a ,,Vallalati kommunikacio”, az ,,Uzletpolitika és
kiilsé kapcsolatok”, valamint a ,Beszerzés és logisztika”
elnevezésli szervezeti egységek. Ezen kivil kozés infra-
strukturdlis szolgéltatdsokat, ill. tdmogatd jellegli sze-
mélyligyi és vezetési tandcsadasi szolgéltatdsokat nyuj-
tottak kdzpontilag a Siemensnél. A reorganizacié kévet-
keztében kozpontilag tohbé mar nem végzett tevékeny-
ségeket (pl. technoldgiafejlesztési, értékesitési, izemgaz-
dasagi feladatok) a vallalkozasi terlletek vették at, a de-
centralizacio szervezési elvének megfeleléen (Aschen-
bach, 1996).

A tiszta divizionalis struktdrara valé attérést egyes el-
méleti szakemberek kezdethen gy értékelték, mint a hol-
ding-konszern forma irdnyéba tett [épést (Bronder, 1991).
E nézetek egyszersmind feltételezték, hogy a Siemens
id6vel eltavolodik a ,tdrzshazi gondolkodasmadtol”, s
vérhatéan az Un. menedzsment-holding tipusd irdnyitasi
szervezet (Blihner, 1992) formalddik ki a piackozelség és
arugalmas alkalmazkodas jegyében. A Siemens konszern
szervezeti fejlédése azonban nem igazolta e vérakozéaso-
kat: a cégcsoportnal vallott meggy8z06dés szerint ,,a piac-
gazdasdgi nyomadst &t lehet héritani a konszern véllal-
kozasi teriileteire anélkil, hogy 0j 6nallosagot teremte-
nénk” (Wittmann, 1996).

A konszern m(ikddése, gazdalkodasi eredményei
az 1989-1998 kozotti idészakban

Sikerek és csalédasok a kilencvenes évek els6éfelében

A Siemens konszern szaméra viszonylag kedvezd gaz-
dasagi kornyezeti feltételek kdzott kezdddott a szdzad
utolsd évtizede. A német Gjraegyesités varatlan lendiiletet
adott a gazdasagi szféranak, s a konszern jocskan részese-
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dett a keletnémet 0jjaépitéshez kot6dd allami megrendelé-
sekbdl. A Siemens legnagyobb elektronikai és kapcsolas-
technikai vevdje a Deutsche Bundespost volt ebben az
idészakhan, de a cégcsoport nagy reményeket flizott az
informatika véllalkozasi tertiletének felfuttatdsahoz is.

A szamitégépgyartds kiszélesitése jegyében véasarolta
meg a Siemens 1990-ben a miniszamitégépek fejlesz-
tésére és gyartdsara szakosodott német Ni.xdorf céget.
Az évek Ota pénziugyi gondokkal kiszkédd Lhonfitars”
vallalatot a konszernvezetés egyesitette a Siemens sajat
informatikai részlegeivel, létrehozva a Siemens-Nixdorf
Informations Systeme AG-t. Az &j leanyvéallalat kozel
Otvenezer f6t foglalkoztatott, s évente 12-15 milliard

marka arbevételt tervezett a soron kdvetkezé idészak-

ban.
A Siemens 1981-ben megvalasztott igazgatésagi
elnoke, Karlheinz Kaske - az els6, nem a Siemens

csalddhoz tartozd legfelsészintli vezet6 - Ugy itélte meg,
hogy a Ni.xdorf tokéletesen beleillik a multinacionalis
A kiulsé

terjeszkedést kovetéd konszern féprofiljaba.

megfigyel6k viszontjéoval boralatébb véleményeketfo -

galmaztak meg a szdvetségi kartellhivatal jéovaha-
gyasaval létrejott nagyszabast akviziciorol. ,, Tiszta
6riltség, oéngyilkossag, az utdébbi évtized legkocka-

zatosabb izlete, amibe a Siemens bele fog bukni” -
adtak hangot meggy6z6désiuknek az elektronikai iparéag
szakért6i. Az utébbiak szerint ugyanis nincs olyan cég,
amelyért érdemes lenne a veszteségeivel azonos nagy-
sadgrendl vételdratfizetni (HVG, 1990).

Az elkovetkez6 évek fejleményei a pesszimista véle-
kedéseket latszottak igazabol alatdmasztani: a Siemens
konszern élére 1992-ben UGjonnan kinevezett Heinrich
von Pierer-nek nem kis gondot okozott a tovabbiakban
a Siemens-Nixdorf lednycég alacsony hatékonysagu
mkodése. Az Gj elndk-vezérigazgatd jogi és kdzgaz-
kerialt - némi Kkitérével - a

dasagi végzettséggel

Siemenshez, ahol tobb évet toltott el az eré6miveket
épité részleg nagy projektjeinek iranyitasaval (Ewing,
2000). id6-

szakdban az utasitasok helyett inkabb a konszenzusra

CslUcsmenedzseri tevékenységének elsd
vald torekvés jellemezte vezetdi stilusat, és ezzel 6ssz-
hangban, von Piererjo kapcsolatokat igyekezett &polni
a munkasokkal is. Kedvelt szokdsahoz tartozott olyan
alkalmazottakat megszolitani az Uzemi étkezdék
asztalainal, akikkel soha nem talalkozott azt megel6-
z6en. A bemutatkozast kdvetden az elndk-vezérigazgatd
rendszerint arra volt kivancsi, mit javasolnak beszél-
getépartnerei ,»jobbitasa”

érdekében (The Wall Street Journal Europe, 1998a).

a mlkoédési folyamatok
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A Siemens konszern gazdalkodasat 1993-94 téjan is-
mét kedvezdtlen tendencidk befolydsoltak. Erre az id6-
szakra esik az immar egységes német piacgazdasag re-
cessziojanak kezdete, ill. a keleti orszagrész felzarkozta-
tasahoz kapcsolodo allami megbizdsok elnyerésének sz(i-
kil lehetdsége. A legnagyobb Siemens vev6, a Deutsche
Bundespost, majd hirkdzlési jogutodja, a Deutsche Tele-
kom arra hivatkozva allitotta le fokozatosan megrende-
Iéseit, hogy vezetékes telefonhalézata szinte teljes mér-
tékben kiépitettnek tekinthetd. Noha a Siemens véllalat-
csoport forgalma - elsdsorban kilféldi eladasok révén -
valtozatlanul ndvekedést mutatott, a nettd nyereség tobb
éven at két milliard marka kordl ,allandésult”.

A konszernvezetés - von Pierer kezdeményezésére -
még 1993-ban meghirdette TOP-programjat, melynek
végrehajtasaval a soron kovetkezé harom évben 30 sza-
zalékos termelékenység javulast kivant elérni. A program
teljesitése soran - a gyartasi mddszerek tokéletesitésével,
a termékek elGallitasi idejének nagymértékd csokkenté-
sével, valamint a német alkalmazottak hizonyos hanya-
danak elbocsatasaval - az atlagos termelékenységi
szinvonal 25 szdzalékkal javult 1996-ra, ami (sszessé-
gében hasz milliard mérka megtakaritast jelentett a
Siemensnek. Jorészt ennek hatdsara az 1996 szeptember
végével zarult izleti évben a konszernnek csaknem ha-
rom millidrd mérka, rekorddsszeg( nettd nyereséget sike-
rilt kimutatnia (the wall Street Journal Europe, 1998b).

A szazoOtven éves Siemens cég

Minden jel arra mutatott tehdt 1996 utolsé hdnap-
jaiban, hogy a konszern példaértéki reorganizacidt hajtott
végre, és iizleti sikerei folytatodnak 1997-ben, amikor is
a Siemens, alapitasanak 150. évforduldjat késziilt meg-
tinnepelni. Csakhogy éppen akkoriban kezdett mélyre-
piiléshe a dollar arfolyama a német markaval szemben, s
a konszern eladésai hirtelen megneheziiltek egyik leg-
fontosabb piacan, az Egyesiilt Allamokban. Ugyanakkor
ismét visszaesett a Siemens belfdldi rendelésallomanya,
emiatt (jabb néhany ezer németorszagi munkastol valt
meg a cégcsoport. Szerencsére az egyéb killféldi meg-
rendelések (pl. Azsia, Oceénia) erGteljes névekedése
mégis reményeket ébresztett a tekintetben, hogy a
Siemens - m(ikddése soran el@szér - az 1996/97-es izleti
évhen szaz milliard markanal nagyobb arbevételt ér el.

A szazbtven éves Siemens cég 1997 szén, Berlinben
innepelte meg jubileumi sziletésnapjat, Helmut Kohl (a
kormanyzati hatalomtél azota visszavonult) kancellar és
2500 meghivott vendég jelenlétéhen. A konszern elsé-
szamU vezet6je, Heinrich von Pierer, Unnepi beszédében
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Ujolag megerdsitette, hogy a Siemens az elektronika és
elektrotechnika profitabilis teriileteire koncentralja tevé-
kenységét. Ezen stratégia jegyében igyekszik megszaba-
dulni a véllalatcsoport az alapvetd profilhoz szorosan
nem kapcsolodd (zletdgaktdl, ugyanakkor véllalatfel-
vasarlasokkal kivanja erdsiteni alapvetd termékeinek ver-
senyképességét. Az elndk-vezérigazgatd egyben igéretet
tett a részvényeseknek arra, hogy a Siemens konszern tiz
szazalékrol tizenot szézalékra noveli tékemegtérulési
mutatéjat 2000-ig (Somogyi, 1997).

A konszern vezetése els6ként a hagyoméanyos rontgen-
berendezéseket, a tadvkozlésben alkalmazott mérémi-
szereket és a hadiipari kommunikacioés berendezéseket
gyarté részlegek eladasardl dontétt a profiltisztitasi
intézkedéssorozat keretében (NAPI Gazdasag, 1997a).
A General Electric konszernnel folytatott, egyre éle-
z6d6 verseny ugyanakkor nagyhorderejd akviziciéra
késztette a Siemens-et: a németek masfél milliard dol-
larért megvasaroltdk az ugyancsak amerikai Westing-
house Electric er6mivi berendezéseket gyartd részlegét
(az orland6i székhelyl cégf6ként gézturbindkat, tovab-
bad gaz- és olajtiizelésl er6miivekhez sziikséges turbina-
generatorokat, valamint kulcsrakész eré6miveket szal-
litott a vildg szadmos orszagaba). Az G részleget a
Siemens 1998 szeptemberéig kivanta beolvasztani az
er6mivi berendezéseket el6allitdé vallalkozasi terile-
tébe (NAPI Gazdasag, 1997b).

helyzet er6sitését szolgald tranzakcidtjelentett a német

Hasonl6é, a verseny-
konszern szdmara a svajci ElectrowattAG ipari csoport

megvasarladsa; az 1998 &szén lezarult akvizicioval a
vilag egyik vezet6 épulettechnolégiai tarsasaga (Sie-
mens Building Technologies) jott létre a Siemens val-

lalatcsoport szervezetében (Vildggazdaséag, 1998).

Az informaciés rendszerek véallalkozéasi teriletén a
Siemens-Nixdoif, Eurépa legnagyobb szamitégép gyar-
téja évek o6ta gyengélkedett: jellemz6 adat a leadny-
tarsasdg kevéssé hatékony mikddésére, hogy amig 13
szdzalékkal jarult hozza a konszern arbevételéhez az
1996197-es lzleti évben, addig csak harom széazalékkal
részesedett a vallalatcsoport adézas el6tti 6sszes nye-
reségébdl. A Siemens vezetése tobbek kozétt oly médon
akarta ndvelni a szadmitdstechnikai tGzletagak eredmé-
nyességét, hogy széles korl stratégiai egylttmGkddést
kezdeményezett a termékfejlesztés, a gyartas, valamint
a marketing-értékesités tertiletén a taiwani Acer infor-
matikai 6ridscéggel. A tervezett szovetségben kinalko-
zott volna lehetéség a Siemens-NixdorfPC-lzletdganak
eladasara, de az Acer végll is elallt az Ggylettdl, még-
pedig az azsiai gazdasagi valsagra hivatkozva (The Wall

Street Journal Europe, 1998c; NAPI Gazdasag, 1998).
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A felsdvezet6i varakozasoknak megfelelGen a Sie-
mens talszarnyalta a régota ahitott szaz milliard markas
forgalmat az 1996/97-es iizleti évben, de az ugyanezen
idGszakban realizalt 2,6 milliard méarka netto nyereség el-
maradt az el6z6 évi profit harom millidrdos rekorddssze-
gétdl. A csalddott részvényesek koréb6l ezért olyasfajta
vélekedések hangzottak el, hogy ,még mindig tdlsagosan
széles a Siemens vallalatcsoport termékskalaja”, és ,a
folytonos atszervezések kordntsem hozzak meg a kivant
eredményt”. Az 1997/98-as (izleti év elsé negyedévének
adatai - kozel hisz szdzalékos nyereségndvekmény az
el6z6 év hasonld id6szakahoz képest - viszont azoknak
az elemzéknek szolgéltattak Gjabb érvet, akik szerint ,a
Siemens tdbbé nem reorganizacios torténet, hanem valddi
ndvekedési story!” (The Wall Street Journal Europe,
1998h,d). Az utébbi adatok tiikrében megalapozottnak tlint
az 1998 szeptemberével zéaruld iizleti évre igért harom
milliard méarka feletti nyereség, mintegy 110-115 milliard
marka ¢sszforgalom elérésével. Az arbevétel ndvekedését
els6sorban az Eurépan kivili piacokon, kuléndsképpen
Azsiaban és az Egyesilt Allamokban vérta a konszern
vezetés. (Az azsiai pénzligyi valsdg elleti fedezeti dgy-
letekkel védekezett a Siemens, s ezzel parhuzamosan a ter-
melési koltségek cstkkentésével javitotta a tavol-keleti
leAnyvallalatok versenypozicidit.) A ndvekedés legf6bb
hordozdjat - 1997/98 forduldjan - a kommunikécids tech-
nikaban lattdk a Siemens vezetdi, a veszteséget termeld
agazatok kézé pedig akkor a félvezetGgyartast, a kdzleke-
déstechnikat és az orvosi-gydgyaszati vallalkozasi teriletet
soroltdk (NAPI Gazdasag, 1997c).

Az 1997/98-as lzleti év folytatdsdban végil is nem
teljestltek a konszernvezetés reményei. Noha a vallalat-
csoport éves forgalma minden varakozast feliilmalt (118
milliard marka arbevétel), az operativ iizleti tevékenység-
b6l szarmaz6 nettd nyereség csak 2,7 milliard markat tett
ki, a rendkivili koltségtételek levondsa utan pedig 917
milli6 mérkara zsugorodott. Bér a legtdbb vallalkozasi te-
rilet jovedelmezdsége javult, a félvezetdgyartas, tovabba
a kozlekedéstechnikai és az energetikai agazatok nagy-
mértékben veszteségesnek bizonyultak (The Wall Street
Journal Europe, 1998e). Nem sikeriilt, teljes mértékben
semle-gesiteni a délkelet-azsiai valutavalsag kedvezGtlen
hatdsait sem: az ottani térség rendelésalloméanya 6sszessé-
gében 25 szazalékkal csokkent, s emiatt a cégcsoportnak
900 milli6 mérkaval kellett ndvelnie kockazati alapjét.

A félvezet6gyartas tevékenységi eredménye kulondsen
nagy csal6déast keltett a Siemensnél; az 1996/97-es lz-
leti évben még 109 milli6 marka nyereséget produkalé

tzletdgnak 1,2 milli6 marka veszteséget kellett elkdny-
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velnie az 1998 szeptember végén zAarulé egyéves id6-
szakban. Az alapvetd ok: afélvezet6gyartas évesforgal-
manak egyharmadéat kitevé digitalis memdriachipek
(DRAM-0k) ara - elsésorban a vilagpiaci talkinalat
miatt - az el6z6 masfél éves periodusban 75 szazalékkal
csokkent. A 47 ezer alkalmazottat foglalkoztato, tébb
mint tiz milliard méarka forgalmat bonyolité ,,alkatré-
szek, teriileten belil a

komponensek™ tevékenységi

konszern legfontosabb izletAganak szamitott a fél-
vezetégyartds. A Siemens - balszerencséjére - éppen
akkor vagott bele a DRAM-uzletbe 1996-t61 (tobb mil-
liArdos raforditassal Drezda mellett, valamint az ang-
liai North Tyneside-ban létesitett memadriachip gyarté
bazisokat), amikor afélvezet6k vilagpiacdn, a DRAM -
eladadsoknal mar mutatkoztak az aresés elsé jelei (HVG,

1998).

A kedvez6tlen jelenségeket a konszern vezetése ,me-
net kdzhen” érzékelte ugyan (t6bbek kozott kisérletet tett
a PC-lizletdg eladéséra, tovdbba az 0j angliai DRAM-
gyar bezarasarél mar 1998 kbzepén hatdrozatot hozott),
azonban a cég torténetének legnagyobb szerkezettalaki-
tasi programjat az 1997/98-as iizleti év lezarulasat ko-
vetden jelentette be. Az elndk-vezérigazgatd, von Pierer -
akinek menesztését egyre nyiltabban kezdték kovetelni a
befektet6k korében - 1998 novemberében 10 pontos,
nagyszabasu intézkedéscsomaggal Iépett a nyilvanossag
elé. Az el6z6ekben nyitott személyiségli, konszenzusra
torekvé menedzserként jellemzett cslcsvezetd ezdttal
egyszemélyben déntdtt a mélyrehatd valtozasokrol.

A Siemens konszern az ezredfordulén
A Siemens AG 10 pontos stratégiai akciéprogramja

Az Uj, minden eddiginél &tfogobb reorganizacids
program kidolgozasanal az a meggydz6dés vezette a
Siemens elnék-vezérigazgatdjat, hogy a ,drasztikus meg-
oldasok a legkifizet6ddbb intézkedések”. Az atszerve-
zések eredményeként olyan tevékenységi portfolidt ,vi-
zionalt” von Pierer, amely ,koncentralt s magas jovedel-
mez@ségd 4gazatokbol all, garantdlva a véllalatcsoport
értékének novelését”. A 10 pontos program az alabbi
kulcsfontossagl intézkedéseket tartalmazta;

1 A félvezet6gyartas stabilizalasa a kapacitasok feliil-
vizsgalatdval és a termelékenység tovabbi fokoza-
saval.

2. A TOP-program fokuszélésa a véllalatcsoport érté-
kének ndvelésére: TOP+program.
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3. Az alacsony hatékonysagl izleti teriiletek leépitése,
folytatddd dezinveszticiok.

4. Atevékenységi portfolié erdsitése akviziciok, leany-
véllalati és kozos vallalati alapitasok révén.

5. A jovedelmezGség novelése az Uzleti teriiletek at-
szervezésével.

6. A lekotott t6ke allomanyanak csokkentése.

7. A t6kevagyon dsszetételének javitasa.

8. A konszern beszdmolasi rendszerének atalakitasa az
U.S. GAAP szabvany szerint.

9. A cégcsoport részvényeinek bevezetése a New York-i
t6zsdére.

10. Reorganizacios koltségek szerepeltetése a mérleg-
hen.

Az elsd és harmadik programpont lényegében az
elektronikai komponensek és részegységek tevékenységi
terliletérdl, valamint egyes mas tzleti tertletekrél valo ki-
vonulast irdnyozta eld. Ennek keretében a Siemens tervet
készitett a veszteséges félvezetdgyartd részlegek - t6zs-
dei részvénykibocsatas Gtjan sorra kertlg - értékesitésére,
a gyengén jovedelmezd elektromechanikai alkatrész-,
elektroncsd-, rézvezeték- és tranzisztorgyartas leépité-
sére, tovabba a kereskedelmi véllalati és banki felhasz-
nalasu rendszertechnoldgiakra szakosodott érdekeltségek
eladasara. Az energetikai vallalkozasi teriileten belil, az
er6saram( kéabelgyartds mas cégeknek torténd atadasa
ugyszintén napirendre keriilt, és hasonld karcsusitasrol
dontottek az Osszevonassal Ujonnan létrehozott ,infor-
macio- és kommunikaciotechnika” tevékenységi teriile-
ten, a hiradastechnikai kabelgyartas tervezett eladasaval.

A korébbi években sikeresnek bizonyult TOP-prog-
ram tovabbfejlesztésével a konszern egészének szintjén
és a vallalkozasi-Uzleti terlletek szintjén kitlizott célok
vilagossagat, széles kor( érthet6ségét, valamint mérhe-
t6ségét kivanta a konszernvezetés a jovhen hiztositani,
0sszekapcsolva a célok teljesitésének szigor( értékelésé-
vel. A korszer( vezetési-szervezési mddszerek koziil ki-
emelt jelent6séget tulajdonitott a megujitott TOP+
program a versenypozicionalas dinamikus szemléletét
erdsité benchmarking, valamint a stratégiai és operativ
szemlélet dsszhangjat el6mozditd Un. kiegyensilyozott
stratégiai mutatdszam-rendszer (Balanced Scorecard) al-
kalmazasanak. Fontos szerepet kapott a konszern jéve-
delemteremtéképességének javitasaban a még 1997 oktd-
berében bevezetett EVA (economic value added) ellendr-
z8si rendszer, amely a szervezeti részlegek, ill. a me-
nedzserek teljesitményének megitélésénél a gazdasagi
hozzaadott értéket éllitotta kozéppontba. Az EVA-szisz-

46

téma alkalmazasatol azt is remélte a konszernvezetés,
hogy kdvethet6bbé valik a cégcsoporton belili tékedram-
las, ill. a raforditasok megtériilése.

A 10 pontos atszervezési program iranti elkotelezett-
ség kibontakoztatdsat és megerdsitését szolgdlta a Sie-
mensnél a konszern killdetési alapelveinek ujrafogalma-
z&sa. A Siemens AG ezredforduldi misszitja az aldbbiak-

(Siemens, 2000a):

Cselekvésiinket az tgyfelek hatarozzak meg
Innovacids tevékenységiink alakitja a jovot

Az Uzleti siker jelentése: nyereség révén gy6zelem
Az allando fejlédés kulcsa a tanulas
Egyuttm(ikodéstuinknek nincsenek korlatéi
Felel@sséget érziink a tarsadalom irant

Az elsé alapelvfelhivja a munkatarsakfigyelmét, hogy a
Siemens konszern sikere az ugyfél megelégedettségének
fliggvénye. A cégcsoportnak olyan megoldasokat kell
kindlni a vevék, felhasznalok szdmara, amelyek révén
az ugyfelek gyorsabban és hatékonyabban érhetik el
céljaikat.

A maéasodik vezérelv arra mutat r4, hogy a Siemens Uj
otletekkel, Gj termékekkel és U] szolgaltatasokkal teremt
nagyobb hasznot tgyfeleinek. Ezért batoritani kell a
kisérletez6kedvet, a kreativ gondolkodast és az Uzleti
kockazah'allalast a cégnél.

A harmadik alapelv szerint a konszern tevékenységének
mércéjéta nemzetkdzi versenyben elért eredmények ad-
jak. Nyereségorientdlton dolgozni annyit jelent, mint
optimalizalni az id6t, a min6séget és a koltséget.

A negyedik alapelv azt sugallja, hogy a tanulédsifolya-
matban a vildg legjobbjaihoz kell felzark6zni. A Sie-
mens nemzetkdzi tudashalét képvisel, amelyhez minden
egyes munkatars hozzaad, és amelybdl részesedik is.
Az 06todik ,,mission statement" tudatositja, hogy a
Siemens - mint globalis halézatl szervezet - kiaknazza
a vilagszerte megszerzett ismereteket és képességeket. A
cégcsoport belsd, ill. kilsé egyuttmikodését egyarant
jellemzi a kélcsonds bizalom és haszonelviiség, a sze-
mélyes integritds, a partneri tisztelet, valamint a nyilt
kommunikéacio.

Az utolsé alapelv azt a szandékot erésiti meg, hogy a
Siemens - szakmai kompetenciaival, tapasztalataival -
egy jobb vilagot szolgal. A vallalatcsoport elkotelezet-

ten védi a kérnyezetet, s minden orszadgban, ahol Gzleti
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tevékenységet folytat, a tarsadalmi kdzélet elismert
szerepléje. A Siemens képzéssel, oktatassal biztositja a
munkatarsak jov6jét; kapcsolatai az ugyfelekkel, a
részvényesekkel és mas érdekeltekkel a tisztességre
épulnek. A konszern ugyanakkor folyamatosan gazda-

godik a kulturalis sokszinliség révén.

A Siemens az élre tor - hogyan valdsitja meg radikalis
szerkezetatalakitési programjat a német konszern?

Uzletadgak eladasa, vallalatfelvasarlasok,

k6zos vallalkozasok

A 10 pontos program megval6sitasa soran az alapvetd
véllalati képességekre (core competencies), ill. az alapve-
t6 termékekre (core products) torténé még erdteljesebb
dsszpontositas hatarozta meg a konszernvezetés elsé in-
tézkedéseit. A ,komponensek, részegységek” tevékeny-
ségi tertletrdl valo kivonulast jogilag 6nalld, elkiléniilt
tarsasagi szervezetek létrehozasaval készitette eld a kon-
szernkdzpont. Az elektromechanikai alkatrészek gyartasa
a Siemens Electromechanical Components elnevezés(, Uj
lednycéghe kerllt &, mig a passziv komponensek el6alli-
tasdval foglalkozd részlegeket az EPCOS AG ledny-
vallalatha vontdk 6ssze. Az ugyancsak leépitésre ,,itéIt”
félvezetdgyartasnak az (j Infineon részvénytarsasag adott
atmenetileg szervezeti keretet a tovabbiakban. Az elsd-
ként emlitett két kisebb lednyvéllalat - kézvetlen eladés,
ill. tézsdei értékesités atjan - 2000-ben mar kikeriilt a
konszern szervezetéhdl, az Infineon Technologies AG-t
pedig 2000 tavaszan vitte tdzsdére a Siemens anyacég.
(Az Infineon részvényeinek tdbhbségi tulajdona egyelére a
Siemens AG kezében maradt, de a tulajdoni hanyad
csdkkentésére - kilénbdz8 modszerekkel - sor keriil a
kézeli jov6ben.) Tovabbi dezinveszticiok valdsultak meg
az ,informacio- és kommunikaciotechnika” tevékenységi
terlileten, az IC termékek gyartasi szegmensében: 1999
0szén amerikai pénzlgyi befektet6k vették meg a Sie-
mens-Nixdorf Retail Banking Systems leanyvdllalatot,
amely a készpénzkiadd automatdk és az eladashelyi
(POS) termindlok el6allitasa terén a masodik poziciot
foglalta el Eurdpaban. Ezen tdlmenéen ugyanebben a
gyartasi szegmenshen eladésra kerllt a hiradastechnikai
kabelgyartas, tovabbd az energiadtviteli vallalkozasi
terilet az immar profilidegen er6saramd kabelgyartastol
,szabadult meg”, az olasz Pirelli cég jovoltabol. Ugy-
szintén sikerllt értékesiteni a dieselmozdonyok gyartasa-
val foglalkoz6 részleget (NAPI Gazdasdg, 1999, 2000a;
Siemens, 2000b). A Siemens AG 2000 szeptemberében
jelentette be, hogy észak-angliai chipgyartd Uzemét is
sikertilt eladnia.
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A North Tyneside-ban 16v8 gyart6 egységet az amerikai
Atmel-csoport vette &, egy kozéptava egyiittm(kodési
megallapodés keretében. A kaliforniai kézpontl cég az eu-
répai terjeszkedés bazisanak szanja a legkorszer(ibb gyar-
tdeszkdzokkel felszerelt, egy milliard font beruhazasi érté-
ket képvisel§ Uzemet. Az Atmel egyébként mintegy masfél
milliard dollar 6sszértékben szallit a kdvetkezé négy év so-
ran a Siemensnek félvezet6ket (NAPI Gazdasag, 2000b).

Az (jabb cégvasarlasok kozill nagy figyelmet keltettek
a Siemens észak-amerikai beruhazasai, amelyek révén a
német konszern haldzati adattovébbitéssal és Internet-szol-
galtatasokkal foglalkozd vallalatot hozott létre a tengeren-
talon. Az Gj, Unisphere Solutions nev{ véllalkozésha vonta
0ssze a Siemens a felvasarolt Argon Networks és Castle
Networks cégeket, valamint - tulajdonrész szerzés (tjan -
az Accelerated Networks haldzati divizi6jat. Ezek az akvi-
ziciok minden bizonnyal elémozditjak, hogy az eurépai
kézpontl konszern az internetes rendszerek kiépitése terén
eredményesen felvegye a versenyt az amerikai Cisco-val.
Ugyancsak a versenypoziciék erdsitése vezette a Siemens
konszernt a Mannesmann autdelektronikai részlegének
megvasarlasara; az akvizicidval kénnyen piacvezetdvé
véalhat a cégcsoport a fedélzeti informéacios technoldgiak
versengésében (Boston, 1999a; Ewing, 2000).

A Siemens stratégiai szovetségeinek gyorsuld kiszéle-
sitésével a Siemens-Nixdorf PC-iizletdga a japanokkal
kézosen alapitott Fujitsu Siemens Computers vegyes val-
lalatba kerllt &, mig az ,automatizélas- és meghajtas-
technika” vallalkozasi teriileten az ugyancsak japan
Yaskawa céggel jott létre - villanymotorok gyértaséara -
koz6s vallalkozas. Hasonl¢ stratégiai egyuttmUikodést
alakitott ki a Siemens az ,.erémivek” véllalkozési teriile-
ten a Voith AG-vel (vizierdmivek koz0s Iétesitésére), a
»kozlekedéstechnika” vallalkozasi terlleten pedig koz6s
gyartasra szovetkezett a francia Alsthom-al (Uj nagyse-
besséqgli vonatszerelvény elGallitasara). Az utobbi vallal-
kozasi terlileten a Siemens szorosabb kapcsolatok kiépi-
tésére torekszik a jovében a kanadai Bombardier kon-
szernnel is, valamint tovabb szélesiti orvostechnoldgiai
véllalkozési egylttm{ikodését a Toshiba-csoport hasonld
profill divizidjaval (Boston, 1999b).

A konszern bels6 irdnyitasi szervezetének

tovabbfejlesztése

A stratégiai akcidprogram szerkezetatalakitasi intéz-
kedései nyoman a kdvetkez kilenc, alapvet6 tevékenysé-
gi terliletet hatdroltak el a Siemens véllalatcsoportnél: 1
energetika, 2. ipar, 3. informdcid- és kommunikécio-
technika, 4. egészségvédelem, 5. kdzlekedéstechnika, 6.
komponensek, 7. vildgitastechnika, 8. pénziigyi szol-
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géltatasok és létesitménygazdalkodds, 9. hdztartasi esz-
kozdk. (A ,komponensek" tevékenységi terlletrdl -
amint erre utaltunk - id6vel teljesen kivonul a Siemens.)

A Kkilenc tevékenységi teriileten beliil dsszesen tizen-
hét vallalkozasi teriiletet (profitcentert) killénboztettek
meg; e diviziok ¢sszetételét a reorganizécids program
részleg eladasai, vallalati akvizicioi, valamint a konszern
belsd lizletagi 6sszevonasai és beolvasztasai alakitotték ki
2000 tavaszara. A véllalkozasi teriletek kézil a tovab-
biakban tizenkét divizié a Siemens tdrzshaz jogi sze-
mélyiség nélkili kéztes egységeként latott el koordinald
funkciot, ot vallalkozasi teriilet viszont 6néll6 jogi sze-
mélyiségl tarsasagként kapcsolddott kdzvetlenil a kon-
szern kdzponti ligyvezetéséhez.

A 2. abraval megadott szervezeti séma feltiinteti az
egyes vallalkozasi teriileteket, a kozponti funkcionalis és
egyéb iranyitd egységeket, valamint az anyacég (Siemens
AG) termeld és kereskedelmi leanyvéllalatait, ill. unoka-
vallalatait, valamint jogi személyiség nélkiili fidktelepeit,
lizemeit, kirendeltségeit és képviseleteit. A lednyvallala-
tok kozvetlen iranyitasat tovabbra is a vallalkozasi terle-
tek igazgatdsdgai lattak el (kivéve a kbzponti Ugyvezetés
altal kozvetleniil feliigyelt ot leanytarsasagot). Uj moz-
zanatot jelentett a konszern bels@ irdnyitasi rendszerében
aregiondlis koordindl6-tdmogatd szerepkdr decentralizalt
megjelenése; az egyes orszagokban tevékenyked6
nagyobb, fontosabb lednyvallalatok (kordbbi német elne-
vezésiik: Landesgesellschaft; 0j megjeldlésik: Regional-
gesellschaft) az adott térség tobbi Siemens-tarsvallalatat
fogjak ossze, altalanos képviseleti és arculat-megjeleni-
tési funkcidval, ill. a tevékenységi dgazatok tobbségének
kereskedelmi képviseleti jogdval. (Magyarorszagon a
Siemens Nemzeti Vallalatcsoport tagjaként a Siemens Rt.
tolti be a ,Regionalgesellschaft” szerepkérét, a hazai Sie-
mens tarsvéllalatok tevékenységének egységes dsszehan-
golasaval) (Siemens, 2000b).

A 2. abran a konszernkdzpont funkciondlis egységeit
(Zentralabteilungen) tekintve, az egy évtizeddel korabban
fennmaradt vagy atalakitott pénziigyi, személyzeti/fembe-
ri er6forrds és mi(iszaki-technikai, tovabbd az akkoriban
Gjonnan létrehozott vallalattervezés és -fejlesztés részle-
gek latjak el valtozatlanul ma is a kbzponti szakmai-funk-
cionélis iranyito tevékenységeket. A fontosabb kozponti
szolgéltatasi, valamint kapcsolatépitési feladatokat a
.Beszerzés és logisztika”, az ,,Informacio és kommunika-
ci6 struktdrdk", a ,,Konszern kommunikacié” és a ,,Kon-
szern Gzletpolitika és kills6 kapcsolatok” megnevezési
egységekre biztak az atszervezés elsg fazisaban.

Néhany hdonappal késéhb, az atszervezés méasodik sza-
kaszaban meger6sodtek a - szervezeti sémaban is immar
részletesebben feltiintetett - kozponti kdzds szolgéltata-
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sok (gemeinsame Dienste), igy pl. a vallalati tanacsadas,
a munkatérsi kvalifikdcid, szakképzés és tréning, a lo-
gisztikai szolgaltatasok, a személyzeti ésjogi szolgaltata-
sok, a konszernszdmviteli szolgaltatdsok, a regionalis
marketing szolgaltatasok, valamint a reklam szolgaltata-
sok. Ugyancsak a konszernkdzpont egységeiként
(Zentralstetten) latnak el kiilonb6z§ irdnyitasi-koordiné-
cids feladatokat napjainkban az ,.e-Business”, az ,Infor-
mation and Knowledge Management”, vagy a ,Manage-
ment Consulting Personnel” részlegek (Siemens. 2000a).
Az iranyitasi struktira allandd korszer(sitését szolgalo
ezen (jabb véltoztatasokat tekinti & a s. abra konszemn
szervezeti séméja. A modosult szervezeti felépitéshél ki-
vehetden bizonyos valtozasok kévetkeztek be legutdbb a
véllalkozasi terlileteknél is.

A Siemens konszern szervezeti struktlrdja a 3. abra
alapjan véltozatlanul a divizionélis torzshaz-konszem ti-
pusaval azonosithaté munkamegosztasi szemponthdl,
mert az elsddleges feladatmegosztas tovabbra is a targyi
(termék) elvet koveti. A regionalis elv(i irdnyitas dimen-
zidja a leanyvallalati alapegységek szintjén jut érvényre
azzal, hogy az un. regiondlis tarsasagok - az alapvallalko-
z&si tevékenységen tdl - segitik, tdmogatjék a tobbi tars-
véllalat piaci térnyerését az adott régidban, mégpedig pl.
Uzleti tervek véleményezésével, kompetencia transzfer-
rel, informatikai héttérrel, arculat kialakitassal, szévivdi
szerepkér betdltésével.

Az irdnyitdsi szervezet tokéletesitését szolgdlta az
utébbi idészakban a belsé koordinacié bévild eszkozei-
nek, ill. mechanizmusainak alkalmazésa a Siemensnél. A
strukturalis koordinacios eszk6zok kozil Gj megoldas-
ként vezették be az 6sszehangolt innovacids tevékenysé-
get el@seqitd bizottsdgok intézményét és a konszern egé-
szének helyzetét atfogéan megvitatd negyedévi felsé-
vezetdi értekezletek rendszerét.

A Siemens cégcsoportot - a német ipar mas val-
lalataihoz hasonléan - hossz( ideig a ,,kivalé mérno-
kok, gyenge marketing” kett6sség jellemezte. A kon-
szernvezetés id6ékdzben felismerte: a sikerhez nél-
kilézhetetlen az Ugyfélkézpontd marketing és a kor-
szer( design. A gyorsabb és eredményesebb innovacié
érdekében ezért olyan hoztak

bizottsdgokat létre,

amelyeknek mérndék és marketing szakember tagjai
atjat. A

bizottsdgok tagjai nyitottak minden 0j fejlesztési el-

egyuttesen kisérik végig a termékfejlesztés

képzelésre és Otletre, amifelkelti a vevék érdeklGdését,
legyen sz6 tomegigényr6l vagy az ,elit” vasarloknak
szant technikarol.

Az iranyitasi munka hatékonysaganak fokozasara vette
dta német konszern a General Electric gyakorlatabdl a
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fels6bb vezet6k negyedévi beszamoltatdsanak moédsze-

rét. A Siemens véallalkoz4asi teriuleteinek igazgatdi
hadromhavonta rendszeresen két napot toltenek egyitt,s
szamolnak be egymasnak diviziojuk helyzetérél. Az
elndk-vezérigazgaté, von Vierer ugyan tovabbra is a
konszenzus hive, de ezeken az értekezleteken mar teljes
hatarozottsdggal kéri szadmon a feladatteljesitést, és

fogalmazza meg jévébeni elvaréasait (Ewing, 2000).

A célok vilagos meghatarozasa, a teljesitmények egy-
értelm(i szamonkérése napjainkban lehetdvé teszi olyan
vezet6i javadalmazasi rendszer mikddtetését a cégcso-
portnal, amelynek ¢sztonzési szabélyai értelmében a me-
nedzseri fizetések kézel 60 szézaléka fiigg az irdnyitott
teriilet eredményességétél. Az elbiranyzott ,saroksza-
mokat” nem teljesit6 vezet6ket komoly forméaban fele-
I6sségre vonjak a Siemensnél: a 10 pontos program meg-
hirdetése oOta, pl. a fels6szintli szdz vezetd egydtodének
kellett tdvoznia a konszern szervezetébdl. A menedzseri
személycserék még a Siemens legfelsébb vezetfinek
korét sem keriilték el teljesen; igy az 1998-ban kinevezett
Uj pénzlgyi igazgaté kordbban a Morgan bankhaz
vallalati pénziigyekkel foglalkoz6 szakért6je volt
Frankfurtban, a jelenleg nyolctagi kdzponti (igyvezetés
egy masik 0j tagja pedig a McKinsey tanacsadd cég
németorszagi irodajatol 1épett t a Siemenshez.

Az Uzleti tevékenység figyelemre mélté Gj eredményei

A 10 pontos program gyors és kévetkezetes végre-
hajtdsara tett intézkedések mar az 1998/1999-es (zleti
évben meghoztak elsé eredményeiket. A vallalatcsoport
forgalma meghaladta a 134 milliard markat a széban for-
g6 idészakban, és az ad6zds eltti nyereség 65 sza-
zalékkal multa felil az el6z6 évit. Kiemelendd ugyan-
akkor, hogy a konszern nettd nyeresége (3,64 milliard
marka) dont6en nem a rendkivili bevételeknek, hanem az
lizemi nyereség ndvekedésének koszonhetden képzddott.
Az eredményeket kedvezGen befolydsolta a német kon-
szern globalizacios fejlédése: amig az 1995/1996-0s lizle-
ti év arbevételének mintegy hatvan szdzalékét realizélta
Németorszagon kivil a Siemens, addig az 1998/1999-es
lzleti év forgalmanak tébb mint hetven szdzaléka szar-
mazott killféldrdél. Ezzel parhuzamosan az alkalmazott
drdga német munkaerd egy jelentds részét sikerllt - iz-
letdgak, lednyvallalatok eladasaval és mas maddszerekkel
- leépitenie a Siemensnek, igy 1999 végén a 443 ezer
munkatéars dtven szdzaléka méar a Németorszagon kivili
orszdgokban dolgozott.

VEZETESTUDOMANY

A véallalkozési teriiletek kozil az informéacié- és kommu-
nikacidtechnikai halézatok, ill. termékek, az automati-
zalas- és meghajtastechnika, tovdbba az orvostechnika
és vilagitastechnika jarultak hozza legnagyobb mér-
tékben az 1998/1999. évi nyereség noveléséhez. Varat-
lanul pozitivfordulatot hozott, hogy az el6z6 lzleti év-
ben er6sen veszteségesfélvezet6gyartast sikerilt nyere-
ségessé tenni, és a kordbban hasonléan veszteséges

business outsourcing csoport (Siemens Business
Services) szintén profitot ért el. Ezzel szemben az er6-
mivi és kozlekedés-technikai vallalkozasi teriletek to-
vabbra is veszteségetprodukaltak, bar az utébbi terilet
csokken6 mértékben; igy f6ként az erémivi (KWU)
dgazat Uzleti tevékenysége maradt el a konszernvezetés

varakozasaitél (Boston, 1999b).

Az 1999/2000-es Uzleti év els6 negyedévének adatai
megerdsitették a sikeres el6zdévi iddszak folytatodasat. A
L»Vilagos célkitlizések, hatarozott intézkedések, egyértelmd
kovetkeztetések” vallalatpolitikéja nyoméan a konszern
még eredményesebb pénziigyi év befejezésére szamitha-
tott. Az 1999 végével zarult elsé negyedévben a Siemens,
éves fsszehasonlitashan kereken kilencven szdzalékkal ng-
velte az egyszeri tételek nélkil szamitott nettd nyereséget.
A szakértok ramutattak, hogy a cégcsoport ebben az idé-
szakban szinte minden véllalkozési tertileten ndvelte pro-
fitjat, tehat mar lényegében kiegyenstlyozott portfolidval
rendelkezik az ezredfordulén a Siemens. A konszern els6
negyedévi eredményességét az informacio- és kommuni-
kacidtechnikai vallalkozasi teriilet kiugrd teljesitménye
mellett, a félvezetdk iranti kereslet Ujdlagos ndvekedésé-
nek kihasznalasa is kedvezden hefolyasolta. A vartnal jobb
idszaki adatok arra késztették a Siemens vezetését, hogy
felfelé modositsa a 2000 szeptember végén zarulo iizleti év
elrejelzéseit (NAPI Gazdasag, 2000c).

A mobiltelefon-tuzletdg kilondsképpen hozzajarult ah-
hoz, hogy a konszern csaknem megduplazta netté nye-
reségét 1999 utols6 negyedében. Néhany évvel ezeldtt
még 13 6rat vett igénybe egy mobiltelefon készulék 8sz-
szeszerelése a Siemens Gzemeiben; mara ez az idd Ot
percre zsugorodott az Gj csdacsmodell, a C35i eldalli-
tdsdnal. A cstcstechnol6giaifejlesztéseknek készonhe-
téen az Uzletdg indokoltan szd&molt azzal, hogy 2000-
ben kézel meghdromszorozza mobiltelefon eladasait.

Az isméteredményesen tevékenykedd orvostechnolégiai
dgazat a 2000 marcius végével zarult negyedévben 46
szazalékkal ndvelte nyereségét, a megel6z6 tGzleti év ha-
sonlé idészakahoz viszonyitva. Az orvosi berendezé-

seket gyartd divizio nem csak késziulékeket, hanem egy-
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Gttal szoftvereket és szolgaltatasokat is kinal tgyfeleinek.
Pl. az Gjonnan kifejlesztett digitalis rontgenkészilékek le-
hetévé teszik, hogy az orvosok megtekintsék egy kdérhazi
halézat barmely terminéaljan a betegek rontgenfelvételeit
(Ewing, 2000).

Az 1999/2000-¢s iizleti év befejezésével - a varakoza-
soknak megfelel6en - ugyancsak kiugré eredményekrdl
adott szdmot a konszernvezetés. A Siemens véllalatcso-
port - az eurdpai kdzos pénznemben szamolva - az el6z6
Uzleti év 68,6 millidrd eurd éarbevételét 78,4 millidrdra
novelte 2000 szeptember végéig, mikdzben az egyszeri
tételek nélkil szamitott adozott nyereség 1,86 milliardrol
3,38 millidrd eurdra ndvekedett. A véllalatcsoport izleti
értéke ezdltal méasfél millidrd eurdval nétt (Siemens Welt,
2000-2001).

A 80 szazalékos eredményndvekedés egyik ,,sikerkova-
csa" valtozatlanul a mobiltelefon-tzletag volt: a teljes
tzleti évben mintegy 24 milli6 mobiltelefon-készletet ér-
tékesitett a Siemens, s ezzel 9 szazalékosra nodvelte
vildgpiaci részesedését az év eleji 5 szazalékrol (NAPI
Gazdasag, 2000e). Ugyszintén sikeres évet zart a Sie-
mens félvezet6gyarté cége, az Infineon Technologies,
amely 85 szazalékkal novelte netté6 nyereségét. A szami-
togép-chipek iranti kereslet Gjabb varhaté csokkenése
azonban megnehezitheti a lednytarsasag 2001-ben ter-
vezett részvényeladéasait (Cullen-Reigber, 2000). Biztato
fejlemény ugyanakkor, hogy az ,,Eré6mivek" és a ,,Ko6z-
lekedéstechnika’ véallalkozasi teruletek is kikertltek a
veszteséges ,,zonabol" a beszamolasi idészak végére. A
cégcsoportglobalis piacijelenlétének megfelelden a Sie-
mens egyébként bevezette az egységes angol nyelvii meg-
nevezéseket a konszern 0sszes egységére, vallalkozasi és

Uzleti terlleteire, valamint kézponti részlegeire.

A Siemens konszern tevékenységérdl sz616 Gjabb hir-
adasok a profit tovabbi szamottevé ndvekedését jelezték:
a véllalatcsoport - éves gsszehasonlitisban - 32 széza-
Iékkal, 778 millid eurdéra névelte adozott nyereségét a
2000/2001-es Uzleti év - tavaly december 31-ével zarult
-elsd negyedévében. Ugyanezen iddszakban az arbevétel
23 szézalékkal, a rendeléséllomany 28 szazalékkal emel-
kedett az el6z6 Uzleti év els6 negyedévéhez viszonyitva
(NAPI Gazdasag, 2001).

A stratégiai atalakitasi program tovabbifeladatai

A Siemens AG 2000 végén tette kozzé az elmdilt
pénziigyi év amerikai kdnyvviteli szabalyok alapjan sza-
mitott eredményeit. Ezzel sikerilt a 10 pontos program
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minden pontjat lényegében teljesiteni. A Siemens részvé-
nyek - 2001 marciushan megvaldsult - New York-i t6zsdei
bevezetésével a program formailag lezartnak tekinthetd.
Az Aatszervezési program megvaldsitdsa mindazonéltal
még nem fejez8détt be teljes és tartos sikerrel. A megfi-
gyel6k ramutatnak tobbek kozott, hogy az utébbi iddszak
kedvezd eredményei részben a korlilmények szerencsés
alakulasanak kdszonhetok. igy pl. az eurd id6szakos gyen-
gllésével a német marka arfolyama is csbkkent, s ennek
kovetkeztében a Siemens termékei olcsébbakkd véltak a
legnagyobb piacon, az Egyesilt Allamokban (mikdzben az
amerikai versenytarsak eladasai megneheziiltek Eurdpa-
ban). Ugyancsak szerencsés fejleménynek tartjak az elem-
20k a Siemens konszern szempontjabol, hogy az azsiai tér-
ség viszonylag hamar ,,0j erfre kapott” a pénzugyi valsa-
got kdvetden (a német vallalatcsoport kézel 45 ezer f6t
foglalkoztat azsiai (zemeiben, s arbevételének tobb mint
tiz szazalékéat éri el a tdvol-keleti eladdsokbdl). A Sie-
mensnek tehat - emlékeztetnek a szakért6k - képesnek
kell lennie arra, hogy a kdornyezeti feltételek kedvezGtlen
modosuldsa esetén is bizonyitsa versenyképességét. A
konszern vezetdi egyébként maguk sem szamitanak tar-
tosan latvanyos eredményntévekedésre, mert a kozeli j6v6-
ben a vilaggazdasag fejlédésének lelassulasa valoszinisit-
hetd (Vielsmeier, 2000-2001).

A véllalkozasi teriletek kdziil mindenekel6tt az erd-
mivi berendezéseket, valamint a kozlekedéstechnikai
eszkozoket gyartd divizioknak sziikséges tovabb ndvel-
nilik hatékonysagukat. Ugyanakkor a kiemelked6en nye-
reséges tevékenységi agazatokban sem ,lazithat” a cég-
csoport: a tAvkozlés teruletén, pl. a versenytdrsak mar
szintén a kovetkezd generdcids mobilhalézatok kiépité-
sén faradoznak, és egyidejlileg felkészitik vezetékes halo-
zataikat a szélessavi multimédias szolgaltatdsok nyujta-
sara. JelentGs er6forrasok koncentralasat kiveteli meg a
Siemenstdl az elektronikus kereskedelem felfuttatasa, hi-
szen a konszern néhany éven belil online Uton kivanja le-
bonyolitani a maganfogyasztoknak sz616 eladasok felét.
Legljabban az m-commerce, vagyis a mobil elektronikus
kereskedelem alkalmazasi lehetdségei foglalkoztatjak a
konszern szakembereit.

Viéltozatlanul id6szer( feladat a konszernvezetés sza-
maéra az alapvetd képességek, ill. tevékenységi teriiletek
megerdsitése egyes akviziciok révén, mert pl. szdmos 0j-
szer(i informécidtechnoldgiai és adattovabbitasi szolgal-
tatast csak a kibdvitett kompetencidk birtokéban nydjthat
a Siemens. (A cégcsoport altal nemrégiben bejelentett
egyik felvasarlasi akcid kifejezetten a szakmai hozzaértés
megerdsitését szolgalja: a Siemens AG 15 millidrd dol-
larért megvasarolja a szélessavi adattovabbitashoz nélki-
l6zhetetlen berendezéseket gyartd, amerikai Efficient
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Networks céget.) Fontos cél tovabba, hogy az orvostech-
nikai, a gépjarmitechnikai és a termelési-logisztikai rend-
szerek véllalkozési terliletek élenjard versenypoziciba
kerlljenek az elkévetkez§ id6szakban (az utdbbi két vall-
alkoza&si teriilet jogi 6nallésagot kapott 2000-ben).

A konszern belsd iranyitasi és ellenérzési rendszerének
tovabhi tokéletesitése szintén részét képezi a reorganiza-
ci6s program teljes kor{ megvalésitasanak. A konszern fel-
s@ vezet6i maguk is elismerik, hogy a Siemens belsd ddn-
téshozatali folyamatai sok esetben még mindig lasstak, ne-
hézkesek. Ennek egyik okéat abban latjdk von Piererék,
hogy valtozatlanul ,tal sok a Siemensnél foglalkoztatott
kozépszintli vezetd”, akik ,t6bb-kevesebb ellendllést tand-
sitanak az atalakulasokkal szemben” (Ewing, 2000). A kdz-
ponti igyvezetés a bels6 elszamoldsi rendszer fejlesztése
soran, a vallalatcsoport nagyobb atlathatdsagara szamit az
amerikai szamviteli el6irdsok tavalyi bevezetésével. A
GAAP normék alapjén késziild beszdmolék megkénnyi-
tették a Siemens konszern részvényeinek tzsdei beveze-
tését az Egyesilt Allamokban. A részvények arfolyama
nagyon latvanyosan emelkedett a frankfurti Xetra-
kereskedelemben 1999 eleje Ota, s az elemzdk gy vélik, a
Siemens-papirok értéke még tovabb ndvekedhet a
jovében.
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