An unsere Kunden, Aktionare und Mitarbeiter

Das Jahr 2000 war fiir GE ein denkwiir-
diges Geschiftsjahr: Wir haben erneut
Rekordergebnisse erzielt, wir haben

die Akquisition und Integration der Ge-
schaftsbereiche von Honeywell initiiert,
und es wurde zudem die Ubergabe der
GE Konzernleitung an ein neues Team

eingeleitet.

[ Der weltweite Umsatz stieg um 16 % auf $ 129,9 Mrd. -
und erreicht damit eine neue Rekordmarke.

[ Der Reingewinn stieg um 19 % auf $ 12,7 Mrd. — ebenfalls
ein neuer Rekord in unserer 123-jahrigen Firmengeschichte.
Dabei realisierten 15 der 20 umsatzstarksten GE Geschifts-
bereiche ein zweistelliges Gewinnwachstum.

[J Der Gewinn pro Aktie erhdhte sich ebenfalls um 19 %.

[J Der operative Cash Flow erreichte die Rekordmarke von
$ 15,4 Mrd. — gegeniiber 1999 bedeutet dies eine Steigerung
von 31 % bzw. $ 3,6 Mrd.

[] Die Operating Margin (OM) — eine der zentralen MessgroBen
fiir die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens — lag bei
knapp 19 %: eine beeindruckende Leistung, wenn man
bedenkt, dass es immerhin 111 Jahre gedauert hat, bis GE
erstmals eine OM von iiber 10 % realisieren konnte.

[J Im Jahr 2000 hat GE zum vierten Mal in Folge iiber 100 Akquisitionen durchgefiihrt. Von herausragender
Bedeutung ist hierbei die geplante Ubernahme von Honeywell, deren Geschftshereiche sich nahezu

perfekt mit den Portfolios von Aircraft Engines, Industrial Systems und Plastics ergéanzen. Im Januar

haben die Honeywell-Aktionére der Fusion zugestimmt, so dass derzeit beide Unternehmen eng mit den

Regulierungsbehorden zusammenarbeiten, um die Transaktion so friih als maglich im Jahr 2001

abzuschlieBen.

Von der Honeywell-Akquisition erwarten wir uns einen zweistelligen Zuwachs beim Gewinn pro Aktie
und binnen zwei Jahren eine Steigerung unseres Gesamtwachstums von 1 bis 2 Prozentpunkten.

[J Im Jahr 2000 hat GE sein Aktienriickkaufprogramm fortgefiihrt, die Dividende um 17 % erhdht und einen
Aktiensplit im Verhaltnis 3-fiir-1 durchgefiihrt.

[J Unsere Aktien sind zwar um 7 % gefallen, haben aber besser als der S&P 500-Index abgeschnitten, der
insgesamt um 10 % fiel. Damit konnten wir im Jahr 2000, und dies trotz der besten operativen Ergebnisse
in unserer Firmengeschichte, nicht an die exzellenten Steigerungsraten der GE Aktie in der jiingsten
Vergangenheit ankniipfen. Betrachtet man allerdings die vergangenen fiinf Jahre, dann wurden die GE
Aktionére fiir ihr Vertrauen in unser Unternehmen mit jahrlichen Steigerungsraten von 34 % nachhaltig
belohnt. Und fiir den Zeitraum der letzten 10 bzw. 20 Jahre ergibt sich immer noch eine jéhrliche Wert-
steigerung von 29 % bzw. 23 %.

[ Beziiglich der weiteren Diversifizierung unserer Management-Teams haben wir enorme Fortschritte
erzielt. Zur Zeit sind rund 26 % der insgesamt 3.900 Top-Management-Positionen von Frauen und Ange-
hérigen diverser Minderheitsgruppen besetzt. Allein im Jahr 2000 haben die Geschéftshereiche, die von
diesen Managern geleitet werden, Umsitze von iiber $ 30 Mrd. generiert.

(1 Auch im Jahr 2000 war GE das meist geachtete Unternehmen der Welt. So wurden wir unter anderem
von Fortune zum vierten Mal in Folge zum ,,angesehensten Unternehmen in Amerika” und von der
Financial Times zum dritten Mal zum ,meist respektierten Unternehmen der Welt” gewabhit.



m Geschéftsjahr 2001 wird die Konzernleitung an ein neues
Team {ibergeben. Vor diesem Hintergrund machten wir im Fol-
genden darlegen, was genau GE heute wesentlich kennzeichnet,
warum dieses Unternehmen so ausgezeichnet funktioniert, auf
welche Werte und Uberzeugungen wir uns stiitzen und wie alle
diese Komponenten wirkungsvoll dazu beitragen werden, dass
wir in Zukunft noch groBere Erfolge erzielen kdnnen als bisher.

Das Wichtigste zuerst: GE ist wahrhaft eine ,Wachstums-
maschine”. Oder wie sonst soll man ein Unternehmen bezeichnen,
dass im Vergleich zu 1999 seinen Umsatz um $ 18 Mrd. und den
Gewinn um $ 2 Mrd. gesteigert hat? Allein mit dem, was wir im
Geschaftsjahr 2000 als Umsatz- und Ertragswachstum ausweisen,
zahlen wir bereits zu den groBen internationalen Mischkonzernen.
Und mehr noch: Im Geschéftsjahr 2000 haben wir nicht nur den bis
dato hdchsten Konzernumsatz ausgewiesen, sondern zugleich
auch eine der hdchsten Zuwachsraten unserer Firmengeschichte
realisiert.

Durch die konsequente Umsetzung unserer vier globalen
Firmeninitiativen — Globalisierung, Dienstleistungen, Six Sigma-
Qualitat und Digitalisierung — haben wir nicht nur Arbeitsumfeld
und Geschéftsfokus entscheidend veréndert, sondern vor allem
auch die Art und Weise, wie wir arbeiten, wie wir denken und
wie wir unsere Kunden ansprechen und unterstiitzen. Unsere
Globalisierungs-Initiative hat GE von einem primar US-
orientierten Anbieter zu einem multinationalen Unternehmen
transformiert, das seinen Umsatz nunmehr zu 40 % auBerhalb der
USA generiert. Aber was noch wichtiger ist: GE ist heute ein
wabhrhaft global denkendes und handelndes Unternehmen, das nicht
nur in aller Welt Tag fiir Tag mehr verkaufen und giinstiger
einkaufen will, sondern zudem seine internationale Présenz kon-
sequent dazu nutzt, um in jeder Region und in jedem Land das
beste intellektuelle Kapital aufzuspiiren. Denn eines ist klar: Wir
wollen, dass iiberall in der Welt die besten Mitarbeiter mit den
besten Ideen fiir GE tétig sind.

Unser Fokus auf Dienstleistungen hat ebenfalls zu einer
grundlegenden Anderung unseres Unternehmens gefiihrt. 1980
waren noch 85 % unseres Umsatzes an den Verkauf von Produkten
gebunden. Heute ist es beinahe umgekehrt: Im Jahr 2000 stammen
70 % unseres Umsatzes aus dem Dienstleistungsbereich. Positive
Konsequenz: Unser Marktpotenzial und unsere Féahigkeit, unseren
Kunden einen konkreten Mehrwert anzubieten, haben sich ent-
scheidend verbessert.

Six Sigma hat unsere Denkweise und die Art, in der wir
unser zukiinftiges Management ausbilden, entscheidend verandert.
Statt ,interne Nabelschau” zu betreiben, haben wir durch Six
Sigma gelernt, unseren Fokus konsequent auf unsere Kunden und
deren Erfordernisse zu richten. Denn fiir diese — und damit unseren
Erfolg — zahlt allein, welcher Mehrwert sich ihnen durch unsere
Produkte und Dienstleistungen erdffnet.

Im Unternehmensbericht 1999 haben wir bereits ausfiihrlich
darauf verwiesen, dass die Digitalisierung - als unsere vierte
globale Firmeninitiative — alles verdndert, was wir tun. In jedem
Geschaftsbereich, an jedem Standort und in jeder Abteilung ver-
spiiren wir einen signifikanten Zuwachs an Energie und Elan, die
es uns ermdglichen, noch schneller, schlanker und ,,smarter” zu
agieren — und dies, obwohl wir als Gesamtunternehmen immer
groBer werden. Im Jahr 2000 haben wir die Erwartungen von 1999
in konkrete Zahlen umgesetzt. So haben wir via Internet Produkte
und Dienstleistungen von mehr als $ 7 Mrd. verkauft und Online-Auk-
tionen im Gesamtvolumen von $ 6 Mrd. durchgefiihrt. Durch die un-
ternehmensweite Digitalisierungs-Initiative erwarten fiir fiir das Jahr
2001 eine Verbesserung in der Operating Margin von tber $ 1,5 Mrd.

Diese Initiativen spielen bei dem Wandel unseres Unter-
nehmens eine entscheidende Rolle. Die wichtigste Verdnderung
innerhalb von GE ist aber ohne Frage die konsequente Umwand-
lung in ein ,,Lernendes Unternehmen”. Unsere wahre
.Kernkompetenz” besteht heute nicht in der Produktion oder im
Dienstleistungssektor, sondern vielmehr in der Rekrutierung und
Forderung der weltweit besten Mitarbeiter und der Kultivierung
eines unerséattlichen Wollens in ihnen, stetig dazuzulernen, sich
immer hdohere Ziele zu setzen und Dinge jeden Tag noch besser zu
tun. Diese Mitarbeiter aufzuspiiren, sie entsprechend zu fordern
und zu belohnen, sie von biirokratischen Prozessen weitestgehend
freizuhalten und ihnen alle Ressourcen zur Verfiigung zu stellen,
die sie bendtigen — ihnen also quasi ganz einfach aus dem Weg
zu gehen — genau dies ist das Erfolgsgeheimnis eines rundum
erfolgreichen Unternehmens. Trotz seiner GroRe ist GE heute
deutlich agiler als viele Unternehmen, die bedeutend kleiner sind.
Warum? Ganz einfach! Wir sind ein erfolgshungriges und hoch-
motiviertes globales Team, in dem die Mitarbeiter ihre Ideen und
Visionen frei entwickeln kénnen und zugleich dazu motiviert wer-
den, diese aktiv und verantwortlich umzusetzen. In einer kreativen
Firmenkultur wie dieser wird ,groR” niemals ,langsam” bedeuten.

Man konnte hier kritisch einwenden, dass all diese Ausfiihrun-
gen von Menschen handeln — also den sogenannten ,,weichen
Faktoren”. Aber Vorsicht! Wir sind der festen Uberzeugung, dass
es im Kern genau diese Werte und Verhaltensweisen sind, die
unseren groBartigen Erfolg moglich gemacht haben und die damit
zugleich das Fundament bilden, auf das wir unsere Zukunft bauen.

Im Folgenden wollen wir auf diese zentralen Werte und Grund-
sétze eingehen, die als ,,Herz und Seele” unseres Unternehmens
bestimmen, was wir tun, woran wir glauben, worauf sich unser
Erfolg griindet und vor allem, welche Richtung wir einschlagen
werden.

Integritat

Integritat ist flir uns das oberste Gebot, dem wir nicht nur dem
Wortsinne nach folgen, sondern das wir vor allem auch ,,im Geiste
leben” — egal ob es sich um Gesetze handelt oder um unsere
Beziehungen zu Kunden, Kollegen und Mitarbeitern.

Innerhalb unseres Unternehmens legt Integritdt den Grundstein
fiir Vertrauen, das so wichtig fiir den Aufbau einer jeden zwischen-
menschlichen Beziehung ist. Auf dieser Vertrauensbasis sind unse-
re Mitarbeiter bereit, die erforderlichen Risiken einzugehen. Denn
sie glauben uns, wenn wir sagen, dass ein ,Patzer” nicht gleich
das Ende der Karriere bedeutet. Mit Vertrauen lassen sich ehr-
geizige Leistungsziele stecken, denn die Mitarbeiter glauben uns,
wenn wir ihnen versprechen, dass es kein unentschuldbares
Vergehen darstellt, wenn sie diese einmal nicht erreichen sollten.
Integritdt und Vertrauen hilden das Herzstiick der von uns so
Lunerbittlich” geforderten unbiirokratischen , Informalitdt”. Bei
Besprechungen sind weder ,Zeugen” erforderlich, noch muss alles
schriftlich dokumentiert oder eingereicht werden. Nichts derglei-
chen — auf unser Wort ist Verlass.

Bei externen Verhandlungen, z.B. mit Gewerkschaften und
Regierungen, vertreten wir unsere Meinung immer konstruktiv —
aber auch mit allem gehdrigen Nachdruck. Um welches Thema es
auch gehen mag und ob wir zustimmen oder widersprechen — wir
wissen in jedem Fall, dass unsere Integritdt niemals zur Diskussion
steht und niemals verletzt werden darf.

So wie jede Ubergangsphase Verinderungen mit sich bringt,
so werden auch wir einige unserer Werte {iberdenken und sie an
die Anforderungen der Zukunft anpassen. Eines aber wird sich
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Im Geschiftsjahr 2001 wird die Konzernleitung an ein neues Team iibergeben. Vor
diesem Hintergrund méchten wir im Folgenden darlegen, was genau GE heute kenn-
zeichnet, warum dieses Unternehmen so ausgezeichnet funktioniert, auf welche

Werte und Uberzeugungen wir uns stiitzen und wie alle diese Komponenten
wirkungsvoll dazu beitragen werden, dass wir in Zukunft noch groBere Erfolge

erzielen konnen als bisher.




GE... ein lernendes Unternehmen. Unsere wahre ,,Kernkompetenz” besteht heute nicht mehr in der Pro-
duktion oder im Dienstleistungssektor, sondern vielmehr in der globalen Rekrutierung und Forderung der

welthesten Mitarbeiter und der Kultivierung eines unersittlichen Wollens in ihnen, stetig dazuzulernen,
sich immer héhere Ziele zu setzen und Dinge jeden Tag noch besser zu tun.

keinesfalls @&ndern: Und dies ist unser uneingeschrénktes Commit-
ment zu Integritdt, worunter wir nicht verstehen, immer alles
richtig zu machen, sondern vielmehr, immer das Richtige zu tun.

Veranderung
Seit langer Zeit glauben wir daran, dass der Erfolg eines Unterneh-
mens nur dann gesichert ist, wenn auf interner Ebene notwendige
Veranderungen schneller erkannt und implementiert werden als es
der Markt oder der Wettbewerb fordern. Im umgekehrten Fall ist
der Zusammenbruch des Unternehmens nur eine Frage der Zeit.
Die Bereitschaft, Verdnderungen zu lieben, widerspricht ohne
Frage der Natur einer in hundert Jahren gewachsenen Organisa-
tion. Und doch haben wir genau diese grundlegende Verhaltens-
anderung erreicht. Denn GE ist heute ein Unternehmen, das Ver-
anderungen stets als Herausforderung und Chance betrachtet —
und nicht als Bedrohung oder Krise. Natiirlich sind wir keine bes-
seren Propheten als andere und auch wir haben unsere Schwierig-
keiten vorherzusagen, welche Verdnderung welche Konsequenzen
nach sich ziehen wird. Aber wir miissen dies ja auch nicht. Alles,
was wir tun miissen, ist ,,auf den Zug aufzuspringen®. Auf die Ver-
anderungen in Europa, Mexiko, Japan und den iibrigen asiatischen
Landern in den 90er Jahren haben wir konsequent und mit durch-
aus riskanten Entscheidungen reagiert — aber der Erfolg hat uns
nicht nur Recht gegeben, sondern auch reich belohnt. Genauso
verhélt es sich bei unserem Schritt in Richtung Digitalisierung
oder bei der kiirzlich getroffenen Entscheidung zur Akquisition von
Honeywell. Jeden Tag streben wir danach, alles zu tun, damit jeder
einzelne Mitarbeiter in unserer Organisation die erforderlichen
Verédnderungen als aufregende und belebende Herausforderung
betrachtet und aktiv férdert. Denn Verdnderung ist im Prinzip nichts
anderes als der , Sauerstoff”, der zentrale Impuls fiir unser weite-
res konsequentes Wachstum.

Kundenfokus

Biirokraten neigen dazu, sich nach innen zu orientieren. Nicht etwa,
weil sie die Kunden nicht gern haben, sie finden nur sich selbst

halt noch interessanter. Heute sind wir ein Unternehmen, das alles
tut, um die Wiinsche seiner Kunden zu erfiillen, indem wir unsere
Six Sigma-Aktivitdten minutiés an den Anforderungen unserer Kun-
den ausrichten.

Ein zentraler Meilenstein zu diesem Kundenfokus ist unser
Konzept namens ,Span”, das zum Ziel hat, die operative Zuverlas-
sigkeit bei der Durchfiihrung eines Kundenauftrags zu messen. Mit
diesem Verfahren erfassen wir sehr prézise die zeitliche Korrela-
tion zwischen dem kundenseitig gewiinschten Liefertermin und
der tatséchlichen Zustellung. Eine hohe Spanne indiziert eine
schlechte Performance hinsichtlich der Einhaltung des Lieferter-
mins, eine niedrige Spanne die weitestgehende Liefertreue. Als
Zielvorgabe gilt in jedem Einzelfall eine Spanne von 0.

Bei ,Span” erfolgt die Messung generell auf Basis des Ter-
mins, zu dem der Kunde seine Ware ausgeliefert haben méchte.
Bei der Auftragsannahme wird das Datum an alle Beteiligten kom-
muniziert, vom ersten Mitarbeiter in der Prozesskette, der das
Gusseisen, die Platinen oder jedes beliebige Bauteil von seinem
Lieferanten erhélt, bis hin zum Servicebereich, der dem Kunden bei
der Inbetriebnahme des Produktes zur Seite steht. Jede einzelne
Lieferung an jeden einzelnen Kunden wird gemessen und fiir jeden
Mitarbeiter in der Prozesskette nachvollziehbar dokumentiert:

Und alle Beteiligten sind sich dariiber im Klaren, dass sie das
unternehmensweite ,,Span”-Ergebnis mit jeder ihrer Handlungen
beeinflussen.

Das zentrale Ziel besteht darin, die Lieferabweichungen in
beide Richtungen — also zu friih oder zu spét — so zu steuern und zu
minimieren, dass letztendlich genau der vom Kunden gewiinschte
Termin realisiert wird.

Mit diesem innovativen Verfahren hat Plastics seine Lieferspan-
ne von 50 Tagen auf 5, Aircraft Engines von 80 auf 5 und Mortgage
Insurance gar von 54 auf 1 Tag reduzieren kénnen.

Im vergangenen Geschéftsjahr hat GE {iber 2000 Six Sigma-
Projekte ,.beim Kunden, fiir den Kunden” erfolgreich abgeschlossen.
Dabei haben wir in jedem einzelnen Fall unsere internen Ressour-
cen ganz gezielt zur Verbesserung der zentralen Erfordernisse bei
unseren Kunden eingesetzt — und dies konsequent auf Basis von
Six Sigma. Der Hauptfokus dieser Projekte galt den internen Pro-
zessen unserer Kunden. Die Erfolge kénnen sich wahrlich sehen
lassen: hohere Zuverldssigkeit unserer Lokomotiven, Reduzierung
der Wartezeiten zwischen einzelnen CT-Scans, Produktivitdtsver-
besserung bei der Airline-Auslastung. Der Grund fiir diese Erfolge ist
nicht, dass wir sémtliche Antworten bereits parat haben. Entschei-
dend ist vielmehr, dass wir alles dafiir tun, um die besten Ant-
worten und Ldsungen zu finden. Und genau hierfiir stellen wir
dem Kunden alle unsere internen Ressourcen zur Verfligung — zu
seinem und unserem Vorteil. Wir sind fest davon {iberzeugt, dass
dieser konsequente Kundenfokus einen entscheidenden Wettbe-
werbsvorteil darstellt — heute genau so wie in Zukunft.

UnternehmensgroBe
Einen der schwerwiegendsten Fehler, den groBe Firmen begehen
kdonnen, ist, sich quasi zwanghaft darauf zu konzentrieren, die
schiere GroRe ihrer Organisation zu ,steuern”. Hier lauert eine
doppelte Gefahr: Man lasst sich einerseits von der eigenen Gréle
beeindrucken und blenden, und agiert andereseits mit einer gewis-
sen Nervositat, weil es immer schwieriger erscheint, einen derarti-
gen Koloss so zu kontrollieren, dass alles wirklich gut funktioniert.
Logische — und iiberaus negative — Konsequenz: zusétzliche Hierar-
chiestufen, immer komplexeren Strukturen, ein Mehr an Biirokratie —
und damit letztendlich auch ,eingeengte”und frustrierte Mitarbeiter.
Wir betrachten GroRBe aus einer anderen Perspektive. Natiir-
lich erkennen wir deren implizite Einschrénkungen im Hinblick auf
z.B. Geschwindigkeit oder klare Kommunikationswege — aber wir
kdampfen Tag fiir Tag darum, uns die Schnelligkeit und den ,, Spirit”
einer kleinen Firma zu bewahren. Andererseits wissen wir auch
den entscheidenden Vorteil zu schétzen, den GroRe mit sich bringt:
die Mdglichkeit, ,,groRe Spriinge” zu machen, Risiken einzugehen
und in neue Technologien zu investieren — also quasi in der Zukunft
zu leben. Aufgrund unserer GréRBe kénnen wir es uns leisten,
mehrere Hundert Millionen Dollar in wahrhaft zukunftsweisende
Entwicklungsprojekte zu investieren — wie z.B. fiir GE90, das
Flugzeugtriebwerk mit der groBten Schubkraft weltweit, oder die
H-Turbine, die derzeit fortschrittlichste Gasturbinentechnologie.
Aufgrund unserer GréRRe kdnnen wir jedes Jahr in Kerngeschéfts-
bereichen wie z.B. der bildgebenden Diagnostik zumindest ein neues
Produkt auf den Markt bringen, mehrere Hundert Millionen Dollar
fiir die Kapazitdtserweiterung unserer Kunststofffertigung ausgeben,
trotz Rezession weiterhin Geld in zukunftstrachtige Marktsegmente
investieren und {iber 100 Akquisitionen tdtigen — und dies wie gesagt
Jahr fiir Jahr.



Unsere GrolSe beeintréichtigt uns nicht bei unseren Innovationen, sondern bietet uns ganz im Gegenteil alle
Maglichkeiten, um zum genau richtigen Zeitpunkt die entscheidenden Weichenstellungen vorzunehmen. Wir

folgen nicht jedem Trend und miissen nicht ,auf jeden Zug aufspringen”. Aber wenn sich wirklich grundlegen-
de Verdnderungen abzeichnen — dann sind wir dabei und setzen die notwendigen Veranderungen mit aller
Konsequenz um.

All das kénnen wir aufgrund unserer GroRe tun, wohl wissend,
dass wir nicht perfekt sein miissen, dass wir Risiken eingehen konnen
und dass nicht alles erfolgreich sein wird und muss. Unsere GroRe be-
eintrachtigt uns nicht bei unseren Innovationen, sondern bietet uns
ganz im Gegenteil alle Mdglichkeiten, um zum genau richtigen Zeit-
punkt die entscheidenden Weichenstellungen vorzunehmen. Fiir die
Praxis bedeutet dies: Wir folgen nicht jedem Trend und miissen nicht
Lauf jeden Zug aufspringen”. Aber wenn sich wirklich grundlegende
Verdnderungen abzeichnen — dann sind wir dabei und setzen die not-
wendigen Verdnderungen mit aller Konsequenz um — und dies
weltweit.

Abschaffung von Biirokratie

Wir kultivieren den rigiden Abbau von Biirokratie in unserem Un-
ternehmen und zogern nicht einen Moment lang, in diesem Zusam-
menhang auch das unschéne Wort ,Hass" zu verwenden. Biirokraten
miissen aufgespiirt und von der Verantwortung entbunden werden.
Sie vervielfaltigen sich mit Vorliebe in komplexen Strukturen und
verschanzen sich hinter funktionalen Barrieren und Richtlinien. Fiir
uns heisst dies, dass wir jeden Tag auf’s Neue darum kdmpfen
miissen, biirokratische Strukturen aufzubrechen, um unserer Orga-
nisation ihre Offenheit, Frische und Freiheit zu bewahren. Selbst
wenn hiirokratische Prozesse und Strukturen bei uns zum groften
Teil abgeschafft sind, miissen unsere Mitarbeiter ob dieser laten-
ten Gefahr stets auf der Hut sein — und dies fast paranoid. Denn es
liegtin der Natur des Menschen, biirokratisch zu sein, es ist schwer,
dagegen anzukommen, und diese Verkrustungen kdnnen sich in
Windeseile wieder einschleichen. Dies gilt es mit aller Macht zu
verhindern. Biirokratie frustriert die Menschen, bringt ihre
Prioritaten durcheinander, schrankt sie in ihren Visionen ein und
fiihrt dazu, dass das gesamte Unternehmen nur noch mit sich
selbst beschaftigt ist.

Inshesondere in einer digitalisierten Welt werden die internen
Prozesse fiir die AuBenwelt transparent und sind biirokratische
Arbeitsweisen schnell enthiillt und als das erkannt, was sie
wirklich sind... langsam, selbsthemmend, blind fiir die Wiinsche
der Kunden — und partiell einfach nur albern.

Selbstvertrauen, Einfachheit und
Schnelligkeit

Eines fiihrt zum anderen. Selbstvertrauen ist die unabdingbare Vor-
aussetzung fiir jede Fiihrungskraft. Selbstvertrauen basiert haufig
auf positiver Bestatigung in der Kindheit und Jugendzeit — z.B.
durch Familie, Sport oder Schule. Genau so gut kann es aber auch
im Berufsleben aufgebaut und verstérkt werden — z.B. durch Einnah-
me einer Flihrungsposition, durch Eingehen geschaftlicher Risiken,
durch die Ubernahme verantwortungsvoller Aufgaben oder durch
erfolgreiche Projektumsetzung. Es ist die Pflicht einer jeden Fiihr-
ungskraft, jeden Mitarbeiter so zu fordern, dass sich ihm geniigend
Chancen bieten, sein personliches Selbsthewusstsein weiter zu
entwickeln. Tag fiir Tag kdnnen wir beobachten, wie sich das
gesamte Leben eines Mitarbeiters — und nicht nur sein Berufs-
leben — dadurch verandert, dass er durch das Ubertragen und die
Annahme von Verantwortung neues Selbstvertrauen entwickelt.
Mit dem entsprechenden Selbstvertrauen kdnnen wir dann
auch klar und deutlich mitteilen, was wir meinen — ohne Fach-
jargon, komplizierte Charts, endlose Memos oder unversténdliche
Présentationen, die gerne von Managern verwendet werden, um

eigene Unsicherheit zu kaschieren. Fiihrungskréfte, die nicht iber
das notige Selbstvertrauen verfiigen, nutzen ihren Intellekt dazu,
um Sachverhalte so kompliziert wie mdglich darzustellen. Selbst-
bewusste Menschen tun genau das Gegenteil — sie versuchen,
alles so einfach wie moglich auszudriicken.

Mit einfachen Worten l&sst sich weitaus klarer zum Ausdruck
bringen, was man sagen machte. Zugleich erhéht sich damit die
Wahrscheinlichkeit, dass jeder in der gesamten Qrganisation die
.Message” versteht. Solche klaren, einfachen Aussagen wirken
belebend und motivieren die Mitarbeiter zum Handeln. Logische
Konsequenz: Einfachheit fiihrt unweigerlich zu Schnelligkeit als
einem der Schliisselfaktoren fiir geschéftlichen Erfolg.

Fiihrung

Bei den fiir GE typischen Fiihrungsqualitdten geht es um die be-
riithmten 4 E’s, die wir schon seit Jahren bei der Auswahl unserer
Fiihrungskréfte zugrunde legen. ,Energie”, um schnelle Verénde-
rungen als Chance anzunehmen und umzusetzen. , Enthusiasmus”
als die Fahigkeit, andere zu begeistern und ihren Tatendrang zu
befliigeln, ,Extremer Biss” und das Selbstvertrauen, schwierige
Gespréche zu fiihren, bei denen es viele klare ,Jas” und ,Neins”
und nur wenige ,Vielleichts” gibt. Und schlieBlich die ,,Entschlos-
senheit”, seit jeher Tradition bei GE, konsequent die Wiinsche des
Kunden zu erfiillen und ihn niemals zu enttduschen.

Bei der Beurteilung unserer Fiihrungskréfte und der Entschei-
dung, wie wir ihr Potenzial zukiinftig nutzen wollen, bedienen wir
uns eines bewahrten Vier-Typen-Modells. Typ I: steht hinter un-
seren Werten, erreicht seine Zahlen— jede Karrierechance steht
ihm offen. Typ Il: steht nicht hinter unseren Werten, erreicht seine
Zahlen nicht —weg vom Fenster. Typ IlI: steht hinter unseren
Werten, verfehlt seine Zahlen —in der Regel erhélt er noch eine
Chance, oder auch zwei.

Beim Typus I-Ill liegen die addquaten Entscheidungen auf der
Hand. Bei Typ IV aber wird es schwierig: Denn hier geht es um
den Manager, der zwar nicht hinter unseren Werten steht, aber
seine Zahlen erreicht, der sog. ,go-to” Manager, der Draufganger,
super erfolgreich, immer mit der fetten Beute am Haken, jedoch
allzu haufig auf Kosten seiner Mitarbeiter handelnd — und zudem
ein Typ, der sich oben bei den richtigen Leuten ,einschleimt”, nach
unten hin aber gern heftige Tritte verteilt. Sich von Mitarbeitern
des Typs IV zu trennen, ist am schwierigsten, denn schlieBlich
wollen alle Unternehmen — dies liegt quasi in ihrer Natur — gute
Zahlen liefern und ihre Ziele erreichen — und jemanden gehen zu
lassen, der im Prinzip seinen Job gut macht, steht nun einmal im
Widerspruch zu dieser quantitativ ausgerichteten Grundhaltung.

Dennoch: Diese Typ IV-Mitarbeiter miissen unser Unternehmen
verlassen. Denn durch ihr Selbstvertrauen und ihre Energie sind
sie eine latente Gefahr fiir unsere offene, informelle und auf Ver-
trauen basierende Firmenkultur — und genau diese bendtigen wir
als aktuelle und zukiinftige Basis unseres Erfolgs.

Es war fiir uns daher ein wichtiger Schritt, als wir allméhlich
begannen, uns von diesen Typ IV-Managern in unserem Unterneh-
men zu trennen und dabei auch klar und deutlich zu kommunizieren,
warum wir diese Entscheidung treffen mussten: also, nicht etwa
»aus personlichen Griinden” oder ,,um andere Herausforderungen
anzunehmen” — nein, ganz einfach, weil sie unsere Werte nicht
unterstiitzten und damit nicht zu uns passen. Solange eine Organi-
sation nicht den Mut hat, solche Entscheidungen zu treffen und
umzusetzen, werden die Mitarbeiter nicht 100%ig darauf vertrauen,
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sind hiirokratische Arbeitsweisen schnell enthiillt und als das erkannt, was sie wirklich sind ... langsam,
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dass fiir das Unternehmen die definierten Werte und , weichen
Faktoren” hochste Prioritdt genieBen. Zweifelsohne existieren bei
uns noch einige wenige Mitarbeiter des Typs IV. Diese miissen wir
finden, und sie werden das Unternehmen verlassen. Denn ihr Ver-
halten schwacht das Vertrauen, das iiber 300.000 Menschen ihren
Fiihrungskréften entgegen bringen.

Training

GE ist seit jeher ber{ihmt fiir seine herausragenden Management-
Trainingsprogramme und seine exzellenten Férderungsprogramme
fiir Nachwuchs-Fiihrungskréfte in Bereichen wie Finanzen, Entwick-
lung, Produktion und Rechnungspriifung. Aufgrund unserer Diver-
sifizierung verfiigten wir zwar tiber keinen dedizierten Prozess zur
funktionsiibergreifenden Entwicklung von Nachwuchs-Fiihrungs-
kraften, doch haben all unsere gro angelegten, unternehmens-
weiten Initiativen uns den erwarteten Erfolg beschert. Und dies
gilt natiirlich auch — und ganz besonders — fiir Six Sigma. Diese
Qualitétsinitiative hat nicht nur unser Unternehmen buchstéblich
an ,Haupt und Gliedern” verandert, sondern Six Sigma ist dariiber
hinaus ,die gemeinsame Sprache” unseres Fiihrungsteams ge-
worden. Es ist deshalb sehr wahrscheinlich, dass der Mitarbeiter,
der — sagen wir, in einigen Jahrzehnten — zum CEOQ dieses Unter-
nehmens ernannt wird, heute bereits irgendwo bei GE als Six
Sigma Black Belt oder Master Black Belt tétig ist oder kurz davor
steht — wie das gesamte Nachwuchsmanagement (3-5 Jahre)

der Top 20%-Performer —, die Verantwortung fiir ein zwei- bis
dreijahriges Black Belt-Programm zu {ibernehmen. Als Six Sigma-
Leader lernen diese Top-Talente nicht nur die disziplinierte Ein-
haltung existenter Prozesse und eine kundenorientierte Arbeits-
weise, sondern erhalten quasi ,,on-the-job” die denkbar beste
Ausbildung, um sich als Fiihrungskraft fiir das 21. Jahrhundert zu
qualifizieren.

Mitarbeiter
Um global wirklich die Nummer 1 zu sein, bedarf es neben moder-
nen Technologien, erfolgreichen Geschéftsbereichen, globaler
Présenz und exzellenten Ressourcen noch eines weiteren wichtigen
Faktors: und dies sind die besten Mitarbeiter in aller Welt — also
Mitarbeiter, die unermiidlich danach streben, immer besser zu
werden. Eine derartig ambitionierte Zielsetzung erfordert konse-
quente Disziplin bei der Beurteilung und absolute Aufrichtigkeit
im Umgang mit jedem Einzelnen innerhalb unserer Organisation.

Unser Beurteilungs- und Belohungssystem sieht die Klassifi-
zierung samtlicher Mitarbeiter in drei Kategorien vor: die 20 %
Top-Performer, die goldene Mitte der High-Performer (70 %) und
die unteren 10 %. Die Top 20 % miissen gehegt und gepflegt und
fiir ihre Leistungen angemessen belohnt werden — mit Streichel-
einheiten fiir ihre Seele und ihr Portmonee —, denn sie sind
die Leistungstrager im Unternehmen, die Unmégliches mdglich
machen. Einen solchen Mitarbeiter zu verlieren gilt als Siinde —
als echtes Versagen der Fiihrungskraft.

Es sind nicht immer die gleichen Personen, die unter den Top
20 % oder den 70 % in der Mitte zu finden sind. Hier herrscht eine
durchaus gesunde Fluktuation. Die unteren 10 % aber verdndern
sich erfahrungsgemaR kaum. Ein Unternehmen, das seine Zukunft
ganz wesentlich an die Qualitat seiner Mitarbeiter kniipft, ist na-
tiirlich bestrebt, sich von den unteren 10 % zu trennen, und dies
Jahr fiir Jahr aufs Neue — so dass insgesamt sowohl die Lei-

stungsfahigkeit des Personals als auch die Qualitdt des Fiihrungs-
teams kontinuierlich ansteigt.

Sich von den unteren 10 % nicht bereits ganz am Anfang ihrer
Karriere zu trennen, ist nicht nur ein Management-Fehler, sondern
auch falsch verstandene Freundlichkeit. Oder gar, genauer be-
sehen, eine Form unbedachter Grausamkeit. Denn stellen Sie sich
vor, es kommt ein neuer Manager ins Unternehmen, der sich ad
hoc von diesen 10 % trennen mdchte — was passiert dann mit den
Mitarbeitern, die bereits ihr halbes Berufsleben im Unternehmen
hinter sich haben? Sie wiirden wie ,,eine heile Kartoffel” fallen
gelassen und miissten woanders noch einmal von vorne anfangen.
Es muss daher das Ziel sein, sich so schnell wie méglich von
diesen Mitarbeitern zu trennen. Keinem ist damit gedient, sie
in einer bestimmten Position zu belassen, ihnen die Chance zu
geben, beruflich weiter zu kommen, um sich dann doch von ihnen
zu trennen. GE Manager miissen nicht nur wissen, wie die 20 %
der Leistungstrager im Unternehmen zu motivieren, zu inspirieren
und zu belohnen sind, sondern sie miissen auch die 70 % der
High-Performer ermutigen, ihre Leistungen kontinuierlich zu ver-
bessern und sie anspornen, weiter nach oben zu kommen. Vor
allem aber miissen sie die Courage besitzen, sich mit einem hohen
MaR an sozialer Kompetenz von den unteren 10 % zu trennen —
und das jedes Jahr aufs Neue. Denn auf diese Art und Weise
entstehen und gedeihen echte Meritokratien.

Informalitit

Informelle Arbeitsstrukturen gelten nicht {iberall als wichtiger Be-
standteil der Firmenkultur eines groen Unternehmens — bei uns
schon. Unter Informalitdt verstehen wir weit mehr als nur ein
Unternehmen mit Rang und Namen zu sein, mehr als den Verzicht
auf Manager, die in ihren schicken Anziigen in den Fluren umher
stolzieren, und auch mehr als reservierte Parkpldtze oder andere
.Pseudo-Statussysmbole” hinsichtlich Funktion und Rang. Es geht
viel tiefer. Bei GE verstehen wir darunter die Schaffung einer
Atmosphire, in der jeder einzelne Mitarbeiter eine bestimmte
Meinung oder Idee einem anderen mitteilen kann — und sich dabei
uneingeschrénkt darauf verlassen kann, dass man ihm zuhort und
seinen Vorschlag schétzt, ganz unabhéngig von Rang und Position
der Beteiligten. Die Fiihrungskréfte von heute miissen sich gleicher-
mafen wohl fiihlen, wenn sie ein Verkaufsgesprach fiihren oder an
einem wichtigen Board-Meeting teilnehmen. Das ist in unseren
Augen Informalitdt — sowohl operativ umgesetzte Philosophie als
auch zentraler Bestandteil unserer Unternehmenskultur.

In unserem Management herrschte lange Zeit die Uberzeu-
gung vor, dass jeder GE Unternehmensbereich die Nummer 1 oder
2 in seinem Marktsegment sein miisse oder werden solle. Jahre
lang handelten wir nach dieser Maxime und freuten uns {iber den
Erfolg, den wir mit unseren Geschéften erzielten. Aber wieder
einmal schlich sich die hinterhéltige Biirokratie ein und veranderte
das, was wir einst mit unserer Definition von Nummer 1 oder 2
intendiert hatten. Management-Teams begannen plétzlich, ihre
Markte immer enger zu fassen, nur um das definierte Ziel der
Nummer 1 oder 2 erreichen zu kénnen.

Klar erkennbar wurde diese Fehlentwicklung erst, als im Rah-
men eines Trainings fiir das mittlere Management im Friihjahr 1995
ganz offen und unverbliimt dargelegt wurde, dass unsere hehre
Management-Vorgabe mittlerweile zu einem beinahe albern anmu-
tenden ,Fetisch” mutiert war. Und mehr noch: Dieses Management-
Team wies uns nachdriicklich darauf hin, dass uns durch eine
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allein am Erfolg — und nicht nach dem Ursprung — bewertet wird und die sicherstellt, dass der intellekt und
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derart eingeschrénkte Markt-Definition signifikante Vertriebs- und
Wachstumschancen ,durch die Lappen gingen” — und dies allein
aufgrund der dogmatischen Fokussierung auf

die Position als Nummer 1 oder 2 im Markt.

Diese erniichternde Darstellung hat uns wirklich schockiert —
worauf wir uns entschlossen, ,,das System zu schockieren”. Auf
unserem Dreijahres-Planungsmeeting 1995 forderten wir die
Geschaftsfiihrer der einzelnen Gesellschaften auf, eine neue
Marktdefinition vorzunehmen — und zwar in der Art, dass sie mit
ihrem Business nur noch einen Marktanteil von maximal je 10%
erzielten. Mit diesem modifizierten Ansatz haben wir uns von der
Nummer 1 oder 2-Philosophie, die uns einst zwar gute Dienste
geleistet hatte, im weiteren Verlauf jedoch zu einer Einschrénkung
unseres Marktfokus fiihrte, schlagartig geldst — und damit zugleich
unseren Blickwinkel hinsichtlich des zukiinftigen Marktpotenzials
fiir unser Produkt- und Service-Portfolio signifikant erweitert.
Diese intellektuell einfache, in der Wirkung aber radikale Verédn-
derung, dieser Schlag ins Kontor einer dogmatisch erstarrten
Marktsicht, war — gekoppelt mit unserer Bereitschaft, diese
.bessere Idee” konsequent in die Tat umzusetzen — einer der
entscheidenden Faktoren fiir die zweistelligen Wachstumsraten,
die wir zum Ende der 90er Jahre realisiert haben.

Dies und genau dies dokumentiert die unverzichtbare Bedeu-
tung der informellen Unternehmenskultur bei GE — als eine Kultur,
die den Nahrboden fiir grenzenlosen Ideenreichtum bietet, bei
der die Qualitdt der Idee allein am Erfolg — und nicht nach dem Ur-
sprung — bewertet wird und die sicherstellt, dass der Intellekt und
die Phantasie jedes einzelnen Mitarbeiters produktiv eingebracht
und genutzt werden.

Das was GE als ,.Global Learning Company”, also als weltweit
lernender Konzern, aktuell darstellt, ist das Resultat — oder préziser:
die Kulmination — der erfolgreichen Umsetzung der zuvor beschrie-
benen Werte und Verhaltensweisen. Heute gehdren wir zu den
Unternehmen, die auf das groBte intellektuelle Kapital weltweit
zuriickgreifen und in dem die besten Ideen entstehen und gedei-
hen konnen, weil wir wahrhaft ,,grenzenlos” sind und agieren.
Aber wir sind nicht nur grundsatzlich offen fiir derart innovative
Ideen und Visionen, sondern wir arbeiten auch weiterhin Tag fiir
Tag daran, neue und immer bessere aufzuspiiren. So haben wir vor
einigen Jahren von Toyota Innovationen im Bereich Asset Manage-
ment adaptiert und uns von Wal*Mart in das Thema Quick Market
Intelligence einfiihren lassen. Allied Signal und Motorola waren die
Ausldser fiir unsere unternehmensweite Six Sigma-Initiative. Und
vor kurzem erst unterstiitzten uns Trilogy, Cisco und Oracle bei der
Digitalisierunginitiative von GE.

Heute wird bei GE nicht primér der Urheber einer ziindenden
Idee belohnt, mit der er sich von den anderen Kollegen abheben
kann. Prinzipiell gefordert wird vielmehr eine Grundhaltung, die
darauf ausgerichtet ist, die immer noch um einen Deut bessere
Idee aufzuspiiren und diese innerhalb des eigenen Geschafts-
bereiches — ja gar innerhalb der gesamten Organisation — so kon-
sequent und produktiv zu verbreiten, dass die Gesamtperformance
von GE immer besser wird.

Der entscheidende Grund, warum jeder einzelne unserer
Geschéftsbereiche — von Aircraft Engines bis Medical Systems —
stets einen Wettbewerbsvorsprung innerhalb seines spezifischen
Marktsegmentes aufweist, liegt darin, dass technologische
Innovationen zwischen allen GE Gesellschaften konsequent und
konstruktiv ausgetauscht werden — neue metallurgische Konzepte
flieBen von Aircraft Engines zu Power Systems, Digitalisierungs-

projekte von Medical Systems {iber Industrial Systems zu Capital
Services, beispielhafte Erfolge im Rahmen des ,, Span”-Programms
von Plastics iiber Mortgage Insurance zu einem beliebigen
anderen Geschéftshereich.

Bei dem GE Betriebssystem, das auf den folgenden Seiten
vorgestellt wird, handelt es sich nicht um eine biirokratische
Veranstaltungsreihe von Reviews, Budget-Trainings, Reports oder
Fun-Shows, sondern vielmehr um regelmaRig stattfindende und
inhaltlich aufeinander aufbauende Meetings, die einzig und allein
einem Ziel gewidmet sind: von einander zu lernen und die besten
Ideen und Verfahren innerhalb des Unternehmens und rund um
den Globus produktiv auszutauschen.

Erst das genaue Versténdnis dieser fiir GE typischen Lernkultur,
die gepragt ist durch das unerséttliche Verlangen nach immer
neuen Ideen, die das GE Betriebssystem unaufhorlich antreiben,
bietet eine einleuchtende Erkldrung dafiir, warum strukturell so
unterschiedliche Geschéftsbereiche wie Plastics, Aircraft Engines
oder NBC als organischer Bestandteil dieses Gesamtsystems viel
schneller wachsen und viel gréRere Erfolge erzielen, als es ihnen
.im Alleingang” mdglich wére. Es ist genau dieses Prinzip, das
sicherstellt, dass GE so ausgezeichnet funktioniert — unsere Lern-
kultur als Nukleus und Brennstoff fiir unseren gemeinsamen Erfolg.
Dieses Betriebssystem l&sst sich nur schwer zu Papier bringen
oder graphisch darstellen — es lebt wesentlich durch die Praxis.
Und es ist letztendlich nur dadurch lebendig, dass jeder einzelne
Teilnehmer vollstdndig erkannt und verinnerlicht hat, dass diese
Business-Meetings keine administrativen Pflichtveranstaltungen
sind, sondern dass der hier erfolgende Ideenaustausch wahrhaft die
Seele und das Herz unseres Geschéftserfolgs ausmacht.

Genau diese Leidenschaft zum permanenten Lernen und Teilen
begriindet unseren quasi unerbittlichen Optimismus fiir unsere
weitere positive Entwicklung: Fiir uns ist es zu keiner Zeit eine Frage,
dass unsere groBten Erfolge noch vor uns liegen.

Die GE Company der Zukunft wird sich auf genau die Werte
griinden, die uns heute bereits antreiben: gegenseitiges Vertrauen
und das unaufhdrliche, unerséttliche und grenzenlose Streben
nach den besten Ideen und Mitarbeitern in aller Welt. Und in der
Zukunft wird sich GE zu einem so viel schnelleren und mutigeren
Unternehmen entwickeln, dass uns unser heutiger ,Speed” im
Riickblick als vergleichsweise langsam und zdgerlich erscheinen
wird. Und zu guter Letzt: Im GE der Zukunft ist sich jeder einzelne
Mitarbeiter im vollen Umfang dariiber im Klaren, dass unser Erfolg
direkt und ohne jede Einschrénkung an den Erfolg unserer Kunden
gekoppelt ist.

Eines wird sich auch in Zukunft nicht &ndern: GE ist und bleibt
ein Unternehmen, das lhnen fiir Ihr Vertrauen und lhre nachhaltige
Unterstiitzung immer dankbar ist.
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