
Meine sehr verehrten Damen,
meine Herren,

im Namen des Vorstands begrüße
auch ich Sie sehr herzlich zu unserer
diesjährigen Hauptversammlung. Wir
freuen uns, dass wieder so viele Ak-
tionäre unserer Einladung gefolgt
sind. Sie bekunden dadurch auf ein-
drucksvolle Weise Ihre Verbundenheit
mit Bayer.

Im Mittelpunkt stehen in diesem
Jahr die Neuordnung des Konzerns
und der Umbau unserer Führungs-
strukturen, die wir zurzeit unter dem
Motto „Das neue Bayer“ umsetzen.

Es geht im Wesentlichen darum,
die Wettbewerbsfähigkeit des Unter-
nehmens nachhaltig zu verbessern,
uns noch stärker auf die Kernge-
schäfte in den Arbeitsgebieten Ge-
sundheit, Landwirtschaft, Polymere
und Chemie zu fokussieren sowie un-
sere Dienstleistungen zu optimieren. 

Ziel ist es, in den jeweiligen Märk-
ten eine führende Position zu errei-
chen bzw. abzusichern und den Wert
des Unternehmens im Interesse unse-
rer Aktionäre dauerhaft zu steigern.

Der Konzernumbau führt zu weit-
reichenden Veränderungen. Er stellt
alle Beteiligten vom Vorstand bis zu
den Mitarbeitern in den einzelnen Be-
reichen vor große Herausforderungen
und erfordert viel Einsatz.

Das Jahr 2001
hat Schwierigkeiten

und Herausforderungen
gebracht, wie wir

sie in dieser Häufung
noch nicht erlebt haben.

Bei alledem verlieren wir das ope-
rative Tagesgeschäft nicht aus den
Augen. Das wirtschaftliche Umfeld
ist nach wie vor schwierig. Nach dem
Jahr 2001 mit deutlich rückläufigen
Ergebnissen hatten wir ein unbefriedi-
gendes erstes Quartal 2002 und noch
gibt es keine eindeutigen Signale für
eine durchgreifende Erholung.

Doch bevor ich zur Entwicklung
und den weiteren Aussichten für das
Jahr 2002 komme, ein paar Anmer-
kungen zum Jahr 2001, über das wir

in unserem Geschäftsbericht detail-
liert und ausführlich berichtet haben.

Es hat Schwierigkeiten und He-
rausforderungen gebracht, wie wir sie
in dieser Häufung noch nicht erlebt
haben.

Das begann mit den Produktions-
problemen  bei unserem gentechnisch
hergestellten Blutgerinnungsfaktor
Kogenate®. Hinzu kam der unerwar-
tet heftige Konjunktureinbruch im In-
dustriegeschäft, von dem insbeson-
dere die Polymere betroffen waren,
und dann im Sommer der Vermark-
tungsstopp unseres Cholesterinsen-
kers Lipobay®/Baycol® mit all sei-
nen weitreichenden Folgen.

Der Rückschlag bei Kogenate®
und der Vermarktungsstopp haben das
operative Ergebnis des Geschäftsbe-
reichs Pharma insgesamt – ein-
schließlich der Sonderposten – mit
950 Millionen 1 belastet. 

Die Auswirkungen des Konjunk-
tureinbruchs führten zu weiteren Be-
lastungen in der Größenordnung von
über 600 Millionen 1 gegenüber dem
Vorjahr. 

„Ziel ist es, 
den Wert des Unternehmens 

dauerhaft zu steigern.“

Dr. Manfred Schneider
Vorstandsvorsitzender 

der Bayer AG
in der Hauptversammlung am 26. April 2002
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Die technischen Probleme können
und müssen wir selbst lösen; wir sind
damit auch gut vorangekommen, und
Konjunkturschwankungen gehören
zum Geschäft und lassen sich durch
entsprechendes Gegensteuern zumin-
dest teilweise auffangen.

Der Vermarktungsstopp von Lipo-
bay®/Baycol® hinterlässt dagegen
dauerhafte Spuren. Die Lücke, die da-
durch entstanden ist, können wir nicht
so ohne weiteres schließen. Immerhin
waren für Lipobay®/Baycol® im ver-
gangenen Jahr über eine Milliarde 1
Umsatz und ein hoher Ergebnisbei-
trag geplant, der in den kommenden
Jahren weiter kontinuierlich wachsen
sollte.

Dementsprechend hat sich dieser
Ausfall auf unseren Unternehmens-
wert ausgewirkt, selbst wenn wir der
Überzeugung sind, dass die Reaktion
der Kapitalmärkte auf den Vermark-
tungsstopp im Sommer 2001 übertrie-
ben war.

Das Jahr 2001 hat 
allerdings auch positive
Schlagzeilen gebracht.

Das Jahr 2001 hat allerdings auch
positive Schlagzeilen gebracht.

An erster Stelle steht sicherlich die
größte Akquisition unserer Firmenge-
schichte, die vereinbarte Übernahme
des CropScience-Geschäfts von
Aventis. Damit setzen wir unsere
Strategie um, den Landwirtschaftsbe-
reich nachhaltig auszubauen und eine
weltweit führende Position in diesem
attraktiven Markt zu erreichen. 

Das gilt sowohl für den klassischen
Pflanzenschutz – also Insektizide,
Herbizide und Fungizide – als auch
für die so genannte grüne Biotechno-
logie und für das Spezialitätenge-
schäft mit Agro-Wirkstoffen, bei de-
nen wir mit dieser Übernahme eine
hervorragende Ausgangsposition er-
halten.

Erfreulicherweise haben die Kar-
tellbehörden in Europa der Über-
nahme jetzt zugestimmt, und zwar
mit Auflagen, die wir akzeptieren

können. Die Integration, die wir in al-
len Details sorgfältig vorbereitet ha-
ben, werden wir unverzüglich begin-
nen, sobald von den US-Behörden
grünes Licht gegeben worden ist. 

Als Erfolg werten wir auch das
Maßnahmenpaket, mit dem wir unser
Unternehmen wieder auf Kurs brin-
gen.

An erster Stelle
steht sicherlich die
größte Akquisition

unserer Firmengeschichte,
die vereinbarte Übernahme
des CropScience-Geschäfts

von Aventis.

Dazu gehören die weitreichenden
Kostenstrukturprojekte, die wir be-
reits in den Vorjahren eingeleitet hat-
ten. Wir haben uns vorgenommen,
mit diesen mittlerweile 11 Projekten
bis zum Jahr 2005 insgesamt Kosten
in der Größenordnung von zwei Mil-
liarden 1 ergebniswirksam abzubauen
und damit zugleich unsere Strukturen
schlanker und noch effizienter zu ma-
chen.

Die Maßnahmen sind im Einzelnen
festgelegt. Ihre Umsetzung wird kon-
tinuierlich verfolgt.

Insbesondere im Pharmabereich
haben wir die Anstrengungen zur Re-
strukturierung und Kostensenkung
noch einmal beträchtlich verstärkt,
auch, um aus den Einbußen die erfor-
derlichen Konsequenzen zu ziehen,
die mit dem Vermarktungsstopp unse-
res Cholesterinsenkers verbunden
sind.

Um die Prozesse und Strukturen
im Bereich der Biologischen Pro-
dukte, insbesondere bei Kogenate®,
nachhaltig zu optimieren, haben wir
einen neuen Geschäftsbereich Biolo-
gische Produkte geschaffen.

Zugleich erleichtern wir damit die
geplante Zusammenführung des Plas-
mageschäfts von Aventis mit unseren
Blutplasmaprodukten. Nach der
grundlegenden Übereinkunft verhan-
deln wir zurzeit über die Einzelheiten.

Mit der Bildung eines Joint Ventu-
res unter unserer Führung würden wir
uns eine hervorragende Position im
Plasmageschäft verschaffen, das ein
wichtiges Element unserer Health-
care-Strategie darstellt.

Des Weiteren haben wir beschlos-
sen, die Umsetzung unseres Portfo-
liomanagements zu beschleunigen
und uns konsequent von nicht mehr
zum Kern gehörenden Aktivitäten zu
trennen. 

Hierzu gehört die Entscheidung,
unter anderem Haarmann & Reimer,
die Rhein Chemie, die PolymerLatex,
das Haushalts-Insektizidgeschäft von
Consumer Care sowie unsere restli-
chen Generikaaktivitäten zu ver-
äußern.

Die Prozesse laufen bereits bzw.
sind weit fortgeschritten oder bereits
abgeschlossen. So haben wir bei-
spielsweise den größten Teil der Ge-
nerikageschäfte sowie unsere deut-
schen Wohnimmobilien veräußert.
Wir rechnen nach dem heutigen Stand
damit, alle Veräußerungsprozesse im
Laufe des Jahres weitgehend ab-
schließen zu können.

Ein erfreuliches Ergebnis
des vergangenen Jahres
ist auch die Tatsache,

dass es uns gelungen ist,
den Netto-Cashflow
deutlich zu steigern,

und zwar um 33 Prozent
auf 3,7 Milliarden 1.

Ein erfreuliches Ergebnis des ver-
gangenen Jahres ist darüber hinaus
auch die Tatsache, dass es uns gelun-
gen ist, den Netto-Cashflow deutlich
zu steigern, und zwar um 33 Prozent
auf 3,7 Milliarden 1. Hier zeigen sich
die ersten Erfolge unseres noch ein-
mal verstärkten Asset-Managements,
die wir in den kommenden Monaten
absichern und ausbauen wollen.

Das überwiegend enttäuschende
Jahr 2001 hat also nicht nur Schatten,
sondern auch Licht gebracht, meine
Damen und Herren. 
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Die Eckdaten zeigen jedoch in aller
Deutlichkeit die Spuren der bereits
genannten Probleme und des uner-
wartet starken Konjunkturab-
schwungs.

Zwar ist der Umsatz im fortzu-
führenden Geschäft noch leicht ge-
stiegen, alle anderen Werte weisen je-
doch mehr oder weniger kräftige Ein-
bußen auf.

Das operative Ergebnis vor Son-
derposten, das unsere operative Leis-
tung widerspiegelt, ist um 42 Prozent
auf 1,8 Milliarden 1 gesunken. Die
Gründe habe ich bereits erwähnt.

Das operative Ergebnis
vor Sonderposten

ist um 42 Prozent auf
1,8 Milliarden 1 gesunken.

Unsere operative Umsatzrendite
hat sich damit von über 11 Prozent im
Vorjahr auf 6,4 Prozent im Jahr 2001
verringert.

Die Sonderposten, die im Wesentli-
chen für Restrukturierungsmaßnah-
men im Polymergeschäft und den Li-
pobay®-Vermarktungsstopp angefal-
len sind, haben das operative Ergeb-
nis mit 613 Millionen 1 belastet, so
dass wir insgesamt einen operativen
Gewinn von 1,2 Milliarden 1 erzielt
haben, 60 Prozent weniger als im
Vorjahr.

So weit zur Entwicklung im fortzu-
führenden Geschäft.

Hinzu kommt ein operatives Er-
gebnis im nicht fortzuführenden Be-
reich in Höhe von 369 Millionen 1,
davon allein über 300 aus dem Ver-
kauf unserer 50-Prozent-Beteiligung
an der Erdölchemie.

Insgesamt ergibt sich damit ein
operatives Ergebnis von 1,6 Milliar-
den 1.

Das Finanzergebnis zeigt mit 496
Millionen 1 einen um 67 Prozent ge-
stiegenen Aufwand, so dass wir vor
Steuern 1,1 Milliarden 1 verdient ha-
ben oder 63 Prozent weniger als im
Jahr 2000.

Aufgrund der unbefriedigenden Er-
gebnisentwicklung und steuerfreier

Erträge ist der Ertragsteueraufwand
mit einem Betrag von 154 Millionen
1 gegenüber 2000 um 87 Prozent
zurückgegangen. 

Damit haben wir einen Jahresüber-
schuss von 961 Millionen 1 erzielt.
Gegenüber dem Vorjahr ist das ein
Rückgang von 48 Prozent.

Wenn wir Ihnen dennoch vorschla-
gen, eine Dividende von 90 Cent pro
Aktie auszuschütten, und damit einen
Betrag, der „nur“ 36 Prozent unter
dem Vorjahreswert liegt, dann ent-
spricht das der Tatsache, dass ein be-
trächtlicher Teil der Einbußen nach
unserer Einschätzung vorübergehend
ist und nicht auf einer dauerhaften
Schwächung unserer Ertragskraft 
beruht.

Außerdem ist unsere Bilanz- und
Finanzstruktur unverändert gut, und
die hohe Ausschüttungsquote von 
68 Prozent unterstreicht, dass für uns 
das Interesse unserer Aktionäre an 
einer angemessen hohen Gewinnaus-
schüttung einen großen Stellenwert
besitzt.

Wir schlagen vor, eine
Dividende von 90 Cent

pro Aktie auszuschütten.

So viel zum Geschäftsjahr 2001,
das zweifellos zu den herausfordernds-
ten seit langem zählt.

Doch nach unserer Überzeugung
haben wir die notwendigen Konse-
quenzen gezogen und alles Erforderli-
che getan, um die Probleme zu lösen
und den Konzern neu auszurichten.

Der Start in das neue Jahr war ent-
täuschend, um das ganz unmissver-
ständlich zu sagen, auch wenn sich
das Bild mittlerweile etwas aufhellt.

Im Gesundheitsbereich können der
Turnaround bei den Biologischen
Produkten, der wie geplant verläuft,
sowie der anhaltende Aufschwung im
Diagnostikabereich die Schwächen
im Pharmageschäft nicht ausglei-
chen.

Animal Health entwickelt sich
nach wie vor sehr gut, während Con-
sumer Care, insbesondere in Nord-

amerika und Argentinien, Einbußen
verkraften muss. 

Der Start in das neue Jahr
war enttäuschend, auch

wenn sich das Bild mitt-
lerweile etwas aufhellt.

Insgesamt ist der Umsatz im Ar-
beitsgebiet Gesundheit in den ersten
drei Monaten um sechs Prozent auf
2,4 Milliarden 1 gesunken. 

Das operative Ergebnis vor Son-
derposten betrug 244 Mio 1 und lag
damit um 36 Prozent unter Vorjahr.
Dabei ist allerdings zu berücksichti-
gen, dass Lipobay®/Baycol® im ers-
ten Quartal 2001 noch hohe Umsatz-
und Ergebnisbeiträge gebracht hat. 

Erfreulich entwickelt sich weiter-
hin unser Pflanzenschutz-Umsatz.
Diesen Bereich führen wir nach der
Übertragung des Animal-Health-Ge-
schäfts auf das Arbeitsgebiet Gesund-
heit, auch in Vorbereitung auf die
Aventis-CropScience-Integration, als
CropScience. 

Der CropScience-Umsatz wuchs
um sechs Prozent auf 866 Millionen
1. Das Ergebnis sank, auch aufgrund
von Forderungsausfällen in Latein-
amerika und durch den bereits ent-
standenen Integrationsaufwand, um
32 Prozent auf 144 Millionen 1.

Die erwartete Erholung in unserem
Industriegeschäft hat sich noch nicht
eingestellt. 

Vor allem die Polymere stehen
weiter unter Druck. Die Rohstoff-
preise sind nicht in dem Ausmaß ge-
sunken wie Ende des Vorjahres ge-
hofft, die Nachfrage ist weiter
schwach geblieben, bei teilweise be-
trächtlichen Überkapazitäten im
Markt.

Erzielt wurde im Polymergeschäft
bis einschließlich März ein Umsatz
von 2,6 Milliarden 1. Das sind sieben
Prozent weniger als im ersten Quartal
2001. 

Das operative Ergebnis hat sich um
60 Prozent auf 92 Millionen 1 ver-
schlechtert. Auch das zeigt noch ein-
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mal, dass von einer Trendwende bis-
her keine Rede sein kann.

Ähnliches gilt für das Chemiege-
schäft, wo alle vier Bereiche deut-
liche Umsatzeinbußen verzeichnen.

Der Umsatz in diesem Arbeitsge-
biet ist im ersten Quartal um 17 Pro-
zent auf 847 Millionen 1 gesunken.
Das Ergebnis verschlechterte sich um
42 Prozent auf 77 Millionen 1.

Entsprechend der Entwicklung in
den einzelnen Arbeitsgebieten stellt
sich das Gesamtbild im Konzern dar.
Im fortzuführenden Geschäft mussten
wir damit insgesamt einen Umsatz-
rückgang von 483 Millionen oder
sechs Prozent auf 7 Milliarden 1 hin-
nehmen. 

Das operative Ergebnis vor Son-
derposten hat sich gegenüber dem 
ersten Quartal 2001 um 46 Prozent
auf 493 Millionen 1 verringert. Hier-
bei ist zu berücksichtigen, dass wir im
Vorjahr einen ausgesprochen guten
Start hatten, teilweise mit Rekord-
ergebnissen.

Das operative Ergebnis
erreicht also insgesamt

840 Millionen 1,
ein Prozent weniger

als im Vorjahr.

An Sonderposten hatten wir im 
ersten Quartal per Saldo einen Ertrag
von 328 Millionen 1. Darin enthalten
ist unter anderem der Ertrag aus dem
Verkauf unseres Wohnungsbestands.
Im ersten Quartal des Vorjahres war
dagegen ein Aufwand von 88 Millio-
nen 1 angefallen.

Hinzu kommen 19 Millionen 1 Er-
gebnis aus Geschäften, die wir nicht
fortführen, in der Bilanzsprache „dis-
continuing business“. Das operative
Ergebnis erreicht also insgesamt 840
Millionen 1, ein Prozent weniger als
im Vorjahr.

Nach dem Finanzergebnis von mi-
nus 157 Millionen 1 haben wir damit
im ersten Quartal einen Gewinn vor
Ertragsteuern von 683 Millionen 1
erzielt. Das sind fünf Prozent weniger
als im ersten Quartal 2001.

Der Ertragsteueraufwand beläuft
sich auf 159 Millionen 1, so dass wir
im ersten Quartal einen Gewinn nach
Steuern von 524 Millionen 1 erwirt-
schaftet haben. Das sind 20 Prozent
mehr als im entsprechenden Vorjah-
resquartal.

Angesichts der zurzeit unbefriedi-
genden Entwicklung tun wir alles, um
gegenzusteuern und die Ertragslage
zu verbessern.

Wir haben im ersten
Quartal einen Gewinn
nach Steuern von 524

Millionen 1 erwirtschaftet.
Das sind 20 Prozent mehr

als im entsprechenden
Vorjahresquartal.

Dazu beitragen sollen vor allem die
Kostenstrukturprojekte, von denen
wir in diesem Jahr einen Ergebnisbei-
trag in der Größenordnung von 500
Millionen 1 erwarten, der überwie-
gende Anteil davon im zweiten Halb-
jahr.

Darüber hinaus soll der Turn-
around bei den Biologischen Produk-
ten wieder zu einem positiven Ergeb-
nis führen.

Das gilt ebenfalls für das Diagnos-
tikageschäft, das nach Abschluss der
Restrukturierung in diesem Jahr deut-
lich bessere Resultate bringen soll.

Dagegen muss der Pharmabereich
noch weitere Anpassungsmaßnahmen
verkraften. Hinzu kommt der Auf-
wand für die Ausbietung unseres
neuen Medikaments gegen erektile
Dysfunktion, die auf dem wichtigsten
Markt, den USA, gemeinsam mit
Glaxo SmithKline im Herbst begin-
nen soll.

Unser CropScience-Geschäft wird
sich nach unserer Einschätzung posi-
tiv entwickeln. Hier wird allerdings
der Integrationsaufwand das operative
Ergebnis vorübergehend belasten. 

Im Industriegeschäft rechnen wir
mit keiner durchgreifenden Verbesse-
rung. Das gilt sowohl für die Poly-
mere als auch für den Chemiebereich,

zumal die Rohstoffpreise wieder an-
ziehen und die Märkte nach wie vor
in einer labilen Verfassung sind. 

Sollte die Konjunktur in den wich-
tigen Märkten und Abnehmerbran-
chen wie Automobil, Bau sowie Elek-
tro und Elektronik besser laufen, er-
geben sich jedoch noch zusätzliche
Chancen.

Die Höhe der Sonderposten ist der-
zeit noch nicht voll absehbar. Wir ge-
hen aber davon aus, dass sie nicht
höher als im vergangenen Jahr aus-
fallen werden.

Beim Finanzergebnis rechnen wir
aufgrund der Finanzierung der Aven-
tis-CropScience-Übernahme mit ei-
nem deutlich höheren Aufwand. 

Allerdings haben wir uns vorge-
nommen, die Finanzschulden so rasch
wie möglich zu reduzieren, unter an-
derem durch die Erträge aus den Ver-

Wir haben uns 
vorgenommen, die Finanz-

schulden so rasch
wie möglich zu reduzieren,

unter anderem durch
die Erträge aus den

Veräußerungserlösen.

äußerungserlösen. Die Mittelbindung
in Vorräten und Forderungen wollen
wir weiter gezielt verringern. Zusätz-
lich werden wir unsere Sach-
anlageinvestitionen straffen und auf
das Niveau der entsprechenden Ab-
schreibungen reduzieren.

Eine Aussage zum operativen Er-
gebnis ist angesichts der gegenwärti-
gen, schwer abschätzbaren konjunk-
turellen Lage mit großen Unsicher-
heiten behaftet. Eine belastbare Er-
wartung werden wir daher erst in den
nächsten Wochen abgeben können. 

Da wir aus der bereits erwähnten
Veräußerung von Geschäften und Be-
teiligungen einen erheblichen Zu-
satzertrag erwarten, rechnen wir für
das Jahr 2002 trotz der Unsicherhei-
ten im operativen Geschäft mit einem
deutlich höheren Jahresüberschuss.
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Um es zusammenzufassen, meine
Damen und Herren, die geschäftliche
Entwicklung in diesem Jahr stellt uns
vor beträchtliche Herausforderungen.
Dabei setzen wir klare Prioritäten. 

Zunächst einmal werden wir uns
nach Kräften bemühen, das Ergebnis
in einem schwierigen weltwirt-
schaftlichen Umfeld wieder zu ver-
bessern.

Wir rechnen für
das Jahr 2002 trotz
der Unsicherheiten

im operativen Geschäft
mit einem deutlich

höheren Jahresüberschuss.

Darüber hinaus steht die zügige
und effiziente Integration des Aven-
tis-CropScience-Geschäfts im Vorder-
grund.

Ein weiterer Schwerpunkt ist die
beschleunigte und weitreichende Re-
strukturierung des Pharmabereichs.

Hinzu kommt die konsequente
Umsetzung unserer Kostenstruktur-
projekte zur Ergebnisstabilisierung
und zur Optimierung unserer Struktu-
ren.

Nicht zuletzt wollen wir die ge-
plante Neuordnung des Konzerns auf
den Weg bringen, um dessen Wettbe-
werbsfähigkeit abzusichern.

Was sind die Gründe, und welche
Zielsetzungen verfolgen wir mit unse-
rem Plan, den Konzern und seine
Führungsstruktur so weitreichend um-
zubauen?

Wir haben uns dazu entschlossen,
weil wir mit den bestehenden Struktu-
ren an Grenzen stoßen, und vor allem,
weil es die veränderten strategischen
Anforderungen und Wettbewerbs-
verhältnisse erfordern.

In nahezu allen Bereichen treffen
wir mittlerweile auf Wettbewerber,
die sich auf die jeweiligen Märkte
und Technologien fokussieren. 

Wir wollen und müssen uns mit
unseren Kerngeschäften genauso fo-
kussiert, flexibel und transparent or-

ganisieren wie die führenden Konkur-
renten. 

Für uns stellte sich daher die
Frage, wie wir die Vorteile dieser fo-
kussierten Wettbewerber erreichen
können, ohne dabei unsere Stärke der
breiten Diversifikation aufzugeben,
die neben beträchtlichen Synergiepo-
tenzialen auch deutlich mehr Chancen
und einen größeren Risikoausgleich
bietet als die auf einen Markt be-
schränkten Aktivitäten.

Denn wir sind nach wie vor davon
überzeugt, dass wir in allen vier Ar-
beitsgebieten über genügend Poten-
zial und Ressourcen verfügen, um
eine führende Marktposition zu schaf-
fen bzw. abzusichern und mittel- und
langfristig eine überdurchschnittliche
Steigerung des Unternehmenswerts
zu erreichen.

Um dieses Potenzial im vollen
Umfang zu realisieren und den Unter-
nehmenswert entsprechend den be-
rechtigten Erwartungen unserer Ak-
tionäre und des Kapitalmarktes zu
steigern, wollen wir unser strategi-
sches Management verstärken und
noch effizienter gestalten.

Auf der anderen Seite werden wir
für unsere Arbeitsgebiete Strukturen
schaffen, die denen des Wettbewerbs
entsprechen, und die operative
Führung grundlegend stärken.

Nicht zuletzt wollen wir
die geplante Neuordnung

des Konzerns auf den
Weg bringen, um dessen

Wettbewerbsfähigkeit
abzusichern.

Deshalb schlagen wir Ihnen vor,
für unser operatives Geschäft, das
bisher in den Geschäftsbereichen ver-
antwortet wird, unter dem Dach der
gemeinsamen strategischen Führung
durch die Bayer AG, vier rechtlich
selbstständige Teilkonzerne sowie
drei Servicegesellschaften zu bilden.

Die Bayer HealthCare AG soll aus
den Geschäftsbereichen Animal
Health, Biologische Produkte, Consu-
mer Care, Diagnostika und Pharma

entstehen. Sie würde damit unsere
gesamte Leistungs- und Produkt-
palette für den Gesundheitsbereich
umfassen, von innovativen Arznei-
mitteln über Diagnosetechnologien
bis hin zu den weltweit bekannten
Markenprodukten für die Selbstmedi-
kation.

Wir schlagen vor, für unser
operatives Geschäft unter

dem Dach der gemein-
samen strategischen

Führung durch die Bayer
AG vier rechtlich selbst-

ständige Teilkonzerne
sowie drei Servicegesell-

schaften zu bilden.

Mit einem Umsatz von über 10
Milliarden 1 hat unser HealthCare-
Geschäft genügend kritische Masse,
um auf diesem wettbewerbsintensiven
und innovativen Markt eine führende
Rolle zu spielen. 

Wir sind davon überzeugt, dass wir
mit dem innovativen Leistungsspek-
trum über eine hervorragende, aus-
baufähige Geschäftsstruktur verfügen.
Mit diesem breiten, auf den Ge-
sundheitsmarkt zugeschnittenen Port-
folio wollen wir uns gegenüber den
reinen Pharmaunternehmen sowohl
bei den Kunden als auch auf dem Ka-
pitalmarkt erfolgreich differenzieren.

Zwar sind wir mit der derzeitigen
Rentabilität in diesem Bereich alles
andere als zufrieden. Die bereits ein-
geleiteten Restrukturierungsmaßnah-
men und nicht zuletzt die konse-
quente Nutzung der in dem Teilkon-
zern vorhandenen Synergiepotenziale
bieten jedoch alle Chancen, die Er-
gebnisse grundlegend und dauerhaft
zu verbessern und auf ein Niveau zu
bringen, das den an uns gestellten
Anforderungen gerecht wird.

Die Suche nach einem strategi-
schen Partner für unser Pharma-
geschäft bleibt darüber hinaus weiter
auf der Tagesordnung.

Im Landwirtschaftsbereich, den
wir jetzt mit Ihrer Zustimmung und
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durch die Integration der Aventis
CropScience in den Teilkonzern
Bayer CropScience überführen, ge-
hören wir bereits zu den führenden
Unternehmen.

Wir streben in diesem Bereich mit-
telfristig einen Umsatz von über sie-
ben Milliarden 1 und eine operative
Rendite in der Größenordnung von 20
Prozent an. 

Mit der geplanten Aufstellung als
Teilkonzern können wir nicht nur die
Aventis-CropScience-Integration effi-
zient gestalten, sondern auch für un-
ser Landwirtschaftsgeschäft eine
wettbewerbskonforme, konzentrierte
Unternehmensform mit entsprechen-
den Führungsstrukturen schaffen.

Wir streben im Landwirt-
schaftsbereich mittelfristig

einen Umsatz von über
sieben Milliarden 1 und
eine operative Rendite
in der Größenordnung

von 20 Prozent an.

Auch im Polymerbereich zählt
Bayer bereits heute zu den führenden
Anbietern mit einem hervorragenden
Produktportfolio. Das Geschäfts-
volumen von zusammen fast elf Mil-
liarden 1 genügt allen Anforderungen
an die kritische Masse. 

Hier besteht die Herausforderung
darin, die technischen Strukturen,
also die Verfahren, Anlagen, die welt-
weiten Standortstrukturen und Logis-
tikprozesse über die Grenzen der
heute bestehenden Geschäftsbereiche
hinaus so zu optimieren, dass wir dem
ständig zunehmenden Wettbewerbs-
druck standhalten können.

Außerdem wollen wir durch die
Bündelung der Marketing- und Ver-
triebsaktivitäten in den jeweiligen
Märkten und gegenüber den
Schlüsselkunden effizienter werden
und das Kundenpotenzial besser er-
schließen, als dies in den bisherigen
Geschäftsbereichsstrukturen möglich
war.

Schließlich wollen wir unser Che-
miegeschäft durch strategische Part-
nerschaften so stärken, dass es tech-
nologisch und von der Marktpräsenz
her auf Dauer mit den führenden
Spezialunternehmen mithalten kann. 

Wir wollen unser
Chemiegeschäft durch
strategische Partner-

schaften so stärken, dass
es technologisch und von
der Marktpräsenz her auf
Dauer mit den führenden

Spezialunternehmen
mithalten kann.

Gerade für unsere deutschen
Standorte und die Mitarbeiter in unse-
ren deutschen Werken, in denen die
Schwerpunkte unserer Chemieberei-
che liegen, hat das eine kaum zu
überschätzende Bedeutung.

Auch hierfür bietet der rechtlich
selbstständige Teilkonzern Bayer
Chemicals wichtige Voraussetzungen;
denn alle potenziellen Partner für un-
ser Chemiegeschäft sind bereits jetzt
in selbstständigen Unternehmen orga-
nisiert, und für eine entsprechende
Zusammenarbeit müssen wir unsere
Bereiche aus dem AG-Verbund
herauslösen.

Mit dem zusammengefassten Um-
satz von über vier Milliarden 1 und
dem Portfolio von Spezialprodukten
bis zu Fein- und Industriechemikalien
gehören unsere Chemieaktivitäten
zweifellos zu den attraktivsten Part-
nern für die unserer Überzeugung
nach unverändert notwendige Konso-
lidierung in dieser Branche.

Zur Unterstützung dieser vier Teil-
konzerne verfügen wir über ein breit
gefächertes, leistungsfähiges Service-
portfolio in unserem Konzern, das wir
jetzt ebenfalls weltweit unternehme-
risch neu strukturieren wollen. 

Auch hier liegt ein beträchtliches
Synergiepotenzial, und zwar sowohl
in den einzelnen Gesellschaften als
auch in dem gemeinsamen Angebot
von optimierten Leistungen für den

Gesamtkonzern. Dabei betrachten wir
die Servicegesellschaften, die eben-
falls die volle operative Verant-
wortung für ihr jeweiliges Geschäft
erhalten, als Kompetenzcenter und
marktorientierte Dienstleister.  

Für die betriebswirtschaftlichen
und administrativen Dienstleistungen
wollen wir die Gesellschaft Bayer
Business Services schaffen. Dabei se-
hen wir beträchtliche Vorteile, wenn
wir sie auch in Zukunft für den ge-
samten Konzern aus einer Hand an-
bieten. 

Für die betriebswirtschaft-
lichen und administrativen

Dienstleistungen wollen
wir die Gesellschaft 

Bayer Business 
Services schaffen.

In der Bayer Technology Services
werden wir die zentralen ingenieur-
technischen Services zusammen-
fassen, unter anderem in den Berei-
chen Engineering, Anlagenplanung
und Verfahrensentwicklung. 

Die Bayer-Standortdienste-Gesell-
schaft wird schließlich für interne und
externe Kunden alle standortbezoge-
nen Services für unsere großen deut-
schen Werke anbieten und optimie-
ren. 

Meine Damen und Herren, wir sind
überzeugt davon, dass wir uns mit der
Bildung der Teilkonzerne für unsere
Arbeitsgebiete und mit Service-
gesellschaften so fokussieren und so
flexibel handeln können wie die Wett-
bewerber, ohne die Synergievorteile
des Konzerns aufzugeben. Zugleich
ergibt sich eine Reihe weiterer Vor-
teile. Wir erhöhen damit die Transpa-
renz für die interne Steuerung und das
Wertmanagement, aber auch für die
Investoren und den Kapitalmarkt.

Wir können die Komplexität unse-
res Unternehmens beträchtlich verrin-
gern, indem wir die operative
Führung bis hin zu ihrer Unterstüt-
zung durch betriebswirtschaftliche
Prozesse und Informationssysteme
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ganz auf die jeweiligen Teilkonzerne
und ihre Bedürfnisse ausrichten.

Vor allem aber stärken wir die
Selbstverantwortung und die unter-
nehmerische Handlungsfreiheit unse-
rer operativen Einheiten, indem wir
ihre Führung in rechtlich selbstständi-
gen Teilkonzernen mit weltweiter
Verantwortung ansiedeln.

Auf der anderen Seite wollen wir –
um das ganz klar zu sagen – den Kon-
zern als Ganzes zusammenhalten.
Entscheidend hierfür ist das strategi-
sche Management des Gesamtunter-
nehmens, das durch die Neuordnung
ebenfalls nachhaltig gestärkt werden
soll.

Dazu ordnen wir auch den Kon-
zernvorstand neu, der sich in Zukunft
voll auf die strategischen Entschei-
dungen und die Steuerung des
Gesamtportfolios konzentrieren wird. 

Auf der anderen Seite
wollen wir – um das 
ganz klar zu sagen – 

den Konzern als 
Ganzes zusammenhalten.

Dementsprechend soll der Kon-
zernvorstand vor allem folgende
Kernaufgaben wahrnehmen:

� das kontinuierliche Management
des Konzernportfolios

� die konzernweite Auswahl und
Entwicklung der obersten Füh-
rungskräfte

� die Festlegung der mittel- und
langfristigen Ziele des Konzerns,
einschließlich der Entscheidung
über die für ihre Umsetzung
benötigten strategischen Ressour-
cen und finanziellen Mittel

� die Vereinbarung und Kontrolle der
Performanceziele wie jährliche
Umsatz- und Ergebnisbudgets 

� die kontinuierliche Weiterentwick-
lung effizienter Anreizsysteme zur
Unterstützung des Performance-
und Wertmanagements

� das Anstoßen konzernweiter Initia-
tiven und Projekte zur Optimierung

der gemeinschaftlich genutzten
Prozesse und Strukturen

Der Konzernvorstand wird entspre-
chend diesen Kernaufgaben zusam-
mengesetzt sein.

Dabei wird sich die Konzern-
führung unter der Leitung des Vor-
stands über die Teilkonzerngrenzen
hinweg als Ganzes verstehen, mit ei-
nem obersten Führungskreis, dem ne-
ben dem Konzernvorstand auch die
Leiter der Teilkonzerne angehören. 

Der Konzernvorstand
wird sich in Zukunft voll

auf die strategischen
Entscheidungen und
die Steuerung des
Gesamtportfolios

konzentrieren.

Die Zusammenarbeit in diesem
Führungskreis wird von einer klaren
Aufgaben- und Rollenteilung zwi-
schen der eigenverantwortlichen ope-
rativen Führung der Teilkonzerne und
der strategischen Gesamtverantwor-
tung des Konzerns geprägt sein.

Wir sehen in dieser gemeinsamen
Führung eine wichtige Voraussetzung
und ein wesentliches Bindeglied für
den Zusammenhalt des Konzerns,
dessen Teile in Zukunft gewollt und
mit voller Absicht wesentlich mehr
Selbstständigkeit haben werden.

So viel zu den Zielen und Beweg-
gründen für die Neuordnung des Kon-
zerns und seiner Führung, über die
wir Sie im Einzelnen in dem Bericht
zur Neuordnung des Konzerns und in
der Einladung zur Hauptversammlung
informiert haben.

Die Verantwortung für die Umset-
zung und das Erreichen der Ziele ge-
genüber den Mitarbeitern, unseren
Kunden und nicht zuletzt Ihnen, unse-
ren Aktionären, trägt die Konzern-
führung, deren Leitung mit dem Ab-
lauf dieser Hauptversammlung Herr
Wenning übernehmen wird.

Ich bin sicher, dass Sie ihm und
seinem Team das gleiche Vertrauen
und die gleiche Unterstützung geben

werden, mit der Sie mich in den zehn
Jahren begleitet haben, in denen ich
als Vorstandsvorsitzender die Verant-
wortung für die Führung von Bayer
hatte.

Dieses Vertrauen und diese Unter-
stützung  waren für mich in guten
Zeiten, aber auch in den schwierige-
ren Phasen meiner zehnjährigen
Amtszeit als Vorsitzender des Vor-
stands immer eine feste Basis und ein
verlässlicher Rückhalt, auf den ich
bauen konnte. Dafür danke ich Ihnen
ganz herzlich. 

In diesen Jahren ist viel geschehen.
Wir haben unser Unternehmen konti-
nuierlich ausgebaut und auf die Berei-
che konzentriert, in denen wir das
größte Potenzial und die besten Chan-
cen sehen. 

In den zehn Jahren meiner
Amtszeit als Vorsitzender

des Vorstands
ist viel geschehen.

Ich möchte hier die Entwicklung
und die Fakten nicht im Detail erör-
tern, sondern meine Bilanz auf zwei
Punkte konzentrieren, die für Bayer
und für mich persönlich auch aus da-
maliger Sicht besonders wichtig wa-
ren. 

Ich denke dabei an unsere Strategie
vom Beginn der 90er Jahre, das Kon-
zernportfolio grundlegend umzu-
schichten und vor allem die Arbeits-
gebiete Gesundheit und Landwirt-
schaft auszubauen. Als Ziel hatten
wir uns vorgenommen, den Anteil
dieser Arbeitsgebiete von damals zu-
sammen 34 Prozent in die Größenord-
nung von 50 Prozent zu bringen.

Dieses Ziel haben wir – unter Ein-
beziehung von Aventis CropScience –
erreicht: Der Umsatzanteil von Land-
wirtschaft steigt von 13 Prozent auf
24 Prozent, der von Gesundheit von
21 Prozent auf 31 Prozent, zusammen
also auf 55 Prozent. 

Entsprechend ist der Anteil des
Industriegeschäfts von 49 Prozent auf
45 Prozent gesunken. 
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Hinter der Strukturveränderung un-
seres Konzernportfolios steht vor al-
lem das Wachstum aus eigener Kraft,
mit anderen Worten, insbesondere un-
sere umfangreichen Investitionen in
Forschung und Entwicklung sowie
der gezielte Ausbau unserer interna-
tionalen Marktpräsenz. 

Hinter der Struktur-
veränderung unseres

Konzernportfolios steht
vor allem das Wachstum

aus eigener Kraft.

Hinzu kommen aber auch große
Akquisitionen wie die Übernahme
des nordamerikanischen Selbst-
medikationsgeschäfts von Sterling –
einschließlich des Bayerkreuzes in
den USA – oder die Akquisition der
Chiron Diagnostics und vor allem
Aventis CropScience.

Auf der anderen Seite haben wir
das Portfolio auch durch eine ganze
Reihe gezielter Desinvestitionen ge-
strafft. Nehmen Sie als Beispiele nur
die Veräußerungen der Agfa und der
Erdölchemie.

Im Industriegeschäft standen um-
fangreiche Investitionen, vor allem in
den Ausbau unserer weltweiten Poly-
meranlagen einschließlich des Auf-
baus weitgehend neuer Standorte, im
Vordergrund. Aber auch hier gab es
große Akquisitionen und die Trennung
von zahlreichen nicht mehr zu uns
passenden Aktivitäten. Beispiele hier-
für sind die Übernahme des Polyol-
Geschäfts von Lyondell oder die Tren-
nung von den Dralon®-Fasern, von
Titandioxid und den Textilfarbstoffen.

Insgesamt haben wir im Rahmen
unseres Portfoliomanagements seit
1996 Geschäfte mit einem Umsatzvo-
lumen von 7,2 Milliarden 1 über-
nommen und Aktivitäten mit einem
Umsatz von 8,5 Milliarden 1 ver-
äußert, wenn man die für dieses Jahr
geplanten Desinvestitionen mitrechnet. 

Ich denke, diese Zahlen sprechen
für sich. 

Der zweite Punkt, der in dieser Bi-
lanz besonders erwähnt werden soll,
ist die Zielsetzung, den Unter-
nehmenswert dauerhaft und nachhal-
tig zu steigern.

Hier fällt die Bewertung nicht ganz
so eindeutig aus, denn im vergange-
nen Jahr mussten wir nach dem Ver-
marktungsstopp unseres Cholesterin-
senkers einen empfindlichen Rück-
schlag hinnehmen, der die Zehnjah-
resbilanz ohne Frage eintrübt.

Dennoch haben wir auch hierbei
einiges erreicht, vielleicht sogar mehr,
als wir vor zehn Jahren erwartet hat-
ten. 

Am 30. April 1992 stand die
Bayer-Aktie bei umgerechnet 14 1.
Das entspricht einer Marktkapi-
talisierung von 9,2 Milliarden 1.

Mitte April 2002 bewegt sich unser
Kurs um die 40 1, womit wir eine
Marktkapitalisierung von über 29
Milliarden 1 erreichen. 

Auch bei der Zielsetzung,
den Unternehmenswert

dauerhaft und nachhaltig zu
steigern, haben wir einiges

erreicht, vielleicht sogar
mehr, als wir vor zehn
Jahren erwartet hatten.

Gegenüber April 1992 haben wir
damit den Unternehmenswert um
etwa 20 Milliarden 1 oder mehr als
200 Prozent gesteigert, ein beträcht-
licher Zuwachs, meine Damen und
Herren, der sich durchaus sehen las-
sen kann. 

Rechnet man noch die 6,5 Milliar-
den 1 hinzu, die Bayer seit 1992 an
Dividenden ausgeschüttet hat – ein-
schließlich der für 2001 vorgeschla-
genen Dividende –, dann stellt sich
diese Bilanz noch besser dar.

Ich will gar nicht verschweigen,
dass wir alle uns mehr vorstellen und
wünschen könnten. Die Ereignisse
des Jahres 2001 haben gezeigt, dass
die Kursentwicklung keine Einbahn-
straße ist, dass es bei einem Unter-

nehmen unserer Struktur auch erheb-
liche Risiken gibt. Doch in der
Zehnjahresperspektive zeigt sich,
dass es uns gelungen ist, den Unter-
nehmenswert nachhaltig zu steigern
und unseren Aktionären für ihre In-
vestition in Bayer eine attraktive Ren-
dite zu bieten.

Darüber hinaus, meine Damen und
Herren, sind wir davon überzeugt,
dass unser Konzern, dass Bayer noch
sehr viel Potenzial besitzt, das weit
über diese Bewertung hinausgeht. 

Wir sind davon überzeugt,
dass Bayer noch sehr
viel Potenzial besitzt,
das weit über diese

Bewertung hinausgeht.

Dieses Potenzial liegt vor allem in
dem Wissen und dem Know-how der
117.000 Mitarbeiter, die weltweit für
unser Unternehmen arbeiten und
dafür sorgen, dass wir unseren Kun-
den auch in Zukunft die Leistungen,
Produkte und Problemlösungen bie-
ten, die sie von uns erwarten.

Deshalb möchte ich an dieser
Stelle auch allen Mitarbeitern meinen
ganz besonderen, herzlichen Dank
aussprechen für das, was sie für unser
Unternehmen leisten.

Für mich waren die zehn Jahre als
Vorstandsvorsitzender eine faszinie-
rende Zeit. Ich bin stolz darauf und
freue mich, dass ich in meiner Auf-
gabe dazu beitragen konnte, unser
Unternehmen Bayer fit zu machen für
die Zukunft.

Ich bin sicher, dass die neue
Führungsmannschaft unter Leitung
von Herrn Wenning weiterhin alles
tun wird, um das Potenzial von Bayer
voll auszuschöpfen im Interesse unse-
rer Mitarbeiter, unserer Kunden und
vor allem unserer Aktionäre.

Ich danke Ihnen!
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