SPIEGEL: Herr Kaeser, wer hatte eigentlich
die Idee, dem US-Konzern General Elec-
tric bei der geplanten Ubernahme des fran-
zosischen Konkurrenten Alstom in die Pa-
rade zu fahren — Sie selbst oder die fran-
zosische Regierung?

Kaeser: Fiir uns war klar, dass wir dem
Ganzen nicht tatenlos zuschauen wollten.
Wir hatten seit Langerem Hinweise auf
einschldgige Aktivitaten. Wir wollten ein-
fach sicherstellen, dass wir die Moglichkeit
hatten, unseren Vorschlag einzubringen.
Schlieflich ist Wettbewerb ja auch gut fiir
die Aktiondre von Alstom.

SPIEGEL: Bei der Alstom-Fiihrung hielt sich
die Begeisterung in Grenzen. Ihre Leute
warfen Firmenchef Patrick Kron daraufhin
eine Blockadehaltung vor. Der revanchier-
te sich, indem er der Siemens-Fithrung
mangelnde Fairness vorhielt. Wie soll es
denn jetzt weitergehen?

Kaeser: Ich habe diesen Schriftwechsel erst
mal beendet und meine Leute gebeten,
nicht mehr zu antworten. Damit ist allen
ein Gefallen getan, auch Herrn Kron. Wir
gehen jetzt an die Sache heran und priifen
den Wert der einzelnen Aktivitdten von
Alstom. Wir werden die Chancen gegen
die Risiken abwigen. Vorldufig sind viele
Fragen offen. Und wenn die Dinge fiir uns
iiberschaubar sind, entscheiden wir Ende
des Monats, ob wir ein konkretes Angebot
abgeben.

SPIEGEL: Sie hatten ja im Februar schon mal
bei Herrn Kron vorgefiihlt, ob man nicht
zusammenarbeiten konne ...

Kaeser: Das war mein Antrittsbesuch bei
ihm. Offenbar gab es Animositdten aus
der Vergangenheit gegen Siemens. Die
wollte ich aus dem Weg rdaumen. Auler-
dem bot ich ihm Gesprache iiber eine mog-
liche Kooperation an. Aber er sagte, er
habe kein Interesse.

SPIEGEL: War zum damaligen Zeitpunkt
schon von der Griindung eines gemeinsa-
men deutsch-franzosischen Bahn-Cham-
pions die Rede?

Kaeser: Nein, ich wollte nicht mit der Tiir
ins Haus fallen. Aber ich hatte schon eine
Vorstellung, wie eine solche Zusammen-
arbeit aussehen konnte.

Kaeser

leitet seit dem 1. August 2013 den
Siemens-Konzern, der rund um den
Globus 360000 Menschen beschaf-
tigt. Die Ablosung seines Vorgangers
Peter Loscher I6ste damals heftige
Grabenkampfe im Aufsichtsrat aus.
Der Niederbayer Kaeser, 56, arbeitet
schon seit 1980 bei Siemens, zuletzt
war er Finanzvorstand. Vergangene
Woche stellte er sein lang erwartetes
Konzept zur Neuausrichtung des
Unternehmens vor.
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SPIEGEL-Gesprach Siemens-Chef Joe Kaeser
hat sich viel vorgenommen — zu viel?

Er baut den Konzern um, umwirbt Alstom und
riistet sich gegen Angriffe durch Google.
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SPIEGEL: Wiirden Sie sich mit Alstom nicht
einen Sanierungsfall aufladen?

Kaeser: Alstom ist eine traditionsreiche Fir-
ma mit exzellenten Mitarbeitern und Stér-
ken auf verschiedenen Gebieten. In Teil-
bereichen sind sie sogar besser aufgestellt
als wir. Sie haben zum Beispiel in Asien
eine hervorragende Marktposition bei
Dampfturbinen fiir Kohlekraftwerke.
SPIEGEL: Unter anderem deshalb sind Sie
ja am Energiegeschift von Alstom interes-
siert und wollen den Franzosen dafiir Thre
Bahnsparte abtreten. Ein ganz schon raffi-
nierter Schachzug, hat Ihnen das Geschaft
doch zuletzt nur Probleme beschert, bei-
spielsweise bei der verspéteten Lieferung
von ICE-Ziigen an die Bahn.

Kaeser: Warten wir doch erst einmal, ob
es zu der Allianz tatsdchlich kommt. Dann
mache ich mir konkrete Gedanken da-
ritber, wie Alstom und Siemens in der Zu-
kunft zusammenarbeiten und gegenseitig
ihre Geschafte so gestalten, dass beide im
globalen Wettbewerb stiarker werden. Fest
steht jedenfalls, dass unsere Mobility-Spar-
te langfristig tiberlebensfihig ist; bei einer
ausverkauften Alstom ware ich mir fiir de-
ren Zuggeschaft nicht so sicher.

SPIEGEL: Zusatzlich miissten Sie und Ihr
Managementteam dann auch noch den ge-
planten Umbau des Konzerns stemmen,
den Sie am Mittwoch vergangener Woche
angekiindigt haben. Wiirden Sie sich damit
nicht iibernehmen?

Kaeser: Natiirlich miissen wir abwagen, wo
wir unsere Ressourcen einsetzen. Auch
wir haben unsere eigenen Baustellen, wie
man zum Beispiel an den aktuellen Pro-
blemen beim Bau von zwei Uberland-
leitungen in Kanada sieht. Gleichzeitig
kaufen wir die Energiesparte von Rolls-
Royce zu, griinden ein Joint Venture in
der Metallurgie und befassen uns zusitz-
lich noch mit Alstom. Das zeigt aber auch
eindrucksvoll, wie leistungsfahig Siemens
ist. Aber Prioritdten zu setzen ist eine
ganz entscheidende Aufgabe der Unter-
nehmensfithrung.

SPIEGEL: Sie sind ja nicht der erste Siemens-
Chef, der den Konzern grundlegend um-
krempelt. Auch Thre Vorgédnger haben das

getan. Gehort das bei Siemens zur Stellen-
beschreibung eines Vorstandschefs?
Kaeser: Das ist kein Selbstzweck. Nur aus
Griinden der Ego-Pflege mischt man doch
nicht die ganze Firma auf! Die Fiihrung
eines Unternehmens bedeutet allerdings
einen stidndigen Weiterentwicklungspro-
zess, der sich aus dem Wandel von Mark-
ten und Technologien ergibt. GroBere Re-
strukturierungsprogramme deuten oft da-
rauf hin, dass sich die Reaktion auf den
standigen Wandel aufgestaut hat.

SPIEGEL: Klingt wie Kritik an Threm Vor-
ganger Peter Loscher. Dabei sallen Sie
selbst mit im Vorstand, als die Firmen-
struktur, die Sie jetzt dndern wollen, be-
schlossen wurde.

Kaeser: Das war vor mehr als fiinf Jahren.
In der Zwischenzeit haben sich die Bedin-
gungen gedndert, die Markte und Techno-
logien haben sich weiterentwickelt. Auch
Wettbewerber zwingen uns mit oft aggres-
siven Strategien zum Handeln. Nicht zu
vergessen: die Mitarbeiter. Die Menschen
haben heute andere Werte und Erwartun-
gen. Frither hiel3 es: Sei froh, dass du einen
Job hast bei einer guten Firma. Heute sind
die Anspriiche anders, und sehr gute Mit-
arbeiter ergreifen viel stirker die Initiative
oder ziehen auch ihre Konsequenzen.
SPIEGEL: Der Umsatz von Siemens ist jahre-
lang kaum gewachsen, jetzt wollen Sie auf
einmal schneller zulegen als der Wettbe-
werb. Wie soll das funktionieren?

Kaeser: Indem wir die besseren Ideen in
Marktdurchdringung und Innovation ha-
ben. Und indem wir uns auf bestimmte
Wachstumsgebiete konzentrieren. Darauf
richten wir unsere Ressourcen aus. Statt
zehn Dinge gleichzeitig mit 80 Prozent zu
versuchen, ist der Anspruch, fiinf richtig
erfolgreich abzuschlieBen. Wachstum ist
auch eine Frage der Motivation. Menschen
wollen im fairen Wettbewerb mit anderen
gewinnen. Deshalb ist weniger die Strategie
als vielmehr das Schaffen einer Hochleis-
tungskultur fiir den Erfolg entscheidend.
SPIEGEL: Einer der Bereiche, auf die Sie
sich kiinftig konzentrieren wollen, ist das
Energiegeschift. Es soll kiinftig von Ame-
rika aus gesteuert werden. Warum?

Wirtschaft

Kaeser: Erstens geht es nur um das Energie-
erzeugungsgeschaft, zweitens um den Sitz
des fiir Nord- und Siidamerika zustédndigen
Vorstandsressorts. Schon allein deshalb ist
ein solcher Schritt nahe liegend. Aulerdem
ist eine solche Entscheidung auch stark be-
einflusst von der Dynamik und dem Poten-
zial der Markte. Und es gibt noch einen
Aspekt: Die Energiewende macht es fiir
die Versorger hierzulande schwer, Innova-
tionen im Gasturbinenumfeld zu forcieren
und zu finanzieren. Deshalb miissen wir
iberlegen: Wo sind die Kunden, die uns
bei ehrgeizigen technischen Vorhaben an-
treiben und fordern? Die sitzen in Zukunft
eher in Amerika als in Deutschland oder
Europa. Dort findet stetiges Wachstum
statt. Unter anderem auch durch die Gas-
forderung aus tieferen Gesteinsschichten
iber das sogenannte Fracking. Wer hier
dabei sein will, muss prominent vor Ort
sein. Das ist eine wichtige Botschaft an
die Kunden und natiirlich auch an die Wett-
bewerber.

SPIEGEL: Wird Ihre neue Vorstandskollegin
Lisa Davis, die zum 1. August von Shell
zu Siemens wechselt, kiinftig per Skype
zu Vorstandssitzungen zugeschaltet?
Kaeser: Orlando oder spiter wohl Houston
wird der Hauptsitz unserer neuen Vor-
standskollegin sein. Dort residiert bereits
unsere Energy-Service-Division mit 3500
Mitarbeitern, und in Houston haben wir
bereits tiber 2000 Mitarbeiter. Frau Davis
wird aber global unterwegs sein bei den
Kunden, den Mitarbeitern und Geschiéfts-
partnern. Zu den Vorstandssitzungen, die
im Schnitt hochstens einmal im Monat
stattfinden, kann sie einfliegen oder sich
einwidhlen. Die finden ohnehin nicht nur
in Miinchen statt, sondern héufig auch an
anderen Orten.

SPIEGEL: Das zweite Geschift, auf das Sie
sich verstarkt stiirzen wollen, ist die Digi-
talisierung der Produktion. Was haben Sie
vor?

Kaeser: Die Digitalisierung an sich ist kein
Geschift. Aber sie generiert Daten und er-
moglicht es, gigantische Mengen davon
systematisch auszuwerten. Kiinftig kom-
munizieren auch Maschinen mit Kontroll-
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zentren iiber eine Vielzahl von Sensoren.
Nun gilt es, aus diesen Erkenntnissen Ge-
schiftsmodelle zu entwickeln, die den Kun-
den greifbare Vorteile bringen. Das ist ein-
facher gesagt als getan.

SPIEGEL: Wie konnte ein solches Geschéfts-
modell fiir Siemens aussehen?

Kaeser: Ein Beispiel: Wir wissen durch die
Auswertung von Wetterdaten und Be-
standsdaten von Windparks, wann wie viel
Strom in Deutschland erzeugt wird und —
daraus abgeleitet — wann welche Strom-
preise zu zahlen sind. Manchmal bekommt
man sogar Geld, wenn man iiberschiissi-
gen Strom verbraucht. Wir kénnen durch
unsere automatisierte Fertigungssteuerung
bei unseren Kunden dann dafiir sorgen,
dass bei glinstigen Strompreisen hochener-
gieintensive Maschinen besonders gut mit
Auftragen versorgt werden.

SPIEGEL: Und das kann Google nicht?
Kaeser: Zumindest nicht so ohne Weiteres!
Denn die Primédrdaten kommen aus unse-
ren Anlagen, Maschinen und Prozessen.
Die entscheidende Frage ist: Woher kom-
men die Daten? Und wem gehoren sie?
Davon hangt ab, wer am Ende diesen digi-
talen Krieg gewinnt.

SPIEGEL: Krieg? Ist das nicht etwas hoch ge-
griffen?

Kaeser: Der Vergleich stammt nicht von
mir. Aber nennen Sie es, wie Sie wollen.
Tatsache ist, der Zugriff auf die Daten ist
ein ganz entscheidender Faktor: Wer die
Daten hat, hat gewaltigen Einfluss auf Kon-
sumenten, Prozesse und ganze Wirtschafts-
sektoren. Das Thema ist auch deshalb so
komplex, weil die Daten extraterritorial
sind, wenn sie einmal der Quelle entwi-
chen sind.

SPIEGEL: Deshalb ist vielen Unternehmen
die vernetzte Produktion auch unheimlich.
Was halten Sie von der Idee einer deut-
schen Cloud, in der solche Daten sicher
gespeichert werden konnen?

Kaeser: In dem Moment, in dem die Daten
ihre urspriingliche Basis verlassen und
iiber das Internet laufen, sind sie allgemein
zugénglich, egal ob sie in Deutschland
oder sonst wo sind. Wer glaubt, dass sich
Daten national sicher abschotten lieB8en,
lebt in einer etwas anderen Welt.

SPIEGEL: Was heif3t das fiir Siemens?
Kaeser: Wir konnen fiir jeden unserer Kun-
den eine eigene Cloud in seiner unmittel-
baren Umgebung bauen, weil wir die Ma-
schinen und die Prozesse kennen, die die
Daten liefern.

SPIEGEL: Dann war die NSA-Affare sicher-
lich forderlich fiir Thr Geschift.

Kaeser: Wenn’s die NSA nicht ist, hort oder
sieht ein anderer zu, und das doch ganz
ohne Tarnung: Die Suchmaschinen zum
Beispiel. Die Menschen beginnen erst lang-
sam zu begreifen, was mit ihren Daten ge-
schehen kann. Noch finden die allermeis-
ten den ungehemmten Austausch von Da-

Russischer Prasident Putin, Besucher Kaeser*
»Hochgradig besorgt*

ten im Internet cool. Sie glauben, dass die
Internetanbieter ihnen helfen, ihr Leben
ausschlieflich einfacher zu machen — und
vielfach kostet sie das noch nicht einmal
etwas. Aber in der geheimen Logik des
Netzes gilt: Wenn etwas ,for free® ist,
dann ist man nicht der Profiteur, sondern
man ist das Produkt.

SPIEGEL: Google hat vor Kurzem einen Her-
steller von Produktionsrobotern gekauft.
Rechnen Sie damit, dass Google Thnen
kiinftig Konkurrenz macht?

Kaeser: Die Strategie von Google kenne
ich nicht. Aber natiirlich werden Software-
Unternehmen, die in der Datengenerie-
rung und -analytik gewaltige Erfahrung ha-
ben, versuchen, auch zu den Daten des
professionellen Industrieumfelds vorzu-
dringen, um damit Geschéfte zu machen.
SPIEGEL: Werden Sie im Gegenzug Robo-
terfirmen kaufen?

Kaeser: Nein, aber wir nehmen die neue
Konkurrenz sehr ernst. Der frithere Intel-
Chef Andy Grove hat einmal gesagt: ,,Nur
die Paranoiden iiberleben.* Das mag so sein.
Aber eines ist sicher: Die Arroganten iiber-
leben nicht. Wir haben in der alten Telefon-
welt selbst erlebt, als wir den Ubergang von
der digitalen Vermittlungstechnik auf das
Internetprotokoll verpassten, wie schnell
man als Weltmarktfithrer durch Arroganz
den Anschluss verlieren kann — und das in
einem Geschift, das einmal die Wurzel von
Siemens war. Da kann das Festhalten am al-
ten Paradigma schnell zum Trauma werden.

* Am 26. Mirz in der Prasidentenresidenz nahe Moskau.
Das Gesprich fiihrten die Redakteure Dinah Deckstein
und Armin Mahler in der Miinchner Siemens-Zentrale.

SPIEGEL: Wie schitzen Sie die Entwicklung
in Russland ein? Da hat der Konzern auch
grof3e Plane.

Kaeser: Wir haben zugesagt, eine Milliarde
Euro in die Industrialisierung des Landes
zu investieren. Aktuell sind wir bei etwas
iiber 700 Millionen. Aber leider ist das
Land im Moment stark mit anderen Din-
gen beschiftigt.

SPIEGEL: Bereuen Sie inzwischen Thren Be-
such beim russischen Prisidenten Wladi-
mir Putin zu Beginn der Krim-Krise, fir
den Sie heftig kritisiert wurden?

Kaeser: Der Besuch war lange geplant. Ich
bin keiner, der ein Versprechen so ohne
Weiteres aufgibt, nur weil sich der Wind
um ihn herum gedreht hat. Wenn es noch-
mals ,,damals“ wire, wiirde ich wahr-
scheinlich wieder hingehen. Aber in der
Zwischenzeit hat sich die Lage deutlich
verschéarft. Ob ich noch einmal im , heute-
journal“ bei Herrn Kleber von ,,kurzfristi-
gen Turbulenzen® sprechen wiirde, weil3
ich nicht, aber der Zusammenhang war ja,
dass Siemens in Russland die Oktober-
revolution und zwei Weltkriege erlebt und
iiberstanden hat.

SPIEGEL: Putin hat Sie ganz offensichtlich
zu Propagandazwecken missbraucht ...
Kaeser: ... wiirde man in einem solchen
Fall eher das Objekt oder das Subjekt kri-
tisieren? Oder spielt hier nicht doch viel-
leicht mit herein, was FAZ-Mitherausgeber
Frank Schirrmacher ,,eine Sternstunde der
Selbstinszenierung des Journalismus® ge-
nannt hat?

SPIEGEL: Wer nicht ahnt, dass so ein Besuch
propagandistisch ausgeschlachtet wird,
muss sich zumindest den Vorwurf der Nai-
vitét gefallen lassen.

Kaeser: Es geht mir hier weniger um
Ahnungen als um Uberzeugungen: Ich
glaube nach wie vor, dass es besser ist,
miteinander als iibereinander zu reden,
gerade wenn schwierige Situationen ge-
meistert werden miissen. Ich habe dem
russischen Présidenten ja nicht nur zu
einer guten Olympiade gratuliert, sondern
ich habe ihm auch gesagt, dass wir iiber
die Entwicklung hochgradig besorgt sind
und dass es Beitrdge zur Befriedung
braucht.

SPIEGEL: Zuriick zu Siemens: Wie soll der
Konzern nach dem Umbau in fiinf Jahren
aussehen?

Kaeser: In fiinf Jahren ist Siemens ein bes-
seres Unternehmen, weil es sich auf seine
Starken konzentriert und menschlicher ge-
worden ist.

SPIEGEL: Werden Sie dann Siemens weiter
als Vorstandschef leiten — oder als Auf-
sichtsratsvorsitzender?

Kaeser: Das beschaftigt mich jetzt wirklich
nicht. Jetzt ist erst einmal harte Arbeit an-
gesagt!

SPIEGEL: Herr Kaeser, wir danken Thnen
fur dieses Gesprich.
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