Innovatlon4n Getrieben vom rasen n technologischen Wandel, my
Joe Kaeser Europas groften Hightech-Konzern zukunftsfahig magh
Sonst drohﬂ die Zerschlagung. Von Dinah Deckstein und Konstafit
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s ist nur ein Spiel. So wie die Gla-
Ediatorenkémpfe im alten Rom auch

nur Spiele waren. Am Ende aber lag
der Verlierer tot im Staub.

Du musst nach oben, das ist die Aufgabe.
Es gibt zwei Kurven, die eine lduft aus, die
andere beginnt. Du sitzt auf der einen,
aber es ist unklar, auf welcher. Geht sie
weiter hoch, oder hast du den Hohepunkt
schon hinter dir? Du weillt es nicht, aber
noch kannst du wechseln. Wenn du merkst,
dass du auf der falschen sitzt, ist es zu spat.
Es geht nur noch bergab.

Joe Kaeser malt eine Kurve in die Luft,
dann lésst er seine Hand steil nach unten
segeln. Das war’s, du hast verloren. Zweite
Person Singular. In Kaesers Erzdahlungen
wird immer geduzt, auch die Kanzlerin.
Er stammt aus Niederbayern.

Der Siemens-Chef lehnt sich zuriick. Ein
langer Tag liegt hinter ihm, die Konzern-
zentrale in der Miinchner Innenstadt hat
sich langst geleert, doch sein weilles Hemd
ist immer noch so makellos gestarkt, als
hitte er es gerade aus der Reinigung geholt.
Hinter ihm héngen zwei mannshohe Fotos
an der Wand. Meereswellen, so blau wie
sein Schlips. ,,Passt“, sagt er, ,,bewegte See,
aber nicht stiirmisch.

Man kann sich Kaesers Arbeit so vor-
stellen: Als Vorstandschef muss er Wetten
auf die Zukunft abschlieBen. Braucht die
Welt in zehn Jahren groe Gasturbinen
oder kleine? Riesige Stromtrassen oder lo-
kale Netze? Was bleibt, was wird bald ver-
schwinden?

Mag sein, dass es nur ein Spiel ist, aber
verlieren darfst du es nicht. ,,)You have to
hedge your bets*“, sagt Kaeser, der Englisch
in einer dezidiert niederbayerischen Va-
riante spricht. Man muss
seinen Einsatz absichern.
Alles auf das wahrschein-
liche Ergebnis setzen, und
,fir den unwahrscheinli-
chen Fall, dass es anders

Geschaftsjahr 2015 (endete am 30.9.)

lauer und zugleich eine Binse. Natiirlich
steht er unter Strom, was denn sonst?
33 Jahre lang hat er sich nach oben ge-
kdampft, am Schluss stand nur noch sein
Vorginger im Weg. Seit August 2013 sitzt
er da, wo er immer schon hinwollte, doch
nun haben sich die Rollen vertauscht. Der
Jager ist zum Gejagten geworden.

Kaesers Weltreich ist ein verletzlicher
Riese. 168 Jahre alt, 348 000 Mitarbeiter in
195 Liandern, 76 Milliarden Euro Umsatz,
7,4 Milliarden Euro Gewinn. Siemens ver-
kauft Automatisierungssoftware, U-Bah-
nen, Hochgeschwindigkeitsziige, Steue-
rungstechnik fiir GroBanlagen, Computer-
tomografen, Kompressoren, Gasturbinen,
Offshore-Windrader, Brandschutzanlagen
und Tausende andere Produkte.

Das Schicksal des grofiten und altesten
europaischen Hightech-Konzerns entschei-
det auch iiber die Zukunftsfdhigkeit des
Kontinents. Kann Siemens in dem welt-
weiten Wettlauf um die technologische
Vorherrschaft nicht mithalten, wire das
ein Menetekel fiir ganz Europa.

Alter und GroRe garantieren schon lange
nicht mehr das Uberleben. Eine toxische
Mischung aus Globalisierung, Digitalisie-
rung und immer schnelleren technologi-
schen Umbriichen bedroht die traditionel-
len Industriegiganten wie nie zuvor. Das
Durchschnittsalter der 500 grof3ten ameri-
kanischen Aktiengesellschaften ist in nur
wenigen Jahrzehnten von 90 auf unter
20 Jahre gesunken.

Mit Milliardeninvestitionen und riesigen
Entwicklungsabteilungen gelingt es vielen
von ihnen zwar oft noch, ihre bisherigen
Produkte zu verbessern, doch dann schei-
tern sie an ihrer Unféhigkeit, mit radikalen
Innovationen ihr ganzes
Geschéftsmodell infrage
zu stellen. Das erledigen
dann die Angreifer fiir sie.

Ist Siemens das néchste
Opfer? Kaeser weil3, dass

kommt, braucht man im-  Konzernumsatz er eine Aufgabe losen
mer einen Plan B“. in Mrd. € 7516 muss, die so gut wie un-

Wihrend Kaeser, 58, Segmentumsitze: losbar ist. Er soll solche
doziert, entfaltet sich un-  Power and Gas 13,2 tief greifenden Innovatio-
ter dem Besprechungs- Healthcare 12,9  nenermoglichen, obwohl
tisch ein Schauspiel, das Eneray Management 11.9 ein Grofkonzern wie Sie-
nach einem anderen ) .gy 8 ’ mens dazu strukturell
Skript ablauft. Seine Digital Factory 10,0 nicht in der Lage ist. Ge-
schwarzen Schuhe schei-  Process Industries and Drives 9,9  lingt es ihm nicht, den

nen sich selbststiandig ge-
macht zu haben, sie sind
rastlos in Bewegung. Trip-
pelschritt links, Trippel-
schritt rechts, dann ein
hochfrequentes Wippen
zu einem unhorbaren, ra-
send schnellen Beat. Kon-
nen Fiie ligen?

Dass der Chef eines rie-
sigen Elektrokonzerns un-
ter Strom steht, ist ein Ka-

Mobility

Financial Services

inMrd. €
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Building Technologies
Wind Power and Renewables

Gewinn nach Steuern

davon in Deutschland

7,5 schwerfalligen Moloch ra-

6.0 dikal zu erneuern, wer-
’ den andere ihm die Ar-

5,7 beit abnehmen.

1,1 Seit einiger Zeit schon

sind Industriekonglome-
rate in das Fadenkreuz ei-
ner neuen Kaste aktivis-
tischer Investoren gera-
ten, die nur darauf lauern,
einen uniibersichtlichen
Giganten wie Siemens
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kurssteigernd zu filetieren. Bedroht vom
rasenden technologischen Wandel und ge-
hetzt von aggressiven Investoren, steht
Kaeser unter doppeltem Druck.

Der alte Glaubenssatz, dass der Grofle
den Kleinen frisst und der Schnelle den
Langsamen, gilt nicht mehr. ,Nicht die
Schnellsten und Gro8ten werden iiberle-
ben“, sagt er, ,,sondern die, die sich am
besten ihrer verdnderten Umgebung an-
passen.”

Das Kombinat

Absurde Frage. Konnten Sie sich vorstel-
len, bei Siemens zu arbeiten? Frederik
Brantner zieht erstaunt die Augenbrauen
hoch. ,,Nee, nicht jetzt“, sagt der junge
Firmenchef, ,,wir wollen doch fancy shit
machen.“ In der Kiiche bereitet Marco, der
Softwareentwickler aus Padua, gerade die
Pasta vor. Im Nachbarraum kalibrieren
zwei junge Ménner den mobilen Roboter
Toru, der irgendwann mithilfe intelligenter
Software und einer 3-D-Kamera einzelne
Objekte wie ein Paar Schuhe oder ein
Buch aus einem Lagerregal holen soll.

Uber 30 junge Programmierer und In-
genieure arbeiten inzwischen in dem Loft,
das die Roboterfirma Magazino im Miinch-
ner Stadtteil Laim angemietet hat. Ur-
laubslisten sind gerade erst eingefiihrt
worden, Ersatzteile werden zum Teil iiber
private Amazon-Accounts gekauft, weil
es schneller geht. Wenn neue Rédume da-
zugemietet werden, trifft man sich am
Wochenende, um gemeinsam aus Wasser-
rohren die selbst entworfenen Schreib-
tischgestelle zusammenzustecken. Gele-
gentlich 14dt der Chef nach Hause zum
Grillen ein.

Bei einer Griindermesse in Bonn kam
Brantner abends in der Schlange vor der
Currywurstbude mit ein paar Siemens-
Leuten ins Gesprach. Inzwischen ist der
Konzern mit 49,9 Prozent an dem Start-
up beteiligt. Seitdem besichtigen sténdig
Siemens-Manager voller Besitzerstolz das
Laimer Loft. Auch Technologievorstand
Siegfried Russwurm war schon da. ,,Er lief
hier rum wie ein Kind im Legoladen®, er-
innert sich Brantner.

Die Zusammenarbeit mit dem neuen
Anteilseigner ist gut, doch Brantner und
seine Mitgriinder Lukas Zanger und Niko-
las Engelhard wissen, dass ihr Start-up nur
eine Chance hat, weil es nach anderen Re-
geln spielt als ein Grofkonzern. ,,Wir sind
extrem technikgetrieben®, sagt der studier-
te Betriebswirt, der mit 16 sein erstes Un-
ternehmen griindete.

Ein Wechsel zu Siemens wiirde die Krea-
tivitdt und die Technikbesessenheit des
Teams strangulieren, davon ist Brantner
iberzeugt. Fancy shit und GroBorganisa-
tionen passen nicht zusammen, und Sie-
mens genieBt schon seit Jahrzehnten den
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Ruf, die Albtraumvariante aller GroBorga-
nisationen zu sein.

Entscheidungen werden iiber endlose
Zustandigkeitsketten von unten nach oben
verlagert, um dann oft nicht inhaltlich, son-
dern politisch getroffen zu werden. Das
fithrt zu struktureller Verantwortungs-
losigkeit, im Fall von Siemens gepaart mit
einem biirokratischen Uberbau, der inzwi-
schen schon sprichwortlich ist.

,Wenn Sie die Konzernzentrale am Wit-
telsbacher Platz 2 in die Luft sprengen wiir-
den“, sagt ein Siemens-Insider, ,,dann wiir-
de die Rendite steil nach oben schiefen.“
Kaeser-Vorgianger Peter Loscher verglich
die vielen Siemens-Biirokraten im Manage-
ment mit einer ,,Lehmschicht“, die es ab-
zutragen gelte. Auch Kaeser benutzt in-
zwischen diesen Begriff und droht an, er
werde deren ,Widerstand brechen. Sein
Aufsichtsratschef Gerhard Cromme fiihlt
sich manchmal an die riesigen Kombinate
in der Sowjetunion erinnert, wenn er an
den Traditionskonzern denkt.

Das risiko- und verantwortungsscheue
Biirokraten-Gen steckt tief in der DNA des

Trendscout Funk, Schiitzling Sosinow: Strategische Partnerschaft zwischen Riese und Zwerg

MBI -
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Miinchner Riesen. Daran dnderten auch die
zahllosen Verschlankungsversuche wenig.
Reihenweise wurden in den letzten Jahr-
zehnten Geschiéftsfelder abgestoBen (siehe
Grafik Seite 90). Zuriick blieben eine ver-
unsicherte Belegschaft und die Biirokratie.
Die konnte nie mitverkauft werden.

Die Anspriiche des Kapitalmarkts ver-
schiarfen das Problem noch. Haben erst
mal Betriebswirte und Controller das Sa-
gen, wird gar nicht mehr gedacht, ge-
schweige denn gemacht, was sich nicht
schnell rechnet oder hohe Renditen ver-
spricht. Jede Entscheidung, die Geld kos-
tet, muss so oft abgesichert werden, dass
genervte Mitarbeiter ihren Firmennamen
neu iibersetzen: ,,Suche immer eine Mei-
nung, entscheide nie selbst.“

In kaum einem anderen Bereich ist das
so verheerend wie in der Forschung. Da
alle Entwicklungsvorhaben mit betriebs-
wirtschaftlichen Kennziffern gemessen
werden, fallen radikale Ansitze oft unter
den Tisch. Sie passen nicht in das géngi-
ge Raster und sind deshalb nur schwer
messbar. Die Controller vertreiben die

Querdenker, die Siemens so dringend
notig hat.

Das Biirokraten-Gen war vermutlich
auch fiir eine der folgenreichsten Fehlent-
scheidungen der Unternehmensgeschichte
verantwortlich, die den Konzern bis heute
traumatisiert. Selbst zwei Jahrzehnte spa-
ter hammert Kaeser seinen Managern bei
jeder Gelegenheit noch ein, dass sich ein
Cisco-Debakel nicht wiederholen diirfe.

Anfang der Neunzigerjahre reisten Ab-
gesandte der amerikanischen Risikokapital-
firma Kleiner Perkins Caulfield & Byers
nach Miinchen, um dem Siemens-Vorstand
ein Angebot zu unterbreiten, das dieser
kaum ablehnen konnte. Die Kalifornier
waren an dem Start-up Cisco beteiligt, das
daran arbeitete, Sprachkommunikation
iiber das Internet zu verbreiten.

Siemens hitte zunéchst ein knappes
Drittel der Anteile iibernehmen konnen,
spiater dann die ganze Firma. Doch die
Miinchner lehnten ab. Sprache und Daten
fanden nie zusammen, erklirte der zustin-
dige Vorstand. Zudem hitte die Cisco-In-
novation, falls sie denn wider Erwarten
funktioniert hitte, das bisherige Geschafts-
modell des Konzerns gefdhrdet. Die gro-
Ben Telefonvermittlungsanlagen, die Sie-
mens verkaufte, waren hochprofitabel. Auf
diese Rendite wollte niemand verzichten.

Es war eine Fehlentscheidung wie aus
dem Lehrbuch. Der Marktfithrer in einer
klassischen Technologie ignoriert in einer
Mischung aus Angst und Hybris eine Inno-
vation, weil sie sein bisheriges Geschéft zer-
storen wiirde. Und verliert am Ende alles.
,Den Betrag, den wir damals gespart ha-
ben, frotzelt Kaeser heute bitter, ,,geben
die Ciscos inzwischen vermutlich pro Jahr
allein fiir Schokolade und Kekse aus.“

Im Mirz 2000 war Cisco eine Zeit lang
das teuerste Unternehmen der Welt, wih-
rend Siemens 2007 die kldglichen Reste
der einst so stolzen Telekommunikations-
sparte, in der einmal 60000 Menschen ge-
arbeitet hatten, verramschen musste. Un-
ter den Spatfolgen des Debakels leidet der
Konzern noch heute. Denn als sich die
klassische Telefontechnik immer schlech-
ter verkaufte, halfen die Vertriebsmanager
mit Schmiergeld nach. Die Folge war eine
der spektakuldrsten Korruptionsaffaren
der Nachkriegsgeschichte.

Der Konzern stand am Abgrund und ret-
te sich auch dadurch, dass er den ,,Prozess-
wahnsinn®, den Kaeser heute beklagt, in
ungeahnte Sphéren trieb. Siemens verab-
schiedete ein Regelwerk, das in der Offent-
lichkeit als vorbildlich gefeiert wurde, sich
in der téglichen Anwendung aber als Ka-
talog des Grauens herausstellte.

Nur ein Beispiel: Softwarespezialisten
entwickelten zur Unterstiitzung der Ver-
triebstruppen ein spezielles Programm.
Mit der ,,Business-Partner-Compliance-
Due-Diligence® lasst sich das Schmiergeld-
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risiko eines Auftrags penibel berechnen.
Selbst wenn einige Bestandteile des Anti-
korruptionsprogramms inzwischen gestri-
chen oder entschirft wurden, hat es den
Konzern noch unbeweglicher und risiko-
scheuer gemacht.

Die Angreifer

Mal sehen, ob sie es noch zusammenbe-
kommt. Die letzten zwei Wochen nur.

Okay, Montag und Dienstag Mexiko,
Treffen mit Kunden, Meeting mit dem me-
xikanischen Team. Mittwoch Houston,
Donnerstag Erlangen. Lisa Davis stockt
und sieht fragend ihren Assistenten an.
Der blattert in seinen Unterlagen. Freitag
Dédnemark mit den Windleuten, Samstag
Agypten, Treffen mit dem Stromminister,
Sonntag Oman bei der nationalen Olge-
sellschaft, Montag und Dienstag Vorstands-
sitzung in Berlin, dann zwei Tage Mana-
gerkonferenz in Berlin, Freitag wieder zu-
riick nach Houston, Sonntag frei, und dann
geht’s fiir zwei Tage nach Rio de Janeiro.

So in etwa sieht das Leben aus, wenn
man Vorstand bei Siemens ist. Lisa Davis
ist es seit 16 Monaten, sie verantwortet das
Amerikageschift, Strom, Gas, Wind und
erneuerbare Energien, und sitzt im texa-
nischen Houston. Mit 20 Milliarden Euro
Umsatz im Jahr ein Monsterportfolio vol-
ler Probleme. ,,Chancen!“, sagt sie. ,Ich
bin Amerikanerin.“ Und was ist schlimmer
als Chancen? ,Wenn du Probleme be-
kommst*, lacht sie, ,,dann wird es iibel.“

Vor Kurzem hat Lisa Davis in Kalifor-
nien Google X besucht, die geheimnisvolle
Forschungsabteilung des Onlineriesen. Die
Google-Leute prisentierten der Siemens-
Frau eine neue Entwicklung, die das Poten-
zial hat, das Milliardengeschéft mit Off-
shore-Windréadern zu zerstoren.

Der Energie-Drachenflieger Makani ist
mit acht kleinen Windturbinen ausgeriistet
und iiber ein Seil mit einem Gewicht ver-
bunden, das im Meer versenkt werden
kann. Damit entfielen die gewaltigen und
teuren Betonfundamente, die fiir die riesi-
gen konventionellen Windrader noétig sind,
Makani konnte zudem in groBeren Meeres-
tiefen eingesetzt werden.

,»Sie wollen uns wohl als Partner gewin-
nen, weil wir das Windgeschéft sehr gut
kennen und verstehen®, sagt Davis. ,,Als
Manager miissen wir am Puls der Zeit und
neuer Marktentwicklungen bleiben. Das
konnte vielleicht eine gute Zusammenar-
beit werden, deshalb haben wir es uns an-
gesehen.“ Es ist eine der vielen Wetten,
die der Konzern abschlieBen muss. Ist Ma-
kani eine Technologie mit Zukunft? Was
passiert, wenn das Seil reilt und der riesige
Drache wegfliegt? Ist die Google-Neuheit
tatsachlich eine radikale Innovation, die
das bisherige Siemens-Geschiftsmodell
iber den Haufen werfen kénnte? Und

RO
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wenn ja, sollte man sich dann nicht besser
an die Spitze der Bewegung stellen?

Eine Lehre hilt der Kalifornienbesuch
von Lisa Davis bereit: Kein einziges Ge-
schiftsfeld ist sicher. Die Zeiten, in denen
sich ein Konzern wie Siemens auf seinen
technologischen Vorsprung verlassen konn-
te, sind vorbei. Die Angreifer lauern iiber-
all. ,,Wir erleben so gravierende technolo-
gische Veranderungen wie seit dem Zwei-
ten Weltkrieg nicht mehr“, sagt Kaeser.

Der Vorstandschef kann die Bereiche
aufzihlen, die attackiert werden konnten.
Es sind so gut wie alle. Die Gesundheits-
technik zum Beispiel steht vor einem Pa-
radigmenwechsel. ,Die Entschliisselung
des menschlichen Genoms ist eine atem-
beraubende Innovation, durch die sich gan-
ze Geschiftsmodelle in kiirzester Zeit ra-
dikal verdndern konnen“, glaubt er.

Die DNA-Analyse wird es moglich ma-
chen, Gesundheitsrisiken fiir den Einzel-
nen exakt zu definieren. Mit der Folge,
dass die teuren Ganzkorperscans mit Sie-
mens-Tomografen bald weitgehend iiber-
fliissig sein konnten. ,,Es kann eben sein,

Jungunternehmer Brantner, Zanger, Engelhard: Fancy shit im Legoladen

dass eine Innovation in einem Gebiet, in
dem wir derzeit nicht aktiv sind, unseren
Beitrag zur Wertschopfungskette in einem
anderen Bereich eliminiert, in dem wir
Marktfiihrer sind“, sagt Kaeser.

Er hat die Gesundheitssparte vom Kon-
zern abgespalten, sodass sie jederzeit an
die Borse gebracht werden kann. Mit den
Einnahmen von acht bis zehn Milliarden
Euro konnte sich Siemens eine der teuren
Mikrobiologiefirmen leisten und die ge-
fahrdete Wertschopfungskette wieder
schlieBen. Bis zum nachsten Angriff.

Auch im Energiebereich muss Kaeser
sich fiir eine folgenreiche Wette entschei-
den. Die riesigen Gasturbinen, die in der
denkmalgeschiitzten AEG-Fabrikhalle in
Berlin-Moabit hergestellt werden, sind der
Stolz der Siemens-Ingenieure. Doch der
Trend zur dezentralen Energieversorgung
gefahrdet die Hightech-Monster.

Ganz zu verzichten wire riskant. Ent-
wickelt sich der Markt doch in eine andere
Richtung, wiirde Siemens der Konkurrenz
das Feld iiberlassen. Die Bayern erwigen
deshalb, kiinftige Generationen womog-
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lich zusammen mit einem Wettbewerber
zu entwickeln. Das wiirde beiden Seiten
helfen, Kosten zu sparen und das Risiko
zu minimieren. ,,Hedge the downside“
nennt Kaeser diese Methode, wappne dich
fiir den Fall, dass es abwérts geht.

Die Zukunft

Wer in den USA eine neue Firma griindet,
braucht eine gute Story. Arcady Sosinow
reicht ein kurzer Spaziergang iiber den
sonnigen Parkplatz des LinkedIn-Haupt-
quartiers, um seine an den Mann zu brin-
gen. Das soziale Netzwerk ist der erste
Kunde seines Start-ups Freewire und hat
ihm Biirordume iiberlassen. Hier, in Moun-
tain View, eine knappe Autostunde siidlich
von San Francisco, schldgt das Herz des
Silicon Valley, auf der anderen Stralensei-
te liegt die Firmenzentrale von Google.

Also: Sosinow kam im Juni 1986 im
ukrainischen Tschernihiw zur Welt, 80 Ki-
lometer Ostlich des Katastrophenreaktors
Tschernobyl, der wenige Wochen zuvor in
die Luft geflogen war. ,,Energie ist deshalb
mein Lebensthema“, sagt der junge Vor-
standschef ohne jede Ironie. Er war fiinf,
als er die Ukraine verlief}, um mit seinen
Eltern nach New York und zwei Jahre spa-
ter nach Boston zu ziehen.

Sosinows Vater ist Taxifahrer. ,, Autos
sind mein zweites Lebensthema“, sagt er,
,»mit elf habe ich meinen ersten Motor ge-
wechselt.“ Damit biegt seine Story schon
in die Zielgerade ein. Natiirlich fiithrte die
kindliche Priagung durch Energie und Au-
tos zur Griindung von Freewire.

Das Start-up baut mobile Ladestationen
fir Elektroautos und 16st damit ein Pro-
blem, unter dem vor allem die Hightech-
Firmen im Silicon Valley leiden. E-Autos
sind angesagt, aber kaum ist man im Biiro,
beginnt der Kampf um die wenigen Park-
plédtze, an denen man sie aufladen kann.
Bei LinkedIn erledigt das jetzt Freewire.
Sosinows Chefingenieur Rich, der vom Al-
ter her sein Vater sein konnte, schiebt die
schweren ,,Mobis“, die aussehen wie In-
dustriestaubsauger, iiber den Parkplatz
und lddt den ganzen Tag lang Autos.

Vor zwei Jahren kreuzte sich Sosinows
Story mit der Geschichte einer jungen

Ausgemustert

Die wichtigsten Unternehmens- und Beteiligungsverkaufe von Siemens seit 1999
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Wirtschaftsingenieurin aus Deutschland.
Carolin Funk promovierte an der TU Ber-
lin in Kfz-Technik, mehrere Jahre lang
arbeitete sie an der Deutschen Energie-
Agentur, doch irgendwann reichte es ihr,
»aus Papier noch mehr Papier zu erzeu-
gen“. Sie kiindigte.

Ihr Freund war promovierter Informati-
ker, auch er wollte etwas Neues machen.
Beide beschlossen, ins Silicon Valley zu
ziehen. Am Jahresende 2011 hing am Kiihl-
schrank in Carolin Funks Wohnung eine
To-do-Liste. Ganz oben stand ,,Heiraten*,
darunter ,,Mobelverkauf“. ,Einige unserer
Freunde haben mitgefiebert“, sagt Funk,
»weil wir quasi ihren Traum gelebt haben.“

Die Steuergutschrift durch die Hochzeit
war das Startkapital fiir Amerika. Funk
lieR Visitenkarten drucken. Statt der Job-
bezeichnung stand ,,full of energy“ unter
ihrem Namen. Eine Zeit lang tingelten sie
im GroRraum San Francisco von Griinder-
veranstaltung zu Griinderveranstaltung,
dann hatten beide einen Job, ihr Mann bei
einem Start-up, sie selbst bei Siemens in
Berkeley.

Die Miinchner unterhalten in der Uni-
Stadt seit 16 Jahren eines ihrer drei TTB-
Zentren (Technology to Business), die bei-
den anderen sind in Miinchen und Shang-
hai. Funk ist eine von gut einem Dutzend
Trendscouts in Berkeley, die im Jahr etwa
tausend Start-ups im Silicon Valley abscan-
nen, auf der Suche nach radikalen techni-
schen Innovationen, die fiir Siemens von
Bedeutung sein konnten.

Es war Funk, die Sosinows Freewire bei
einem Griinderseminar der Uni Berkeley
entdeckte. Sie betreute die Jungunterneh-
mer als Mentorin, vermittelte den Kontakt
zu der zustdndigen Siemens-Einheit in
Mailand und sorgte dafiir, dass der Riese
aus Miinchen eine strategische Partner-
schaft mit dem Zwerg aus Mountain View
einging. Ende der Geschichte.

Und Beginn einer neuen. Die Aktivita-
ten von Funk und ihren Kollegen sind eine
der Antworten auf das strategische Dilem-
ma, in dem ein Konzern wie Siemens
steckt. ,,Groe Unternehmen sind prozess-
gesteuert: Fertigungsprozesse, Verwal-
tungsprozesse, Einkaufsprozesse“, sagt
Kaeser, ,ein Start-up dagegen hat ein Pro-

Siemens Home and
Office Communication

*Borsengang  Devices (SHC)
Telefone (Gigaset);
2100 MA
Siemens Enterprise
Siemens Siemens Communications (SEN)
mobile VDO Telefonanlagen;
Handy- Automobil- 17600 MA
geschaft; industrie; Fujitsu Siemens (50%)
6000 MA 53000 MA Computerproduktion;
L . L . 10500 MA
| 2005 | | 2007 | 2008 | I

blem zu 16sen. Das ist meist der Meilen-
stein zur néachsten Finanzierungsrunde®.

Prozessorientierung ist gut fiir stetige
Verbesserungen, die Orientierung auf Pro-
bleme die Voraussetzung fiir radikale In-
novationen. Beide Kulturen sind nur
schwer vereinbar. Eine Moglichkeit ist es,
zukiinftige Entwicklungen zu simulieren.
,»Im vergangenen Jahr sollten zehn Leute
iiberlegen, wie sie eines unserer Kernpro-
dukte grundsitzlich infrage stellen konn-
ten. Es gibt keine Grenzen, und seid ag-
gressiv, habe ich ihnen gesagt. Denn wenn
wir uns nicht selbst herausfordern, dann
machen es andere“, beschreibt Technolo-
gievorstand Russwurm diese Methode.

Die Alternative ist radikaler. Bei Sie-
mens wird daran gedacht, eine Firma in
der Firma zu griinden. Diese ,, Innovations
AG* hitte die Aufgabe, radikale Innova-
tionen vom Prozessirrsinn des Unterneh-
mens abzuschirmen. Der neue Ableger
wiirde wie ein Risikokapitalgeber fir
Start-ups agieren. Siemens-Mitarbeiter,
die eine solche Firma griinden wollten,
wiirden ausgegliedert, bekdmen ein Min-
destgehalt und eine Kapitalbeteiligung an
ihrer Neuschopfung. Im Erfolgsfall wiir-
den sie diese Beteiligung nach einiger Zeit
und einer vorher festgelegten Bewertung
an Siemens verkaufen. Und wéren plotz-
lich reich. Scheitern sie, miissten sie das
Unternehmen wohl verlassen.

Fiir Siemens ware das eine Kulturrevo-
lution. Bislang waren Forschung und Ent-
wicklung streng abgeschirmt, jetzt wiirden
die Innovationsprozesse geoffnet fiir Start-
ups und externes Wissen. Auch die Silicon-
Valley-Aktivitdten wiirden nach diesen
Pldnen der neuen Gesellschaft zugeordnet
und dadurch aufgewertet.

Kaeser ist schon ldanger vom Start-up-
Fieber ergriffen, doch jetzt hat es auch ei-
nen Mann erwischt, der gegen alle Mode-
wellen immun zu sein schien: Siemens-
Aufsichtsratschef Gerhard Cromme. Der
enge Vertraute des verstorbenen Krupp-
Patriarchen Berthold Beitz galt bislang als
vornehmster Vertreter der sich auflosen-
den alten Ruhrindustrie-Herrlichkeit und
damit im Digital-Zeitalter als mega-out.

Doch jetzt ist der 72-Jdhrige mit den
perfekt sitzenden Anziigen samt Einsteck-

Siemens Kranken-
haus-Informations-

Nokia Siemens
Networks (50%)

Mobilfunkausriister;  systeme
56700 MA  Krankenhaus-IT;
Osram* 6000 MA
Beleuchtung;  Siemens Audiology
35000 MA  Solutions
Siemens Water ~ Horgerate;
sIs Technologies  ©000 MA
[T-Dienst- Wasser-und  Bosch und Siemens
leistungen; Abwasser-  Hausgerate (50%)
28000 MA technik;  Haushaltsgerdte;
\ 4000 MA 50000 MA
| 2011 | | 2013 | 2014 |
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tuch dabei, sich neu zu erfinden. ,Vor zehn
Jahren wire ich nicht auf die Idee gekom-
men, drei Tage in London auf irgendwel-
chen Messen zu verbringen, wo im Inter-
city-Takt in drei unterschiedlichen Rdumen
alle 15 Minuten irgendein junger Griinder
erzahlt, was fiir eine geniale Idee er hat“,
gesteht Cromme, der zuletzt bei zwei
Branchenveranstaltungen gesichtet wurde,
auf denen auch die beiden Internetunter-
nehmer Oliver Samwer und Arianna Huf-
fington auftraten.

Unter Cromme wurde zudem ein hoch-
karatiger Beirat gegriindet, in dem Inno-
vationsstars wie der Physiknobelpreis-
trager und ehemalige US-Energieminister
Steven Chu genauso sitzen wie Kris Gopa-
lakrishnan, Exchef des indischen Software-
konzerns Infosys, und Leszek Borysiewicz,
Immunologe und Vizekanzler der Univer-
sitdt Cambridge.

Die acht Wissenschaftler, die in ihren je-
weiligen Disziplinen zur Weltelite zdhlen,
dienen als eine Art Frithwarnsystem fiir
technologische Systembriiche. ,,Wir leben
nun einmal in einer Zeit, wo eine neue
Entwicklung wie ein Tsunami iiber einen
hinwegfegt“, rechtfertigt Cromme den Bei-
rat, ,wenn man wegweisende Anderungen
nicht rechtzeitig kommen sieht, merkt man
es erst, wenn es zu spat ist.“

Die Geier

Cromme und Kaeser wissen, dass jeder ih-
rer Schritte in diesen Tagen in London, Zii-
rich, Frankfurt oder New York aufmerk-
sam beobachtet wird. Noch ist Siemens

verschont geblieben, doch wie lange noch?
Den ewigen Konkurrenten General Elec-
tric hat es schon erwischt. Fiir 2,5 Milliar-
den Dollar kaufte sich der aggressive New
Yorker Investor Nelson Peltz mit seinem
Trian Fonds ein Prozent der Anteile.

Bei ABB und ThyssenKrupp ist es die
schwedisch-schweizerische Investmentge-
sellschaft Cevian, die ihren Anlegern ver-
spricht, den Wert ihrer Investitionen binnen
weniger Jahre zu verdoppeln. Der Druck,
den sie auf das Management ausiibt, ist ge-
waltig: Kosten senken, Teile des Geschafts
abstof3en, sich bei Zukdufen zuriickhalten.

Mussten sie frither mindestens zehn Pro-
zent der Anteile erwerben, um mitreden
zu konnen, reicht heute oft schon deutlich
weniger. ,,Schwarmintelligenz“ nennt Kae-
ser das Prinzip, das dahintersteckt. Peltz
und sein Trian Fonds stellten einfach eine
80-seitige Analyse ins Netz, mit deren Re-
zepten sich der Borsenkurs von General
Electric von zunéchst 25 auf in zwei Jahren
iiber 40 Dollar steigern lieRe.

Die iibrigen Aktionédre applaudierten.
Der Kurs des amerikanischen FElektro-
riesen schoss um 15 Prozent in die Hohe,
als der Trian-Einstieg bekannt wurde. In
so einem Fall gibt nicht mehr der Vorstand
die Richtung vor, sondern der Investor. Es
ist eine Umkehrung der Machtverhaéltnisse.

Auch Siemens war schon im Visier der
Firmenjdger. Im Sommer 2007 fiel dem da-
maligen Finanzvorstand Kaeser auf, dass
eine noch bis 2010 laufende Wandelanleihe
des Konzerns so gut wie nicht mehr ge-
handelt wurde. Die Zeichner dieser Papie-
re diirfen am Ende der Laufzeit auswihlen,

ob sie ihren Einsatz plus Zinsen in bar
oder in Form von Aktien zuriickbekom-
men. Ein beliebtes Instrument fiir feind-
liche Ubernahmen.

Siemens kaufte mithilfe der Deutschen
Bank einen Grofteil der Anleihe fiir tiber
drei Milliarden Euro vorzeitig zuriick. Der
Angreifer, dessen Namen bis heute nicht
bekannt ist, wurde abgewehrt.

Doch Siemens als riesiges Industrie-
konglomerat ist immer noch anfillig. Fir
einen Investor wie den ABB-Anteilseigner
Cevian ist der Konzern wahrscheinlich zu
grof3, doch das heillt nicht, dass er unan-
greifbar wire. ,Wenn unsere Performance
nicht stimmt, werden sie irgendwann
kommen, da bin ich mir ganz sicher*, sagt
Kaeser. Der Siemens-Chef will das verhin-
dern, doch das kann nur gelingen, wenn
alle Teile des Konzerns so gut sind, dass
eine Zerschlagung den Investoren keinen
Mehrwert bringt.

Neulich bekannte Kaeser bei einem
Managertreffen, dass auch er manchmal
frustriert und nicht gut drauf sei. Trotzdem
stehe er am néchsten Tag wieder auf und
mache seinen Job. Das sei er den Mitarbei-
tern schuldig, die von ihrer Fiihrung Orien-
tierung erwarteten. ,,Wir wollen nicht die-
jenigen sein“, rief Kaeser in den Saal, ,,die
diese Firma ins Wanken bringen, weil wir
aus Arroganz und Zogerlichkeit auf wich-
tige Trends zu spit reagiert haben.“
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