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UNTERNEHMEN

Peter und die Wolfe

Rund um den Rausschmiss von Vorstandschef Loscher hat sich Siemens in kiirzester
Zeit in ein Tollhaus verwandelt. Das verdankt der Konzern auch, aber
nicht nur seinen beiden machtigsten Aufsichtsraten. Die Anatomie eines Absturzes.

‘ N ’enige Tage bevor um ihn her-

um die Holle losbricht, sitzt Joe

Kaeser in seinem Miinchner

Biiro und erzahlt Schnurren aus der gro-

Ben, weiten Welt von Siemens, dessen Fi-

nanzvorstand er zu diesem Zeitpunkt
noch ist.

Hinter seinem Schreibtisch hidngt ein
grof3es Schwarzweil3foto von Big Sur, die-
sen beeindruckenden Felsen an der kali-
fornischen Kiiste, einem der Sehnsuchts-
orte des 56-Jahrigen. Kaeser beschreibt
iiberraschend offen, wie man fast iiberall
in seinem Konzern ,,zuletzt ein bisschen
den Anschluss verloren hat“. Irgendwann
kommt er einem selbst wie ein Fels in
der Brandung vor.

Trotz seines leicht vernuschelten nie-
derbayerischen Dialekts argumentiert er
so klar und prézise, dass sich eine Frage
geradezu aufdrangt: Wie kommt Siemens
aus der Krise heraus? Kaeser knipst von
jetzt auf gleich ein entwaffnendes La-
cheln an. Da miisse man natiirlich den
Vorstandschef fragen, Peter Loscher. Das
sei schlieBlich dessen Aufgabe.

Siemens hatte immer sehr selbst-
bewusste Finanzchefs. Aber es gibt Leute,
die Kaeser angesichts seiner kaum ver-
hohlenen Kritik schon frither misstrauisch
bedugten. Andere nennen ihn authen-
tisch. Er selbst sagt: ,,Der Vorstandschef
muss nun mal sagen, wo man hin soll.
Der Finanzvorstand muss fragen, wie
man dort hinkommt.

Genau zwei Wochen nach diesem Ge-
sprach ist alles anders: Loscher ist abge-
schossen, Kaeser sein Nachfolger. Am
Mittwoch vergangener Woche kommen-
tierte er schon die mauen Quartalszahlen,
am Donnerstag gab er erste Interviews
(siehe Seite 68).

Bei seiner Premiere als neuer Chef
wirkt Kaeser nicht mehr ganz so cool,
denn hinter den Kulissen tobt zugleich
noch ein Machtkampf, wie ihn die deut-
sche Industrie selten erlebt: Im Siemens-
Aufsichtsrat gerieten zwei der méchtigs-
ten Wirtschaftsfithrer der Republik anein-
ander: Gerhard Cromme, der Vorsitzende
des Kontrollgremiums, und Ex-Deutsche-
Bank-Chef Josef Ackermann, einer seiner
Stellvertreter.

Die beiden Senioren haben jeder fiir
sich schon eine Menge tiiberlebt. Sie hal-
ten sich wahrscheinlich fiir noch wichti-
ger, als sie es tatsachlich sind. Aber aus-
gerechnet sie bescheren Siemens nun ein
beispielloses ,,Affentheater”, wie die
,BoOrsen-Zeitung“ moniert.

Auch Unternehmen schiitzen und ver-
stecken sich normalerweise hinter Mas-
ken aus Floskeln, Hoflichkeit und Diskre-
tion. Vergangene Woche wirkt Siemens
fiir ein paar Tage lang wie eine offene
Wunde. Der Streit zwischen den beiden
alten Wolfen wird so schnell so laut, dass
selbst Kanzlerin Angela Merkel ausrich-
ten ldsst, sie wiinsche sich in Miinchen
wieder Ruhe.

Nur: Ruhe ist nicht gerade die Kern-
kompetenz von Deutschlands traditions-
reichstem Industriekonzern, bei dem alles
immer ein bisschen groRer ist als bei an-
deren: die Auftrage, die Ziele, die Kdmp-
fe und die Katastrophen. Vom Fiasko im
Solargeschéft iiber milliardenschwere

Schwacher als die Konkurrenz

Umsatzrendite* groRer Mischkonzerne
im Vergleich

General Electric

12

Fehleinkéufe und die 600-Millionen-Euro-
Abschreibungen fiir Offshore-Plattfor-
men in der Nordsee bis zur immer wieder
verzogerten Auslieferung von 16 ICE-Zii-
gen an die Deutsche Bahn AG.

Siemens, das sind knapp 370000 Mit-
arbeiter, die heute in iiber 200 Landern
der Erde aktiv sind, eigentlich iiberall
auller etwa in Nordkorea. Siemens, das
steht auch fiir zuletzt 8900 Erfindungen
jahrlich. Und fiir rund 18 000 Software-In-
genieure (Microsoft hat auch nicht mehr)
sowie 78 Milliarden Euro Umsatz mit Din-
gen, die normalen Verbrauchern erst auf-
fallen, wenn sie ausfallen.

Vielleicht ist es sogar Teil der Siemens-
Probleme, dass man nur noch Gro3kun-
den hat. Das Handy-Geschift ist verkauft.
Kiihlschranke oder Geschirrspiiler, auf de-
nen das Firmenlogo prangt, stammen von
einer Gemeinschaftsfirma mit Bosch, die
nicht von Siemens gesteuert wird.

So hat der Weltkonzern den Kontakt
zu den Deutschen ein Stiick weit verloren
und ist doch auf besondere Weise immer
deutsch geblieben: Land wie Unterneh-
men sind grof3, angesehen, humorfrei und
strebsam. Beide suchen aber auch eine
neue Rolle — Deutschland in Europa, Sie-
mens auf der ganzen Welt.

Das kann durchaus Unterhaltungswert
haben, wenn selbst ein hochrangiger Sie-
mens-Mann sagt: ,Manchmal geht es
auch in Firmen wie unserer zu wie in ei-
nem Sandkasten, wo einer dem anderen
das Férmchen nicht gonnt.“

Um indes wirklich zu begreifen, wie es
zu dem Showdown der vergangenen Wo-
che kommen konnte, muss man zumindest
kurz an das Jahr 2005 erinnern, als der da-
malige Vorstandschef Heinrich von Pierer
die Fithrung an Klaus Kleinfeld iibergab.
Damals war noch alles gut: Am Vorstands-
tisch am Wittelsbacherplatz in Miinchen
hatte jeder seinen festen Platz. Es redete
nur, wer gefragt wurde, und wenn was
schiefging, hatte niemand schuld, weil das
regierende Kollektiv keine Einzelverant-
wortung kannte.

Dann kommt der 15. November 2006.
An jenem Mittwoch durchsuchen Staats-
anwilte und Ermittler rund 30 Siemens-
Biiros und Privatwohnungen von Top-Ma-
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Ich gehe keine faulen Kompromisse ein"

Wie der neue Siemens-Chef Joe Kaeser, 56, Aufbruchstimmung schaffen will

SPIEGEL: Herr Kaeser, sind Sie ein Ko-
nigsmorder?

Kaeser: Nein, wie kommen Sie darauf?
SPIEGEL: Kritiker werfen Thnen vor, dass
Sie die Strategie Thres Vorgédngers Peter
Loscher immer wieder 6ffentlich in Fra-
ge gestellt haben, zum Beispiel sein Ziel,
100 Milliarden Euro Umsatz zu errei-
chen.

Kaeser: Ich habe lediglich bisweilen dar-
auf hingewiesen, dass solche Ziele auch
mit konkreten Inhalten unterlegt sein
miissen. Das muss in einer vom Vor-
stand gewollten offenen Diskussionskul-
tur moglich sein. Dem Finanzvorstand
kommt dabei eine besondere Bedeutung
zu, weil er ja auch die Mittelvergabe
sorgfaltig priifen muss. Peter Loscher
und ich sind sicher unterschiedliche Na-
turelle, aber der Auftrag, Siemens zum
Erfolg zu fiihren, galt fiir uns beide und
den gesamten Vorstand.

SPIEGEL: Wo liegen denn die Hauptpro-
bleme des Unternehmens?

Kaeser: Es muss jetzt beruhigt und be-
friedet werden, damit wir uns wieder
mehr auf unsere Werte besinnen kon-
nen. Unsere grofite Starke ist unsere
Marke. Sie bildet alles ab, wofiir das
Unternehmen seit Jahrzehnten steht:
Ingenieurskunst, Innovation, das Ge-
spiir fir Qualitat, Zuverlassigkeit und
finanzielle Stabilitat.

SPIEGEL: Die verpatzte Anbindung von
Offshore-Windparks in der Nordsee, die
verspatete Lieferung von 16 ICE-Ziigen
fiir die Bahn und viele weitere Flops er-
wecken einen anderen Eindruck.
Kaeser: Genau das kann Siemens sich
nicht leisten. Solche Probleme miissen
in ihren Ursachen behoben werden.
SPIEGEL: Sie haben in der Vergangenheit
angemahnt, dass Siemens nicht nur spa-
ren, sondern auch in neue Geschéftsfel-
der investieren muss. Nun sind Sie selbst
der Boss. Wo wollen Sie angreifen?
Kaeser: Die kontrollierte Offensive ist
zuletzt tatsdchlich etwas zu kurz gekom-
men. Die Elektrifizierung ist nun mal
das Kerngeschéft von Siemens. Deshalb
werden wir das Unternehmen auch an
seiner Wertschopfungskette entlang wei-
ter entwickeln. Da sehe ich im Ubrigen
auch ausgezeichnetes Potential.
SPIEGEL: Das war’s schon?

Kaeser: Elektrifizierung meint ja bei wei-
tem nicht nur Stromerzeugung, -iiber-

tragung und -verteilung. Obwohl schon
das hoch anspruchsvoll ist. Denken Sie
nur an unterbrechungsfreie Stromversor-
gung fiir die hiesigen Datenzentren in
unserer Internet-gepragten Welt. Auch
die Energiegewinnung in der Tiefsee
oder Prozesse fiir das sogenannte Fra-
cking erfordern besondere Fachkompe-
tenz in der Elektrifizierung. Und die
Elektromobilitdt bietet ebenfalls gute
Wachstumschancen. Auch bei der Indus-
trieautomatisierung werden wir vermut-
lich eine Transformation sehen von einer
Hardware-getriebenen Automatisierung
hin zu vorgelagerten Software-Simula-
tionen. Es darf uns nicht passieren, dass
wir dort den Anschluss verlieren, wie
einst in der Telefonvermittlungstechnik,
wo wir das Internet stréflich unterschétz-
ten. Wenn einem das als Marktfiithrer
und mit den Wurzeln unseres Hauses
passiert, tut dies besonders weh.
SPIEGEL: Der neu geschaffene Sektor In-
frastruktur und Stéddte erinnert bislang
eher an eine Resterampe ...

Kaeser: ... was er nicht ist. Und ich lasse
auch nicht zu, dass die fast 100000 Mit-
arbeiter, die im Sektor arbeiten, als Reste-
rampe verunglimpft werden. Sie arbeiten
genauso hart, sind genauso stolz und ein-

ANDREAS POHLMANN / DER SPIEGEL

satzbereit wie ihre Kollegen in anderen
Teilen der Firma. Die einzelnen Geschéf-
te gab es im Ubrigen auch alle schon vor-
her im Hause. Automatisierung und
Steuerungstechnik fiir Mobilitdtsinfra-
strukturen zum Beispiel ist ein riesiges
Thema. In Schwellen-, aber auch in hoch-
entwickelten Landern miissen die Kosten
der urbanen Infrastruktur pro Biirger ge-
senkt werden. Auch da wollen und kon-
nen wir helfen. Die Adressierung dieses
Megatrends ist also dem Grunde nach
richtig. Uber den besten Weg kann man
spater immer noch reden.

SPIEGEL: Bleibt Thre Vorzeigesparte, die
Medizintechnik ....

Kaeser: ... wo Software ebenfalls eine
immer grofere Rolle spielt, ndmlich das
Auswerten und Einordnen der Daten,
die zum Beispiel iiber die Diagnostik
gewonnen werden. Wir werden ldnger-
fristig auch dort einen Paradigmenwech-
sel erleben, von der erfahrungs- zur wis-
sensbasierten Medizin. Der wird zwar
langer dauern, als viele glauben, aber
wir miissen uns darauf vorbereiten.
Gleichzeitig entwickelt sich die heutige
Diagnostik stiarker hin zur Entschliisse-
lung des menschlichen Genoms. Als ei-
ner der Marktfiihrer miissen wir hier
wachsam sein.

SPIEGEL: Was hat fiir Sie nun Prioritét?
Kaeser: Kurz nach der Korruptionsaffire
gab es bei Siemens dieses ,,Es-muss-was-
passieren-Gefithl“. Die Mitarbeiter wa-
ren zwar geschockt, aber das hat auch
Entschlossenheit und Aufbruchstim-
mung erzeugt. Beides brauchen wir jetzt
erneut, allerdings unter positiven Vor-
zeichen. Denn iiber die Zukunft und
den langfristigen Erfolg eines Unterneh-
mens entscheidet nicht in erster Linie
ein Strategiepapier, sondern die Kultur
eines Unternehmens.

SPIEGEL: Die kennt ja kaum jemand so
gut wie Sie nach 33 Jahren Betriebszu-
gehorigkeit. Sind solche Karrieren heute
iiberhaupt noch zeitgeméaR?

Kaeser: Der Vorteil ist, dass man ein
Netzwerk hat und die Mannschaft gut
kennt und vice versa. Die Nachteile sind,
dass einem Erfahrungen aus anderen
Unternehmen fehlen und die internatio-
nalen Verbindungen vielleicht nicht
ganz so ausgeprigt sind.

SPIEGEL: Es konnte alte ,,Siemensianer®
geben, die Sie nun fiir die personifizier-
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te Rache des Apparats an dem externen
Aufraumer Loscher halten.
Kaeser: Es wire ebenso schade wie
falsch, wenn das so gesehen wiirde. Ich
bin zwar stolz, Siemens-Chef zu sein.
Aber zu tiberschiumender Freude be-
steht angesichts der Umstande meiner
Ernennung kein Anlass.
SPIEGEL: Zuletzt knirschte es nicht nur
in Belegschaft und Vorstand, sondern
auch im Aufsichtsrat. Fithlen Sie sich
durch die Querelen beschadigt?
Kaeser: Am Ende z#hlt fiir mich, dass
meine Ernennung einstimmig erfolgte.
Das spricht fiir die Professionalitit im
Aufsichtsrat, der bei wichtigen Entschei-
dungen das Unternehmenswohl iiber
Einzelinteressen stellt. Ansonsten blicke
ich ohnehin lieber nach vorn. Aber ei-
nes ist mir auch klar: Bei allem, was ich
sage, bei allen Fehlern, die ich mache,
diirfte es immer heillen: So viel besser
als frither 1auft es jetzt auch nicht. Als
Finanzvorstand habe ich mich bislang
auf sehr sicherem Terrain bewegt. Jetzt,
in der Position als Vorstandschef, ist das
anders. Ich werde jedoch keine faulen
Kompromisse eingehen, wenn ich iiber-
zeugt bin, dass etwas fiir das Unterneh-
men richtig ist und gemacht werden
muss. Dafiir ist mir Siemens zu sehr ans
Herz gewachsen.
SPIEGEL: Selbst die Kanzlerin hat sich um
Siemens gesorgt und ausrichten lassen,
im Unternehmen moge bald wieder
Ruhe einkehren. Kénnen Sie ihr die ga-
rantieren?
Kaeser: Konnen Sie mir heute garantie-
ren wie die Wahlen im September aus-
gehen? Aber Spald beiseite: Ich finde es
wirklich gut, dass die Bundeskanzlerin
sich gedulRert hat. Siemens ist nun mal
eine deutsche Industrie-Ikone, und so
wird es auch bleiben. Deshalb habe ich
mich tiber die Aufmerksamkeit durch-
aus gefreut.

INTERVIEW: DINAH DECKSTEIN, THOMAS TUMA

Siemens-Lok-Prasentation 1879 in Berlin

ULLéTEIN BILD

nagern. Das Unternehmen hatte iiber
Jahrzehnte ein perfekt funktionierendes
Schmiergeldsystem konstruiert, bis 1998
konnte man solch ,,niitzliche Aufwendun-
gen“ ja sogar von der Steuer absetzen.
Das Dumme war nur, dass Korruption seit-
her strafbar war, Siemens aber nicht auf-
horte — oder aufhoren konnte.

Siegfried Russwurm, heute Vorstand
des michtigen Industriesektors, erinnert
sich, wie er wenige Monate spéter eines
Abends mal nach Hause fuhr und an der
Tankstelle den SPIEGEL-Titel zu Siemens
sah. Russwurm hat die Magnetkarte mit
dem Firmenlogo meist am Giirtel hdangen.
In diesem Moment drehte er den Schrift-
zug nach innen, damit niemand sehen
konnte, fiir wen er arbeitet. ,,Ich habe
mich geschamt.“ Und er ist nicht der
Einzige.

Loscher funktionierte binar:
Eins. Null. Schwarz. WeiR.
Er sieht die vielen Grau-
stufen bei Siemens nicht.

Die Schmiergeldaffire trifft die Beleg-
schaft ins Herz. Aber das Schlimmste an
dem Korruptionsskandal ist nicht mal der
Verlust an Selbstwertgefiihl und Image:
Die amerikanische Borsenaufsicht SEC
droht, den Konzern auf eine schwarze
Liste zu setzen. In Miinchen fiirchten sie,
dass man damit fortan von vielen Auf-
tragsvergaben weltweit abgekoppelt wer-
den konnte. Es geht in jenen Monaten
Anfang 2007 um die schiere Existenz.

Zunichst muss Aufsichtsratschef Hein-
rich von Pierer entsorgt werden. Das er-
ledigt Gerhard Cromme. Eine Woche da-
nach muss der auch fiir Kleinfeld einen
Nachfolger finden. Die Suche verlduft
hemdséarmelig. Uber Bekannte bekommt
Cromme den Tipp mit Loscher. Der setzt
sich an einem Freitag ins letzte Flugzeug
aus den USA Richtung Frankfurt am

Wo lauern die Drachen?

Main, wo er sich tags darauf mit Cromme
trifft. So wird Loscher, gerade noch beim
US-Pharmaunternehmen Merck, die
Nummer eins bei Siemens.

Beide sind also eher zufillig zu ihren
Jobs gekommen, der eine als Macher, der
andere als sein Kontrolleur.

Dass die ganze Affire den Konzern am
Ende ,nur“ 2,5 Milliarden Euro kostet,
wird durchaus auch Loschers Verdienst.
Als erster Siemens-Chef von aulen kann
er ungeriihrt aufraumen.

Doch wihrend die Deutschen mit sich
selbst beschiftigt sind, brummt das Ge-
schift — und mit ihm die Konkurrenz.
,Alle ruhten sich aus und tankten Kraft*,
erinnert sich Joe Kaeser. ,,Alle, auller
Siemens.“

Loscher rdumt den Scherbenhaufen
beiseite, sucht sich neue Leute, baut den
Konzern um, setzt auf Dialog, {iberlédsst
das operative Geschaft den Bereichschefs.
Er kann so etwas. Management by Lehr-
buch. Es funktioniert, auch wenn die Be-
legschaft eher von Angst als von Begeis-
terung angetrieben wird.

Nur: Wie verordnet man einer globalen
Belegschaft einen irgendwann notwendi-
gen Kurswechsel, weg von der Angstkul-
tur, hin zu Wachstum, das auch noch auf
Werten basiert? Und auf welchen Werten
denn?

,Da kommt man sich vor wie in dem
Mirchen, wo der Ritter gerade den Dra-
chen getotet hat. Nun soll er auch noch
die Prinzessin erobern®, sagt Kaeser. ,,Wir
aber standen atemlos auf der Briicke zum
Turm, wihrend hinter uns der Drache
schon wieder anfing, Feuer zu spucken.

In dieser Phase beginnt Loscher erste
Fehler zu machen. Im Frithjahr 2011 gibt
er ein Umsatzziel von 100 Milliarden
Euro aus — ein Viertel mehr, als man bis
dahin hat. Die Umsatzrendite soll auf
zwOlf Prozent klettern. Er sagt aber nicht,
wie und womit derlei erreicht werden
soll. Stattdessen legt er ein Sparpro-
gramm vor, das die Betriebsridte emport.

Im Sommer vergangenen Jahres be-
ginnt Loschers zweite Amtszeit. Und sie
beginnt schlecht. Die ICE-Ziige fiir die
Bahn werden nicht fertig. Das Offshore-
Geschift in der Nordsee entwickelt sich
zum Alptraum. Er hort die Drachen noch
nicht, aber sie fauchen bereits.

Loscher, das sagen seine engsten Ver-
trauten, funktionierte bindr wie ein Com-
puter: Eins. Null. Frage. Antwort. Pro-
blem? Losung! Schwarz. Weil3. Er sieht
die vielen Graustufen nicht um ihn her-
um. Siemens ist aber eine gigantische Pa-
lette von unterschiedlichstem Grau.

Der Fiithrer eines Dax-Konzerns lebt
immer in einem Kokon. So vielfiltig die
Einfliisse von auflen sind, so beschiitzt
wird er von innen. Aber Loscher hat bei
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Siemens auch nach fiinf Jahren kaum Ver-
traute, die ihm die Feinheiten erklaren.

,In den ersten zwei Jahren hat ein neu-
er Chef die Mitarbeiter, die er vorfindet®,
sagt einer aus dem Siemens-Vorstand.
,Danach hat er die, die er verdient.*

Am 8. April dieses Jahres schreitet Lo-
scher weit ausholend zur Eroffnung der
Hannover Messe schon morgens um 8.15
Uhr iiber den gigantischen 2500-Quadrat-
meter-Stand seines Konzerns: Mehrere
hundert ,,Siemensianer® sind hier aktiv.
Loscher tétschelt Schultern, schiittelt Han-
de, mechanisch wie einer der Industrie-
roboter, die er gleich der Kanzlerin und
Wladimir Putin zeigen soll.

Seine Presseleute haben das Problem
oft: Fotos von Loscher sind immer super,
weil er in guten Momenten ein bisschen
aussieht wie George Clooney. Bewegt-
bilder sind dagegen kaum brauchbar, weil
er die Geschmeidigkeit eines Zollstocks
hat. Dann hilt er eine ... nun ja ... Rede.

Nach ihm begriit der stimmige Indu-
strievorstand Russwurm seine Leute. Er
sagt: ,,Es wird anstrengend wie Sau,
macht aber auch Spa!“ Er ruft: ,,Lassen
Sie sich nicht von den Start-ups ins Bocks-
horn jagen!“ Er scherzt: ,Nicht jedes
Gadget, das Sie hier auf so einem Tape-
zierstand sehen, wird uns den Schneid
abkaufen!“ Gelachter, Applaus. Spiter
wird Russwurm der Kanzlerin die Tech-
nik erklaren und Loscher danebenstehen.
Der Chef mag die Blitzlichttermine nicht.
Aber sie sind wichtig.

Zu diesem Zeitpunkt warnt Finanzvor-
stand Kaeser bereits intern, das Zwolf-
Prozent-Rendite-Ziel kdnnte gerissen wer-
den. Die Abschreibungen im Offshore-Be-
reich wachsen. Selbst an Land sind die
Windanlagen nicht sicher: In den USA rei-
Ben an zwei Anlagen in Iowa und Kali-
fornien tonnenschwere Rotorblétter ab.
Verletzt wird gliicklicherweise niemand.
Alle Anlagen miissen iiberpriift werden.

Vier-Saulen-Modell
Siemens-Geschaftsbereiche*, 2012

Die ICE-Auslieferung verzogert sich wei-
ter. Die Drachen kommen néher.

Der Aufsichtsratschef eines Unterneh-
mens wie Siemens ist der beste Freund
des Vorstandschefs — am Anfang und so-
lange es gut lauft. Er wird sein gefdhr-
lichster Gegner, wenn es abwirts geht.
Cromme hat selbst Probleme. Seinen
ebenso prestigetrachtigen Kontrolljob bei
ThyssenKrupp muss er Ende Mérz dieses
Jahres abgeben: Der Stahlkonzern leidet
unter Milliardenabschreibungen, kleinen
und groferen Affiren. Der grofe alte
Mann der Deutschland AG hat seither
nur noch den Spitzenposten bei Siemens.

Wenigstens dort darf jetzt nichts mehr
schiefgehen. In einem derart gigantischen

General Electric macht
35 Milliarden Euro mehr
Umsatz mit 65000
Beschiftigten weniger.

Gemischtwarenladen, der Gasturbinen
ebenso verkauft wie die Ausriistung kom-
pletter Stahlwerke oder intelligente
Stromnetze, geht aber immer irgendwo
was schief.

Am 10. April trifft Peter Loscher in gott-
verlassener Eindde am Rande von Moskau
den russischen Premier Dmitrij Medwe-
dew. Das Ereignis nennt sich ,,Future Dia-
logue® und findet in einem Wiirfel aus
Glas, Stahl und Beton statt, der jedem
James-Bond-Bosewicht als Zentrale hitte
dienen konnen. Die blonden Hostessen se-
hen aus wie aus einem Klonlabor und tra-
gen Rocke in Siemens-Tiirkis. Der Klotz
im Ortchen Skolkowo soll zur Keimzelle
eines russischen Silicon Valleys werden.

Die Forderer des Projekts sind Medwe-
dew und der Oligarch Wiktor Wexelberg,
der vollig ungeriihrt bleibt, als Moskauer

*ohne Finanzdienstleistungen und Beteiligungen; ** brutto

Journalisten ihn auf Korruptionsvorwiirfe
rund um den Ausbau von Skolkowo an-
sprechen. Loscher lobt Russland und re-
det iiber ,partnership®, die bei ihm im-
mer schwarzeneggerisch nach ,,boardna-
schip“ klingt.

Siemens will hier 40 Millionen Euro in-
vestieren. Frither hédtte man wohl lokale
Wiirdentriger geschmiert, um an Auftréige
zu kommen. Heute nennen sie das Eine-
Hand-wéscht-die-andere-Prinzip intern
,Lokalisierung der Wertschopfung®. Man
hilft bei der Industrialisierung, an der man
dann verdient. Alles legal, alles sauber.

Dafiir steht Loscher noch immer, und
er reprasentiert das auch. Bei Putin. Bei
Merkel. Bei Barack Obama. Nur zu Hau-
se wird der Unmut immer lauter, weil er
sich zu wenig um Deutschland kiimmert.
Dass er einen Grofteil der Zeit um die
Welt jette. Also lésst er Deutschland-Ter-
mine vorbereiten.

Der gebiirtige Karntner sieht sich als
Weltbiirger und hat schon ganz andere
Herausforderungen gestemmt: Er hat in
Wien und Hongkong studiert, in Japan,
Spanien, England und den USA gearbei-
tet. Er ist mit einer spanischen Medizine-
rin verheiratet, sein Schwiegervater war
Prasident des FC Barcelona. Fiir seine
Verhiltnisse emotional wird er nur, wenn
es um Fuflball, seine Heimat Osterreich
oder seine Familie geht, die drei Kinder,
iiber die er nicht reden mag. Wer oder
was ist dieser Peter Loscher?

,Ein Diplomat — ruhig, ausgleichend,
akkurat“, sagt Jirgen GroSmann, Multi-
millionér, einst RWE-Chef und einer der
unterhaltsamsten Bollerkopfe der deut-
schen Wirtschaft. Zweimal hat er Loscher
zur Oldtimer-Rallye Mille Miglia mitge-
nommen, ein ziemliches Adrenalin-Spek-
takel. ,,Peter hat mit unglaublicher Prézi-
sion und Ruhe navigiert.“

Beim ersten Mal blieben sie mit einem
Lancia Lambda 1928 liegen. Motorscha-
den. GroBmann erinnert sich: ,,Ich bin ei-
ner, der bei so was dreimal mit dem Ful}
aufstampft und Scheille schreit. Der Peter
war von einer Contenance, die mir Hal-

Energie Industrie Infrastruktur Medizintechnik tung abnotigt.«
Gesebelnare | [engn | Senhl  gvh e | D beden sind Freunde, dic unter
parks ’ Automatisierunés— Signaltechn)ilk, ’ und Lésungen, schiedlicher kaum sein konnten.. ,,Aber
technik, Industrie- Energieverteilung bildgebende Gerate gerade das macht Freundschaften ja inter-
I6sungen und IT essant“, findet GroBmann. Hier der hol-
zerne Griibler. Da der rustikale Unter-
nehmer und Lebemann.
GroBmann ist immer gleich laut und
direkt. Der Weltbiirger Loscher dagegen
in ll\‘;l?lllfaartdzen kann sich anpassen: Bei Geschéftstermi-
Euro nen in den USA wirkt er locker, fallt In-
sidern auf. In Asien gibt er sich struktu-
Gewinn riert, in Deutschland kommt er besonders
in Milliarden steif riiber. Ein Chaméaleon?
Euro Bei einem der deutschesten Siemens-
Termine tiberhaupt bleibt er allerdings
Gewinnmarge** 7,8% 12,0% 6,3% 13,3% ein Fremder, bei der Erlanger Bergkirch-
Mitarbeiter 86000 105000 89000 51000 weih. Man muss dazu wissen: Die Bun-
desrepublik sorgt heute zwar nurmehr
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Aufbau einer Siemens-Offshore-Anlage in der Nordsee: Ein Geschiift, das sich zum Alptraum entwickelt

fiir 14 Prozent des Konzernumsatzes,
stellt aber noch ein Drittel der weltweiten
Belegschaft. Der grof3te hiesige Standort
ist — mit 40000 Beschaftigten — der GroR3-
raum Niirnberg-Erlangen. Das grofte Fest
in Erlangen ist die Bergkirchweih: zwolf
Tage rund um Pfingsten, die wahre Sie-
mensianer sich frither komplett freigehal-
ten haben.

Man sitzt dann in den Gewdlben des
Burgbergs, trinkt Bier und redet iiber die
alten Zeiten. Auch Vorstinde schauen
vorbei, Honoratioren von Stadt und Frei-
staat ohnehin. Wenn’s gemiitlicher wird,
setzt sich auch einer wie Pierer wieder
dazu. Erlangen und die Bergkirchweih
stehen fiir den alten Siemens-Geist. Ein
Aullenseiter wie Loscher wird hier immer
beargwohnt.

Auch dieser Drache raucht. Es gibt mitt-
lerweile viele Drachen.

IG Metall und Betriebsrite stiitzen Lo-
scher noch, opponieren aber bereits laut-
stark gegen sein Sparprogramm. Die Ana-
lysten werden ebenso wie die groen in-
stitutionellen Anleger unruhig. Cromme
braucht endlich gute Nachrichten. Es gibt
aber keine.

Die Rechnung ist einfach: General Elec-
tric, der ewige Rivale der Miinchner, hat
65000 Beschiftigte weniger als Siemens,
35 Milliarden Euro mehr Umsatz und ist
an der Borse iiber dreimal so viel wert.

Wenn Kaeser und Loscher bei wirklich
groBBen Investoren und Aktiondren wie
Blackrock oder Fidelity antreten, heif3t
es: ,Now we’re talking.“ Dann geht es

nicht um Frauenquote, Managergehalter
oder griine Energie, sondern um alles.
Von solchen Gesprichen steht nie etwas
in den Zeitungen. Es sind die wichtigsten
iiberhaupt.

Die Medien fangen an, Loscher und Sie-
mens zu sezieren. Das ist oft ein Indiz da-
fur, dass sogenannte Kommunikations-
berater aller Seiten in den Redaktionen
Stimmung machen. Es geht gegen Crom-
me und Loscher und Siemens generell.

Im Konzern selbst arbeiten rund 2000
Menschen am Thema Kommunikation.
Wenn ein chinesischer Blogger sich tiber
seinen Bosch-Siemens-Kiihlschrank &r-
gert, kann das zu einem medialen GroR3-
brand werden, dass sogar in Miinchen rea-
giert werden muss. Wenn Angelina Jolie
iiber ihre Brustkrebs-Angst philosophiert,
merken sie in der Siemens-Medizintech-
nik, dass sie jetzt mal schnell der Welt
die Vorziige ihrer Computertomografen
erkldren sollten.

Kommunikation ist wichtig in der Echt-
zeitdra von Facebook und Twitter. Aber
sie kann Trends nur verstdrken oder
bremsen. Sie kann Geschichten nicht dre-
hen. Auch in der Siemens-Spitze fangt es
an zu rauchen.

Wer braucht wen mehr: Cromme Lo6-
scher oder Loscher Cromme, um den
mittlerweile auch schon die Geier krei-
sen? Sein Vize Ackermann ldsst immer
wieder dementieren, dass er Aufsichts-
ratschef in Miinchen werden will.

In der ersten Juni-Woche versucht Lo-
scher einen Befreiungsschlag. Er will Star-

ke zeigen. Durchsetzungskraft. Auf Pres-
sekonferenzen und in Interviews rechnet
er in Berlin mit der Energiewende der
Bundesregierung ab, die er stets unter-
stiitzt hat. Der Diplomat greift zur Brech-
stange, die ihm nicht steht.

Am 5. Juni sitzt er vor Berliner Haupt-
stadt-Journalisten im schlammfarbenen
Tagungsraum ,,Marlene Dietrich“ des Ho-
tels Wyndham Grand. Fiir technische
Details hat er Fachleute dabei, in der Sak-
kotasche einen Merkzettel mit Zahlen.
Die Blicke der Journalisten sind haupt-
beruflich skeptisch, die Bleistifte des Ho-
tels kratzen iiber die Notizblocke.

Loscher sagt Siatze wie: ,,Die Kosten
laufen uns aus dem Ruder* oder ,,Wir for-
dern mehr Markt“. Er ist nicht zum Dra-
chentoter geboren.

Zu dem Zeitpunkt hat er sich schon ent-
schieden, einen neuen Kommunikations-
chef zu holen, Michael Inacker, Vize-Chef-
redakteur des ,,Handelsblatts“. Loscher
misstraut seinem bisherigen Sprecher: Ste-
phan Heimbach ist verheiratet mit Merkels
Vize-Regierungssprecherin, war schon Re-
denschreiber fiir Helmut Kohl und ist ein
loyaler Siemensianer. Loscher ahnt bei
ihm eine zu groBe Nihe zu Cromme, der
wiederum den Austausch als Machtprobe
verstehen konnte.

Inacker wird seinen Job in Miinchen wohl
nicht mehr antreten miissen. Es geht jetzt
alles sehr schnell. Die Drachen sind los.

Mitte Juli wird allmahlich immer klarer,
dass Loschers Ziel — zwolf Prozent Um-
satzrendite fiir 2014 — nicht zu halten
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ist. Bei Siemens stehen die Budgetver-
handlungen bevor. Was tut man, wenn
das wichtigste Ziel zum wiederholten Mal
derart krachend verfehlt wird? Das soge-
nannte Offenlegungskomittee muss intern
priffen, ob eine Ad-hoc-Meldung die
,2Mirkte“ zu informieren hat. Juristen
iitbernehmen. Der Apparat surrt jetzt auf
Autopilot Richtung Abgrund.

Am 25. Juli wird eine diirre Sechs-
Zeilen-Meldung verschickt. Die Siemens-
Aktie verliert zwischenzeitlich an die-
sem Nachmittag 5,4 Milliarden Euro an
Wert.

Es gibt ein Indiz dafiir, wie ernst man
die Krise eines Unternehmens nehmen
muss: Sie ist umso grofer, je mehr ,,Kom-
munikationsberater sie erkldaren wollen,
indem sie Schuldige benennen.

Bei Siemens sind nun sehr viele unter-
wegs fiir alle Fraktionen mit allen Vari-
anten: Loscher wird verraten und ver-
kauft, damit Cromme seinen Job rettet.
Ackermann will nur Crommes Top-Job
und verbreitet deshalb miese Laune.

Der Sandkasten ist zu diesem Zeit-
punkt weit groBer als die Baustelle in
Miinchen, wo gerade die neue Zentrale
des Konzerns entsteht.

Am Samstag, 27. Juli, kommt am
Miinchner Flughafen ein Teil der Vertre-
ter der Kapitalseite zusammen. Der Rest
wird telefonisch zugeschaltet. Cromme
will Loscher ersetzen. Ackermann wehrt
sich. Er ist kein Freund von Kaeser, fiihlt
sich vor allem tiberrumpelt und mochte
nicht hinter Cromme herrennen.

Der Ex-Banker hat die Unternehmerin
Nicola Leibinger-Kammiiller und Allianz-
Chef Michael Diekmann auf seiner Seite.
Das Trio findet es unwiirdig, wie Loscher
vom Hof gejagt werden soll. Der Eklat
ist, kaum geschehen, schon publik. Die

Arbeitnehmerseite unter IG-Metall-Chef
Bertolt Huber ist tiberschaubarer und
spricht sich geschlossen fiir den Wechsel
aus.

Ackermann ist 65, Cromme 70. Sie ka-
men beide im Jahr 2003 in den Siemens-
Aufsichtsrat, als dort die Korruption iib-
rigens noch bliihte.

Beide wiirden es nie zugeben, doch sie
brauchen prestigetrichtige Jobs von der
Siemens-Kategorie wie andere die Luft
zum Atmen. Cromme ist angeschlagen,
aber diesen letzten Job wird er so schnell
nicht hergeben.

Am Mittwoch vergangener Woche rei-
Ben sich alle zusammen, um Harmonie
zu spielen. Kaeser wird einstimmig zum

Im Aufsichtsrat hat sich
~unglaubiges Erstaunen”
breitgemacht —iiber das
selbstinszenierte Theater.

neuen Vorstandschef ernannt, als ware
nie etwas gewesen.

Als er um 14.30 Uhr erstmals vor die
Presse tritt, sieht er aus wie ein Bestat-
tungsunternehmer. Seine Nonchalance
hat gelitten. Der Witz. Die Lassigkeit. Da-
fiir sind auch die Drachen fiirs Erste ver-
schwunden.

Kaeser hat immer bei Siemens gearbei-
tet —seit 33 Jahren. Er lebt noch in seinem
Geburtsort Arnbruck und heif3t eigentlich
Josef Kiser. Nachdem er ein paar Jahre
in den USA war, hat er sich selbst zu Joe
Kaeser gemacht. Die Belegschaft mag ihn,
die Borse auch. Der Aktienkurs geht wie-
der hoch, obwohl Siemens ohnehin nie
schlecht dastand: Im letzten Geschaftsjahr

1

MATIMILIAN
CHURFURRRY
VON BATERN

ULRICH BAUMGARTEN / VARIO-PRESS

Konzernzentrale in Miinchen: Ein neues Spiel beginnt, aber das alte ist noch nicht zu Ende

lag der Umsatz bei 78 Milliarden Euro,
der Gewinn bei iiber vier Milliarden.

Kaeser muss dennoch in den nichsten
Monaten Prinzessinnen ausfindig machen,
die es zu erobern gilt. Siemens muss an-
greifen. Zwei Drittel seines Umsatzes
macht der Konzern in gesattigten Mark-
ten, in denen kein groBes Neugeschéft
mehr zu erwarten ist, heil§t es intern.
Wachstum kann also nur aus Schwellen-
und Entwicklungsldndern oder der Ent-
deckung neuer Technologien kommen.

LWir werden die Welt elektrifizieren.
Vorwarts und riickwirts“, donnert Micha-
el Sii3, der im Vorstand eher die schmie-
deeiserne Fraktion vertritt. ,Energie
bleibt die nédchsten hundert Jahre ein Top-
Geschift.“ Allein Wachstum befliigelt
den Kurs. Und nur ein hoher Kurs ver-
hindert langfristig, dass Siemens irgend-
wann zerschlagen wird.

Ein neues Spiel beginnt, obwohl das
alte noch nicht zu Ende ist. Im Aufsichts-
rat werden noch weitere Kriache erwartet,
auch wenn sich keiner mehr offentlich
dullern will. ,Ungldaubiges Erstaunen®
habe sich breitgemacht, heiflt es aus dem
Gremium. So konne man ja nicht zusam-
menarbeiten.

Manche Groflaktiondre finden, dass
spatestens zur Hauptversammlung im Ja-
nuar auch Cromme gehen sollte. Der wie-
derum konnte durchaus versuchen, Acker-
mann noch aus dem Gremium zu drangen,
zumal der keine Chance hitte, ihn je zu
beerben. Die Arbeitnehmerseite wiirde
den Finanzmann nie akzeptieren. Der
wird fiir sie immer die grinsende Karika-
tur des Profittreibers mit dem Victory-Zei-
chen beim Mannesmann-Prozess bleiben.

Der Siemens-Konflikt hat sich vom
Vorstand in den Aufsichtsrat verlagert.
Alle haben verloren, versuchen aber, sich
als Sieger zu fithlen — und sei es nur mo-
ralisch. Am Donnerstagabend vergan-
gener Woche sitzt Loscher lange beim
Weillwein mit IG-Metall-Boss Huber in
der Gartenwirtschaft des ,Freisinger
Hofs“ in Miinchen. Vor allem Huber re-
det. Loscher hort eher zu. Er kann sich
mit tiber 20 Millionen Euro an Abfindun-
gen und Pensionsriickstellungen von Sie-
mens trosten.

Vielleicht war Miinchen der Gipfel sei-
ner Karriere. Die Luft war diinn da oben.
Er wird wie seine Vorgédnger noch eine
Weile an diesen sechs Jahren leiden, aber
die Bilanz bleibt schlicht: An Loschers
erstem Arbeitstag war Siemens an der
Borse 103 Milliarden Euro wert, an sei-
nem letzten nur noch knapp 83 Mil-
liarden.

Im Jahr 2011 hat er in einem Interview
gesagt: ,,Man sollte niemals der Getrie-
bene sein.“ Es wurde dann das beste Jahr
in der 166-jahrigen Siemens-Geschichte.
Jeder Erfolg tragt den Keim des Miss-

erfolgs schon in sich. DINAH DECKSTEIN,
MARTIN HESSE, THOMAS TUMA
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