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Derzeit ist Siemens ein hybrides Unternehmen, bestehend aus acht Divisions und den zwei eigen-
stindig gefiihrten Unternehmen Healthineers und Siemens-Gamesa, dazu noch eine Vielzahl von
Beteiligungsgesellschaften. Die aktuelle Formation ist der vorldufige Abschluss eines sich lange
vollziehenden Wandels von einem divisionalen Branchenkonzern zu einer De-facto-Manage-
mentholding. Angestof3en war dieser Prozess mit der Einfithrung einer dezidierten Kapitalmarkt-
ausrichtung im Vorfeld der Borseneinfithrung an der NYSE. Davor, aber besonders danach gab es
eine Serie von Abspaltungen, Verkdufen von Unternehmensteilen sowie die Aufgabe der ange-
stammten Kommunikationstechnik verbunden mit hdufigen Umorganisationen und untypischen
Leitungswechseln.

Bindungsverlust vorbeugen — Identitit pflegen

Dass diese einschneidenden Verdnderungen das Selbstverstdndnis, die Kultur des ,,Hauses* und
die Stimmung grofBer Teile der Mitarbeiterschaft strapaziert haben, ist offensichtlich. Von der
Leitung wurde es jedoch nicht als vordringliches Problem angesehen, von der Offentlichkeit kaum
wahrgenommen und vom Kapitalmarkt ignoriert. Compliance-Regelungen nahmen iiberhand,
Corporate Governance lehnte sich an US-Gepflogenheiten an, das Controlling dehnte sich aus und
Englisch dominierte fortan als Unternehmenssprache. Das Gefiihl von Entfremdung stellte sich
mancherorten ein.

In Untersuchungen zur Langlebigkeit von Unternehmen haben sich - wenig iiberraschend — als
Haupteigenschaften eine ausgepragte Unternehmensidentitit und -kultur herausgestellt —zusétz-
lich eine konservative Finanzierung, standige Sensibilitdt gegeniiber grundlegenden Verdnde-
rungen - wie der bei Siemens gelungene Ubergang auf die Elektronik, die Automatisierung, die
Substitution von Hardware durch Software und die Einrichtung von Plattformen - und eine grof3e
Offenheit fiir neue Ideen.

Vordringlich ist somit die bewusste Starkung des Identifikationskerns SIEMENS. In den Augen
von Kunden weltweit ist Siemens ein deutsches Unternehmen. Mit dieser Wahrnehmung wird
eine Summe positiver Eigenschaften verbunden: hohe Ingenieurkunst, Qualitit, Verldsslichkeit,
Langfristigkeit. Siemens hat in seiner 170-jdhrigen Geschichte immer wieder bewiesen, dass es
sich in hohem MafRe darauf versteht, Innovation und Zuverlassigkeit zu kombinieren. In besonde-
rem Mafle wurde diese Stiarke zur Losung gesellschaftlicher Probleme in den Bereichen Energie,
Mobilitdt, Umwelt, Gesundheit, Produktion, Gebdude eingebracht — und das weltweit. Ergdnzt
wurde die umfassende technische Kompetenz durch einen hervorragenden Service und solide
Finanzierungslosungen. Jiingste Beispiele sind die breiten Infrastrukturprojekte in Agypten und
ggfs. im Irak.

Was muss fiir eine Wiedererstarkung der Unternehmensidentitiit getan werden?

1. Wir-Kultur pflegen (,,Wir Siemensianer/ we are Siemens*)

Siemens zeichnete sich vor vielen Wettbewerbern durch ein starkes ,,Wir Gefiihl* aus, gemeinhin
eine Absage an individualistische Tendenzen und die Gegensatzlichkeit von Arbeit und Kapital.
Die 2018 erfolgte Abschaffung des von Managementberatern propagierten Individual-Bonus (im
Rahmen komplizierter Performance-Management-Modelle) war ein passender Schritt. Ein wei-
terer war die Ausweitung des Beteiligungsprogramms (Aktien) auf die gesamte Mitarbeiterschaft
(aktuell rund 300.000 Mitarbeiteraktionire) im Zuge einer bewussten Eigentiimerkultur.
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2. Markenkern definieren und Ordnungsrahmen schaffen

,Einheit in Vielfalt* verlangt einen klaren Markenkern, den alle Einheiten teilen und verstéarken.
Dartiber hinaus ist ein stabiler, nicht einengender Rahmen fiir die darin Tétigen notwendig. Dazu
zéhlen bestimmte gemeinsame Anwerbe- und Einstellungskriterien, eine dhnliche Verankerung
in den selbststindigen Einheiten, ein vereinfachter Wechsel innerhalb von Siemens, gemeinsame
Kommunikationsregeln/-instrumente, ein Satz gleicher ,,kultureller* Kriterien.

Auch bei Finanzierung, Strategie, Governance & Compliance ist eine weitgehende Einheitlichkeit
geboten. Dem Aufsichtsrat, insbesondere der Familie und den Arbeitnehmervertretern als ,,Wir
von Siemens* kommt die Aufgabe zu, auf den Zusammenhalt im Unternehmen zu achten.

3. Fithrungskontinuitét sichern

In der Wahrnehmung gerade im Ausland steht Siemens fiir Fiithrungskontinuitat und Stabilitat -
im Gegensatz zu vielen fritheren und heutigen Wettbewerbern (AEG, ABB, GEC, GE, Alstom,
Philips). Dieses Aktivum resultiert aus der grof3en, traditionellen Sorgfalt beim Heranziehen des
Fithrungsnachwuchses und der groBen Umsicht bei der Auswahl des CEO und der Vorstdnde
sowie der Besetzung des Aufsichtsrates.

4. Gemeinsamkeiten nutzen

Einheit muss materielle Vorteile bringen, indem Kosten geteilt und Mehrkosten vermieden wer-
den. Darunter fallen an erster Stelle die Biindelung von FuE und Einkauf, dann die Bewirtschaf-
tung von Immobilien, die Nutzung einer gemeinsamen Kommunikationsinfrastruktur, iiberhaupt
der bisweilen vernachléssigte Unterhalt gemeinsamer Einrichtungen wie Ausbildungsstitten,
Sport- und Veranstaltungszentren.

Siemens braucht mehr denn je den Zusammenhalt als Gegengewicht zu der in den letzten
Jahren verstirkten Kapitalmarktorientierung.
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Denkzettel Nummer 50: Werner von Siemens (1816-1892): Erkenntnisse eines groen Unternehmers;
Denkzettel Nummer 28: Siemens hat die Kraft zur Erneuerung
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