
T imotheus Hött-
ges steht ne-
ben Wolfgang 

Ischinger auf der 
Bühne, die Stim-
mung ist dämmrig 
blau gehalten – und 
soll wohl dem The-
ma die nötige 
Schwere verleihen. 
Dabei wäre das gar 
nicht nötig. Vor der 
Bühne sitzt im Halb-
rund in zwei Reihen 
ein Kessel Buntes 
aus Politikern, Un-
ternehmern, Blog-
ger, Journalisten. 
Der Vorstandsvorsit-
zende der Deut-
schen Telekom und 

der Vorsitzende der Münchener Sicherheits-
konferenz haben sie eingeladen, um mit ih-
nen über das Thema Cybersicherheit zu dis-
kutieren. Für die Telekom ist es eine gute 
Möglichkeit, sich bei diesem Thema zu posi-
tionieren, auch wenn Höttges betont, dass es 
keine Werbeveranstaltung für die Telekom 
sein soll – bevor er alles aufzählt, was das Un-
ternehmen in dem Bereich so treibt. 

Es ist die dritte Veranstaltung dieser Art, 
und im Gegensatz zu den vorherigen muss 
keiner der Anwesenden davon überzeugt 
werden, dass die Gefahr real ist. Nur: Auch 
diese Veranstaltung hat das gleiche Problem 
wie die vorherigen, indem sie eines verdeut-
licht: Eine einheitliche Strategie gegen Gefah-
ren aus dem Netz gibt es nicht, weder auf Un-
ternehmens- noch auf nationaler und auch 
nicht auf internationaler Ebene. 

Dieser Eindruck bleibt auch während der 
Podiumsdiskussion, bei der Ex-Verteidigungs-
minister Karl-Theodor zu Guttenberg zwi-
schen Vertretern der Nato, des Europa-Parla-
ments und des amerikanischen Außenminis-
teriums sitzt. Die Diskussion soll sich um 
neue Entwicklungen im Cyber- und Informa-
tionskrieg drehen – aber es geht vielmehr da-
rum, ob man es schafft, sich zu koordinie-
ren, sich auf einen gemeinsamen Plan zu ei-
nigen. Bisher ist das nämlich kaum gegeben, 
das müssen sich auch die Politiker eingeste-
hen. 140 Staaten gehen beim Kampf gegen 
Cyberkriminalität nach ganz eigenen Interes-
sen vor. Die USA verdeutlichen dies am bes-
ten: Deren Cyber-Koordinator im US-Außen-
ministerium hält von koordiniertem Vorge-
hen wenig. Abstimmungsprozesse seien aus 
seiner Sicht viel zu aufwendig, würden Jahre 
dauern und wenig bringen.

Was aus politischer Sicht nachvollziehbar 
erscheint, ist für Unternehmen ein echtes 
Problem. Denn die sind anders als Regierun-
gen stark internationalisiert. Nehmen wir 
nur SAP als Beispiel, ein deutsches Unterneh-
men, das aber in all seinen Funktionen glo-
bal tätig ist. Der Konzern fordert ein gemein-
sames Regelwerk beim Thema Sicherheit im 
Internet – und das zu Recht: Wenn alle ihr ei-
genes Süppchen kochen, schmeckt es eben 
immer anders. Das Prinzip „one fits all“ 
funktioniert für ein Unternehmen nicht 
mehr, wenn alle Länder andere Regelungen 
haben. 

Unternehmen können sich im Kampf ge-
gen Cyberkriminalität nur bis zu einem ge-
wissen Grad selbst organisieren – irgend-
wann muss aber die Politik mitspielen. Doch 
dafür braucht sie ein umfassendes Verständ-
nis der Problematik und den Willen zum 
Konsens. An beidem fehlt es.

Viele eigene 
Süppchen

CYBERKRIMINALITÄT

G
anz fair wäre es nicht, Joe 
Kaeser an den bestenfalls 
durchwachsenen Zahlen zu 
messen, die er diese Woche in 
Berlin vorlegen wird. Die Ge-
schäfte stagnieren, Sonderbe-
lastungen stören, die Profitabi-

lität ist unbefriedigend. Das Sparprogramm 
„Siemens 2014“, das Vorgänger Peter Löscher 
auf den Weg brachte, hat sich nach Ablauf des 
Programms als Schlag ins Wasser erwiesen.

Für die Zahlen allerdings kann man Kaeser 
nach knapp anderthalb Jahren an der Konzern-
spitze nur bedingt haftbar machen. Bei einem 
schwerfälligen Dampfer wie Siemens lässt sich 
das Geschäft nicht schnell 
drehen. Derzeit werden vie-
le Aufträge abgearbeitet, 
die Kaesers Vorgänger ein-
holten. Für „Siemens 2014“ 
hat Kaeser als damaliger Fi-
nanzvorstand zwar eine 
Mitverantwortung. Doch 
äußerte er intern wie ex-
tern früh seine Bedenken.

Erst in einigen Jahren 
wird man wissen, ob sich 
der Wechsel von Löscher 
zu Kaeser nachhaltig ge-
lohnt hat. Dabei geht es we-
niger darum, ob die Organi-
sationsreform greift, die 
Kaeser zum 1. Oktober um-
gesetzt hat. Der Umbau, zu 
dem unter anderem die Abschaffung der vier 
Sektoren gehört, ist zwar der größte seit 25 Jah-
ren. Aber eine neue Struktur allein ist nicht 
kriegsentscheidend – und sie wird in einem 
Konzern wie Siemens ohnehin alle paar Jahre 
verändert, wenn Einheiten zu groß werden. 

 Wichtiger sind zwei Dinge, die nur schwer 
messbar sind: die Unternehmens- und die Inno-
vationskultur. Nur wenn Kaeser hier Erfolg hat, 
wird der Konzern seine Ertrags- und Wachs-
tumsschwäche los. In der Unternehmenskultur 
hat Kaeser einiges bewegt. Unter Löscher re-
gierte kurzfristiges Renditedenken. Die Identifi-
kation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen, 
nach dem Schmiergeldskandal ohnehin in den 
Grundfesten erschüttert, nahm weiter ab. Die 
Folge: Es fehlte der Mut. Wenn etwas schief-
ging, wurde es erst spät nach oben gemeldet. 
Neues wurde kaum noch gewagt. 

Kaeser hatte es leichter als der Externe Lö-
scher. Als alter Siemensianer beruhigte er das 
Unternehmen. Er beteiligte die Beschäftigten 
über höhere Boni stärker am Erfolg und gab ei-
ne langfristige Linie vor. Die Unternehmenskul-
tur ist insgesamt auf einem guten Weg.

Allerdings gibt es Warnsignale. Jeder Beschäf-
tigte solle so agieren, als ob es sein eigenes Un-
ternehmen wäre, lautet Kaesers Mantra. 
Manchmal drängt sich der Eindruck auf, er neh-
me sein eigenes Motto zu ernst – er agiert so au-

tokratisch, als ob es sein eigenes Unternehmen 
wäre. Straffe Führung birgt immer die Gefahr, 
dass ein kleines Küchenkabinett regiert und In-
formationen aus der Organisation nur gefiltert 
beim Chef ankommen. Eigentlich hat Kaeser 
ein zu gutes Netzwerk, kennt den Konzern zu 
gut und ist zu intelligent, um in diese Falle zu 
tappen. Doch es gilt, wachsam zu bleiben. Es 
gibt erste Klagen über Engstellen beim Zugang 
zu ihm. Kaeser bräuchte stärkere Persönlichkei-
ten neben sich, die auch einmal Kontra geben. 

Am wichtigsten aber ist das Thema Innovati-
on. Fragt man hochrangige Siemensianer, was 
die letzte große Innovation im eigenen Haus ge-
wesen sei, schweigen sie betreten. Etwas über 

Jahrzehnte weiterentwi-
ckeln und optimieren, das 
können die Siemens-Inge-
nieure. So bauten sie die 
effizienteste Gasturbine 
der Welt. Aber innovative, 
kundennahe Forschung, 
das können andere besser.

Das hat zwei fatale Fol-
gen: Siemens wächst nicht 
und muss seine Produkte 
billiger verkaufen als die 
besten Konkurrenten.

Setzt man Trends nicht 
selber, muss man zukau-
fen. Um noch einen Fuß in 
den Öl- und Gasmarkt in 
den USA zu bekommen, 
hat Kaeser auf dem Höhe-

punkt des Booms teuer, vielleicht zu teuer ge-
kauft. Knapp sechs Milliarden Euro für Dresser-
Rand sind ein stolzer Preis. Mit dem Verkauf 
der Hörgeräte-Sparte, der Mittwoch wohl ver-
kündet wird, trennt er sich von weiterem Tafel-
silber. Die Erlöse muss er in zukünftiges Wachs-
tum investieren. 

Eine ganz überzeugende Antwort, wie er Sie-
mens wieder zu einem innovationsstarken Un-
ternehmen machen will, hat Kaeser noch nicht 
gegeben. Eine bessere Ressourcenallokation 
hat er angekündigt. Das Geld soll also zielge-
richteter eingesetzt werden. Das sagt sich leicht 
– und ist schwer umzusetzen. Lenkt man die 
Gelder auf einige wenige Zukunftsfelder, 
wächst die Gefahr, aufs falsche Pferd zu setzen.

Siemens wird in einigen Feldern mehr in For-
schung und Entwicklung investieren müssen, 
um den Rückstand auf Konkurrenten aufzuho-
len. Und der Konzern muss genau prüfen, ob 
zentrale Forschung in ihrer heutigen Form wei-
ter sinnvoll ist.

Ob es Kaeser gelingt, Siemens in ein Wachs-
tumsunternehmen zu verwandeln? Schwer vor-
stellbar, wenn man die Entwicklung über lange 
Jahre verfolgt. Doch die Hoffnung stirbt zuletzt. 

Der lange Weg  
des Joe Kaeser

LEITARTIKEL

Kulturwandel im Alltag

U
nsere Mitarbeiter müssen unterneh-
merischer werden.“ „Ich will Unter-
nehmer im Unternehmen.“ Sätze, die 
jeden Tag in Unternehmen zu hören 
sind. Sie sind Ausdruck der Sehn-

sucht danach, dass sich Führungskräfte und Mit-
arbeiter stärker mit ihrer Aufgabe identifizieren, 
sich eigenständig um Lösungen bemühen, wie sie 
Kunden ansprechen, gewinnen und binden kön-
nen und ihre Ideen umsetzen; kurz: dass sie die 
Sache des Unternehmens zu ihrer eigenen Sache 
machen. Sieht man davon ab, dass Angestellte 
per definitionem keine Unternehmer sind, stellt 
sich die Frage: Wie wecken wir die Bereitschaft 
unserer Mitarbeiter, stärker Eigenverantwortung 
zu übernehmen? 

Teure Programme wie etwa Anreiz- und Bonus-
systeme sind im höchsten Maß kontraproduktiv. 
Sie leiten die Aufmerksamkeit auf den zusätzli-
chen Bonus und den Dienstwagen mit noch bes-
serer Ausstattung. Sie führen weg von der Sache, 
hin zum eigenen Vorteil. Die zerstörerischen Fol-
gen dieser Selbstoptimierungsmaschinerie erle-
ben wir jeden Tag: kurzfristige Optimierung statt 
langfristige Orientierung, Innen- statt Kunden-
sicht. Von Unternehmertum keine Spur.

Dagegen liegt es auf der Hand, dass es einen 
Zusammenhang gibt zwischen dem Grad an Ei-
genverantwortung und dem Grad an Gestaltungs-
freiheit, den die Führungskraft ihren Mitarbei-
tern einräumt. Die Führungskräfte, die unter 
Führung Kontrolle verstehen und allenfalls kalku-
lierbare Risiken akzeptieren, sollten sich nicht 
wundern, dass die Mitarbeiter vor allem eins im 
Sinn haben: Wie sichere ich mich ab? 

Es geht also um den richtigen Umgang mit Frei-
heit im Unternehmensalltag. Es geht darum, das 

richtige Maß zu finden im Dreieck zwischen Ori-
entierung gebenden Zielen, Freiraum bei deren 
Verfolgung und Überprüfung der erzielten Er-
gebnisse. Für jeden Mitarbeiter individuell, 
denn jeder hat unterschiedliche Stärken und 
Schwächen, die unterschiedlicher Ansprache be-
dürfen.

 Diesen individuellen Bedarf jeden Tag auszulo-
ten bildet den Kern der Führungsarbeit. Neben 
jährlichen Zielvereinbarungen und -abgleichen 
bietet gutes Feedback einen wirksamen Weg für 
die alltägliche Überprüfung der Balance in die-
sem Dreieck. Gutes Feedback erfolgt zeitnah zu 
konkreten Begebenheiten, ist verständlich, we-
gen realer Beispiele nachvollziehbar und kann 
auch nur wenige Minuten dauern. Im Feedback-
gespräch gleichen wir gegenseitige Erwartungen 
ab, geben und nehmen Kritik sachlich und tref-
fen Absprachen für die Zukunft. Gutes Feedback 
zu geben ist Ausdruck hoher Wertschätzung. Auf 
diese Weise bauen wir Vertrauen auf und gestal-
ten den Nährboden, auf dem eine Kultur der Ver-
antwortung wachsen und gedeihen kann. 

Die Blut-Schweiß-und-Tränen-Rede „Seid un-
ternehmerisch!“ verpufft in ihrer Wirkung, kaum 
dass sie erfolgt ist. Statt teurer Instrumente ist 
das Geld entschieden besser darin aufgehoben, 
den Führungskräften nahezubringen, gutes 
Feedback zu geben. Denn erst die vielen kleinen 
Schritte im Alltag bewirken den Kulturwandel 
hin zu mehr Eigenverantwortung. 

GASTKOMMENTAR 

„Eine gute Zukunftslösung ist erneut 

an reinen Machtfragen gescheitert.  

So verhält sich kein verlässlicher 

Verhandlungspartner“
Ulrich Weber

Bahn-Personalvorstand, zur GDL

„Das Wachstum in China kommt offensichtlich  

früher zu einem Ende als bislang erwartet. Dadurch 

spitzt sich die Überkapazitätsproblematik zu.“
Hans Jürgen Kerkhoff

Präsident der Wirtschaftsvereinigung Stahl

„Die Bedrohung für die Sicherheit unserer 

Daten und unserer digitalen Infrastruktur 

wächst Jahr um Jahr.“
Timotheus Höttges

 Vorstandsvorsitzender der Deutschen Telekom

Es fehlt eine ein-

heitliche interna-

tionale Strategie 

im Kampf gegen 

Kriminalität im 

Internet, meint 

Ina Karabasz.

Der Siemens-

Chef muss eine 

neue Kultur für 

Innovationen 

schaffen, fordert 

Axel Höpner.

Mitarbeiter sol-

len unternehme-

risch denken – 

dieser Wunsch 

verpufft in den 

meisten Firmen, 

warnt Markus 

Baumanns.

Die Autorin ist Redakteurin im Unter -
nehmensressort. Sie erreichen sie unter: 
karabasz@handelsblatt.com

Der Autor ist Büroleiter in München. 
Sie erreichen ihn unter: 
hoepner@handelsblatt.com

Der Autor ist Unternehmensberater und  
schreibt im Wechsel mit Torsten Schumacher  
regelmäßig auf dieser Seite.  
Sie erreichen ihn unter:  
gastautor@handelsblatt.com.
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Eine ganz 
überzeugende 
Antwort, wie er 
Siemens wieder 
innovationsstark 
machen will, hat 
Kaeser noch nicht 
gegeben.

A uf die deut-
schen Sparer 
scheint Unge-

mach zuzukom-
men: Negativzinsen 
auf Bankguthaben. 
Die Banken müssen 
jetzt schon der Eu-
ropäischen Zentral-
bank (EZB) Zinsen 
zahlen, wenn sie 
dort ein Guthaben 
unterhalten.

Wenn ein Bank-
kunde Geld auf ein 
Konto bei einer an-
deren Bank über-
weist, wird im Hin-
tergrund ein ent-

sprechendes Zentralbankguthaben von der 
Absenderbank zur Empfängerbank umge-
bucht. Und die Empfängerbank muss für 
dieses Guthaben dann die 0,2 Prozent Zin-
sen zahlen. Wegen der deutschen Export-
überschüsse und wegen Fluchtkapital aus 
Krisenländern werden laufend Euro-Gutha-
ben nach Deutschland überwiesen. Deshalb 
haben deutsche Banken ein Problem mit zu 
vielen Einlagen. Als Gesamtheit können sie 
diese nicht loswerden. Sie können sie im-
mer nur an eine andere Bank überweisen. 
Auch die Bankkunden als Gesamtheit kön-
nen ihre Guthaben nicht loswerden, solan-
ge sie nicht massenhaft Importgüter kau-
fen. 

Die EZB setzt mit ihrer Negativzins-Strate-
gie darauf, einen Heiße-Kartoffel-Effekt zu 
erzeugen, bei dem Banken Kredite verge-
ben oder Wertpapiere kaufen, um die unge-
liebten Guthaben an eine andere Bank ab-
drücken zu können. Auf der Ebene der 
Bankkunden tritt derselbe Effekt ein. 

Wenn der Heiße-Kartoffel-Effekt vor al-
lem dazu führen würde, dass die Banken 
mehr Kredite für produktive Investitionen 
vergäben und flüssige Konsumenten ihre 
Zurückhaltung aufgäben, wäre dagegen we-
nig zu sagen. Aber viel schneller und groß-
volumiger lassen sich ungeliebte Einlagen 
loswerden, indem man Wertpapiere, Deri-
vate und Immobilien kauft. 

Letztlich setzt die EZB auf die Finanz-
märkte. Die Idee ist, dass sich Firmen billi-
ger am Kapitalmarkt refinanzieren können, 
wenn die Kurse von Aktien und Anleihen 
hoch bleiben. Und die Halter der Aktien, 
Anleihen und Immobilien sollen sich rei-
cher fühlen und mehr konsumieren. 

Aber man muss die Kurse stark aufblä-
hen, um die produzierende Wirtschaft zu 
erreichen. Das ist gefährlich, wie wir in der 
Finanzkrise gesehen haben. Denn irgend-
wann platzt jede Blase. Und es hat uner-
wünschte Verteilungswirkungen. Denn die 
Vermögen, die so vermehrt werden, sind 
bei den Reichen konzentriert. 

Einlagen als 
Kartoffeln

EUROPÄISCHE ZENTRALBANK

Negativzinsen 

auf Einlagen füh-

ren zu Blasen an 

den Vermögens-

märkten, meint 

Norbert Häring.

Der Autor ist Redakteur für Geldpolitik. 
Sie erreichen ihn unter:
haering@handelsblatt.com
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