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Der groBe Plan und wie man ihn verwirklicht

Der Strategieplanungsprozess im Siemens-Konzern

Wie schafft es ein Global Player wie
Siemens mit der groBen Zahl an Ge-
schiiften und der breiten Palette an
Produkten, Systemen und Losungen
seine anspruchsvollen Ziele zu er-
reichen? Wie lduft der strategische
Planungsprozess im Unternehmen
ab und wer ist daran beteiligt?

Das mittelfristige Aktionsprogramm
Fit4 2010 legt die Ziele fiir das Unter-
nehmen fest. ,Nachdem die mit dem
vorangegangenen zweijihrigen Pro-
gramm Fit4More gesteckten Ziele er-
reicht wurden, geht es mit dem Nach-
folgeprogramm, das mittelfristig bis
2010 ausgelegt ist, nun darum, die Ent-
wicklung zu nachhaltigem Wachstum
und hoherer Profitabilitdt zu beschleu-
nigen”, erlauterte Horst-J. Kayser, Leiter
der Hauptabteilung Corporate Strate-
gies, kirzlich die zukiinftige Marsch-
route des Unternehmens in einem In-
terview mit der SiemensWelt.

Die Planung beginnt auf der
Geschiiftsfeldebene

Ambitionierte Ziele formulieren ist das
eine — um sie in geschiftliche Erfolge
umzusetzen, bedarf es eines ausgefeil-
ten, abgestimmten Planungsprozesses
mit den Bereichen, regionalen FEin-
heiten und Zentralen. Die zehn Be-
reiche des Konzerns, die jeweils als
Weltunternehmen agieren, sind auf-
grund ihrer Geschiftsvolumina, die
zum Teil im zweistelligen Milliardenbe-
reich liegen, eigentlich schon eigene
Konzerne in der GréBenordnung von
DAX-Unternehmen. Damit sind sie zu
groB und in ihren Geschiiften auch zu
unterschiedlich, um sie monolithisch
betrachten und steuern zu kénnen. Das
gilt gleichermaBen fiir viele der 60 Ge-
schéftsgebiete mit jeweils im Durch-
schnitt mehr als einer Milliarde Umsatz.
Deshalb wird die eigentliche Geschifts-
strategie, die im Umfeld von Markt,
Kunden, Technologien und Wetthewer-
bern eingebettet ist, auf der Ebene der
93 Geschiftsfelder entwickelt und ge-
plant (siehe Info-Kasten: Ebenen der
Strategieentwicklung).

SGI: Planungstool fiir jedes
Geschiiftsfeld

Die Basis des strategischen Planungs-
prozesses ist das Strategische Ge-
schiifts-Informationssystem (SGI). Es
handelt sich dabei um ein elektro-
nisches Planungs- und Dokumentati-
onstool, das passwortgeschiitzt im In-
tranet zur Verfiigung steht. Es enthdlt
die aktuellen Strategiepldne der 93 Ge-
schiftsfelder des Konzerns, also der
strategischen Geschiftseinheiten von
Siemens. Das SGI ist damit die Daten-
basis fiir die strategische Steuerung des
Konzerns. In einer konzernweit einheit-
lichen Struktur enthélt das Planungs-
instrument fiir jedes Geschaftsfeld In-
formationen beispielsweise zu Markt-
umfeld, Einschitzung der strategischen
Ausgangspositionen in Bezug auf Wett-
bewerber, Technologie und Produktivi-
tit. Der Planungshorizont umfasst in
der Regel fiinf Jahre. Woher kommen
diese Daten? Direkt aus der Praxis, von

Der strategische Planungsprozess bei Siemens unterstiitzt die Entwicklung und Umsetzung anspruchsvoller Geschaftsziele

den Abteilungen, die an den jeweiligen
Themen arbeiten: So stellen zum Bei-
spiel die Entwicklungsabteilungen An-
gaben zum Kapitel Technologie zur
Verfiigung, Marketing und Vertrieb
steuern kunden- und markispezifische
Aspekte bei. ,Die hohe Qualitdt der In-
formationen macht das Tool so wertvoll
fiir unseren Planungsprozess”, sagt Mi-
chael Sieglin, bei Corporate Strategies
fiir den strategischen Planungsprozess
verantwortlich. ,Es veranlasst die Ge-
schiftsverantwortlichen, sich mindes-
tens einmal im Jahr Gedanken dariiber
zu machen, ob sich ihr Geschift im Rah-
men der prinzipiellen strategischen
Ziele (siehe Infokasten), die fiir alle Be-
reiche gelten, bewegt.”

Nach diesen strategischen Zielvor-
gaben miissen sich alle Geschafts-
gebiete richten. In mehr als 25 Jahren
ist das Geschéftsfeld-Planungstool SGI
immer weiter entwickelt worden. Als
Marke steht es heute flir konzernweite
strategische Unternehmensplanung
mit hohem Qualitidtsanspruch. Und
last, but not least stellt der Strategie-
plan, den der Geschiftsverantwort-
liche am Ende abgibt, auch ein klares
Commitment gegeniiber seinem Be-
reich und dem Gesamtkonzern dar.

Die Planung im zeitlichen Ablauf

Der strategische Planungsprozess star-
tet bereits im Friihjahr. Bis Mitte August
haben die Bereiche Zeit, ihre strate-
gischen Informationen, Ziele, Strate-
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gien und Plandaten auf den aktuellen
Stand zu bringen. Dazu gehdrt auch,
dass im Rahmen der Regional Strategy
Dialogues mit den Geschiftsleitungen
der regionalen Einheiten iiber deren
Planungen gesprochen wird, aufbau-
end aul den Geschiftszielvereinba-
rungen, die Bereiche und Regionen im
Vorfeld beschlossen haben, Nach dem
offiziellen Redaktionsschluss, der in
diesem Jahr am 20. August war, sind
keine weiteren Fingaben in das SGI
mehr maglich. Aul dieser eingefrore-
nen Datenbasis der Geschifisfeldpléne
erstellen die Bereiche und Geschéfts-
gebiete dann ihre Geschiftsplidne. Die
konzernweit einheitlich strukturierten
Geschiftsplanbénde behandeln alle we-
sentlichen Aspekte der Strategie und
Geschiftsplanung bis hin zu den finan-
ziellen Auswirkungen. Sie sind die
Grundlage fur die Plandurchsprachen
der Bereiche mit dem Vorstand, die je-

des Jahr im September bis Anfang Ok-

tober stattfinden.
Gut vorbereitet ins Gespriich

In den Plandurchsprachen hat jeder
Bereich in der Regel fiinf Stunden
Zeit, dem Siemens-Vorstand seine
Strategie sowie die der wichtigsten
Geschiftsgebiete zu erlautern. Damit
der Vorstand gut vorbereitet in die
Durchsprachen gehen kann, werden
die Planungen vorher von CD §, CF, CT
und dem top™ Office eingehend analy-
siert, beurteilt und kommentiert. ,Pro
Bereich entsteht ein strukturierter
zwei- bis dreiseitiger Kommentar, der
Strategie und Performance des Be-
reichs aus der Sicht des Gesamtunter-
nehmens begutachtet. Diesen Kom-
mentar erhalten alle Teilnehmer, also
Bereichsleitung und Siemens-Vor-
stand, ein paar Tage vor der Plan-
durchsprache®, erldutert Roland Alter,
Leiter der Abteilung Strategic Analy-
sis and Planning, das Prozedere. ,Die
Stellungnahmen enthalten auch kon-
krete Handlungsvorschlige. Zum Bei-
piel: das Geschift in bestimmten
Wachstumsregionen stirker auszu-
bauen. Oder: auf einzelnen zukunfts-
trichtigen Feldern mehr Geld fiir For-
schung und Entwicklung in die Hand
zu nehmen. Die Empfehlungen kon-

nen sich aber auch aul die gezielte
Verstirkung des Geschéltsportfolios
durch selektive Zukaufe von Techno
logien oder Geschiften beziehen." Aul
jeden Fall werden Starken und Schwii-
chen der einzelnen Geschilte syste-
matisch beurteilt. Der Vorstand geht
qut vorbereitet in diese Ge-
sprachsrunden.

Grundsdtzlichere Fragen der Unter-
nehmensstrategie werden in soge-
nannten Vorstandsklausuren behan-
delt. Hier werden, zusammen mit dem
Siemens-Chefstrategen Horst-]. Kay-
ser, das Gesamtunternehmen betrel-
fende Strategiefragen wie groBere
Portfolioverinderungen (zum Beispiel
das Netzwerk-Joint-Venture von Nokia
und Siemens zu Nokia Siemens Net-
works oder der Verkauf von VDO Au-
tomotive) durchgesprochen. ,Bei den
Vorstandsklausuren bietet sich die
Gelegenheit, auBerhalb des Tages-
geschifts strategische Themen von
groBerer Tragweite im Vorfeld der
Entscheidung anzusprechen und ein-
gehend zu diskutieren®, so Kayser.

Dialog mit Qualitit

also

Weitere wichtige Elemente des strate-
gischen Planungsprozesses sind die
Siemens Business Conference (SBC)
und die Quarterly Reviews in Felda-
fing.

Quarterly Reviews finden viertel-
jahrlich im Fithrungskriftezentrum
Feldafing am Starnberger See bei
Miinchen statt - neuerdings nicht
mehr jeweils im Anschluss an die Ver-
offentlichung der Quartalszahlen,
sondern bereits sechs Wochen vorher.
Diese Reform steht, so formuliert es
Finanzvorstand Joe Kaeser, im Zusam-
menhang damit, dass es ,kiinftig eine
Prognose fiir das gesamte Geschéfts-
jahr geben wird, die im Verlauf der
einzelnen Quartale verfeinert und im
Markt erldutert wird"

Die Bereichsvorstinde und die Lei-
ter von vier Regionen (Indien, China,
Deutschland und USA) berichten iiber
ihre aktuelle geschéftliche Lage und
ihre Planungen. Dabei werden auch
deutlich notwendige Konsequenzen
angesprochen. Zum Halbjahr ist der
Kreis mit rund 140 Personen weiter

gelasst - alle Mitglieder der Bereichs-
vorstande sowie die Leiter der grioBe-
ren  Regionalgesellschalften  sitzen
dann mit am Tisch, Aus diesem Grund
wird die Veranstaltung auch als Klei-
ne Business Conference” bezeichnet.

Mit Beginn des neuen Geschifts-
jahres, im Oktober, veranstallet Sie-
mens jedes Jahr ein Trelfen von Vor-
stand, Aufsichtsratsvorsitzendem und
den weltweit rund 650 wichtigsten
Fiihrungskriften des Konzerns - die
Siemens Business Conference (SBC).
Berichtet wird iiber das abgelaufene
Geschiiftsjahr und es werden die Ziele
fiir das neue Geschéftsjahr vorgestellt
und diskutiert.

Die SBC, die das gemeinsame Strate-
gieverstindnis im Konzern férdern
soll, steht fiir den Aufbruch in ein neu-
es Geschiftsjahr. Auf der Konferenz
diskutierte Vorgaben und Unterneh-
mensziele werden anschlieBend auf
den Ebenen Arbeitsgebiete, Bereiche,
Geschiftsgebiete und Geschéftsfelder
umgesetzt, Thomas Ruhnke

Prinzipielle strategische
Ziele

Die gemeinsamen Ziele von allen Be-

reichen und Regionen sind die ,stra-

tegischen Leitplanken®, die erst eine

dezentrale Planung maglich machen:

= Weltweite Nr. 1 oder Nr. 2 in jedem
Geschiaftsgebiet

« Technologische Fiihrerschaft

« Produktivitatsfiihrerschaft

« Wachstum > 2x Welt-BIP-Wachstum

« Innovationen, Aufbau von ,Growth
Engines”

= Globaler Auftritt

« Weiterer Ausbau der Marktanteile

» Wachstum in den Wachstumsregi-
onen (BRIC)

« Zu den Bestverdienenden der Be-
reichsbranche zu gehéren; Profitabi-
litdt in Hohe der Margen-Zielbander

« Hoher Geschéftswertbeitrag (GWB),
wirksames Asset Management

« Wettbewerbsféhiger Unternehmens-
wert
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