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Viele Unternehmenskrisen vermeidbar

Die einen Firmen brennen aus, die andern vergreisen

Gibt es systematische Zusammenhiinge, die zum Niedergang von Firmen fithren? Gil-
bert Probst und Sebastian Raisch (Universitit Genf) gelangen in einer Studie zu Kri-
senfillen unter grossen Unternehmen zum Schluss, dass Wachstum, Wandel, starke
Fiihrung und erfolgsorientierte Kultur in Uber- wie auch in Unterdosis fatal wirken.

Gy. Warum geraten angesehene Unternehmen,
Spitzenspieler auf ihren Mirkten, plotzlich in eine
Krise oder gehen sogar zugrunde? Gibt es syste-
matische Einfliisse? Lassen sich — genauso wie
Erfolgsfaktoren — Faktoren fiir den Misserfolg er-
mitteln, die mit dem Scheitern in engem Zusam-
menhang stehen? Gilbert Probst, Professor fiir
Organisation und Management an der Universitit
Genf, und der ebenda promovierende Sebastian
Raisch haben diese Frage in der jiingsten Auspabe
der Zeitschrift «Harvard Business Manager» auf-
gearbeitet, indem sie die 100 grossten Unterneh-
menskrisen der letzten fiinf Jahre niiher betrachtet
haben. Untersucht wurden die SO gréssten Fir-
menzusammenbriiche in Europa und in den USA
sowie die 50 bedeutendsten Abstiirze, bei denen
Unternehmen in den vergangenen fiinf Jahren
mindestens 40% ihres Wertes einbiissten und mit
Schulden oder Verlusten in Milliardenhshe auf-
gefallen sind. .

Yerloren, was Australien erarbeitet hat

Die untersuchten Firmen haben in der beob-
achteten Periode rund 2500 Mrd. $ an Wert ver-
nichtet, was etwa dem Sozialprodukt entsprach,
das in Australien in derselben Zeitspanne erarbei-
tet wurde. Ein erster Blick auf die Stichprobe
zeigte, dass gut die Hilfte der Unternehmen bis
zum  Niedergang als Spitzenfirmen galt, als

Marktfiihrer und als hochrentabel. Diese rund 50
Fille wurden herausgepfliickt, um den Ubergang
vom Hoch zum Tief genauer zu studieren. Und
die Autoren fanden das, was sie eine «einheitliche
Logik des Niedergangs» nennen. In ihrem Urteil
war der Absturz jeweils «hausgemacht» und ver-
meidbar, wobei sich zwei Typen des Niedergangs
abzeichnen: Der grossere Teil der Krisen (gut
70%) ldsst sich durch das «Burn-out-Syndrom»
erkliren, der Rest durch das «Premature-aging-
Syndrom».

Die erstgenannten Fille erinnern auf den ers-
ten Blick oft an Erfolgsgeschichten. Gepriigt sind
die Unternehmen durch Wachstum, laufenden
Wandel, eine starke Fithrung und eine Kultur von
Leistung und Erfolg, aber — so das Urteil der
Autoren nach niherem Hinsehen — eben in einer
Art Uberdosis. Das Wachstum artet in diesen Fil-
len in extreme Expansion aus. 200 Akquisitionen
pro Jahr bei Tyco, ein dhnlich wildes und teures
Zukaufen bei Enron, Worldcom, ABB, Suez und
in Telekom-Konzernen — so etwas raubt die Uber-
sicht und biirdet den Kiiufern Schuldenberge auf.
Entsprechend unkontrolliert bis orientierungslos
verliuft in «ausbrennenden» Firmen der Wandel.
Der Begrifl' «starke Fiihrung» wird durch auto-
kratische Herrscher pervertiert, die Ja-Sager um
sich versammeln. Und eine iibertricben erfolgs-
orientierte  Kultur, die auf hohen Gehiiltern,

Bonuszahlungen und raschem Aufstieg beruht,
fordert die Séldnermentalitit: Mitarbeiter werden
vor allem vom Geld angezogen, Loyalitit ist un-
wichtig, und wenn harte Zeiten kommen, wan-
dern die Leute rasch ab.

Offenes Ende der Daimler-Geschichte

Der DaimlerChrysler-Konzern wird als aktuel-
ler «Burn-out»-Fall dargestellt, der gleich zwei-
mal «ausbrannte». Zwischen 1987 und 1995
wollte Konzernchef Edzard Reuter durch teure
Zukiufe den integrierten Technologickonzern
bauen, scheiterte und galt bei seinem Abgang
dann als beispielloser Vernichter von Kapital.
Nach der Stabilisierung zum Autokonzern Daim-
ler Benz leitete sein Nachfolger Jiirgen Schrempp
die zweite «Burn-out»-Periode ein, um mit teuer
zugekauften Firmen (Chrysler, Mitsubishi) die
«Welt AG» zu bauen. Die massive Wertvernich-
tung der letzten fiinf Jahre — iiber die Hiilfte des
Firmenwerts oder 65 Mrd. $ — steht in scharfem
Kontrast zum gut 60%igen Wertgewinn von
BMW. Im Daimler-Konzemn sind zwar Gegen-
massnahmen sichtbar, aber das Ende der Ge-
schichte ist aus Sicht der Autoren offen.

Das Gegenteil der Uberdosis, nimlich zu wenig
Wachstum, ein zodgerlicher Wandel, schwache
Unternehmensfiihrer und ein Klima der Stuben-
wirme, das kaum Leistung fordert, fiihrt aller-

-dings auch in die Krise. Die Autoren sehen genau

darin die Griinde fiir das «Premature aging», also
einen Prozess des vorzeitigen Alterns. Bei Marks
& Spencer etwa war die Vergreisung weit fort-
geschritten, als eine Verjiingungskur eingeleitet
wurde. Den Titel «vorzeitig gealtert» erhalten
auch Xerox, Kmart oder der Kodak-Konzern, der
sich lange gegen die digitale Fotografie sperrte.

Siemens-Konzern im Gleichgewicht

Wie aber ldsst sich der Niedergang vermeiden?
Aus Sicht der Autoren geht es vor allem um die
richtige Dosis: um ein Wachstum, das immer
auch die Konsolidierung einschliesst; um stabilen
Wandel; um eine starke Fithrung, die aber eine
geteilte Macht kennt; um eine Unternehmens-
kultur, die auf Leistung wie aul Vertrauen auf-
baut. Die Frage nach den richtigen Mischungen
ist nicht einfach, aber es lassen sich Firmen beob-
achten, die Erfolg haben. Im Urteil von Probst
und Raisch ist Siemens ein Konzern im Gleich-
gewicht, ein praktisch schuldenfreies Unterneh-
men mit gut 3 Mrd. § Gewinn (2003), einer glin-
zenden fiinfjihrigen Borsenkursentwicklung und
einer ausgewogenen Bezichung zwischen Ma-
nagement und Belegschaft.



