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AEG-Arbeiter auf Protesikundgebung (in Hannover), am Arbeitsplatz:Tausende werden aus der Lohnliste gestrichen

AEG: Weltfirma am Abgrund

SPIEGEL-Report iiber den Niedergang des traditionsreichen deutschen Elektrokonzerns

irtschaftsminister Otto  Graf

Lambsdorff nahm sich einen gan-
zen Vormittag frei, Finanzminister
Hans Matthdéfer scheute nicht die
Autofahrt nach Frankfurt, und Bun-
deskanzler Helmut Schmidt griff im-
merhin zum Telephon: ,,Wie steht es,
kommen Sie klar?¥

Gefragt von der Bonner Polit-Promi-
nenz war einer, der bis vor zwei Jahren
noch dazugehdrt hat: Dresdner-Bank-
Chef Hans Friderichs.

Der Banker sollte den besorgten Ex-
Kollegen Auskunft geben iiber die
AEG, ein Unternehmen, dessen Initia-
len fast ein Jahrhundert lang Syn-
onym fiir deutsche Schaffenskraft und
Ingenieurskunst waren.

Die Wahlstrategen der Koalition
werden von der Schreckensvision ge-
plagt, daB ausgerechnet im Wahljahr
einer der renommiertesten Konzerne
des Landes fallieren kdnnte. Dic un-
vorstellbare Zahl von Uber 100 000 Ar-
beitspliatzen steht bei der AEG zur Dis-
position,

Erinnerungen werden wach an die
Zusammenbriiche der Firmen Schlie-
ker, Stinnes und Borgward in den frii-
hen sechziger Jahren, dic Massenent-
lassungen bei VW Mitte der sicbziger;
an die massive Staatshilfe fiir den
Krupp-Konzern.

Doch Hans Friderichs, der im Yanu-
ar den Aufsichtsratsvorsitz in dem de-
moljerten Elektrokonzern iibernimmt,
beruhigte die Frager immer wieder:

T4

»Der Fall ARG wird privatwirtschaft-
lich geldst.” Staatshilfe sei nicht ge-
fragt.

DPer Top-Banker machie den Politi-
kern aber auch deutlich, daB Opfer
nicht nur von den Kapitalgebern ver-
langt wiirden. Die AEG-Sanierung sei
ohne Betriebsstillegungen und den Ver-
lust von Arbeitsplitzen nicht zu ma-
chen.

Was das heif$t, deutet sich schon an.
In den AEG-Fabriken zwischen Wil-
helmshaven und Konstanz werden die
Betriebsleiter seit Wochen von fragen-
den Betriebsriten bedringt.

In Essen, wo das Turbinenwerk
AEG-Kanis stillgelegt werden soll, gin-
gen 1000 Beschiftigte auf die StraBe.
In Hannover demonstrierten 3000 Ar-
beitnehmer gegen die SchlieBung eines
Werks von AEG-Telefunken.

Doch ohne Massenentlassungen ist
der Riese AEG, der mit einem Jahres-
umsatz von 14 Milliarden Mark und
154 700 Beschaftigten zu den ganz
GroBlen der westdeutschen Wirtschaft
zahlt, kaum zu retten.

Das Renommier-Unternehmen, das
daheim und in aller Welt kaum weni-
ger bekannt ist als Bayer oder Siemens,
Magnesmann oder Mercedes, ringt ums
Uberleben. Und wenn Konzernchef
Walter Cipa nicht den Bittgang nach
Bonn tun oder den Weg zum Konkurs-
richter einschiagen muB, dann hat er
dies vor allem den Interessen und der

Kapitalkraft der bundesdeutschen
GroBibanken zu verdanken.

Denn am Beispiel AEG wollen die
Banken den h@Blichen Vorwurf wider-
legen, der Staat sei der Reparaturbe-
trieb des Kapitalismus.

Sein ,privatwirtschaftliches Sanie-
rungskonzept“ fiir die ABG machte
Bankchef Friderichs zam Thema eines
streng verfraulichen Spitzengespriches,
zu dem er zusammen mif Deutschban-
kier Wilfried Guth fiir den 30. Novem-
ber die Vorstandschefs von rund einem
Dutzend westdeutscher Unternehmen
zu einem vertraulichen Plausch nach
Frankfurt einlud. Zuvor schon, Ende
der vergangenen Woche, brachten die
Versicherungskonzerne Allianz  und
Gerling fiir ihren GroBkunden AEG
ein Notopfer, Zusammen mit etlichen
der pgrofiten Zulieferer des Elek-
trounternchmens verabredeten die Ver-
sicherer ein  300-Millionen-Schuld-
scheindarlehen fiir die AEG, das statt
der marktgingigen 8,5 nur mit fiinf
Prozent verzinst werden muf3.

Weil es gilt, die Segnung der privaten
Wirtschaft zu beweisen, haben sich dic
Banken- und Industriebosse in einer fiir
Nachkriegsdeutschland einmaligen Ak-
tion verschworen, den symboltrichti-
gen Konzern zu retten — koste es, was
es wolle.

Und es wird viel kosten, Auf rund
eine Milliarde Mark schitzen AEG-
Kenner den Gesamtverlust des Unter-
nehmens allein in diesem Jahr. Bei



einem Aktienkapital von 930 Millionen
und einem Schuldenberg von geschitzi
mehr als sieben Milliarden Mark miis-
sen allein die drei GroBbanken — die
Deutsche, Dresdner und Commerzbank
— mindestens eine halbe Milliarde
Mark cinschicfen.

Di¢c Bonner Regicrenden mochten es
gar nicht fassen, daff die Geldinstitute
den Fall AEG 50 ganz ohne die iibliche
Amtshilfe regeln werden. Ob er denn
nicht irgendwie dienlich sein konne,
wollte Finanzminister Hans Matthofer
von Bankchef Friderichs wissen.

Friderichs’ Wunschliste blieb be-
scheiden:

> Die Bundesregierung solle dafiir
sorgen, daB jetzt, ,zu unpassender
Gelegenheit, Bonn der AEG nicht
Forschungsgelder und Riistungs-
auftriige streiche.

[>> Bonn konne ein groBes AEG-
Grundstiick in Berlin fiir 80 bis 100
Millionen Mark kaufen (Matthd-
fer: ,,Geht in Ordnung®).

[> Der Sozialdemokrat solle mit
dem IG-Metall-Vorsitzenden Eu-
gen Loderer reden und sich dar-
um kiimmern, daB dic Gewerk-
schaften bei der anstehcnden Sanie-
rung nicht noch unndtig querschie-
flen,

»Das wirs“, so schlof Friderichs,
»von seiten der Banken.*

Doch Matthéfer war iramer noch
skeptisch: ,,Sind Sie sicher, daB Sie von
uns keinen Pfennig brauchen?“ fragte
er den ehemaligen Ministerkollegen.
Darauf Friderichs, schon belustigt ob
der bohrenden Fragerei, biindig: ,,la.*

Die Manager der Hochfinanz stehen
nun erstmals allein fiir die geradezu
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abentenerliche Seric von Fehlern ein,
dic von ihren Industrie-Kollegen an
der Spitze des Elektrokonzerns iiber
Jahrzehnte hinweg begangen wurden.

Es gehorte schon einiges dazu, eine
Firma wie die AEG -— ausgestattet mit
emem glorreichen Traditionsnamen, ti-
tig auf einem typischen Wachstums-
Markt — dahin zu bringen, wo sie heu-
te steht,

Daran jedenfalls ist wenig zu deu-
teln: Nicht die Widrigkeiten der Welt-
mirkte, nicht Importe aus Billiglohn-
lindern, auch nicht rapide Veriinde-
rungen der Kunden-Wiinsche lieBen
den Konzern an den Rand des Ab-
grunds schliddern.

Der Fall AEG besteht vielmehr aus
einer seltenen Hiufung von Fithrungs-,
Planungs- und Organisationsfehlern. Es
war vor allem der Mange! an kaufmiin-
nischen Qualitiiten, weniger an techni-
schen, der den Konzern so tief
absacken lieB:

Obwohl bei der AEG-
Fochter  Telefunken  die
bahnbrechende Erfindung

des  Pal-Farbfernsehsystems
gelang, zdhlt die Unterhal-
tungselekironik heute zu den
Minusmachern des Konzerns.

Obwohl die AE(G den et~
sten Atommeiler der Bundes-
republik fertigte, ist die Fir-
ma heunte villig aus dem
Atomgeschiift heraus.

Und obwohl die AEG
{Aus Erfahrung gut“) bei
Haushaltsgeriiten ein Kun-
den-Image wie keine andere
deutsche Firma hatte, zahit
auch die weille Ware inzwi-
schen zu den Verlustbringern.

Gescheitert, geradezu bei-
spielhaft fiir Manager-Kurse,
sind die AEG-Spitzen, weil
sie kommandierten, statt zu
delegieren; weil sie aufwendi-
ge Entwicklungen finanzier-
ten, statt den Verkauf zu motivieren;
weil sie noch auf Wachstum machten,
als lingst schon Konsolidiernng gebo-
ten war.,

Viel zu lange glaubten die AEG-Fiir-
sten, den heutigen Branchen-Primus
Siemens abhi#ngen zu k&nnen. Im Gro-
Benrausch kauften sie, auf Pump, Un-
ternehmen zusammen, die spiter nur
noch Verluste produzierten. Und Mil-
lionen warfen sie fiir GroBprojekte —
etwa ein ambitidses Computer-Pro-
gramm - aus, die schlieBlch nichis
einbrachten.

Nach knapp zwei Dekaden Klassi-
schen Mismanagements, an dem die
Banken-Kontrolleure im Aufsichtsrat
gewiB nicht schuldlos waren, fithrt nun
kein Weg an einer Total-Sanierung
vorbei.

Die Losung wird in jedem Fall teuer.
Und ein durchschlagender Erfolg ist
keineswegs sicher.

PER SPIEGEL, Nr. 474919

AEG-Helfer Matthéfer, AEG-Chef Cipa (5.}
~Was kbnnen wir tun?*

Das weiB auch Dresdner-Chef Fride-
richs, dessen Bank das meiste Geld in
der AEG stecken hat, ganz genan, Mo-
natelang sperrte er sich gegen das An-
sinnen seiner Bankierskollegen von der
Deutschen und der Commerzbank, er
solle das Amt des Ratsvorsitzenden bei
dem trudelnden Konzern {ibernchmen,
die Sanierung energisch vorantreiben.

Als sich dann Anfang Oktober die
Schreckensnachrichten aus dem Hause
AEG hiuften, als Tag fiir Tag klarer
wurde, daB der seit Jahren kriinkelnde
Elektroriese im Koma lag, konnte Fri-
derichs sich nicht ldnger wehren: Seine
Bank ist aus Tradition das fiihrende
Kreditinstitut der AEG.

Fiir den talentierten Taktierer Fride-
richs wird der AEG-Job ein Balanceakt
zwischen den Forderungen der Ban-

AEG-Retter Friderichs
Eine Milliarde von den Banken

kierskollegen und denen der Gewerk-
schafter.

Auf einer auBerordentlichen Auf-
sichtsratssitzung am 24. Oktober pri-
sentierten die Banker und der gliicklose
Vorstandschef Walter Cipa den Arbeit-
nehmervertretern im Aufsichtsrat der
AEG das iiberfillige, dennoch nur in
aller Eile und nur diirftig zusammenge-
zimmerte Nothilfe-Pragramm,

Die Hausbanken der AEG sind da-
nach bercit, die Bilanz des Konzerns
mit einer Kapitalspritze von etwa ciner
Milliarde Mark zu sanieren.

Vorstandschef Walter Cipa fiel als
Sanierungsbeitrag nur das duBerste
Mittel ein. Sein Vorschlag: Entlassung
von mindestens 13 000 der insgesamt
123 750 im Inland beschiftigten AEG-
Werker.

Auf die Frage eines Arbeitnehmer-
Vertreters, ob dies nach Jahren der
Personalauszchrung dann auch wirk-
lich das Ende der Entlassungswelle sei,
konnte Personalchef Giinter Jehmlich
nur antworten: ,Rationalisierung wird
es wohl immer geben.”

An Opposition gegen den zweiten
Teil des Sanierungsplans mangelt es in
den Reihen der Gewerkschafter und bei
den ARG-Betriebsriten denn auch
nicht: ,Wir kdnnen diesen Personal-
schnitt, so IG-Metall-Vorstandsmit-
glied Georg Benz, ,nicht hinnehmen.”
Dabei wird er IHingst praktiziert.
Cipa hat, so wissen Insider, bereits an-

77



geordnet, die Lohnlisten konzernweit
um zehn Prozent auszudiinaen.

Auch den Finanz-Teil seines Notpro-
gramms konnte Friderichs nur mit Fin-
gerhakeln durchsetzen. Urspriinglich
hatten die einheimischen Banker ge-
plant, die mit rund sieben Milliarden
Mark abnorm hohe Verschuldung der
AEG durch einen teilweisen Forde-
rungsverzicht aller Kreditgeber auf
Normalformat zu driicken.

Doch etliche, insbesondere auslindi-
sche Banken waren dazu nicht bereit.
Ein solcher Schritt, so ilhre Drohung,
hitte die sofortige Kiindigung aller
Kredite zur Folge, die sie der AEG cin-
gerdumt haben. Das wiire praktisch der
TodesstoB fiir das Unternehmen.

Damit blieb fiir Friderichs’ Sanie-

rungsmannschaft nur noch der Kapi-
talschnitt mit anschlieBender Wieder-
aufstockung des Aktienkapitals. Aller-
dings — dieser Schritt wire wegen des

erwarteten Rekordverlustes in diesem
Jahr ohnehin fillig gewesen. Einc Sa-
nierung der AEG ist damit allein nie
und nimmer zu schaffen.

Beim AEG-Kapitalschnitt werden
die Aktien des Unternehmens im Ver-
hilmis drei zu cins entwertet. Den
Hauptverlust tragen dabel die rund
180 000 freien AEG-Aktiondre: Sie
erhalten fiir drei alte AEG-Aktien
nur noch eine neue.

Durch den Schnitt wird das Aktien-
kapital des Unternehmens von 930 auf
310 Millionen verringert. Der Diffe-
renzbetrag dient dazu, den Verlust, der
sich im 1979r Rechenwerk der AEG
auf einen Betrag von einer Milliarde
Mark addicren diirfte, teilweise zu 19-
schen — um 620¢ Millionen.

Im zweiten Schritt, so der Plan der
Banker, wird das Aktienkapital im
Verhiltnis 1:1 um 310 auf 620 Millio-
nen aufgestockt. Weil die Bankiers den
Ausgabekurs der neuen Aktien auf 300

AEG-Produkie: Verluste im Geschift mit Kansumartikeln
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Prozent ansetzten (150 Mark fiir das
Papier im Nennwert von 50 Mark),
werden der AEG. aus dieser Transak-
tion 930 Millionen frisches Kapital zu-
flieBen.

Den stolzen Preis von 150 Mark pro
Aktie (Kurs der AEG-Aktie letzte
Woche: 37 Mark) wird freiwillig kein
Anleger entrichten. Zahlen sollen nach
den Plinen der AEG-Sanierer die Ban-
ken gemeinsam,

Als sich Ende Oktober die Delegier-
ten von rund 160 Bapken zur grofien
Sanierungsrunde in der Frankfurter
AEG-Hauptverwaltung trafen, brillier-
te AEG-Chef Walter Cipa mit einem
seiner Manager-Hobbys, einem Licht-
bild-Vortrag iiber die Zukunft der
AEG. Finanzchef Horst Brandt refe-

rierte iiber die Finanzen, und Dresd-
ner-Bank-Vorstand  Meier-Preschany
schilderte die Konsequenzen fiir die
Banker.

~Hat irgend jemand Bedenken?*
fragte am Ende Dresdner-Chef Fride-
richs. Man hatte: Unter den kleincren
Banken setzte ein ziemlich unfeines
Gerangel dariiber ein, wieviel neue
AEG-Aktien die einzelnen Hiuser
libernehmen sollten,

Eine endgiiliige Einigung war auch
in der vergangenen Woche nicht ge-
schafft, Allerdings fanden die drei
GroBbanken in den Landesbanken un-
ter Fiihrung der Westdeutschen Lan-
desbank einen michtigen Verbiinde-
ten: Die offentlich-rechtlichen Institute
sind bereit, sich mit 24 Prozent an der
Kapitalerhthung zu beteiligen.

Damit iibertrifft das Sanierungs-
opfer der Sffentlichen Hand selbst die
Quote der Drresdner Bank von 19 Pro-
zent. An dritter Stelle licgt die Deut-
sche Bank mit 15 Prozent; auf dem
vierten Platz folgt die Commerzbank
mit acht Prozent,

DER SPIEGEL, Nr. 4771978

AEG-Cirlinder Emil Rathenau: Start mit funf Millionen Mark

Der stolze Beitrag der GroBbanken
ist letztlich auch der Tribut fiir eigene
Fehlleistungen. Die Filhrung der AEG
wurde in den letzten Mismanagement-
Dekaden oft genug ausgewechselt, die
dret GroSbanken aber waren die ganze
Zeit dabei. Kaum ein anderer deut-
scher Konzern hat sich so frithzeitig
der Macht des Finanzkapitals bedient
wie der Elektrizitits-Gigant aus den
Griinderjahren.

Von Banken und befreundeten Un-
ternehmen pumpte sich der Berliner
Kaufmannsschn Emil Rathenau 1883
die ersten fiinf Millionen Mark zusam-
men, um den Deutschen die Segnungen
von Thomas Alva Edisons Glithbirne
nahezubringen. Banken und Finanz-
leute waren es, die Rathenau bei sei-

s

.

nem fulminanten Aufstieg zum Strom-
und Lichtversorger der Nation behilf-
lich waren.

Wihrend der ergraute Werner von
Siemens, bis dahin absoluter Herrscher
iiber die Elektrizitdt im Lande, seine
Familienfirma cher betulich steuerte,
nutzte der agile Rathenau die Chancen
des Kapitalismus.

Er steckte die fremden Gelder in
eine genormte Massenfertigung, und
schon zur lahrhundertwende beschif-
tigte die Allgemeine Elektricitdts-Ge-
scllschaft 17 000 Menschen, mehr als
Siemens.

So rasch der Aufstieg war, so hart
bekam es die AEG zu spiiren, als die
Miichtigen der Wirtschaft dem Kon-
zern ihr Wohlwollen entzogen. Rathe-
naus Sohn und Nachfolger Walther trat
nach dem Ersten Weltkrieg fiir Repa-
rationen der deutschen Industric ein.
Vergritzte GroBindustrielle wie Stinnes
und Krupp vergaben ihre Auftrige
daraufhin lieber an Siemens. Die AEG
fiel entscheidend zuriick.

Stirker noch trafen die ZerstSrungen
des Zweiten Weltkrieges die AEG in
dem stdndigen Konkurrenzkampf. Gut
80 Prozent der AEG-Produktionsstidtten
gingen verloren, durch Bomben oder
neue Grenzen.

Der Wetthbewerber dagegen hatte sei-
ne ,,Siemensstadt” im Westen Berlins
hochgezogen. Sie blieb dem Unterneh-
men, wenn auch zerbombt, erhalten.
Zudem verfiigte Siemens aus der Ver-
bindung zu dem Niirnberger Ingenieur
Siegmund Schuckert iiber betrichtli-
chen Werksbesitz in Siiddeutschland.

Zwel altgediente AEG-Manager
tithten sich nach dem Krieg, den Kon-
zern, allen MiBlichkeiten zum Trotz,
wieder aufzurichten: der Regierungs-
bavurat a. D. Friedrich Spennrath als

Griinder-Sohn Walther Rathenau: Streit mit der GroSindustrie
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AEG-Chef Boden
Alles ging von selbst

Vorstandschef und sein Stellvertreter
Hans Boden, ein Oberregierungsrat
auBer Diensten.

Als Spennrath 1956 in den Auf-
sichtsrat wechselte, iibernahm Boden
die Geschifte. Der erste AEG-Mann
gefiel, so rithmte spiter die ,,FAZ“, be-
sonders durch seine _leichte Hand“.
Das war wohl auch die angemessene
Ziigelfiihrung. Im Boom der frithen
Nachkriegsiahre ging nahezu alles wie
von selbs.

Trotzdem machte Boden mindestens
einen schweren Fehler. Im Rausch der
flotten Inlandsgeschifte vergaB er, die
Exporte rechtzeitig in Schwung zu
bringen. Withrend die Siemens-Manager
frilhzeitig in fremden Landen expan-
dierten, sank unter Bodens Regie bei der
AEG der Anteil des Auslandsgeschifts
von 22 auf 15 Prozent,

Dennoch -— alles, was nach Boden
kam, war flir die AEG viel schlimmer.
Und es kamen viele. Acht verschiedene
Vorstandschefs dirigierten nach dem
Krieg den Konzern. Konkurrent Sie-
mens kam mit dref Topleuten aus.

Die wechselnden AEG-Regenten
hatten eines gemeinsam: Jeder machte
alles ganz anders als sein Vorginger.
Und jeder steuerte den Konzern tiefer
in die Krise. So wurde die Geschichte
der Nachkriegs-AEG zur Geschichte
ihrer Manager.

Der sanfte Ex-Diplomat Boden hatte
den stillen Bayern Hugo Biurle zn
seinern Nachfolger gekiirt. Als Biiurle
jedoch nach zehn Monaten starb, war
der Aufstieg des ehemaligen Wehrwirt-
schaftsfilhrers Hans Heyne nicht mehr
zu bremsen.

Der polternde Erfolgsmensch, beim
damaligen AEG-GroBaktionir General

DER SPIEGEL, Nr. 47/1870

Electric in die Lehre gegangen, sorgte
sogleich dafiir, daB die bislang eher
kollektiv zusammenwirkenden AEG-
Oberen streng auf ihre Pliitze verwiesen
wurden.

Von der neuen Organisation erhoffte
sich Heyne ein stirkeres Engagement
der einzelnen Topleute. Die gute Idee
hatte nur einen Haken: Der autoritire
BoB (,.Die AEG wird schirfer an die
Strippe genommen*) erstickte Kreativi-
tit und SelbstbewuBtsein seiner Unter-
Fithrer. Die Vorstandskollegen liefen
im hausinternen Sprachgebrauch unter
der Bezeichnung , Heynes Wiirstchen®.

Die gedeckelte Mannschaft konnte
Heyne nicht bei seinem echrgeizigen
Versuch unterstiitzen, den alten Kon-
kurrenten Siemens zu iberflilgeln. Und

AEG-Chef Heyne
Kreativitit erstickt

darauf hatte er sein ganzes Sinnen ge-
richtet.

Stets trug Heyne einen Zettel mit den
tiglichen Birsenkursen der beiden Gi-
ganten in der Tasche und feuerte seine
Mannen an: ,,Bald haben wir sie.*

Aber als Heyne Anfang 1963 vom
AEG-Vorstand in den Aufsichtsrat
wechselte, hatte er Siemens immer
noch nicht. In den folgenden Jahren
zog der Kolof avws Miinchen immer
weiter davon.

Dabel halfen die stindigen Macht-
kimpfe an der AEG-Spitze, Die Ban-
ken setzten gegen Heynes Willen den
chemaligen Finanzchef des Chemie-
konzerns Hoechst, Berthold Gamer,
auf den Chefsessel.

Heyne machte, als Aufsichtsratschef,
dem Nachfolger das Leben so schwer,
daB der nach elf Monaten verbittert

aufgab. Fiir Heyne war die Sache klar:
~wenn einer versagt, muB er gehen.”

Das fanden auch die Banken, Sie
driingten Heyne nach dem Eklat aus
dem Aufsichisrat und holten den AEG-
Altvorderen Hans Boden aus dem Ru-
hestand.

Der Pensionir freilich hatte mit der
Auswah! des neuen Chefs, des AEG-
Oldtimers Hans Biihler, eine ungliickli-
che Hand: Biihler kultivierte den
AFEG-eigenen Aufhol-Wahn gegeniiber
dem Konkurrenten aus Miinchen.

In der zwanghaften Verfolgung von
Siemens kaufte Biihler nahezu wahllos
Firmen dazu. Ven 1967 bis 1971 warf
die AEG fiir Investitionen und Firmen-
aufkiufe schmucke 2,8 Milliarden
Mark aus.

Die groBziigige Expansion wurde zu
vier Fiinfteln mit gepumptem Geld be-
zahlt. Anfang der siebziger Jahre rech-
nete Finanzchef Johannes Scmler er-
schrocken nach, daB die neuen Schul-
den mehr Zinsen kosteten, als die Inve-
stitionen an Renditen einbrachten. Der
Hausgerite-Experte Biihler hatte nédm-
lich das viele Geld vor allem in die Fer-
tigung eher hausbackener Produkte ge-
steckt, die wenig Gewinn abwarfen.

Die weltweit gerithmte Entwicklung
des  Pal-Farbfernsehsystems  durch
Walter Bruch, einen Ingenieur der
AEG-Tochter Telefunken, brachte der
Firma zwar viecl Ansehen, aber wenig
Geld. Die Konkurrenz honorierte den
Erfindergeist mit Lizenzgebiihren, und
bald tobte ein heftiger Wettbewerb.

Ungeriihrt von der Konkurrenz,
strebten die AEG-Oberen jedoch im-
mer noch danach, die GroBten im
Farbfernsehgeschift zu werden, Fiir 70
Millionen Mark erwarb Biihler von

AEG-Che! Grébe
Kosmetik an der Bilanz
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¥ [2um Vergleich
Siemens AG

General Electric die Fernsehfirma
Kuba.

Die Amerikaner waren iiber den Ab-
gang schr froh. Warum, das wurde
auch der AEG bald klar: Die unrenta-
ble Fabrik wurde stillgelegt.

Weit schlimmer noch endete der
ABG-Ausflug in das vermeintliche Ge-
schéft der Zukunft. AEG-Mann Biihler
holte — im Glauben, eine unternehme-
rische Pioniertat zu vollbringen —
den Auftrag zum Bau des Kernkraft-
werks Wiirgassen iiber. Er bescherte
damit der AEG einen Geschiftszweig,
der in den folgenden Jahren die schier
unvorstellbare Summe von 1,2 Milliar-
den Mark aus dem Konzern sog.

Im Wettrennen mit Siemens hatten
die AEG-Leute iibereilt zugeschlagen.
Ihre Fechniker muften den Wiirgas-
sen-Meiler bauen, bevor er produk-
tionsreif entwickelt war. Immer neue
technische Defekte des gelobten Ener-
giespenders verschlangen {iber 200 Mil-
lionen Mark.,

Unbeeindruckt von derlei Widrigkei-
ten, lieferte die AEG noch sechs weite-
re Meiler des Wiirgassen-Typs auvs. Als
der Konzern das angliickselige Ge-
schift schlieflich fallenlief), muBiten
noch mehrere hundert Millionen Mark
fiir Atom-Risiken in der Bilanz zuriick-
gestellt werden.

Hans Bithler konnte die Last des
Kernkraft-Desasters der nachfolgen-
den Generation weiterrcichen, Er ging
1970 in Penston und durfte nach alter
AEG-Tradition fortan als Aufsichtsrats-
chef seinen Nachfolger kujonieren.

Btwa so: Der Geschiifisbericht des
niichsten Jahres, urspriinglich im roten
Umschlag gewandet, wurde auf Biih-
lers Veranlassung eingezogen und gelb
gestaltef,

84

| [AFGTelefgnken]

(O T

Es half alles nichts. Biihler-Nachfol-
ger Hans Groebe fiithrte den Konzern
endgiiltig an den Rand des Ruins.
Schon mit der Wahl des neuen Gene-
rals griffen die verantwortlichen Ban-
kiers im Aufsichtsrat wieder, und dies-
mal entscheidend, daneben.

Dem gelernten Juristen Groebe hatten
— wie seinem Vorginger — 35 Jahre
AEG den Blick verengt.

Als Leiter der Abteilung ,, Techni-
sches Liefergeschift® war der neue
Chef des Acht-Milliarden-Konzerns
mit Herstellung und Verkauf von Ka-
beln, Leitungen und Zihlern befaBt.

3

Friderichs-Vorgiinger Ponto
Den falschen Mann geholt?

Ausgerechnet dieser Mann solite nun
den Anschluff an die technologisch weit
enteilte Konkurrenz schaffen,

Er schaffte es natiirlich nicht. Bei
der Rechen- und Schreibmaschinenfa-
brik Olympia, die viel zu spit auf die
Automatisierang der Biiros umschalte-
te, wurde der AnschluB an die neue
Elektronik verpaBt. Im GroBcomputer-
Geschift gab die AEG auf, nachdem
90 Millionen Mark verwirtschaftet wa-
ren. Da solite wenigstens in der Unter-
haltungs-Elektronik ein groBer Coup
gelandet werden.

AEG-Ingenieuren war es gelungen,
mit der sogenannten Bildplatte ein mo-
disches Beiwerk zu den Fernsehern zu
entwickeln. Auf einer Art Schallplatte
hatten die Techniker Bild und Ton ge-
speichert, fertig zum Anschlul an
einen Fernschapparat.

»~Hier wenigstens steht die ganze
Welt Schlange™, jubelte Groebe hoff-
nungsfroh. Doch nach dem Durch-
bruch der Video-Recorder, auf deren
Entwicktung die AEG-Konkurrenien
gesetzt hatten, redete eigentlich nur
noch die AEG von der ,spektakulidren
Erfindung™ (Groebe).

Um die Talfahrt des Konzerns zu
vertuschen, griff Groebe schlieBlich zu
allerlei kosmetischen Bilanz-Tricks. So
verteitte der Konzern jahrelang aus der
Substanz stattliche Dividenden. Als
Groebes Retuschen sichtbar wurden,
entschuldigte sich der Herr {iber
170 000 Arbeitsplitze: ,Das muB ich
doch tun. Daran hiingt bei den Banken
meine Position.”

Bis zum Friihjahr 1975. Danp end-
lick fand sich ein Banker, der Groebe
und die AEG trennte. Der spiiter von
Terror-Desperados ermordete Dresd-
ner-Bank-Chef Iiirgen Ponto schwang
sich zum Aufsichtsratschef der AEG auf.

Doch auch Ponto machte einen ent-
scheidenden Fehler: Er holte Walter
Cipa, bis dahin Chef des Energie-Kon-
zerns Gelsenberg.

Hoffnungen auf eine baldige Gene-
sung des schwer angeschlagenen Kon-
zerns deutete Sanjerer Cipa kurz nach
Dienstantritt nur vage an: ,Die Auf-
nahme einer Dividendenzahlung wird
frithestens fiir 1978 oder 1979 méglich
seim.“

Als Hauptursache fiir den Nieder-
gang des einstigen Weltkonzerns mach-
te Cipa, durchaus korrekt, das Misma-
nagement seiner Vorginger aus:

Die Situation der AEG-Telefunken ist die
Falge einer liber viele Jahre grundlegand
mangelhaftan Personalpolitik. Die Tatsa-
che, daB ohne ein geeignetes Fihrungsin-
strumentarium und fortwihrend ohne eine
fundierte geschiftspolitische Zielsetzung
fir das Gesamtunternehmen gearbeitet
wgrden ist, leitet sich von dieser Tatsache
ab.

Sein Urteil, daB sich die AEG ,hart
am Rande eines Kollapses entlangbe-
wegt, belegte der neue Mann mit Da-



Danach war im Zeitraum von 1966
bis 1975 das Premdkapital von 2,4 auf
9,33 Milliarden Mark emporgeschnellt.
Die FEigenkapitalquote schrumpfte im
selben Zeitraum von 38 auf 13 Prozent.

Als Ergebnis seiner Strukturanalyse
erdffnete Cipa dem Aufsichtsrat, daB
diec AEG 81 Prozent ihres Umsatzes in
genau jenem Bereich der Elekiroindu-
strie mache, der das niedrigste reale
Marktwachstum aufweise — im Ge-
schift mit Konsumgiitern und der alt-

M an fragt nach %?213;? ag;:r nie verdffentlichten AEG-

City-
Attaché

aus Echt g hergebrachten Starkstromtechnik.
Sﬁl‘bﬁﬁ - = Nun solite alles ganz anders werden.
Was el Und dazu bedurfte es erst mal der un-
Leder umschriinkten  Alleinherrschaft  des

Walter Cipa: Durch den ,,Aufbau eines
pyramidalen Fiihrungskaders” (Cipa)
soliten prakfisch alle Entscheidungen
nur an der Spitze, nimlich vom ober-
sten Chef selbst, getroffen werden.

Fiir die eigentliche Sanierungsarbeit
teilte Cipa die AEG-Aktivititen in ein
»Kern“- und ein ,,Restportfolio® ein.

' Zu den Arbeitsgebicten des Kem-
, - it o portfolios zihlte er die heutigen Unter-
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elektrische Kleinartikel, TV-Ré&hren,
Bauelemente), Konsumgiiter (Wasch-

Wenn Sie Ihre Tabellen mit links schreiben... |  maschinen, Herde, Kihischrinke, TV,

Radio) und den Bereich Biirotechnik
{Olympia Werke}, gab Cipa ebenso wie
den Turbinenhersteller AEG-Kanis
zum Verkauf frei. Walter Cipa befand,
daB sich damit in Zukunft nicht mehr
genug Geld verdienen lasse. Doch so
einfach war das nicht mit dem Verkau-
fen.

Fiir die Ubernahme der Unterhal-
tungselektronik verhandelte Cipa mit
der Bosch-Tochter Blaupunkt, ohne
Erfolg. Die Olympia Werke soliten erst
an Triumph/Adler, dann an Honeywell
Bull (Frankreich} gehen, beide winkten
ab. Bei AEG-Kanis soilte ein US-Kon-
zern einspringen, bei den Serienpro-
dukten ein japanisches Unternehmen.
Auch diese Verhandlungen scheiterten.

Erst im August dieses Jahres wurde
Cipa wenigstens eines seiner Proble-
me los: Frankreichs Elektrokonzern
Thomson-Brandt iibernahm die Mehr-
heit an den in Ulm angesiedelten Bild-
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Das Gegenteil trat nun ein: Die
Konsumgiiter-Bereiche  produzierten
immer hohere Verluste. Und weil die
Verschuldung  anstieg, statt  zu
schrampfen, driickten die Zinslasten
den Konzern. Zuleitzt wuchsen die
roten Zahlen wie eine Springflut.

In die Miesen rutschte auch der von
Cipa besonders gehitschelte Bereich
der Energietechnik. Nur die Nachrich-
tentechnik, die zuv 80 Prozent von
Wehr- und anderen Staatsaufiriigen
profitiert, blieb bis heute {iber der Null-
Linie.

Fiir die AEG und Walter Cipa ver-
hingnisvoll war zudem, da® nach dem
Tod Jiirgen Pontos dem ZuBerst bered-
samen und hochintelligenten Cipa im
Aufsichtsrat niemand mehr Widerstand
bieten konnte. Der Rat akzeptierte je-
desmal wieder Cipas Erklirungen fiir
neue Millionenverluste und LeB sich
stets iiberzeugen, daB allein der AEG-
Chef das Richtige tat, da allein Wal-
ter Cipa die Sache schon richten werde.
Als Kontroll- und Aufsichtsgremium
versagte der AEG-Rat tiber Jahre hin-
weg total.

Wer so wenig Erfolg hat wie Cipa
mit der AEG, sucht die YVerantwortung
gern bet anderen abzuladen.

»Es zeigt sich®, schrieb Walter Cipa
am & Mirz 1979 in einer umfangrei-
chen Rechtfertigungs-Epistel an seinen
Anfsichtsratsvorsitzer Bernhard Timm,
~dall die von mir immer wieder als
Kernproblem bezeichnete Personalpro-
blematik wesentlich groBer ist, als es
selbst von mir angenommen wurde.*

Die Fiihrungskrise aber ist vom Mei-
ster selbst gernacht. Der gelernte Geo-
loge und ehemalige Amateurboxer
Cipa verstand es nicht, das durch stiin-
dige Riickschlige entmutigte Fiih-
rungskorps des Konzerns zu aktivieren.

Im Gegenteil: Unter dem autoritir
dirigierenden Cipa riumten Manager
aller Fiihrungsebenen gleich scharen-
weise ihre Posten. Wer blieb, weil er
nichts Besseres fand, duckte sich ver-
schreckt vor der alles dominierenden
Figur in der Frankfurter Zentrale,

Cipa blahte sein Lieblingsspiclzeug,
das sogenannte Lenkungsinstrumenta-
rium, zu einer aberwitzigen Bilirokratie
auf, die das Ubrige Management zu
Handlangern degradierte.

Mehr denn je wurde die AEG ein
Beleg dafiir, daB die Biirokraiie des
Staates und die Administration von
GroBkonzernen vieles gemeinsam ha-
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rund 50 Planungseinheiten, in die Cipa
den Konzern zerlegte, an.

Statt Eian und frischen Mut zu ver-
mitteln, schniirte Cipa seine Manager-
Kollegen mit seiner {Jberbilrokratie ab.
Allenthalben verbreitete sich Resigna-
tion und stummpfe Ergebenheit gegen-
tiber der allmichtigen Zentrale.

Cipa verpaBte, was erfolgreiche Ma-
pager, wie etwa VW-Chef Toni
Schmiicker, fitr die vornehmste Aufga-
be des ersten Mannes hielten: die
Mannschaft zu motivieren, sie zu be-
geistern und ihr etwas zuzutrauen.

DaB es, zumindest organisatorisch,
anders besser geht, ist beim weit enteil-
ten Rivalen Siemens zu lernen. Dort
liegt die Verantwortung fiir das laufen-
de Geschift weitgehend bei den Direk-
tionen der jeweils eine bestimmite Re-
gion abhdeckenden Zweigniederlassun-
gen, im Siemens-Jargon kurz ZN ge-
nannt.

Fede ZN ist fiir thr wirtschaftliches
Ergebnis allein verantwortlich und bi-

90

AEG-Minusmacher Atomkraftwerk Wiirgassen: ,Die ganze Welt, ..

...wird Schlange stehen”: AEG-Pleiten-Produkte Bildplatte, GroBcomputer

lanziert fiir die konzerninterne Bilanz.
Erfolg oder MiBerfolg der ZN-Leiter
sind in der ¥ahresrechnung abzulesen.

Die weitgehende Selbstindigkeit der
Niederlassungen bringt es mit sich, da
die Siemens-Organisation ganz auf den
Verkauf zugeschnitten ist. Genan um-
gekehrt bei der AEG: Der Verkiufer
gilt dort wenig, das Sagen bis ins letzte
Detail haben die Zentrale und, an zwei-
ter Stelle, die Entwicklungsabteilungen.

Inzwischen zweifeln die AEG-Auf-
sichtsriite nicht nur an Cipas Fithrungs-
qualititen und an seinem Organisa-
tionstalent. So mancher seiner Aufse-
her spricht ihm heute auch den unter-
nehmerischen Weitblick ab. ’

Es gibt Belege zuhauf. So gelang es
Cipa zwar, das defizitire Atomgeschift
an Siemens loszuschlagen; aber er ver-
siumte es, die AEG-Beteiligung Hart-
mann & Braun, die mit ihren elektri-
schen MefB- und Regelsystemen auf das
Kraftwerksgeschift angewiesen ist, in

den Handel mit einzubeziehen. Auftri-
ge fiir Kraftwerkszulieferungen gehen
nun alfein an Siemens-Firmen, die
AEG hat eine Krisentochter mehr.

Bei einer Neuformierung in der
Elektronikbranche, durch die cine be-
fitrchtete japanische Invasion abge-
wehrt werden soll, blieb die AEG eben-
falls im Abseits: Grundig, West-
deutschlands grofter TV-Hersteller,
verbiindete sich mit Philips.

Wenig Verstindnis haben Cipa-Kri-
tiker im Aufsichtsrat auch dafiir, daB
die AEG ausgerechnet in einem Boom-
jahr der Elektrobranche das schlechte-
ste Geschiiftsergebnis ihrer Geschichte
meldet,

Hans Friderichs jedenfalls, der erst
noch fest zu Cipa stand, beschleichen
in letzter Zeit immmer mehr Zweifel, ob
der amtierende AEG-General wirklich

der rechte Mapn fiir die Kémpfe der
néchsten Jahre ist.

Als Indiz fiir Friderichs’ wachsende
Skepsis werten Branchenkenner den
Umstand, daB der Bank-Chef sich
nicht mehr allein, wie sein Vorgiinger
im Ratsvorsitz, auf jene Informationen
verlassen will, die Cipa ihm liefert.

Friderichs hat sich einen eigenen
Nachrichten-Kanal geschaffen: Gegen
Cipas hinhaltenden Widerstand enga-
gierte der Banker die Ziircher Bera-
tungsfirma Hayek Engineering.

Friderichs® Auftrag an die Schweizer:
Sie sollen die AEG griindlich durch-
leuchten und ein Sanierungskonzept,
das alle Bereiche des Konzerns umfaBt,
ausarbeiten.

Ob Walter Cipa in diesem Konzept
noch Platz bat, scheint mehr denn je
fraglich. Die Gelegenheit zum Wechsel
ist giinstig: Der Anstellungsvertrag des
Ober-Managers mufi jetzt verldngert
werden — oder auch nicht, L 2





