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EinfUhrung

Wenn McKinsey kommt

In der Industriestadt Gary im US-Bundesstaat Indiana, kurz
hinter den rostenden Briicken, abblitternden Farben und dem
Rangierbahnhof, liegt ein gepflegtes griines Grundstiick, das
seltsam deplatziert wirkt. Es ist ein mit Gras, Biischen und
Biumen bewachsener Hiigel, der von den tristen, massigen
Uberresten einer Fabrik iiberschattet wird, die einst das grofite
und profitabelste Unternehmen der Welt war — die U.S. Steel
Corporation.!

Zur Rechten, in Richtung Nordosten, ragen ein Hochofen
und mehrere Fabrikschlote hoch in den Himmel. Dort wird
nach dem Thomasverfahren Stahl hergestellt, unter so grofSer
Hitze, dass das geschmolzene, weif$ glithende Metall aus dem
Hochofen fliefSt wie Lava aus einem Vulkan. Nichts in dieser
Umgebung wirkt weich oder versohnlich, es gibt nur Beton,
Gluthitze und Metall. Zur Linken erstrecken sich reihenweise
Hallen mit Giebeld4dchern bis zum westlichen Horizont. Hier
wird der Rohstahl bearbeitet, um ihn weniger briichig zu ma-
chen, bevor er zu massiven Rollen gewalzt wird, die dann in
alle Welt verschifft werden.

Das Gelidnde des Stahlwerks zieht sich tiber 11 Kilometer
am Suidufer des Lake Michigan entlang und ist mit 320 Kilo-
metern Bahngleisen, einem eigenen Krankenhaus sowie mit
Werksfeuerwehr und -polizei ausgestattet.? In fritheren Jahren
kam das Unternehmen seiner gesellschaftlichen Verpflichtung
nach, indem es Arbeiter mit guter Stimme und mit Schutzhelm
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in Grundschulen in der ganzen Stadt schickte, um dort Weih-
nachtslieder zu singen.

Inmitten dieser griinen Oase befindet sich eine Gedenkstatte
aus Granit mit einem Buch, in dem festgehalten ist, wie
513 Menschen durch Unfille im Stahlwerk ums Leben kamen.
Dieses Buch der Toten, mit einem dicken Schutzumschlag aus
Kunststoff und voller Ruf$flecken, erzihlt die Geschichten von
Arbeitern, die von Gliterwaggons, Lastwagen oder Stahlteilen
zu Tode gequetscht wurden.? Andere waren durch einen Sturz
umgekommen, wurden durch eine Explosion in Stiicke geris-
sen, waren erstickt oder verbrannt, wurden bei lebendigem
Leib verschiittet oder ertranken sogar. Einundvierzig von
ihnen waren durch einen Stromschlag zu Tode gekommen.
Der gewerkschaftsnahe Reporter Joseph S. Pete hat berichtet,
dass bei vielen Beerdigungen von Stahlarbeitern der Sarg ge-
schlossen bleibt;* das Buch der Toten erklirt, warum.’

Einst verkorperte die Stadt Gary die VerheifSung des indus-
triellen Amerika,® eines Schmelztiegels diverser ethnischer
Gruppen, die nach einem besseren Leben strebten, nach Geld
fur eine Hochschulbildung, bezahltem Urlaub und einer Be-
triebsrente. Das brachte eine solide Mittelschicht hervor, zwei
Nobelpreisgewinner” und die Jackson Five® sowie Emissionen,
die Luft und Wasserwege verschmutzten.

Im letzten Viertel des 20. Jahrhunderts ging es mit dem Kon-
zern rapide bergab, wegen billigen Stahls aus dem Ausland,
veralteten Anlagen und fragwiirdigem Management. Die Be-
legschaft schrumpfte auf unter 8.000 Beschiftigte.” Ganze Ab-
teilungen wurden geschlossen oder verkleinert.

Der Verfall griff auch auf Gary tiber, die Stadt, die vor tiber
hundert Jahren von U.S. Steel als » Triumph wissenschaftlicher
Planung« gegriindet worden war.! Gegen Ende des Jahrhun-
derts war Gary zu einer Kulisse aus verlassenen Biirogebau-
den, Liden und Kirchen verkommen. Anstatt fir deren Abriss
Geld auszugeben, das die Stadt nicht hatte, vermietete Gary
die Schauplitze an Filmproduktionen, die dort postapokalyp-
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tische Science-Fiction-Streifen und Horrorfilme drehten, da-
runter A Nightmare on Elm Street und Transformers.'! Sogar
eine Szene aus der TV-Miniserie Chernobyl wurde dort ge-
dreht.

Die Kriminalitit nahm sprunghaft zu,'? und die Einwohner-
zahl der Stadt ging von einem Maximum von 177.000 im Jahr
1960 auf 69.000 zuriick.'® Plakatwinde entlang der siidlichen
Grenze des Stahlwerks reflektieren die Stimmung einer Bevol-
kerung, die ihren Halt verloren hat. »Shackled by Lust? Jesus
Sets You Free« (»Von Lust gefesselt? Jesus macht dich frei«)
heifst es auf einem der Plakate,'* gefolgt von Werbeplakaten
eines Stripklubs, eines auf Schadensersatz spezialisierten
Rechtsanwalts und eines Spielcasinos.

Doch das Jahr 2014 brachte Garys Stahlarbeitern einen
Hoffnungsschimmer. Der neue Chef des Unternehmens, Mario
Longhi, hatte eine elitire Unternehmensberatung namens
McKinsey & Company engagiert,!> um in den alternden Stahl-
konzern neue Ideen einzubringen. Seit Jahrzehnten hatte
McKinsey mit dem Ruf einer Firma, die wissenschaftliche Lo-
sungen fiir komplexe Probleme liefert, um Klienten geworben.
Blue-Chip-Unternehmen und Regierungen in aller Welt enga-
gierten McKinseys Consultants, ebenso wie die Central Intel-
ligence Agency (CIA), das Federal Bureau of Investigation
(FBI), das Pentagon (US-Verteidigungsministerium) und an-
dere, weil sie glaubten, die Firma habe die Intelligenz und das
Know-how, die dem eigenen Management fehlten.!®

McKinsey kam mit dem Ziel zu U.S. Steel, den ikonischen
Status des Stahlherstellers wiederherzustellen, den er einst als
das herausragende Unternehmen genoss, das die Briicken und
Gebiude der Nation baute — und die Waffen, mit denen Ame-
rika seine Feinde besiegte. Mit McKinseys Hilfe, so versprach
U.S. Steel, werde das Unternehmen diesen Geist wieder auf-
leben lassen, durch »einen unbeirrbaren Fokus auf 6kono-
mischen Gewinn, unsere Kunden, unsere Kostenstruktur und
Innovationskraft«!” —und all dies sollte erreicht werden, ohne
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die Arbeitssicherheit zu gefihrden oder die Umwelt zu belas-
ten. Die arbeitende Bevolkerung der Stadt Gary hatte kaum
eine Vorstellung davon, was von diesen hoch bezahlten Unter-
nehmensberatern zu erwarten sein wiirde, von denen einige an
einer Eliteuniversitit der Ivy League'® Wirtschaft studiert hat-
ten.

Doch die Stahlarbeiter — wie schon andere vor ihnen — wiir-
den bald erleben, was passieren kann, wenn McKinsey kommt.

Die Bauarbeiten an U.S. Steels Stahlwerk in Gary hatten 1906
unter der Leitung des damaligen Chairman of the Board, dem
Vorsitzenden des Verwaltungsrats der Firma, begonnen. Er
hief$ Elbert H. Gary,!” war ehemaliger Richter, wurde »Judge
Gary« genannt und wollte, dass die Stadt seinen Namen tragt,
obwobhl er selbst nicht dort leben mochte. Judge Gary, der von
einem Historiker einmal als »griesgramiger Moralist« bezeich-
net wurde, kiimmerte sich weniger um das Wohlergehen der
Einwohner der Stadt als vielmehr um die Effizienz und Profi-
tabilitit seines Stahlwerks.?’

Judge Gary suchte die Gesellschaft europaischer Adliger
und sammelte Renaissance-Kunstwerke,?! wihrend die Arbei-
ter seiner Fabrik im »Patch« (sinngemafS: »Schandfleck «) leb-
ten, einem rauen, von Krankheiten heimgesuchten Viertel, in
dem es zweihundert Saloons mit Namen wie »Bucket of
Blood« (»Eimer voll Blut«) gab. Sie arbeiteten zwolf Stunden
am Tag, sieben Tage die Woche. Eine kirchliche Gruppe
nannte diese 84-Stunden-Woche einmal eine »Schande fiir die
Zivilisation«, ein Kongressausschuss bezeichnete sie als »bru-
tales System industrieller Sklaverei«.?? Judge Gary war das
ziemlich egal: Er lehnte Gewerkschaften ab, betrachtete Arbei-
terfihrer als sozial minderwertig und glaubte, seine Beleg-
schaft wiirde es vorziehen, moglichst viele Stunden zu arbei-
ten.?3

Auch der Griinder von McKinsey & Company, James O.
McKinsey, ein Buchhalter aus den Ozark Mountains, glaubte
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an Effizienz und Profit. Seine noch junge Firma begann wih-
rend der Weltwirtschaftskrise, U.S. Steel zu beraten. Bald
wurde der Stahlkonzern zum grofSten Klienten von »the
firm« — der »Firma«, wie McKinsey & Company sich gerne
nennt (und was in diesem Zusammenhang so viel wie »Kanz-
lei« bedeutet): Sie stellte tiber vierzig Consultants fiir U. S. Steel
ab.?* Zu einem bestimmten Zeitpunkt entfiel mindestens die
Hilfte der Einnahmen von McKinseys New Yorker Biiro auf
den Stahlkonzern. Als der Kongress mit dem 1935 verabschie-
deten National Labor Relations Act (Nationales Mitbestim-
mungsgesetz, auch bekannt als »Wagner Act«) Arbeitgebern
vorschrieb, mit Arbeitnehmern, die hohere Lohne und bessere
Sicherheitsvorkehrungen am Arbeitsplatz forderten, in Ver-
handlungen zu treten, griindete McKinsey eine spezielle Abtei-
lung, um Konzernmanager zu beraten, wie sie am besten mit
solchen Forderungen fertigwerden konnten.?’ Doch schlief3-
lich verlor McKinsey seinen wichtigsten Firsprecher bei
U.S. Steel, und in den 1950er-Jahren trennten sich die Wege
der beiden Unternehmen.?® Als jedoch der Stahlhersteller
sechzig Jahre spiter in Bedrangnis geriet, beschloss U. S. Steels
neuer Vorstandschef (CEO) Mario Longhi, die frihere enge
Beziehung wiederherzustellen.

Der in Brasilien geborene Longhi wurde 2013 zum CEO von
U.S. Steel berufen.?” Er iibernahm ein Unternehmen, das von
alten, ineffizienten Produktionsverfahren behindert wurde.
Kleinere Hersteller mit neueren Technologien hatten der
schwerfilligen U.S. Steel Corporation — die schon seit Jahren
keinen Gewinn mehr erzielt hatte — grofSe Marktanteile abge-
nommen.?

Wie Judge Gary trug Longhi einen Schnauzbart und schatzte
Opulenz. Er kaufte ein Anwesen in Florida mit zehn Badezim-
mern, Gistehaus, separatem Fitnessstudio, Heimkino und
Swimmingpool.?? Spiter verkaufte er den Komplex fiir
9,8 Millionen Dollar.3? AuSerdem besaf$ er eine Immobilie auf
Fisher Island,?! einer der reichsten Enklaven der Vereinigten
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Staaten, die unweit Miamis vor der Kiiste Floridas liegt und nur
per Fahre, Hubschrauber oder privater Jacht zu erreichen ist.

Longhi hatte keine Erfahrung mit einem grofSen, voll inte-
grierten Stahlkonzern — seine vorherige Berufserfahrung hatte
er grofStenteils bei der Aluminum Company of America (Alcoa)
gesammelt. Aber er kannte Leute, die ihm helfen konnten, und
zwar seine »seit Langem vertrauten Consultants«:3? McKin-
sey & Company.

In Longhis Auftrag implementierte McKinsey einen »trans-
formativen« Businessplan, der »The Carnegie Way« genannt
wurde, zu Ehren von Andrew Carnegie, einem der Griinder
von U.S. Steel.?? Dieser Plan war so wichtig fiir U.S. Steels Zu-
kunft, dass er im Geschiftsbericht des Konzerns fiir 2014 im-
merhin 49-Mal erwiahnt wurde. Eines der wichtigsten darin
aufgefithrten Ziele war, eine effizientere, weniger kostspielige
Moglichkeit zu finden, um die alternden Anlagen und die In-
frastruktur des Stahlwerks instand zu halten. Es schien keine
Firma zu geben, die besser in der Lage gewesen wire, War-
tungskosten in den Griff zu bekommen, als McKinsey — weit-
hin anerkannt als die weltweit besten Experten fiir Effizienz.

Im darauffolgenden Januar sagte Longhi einem Branchen-
blatt, die Transformation von U.S. Steel sei ein » phanomena-
ler« Erfolg.?* Als Beleg zitierte er seine Consultants, die »gese-
hen haben, was wir machen«, und zu dem Ergebnis gekommen
seien, dass es »in diesem Land kein tiefgreifenderes und um-
fassenderes Transformationsprojekt gibt«. Longhi verwahrte
sich gegen die Behauptung, sein Unternehmen habe nicht jede
Moglichkeit gepriift, um die Ertragskraft zu steigern. » Wir tun
alles, was notwendig ist — und das iibrigens ziemlich effektiv.«

Mit einem neuen CEO und einem Turnaround-Plan begann
der Aktienkurs von U.S. Steel zu steigen,®’ und fiirr 2014 wies
das Unternehmen zum ersten Mal seit sechs Jahren wieder
einen Jahresgewinn aus.® Aber der Fortschritt war mehr
Wunschdenken als Realitit: Fir das erste Quartal 2015 ver-
zeichnete der Stahlhersteller einen Verlust von 75 Millionen
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Dollar.3” Der Einbruch hatte Folgen sowohl fiir die Beleg-
schaft als auch die Investoren von U.S. Steel. Etwa 9.000 in
den Fabriken des Konzerns beschiftigte Mitarbeiter — auch in
Gary — erhielten einen Brief, in dem ihnen mitgeteilt wurde,
dass sie mit ihrer Entlassung rechnen miissten. Die Wartungs-
mechaniker traf es besonders hart: Dutzende von ihnen wur-
den entlassen, und zweihundert weitere wurden in mobile
Einsatztrupps herabgestuft, die deutlich niedrigere Lohne be-
kamen und in ihnen unbekannte Teile der Fabrik geschickt
wurden, um dort zu arbeiten.38

Die Gewerkschaftsmitglieder unter ihnen kamen zu der
Uberzeugung, der Carnegie Way sei lediglich ein Vorwand fiir
die Absicht des Unternehmens, Kosten zu senken — ein Plan,
von dem die Arbeiter sagten, er wiirde den Arbeitsschutz ge-
fihrden.?* Mike Millsapp, Chef des Bezirks 7 der Stahlarbei-
tergewerkschaft, sagte, McKinsey habe keine Erfahrung darin,
ein Stahlwalzwerk zu fithren, und wisse nicht, »was notwen-
dig ist, um die Beschiftigten vor Schaden zu bewahren«.

Diese Warnung erwies sich als prophetisch. Im Juni fanden
Arbeiter des Stahlwerks in Gary ihren Kollegen Charles
Kremke bewusstlos auf, mit Verbrennungen dritten Grades
am Kopf. Nachdem er kurz darauf gestorben war, sagte eine
Sprecherin von U.S. Steel, der Arbeiter habe nicht wiederbe-
lebt werden konnen. Der Gerichtsmediziner befand, Kremke
sei durch einen Stromschlag ums Leben gekommen,*® doch es
vergingen mehrere Monate, ohne dass U.S. Steel Angaben
uber seine Todesursache machte.

Wegen dieses todlichen Unfalls machte der Bundesstaat In-
diana U.S. Steel fiir vier VerstofSe gegen Sicherheitsbestim-
mungen verantwortlich, die allesamt als »schwerwiegend «
eingestuft wurden: das Versaumnis, vor einer anstehenden
Wartung die Leitung vom Netz zu trennen; das Versaumnis,
die Wartungsmechaniker angemessen darin zu schulen, wie sie
erkennen, ob eine Leitung unter Spannung steht; das Ver-
saumnis, vor der Wartung einer Anlage zu priifen, ob sie von
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der Spannung getrennt ist; das Versiumnis, Mechanikern, die
unter beengten raumlichen Verhiltnissen eine unter Spannung
stehende Anlage warten, eine Schutzausrtstung zur Verfiigung
zu stellen.*!

Die Entlassungen und die Sicherheitsmingel hielten
U.S. Steel keineswegs davon ab, wie geplant 21,7 Millionen
neue Aktien auszugeben. Diese Sonderemission, die 482 Mil-
lionen Dollar einbrachte, fand im August statt** — demselben
Monat, in dem die Gewerkschaft dem Konzern den Vorwurf
gemacht hatte, seine Instandhaltungsabteilung entkernt zu
haben. Die Gewerkschaft war verargert tiber die Sicherheits-
probleme und organisierte am 26. August eine Protestkund-
gebung vor dem Haupttor von U.S. Steels Fabrik in Gary —
normalerweise finden solche Gewerkschaftskundgebungen
nur wahrend Tarifverhandlungen statt.

Die Demonstrierenden skandierten: »McKinsey sucks!
McKinsey sucks!« Gewerkschaftsmitglieder trugen Plakate,
mit denen sie unmissverstandlich ihre Meinung kundtaten:*?

»Hello Mario! McKinsey must go.«

»McKinsey hat uns bestohlen. «

»McKinsey = Vertragsbruch.«

»Gewerkschaft ja, McKinsey nein.«

»McKinsey beklaut uns!«

»Gebt McKinsey einen Tritt in den ... (Bild eines Stiefels)! «

In den Tagen nach Kremkes Tod befurchtete Jonathan Arri-
zola, ein 32 Jahre alter Veteran der U.S. Navy und Vater von
zwei kleinen Kindern, dass seine Arbeit in der Anlagenwar-
tung zu gefahrlich werden konnte, und machte sich deshalb
auf die Suche nach einem anderen Job. Arrizola erzahlte seiner
Frau Whitney, dass auch er kiirzlich bei der Arbeit einen
Stromschlag erlitten habe. »Er hat sich stindig dariiber be-
schwert, dass die McKinsey-Truppe Arbeiter entliefS«, sagte
sie einem Reporter der Times of Northwest Indiana.** »Stin-
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dig sind Arbeitskollegen haarscharf an Unfillen vorbeige-
schrammt. «

Dann, gegen Ende September 2016, war Arrizola einer der
Mechaniker eines vierkopfigen Einsatztrupps, das einem Pro-
blem mit der Elektrik eines Krans auf den Grund ging, als er
einen Stromschlag mit 480 Volt erlitt und starb.*

»Das Einzige, was diese Leute interessiert, ist Geld«, sagte
seine Frau, als sie vom Tod ihres Mannes erfuhr. »Ich habe
keinen Mann mehr. Meine Kinder haben keinen Vater mehr.
Ich habe keine Ahnung, wie ich die Raten fiir mein Haus, mein
Auto oder die Rechnungen bezahlen soll. Ich war Hausfrau
und Mutter, ich habe keine Berufserfahrung. Jon war alles fur
mich.« Freunde und wohlmeinende Helfer sammelten tiber
eine GoFundMe-Kampagne 14.000 Dollar, um sie zu unter-
stiitzen.*

Billy McCall, der Chef der Ortsgruppe 1066 der United
Steelworkers zu der Zeit, als der Carnegie Way umgesetzt
wurde, sagte, Arrizola sei im Kollegenkreis sehr beliebt gewe-
sen. »U.S. Steel hat all diese MafSnahmen aus den Empfehlun-
gen von McKinsey umgesetzt, und letzten Endes wurde er von
einem Bereich, wo er sich gut auskannte, in einen anderen
versetzt, wo er sich nicht so gut auskannte«, so McCall wei-
ter.*” »Es kann gut sein, dass das die direkte Ursache dafiir
war, dass er gestorben ist.«

Fur die todlichen Unfille von Kremke und Arrizola durch
Stromschlage verhangte die Occupational Safety and Health
Administration (Aufsichtsbehorde fiir Sicherheit und Gesund-
heitsschutz am Arbeitsplatz) Geldstrafen in Hohe von insge-
samt 42.000 Dollar gegen U.S. Steel; dieser Betrag wurde al-
lerdings spater durch Verhandlungen mit dem Stahlkonzern
auf 14.500 Dollar herabgesetzt.*® AufSerdem verpflichtete sich
der Konzern, zehn Verbesserungsmafinahmen umzusetzen, um
in Zukunft dhnliche Unfille zu verhindern.** Adam Finkel, der
ehemalige oberste Aufsichtsbeamte fiir Arbeitssicherheit unter
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Prasident Clinton, sagte, solche Geldstrafen wiirden von vorn-
herein niedrig angesetzt und dann »immer weiter runtergehan-
delt, immer weiter runter, immer weiter runter «. Finkel weiter:
»Wenn man einen wilden Esel belastigt, der auf staatlichem
Weideland grast, bekommt man eine hohere Geldstrafe aufge-
brummit, als wenn man einen Arbeiter um sein Leben bringt. «%°

Die Beschwerden von Gewerkschaften tiber Sicherheitsman-
gel wurden von Investoren des Stahlkonzerns ins Feld gefiihrt,
als sie eine Sammelklage einreichten, in der sie U.S. Steel vor-
warfen, sie iiber die finanzielle Situation des Unternehmens
getduscht zu haben.’' Hauptsichlich aufgrund von vertrauli-
chen Gesprichen mit elf aktiven oder fritheren Beschiftigten
der U.S. Steel Corporation, viele davon Manager oder Vorar-
beiter, bezeichnete die Investorengruppe den Carnegie Way als
»Tduschung«, als Feigenblatt fir extreme Kostensenkungen
durch »massive Entlassungen und Aufschieben dringend not-
wendiger Wartungs- und Reparaturarbeiten«. Sie sagten, nach
diesen MafSnahmen sei dem Unternehmen nur noch »eine
Rumpfmannschaft von unerfahrenen Fabrikarbeitern« geblie-
ben, »die nicht wussten, wie man die Anlagen wartet oder re-
pariert, und denen sehr lange Arbeitszeiten abgefordert wur-
den, bis zu 90 Stunden pro Woche. Das alles hat zu mehreren
gravierenden und ungeplanten Ausfillen gefiihrt. «>

Das Unternehmen machte sich die Devise »don’t buy, get
by« (»kauf nichts, wurstle dich durch«) zu eigen, was bedeu-
tete, dass Manager nur noch Ersatzteile kaufen sollten, wenn
es absolut unumganglich war, laut Aussage eines Einkaufers
von U.S. Steel, der hauptsichlich dafir zustandig war, Ersatz-
teile fiir die amerikanischen Stahlwerke des Konzerns zu be-
stellen. Anstatt notwendige Reparaturen durchzufiihren, so
sagte dieser Angestellte, wurden Wartungstrupps angewiesen,
defekte Maschinen »zurechtzuflicken«, um sie notdurftig am
Laufen zu halten.’?

Bestellungen fir bestimmte Teile mussten von einem soge-
nannten » Control Tower« genehmigt werden, der aus McKin-
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sey-Leuten und dem Chef des Werks bestand.** »Die Einfiih-
rung des Control Tower fithrte dazu, dass deutlich weniger
Bestellungen genehmigt wurden«, hiefS es in der Klageschrift
der Investoren. Ein ehemaliger Leiter der Instandsetzungsab-
teilungsleiter an einem anderen Standort von U.S. Steel sagte,
McKinsey habe nichts von »unbedingt erforderlicher« struk-
tureller Instandhaltung wissen wollen, aufgrund der Kosten,
und die Berater hatten eine Rolle beim Zusammenstreichen
des Etats fiir Reparaturen und Wartung gespielt. (McKinsey
und U.S. Steel sagten dagegen, die Consultants hitten keine
Genehmigungsbefugnis fiir den Kauf von Teilen gehabt.)

Billy McCall, der ehemalige Gewerkschaftsfunktionir,
sagte, er habe erfahren, dass McKinsey einen prozentualen
Anteil dessen erhielt, was U.S. Steel angeblich einsparte.’® Tat-
sachlich hing die Hohe von McKinseys Honorar unter ande-
rem vom finanziellen Erfolg des Stahlproduzenten ab — was
Fragen zu den Motiven der Firma bei der Empfehlung von
Ausgabenkiirzungen aufwirft.

Nachdem Donald J. Trump im November 2016 die Prasi-
dentschaftswahlen gewonnen hatte — unter anderem mit dem
Versprechen, wieder mehr Industriearbeitspldtze zu schaf-
fen —, beschlossen Longhi und sein Stellvertreter David Burritt,
dass es an der Zeit sei, Kasse zu machen. Die beiden verkauf-
ten Aktien im Wert von insgesamt 25 Millionen Dollar, ver-
teilt uber acht Handelstage.’® Longhi sagte gegentiber CNBC,
er hoffe, 10.000 Arbeitsplatze zuriickzubringen, und verwies
auf ein gunstigeres regulatorisches Umfeld und niedrigere
Steuern.’”

Longhis Optimismus hielt bis Anfang 2017 an, als er Inves-
toren versicherte, das Schlimmste sei tiberstanden. Wenige
Tage nach Trumps Amtsantritt wurde Longhi vom Prasiden-
ten zu einem von 28 Wirtschaftslenkern ernannt, die in dessen
Manufacturing Jobs Initiative (»Initiative zur Schaffung von
Industriearbeitsplitzen «) mitarbeiten sollten.®

Und das war der Stand der Dinge, bis U.S. Steel drei Monate
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spater das Betriebsergebnis fur das erste Quartal 2017 verof-
fentlichte. Borsenanalysten hatten mit einem hohen Gewinn
gerechnet, doch stattdessen schockierte der Stahlkonzern die
Wall Street mit einem Nettoverlust von 180 Millionen Dollar.
Daraufhin stiirzte der Aktienkurs um 27 Prozent ab — der
grofste Tagesverlust des Unternehmens seit iiber 25 Jahren.*’

Gordon Johnson von Axiom Capital Management nannte
den Verlust umso besorgniserregender, »weil er in einem
Markt entstanden ist, in dem im Vergleich zu fritheren Jahren
hohere Preise fiir US-Stahl erzielt werden konnen«.%® Zudem
wies er darauf hin, dass die Branche »sowohl unter der
Obama- als auch der Trump-Regierung starken Schutz vor
Importen genossen hat«, dank Einfuhrzollen. Johnson schloss
mit der Bemerkung, dass firr den Konzern, wenn er denn schon
in guten Zeiten so schlecht abschnitt, der Rest des Jahres »wie
ein >Nightmare on Elm Street< aussehen wird« — eine unbeab-
sichtigte Anspielung auf Garys Rolle in diesem Horrorfilm.

Innerhalb von zwei Wochen nach diesem Quartalsbericht
verliefs Longhi U.S. Steel mit einem Bonus von 4,54 Millionen
Dollar.®’ Longhi war nicht der Einzige, der verschwand — sein
hochgelobter Carnegie Way verblich wie ein FufSabdruck am
Sandstrand des Lake Michigan. Wihrend der Carnegie Way
in U.S. Steels Jahresbericht 2016 noch uber vierzigmal er-
waihnt worden war, wurde er im Jahresbericht 2017 keines
einzigen Wortes mehr gewiirdigt.®> Die Geschichte war ausge-
l6scht worden nach sowjetischem Vorbild.

Der Stahlkonzern formierte sich neu und entwickelte 2018
einen neuen Plan und einen neuen Slogan.

»Unseren Anstrengungen liegt die Uberzeugung zugrunde «,
liefs U.S. Steel wissen, »dass wir als Unternehmen agieren miis-
sen, das seinen Prinzipien treu bleibt und sich an einen Verhal-
tenskodex hailt, der aus unseren Gary-Prinzipien und unseren
Grundwerten hervorgeht.« Diese Grundwerte »sind in unse-
ren STEEL-Prinzipien zum Ausdruck gebracht ...: >Safety
First, Trust and Respect, Environmentally Friendly Activities,
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Ethical Behavior, and Lawful Business Conduct««.%3 (»Sicher-
heit geht vor, Vertrauen und Respekt, umweltfreundliche Ak-
tivitaten, ethisches Verhalten und gesetzmaifSiges Geschafts-
gebaren«.)

STEEL — mit einem Hauch von Ayn Rand. Als Weihnachts-
prasent uberreichte der neue Konzernchef David Burritt dem
fritheren Gewerkschaftsfunktionir Billy McCall ein Uberra-
schungsgeschenk: das Buch Atlas Shrugged (Atlas wirft die
Welt ab).** »Das ist die aktuelle Philosophie«, sagte McCall in
einem Interview. »Das ist die Unternehmensphilosophie, das
konnen Sie gerne weitersagen. «

Obgleich nun sowohl Longhi als auch der Carnegie Way ihr
Haltbarkeitsdatum tiberschritten hatten, blieb McKinsey dem
Stahlhersteller verbunden und stellte ihm von 2018 bis 2020
mindestens 13 Millionen Dollar an Beratungshonoraren in
Rechnung, laut Unterlagen von McKinsey.®

Drei McKinsey-Consultants haben sogar einen Artikel ver-
fasst, in dem sie ohne einen Hauch von Ironie erkliren,
»warum es bei der Instandhaltung aufs Personal ankommt«.%¢
Die Autoren raumen ein, dass man bei der Personalpolitik im
Bereich Instandhaltung leicht Fehler machen kann: »Wenn
man zu viele und zu schnell Stellen kiirzt, geht das auf Kosten
der Zuverlassigkeit. Und einmal gemachte Fehler sind schwie-
rig zu korrigieren. «

Vor allem, so konnte man hinzufugen, wenn Menschen ge-
storben sind.

In Disneyland gibt es kein Buch der Toten — natiirlich nicht in
einem Vergnugungspark, der als »der frohlichste Ort der
Welt« verkauft wird. Walt Disney konzipierte den Park als
reine Fantasiewelt. »Ich will meinem Publikum nicht die Welt
zeigen, in der sie leben«, sagte er einmal.®” »Ich will ihnen das
Gefiihl vermitteln, in einer anderen Welt zu sein.« Disneyland
bot einen Mix aus Vergangenheit und Zukunft, Abenteuer,
Bootsfahrten, fiir Fotos posierende Comicfiguren und themen-
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bezogenen Achterbahnfahrten. Einige Fahrgeschifte sollten
den Gisten ein wohliges Schaudern einjagen, sie aber nicht
gefihrden. Unter Walt Disney, der 1966 starb,®® hatte der
Park eine vorbildliche Sicherheitsbilanz und erwarb sich den
Ruf, in Sachen Sicherheit Branchenbester zu sein.®’

Schon ein paar Jahre nach seiner Eroffnung war der Freizeit-
park zu einem kulturellen Phinomen geworden. In der Hoch-
phase des Kalten Kriegs versuchte der sowjetische Regierungs-
chef Nikita Chruschtschow, das »Magic Kingdom« zu
besuchen, aber ihm wurde der Zutritt verwehrt.”? »Ich habe
gefragt: Warum denn nicht? «, erzihlte Chruschtschow. » Was
habt ihr denn da — Raketenabschussrampen? «

Befliigelt von Disneylands Erfolg expandierte der Konzern.
Weitere Disney-Parks wurden eroffnet, darunter der grofSte
von allen, das Disney World Resort in Orlando in Florida.
Disney stieg zielstrebig in Bereiche wie das Filmgeschaft, Ver-
lagswesen, Fernsehen und Broadway-Shows ein. Im Jahr 1994
wurde Paul S. Pressler, vorher Manager eines Spielzeugherstel-
lers, Topmanager von Disneyland.”!

Er gilt als gut aussehend, charismatisch und Gunstling von
Michael Eisner, dem damaligen CEO der Walt Disney Com-
pany.”? Er machte sich daran, das Unternehmen nach seinen
Vorstellungen umzubauen, und beauftragte McKinsey, den
Betrieb der Parks griindlich zu analysieren.

Nachdem McKinsey den Betrieb von Disney Parks tiber ein
Jahr lang analysiert hatte, wurden Pressler am 13. Mai 1997
die Ergebnisse prasentiert, und zwar in Form eines vertrau-
lichen Berichts unter dem Titel » Transforming Maintenance:
Defining the Disney Standard« (»Instandhaltung umbauen:
Der Disney-Standard wird definiert«).”3

McKinsey behauptete, einen Weg gefunden zu haben, um
Disneyland effizienter zu machen und ohne Beeintrachtigun-
gen der Qualitit die Gewinne zu steigern. Das aber wiirde es
notwendig machen, zu tiberdenken, wie die Anlagen gewartet
werden sollten. In McKinseys Analyse fur Pressler wurde ge-
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fragt: »Intuition oder Wissenschaft? « Die richtige Antwort, so
hief$ es weiter, war » Wissenschaft« — und zwar nach McKin-
seys Definition.

Die Entscheidung, ob etwas gewartet werden sollte oder
nicht, sei nicht aufgrund der Einschdtzung von erfahrenen
Mitarbeitern zu treffen, sondern vielmehr aufgrund der Aus-
wertung von Wartungsprotokollen, Ausfallzeiten und Kosten.
Dieses Verfahren wird als »Reliability Centered Maintenance«
(RCM, »zuverlissigkeitsorientierte Instandhaltung«) bezeich-
net und stammt ursprunglich aus der Luftfahrtindustrie, wo
Sicherheit an erster Stelle steht.

Doch in Disneyland entwickelte sich dieses Verfahren
hauptsachlich zu einem Vorwand fiir Kostensenkungen. Unter
Verwendung von Begriffen wie » Kostenvermeidung« empfahl
McKinsey, die Instandhaltungsarbeiten in den Parks einzu-
schranken, Arbeitsplatze zu streichen, einige Mitarbeiter
schlechter zu bezahlen und fir bestimmte Arbeiten externe
Dienstleister zu beauftragen. Nur eine kleine Mannschaft, das
Maintenance-Response-Team, sollte sich tagstiber um Pannen
kiimmern. Und selbst dieser Einsatztrupp, so McKinsey,
konne in letzter Konsequenz um 30 Prozent verkleinert wer-
den.

Eine sehr unbeliebte MafSnahme bestand darin, dass die
meisten Wartungsmechaniker in die Nachtschicht versetzt
wurden. Um den Schock einer so plotzlichen Umstellung zu
dampfen, empfahl McKinsey, Psychologen zu engagieren, die
sich um Probleme wie Schlafmangel, Erndhrungs- und Bezie-
hungsstorungen kiitmmern sollten. Und jeder fiir die Nacht-
schicht eingeteilte Mitarbeiter sollte ein Jahresabo fiir den
Newsletter Working Nights erhalten.

Zweifellos kannten die Consultants die Risiken, die es mit
sich brachte, einen Themenpark, der ohnehin schon den Neid
der gesamten Unterhaltungsbranche weckte, neu zu organisie-
ren. Doch die Belohnung fiir die Umsetzung dieser Verande-
rungen, so meinten sie, sei eine »weltweit fithrende Instandhal-
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tungsabteilung«, die dem Konzern am Ende viele Millionen
Dollar einsparen werde.

McKinsey liefs die Begeisterung fur die empfohlenen Veran-
derungen keineswegs durch Selbstzweifel triiben. »Das Aus-
maf$ der Chance lasst einem den Atem stocken«, sagte man
Pressler. »Ein so tief greifender Wandel wird nicht verwaltet —
er muss gefiihrt werden.« Um diese Herausforderung zu meis-
tern, »muss die Unternehmensfithrung ein Team von echten
Change-Champions motivieren und aufbauen«.

Es konnte allerdings schwierig werden, diese »echten
Change-Champions« zu finden, da McKinsey keine besonders
hohe Meinung von den meisten Parkmanagern hatte. Es fehle
ihnen an »unentbehrlichen Kompetenzen«, was es notwendig
mache, die Hilfte des leitenden Personals der Parks zu entlas-
sen oder auszutauschen. Sobald die Berater ein Arbeitsgebiet
untersucht hatten, schrieben sie: »Meetings, Verwaltung und
Sicherheit kosten zu viel Arbeitszeit.« AufSerdem empfahl
McKinsey, Kosten einzusparen, indem man »Leistung anhand
von Gemeinkosten und Dollar bewertet. Der Betriebsleiter
muss fiir die Gemeinkosten am jeweiligen Standort verant-
wortlich gemacht werden«.

»Es ist nichts falsch daran, Geld zu sparen«, sagte Mike
Goodwin, ein ehemaliger Chef eines Wartungstrupps, der Los
Angeles Times. » Aber es darf nicht an den Kosten des wich-
tigsten Unternehmensziels gespart werden: den Park sicher zu
betreiben.« Ein McKinsey-Consultant fragte einen anderen
Wartungschef, Bob Klostreich, warum die Beckenbiigel einer
Achterbahn taglich inspiziert wurden, obwohl die Betriebspro-
tokolle zeigten, dass sie nie kaputtgehen.

Klostreich, der seit zwanzig Jahren bei Disney war, wurde
witend. »Der Grund, warum sie nicht kaputtgehen, ist ganz
einfach, dass wir sie jeden Abend kontrollieren«, so Klost-
reich.”* Goodwin sagte, Disney wiirde es als akzeptables
Risiko einschitzen, die Beckenbiigel nicht zu tiberpriifen.
»Das ist ungefihr so, als wiirde ein Pilot sagen: sHey, wir sind
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schon lange nicht mehr abgestiirzt, also konnen wir uns den
Preflight-Check sparen!««

Finf Monate nachdem McKinsey empfohlen hatte, die
Wartungskosten zu senken, warnte Klostreich Disney Parks,
dass die Sicherheitsbedenken beim Personal des Parks zunih-
men. » Wie Sie wissen«, schrieb er, »habe ich Thnen und ande-
ren gegeniiber mehrfach meine tiefe Besorgnis dariiber zum
Ausdruck gebracht, dass die Bereitschaft, der Wille und die
Fihigkeit des Managements, die dem Achterbahnteam zuge-
wiesenen Highspeed-Attraktionen ordnungsgemafs und sicher
zu warten, meiner Meinung nach erheblich nachgelassen hat.
Unsere Personalausstattung und unsere Arbeitszeiten waren
und sind mit einer effektiven taglichen vorbeugenden Gefah-
renabwehr nicht vereinbar.«”* Klostreich sagte, darauf habe er
keine Antwort erhalten.”®

Im Jahr darauf kam es in Disneyland am Heiligabend zu
einem todlichen Unfall, der die gesamte Branche aufschreckte.
Luan Dawson, ein 34-jahriger Programmierer bei Microsoft,
und seine Frau, eine Apothekerin, warteten darauf, an Bord
des nostalgischen Riverboats Columbia zu gehen, das gerade
von einer Fahrt durch den Park zuriickkehrte. Das schwere
Schiff am Kai festzumachen erfordert ein Kénnen, das nur
durch Training und Erfahrung erworben werden kann. Doch
an diesem Tag war eine Teamleiterin fiir einen fehlenden Mit-
arbeiter eingesprungen, obwohl sie mit diesem Schiff noch nie
eine Ubung absolviert und noch nie versucht hatte, es festzu-
machen.””

Wahrend das Schiff noch in Bewegung war — und zwar zu
schnell, wie sich spater herausstellte —, machte die Teamleite-
rin eine Ersatzleine aus Nylon an einer Metallklampe des
Schiffs fest. Durch die Wucht des noch fahrenden Schiffs
wurde die Klampe, die anscheinend an einer angefaulten Holz-
planke festgeschraubt war, abgerissen und wie ein Geschoss
fortgeschleudert. Sie totete Dawson und entstellte seine Frau
vor den Augen ihres Sohnes schwer, wie aus der Klageschrift
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hervorgeht, die von Christopher Aitken eingereicht wurde,
dem Anwalt der Familie Dawson. Auch die Teamleiterin
wurde mit Verletzungen ins Krankenhaus eingeliefert.

Aitken sagte aus, frither sei eine sicherere Festmacherleine
verwendet worden, die unter zu grofSem Zug reifSt, aber an
diesem Tag sei sie nicht zum Einsatz gekommen, sondern eine
Ersatzleine aus Nylon.

Der todliche Unfall I6ste eine Uberpriifung der Sicherheitsvor-
kehrungen in den Vergniigungsparks im ganzen Land aus und
fuhrte direkt dazu, dass im Bundesstaat Kalifornien ein neues
Gesetz verabschiedet wurde, das nach schweren Unfillen in
solchen Parks eine unabhingige Untersuchung vorschreibt.
Zuvor waren solche Untersuchungen von Mitarbeitern der
Freizeitparks selbst durchgefiihrt worden. Familie Dawson
einigte sich mit Disney auf einen vertraulichen Vergleich, der
sich auf angeblich 25 Millionen Dollar Schadensersatz belief.”?

Aitken sagte, McKinseys Kostensenkungen seien eine der
direkten Ursachen fiir den Unfall mit der Columbia, neben
anderen.” Auf Empfehlung von McKinsey hatte Disney die
besser bezahlten Sicherheitsexperten fur jedes Fahrgeschaft
— die sogenannten »Ride Leads« — eingespart, auch auf der
Columbia.® Sie waren fiir die Sicherheit der Fahrgeschifte
verantwortlich. Auch an der Wartung wurde gespart. Wenn
ein Mitarbeiter in der Instandhaltungsabteilung anrief, um
einen Mechaniker anzufordern, weil ein Problem zu beheben
war, dauerte es ewig, bis einer kam. Also rief niemand mehr
an, so Aitken. AufSerdem sei es auch nicht hilfreich gewesen,
fugte er hinzu, dass die Mitarbeiter, die sich am besten mit den
Fahrgeschaften auskannten, »gezwungen wurden, nachts zu
arbeiten«.8!

Im Februar 1999 — zwei Monate nach dem todlichen Unfall
mit der Columbia — schickte Klostreich seine an das Manage-
ment von Disney gerichtete Warnung ein zweites Mal. »Ich
befiirchte, dass die Attraktionen inzwischen in einem noch
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schlechteren Zustand sind als zu der Zeit, als ich das beige-
fiigte Memo verfasst habe«, schrieb er.5?

Spadter im selben Jahr wurde Klostreich gekiindigt — ein
Schritt, den er fiir Vergeltung wegen seiner Whistleblower-
Aktion hielt. Disney sagte, er habe sich aus gesundheitlichen
Griinden geweigert, nachts zu arbeiten, und tagsiiber sei keine
freie Stelle verfigbar gewesen. Klostreich reichte eine Kiindi-
gungsschutzklage gegen Disney ein, die jedoch abgewiesen
wurde.3

Im Juli 2000 traten die Sicherheitsprobleme noch deutlicher
zutage. Eine Radachse 16ste sich bei einer Fahrt mit der Ach-
terbahn Space Mountain, fiel hinunter und verletzte neun
Menschen.?* Als Unfallursache wurde mangelhafte Wartung
angegeben.

Zwei Monate spiter fiel der vierjahrige Brandon Zucker aus
einem Waggon des Roger-Rabbit-Fahrgeschafts und geriet
unter einen anderen Wagen, wo er zehn Minuten lang einge-
klemmt liegen blieb. Bevor er gerettet werden konnte, erlitt er
einen Herzstillstand, der zu bleibenden Hirnschiden fiihrte. Er
konnte nie wieder gehen oder sprechen. Die zustindigen Mit-
arbeiter hatten ihn in einen Sitz gesetzt, der wegen seiner ge-
ringen Korpergrofle fiir ihn nicht sicher genug war, und hatten
es versaumt, den Beckenbiigel ganz herunterzuklappen. Bran-
don starb im Alter von dreizehn Jahren.S Die zustindige Auf-
sichtsbehorde des Bundesstaats Kalifornien forderte Disney
auf, erhebliche Veranderungen vorzunehmen, um das Fahrge-
schift sicherer zu machen.

David Koenig, der in etlichen Biichern und Artikeln aus-
fithrlich tiber Disneyland geschrieben hat, sagte, das Unter-
nehmen habe eine Firma wie McKinsey gewollt, weil das Ma-
nagement der Meinung war, dass der Parkbetrieb zu teuer
geworden sei. »Sie empfahlen dem Disneyland-Management:
Reduziert Personal, reduziert Fortbildung, reduziert Instand-
haltung, reduziert, reduziert, reduziert — alles reduzieren, bis
die Sicherheit nicht mehr gewihrleistet war«, so Koenig.?® Er
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wollte sich nicht festlegen, ob die Ursache der Probleme in
McKinseys Empfehlungen lag oder in deren Umsetzung durch
Disney. »Ich weifd nur, dass sie es waren, die den Stein ins
Rollen brachten — und wir wissen alle, wohin das gefithrt hat.«

John J. Lawler, der frither an der School of Employment and
Labor Relations der University of Illinois lehrte, vertritt die
Auffassung, dass Unternehmensberater hauptsachlich dem
Zweck dienen, die Pline ihrer Klienten zu rechtfertigen.?”
»Kunden bekommen gern zu horen, dass sie das Richtige tun,
sagt Lawler und fuigt hinzu, dass Managementmethoden, die
als Best Practices gelten, »sehr oft von Unternehmensberatun-
gen propagiert werden. Daher setzen sich solche Verfahren in
der Wirtschaft weitgehend durch und werden institutionali-
siert.«

Die Unfille waren ein schwerer Schlag fiir den Ruf von Dis-
neyland, aber sie bremsten keineswegs die unternehmensin-
terne Karriere von Paul Pressler, dem obersten Kostensenker.
In einem Bericht der Los Angeles Times hiefS es: »Pressler ge-
noss einen kometenhaften Aufstieg und lief§ dabei andere Fiih-
rungskrifte hinter sich, darunter auch Manager des wesentlich
grofleren Disney World in Florida.«®® Er wurde in den inneren
Kreis von Disneys CEO Michael Eisner aufgenommen.

Dennoch war sein Lebenslauf durch Unfille verunziert. Und
es dauerte nicht lang, bis neue Fragen aufkamen — etwa, ob
Presslers Wartungsstrategie klug sei und welche Rolle McKin-
sey dabei gespielt habe, dass sie empfohlen wurde.

Im Spatsommer 2003 horten Disney-Mitarbeiter seltsame Ge-
rausche, die aus dem Fahrgestell einer Achterbahn kamen, die
einem Zug nachempfunden war, der durch den Big Thunder
Mountain sauste. Mechaniker tauschten ein Fithrungsrad aus
und nahmen den Zug wieder in Betrieb. Da »das gleiche unge-
wohnliche Klicken« immer noch zu horen war, tauschten sie
ein weiteres Rad aus. An dem Zug, der I. M. Brave (sinnge-
mafs: »Ich bin mutig«) hiefs, wurde ein gelbes Warnschild mit
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dem Hinweis angebracht, dass er nicht mehr benutzt werden
solle. Er wurde aber trotzdem weiter benutzt.’

Am 5. September 2003 um kurz nach 11 Uhr, als die Tem-
peratur schon fast ihr Tageshoch von knapp 31 Grad erreicht
hatte, machten sich der 22-jahrige Marcelo Torres und drei
Freunde bereit, fur die Fahrt durch den Big Thunder Moun-
tain in den Zug zu steigen. Friher an diesem Vormittag hatten
Disney-Mitarbeiter immer noch ungewohnliche Gerdusche
gehort, den Zug aber nicht zur Inspektion aus dem Verkehr
gezogen. Das gelbe Warnschild blieb am Zug.”?

Torres und seine Freunde wussten nicht, dass sie gerade in
eine Achterbahn gestiegen waren, bei der es schon wiederholt
zu Defekten gekommen war. Einen Monat zuvor mussten die
Fahrgaste evakuiert werden, weil der Zug stehen geblieben
war. Noch besorgniserregender war freilich, dass sich bei der
vorangegangenen Fahrt zwei Haltebolzen von einer Achse ge-
16st hatten, wodurch die Radhalterung unbemerkt aufs Gleis
gefallen war.”!

Um 11.17 Uhr fuhr der defekte Zug mit 24 Fahrgdsten zum
dreizehnten Mal an diesem Tag ab, zu einer dreiminiitigen
Achterbahnfahrt mit Kurven und Drehungen, in denen der
Zug eine Geschwindigkeit von bis zu anderthalb Metern pro
Sekunde erreichte.”?

Da die ungewohnlichen Gerdusche immer noch auftraten,
wurde beschlossen, den Zug nach der dreizehnten Fahrt aus
der Bahn zu nehmen, um ihn zu inspizieren. Doch das erwies
sich als zu spat. Als der Zug aus einer Steilkurve kam, brach
durch die Beschleunigung eine Achshalterung. Am Ende ver-
keilte sich die lose Achse zwischen Gleis und Antriebswagen,
driickte diesen nach oben und lief§ ihn tiber den ersten Wagen
zurtickkrachen, wodurch der darin sitzende Torres zerquetscht
wurde. Er starb, zehn weitere Personen wurden verletzt. Spa-
ter stellten Ermittler der Aufsichtsbehorde Einzelteile des Zugs
sicher, die tiber die gesamte Strecke verstreut waren.”3

Wahrend der Ermittlungen wurden erhebliche Wartungs-

29



mingel und eine unzureichende Ausbildung des Personals fest-
gestellt. Ein Wartungstrupp hatte versiumt, zwei Schrauben
festzuziehen, mit denen die Radhalterung befestigt war, und
die Radachse mit einem Drahtseil zu sichern. Das Fahrperso-
nal war nicht geschult worden, wie es auf ungewohnliche Ge-
rausche in der Achterbahn zu reagieren hatte, und kannte das
System von Warnschildern nicht, mit dem defekte Ziige bis zu
ihrer Reparatur stillgelegt wurden. Der fiir die Wartung der
Fahrgeschifte zustandige »Sicherheitstrupp« hielt sich auch
an anderen Fahrgeschiften nicht an das vorgeschriebene Ver-
fahren fur die Verwendung von Warnschildern. Und es war
zuldssig, dass ein Mechaniker fur Arbeiten unterschrieb, die
von einem anderen Mechaniker durchgefiihrt worden waren.”*
Der Bundesstaat Kalifornien verpflichtete Disney daraufhin,
samtliche Mechaniker externer Dienstleister am Big Thunder
Mountain nachzuschulen, auch die Mitarbeiter, die dem mo-
bilen Sicherheitstrupp zugeteilt waren, einschlieflich ihrer
Teamleiter. Die Aufsichtsbehorde ordnete an, dass simtlichen
Mitarbeitern klare Anweisungen dazu erteilt werden mussten,
was zu tun sei, wenn ein ungewohnliches Gerdusch auftrat.
AufSerdem wurde untersagt, dass ein Mechaniker fiir Arbeiten
unterschreibt, die er nicht personlich durchgefiihrt hatte.”®

Im Auftrag der Familie Torres verklagte Christopher Aitkens
Kanzlei Disney. In der Klageschrift wurde dem Konzern vor-
geworfen, die Empfehlungen von McKinsey umgesetzt zu
haben. »Disney wusste — oder hitte wissen miissen —, dass
einschneidende Kiirzungen bei der Sicherheit und Wartung der
Anlagen letztlich verheerende Auswirkungen auf die Sicherheit
des Publikums haben wiirden.« Und Disney wurde vorgewor-
fen, Mitarbeiter unter Druck zu setzen, um Fahrgeschifte in
Betrieb zu halten, Anreize zu setzen, die Einsparungen belohn-
ten, und eine » Run-to-Failure«-Philosophie (»Laufen lassen,
bis es kracht«) zu verfolgen.”®

Disney schloss einen vertraulichen Vergleich mit der Familie
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Torres,”” wihrend McKinsey erklirte, die Arbeit der Consul-
tants stehe »in keinem Zusammenhang mit den tragischen
Vorfillen in Disneyland«.

Pressler — der Disney-Manager, der McKinsey beauftragt
und die Empfehlungen der Berater umgesetzt hatte — war nicht
mehr da, um sich mit den Nachwirkungen des todlichen Un-
falls am Big Thunder Mountain auseinanderzusetzen. Er hatte
Disney schon ein Jahr zuvor verlassen, um CEO der Beklei-
dungskette Gap zu werden. Sein Auftrag dort: Kostensenkun-
gen. Er blieb vier Jahre bei Gap, bis er aus der Firma gedringt
wurde.”

McKinsey wurde fiir die Unfille bei U.S. Steel und Disney-
land nicht zur Rechenschaft gezogen. Niemand hat die Firma
verklagt. Keine Behorde hat ihr ein Fehlverhalten vorgewor-
fen. Thre Consultants taten nur das, wofiir sie bezahlt wurden:
Sie gaben Ratschlige, keine Anweisungen.

Folglich wurden sie auch nicht ins Rampenlicht gezerrt,
wenn ein Ungliick passiert war. Sie erwarteten kein offent-
liches Lob, wenn es ihren Klienten gut ging, und sie wuschen
ihre Hande in Unschuld, wenn ihre Empfehlungen ein Unter-
nehmen vom rechten Weg abgebracht und in den StrafSengra-
ben geschickt hatten.

U.S. Steel und Disneyland hitten unterschiedlicher nicht
sein konnen — einerseits ein Relikt eines einstmals imposanten
Industriekonzerns, andererseits eine sonnige, von modernster
Technologie beforderte Fantasie. Sie waren weder die lukra-
tivsten noch die umstrittensten Klienten von McKinsey, doch
sie zeigen beispielhaft das eiskalte Kostensenkungskalkul, das
die Firma zum Klassenbesten der Unternehmensberatungen
gemacht hatte.

Dieser zentrale Ratschlag ist in dem verehrten Wertebe-
kenntnis der Firma nicht zu finden, doch er ist das, was sie
Managern immer wieder diskret empfahl — und was Arbeit-
nehmer und Kommunen in aller Welt zu spuren bekommen,
wenn McKinsey kommt.
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Kapitel 1

Reich werden ohne Schuldgefiihle:
McKinseys Werte

Fur die aufgewecktesten und besten Studenten kann ein Job
bei McKinsey & Company wie ein Weg zu Reichtum und
Prestige aussehen — aber auch wie eine Gelegenheit, sich durch
Losen der schwierigsten Probleme in der Geschiftswelt selbst
zu beweisen.

Als Unternehmensberatung sucht McKinsey seinesgleichen
und verhilt sich auch so. Wenn die Firma alljahrlich neue Mit-
arbeiter rekrutiert, kann sie vielleicht mit 200.000 Bewerbern
rechnen, von denen sie aber nur 1 bis 2 Prozent einstellt. Ein
Gastspiel bei McKinsey, selbst wenn es nur kurz ist, ist ein
lebenslanger Turoffner bei Wirtschaftsunternehmen und Be-
horden, dank des riesigen Alumni-Netzwerks der Firma, das
sich iiber die ganze Welt erstreckt.!

Andere Top-Unternehmensberatungen locken mit dem Ver-
sprechen von Reichtum und dem damit einhergehenden Sta-
tus. McKinsey bietet nicht nur das, sondern mehr — namlich
die Gelegenheit fiir junge Bewerber,? ihre Talente fiir ein nob-
les Ziel einzusetzen und dadurch die Welt zu verbessern.?
»Change that matters« — »Wandel, auf den es ankommt«, das
sagt McKinsey allen Jobkandidaten und verspricht ihnen
Wohlstand ohne Schuldgefiihle. »Wir sind ein werteorientier-
tes Unternehmen«, so McKinseys Mantra.

Indem McKinsey sich als Firma mit Herz présentiert, die
nicht nur von Profitgier getrieben ist, spricht sie jingere, idea-
listische Studenten an, denen Themen wie Klimawandel,
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Chancengleichheit und Diversitit am Herzen liegen. Das ist
ein attraktives Angebot und eine klare Botschaft an jeden an-
gehenden Wolf of Wall Street, dass der sich gar nicht erst zu
bewerben braucht. Aber die Firma kann auch etwas ebenso
Berauschendes bieten: Einfluss.

Seit einem Jahrhundert hat McKinsey seinen Ruf als breit
aufgestellte Unternehmensberatung systematisch ausgebaut,
indem es den bekanntesten Blue-Chip-Unternehmen der Welt
ihre Philosophie von wissenschaftlichem Management ver-
kaufte. Die meisten der Fortune-500-Unternechmen haben
McKinsey irgendwann einmal fiir Beratungsleistungen be-
zahlt. Das gilt auch fur tiber hundert staatliche Stellen in aller
Welt.

Da die Firma weder ihre Klienten nennt, noch ihre Empfeh-
lungen offentlich macht, sind sich die meisten Amerikaner —
und auch immer mehr Menschen in anderen Teilen der Welt —
des tief greifenden Einflusses, den McKinsey auf ihr Leben
ausiibt, kaum bewusst — von Kosten und Qualitit ihrer medi-
zinischen Versorgung bis zu den Jobs, mit denen sie die Bil-
dung ihrer Kinder finanzieren.

Eine Auswertung diverser Unterlagen, darunter auch unter-
nehmensinterne Dokumente,* hat ergeben, dass die Firma so
gut wie alle grofSen Pharmakonzerne — und die fiir sie zustin-
digen Aufsichtsbehorden — beraten hat, neben Krankenver-
sicherungen, Fluggesellschaften, Universitidten, Museen, Waf-
fenherstellern, Private-Equity-Fonds, Spielcasinos, Wettbiiros,
Profi-Sportteams und Medienunternehmen, etwa die New
York Times.> Viele ihrer Consultants hatten ebenso wenig
Probleme damit, Regierungsbeamte unter Trump zu beraten
wie unter Obama.

McKinsey ist in uber fiinfundsechzig Lindern aktiv und
kann seine Ratschlage sowohl Despoten als auch demokra-
tisch gewidhlten Amtsinhabern einflistern. In fiinfzehn dieser
Linder hat die Firma Militdr, Polizei sowie Verteidigungs-
und Justizministerium beraten. Thre Consultants haben sich
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zur Instandhaltung von »gepanzerten Mannschaftstranspor-
tern, Minenraumern, Zerstorern und U-Booten« gedufSert.®
Etliche Staaten haben McKinsey beauftragt, ihre Staatsfonds
im Wert von insgesamt tiber einer Billion Dollar zu beraten.
McKinseys eigene solide Profite ermoglichen es der Firma,
einen privaten Hedgefonds fiir ihre Senior Partner zu betrei-
ben. GrofSe Teile des von dem Fonds verwalteten Vermogens
in Hohe von etwa 31,5 Milliarden Dollar sind hinter einem
Dickicht von Briefkastenfirmen auf einer Insel im Armelkanal
versteckt, die als Steueroase bekannt ist.”

McKinseys Ruf gewinnt an Glanz durch den Erfolg seiner
ehemaligen Consultants, etwa Tom Cotton, ein konservativer
US-Senator aus Arkansas, Pete Buttigieg, US-Verkehrsminister
im Kabinett Biden, Bobby Jindal, ehemaliger Gouverneur von
Louisiana, Sheryl Sandberg von Facebook, Lou Gerstner von
IBM und American Express und James P. Gorman von Mor-
gan Stanley und Merrill Lynch.® Auch aufSerhalb der Vereinig-
ten Staaten haben McKinsey-Ehemalige Toppositionen er-
reicht, so zum Beispiel Kirill Dmitriev, Leiter des russischen
Staatsfonds, William Hague, ehemaliger AufSenminister Grofs-
britanniens, und Tidjane Thiam, der frithere CEO der Credit
Suisse.

Obwohl die Firma nach ihrem Griinder James O. McKinsey
benannt ist, war ihr fithrender Kopf Marvin Bower, der 1933
in die Unternehmensberatung eintrat und eine Ara der Profes-
sionalitdt nach dem Vorbild der angesehenen Anwaltskanzlei
in Cleveland einldutete, in der er zuvor gearbeitet hatte. In
seiner brillanten, aber kompromisslosen Art gab er vor, wie
McKinseys Consultants zu arbeiten und sich zu kleiden hat-
ten. Er bestand darauf, dass McKinsey sich selbst als »firm«
bezeichne und nicht als »company«, da es eine Beratungskanz-
lei fithre, kein Geschift, und dass die Arbeit fiir Klienten eine
Berufung sei, kein schnoder Job. In der offiziellen Firmenchro-
nik heifSt es: »Schon das Wort kommerziell, wenn es tiber je-
manden bei McKinsey gesagt wird, kommt einem Schimpf-
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wort gleich«, hat ein Consultant einmal gesagt.” Aufgrund von
Bowers Grundsitzen — vor allen anderen »Der Kunde ist
Konig« — florierte die Unternehmensberatung.

Bower, ein Absolvent der Harvard Law School und der Har-
vard Business School, war davon tiberzeugt, dass Consultants
am besten in jungen Jahren rekrutiert und in der eigenen Firma
ausgebildet werden sollten, da »es einfacher und effektiver ist,
hervorragende Leute in ihren charakterpragenden Jahren aus-
zubilden «.'% Er wollte verhindern, dass seine Consultants Rat-
schldge erteilen, die von ihrer fritheren Berufserfahrung oder
— schlimmer noch — ihrer Intuition gepragt waren.

Bower baute auch die wertvollen Beziechungen der Firma zur
Harvard Business School aus, indem er deren hoch angesehe-
nen Baker-Stipendiaten aggressiv anwarb, die eine herausra-
gende akademische Laufbahn aufwiesen und zu den besten
5 Prozent ihres Jahrgangs gehorten.!! Duff McDonald, der
mehrere grundlich recherchierte Bucher iiber McKinsey und
die Harvard Business School verfasst hat, fand heraus, dass im
Jahr 2010 etwa funfhundert Absolventen der Harvard Busi-
ness School fur McKinsey arbeiteten — mehr als bei Goldman
Sachs, Google oder Microsoft, McKinseys wichtigsten Kon-
kurrenten auf dem Stellenmarkt.!?

Das Ansehen der Harvard Business School gewann an
Glanz, als McKinsey eine wachsende Zahl ihrer Absolventen
einstellte und zugleich durch die Harvard Business Review
immer bekannter wurde. Seit 1959 vergibt die Harvard Busi-
ness Review die »McKinsey Awards« fur die besten »praxis-
orientierten und bahnbrechenden Managementkonzepte«, die
dann im Verlauf des Jahres in der Zeitschrift veroffentlicht
werden.

Gibe es eine Auszeichnung dafiir, wie man seinen Kunden
moglichst viel Geld aus der Tasche zieht, wiare McKinsey wo-
moglich der aussichtsreichste Kandidat dafiir. Ein Senior Part-
ner erzihlte einmal jungen Bewerbern, ihm habe ein McKin-
sey-Manager kurz nach seiner Einstellung bei der Einarbeitung
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geholfen, indem er ihm Tipps gab, wie man am besten Kun-
denbeziehungen aufbaut. »Drangen Sie sich rein und breiten
Sie sich aus wie eine Amobe«, sagte der Manager ihm. » Wenn
Sie erst einmal drin sind, sollten Sie sich in der Organisation
ausbreiten und bereit sein, alles zu tun.« Mit anderen Worten:
Verhalten Sie sich wie »ein trojanisches Pferd «.!3

Obwohl die Firma ihren Stammsitz in New York City hat,
ist sie iiber quasiselbststindige Niederlassungen in aller Welt
aktiv. Wenn New York die Stadt ist, die niemals schlift, so gilt
das auch fir die Firma, deren Stabsmitarbeiter rund um die
Uhr bereitstehen, um Consultants in verschiedenen Zeitzonen
zu unterstitzen, wenn sie ihre Erkenntnisse im Standardfor-
mat der Firma aufbereiten wollen: PowerPoint-Folien.

Rogé Karma, ein Absolvent der University of Notre Dame,
fuihlte sich von McKinseys Selbstdarstellung angesprochen. Er
entschied sich fiir die Firma, weil sie Jobkandidaten in Aus-
sicht stellte, das Leben von Menschen verbessern zu konnen.
»Goldman Sachs sagt das nicht. ExxonMobil sagt das nicht«,
so Karma,'# der heute als Redakteur fiir den Ezra-Klein-Pod-
cast fiir die New York Times arbeitet. Er sah das Ganze aus
einer langfristigen Perspektive: »Wenn Sie zu McKinsey kom-
men, lernen Sie einen Toolkit kennen — eine Methodik, die
Thnen hilft, Veranderungen umzusetzen, wenn Sie in die Welt
hinausgehen. Egal, was Sie machen wollen, egal, welche Wir-
kung Sie erzielen wollen, Sie werden immer diesen Werkzeug-
kasten zur Verfiigung haben.«

Ein Hochschulabsolvent, der bei Goldman Sachs gearbeitet
hatte, bevor er zu McKinsey kam, sagte, der Unterschied
konne krasser nicht sein. Bei Goldman »gab es niemals den
Versuch, so zu tun, als sei man etwas anderes als das, was man
tatsachlich war: >Wir sind die Haie, und deshalb sind wir die
Besten, und jeder will hier arbeiten, weil wir die Haie sind.«
Und das ist erfrischend, niemand musste sich abends in die
Tasche lugen. «!3
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McKinsey behauptete von sich, anders zu sein. »Es ist so
klar wie noch nie, dass wir unsere Klienten iiberzeugen miis-
sen, die gesamte Wirkung unserer gemeinsamen Arbeit zu
sehen, nicht nur auf die eigene Leistung, sondern fiir die Ge-
sellschaft insgesamt«, schrieb der ehemalige Managing Partner
Kevin Sneader 2018. Zu diesem Zweck sponsert McKinsey
Programme zur Forderung von Frauen, benachteiligten Ju-
gendlichen und People of Color sowie andere gemeinniitzige
Projekte.

Erik Edstrom ging zu McKinsey, um den Klimawandel zu
bekampfen. Caitlin Rosenthal, eine Absolventin der Rice Uni-
versity, fing im McKinsey-Biiro in Houston in Texas an, ohne
zu wissen, was sie dort erwarten wurde. Sie war aber ange-
nehm tberrascht, als sie feststellte, wie viel Riicksicht auf ihre
eigenen Vorstellungen genommen wurde. Sie erinnert sich:
»An meinem ersten Arbeitstag sagte ich: >Ich will nicht fur
einen Olkonzern arbeiten.«« Und Karma wollte nicht fiir einen
Pharmakonzern arbeiten. McKinsey erfullte beide Wiinsche.
»Mein erstes Projekt war, ein lokales Museum zu beraten«,
sagte Rosenthal, die inzwischen Professorin fiir Geschichte an
der University of California in Berkeley ist.

Andere Unternehmen reden davon, ihren Gewinn zu stei-
gern, indem sie Gutes tun. Google hatte frither eine einfache
Devise: »Don’t be evil.« (»Sei nicht bose.«) Dieser Leitspruch
verschwand 2018 aus der Praambel des Verhaltenskodex von
Google, als Sundar Pichai, ein ehemaliger McKinsey-Consul-
tant, den Konzern leitete.

Kaum ein anderes Unternehmen setzt mit so viel Leiden-
schaft wie McKinsey »Werte« als Koder fur Stellenbewerber
ein. Haufig beginnt die Eigenwerbung damit, dass ein Kandi-
dat im Bewerbungsgesprich aufgefordert wird, ein geschaft-
liches Problem zu losen, etwa wie sich die Verteilung von
Impfstoffen in Afrika verbessern liefSe — ein Problem, mit dem
McKinsey in Nigeria tatsachlich befasst war. »Es wurde sehr
uberzeugend so dargestellt, als wire dies die Art von Arbeit,
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die ich regelmifSig bekommen wiirde, wenn ich zu McKinsey
kdme«, sagte Karma.

Ein Harvard-Student sagte, er habe noch nie von McKinsey
gehort, sich aber beworben, weil das auch seine Freunde getan
hatten. »Kein Teenager traumt davon, McKinsey-Consultant
zu werden«, erzihlte er.'® Aber eines Abends nach einer Vor-
lesung, als er Wein aus einem Plastikbecher trank, beschloss
er, eine Bewerbung zu schreiben. Nach zwei Interviews bekam
er ein Angebot. »Sie tun alles, um dich dazu zu bringen, sofort
zu unterschreiben.« Und wenn du das tust, so erzihlt er wei-
ter, lassen deine McKinsey-Ansprechpartner die Sektkorken
knallen.

Im ersten Jahr bei McKinsey kann ein Absolvent einer Wirt-
schaftshochschule bis zu 195.000 Dollar verdienen, ein-
schliefSlich Boni. Dafir wird aber in der Regel von ihm erwar-
tet, bis spatabends zu arbeiten, und er muss viel Zeit auf
Reisen zu verbringen.!”

»Ich bin nach einem Jahr wieder gegangen«, sagte Louis
Hyman, der als auflerordentlicher Professor Wirtschaftsge-
schichte an der School of Industrial and Labor Relations der
Cornell University lehrt. »So wurde mir zum Beispiel nach
einem Auftrag vorgehalten, ich sei zu abgehoben: >Wir brau-
chen keine Akademiker, wir brauchen Sportler. Du musst
Schmerzen aushalten, dich aber auch auf das Team konzent-
rieren konnen, auf den Sieg.<«

Nach einer kurzen Einarbeitungsphase wird jeder neue Mit-
arbeiter einem Projekt zugeteilt, das unter der Aufsicht eines
»Engagement Manager « steht, der wiederum den Partnern der
Firma untersteht.

Wenn ein neuer Mitarbeiter Karriere machen will, muss er
gute Beziehungen zu Partnern kniipfen, die ihm Auftrage fur
hochkaritige, profitable Klienten zuschanzen konnen, von der
Sorte, die einem Senior Partner auffallen. Ohne Sponsor ist ein
Mitarbeiter »on the beach«, »in der Warteschleife« — das
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heifdt, er ist nicht »im Umlauf« und wartet entweder darauf,
einen Auftrag zugewiesen zu bekommen, oder versucht, ein
eigenes Projekt zu entwickeln.

»Als Associate im ersten Jahr bei McKinsey hatte ich keine
Ruhe, wenn ich Warteschleifen drehte, wihrend andere in
Projekte eingespannt waren«, erinnert sich ein McKinsey-
Partner.'® »Heute wiirde es mir licherlich vorkommen, dass
ich damals eine Abneigung dagegen hatte, neue Klienten zu
akquirieren, wenn ich in der Wartschleife war.« Ohne Kun-
denakquise wiirde die Firma eingehen.

McKinsey beschiftigt etwa 34.000 Mitarbeiter, von denen
viele sich bald wieder verabschieden. Oder es wird ihnen, wie
es im McKinsey-Jargon heifSt, nach einer nicht gerade sensa-
tionellen Leistungsbeurteilung »nahegelegt zu gehen«. Dieje-
nigen, die bleiben, haben nicht nur ihr Kénnen als Unterneh-
mensberater unter Beweis gestellt, sondern auch ihre Fahigkeit,
zu wichtigen Personen in der Firma gute Beziehungen aufzu-
bauen, was den Weg zu einer Beforderung ebnet. Ein kleiner
Prozentsatz von ihnen wird schliefSlich zum Partner oder Se-
nior Partner gewahlt und kann dann mehrere Millionen Dol-
lar pro Jahr verdienen.

Es ist keine Schande, McKinsey zu verlassen. Es ist eher wie
ein College-Abschluss, mit dem Bonus von hochkaritigen Be-
ziehungen fur zukiunftige Aufgaben. Die Firma weifs, dass sie
im Gegenzug die Aussicht auf neue Kunden gewinnt, wenn sie
die Business-Welt mit ehemaligen Mitarbeitern bestiickt.

McKinseys guter Ruf ermoglicht es der Firma — und das zu-
meist, ohne kritisiert zu werden —, Geschaftspraktiken auszu-
tiben, die andere vielleicht fir unangenehm oder fragwirdig
halten wiirden. McKinsey berat zur gleichen Zeit verschiedene
Unternehmen, die auf demselben Markt miteinander im Wett-
bewerb stehen, sodass es denkbar ist, dass ein Beraterteam der
Firma A sagt, wie sie Firma B tibertreffen kann, und ein ande-
res Team der Firma B sagt, wie sie Firma A ausstechen kann.?°
Parallel zur U.S. Food and Drug Administration (FDA), der
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