Zum Geleit

Ein neues Kapitel unternehmerischen Denkens

In der Wirtschaft tatige Menschen lieben Erfolgsgeschichten. Sie han-
deln vom Siegen, vom Gelingen und vom Aufstieg. Wir sind fasziniert
von Unternehmerlegenden, ganz gleich ob sie in der digitalen oder in
der industriellen Zeit ihren Ursprung haben. Der Weg vom Einmann-
betrieb zum Hunderte Millionen erwirtschaftenden Hidden Champion
in einer oder zwei Generationen, der Aufstieg des Konzerns vom Re-
gional Player zum globalen Multi — das sind spannende, zur Nach-
ahmung einladende Vorbilder.

Aber wie sicher konnen wir uns der Erfolgsregeln, die zu einem der-
artigen Aufstieg fithren, eigentlich sein? Ex post scheint fast immer
klar, warum es gut gegangen ist. Reengineering zur rechten Zeit, Kos-
tendisziplin, ausgefeilte, iiberlegene Strategien, das richtige Produkt,
Innovationskraft, all das wird immer wieder als Begriindung fiir den
aullerordentlichen Erfolg genannt. Und ist zumindest auf den ersten
Blick auch immer richtig.

Die Betriebswirtschaftslehre hat daraus tiber die Jahre ein Erkenntnis-
gebdude aufgebaut, wie in ihren Augen gut und richtig gewirtschaftet
werden sollte. Mit Fachgebieten wie Kostenrechnung, Bilanzierung,
Marketing und Personal liefert sie das akademische Riistzeug, das es
fiir die Bewdhrung in der Praxis zu brauchen scheint. Man halte sich
an die Regeln von Buchfiihrung, Gewinnerzielung und vieler ande-
rer Vorgaben dieses Typs — und alles scheint auf dem rechten Weg
zu sein. Nur: Warum scheitern dann so viele Unternehmen? Wir alle
kennen geniigend Fille, in denen nach den herkémmlichen Regeln
offenbar alles richtig gemacht wurde, und dennoch wurde ein Ge-
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schift hinweggefegt. Das trifft den Kaufmann um die Ecke ebenso wie
den mittelstandischen Maschinenbauer oder den milliardenschweren
GroRBkonzern. Misserfolg passiert trotz Einhaltung der allgemein ak-
zeptierten Regeln.

Es ist das grofle Verdienst meines geschatzten Freundes Andreas Krebs
und seines Ko-Autors Paul Williams, dass sie mit dem vorliegenden
Werk ein neues Kapitel fiir das Drehbuch unternehmerischen Denkens
verfasst haben. In »Die Illusion der Unbesiegbarkeit« greifen sie zwei
Grundkonstanten menschlichen Wirkens auf, die des Gelingens und
die des Scheiterns. Sie haben den Mut, liber die Grenzen einer isolier-
ten Fachdisziplin hinauszugehen und Verkniipfungen zu schatfen, die
jedem unternehmerisch Tatigen den Zugang zu wertvollen Parallelen
und Einsichten eroffnen. Sie stellen unsere Grundfrage in einen neuen
Zusammenhang: Warum und unter welchen Bedingungen gewinnen
Systeme, werden tiberlebensstark und kénnen ihren Wirkungskreis
ausdehnen? Was 16st Wendepunkte aus, was verursacht Niedergang?

Die klassische Fiithrungslehre halt dafiir nur einen begrenzten Vorrat
an Antworten bereit. Seit dem Erscheinen von Peter Druckers Opus
magnum »Concept of the Corporation« im Jahre 1946 hat die Fiih-
rungslehre unendlich viele Verfeinerungen und Verbesserungen er-
fahren, dabei aber im Kern den Betrieb als universales Bezugssystem
aufrechterhalten. Das vorliegende Buch geht weiter. Es schafft neue
Verkniipfungen dort, wo sie aus der Sicht des Erkenntnisinteresses
liberaus lohnend erscheinen. Es bereichert unser Fiihrungswissen um
die historische Perspektive und den Blick auf allgemeine Prinzipien
von Aufstieg und Niedergang — ein fiir moderne Unternehmensfiih-
rung ebenso spannender wie unverzichtbarer Ansatz. Und es ist ganz
sicher kein Zufall, dass Krebs und Williams fiir ihren tibergreifenden
Blickwinkel auf das Schicksal der Incas rekurrieren. Denn die siid-
amerikanische Dynastie steht beispielhaft fiir beides — fiir Aufstieg und
Niedergang.

Der Aufstieg der Incas wahrte tiber Jahrhunderte. In heutiges Wording
libertragen ist das eine Erfolgsgeschichte, die uns mehr lehren kann als
kurzfristige Management-Betrachtungen — und auch der Niedergang
der Incas als Folge des Eindringens der spanischen Eroberer und des
Bruderzwists zweier Herrscher liefert Erkenntnisse, die unser heutiges
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Fithrungswissen wertvoll ergdanzen konnen. In der vorkolumbiani-
schen Zeit verfiigten die Incas tiber Fiihrungs- und Expansionswissen,
das dem anderer Volker iiberlegen war. Hoch entwickelter Ackerbau,
ein Netz von Verkehrswegen sowie ein effizientes Nachrichtenwesen
waren zentrale Sdaulen eines Staatswesens, das dank einer wirkungs-
vollen Mischung aus Verhandlung, Kooperation und Machtausiibung
seinen Wirkungskreis immer weiter ausdehnen konnte. Auf Unter-
nehmen tibertragen wiirden wir von Internationalisierung, Umsatz-
und Marktanteilsgewinnen sprechen.

Der Erfolg der Incas hielt so lange an, wie es ihnen gelang, innerhalb
des komplexer werdenden Systems die Einzelinteressen der Machti-
gen mit denen anderer Stakeholder auszugleichen und die zerstoreri-
schen Energien, die von innen wirkten, zu domestizieren. Aber diese
einem sorgsam austarierten Gleichgewicht der Krafte entspringende
Wachstumsenergie wahrte nicht ewig. Scheinbar kleine Verdnderun-
gen sorgten erst fiir Destabilisierung und leiteten dann den Untergang
ein.

Ohne direkten Bezug zum Unternehmen erkennen wir einige Ge-
setzlichkeiten von Systemen, die offenbar iber den Wandel der Jahr-
hunderte hinweg gelten: Jeder lange andauernde Erfolg birgt in sich
schon den Keim des Scheiterns, weil die verantwortlichen Akteure
zunehmend blind werden fiir neue, ungekannte Bedrohungen. Auf-
kommende neue Technologien kénnen bewdhrtes Fithrungswissen
innerhalb kurzer Zeit abwerten und die Schaffung neuen Fiihrungs-
wissens erforderlich machen. Uberzogener Egoismus und Nepotismus
der Gestalter bringen ein System in die Risikozone und beschleunigen
den Niedergang. Der Abstand der Jahrhunderte schafft eine Klarheit,
die es erlaubt, Parallelen zur Jetztzeit zu ziehen. Auch heute erleben
wir radikale Umbriiche. Fiir die Incas waren die Reiterei und die Waf-
fen der Spanier ungekannte, disruptiv wirkende Technologien — fiir
uns sind es Digitalisierung und Roboterisierung. Fiir die Incas waren
die Herrschafts- und Kriegstechniken der Spanier die grof3e, Unsicher-
heit schaffende Verdnderung — fiir uns sind es der Wegfall der Verlass-
lichkeit in der Politik und ein sich beschleunigender gesellschaftlicher
Wertewandel im Kleinen und im Grofen. Und: Menschen mit iiber-
zogenem Ego und unnotige Konflikte gibt es immer noch — gerade in
der Wirtschaft.

ZUM GELEIT
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Das vorliegende Buch sollte fiir jeden von uns Anlass sein, eine Stand-
ortbestimmung vorzunehmen. Wir sollten unsere Routinen tiberprii-
fen, Bewadhrtes nicht einfach weiter als Dauerlosung hinnehmen und
unsere Wahrnehmung fiir die innerhalb und auferhalb des Systems
wirkenden Kraftfelder scharfen. Nur dann wird es uns gelingen, die
Dynamiken zu unseren Gunsten zu nutzen und aus den Veranderun-
gen das zu formen, was wir alle brauchen: einen Autfbruch in ein neues
Zeitalter.

Prof. Dr. Peter May
Bonn-Bad Godesberg, im Juni 2017
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Eine Peru-Reise mit unerwarteten Folgen

Dies ist kein Buch tiber die Incas, aber ohne die Incas gdbe es dieses
Buch nicht. Es begann ganz harmlos mit einer geschaftlichen Reise
von Paul Williams nach Peru. Paul hatte sich im Vorfeld mit Latein-
amerika-erfahrenen Freunden besprochen, die dringend rieten, doch
mehr von der wunderbaren Kultur des Landes zu erleben als drei Tage
Lima Hilton. Thr Enthusiasmus hatte Folgen: An den Businesstermin
schloss sich eine Peru-Reise von sieben Freunden aus vier Nationen
an, an der auch Andreas Krebs teilnahm.

Wir waren durchaus vorbereitet auf die indigene Hochkultur des
15. und 16.Jahrhunderts. Doch was uns peruanische Fiihrer auf
3500 Metern Hohe in einer atemberaubenden Landschaft dann er-
zahlten, stimmte uns nachdenklich. In Tipdn, einer fritheren Agrar-
und Forschungsstdtte der Incas 30 Kilometer nordostlich von Cusco,
erfuhren wir genauer, wie die Incas in knapp 100 Jahren ein Imperium
schufen, das sich fast 5000 Kilometer entlang der Anden vom heutigen
Ecuador im Norden bis weit nach Chile hinein im Siiden erstreckte.
Wie sie dieses Reich mit 200 Ethnien effizient durchorganisierten und
zusammenhielten. Wie sie durch kluge Anbautechniken Uberschiisse
erwirtschafteten, Vorratsspeicher bauten, fiir Kranke und Familien
ohne Erndhrer sorgten, und das in einer Zeit, in der in Europa Seu-
chen und Hungersnote wiiteten. Wie sie anderen Volkern ein Angebot
zum »Friendly Takeover« machten und erst zu den Waffen griffen,
wenn die Offerte ausgeschlagen wurde. Wie sie die Unterlegenen kon-
sequent integrierten und besetzte Regionen durch Umsiedlung und
Entwicklung der Infrastruktur befriedeten.

Eigentlich hatten wir auf dieser Reise Abstand zu unserem Tagesge-
schaft als Manager, Aufsichtsrdte, Investoren und Coachs gewinnen
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wollen. Doch plétzlich redeten wir stindig {iber Management — »Inca-
Management«. Wie konnte es sein, dass die Incas, die weder iiber die
Schrift verfiigten noch das Rad nutzten (geschweige denn moderne
Kommunikationstechnik), ein riesiges Imperium beherrschten, wah-
rend zahlreiche Firmenzusammenschliisse heute unter weitaus giins-
tigeren Voraussetzungen scheitern? Wie schafften es die Incas, iiber
viele Jahrzehnte eine akzeptierte Fiihrungselite zu etablieren, wah-
rend moderne Topmanager sich regelmalRig den Vorwurf der Ego-
manie und Abgehobenheit gefallen lassen miissen? Warum folgten
zahlreiche Volker den »Kindern der Sonne«, wahrend heutige Un-
ternehmenslenker oft vergeblich versuchen, Firmenkonglomerate auf
einen gemeinsamen Kurs einzuschworen?

Natiirlich lassen sich die Methoden einer strikt hierarchischen Gesell-
schaft der frithen Neuzeit nicht eins zu eins in die Gegenwart iiber-
tragen. Doch eines machten unsere hitzigen Debatten deutlich: Die
Incas halten uns einen Spiegel vor. Sie sind uns fremd — und doch ver-
bliiffend nah. Die Inca-Elite stand vor ahnlichen Herausforderungen
wie Manager von heute: klare Ziele zu formulieren, andere davon zu
iiberzeugen, in einem rauen Umfeld Veranderungen und Innovatio-
nen anzustofRen, unterschiedliche Gruppen zu einen, Vorhaben strin-
gent umzusetzen.

Das ist es, worauf es jenseits aller Management-Moden und Buzzwords
von »Diversity« bis »Disruption« bis heute ankommt. Genau darum
dreht sich dieses Buch: Was ist wirklich entscheidend, wenn Fiihrungs-
krafte Unternehmen oder Organisationen auf Erfolgskurs halten wol-
len? Die Incas dienen uns dabei als Initialziindung, treten dann aber in
den Hintergrund. Stattdessen schépfen wir aus unserer eigenen Unter-
nehmenspraxis und aus dem, was uns Gesprachspartner — Topmanager
aus unterschiedlichsten Kontexten vom internationalen Konzern iiber
erfolgreiche Familienunternehmen bis hin zu Start-ups, Beratungs-
unternehmen, 6ffentlich-rechtlichen Organisationen und NGOs — mit
auf dem Weg gaben (vgl. »Unsere Interviewpartner«). Wir danken al-
len Gesprachspartnern fiir ihre Offenheit. Einige besonders brisante
Geschichten haben wir in Abstimmung mit ihnen anonymisiert.

Von einer unkritischen Verkldrung der Incas sind wir weit entfernt.
Denn auch das gab es: Deportationen ganzer Volker und Dorfer, Kin-
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deropfer, eine rigide Reglementierung des Einzelnen, der weder Auf-
enthaltsort noch Beruf frei wahlen konnte. Zudem ist nach knapp
einem Jahrhundert grandioser Erfolge etwas ebenso grandios schief-
gegangen. 1532 schlédgt der spanische Eroberer Francisco Pizarro mit
weniger als 200 Soldaten das 12000 Kopfe zdhlende Heer der Incas
und nimmt ihren Herrscher (den »Inca«) Atahualpa gefangen. Bin-
nen weniger Jahre zerfillt das Inca-Reich, auch wenn der letzte Inca-
Konig, ohnehin eine Marionette der spanischen Konquistadoren, erst
1572 hingerichtet wird. So findig, effizient und konsequent die Incas
zuvor ihr Reich beherrschten, so hilflos erscheinen sie im Angesicht
des neuen Gegners. Was uns zu der Frage fiihrt, ob herausragende
Erfolge zur Endlichkeit verdammt sind, ob jeder Triumph womdoglich
schon den Keim des Scheiterns in sich tragt.

Auch hier dréngt sich die Gegenwart sofort ins Bild: Jeder Manager,
jede Fithrungskraft kennt die Namen jener »Global Player«, scheinbar
unangreifbarer Firmenimperien, die einen rasanten Niedergang erleb-
ten oder sogar vollig in der Versenkung verschwunden sind: Kodak.
Nokia. AOL. Pan Am. Arthur Andersen. Auch in Deutschland finden
sich zahlreiche Beispiele, seien es Quelle, Grundig oder Schlecker.
Nimmt man die jahrliche Forbes-Liste der 500 umsatzstarksten Un-
ternehmen weltweit zum Mal3stab, so wird rasch deutlich: Kaum eine
Organisation kann sich dauerhaft im Olymp der zehn wirtschaftlich
erfolgreichsten Unternehmen halten. Moglicherweise ist es gerade die
Ilusion der Unbesiegbarkeit, die den manchmal rasanten Absturz vor-
programmiert. Fiir Fiihrungskrafte und Manager bedeutet das, auch
und gerade in Zeiten sicherer Erfolge wachsam zu bleiben, Schwach-
stellen zu priifen und sich und das Unternehmen weiterzuentwickeln.
Sonst geht es einem wie jenem deutschen Topmanager, der grospurig
aus dem schwabisch verwurzelten Daimler-Konzern eine »Welt AG«
machen wollte, damit den Anfang vom Ende seiner Karriere einleitete
und Milliarden Dollar verbrannte.

Was uns noch wichtig ist: Auch wenn wir unsere Darstellung der Incas
sorgfaltig recherchiert und Fachleute in Peru, den USA und Deutsch-
land herangezogen haben, malRen wir uns nicht an, ein erschopfendes,
historisch vollstandiges Bild zu zeichnen. Dazu gibt es andere wunder-
bare Biicher. Zum Einstieg empfohlen seien etwa der prachtvolle Kata-
log und weitere Begleitpublikationen der grof3en Inca-Ausstellung von
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2013 im Lindenmuseum Stuttgart (»Inka. Konige der Anden«). Un-
ser Blick auf die Incas ist der selektive Blick heutiger Fiihrungskrafte.
Uns selbst hat dieser Blick tiefere Einsichten in unser eigenes Denken
und Handeln im Unternehmenskontext ermoglicht als zahllose gut
gemeinte PowerPoint-Prasentationen und Fiihrungsworkshops zuvor.
Wir hoffen, dass es diesem Buch gelingt, einen Teil unserer Faszination
weiterzugeben. Und wir freuen uns, wenn unsere manchmal tber-
raschenden Einsichten Sie bis zur letzten Seite auch gut unterhalten.
Langweilige Biicher gibt es schlie8lich schon genug! Und wer weil3:
Vielleicht sehen wir uns ja auf einer gemeinsamen Unternehmerreise
nach Peru? Sprechen Sie uns an!

Monheim am Rhein, im Juni 2017
Andreas Krebs und Paul Williams
www.inca-inc.com

PS: Eigentlich sollte es sich von selbst verstehen: Wenn wir von »Managern«
oder »Fiihrungskrdften« sprechen, schliefSen wir damit beide Geschlechter mit
ein. Auf Doppelkonstruktionen wie »Manager/in« verzichten wir dennoch
aus Griinden der Lesbarkeit.

Und noch eine Anmerkung: Bei dem Andenvolk, das uns so beeindruckt hat,
haben wir uns fiir die internationale Schreibweise entschieden — also »Inca«
statt »Inka«. Schlieflich dachten auch die Incas schon vor 500 Jahren iiber
nationale Grenzen hinweg ...
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http://www.inca-inc.com

»Jahrelange Erfolgsgeschichten kénnen zu einem
nicht zu rechtfertigenden Selbstvertrauen fthren,
zur irrigen Annahme, >Wir kriegen das schon hin<.«

PROF. DR. IRIS LOW-FRIEDRICH, TOPMANAGERIN
UND MULTI-AUFSICHTSRATIN

Kein Aufstieg ohne Fall?
Ein Blick auf die Fortune 500

Alljahrlich veroffentlicht das Magazin Fortune die
Liste der Top 500. Hier sind sie versammelt: die Big Player, die um-
satzstarksten Unternehmen der Welt. Doch kaum eine Organisation
schafft es, ihren Spitzenplatz im Wirtschaftsolymp dauerhaft zu hal-
ten. Ist der Moment des grofSten Triumphs womoglich auch der der
groflten Verwundbarkeit? Tragt jeder auBergewdhnliche Erfolg schon
den Keim des Scheiterns in sich? Anders gefragt: Gibt es keinen Auf-
stieg ohne Fall? Wenn Weltreiche zusammenbrechen, Hochkulturen
wie die der Incas innerhalb weniger Jahre in der Bedeutungslosigkeit
versinken, woher nehmen Unternehmensfiihrer und Manager unse-
rer Zeit die Zuversicht, dass ihr Erfolg von heute auch morgen und
ibermorgen noch andauern wird? Und wichtiger noch: Gibt es Warn-
signale fiir den drohenden Untergang? Diese Frage betrifft selbstver-
standlich nicht nur Grounternehmen. Wir alle kennen schlieBlich
Start-ups, die nach einem kometenhaften Aufstieg ebenso spektakular
scheiterten, und traditionsreiche Mittelstandler, deren Erfolgskurve
nach vielen Jahrzehnten scheinbar urplétzlich zu Ende war.

KEIN AUFSTIEG OHNE FALL? EIN BLICK AUF DIE FORTUNE 500
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Wer spricht heute noch von Nokia?

Wenn Sie heute einen Smartphone-gewieften Dreizehnjahrigen fra-
gen, was er von Nokia hélt, wird er Sie wahrscheinlich verstandnislos
anblicken: »Hd — Nokia?« Dabei war das finnische Unternehmen noch
vor wenigen Jahren ein echtes Schwergewicht: Von 1998 bis 2011 do-
minierte es den weltweiten Markt fiir Mobiltelefone, als weltgrofSter
Handy-Hersteller und Marktfiihrer. 2004 belegte Nokia in der Fortune-
Liste der 500 grofsten Unternehmen der Welt einen stolzen Platz im
vorderen Drittel (Rang 122). Ein kleines Land mit rund fiinf Millionen
Einwohnern beherrschte souveran eine Zukunftsbranche.

Die Geschichte von Nokia konnte Stoff fiir ein Hollywood-Drama lie-
fern: 1865 baut der Ingenieur Fredrik Idestam am Fluss Nokianvirta
im Siiden Finnlands eine Zellstoffmiihle und Papierfabrik und nennt
sie »Nokia«. Gut drei Jahrzehnte spater, 1898, griindet Eduard Polén
eine Fabrik, die Gummistiefel und Radmantel produziert, die Finnish
Rubber Works. Und noch einmal knapp 15 Jahre spdter entstehen die
Finnish Cable Works, gegriindet von Arvid Wickstrom. Ab 1963 pro-
duzieren die Cable Works auch kabellose Telefone fiir die Armee. Die
drei Unternehmen kooperieren bereits 45 Jahre miteinander, als sie
1967 zum Technologiekonzern Nokia verschmelzen. Forstwirtschaft,
Gummi, Kabel, Elektronik und Stromproduktion bleiben Geschéftsbe-
reiche, bis die Deregulierung des europdischen Telekommunikations-
marktes Anfang der Achtzigerjahre die Weichen neu stellt. Als das
skandinavische Mobilfunknetz NMT (Nordic Mobile Telephone) ent-
steht, produziert Nokia 1981 das weltweit erste mobile Autotelefon
und ab 1987 auch Mobilfunktelefone.! Ab da geht es Schlag auf
Schlag: Nokia konzentriert sich auf Mobiltelefone und wachst und
wadchst und wachst. Andere Geschéftsbereiche wie Gummi, Kabel oder
Stromerzeugung werden abgesto3en. Das Unternehmen begeistert mit
technischen Neuerungen wie dem Smartphone-Vorlaufer »Communi-
cator« (1996); vor allem aber tiberschwemmt es den Markt mit glins-
tigen und robusten Handys fiir jedermann. 2002 stammt jedes dritte
auf der Welt verkaufte Mobiltelefon von Nokia (Marktanteil 35,8 Pro-
zent), nur jedes sechste von Motorola (15,3 Prozent) und nicht einmal
jedes zehnte von Samsung (9,8 Prozent). Das bestverkaufte Handy al-
ler Zeiten ist das Nokia 1100, das sich bis 2013 mehr als 250 Millionen
Mal verkauft haben wird:?
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Das Unternehmen aus dem finnischen Espoo scheint unbesiegbar. Und
leider fiihlt man sich auch so. Denn auf dem Hohepunkt der wirtschaft-
lichen Macht bringen sich neue Wettbewerber in Stellung. Als 2004
die ersten Klapphandys erscheinen, setzt Nokia weiter auf »bewahrte«
Modelle, und als Apple 2007 das erste Smartphone mit Touchscreen
herausbringt, hdlt CEO Olli-Pekka Kallasvuo das iPhone wortlich fir
ein »Nischenprodukt«. Obwohl die Nokia-Techniker immer wieder
neue Ideen liefern und nicht selten Vorreiter sind — etwa beim ersten
Kamera-Handy (Nokia 7650) oder beim Internet Tablet 770 —, reagiert
das Unternehmen zu langsam und schwerfillig. Zu allem Uberfluss
bricht in der Fiihrungsetage ein Streit aus: Soll man die Smartphone-
Entwicklung forcieren oder weiter besonders gilinstige Handys bau-
en? Der langjahrige Leiter des Deutschland-Geschafts, Razvan Olosu,
zeichnet »das Bild einer riesigen Behorde, voller Handy-Beamter auf
Lebenszeit«.? Die Mitarbeiter am deutschen Standort Ratingen benen-
nen zu Beginn der Krise die eigenen Meeting-Raume vielsagend um:
Aus »Helsinki«, »Berlin« oder »London« werden die Raume »Funk-
tioniert hier nicht«, »Wird nie approved« und »Global will das«.* Mit
»Global« ist ibrigens die zogerliche Zentrale gemeint. Das nennt man
wohl Galgenhumor.

Genauso rasant, wie es zehn Jahre zuvor aufwirts ging, geht es nun
bergab. Ab 2008 sinkt der Marktanteil von Nokia drastisch, ab 2011
schreibt das Unternehmen Verluste. Im gleichen Jahr einigt man sich
mit Microsoft auf eine Kooperation: Das eigene Betriebssystem wird
aufgegeben, stattdessen wird nun MS Windows auf Nokia-Handys in-
stalliert. Die Branche spottet derweil iber zwei rostige Schlachtschiffe,
die gemeinsam Fahrt aufnehmen wollen. Gegen Apples iPhone und
das auf Geraten von Samsung, LG und anderen Unternehmen genutz-
te Android-System bleibt man erfolglos. Zwei Jahre spdter iibernimmt
Microsoft die Mobiltelefonsparte von Nokia. »Das finnische Handy-
wunder ist zu Ende«, urteilt das Branchenmagazin connect. Heute de-
finiert sich Nokia als fithrender Anbieter von Netzwerktechnologie.
Der Aktienkurs seit 1999 gleicht einem Hochgebirge mit Schwindel
erregenden Hohen um die Jahrtausendwende, das ab 2009 in eine
konstant flache Ebene tibergeht. Wer 2000 iiber 60 Euro fiir eine No-
kia-Aktie bezahlte, bekam Anfang 2016 weniger als 5 Euro dafiir.

KEIN AUFSTIEG OHNE FALL? EIN BLICK AUF DIE FORTUNE 500
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Wenn man sich mit der Geschichte der Incas beschaftigt, hat man bei
der Lektiire der Nokia-Firmengeschichte gleich mehrere Déja-vus. In
beiden Fillen verdndert ein kleines Volk die Welt, weil es findiger,
konsequenter und damit zunachst erfolgreicher ist als potenzielle Kon-
kurrenten. Dabei nutzen beide die Gunst der Stunde. Der Aufstieg der
Incas vom unbedeutenden Andenvolk zur Gromacht begann circa
1100. Was fiir Nokia die Deregulierung des Mobilfunkmarktes und
das Know-how in Sachen drahtloser Telekommunikation, waren fiir
die Incas ungewohnliche Kalteperioden in den Anden und entlang
der Pazifikkiiste, in denen sich ihre Kenntnisse in Agrarwirtschaft,
Bewadsserungswesen und Anbautechniken als iiberlegen erwiesen.
Wahrend andere Volker die kalten Hochebenen verlieen, Diirre am
Pazifik und extreme Niederschldge andernorts zu Landflucht und krie-
gerischen Auseinandersetzungen fiihrten, handelten die Incas getreu
ihrem Motto, »Ordnung in die Welt bringen«. Sie legten an steilen
Hangen tausende Terrassen an, bauten Bewasserungsanlagen, leiteten
Fliisse um. Sie kultivierten gezielt jene Feldfriichte, die den klimati-
schen Bedingungen angepasst waren, etwa eine Kartoffelart, die sich
leicht gefriertrocknen lie3. Die Expansion der Incas basierte stark auf
ihrem (land)wirtschaftlichen Erfolg durch innovative Anbaumetho-
den. Wie die Finnen, die mit robuster, nicht zu teurer Technik welt-
weit erfolgreich waren, exportierten die Incas ihre Erfolgsrezepte in
Nachbarregionen und gewannen so immer mehr Einfluss. Thr golde-
nes Zeitalter mit groRen Landgewinnen begann unter der Regentschaft
Pachacutec Yupanquis (1438-1471). Doch wie die Finnen, die sich
kaum vorstellen konnten, dass ihre Siegesserie einmal enden konnte,
klammerten die Incas sich auch dann noch an bewéahrte Rezepte, als
sie sich mit einem Gegner konfrontiert sahen, der nach vo6llig anderen
Regeln spielte. Wo man sich bei Nokia nicht vorstellen konnte, dass
Apple mit einem einzigen, noch dazu teuren Gerdt wie dem iPhone
der Nokia-Produktvielfalt glinstiger Gerdte den Rang ablaufen konnte,
war es fiir die Incas unmdoglich, sich auf einen Gegner einzustellen, der
mit den bewdhrten Methoden der »freundlichen« Ubernahme oder
aber Unterwerfung nicht zu fassen war: die spanischen Konquistado-
ren unter Francisco Pizarro.

In beiden Fallen besiegelten interne Konflikte den Untergang. Bei den

Incas war es der Bruderkrieg, der ausbrach, als Huayna Capac 1527
das Reich unter seinen beiden S6hnen Atahualpa und Hudscar auf-
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teilte. Beide Briider scharten die Volksgruppen ihrer verschiedenen
Miitter und weitere Verbiindete hinter sich und kampften erbittert. Als
1532 Francisco Pizarro das Inca-Reich erreichte, war es bereits stark
geschwacht und daher leichte Beute fiir die Invasoren. Den Nieder-
gang von Nokia beschleunigte der Richtungsstreit in der Fiihrungseta-
ge unter Olli-Pekka Kallasvuo ab 2007, in dem Befiirworter und Geg-
ner einer Strategiednderung weg vom giinstigen Handy und hin zum
Smartphone sich gegeniiberstanden. Und in beiden Fallen versanken
die einst so mdchtigen und scheinbar Unbesiegbaren innerhalb weni-
ger Jahre in der Bedeutungslosigkeit: hier die »Konige der Andenc,
dort die Herrscher des Handy-Marktes. Kann es sein, dass mit einem
grandiosen Aufstieg unweigerlich jene Hybris geboren wird, die den
spateren Absturz schon vorprogrammiert?

Rasante Gipfelstirmer, schockierende Abstlirze

Die Beschiftigung mit den umsatzstarksten Unternehmen der Welt
lehrt Demut. Die erste globale »Fortune 500«-Liste des US-Magazins
Fortune erschien 1990, basierend auf den Umsatzdaten des Vorjahres.
Vergleicht man die Top Ten dieser Aufstellung mit den Spitzenreitern
der 2000 und 2015 veroffentlichten Listen, gewinnt man einen ersten
Eindruck, wie fragil auBBergewohnliche Unternehmenserfolge sind.
Nach zehn Jahren finden sich nur noch fiinf der ersten Spitzenreiter
unter den Top Ten (farbig hinterlegt), nach weiteren 15 Jahren sind es
noch drei der 1990 platzierten (farbig hinterlegt).
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Rang Unternehmen Land Umsatz 1989 Branche
in Mrd. $
1. General Motors USA 126,974 Automobile
2. Ford USA 96,933 Automobile
3. Exxon USA 86,656 0l und Gas
4. Royal Dutch Shell  Niederlande 85,528 0l und Gas
5. IBM USA 63,438 Technologie
6. Toyota Japan 60,444 Automobile
7. General Electric USA 55,264 Mischkonzerne
8. Mobil USA 50,976 0l und Gas
9. Hitachi Japan 50,894 Technologie
10. BP GroBbritannien 49,484 Ol und Gas
Rang Unternehmen Land Umsatz 1999 Branche
in Mrd. $
1. General Motors USA 189,058 Automobile
2. Walmart USA 166,809 Handel
3. ExxonMobil USA 163,881 Ol und Gas
4, Ford USA 162,558 Automobile
5. DaimlerChrysler Deutschland 159,986 Automobile
6. Mitsui & Co. Japan 118,555 Mischkonzerne
7. Mitsubishi Japan 117,766 Handel
Corporation
8. Toyota Japan 115,671 Automobile
9. General Electric USA 111,630 Mischkonzerne
10. Itochu Japan 109,069 Handel
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Rang Unternehmen Land Umsatz 2014 Branche
in Mrd. $
1. Walmart USA 485,651 Handel
2. Sinopec VR China 446,811 Ol und Gas
3. Royal Dutch Shell  Niederlande 431,344 0l und Gas
4, China National VR China 428,620 0l und Gas
Petroleum

5. ExxonMobil USA 382,597 0l und Gas
6. BP GroBbritannien 358,678 Ol und Gas
7. State Grid VR China 339,426 Versorger
8. Volkswagen Deutschland 268,566 Automobile
9. Toyota Japan 247,702 Automobile
10. Glencore Schweiz 221,073 Rohstoffhandel

Abb. 1: Die Top 10 der »Fortune 500«-Listen 1990, 2000 und 2015

Die Liste bildet auch die tektonischen Verschiebungen der Weltwirt-
schaft ab: Wo noch 1990 die USA mit sechs Unternehmen dominier-
ten, gefolgt von Japan mit zwei Organisationen, sind es 2015 noch
ganze zwei US-Unternehmen und ein japanisches, dafiir aber gleich
drei aus der Volksrepublik China. Herausgefallen sind klangvolle Na-
men wie IBM (1990 das fiinftgrof3te Unternehmen der Welt; 2015 auf
Rang 82) oder General Electric (2015 Rang 24). Der Spitzenreiter von
1990, General Motors, belegt 2015 Rang 21. Riesige Ol- und Gaspro-
duzenten dominieren heute mit fiinf der ersten sechs Platze.

In der Welt der Wirtschaft gilt: Sicher ist, dass nichts sicher ist. Der
Erfolg von gestern ist kein Garant fiir den Erfolg von morgen. Leider
gerat das in guten Zeiten offenbar fast automatisch in Vergessenheit
und kann zu waghalsigen Mandvern verfiihren. So ist das Gastspiel
des deutschen Autobauers Daimler in den Top Ten des Jahres 2000 der
Fusion mit Chrysler zu verdanken, laut CEO Jiirgen Schrempp damals
eine »Hochzeit, die im Himmel geschlossen« wurde. Schrempps ehr-
geiziges Ziel: die »Welt AG«, ungeachtet aller gangigen Erfahrungen

KEIN AUFSTIEG OHNE FALL? EIN BLICK AUF DIE FORTUNE 500

23



mit der Schwierigkeit von Fusionen und ungeachtet der Skepsis der
eigenen Handler. »Was wollen die blo mit diesem amerikanischen
Schrott«, zitiert die Siiddeutsche Zeitung einen ratlosen Mercedes-Ver-
kdufer. Er sollte recht behalten. 2009 endete die himmlische Ehe mit
einer 40 Milliarden teuren Scheidung. Der Fall DaimlerChrysler ist
ein Musterbeispiel fiir brachiale Egomanie eines Topmanagers und
fir eine verfehlte Merger-Strategie. Von diesen Fallstricken und der
Schwierigkeit, ihnen auszuweichen, wird im achten Kapitel (»Ego
schlagt Sache«) ausfiihrlich die Rede sein. Denn vor »Ego-Tripping« ist
kaum jemand gefeit, der es mit Selbstbewusstsein und Durchsetzungs-
vermaogen bis an die Spitze geschafft hat. Die Frage ist: Wie gelingt die
Gratwanderung zwischen Ehrgeiz und Egomanie, zwischen visiona-
rer Kraft und GroBenwahn? Wie verhindert man seine personlichen
»Indiana-Jones-Momente «?

Sie fragen sich, was dagegen sprechen konnte, dem beliebten Film-
Abenteurer nachzueifern? Nun, niichtern betrachtet ist der Archdo-
loge Indiana Jones alles andere als ein Vorbild: Am Ende jeder seiner
Reisen hat er zwar den begehrten Schatz gefunden, zugleich aber rei-
henweise zerstorte Tempel und Monumente hinterlassen. Wie der von
Harrison Ford verkorperte Dr. Jones neigen auch viele Manager dazu,
Eigeninteressen als Dienst am »grof3en Ganzen« zu verbrdmen. So er-
weisen sie ihrem Unternehmen in Wahrheit einen Barendienst. Wir
wissen, wovon wir reden, und werden im letzten Kapitel von unseren
personlichen Indiana-Jones-Momenten berichten. Davor widmen wir
uns im sechsten Kapitel der Frage, aus welchen weiteren Griinden
zahlreiche Unternehmensfusionen dahnlich wie die von Daimler und
Chrysler radikal scheitern und was moderne Unternehmensfiihrer
womoglich von den Incas und ihrer ausgekliigelten »Integrationspoli-
tik« lernen konnen.

Zuriick zu den Fortune 500. Die Automobilindustrie ist eine Bran-
che, an der sich viele Abstiegsfallen illustrieren lassen. Dazu gehort
das Thema Werte. Wie sich der Umsatz von Volkswagen, im Jahr 2015
Platz 8 der Fortune 500, angesichts des Abgasskandals entwickeln
wird, bleibt abzuwarten. Zumindest in den USA war der Absatz im
Februar 2016 im Vergleich zum Vorjahresmonat um satte 13 Prozent
zuriickgegangen.” In US-Werbespots hatte VW seine Dieselfahrzeuge
als super sauber prasentiert: Eine altere Dame hdilt bei laufendem
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Motor ein schneeweil3es Tuch vor den Auspuff, und das Tuch bleibt
blitenrein. Wer so offensichtlich Werte-Kulissen bewegt, wird abge-
straft (unser Thema in Kapitel 4). Dass Werte mehr sind als Textbau-
steine fiir Neujahrsversammlungen und Kick-off-Meetings, illustriert
auch die Fihrungskultur von Volkswagen, die der Spiegel einmal als
»Nordkorea minus Arbeitslager« beschrieb.® Wo alle vor dem Herr-
scher zittern, kann es den Kopf kosten, wenn man gesetzte Ziele zu
den gesetzten Kosten nicht erreicht. Also wurde geschwiegen und ge-
trickst, und der Konzern muss jetzt mit weitaus hoheren Kosten fir
den daraus resultierenden Betrug rechnen. Fatalerweise setzte sich
das Werte-Dilemma bei VW auch nach Entdeckung der »Schummel-
Software« fort: So bestand das Topmanagement im Friithjahr 2016 auf
Millionen-Boni, wiahrend Mitarbeiter langst um Arbeitspldtze bang-
ten und Einschnitte hinnehmen mussten. Dabei zeichnet sich ab, dass
immer hdufiger Managementerfolge nachtraglich neu bewertet und
Forderungen nach Riickzahlung von Boni laut werden. Offenbar ist es
schwierig, auf Top-Ebene die Bodenhaftung zu behalten, wenn einem
kaum noch jemand unangenehme Wahrheiten sagt. Wie umgeht man
diese Falle?

Dariiber hinaus gibt es noch weitere Komponenten des Unterneh-
menserfolgs, die wir in diesem Buch auf den Priifstand stellen: Wann
gehen die gern pathetisch beschworenen Unternehmensvisionen nach
hinten los (Kapitel 1)? Wieso gelang den Incas tiber viele Jahrzehnte,
woran viele Unternehmen scheitern: tatsdachlich die Talentiertesten
mit Fiihrung zu betrauen (Kapitel 2)? Was zeichnet glaubwiirdige
Fithrung aus (Kapitel 3)? Wie vermeidet man ruindse Machtkdampfe,
die nicht nur das Inca-Reich zu Fall brachten, sondern bis heute Un-
ternehmen gefdhrden? Und wie bewahrt man niichterne Urteilskraft
angesichts der oft interessegeleiteten und daher tendenziosen »Brie-
fings« anderer? Auch in diesem Punkt stimmt die Geschichte der In-
cas oder besser gesagt unser Blick auf diese nachdenklich: 500 Jahre
lang wurde das Bild der Incas durch katholische Missionare und gie-
rige Eroberer geprdgt, Eindringlinge, die ihr brutales Vorgehen durch
die Abwertung einer vermeintlich »primitiven« Kultur rechtfertigen
mussten. »Wer erzahlt mir was mit welchen Hintergedanken?«, lautet
eine Frage, die sich auch im Unternehmensalltag regelmaRig zu stellen
lohnt (vgl. Kapitel 7 » Urteilskraft«).
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Eine »Logik des Niedergangs«?

»Nichts ist so bestandig wie der Wandel, stellte der griechische Philo-
soph Heraklit von Ephesus schon vor rund zweieinhalb Jahrtausenden
fest. In der Bibel warnt Joseph den Pharao, dass auf »sieben fette Jah-
re« sieben magere folgen werden (1. Mose 41). Auf mittelalterlichen
Darstellungen dreht Fortuna das Gliicksrad, unerbittlich und ohne An-
sehen der Person. Die Botschaft: Wer gerade noch oben auf ist, dessen
Schicksal kann sich schon bald wenden. Fortuna beférdert ihn unaut-
haltsam nach unten, immerhin mit der Chance, irgendwann wieder
obenauf zu sein. Auch Goethe glaubte offenbar nicht an stabiles Gliick:
»... alles muss in Nichts zerfallen, / wenn es im Sein beharren will,
dichtete er und empfahl »umzuschaffen das Geschaffne, / damit sich’s
nicht zum Starren waffne«.”

Der Gedanke der Wankelmiitigkeit des Erfolgs ist vermutlich so alt wie
die Menschheit. Fiir Unternehmen heif3t das: Kometenhafte Aufstiege
sind jederzeit moglich, aber auch rasante Abstiirze. Dazu muss man
nicht den modischen Hinweis auf »disruptive« Technologien bemii-
hen; im Kern steckt diese Idee schon in Joseph Schumpeters bekann-
ter (und mehr als 70 Jahre alter) These der »kreativen Zerstorung«.
Danach wird der Kapitalismus durch Innovationen vorangetrieben —
neue, bessere Verfahren und Technologien bedrohen fortlaufend die
bestehenden, die Spielregeln der Produktion dndern sich. Auch der
mechanische Webstuhl oder die Dampfmaschine waren so gesehen
Ausloser einer »Disruption« und verschwanden nach einer weiteren
Drehung des innovativen »Gliicksrades«.

Wer bestehen will, muss sich daher rechtzeitig wandeln — nur was
sich verdndert, bleibt. Wir alle kennen Beispiele von Unternehmen,
die den Zug der Zeit verpassten, unverdrossen Schreibmaschinen pro-
duzierten, wahrend der Personal Computer Einzug hielt, auf mecha-
nische Uhrwerke setzten, obwohl billigere Digitaluhren den Markt
iiberschwemmten, usw. Neben solchen externen Faktoren konnen
aber auch hausgemachte Fehler ein Unternehmen Talfahrt aufneh-
men lassen, siche DaimlerChrysler, Schlecker oder Volkswagen. Gil-
bert Probst und Sebastian Raisch von der Universitdt Genf haben in
diesem Zusammenhang schon 2004 die Frage aufgeworfen, ob es so
etwas wie eine »Logik des Niedergangs« gibt. Dazu analysierten sie die
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100 grofiten Unternehmenskrisen der vorausgegangenen fiinf Jahre
in den USA und Europa, d.h. die fiinfzig groBten Insolvenzen sowie
50 Falle, in denen Unternehmen binnen dieses Zeitraums mindestens
40 Prozent ihres Borsenwertes eingebiil3t hatten. Probst und Raisch
identifizierten vier Merkmale eines dauerhaften Unternehmenserfolgs:

starkes Wachstum,

Bereitschaft zur permanenten Veranderung,
eine starke (»visiondre«) Fiihrung und

eine leistungsorientierte Unternehmenskultur.®

70 Prozent der scheiternden Unternehmen besaRen all das — jedoch
im Ubermal’. Zu schnelles Wachstum, hektische Verdnderungsprozes-
se, libermdchtige (starrsinnige) CEOs und eine »iiberzogene Erfolgs-
kultur« fithrten diese Organisationen auf Dauer an den Abgrund.
Eine extreme Erfolgskultur etwa, mit hohen Gehiltern und Boni,
schiirt Konkurrenzdenken und Soldnermentalitdt. Geht es dem Un-
ternehmen schlechter, verlassen davon angezogene Mitarbeiter eilig
das sinkende Schiff und beschleunigen seinen Untergang. Extremes
Wachstum ist hdufig Folge zahlreicher Unternehmensaufkaufe in (zu)
kurzer Zeit. Dies erschwert nicht nur die Integration, sondern biirdet
den Kaufern haufig hohe Schulden auf, die in umsatzschwacheren
Zeiten zum Problem werden. Beispiele sind der US-Mischkonzern Tyco
oder ABB. Unkontrollierter Wandel fithrt zur Orientierungslosigkeit
auf allen Ebenen. Nach 60 Ubernahmen und zahlreichen Restruktu-
rierungen und Richtungswechseln wusste bei ABB zeitweise niemand
mehr, wotlir das Unternehmen eigentlich steht. Der letzte Sargnagel
ist dann eine Fiihrungsspitze, die den Ernst der Lage verkennt, weil
der bisherige Erfolg sie selbstherrlich und blind fiir Gefahren gemacht
hat. Das Unternehmen brennt aus, schlittert in die Insolvenz (wie etwa
Enron nach einem Wachstum von 2000 Prozent in nur vier Jahren,
von 1997 bis 2001) oder wird durch riesige Schuldenberge belastet
(wie zeitweise British Telecom, Deutsche Telekom und France Télé-
com). Probst/Raisch sprechen vom »Burn-out-Syndrome«. Aktuel-
lere Beispiele fiir dieses Syndrom waren die Porsche AG, die in den
VW-Konzern eingegliedert wurde, nachdem sie sich selbst an einem
Ubernahmeversuch verhoben hatte, die wechselhafte Geschichte von
Infineon, die Talfahrt von Valeant, die wir in Kapitel 6 analysieren,
oder auch die Drogeriekette Schlecker, die u.a. an einer explodieren-
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den Zahl von Filialen und einem beratungsresistenten Firmenpatriar-
chen scheiterte.

Der Absturz bis dato erfolgreicher Unternehmen ist also keine schick-
salhafte Fiigung, kein Produkt »dullerer Umstdnde« oder »disrupti-
ver« Technologien, sondern oft Folge einer Kette interner Fehler, die
in Summe — so Probst/Raisch — eine »Logik des Niedergangs« begriin-
den. So weit, so schlecht. Und leider ist es nicht so, dass ein Unterneh-
men nur vom Gaspedal gehen muss, um auf sicherem Terrain zu blei-
ben. Die restlichen 30 Prozent der Unternehmen scheiterten an ihrer
Tragheit und an zu schwacher und wenig entscheidungsfreudiger Fiih-
rung. Frithvergreisung (»Premature Aging«) nennen es die Forscher,
wenn Unternehmensumsitze stagnieren, Innovationen versaumt
werden, Vorstandschefs Reformen blockieren und eine besonders
fiirsorgliche Unternehmenskultur notwendige personelle Einschnitte
verhindert. Thre Beispiele: United Airlines, Kodak, Xerox, Motorola.
Idealerweise achtet ein Unternehmen also auf die richtige Balance: Es
setzt auf gesundes Wachstum und auf einen stabilen Wandel, der den
Mitarbeitern Veranderungen abverlangt, ohne sie zu iiberfordern. Es
verhindert (aufler in akuten Krisen) autokratische Fiihrer und setzt
auf Austausch und gegenseitige Kontrolle auch auf der Top-Ebene.
Und es pflegt eine »wehrhafte Vertrauenskultur«, in der Leistung be-
lohnt und Nichtleistung sanktioniert wird, ohne die Organisation in
ein Haifischbecken zu verwandeln.” Vom Topmanagement verlangt all
das ein besonnenes und zugleich entschlossenes Handeln.

Doch so plausibel all diese Faktoren in der Riickschau wirken, so an-
spruchsvoll ist ihre Umsetzung im Unternehmensalltag. Wer vermag
schon immer verldsslich zu sagen, ob man sich noch in der Phase
gesunder Expansion befindet oder schon auf dem Weg zur Uberhit-
zung? Oder ob die Unternehmenskultur noch ein akzeptables Mal3
an Wettbewerbsorientierung aufweist oder schon Soldnermentalitat
provoziert?

Hinzu kommt ein grundsatzliches Dilemma, auf das auch der Manage-
ment-Vordenker Jim Collins in einem Aufsatz iiber den Absturz er-
folgsverwohnter Unternehmen hinweist (»How the Mighty Fall«!°):
Umsteuern muss ein Unternehmen (bzw. sein Management) schon,
bevor die Missstande fiir alle offen zutage treten, also in einer Phase,
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in der scheinbar noch alles gut lauft. Dem steht aber die menschli-
che Psyche entgegen, wie Probst/Raisch einrdumen, die sich schwer
damit tut, eine Strategie »bereits zu einem Zeitpunkt [zu] dndern,
zu dem diese (zumindest vordergriindig) noch erfolgreich ist«.!" Von
den Incas hatte dies beispielsweise erfordert, ihre rastlose Expansions-
strategie schon zu verlangsamen, bevor ihr Reich durch zunehmende
Widerstande schwerer regierbar wurde. Oder von grofen Versendern
wie Quelle oder Neckermann, sich schon um das Online-Geschaft zu
kiimmern, als das Bestellen per Katalog ihnen noch satte Umséatze und
Gewinne bescherte.

Collins” Analyse der Faktoren, die méachtige Unternehmen zu Fall brin-
gen, liberschneidet sich {ibrigens stark mit der seiner Genfer Kollegen.
Der US-Berater nennt auf der Basis der Auswertung von zusammen
6000 Jahren Unternehmensgeschichte die »Hybris« erfolgsverwohn-
ter Manager, die Gier nach mehr Macht, Umsatz und Gro3e und das
Verleugnen von Risiken und Gefahren als Komponenten des Nieder-
gangs. Lasst sich die Misere nicht mehr ausblenden, folgen hektische
Rettungsversuche und schlieBlich Resignation. Doch auch Collins
blickt aus sicherer Entfernung auf die Vergangenheit. Die eigentlich
spannende Frage ist: Wie erkennen wir als Verantwortungstrager im
Unternehmensalltag die ersten, noch schwachen Warnsignale? Wie
steuern wir im Vorfeld der Logik des Niedergangs gegen? Wie schérfen
wir unsere Sinne, wie blicken wir hinter die Kulissen des Tagesge-
schafts? Diesen (und weiteren) Fragen sind die folgenden Kapitel ge-
widmet. Die jeweils wichtigsten Erkenntnisse eines Kapitels biindeln
wir am Ende zu einem »Inca-Impuls«. Fangen wir gleich damit an!

INCA-IMPULS

e Der Moment der groB3ten Starke und des
groBten Erfolgs ist zugleich der Moment der
groBten Verletzbarkeit.

¢ Analysieren Sie Ihre noffenen Flanken« - vor
allem dann, wenn Sie sich unbesiegbar fiihlen!
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