1 Geruchte und Enthiillungen

Es war Hochsommer, als die E-Mail eintraf. Ein leises Ping im Post-
eingang. Da lag sie nun, still und unbeachtet. In diesem Juli des Jahres
2011 schwitzte Europa unter einer ungewdhnlichen Hitzewelle. Ich
war wie so oft auf Reisen und leitete Konferenzen in Hamburg, wo
Olympus seine Europa-Zentrale hat. Der Vorstand saf$ erwartungsvoll
um einen grofen runden Tisch herum, eine Anderung, die ich einge-
fithrt hatte, damit die Leute sich auch wirklich ansahen und einander
zuhorten.

Ich hatte dort schon seit vielen Jahren Konferenzen geleitet, aber jetzt
fihrte ich den Vorsitz als »President« des gesamten globalen Kon-
zerns, und der Respekt, der mir neuerdings entgegengebracht wurde,
war spiirbar; das war etwas Neues, 19ste allerdings auch leichtes Unbe-
hagen aus. Wir arbeiteten die Tagesordnung ab, wobei ich meiner
Rolle entsprechend wie gewohnlich Dinge infrage stellte, Herausfor-
derungen formulierte und dabei immer versuchte, die Ansichten aller
um den Tisch herum Versammelten in Erfahrung zu bringen. Am
spaten Nachmittag waren wir durch.

Wieder im Hotelzimmer, klappte ich meinen Laptop auf, um mich
dem Strom der eingehenden E-Mails zu widmen. Ich war dafiir be-
kannt, dass ich Nachrichten immer umgehend beantwortete, womit
ich mich selbst unter bestindigen Druck setzte. Als ich auf den Bild-
schirm blickte, sah ich sie - die kleine Zeitbombe von Mail, die mein
Leben fiir immer verdndern sollte.

Der Betreft der E-Mail lautete: DRINGENDE NEUIGKEITEN. Ein
Freund in Tokio, Gord, hatte einen Artikel in einer obskuren japani-
schen Zeitschrift namens Facta gelesen, in dem wilde Vorwiirfe gegen
Olympus erhoben wurden. Ich hatte noch nie von Facta gehort, fand
aber spiter heraus, dass es sich um ein kleines Wirtschaftsblatt han-
delte, das von einem Einzelkdmpfer herausgegeben wurde, ein seltenes
Phianomen in der japanischen Medienwelt: ein journalistischer Akti-
vist, der sich nicht scheute, Dinge zu enthiillen, die der Enthiillung be-
durften. Wire ich Pessimist gewesen, hitte ich jetzt besorgt sein miis-
sen. Aber ich war kein Pessimist.
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»Haben Sie die Ubersetzung des Olympus-Artikels erhalten?, fragte
Gor6. »Neing, mailte ich zuriick. »Warum? Irgendetwas, das ich wis-
sen sollte?« Nach vier Monaten als Vorstandschef war ich es gewohnt,
dass tiber mich geschrieben wurde, besonders in Japan. Zeitungen und
Zeitschriften brachten stindig Storys {iber mich, den gaijin Boss, das
Neue daran, das Besondere. Ich nahm an, dass sich Gor6 auf ein wei-
teres derartiges Portrit bezog, und hoffte, dass es wenigstens schmei-
chelhaft ausgefallen war.

Seine Antwort-Mail kam rasch. Im Artikel ging es nicht um mich. Es
ging um Olympus, und es wurden schwerwiegende Anschuldigungen
erhoben. Die Message war klar: »Sie sollten sofort zuriickkommen!«
Was die exakten Vorwiirfe anging, konnte ich seinen Worten nur so
viel entnehmen, dass es um grofle Geldsummen ging, aber die Details
blieben vage. Ich war der Meinung, dass wir nichts falsch gemacht
haben konnten, und ging davon aus, dass der Artikel entweder boswil-
lig oder sensationsgierig sein musste.

Komisch, wie sich alles um einen herum so schnell auflésen kann, das
Gewebe alles Vertrauten um einen herum zerfillt, oder, besser, von
allem, was man zu kennen glaubt. Ich flog zuriick nach Japan, in Un-
kenntnis dessen, was mich dort genau erwartete.

Am Tag nach meiner Riickkehr nach Japan fand unsere monatliche
Vorstandssitzung statt. Es war Freitag, der 29. Juli. Bis dahin hatte ich
mithilfe von Freunden und vertrauenswiirdigen Kollegen, die im Un-
terschied zu mir Japanisch sprachen, den Kern des Facta-Artikels ver-
standen. Er behauptete, das Unternehmen habe Hunderte von Millio-
nen Dollar fiir unerkldrliche Transaktionen im Zusammenhang mit
dem Aufkauf seltsamer und unwahrscheinlicher Ubernahme-Objekte
ausgegeben. Das war in der Tat eine ernste Sache.

Sicher wiirde die Agenda der heutigen Sitzung aufgehoben werden, um
den Dingen auf den Grund zu gehen, die hier anscheinend vorgefallen
waren. Wer war beteiligt? Tsuyoshi Kikukawa womoglich, der mir als
»President« vorangegangen war, aber wer noch? Wie viele Personen?

Als ich den Vorstandsraum betrat, erwartete ich eine vor Spannung
knisternde Atmosphire. Wie immer, wenn ich aus Ubersee zuriick-
kehrte, wurde ich von allen sehr freundlich begriifit. Es gab keinerlei
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Anzeichen irgendwelcher Missstimmung. Die Konferenz verlief ganz
normal, monoton in ihrer Gewohnheitsmigligkeit, niemand erwahnte
irgendeine Art von Unregelmafligkeit. Ich selbst brachte das Thema
nicht auf, weil ich das Gefiihl hatte, ich sollte das Ganze besser erst
einmal fiir mich behalten, bis ich genau wusste, wovon ich sprach.
Nach Ende der Konferenz ging ich zuriick in mein Biiro und fragte
mich, ob Facta womdglich schlecht informiert war, doch mein Miss-
trauen blieb. Irgendetwas stimmte hier nicht.

In den meisten Unternehmen hat der »President« (Vorstandsvorsit-
zende) zentralen Einfluss auf die Geschehnisse, aber bei Olympus hat-
ten sich meine Befugnisse als neuer Amtsinhaber zu meiner grofien
Enttauschung bereits von vornherein als eingeschrankt erwiesen. Vor
meiner Ernennung hatte Kikukawa sowohl die Rolle des geschaftsfiih-
renden »President« als auch des beaufsichtigenden »Chairman« inne-
gehabt (nicht gerade das ideale Modell fiir eine gute Unternehmens-
fithrung), aber als ich nun »President« wurde, fithrte er zum ersten
Mal in der Unternehmensgeschichte den Titel eines »Chief Executive
Officer« (CEO) ein, ein westliches Konzept. Im Allgemeinen ist in
Japan der »President« auch CEO (Hauptgeschiftsfithrer), und die Po-
sition des »Chairman« (Aufsichtsratsvorsitzenden) ist ein Ehrenamt.
Ich konnte jetzt aber erkennen, dass die Lage bei Olympus kiinftig in-
sofern anders sein wiirde, als schnell klar wurde, dass der neue Titel
CEO den »President« tibertrumpfte. Das verlieh Kikukawa in der Un-
ternehmensleitung die unbeschriankte Macht, einzustellen und zu ent-
lassen, und es gab ihm auch das Sagen beim Schliisselthema Vergii-
tung seiner Mitdirektoren. Diese Situation storte mich so sehr, dass
ich ihn bereits mehr als einmal, ohne dabei auf Konfrontation zu
gehen, auf das Thema angesprochen hatte. Ich hatte ihn hoflich ge-
fragt: »Warum beférdern Sie mich, beschrinken aber gleichzeitig mei-
nen Managementspielraum?« Aber Kikukawa wischte diese Besorgnis
beiseite, indem er mir erklarte: »Titel spielen keine Rolle; Sie sind der
Chef.« Dies trug aber keineswegs dazu bei, mein Unbehagen tiber die
Rollenverteilung zwischen CEO und President zu beseitigen. Ich
wusste sehr wohl, dass ich derjenige war, der die Verantwortung trug.
Als President oblag mir die rechtliche Verantwortung, fiir die Unter-
schrift unter dem Geschiftsbericht wie auch fiir seine Vorlage bei den
Rechnungspriifern.
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Vielleicht wurde ich ja immer noch als gaijin betrachtet, als AufSensei-
ter ohne japanische Attribute, und als die Art von President, der nicht
in Geheimnisse eingeweiht wird. Aber meine Beziehung zu Kikukawa
reichte schon Jahrzehnte zuriick. Er hatte mich in den USA geférdert,
wo er mir die Verantwortung fiir das damals Verluste schreibende
Medizingeschift tibertragen hatte. Er hatte mich auch zum Leiter aller
Olympus-Aktivititen in Europa befordert, die sich im Folgenden zum
profitabelsten Unternehmensbereich entwickelt hatten. Er war mein
Forderer gewesen. Aber meine Loyalitdt war nicht blind.

So sehr ich Tokio auch genoss, so sehr sehnte ich mich an den Wo-
chenenden doch auch danach, der Stadt entfliechen zu kénnen. An die-
sem Sonntagnachmittag nahm ich mit Goro einen Zug hinaus aus der
brodelnden Stadt. Er ist eine Generation alter als ich und ein fester Be-
standteil der Tokioter Geschiftselite. Unsere Freundschaft ist duflerst
ungewdhnlich, und viele wéren {iberrascht, wenn sie erfithren, dass
wir befreundet sind. Da ich in Japan jetzt eine umstrittene Figur bin,
konnte es fiir ihn schédlich sein, wenn er mit mir in Verbindung ge-
bracht wird, daher habe ich seinen Namen gedndert, um seine Identi-
tat zu schiitzen. Wir waren unterwegs zu einem Kurort mit heiflen
Quellen, der ein paar Zugstunden auflerhalb der Metropole lag. Wih-
rend der Fahrt iibersetzte Goro mir sorgfaltig und in voller Lange den
Facta-Artikel. Die Anschuldigungen waren derart absurd, dass ich
kaum glauben konnte, was ich da horte.

Olympus lduft Amok, tonte die Uberschrift. Gewaltige Verluste durch
unerklirliche Fusionen und Ubernahmen. Versenkt 70 Milliarden Yen
in drei Mini-Unternehmen, nur um dann fast den gesamten Betrag als
Verlust aus Wertminderung abzuschreiben. Wir enthiillen die Trickse-
reien von Kikukawa und Co., die den Nettowert von Olympus zu dezi-
mieren drohen.

Durch den schrulligen und melodramatischen Schreibstil wirkte das
Ganze noch seltsamer. Merkwiirdiger als jede erfundene Geschichte
ging es los:

Olympus gab im Geschéftsjahr 2008 insgesamt 70 Milliarden Yen fiir drei Un-
ternehmen aus, die nichts mit seinem Kerngeschaft zu tun haben. Dann wurde

der grofte Teil dieser Investitionen im néchsten Jahr heimlich, still und leise als
Verlust aus Wertminderung abgeschrieben.
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Die Gibernommenen Firmen, alle nicht bérsennotiert: Altis, entsorgt Industriemiill
aus Krankenhdusern; News Chef, entwickelt und vermarktet mikrowellenféhige
Gerichte; und Humalabo, vertreibt per Versandhandel Kosmetik und Gesund-
heitsnahrung. Diese Tochterunternehmen sind in der Wertpapier-Berichterstat-
tung von Olympus so gut wie unsichtbar, und Informationen iber ihre Ge-
schaftsergebnisse sind nicht erhaltlich. Das Unternehmen ist ganz offensichtlich
darauf aus, irgendetwas zu verbergen.

Das war schon schlimm genug, aber es war noch nicht alles. Wahrend
wir durch die japanische Landschaft rasten, ging es weiter. Facta stell-
te auch Fragen zur Ubernahme eines britischen Unternehmens fiir
270 Milliarden Yen (2,2 Milliarden Dollar):

Die merkwiirdige Ubernahme eines britischen Unternehmens fiir
270 Milliarden Yen

Olympus sorgte fiir Aufsehen an der Borse, als es seine Plane verkiindete, den
in London notierten Hersteller Gyrus [Gyrus Group PLC] fiir die stattliche
Summe von 211,7 Milliarden Yen zu (ibernehmen: ein Aufschlag von 40 Pro-
zent gegeniiber der Marktkapitalisierung von Gyrus. Die Ungldubigkeit verwan-
delte sich in Verbliiffung, als Olympus auch noch Gyrus-Vorzugsaktien fiir 59,9
Milliarden Yen erwarb. Die Identitat des Verkaufers war ein Geheimnis, und Bor-
senexperten waren entsetzt {iber den Mangel an korrekter finanzieller Offenle-
gung.

Dariiber hinaus belief sich der Goodwill [der Uberschuss der Zahlungen fiir eine
Firmeniibernahme (iber dem Buchwert des aufgekauften Unternehmens] auf
mehr als die Hélfte der gesamten Gyrus-Aktiva. Beobachter bemiihten sich,
sich zu erinnern, ob sie schon jemals einen Hersteller mit einer solchen Bilanz
gesehen hatten. Im Endeffekt kaufte Olympus einen gewaltigen Haufen Good-
will, der in weiteren Goodwill verpackt war. Anschlielend lehnte Olympus es ab,
irgendwelche Informationen iber die Finanzlage von Gyrus zu liefern, die tber
ein paar rudimentéare Umsatzzahlen hinausgingen.

Die Anschuldigungen waren gewaltig, und doch war jede von ihnen
bis ins kleinste Detail prézis. Der Artikel behauptete, Olympus habe
im Endeffekt drei »Micky-Maus«-Unternehmen gekauft. Unglaubli-
cherweise waren ein Versandhandel fiir Gesichtscreme, eine Firma fiir
Mikrowellengerichte und ein Recyclingunternehmen ganz still und
heimlich in den Einkaufskorb fiir Fusionen und Ubernahmen gelegt
worden. Jede Firma vermeldete nur geringe Umsitze, und doch hatten
wir nach aktuellem Wechselkurs annahernd 1 Milliarde Dollar fiir sie
bezahlt. Vor ein paar Monaten hatte mir Kikukawa ein Flaschchen
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»Lift Essence Lotion« der neu erworbenen Gesichtscreme-Firma fiir
meine Frau Nuncy zum Ausprobieren mitgegeben. (Sie traute ihr nicht,
und sie steht immer noch ungeéffnet in unserem Badezimmerschrank-
chen!) Ich war der Meinung gewesen, Olympus hitte hier eine kleine
Summe Geldes fiir irgendeine Laune ausgegeben; ich konnte mir nicht
vorstellen, warum wir riesige Betrdge dafiir hitten zahlen sollen. Die
Existenz der beiden anderen Unternehmen war neu fiir mich.

An das Geschift mit der Gyrus Group PLC dagegen erinnerte ich
mich nur zu genau. Die britische Medizintechnik-Gruppe war 2008
fir iiber 2 Milliarden Dollar gekauft worden, ein Preis, der mir schon
immer tbertrieben erschien. Aber jetzt schienen auch noch weitere
700 Millionen Dollar an Zahlungen mit dieser Ubernahme verbunden
zu sein. Warum?

Facta hatte Olympus in der Tat schon vor der Veroffentlichung den
Fehdehandschuh hingeworfen. Nachdem er von diesem Finanzhokus-
pokus Wind bekommen hatte, hatte Verleger Shigeo Abe Ende Juni
einen Brief an die Abteilung Public Relations/Investor Relations bei
Olympus geschickt. Der Brief enthielt Fragen zu den Ubernahmen
und Zahlungen sowie die Bitte um ein Interview mit Chairman Kiku-
kawa. Olympus hatte gemauert, die Bitte um ein Interview abgelehnt
und keine der Fragen beantwortet.

Ihr glaubt also, ihr konnt Facta einfach so abfertigen, ja?, schimpfte
Abe in einem Blog-Eintrag vom 15. Juli. Na, das werden wir ja sehen
... Unsere ndchste Ausgabe wird fiir euch zum Alptraum werden. Bis
dann, und trdumt was Schones.

Facta hatte Abes Drohung in der Tat wahr gemacht. Wiahrend der
Zug weiterfuhr, safl ich nur stumm und bewegungslos da, wihrend
Goro weiter tbersetzte. Als er fertig war, blieben wir beide stumm,
wihrend die japanische Landschaft an uns vorbeirauschte und in der
Ferne der Berg Fuji still und unbeweglich stand.

Es musste nicht ausgesprochen werden. Wir dachten beide dasselbe:
Das wiirde gewaltige Folgen haben. Jetzt war es allgemein bekannt und
nicht mehr zu ignorieren. Selbst wenn nur ein kleiner Teil dieses Arti-
kels wahr war, wiirden Kopfe rollen, und der Ruf der Firma war irre-
parabel beschidigt. Und was hiefd das fiir mich, als Vorstandschef?
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Als der Zug den Bahnhof erreichte, wurden Gor6 und ich von Daisuke
empfangen, einem fithrenden Mitarbeiter von Olympus. Er ist einer
der fahigsten Manager des Unternehmens und hatte sich schon frither
einmal mit Gord und mir getroffen. Auch hier habe ich wieder einen
falschen Namen verwendet, um seine Anonymitét zu schiitzen.

Die an der Kiiste gelegenen Onsen, die heiflen Quellen, lagen in einer
schonen Umgebung. Die Temperatur war hier kiihler, die Luft
schmeckte beinahe siif. Der Uberlieferung zufolge boten die in den
Quellen enthaltenen Mineralien alle moglichen gesundheitlichen Vor-
ziige, und die Onsen sollten entspannende Wirkung auf Koérper und
Geist haben. Ich beschloss, einen Lauf die Kiiste entlang zu unterneh-
men, weil ich meinen Kopf frei bekommen wollte. In dem Urlaubsort
war keine Saison, und es waren nur wenige Leute da. Als 1,88 m gro-
Ber Westler im neonfarbenen Laufdress diirfte ich eine auffillige Er-
scheinung gewesen sein. Aber ich hatte mich ans Anderssein gewo6hnt.
Als ich so am Strand entlangjoggte, begann mir ein Rinnsal Schweif3
ibers Gesicht zu laufen, ich erreichte einen trancedhnlichen rhythmi-
schen Zustand, und die Ereignisse der letzten neun Monate gingen
mir durch den Kopf.

Es war im November 2010 gewesen, als ich vom damaligen Vor-
standschef Kikukawa, oder Tom, wie ich ihn kannte, zu einem Treffen
ohne Tagesordnung von England aus nach Japan gerufen wurde. Als
ich sein Biiro betrat, lichelte er herzlich und sagte ohne Umschweife:
»Michael, ich hitte gern, dass Sie unser nichster Vorstandschef wer-
den. Ich habe dieses Unternehmen nicht verandern kénnen, aber ich
glaube, Sie konnen es.«

Olympus war ein ziemlich grofles Unternehmen, mit nahezu 40000
Mitarbeitern und einem Anteil von iiber 70 Prozent am weltweiten
Markt fiir medizinische Endoskopie. Das Gesundheitsgeschaft lief gut
und lieferte bei Jahresumsitzen von rund 4 Milliarden Dollar einen
stattlichen Gewinn von 800 Millionen Dollar. Die Produkte der Firma
waren auflergewohnlich gut konstruiert und konzipiert. Sie umfassten
Kameras, digitale Voice-Recorder, Mikroskope und, als erfolgreichste
von allen, Endoskope, die bei Arzten auf der ganzen Welt begehrt
waren. Meine Ingenieurskollegen lieflen mich bescheiden werden, fiir
mich waren sie die wahren Helden des Unternehmens: Aufgrund
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ihrer effizienten und nachhaltigen Bemithungen war Olympus welt-
weit anerkannt fiir seine eindrucksvolle Stirke in Konzeption und
Konstruktion.

Neben dem Goldkind Medizinsparte liefen andere Teile des Unter-
nehmens eher schlecht, insbesondere das Kamerageschift. Olympus
konnte zwar zweifellos erstklassige Kameras bauen, aber im High-
End-Segment, das die grofiten Gewinne lieferte, lagen wir weit abge-
schlagen hinter unseren Hauptkonkurrenten Canon und Nikon zu-
riick. Im Autofokus-Digitalkamera-Geschéft war unsere Dominanz
innerhalb eines Jahrzehnts dahingeschwunden.

In der Tat machten wir im Kamerabereich inzwischen Verluste. Der
Nettoumsatz von Olympus Imaging Systems war von 3,3 Milliarden
Dollar im Jahr 2008 auf 1,7 Milliarden Dollar 2011 gesunken. 2011 er-
reichten die Verluste der Abteilung 175 Millionen Dollar. Insgesamt
waren die betrieblichen Ertrage unseres Unternehmens von 1 Milliar-
de Dollar 2008 auf rund 400 Millionen Dollar im Jahr 2011 gesunken.
Angesichts der Starke des Medizingeschifts waren diese Ergebnisse
niederschmetternd.

Aber ich lieff mich nicht abschrecken. Mir war klar, was getan werden
musste und welche schwierigen Entscheidungen zu treffen waren. Ich
wusste, dass insbesondere das Medizingeschift, richtig gemanagt, sogar
noch bessere Resultate bringen konnte. Ich war mir sicher - mithilfe
des kleinen, talentierten Teams, das ich selber zusammengestellt hatte
—, das Ruder herumreiflen zu konnen.

Bei der Bewiltigung der vor mir liegenden Herausforderungen hatte
ich ganz klar die Riickendeckung Kikukawas, der schon lange mein
Mentor war, ein unerschiitterlicher und ausgesprochener Forderer,
der bereit war, mir ein in Japan fast unerhortes Privileg zu gewéhren:
der westliche President einer 92 Jahre alten japanischen Ikone zu
werden.

Sollte ich diese Aufgabe tibernehmen, wiirde ich in meinem Gastland
so etwas wie eine Berithmtheit werden, ein Gegenstand der Faszinati-
on, aber auch des Respekts, denn Japan war bekannt dafiir, dass Loya-
litat belohnt wurde, und die hatte ich mit 30 Jahren in der Firma zwei-
fellos unter Beweis gestellt.
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Dies war mein Augenblick. Ich schaute am sitzenden Kikukawa vorbei
durchs Fenster seiner Biirosuite im 15. Stock des Monolith Building
und konzentrierte mich auf die Zwillingstiirme der Tokyo City Hall,
die die Skyline des Distrikts Shinjuku dominierten. In mancher Hin-
sicht betrachtete ich Kikukawa als eine Art Vaterfigur. Nach nur weni-
gen Sekunden antwortete ich ihm einfach: »Ja, ich mache das.«

Als ich wieder in meinem Zimmer im Park Hyatt Hotel war, rief ich
Nuncy an, um ihr die Neuigkeit mitzuteilen. Ich war in einem Zu-
stand hochster Aufregung, wurde aber ganz schnell wieder auf den
Boden der Tatsachen zuriickgeholt. Sie wurde ganz still und fing an zu
weinen — und zwar nicht etwa vor Gliick.

»Aber du arbeitest doch gern in Europa und lebst hier auch gernes,
schluchzte sie und spielte damit auf die Wohnung unserer Familie in
Southend an der Themse-Miindung an. »Wir haben es doch schon
gut. Warum willst du denn an unserem Leben etwas verdndern?«

Sie war, wie es ihre Art ist, ruhig, aber hartnickig. »Na gut, das ist also
dein Mount Everest. Aber du musst da doch nicht hinaufsteigen,
oder?« »Liebling«, antwortete ich, »lass mich dieses Unternehmen
zum Besseren verdndern. Das dauert nur ein paar Jahre und ich schul-
de das so vielen Leuten.« Sie wusste, wie ich war und dass mein Ent-
schluss bereits feststand.

Ihre grofite Sorge war, dass die Entfernung und physische Trennung
unsere Ehe zerstoren konnte. Wir sahen beide die Turbulenzen, die
diese Verdnderung in unserem Leben mit sich bringen wiirde. Ich
ahnte aber nicht, wie recht sie behalten sollte, wie bald unser ganzes
Sicherheitsgefiihl dahin sein und unser Alltagsleben sich in einen Alb-
traum verwandeln wiirde.

Meine Beforderung war am 1.4.2011 erfolgt, am Tag der Aprilscherze.

Am ersten offiziellen Tag in meiner neuen Rolle hatte ich den Jahr-
gang neu eingestellter Hochschulabsolventen begriifit und willkom-
men geheiflen, in einer Zeit, als Japan noch von dem verheerenden
Erdbeben und Tsunami (vor wenigen Wochen) traumatisiert war.
Auslander hielten sich weiter fern, und die Nation befand sich in einer
Art hilfloser Ausgangssperre, die durch die Ungewissheit iiber den
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instabilen Nuklearreaktor in Fukushima und die Furcht vor weitrei-
chender Kontamination noch verlangert wurde. Die wiirdevolle, stoi-
sche Art, wie die Japaner mit diesen Katastrophen umgingen, erinner-
te mich wieder daran, warum ich dieses Land so mochte.

Jetzt war ich wieder in der Management-Suite im 15. Stock, in mei-
nem eigenen prichtigen Biiro mit Blick {iber das wimmelnde und
doch perfekt organisierte Chaos Shinjukus. Ich war einer von nur vier
ausldndischen Firmenchefs in ganz Japan, aber der einzige gaijin, der
es je geschafft hatte, die Karriereleiter innerhalb desselben Unterneh-
mens so weit hinaufzusteigen, der einzige gaijin » Angestellte«, der es
bis an die Spitze geschafft hatte.

Meine Ernennung wurde im Februar bekanntgegeben und fiihrte zu
Schlagzeilen in den Finanzmedien der ganzen Welt. Der Aktienkurs
von Olympus stieg steil an, in der Erwartung, dass der gaijin Vor-
standschef diesen schlafenden Unternehmens-Riesen aufwecken und
die finanziellen Erwartungen einer Firma erfiillen wiirde, die tiber das
wahrscheinlich weltweit beste Franchise fiir medizinische Ausriistung
verfiigte.

Ich hatte der Financial Times ein ausfithrliches Interview gegeben, das
Bestandsteil eines Sonderbeitrags iiber mich und die drei anderen gai-
jin Firmenchefs war: Howard Stringer bei Sony, Carlos Ghosn bei Nis-
san und Craig Naylor bei Nippon Sheet Glass. »Wire ich Japaner ge-
wesen, wire ich jetzt nicht Vorstandschef«, hatte ich dem Korrespon-
denten des Blattes, Jonathan Soble, erzahlt. Ich beschrieb mich als »ra-
tionalistischen und hartnackigen Problemloser, einen Hund, der sei-
nen Knochen nicht wieder hergibt«, und spekulierte, dass meine di-
rekte, unverblimte Art mich in Japan zum Auflenseiter gemacht
hatte, wo kultureller Druck dafiir sorgt, dass Konsens und die Beach-
tung der Hierarchien als hochste Giiter betrachtet werden. »Die Japa-
ner haben ein Sprichwort, hatte ich Soble erinnert: »Wenn du der
Nagel bist, der hervorsteht, wirst du runtergehdmmert.«

Und Soble, der mich als faszinierendes Thema zu betrachten schien,
fuhr fort: »Aber wihrend auch Mr Woodford sich seinen Ruf dadurch
erwarb, dass er iiberfliissigen Speck abschnitt - eine Zeitlang wurde er
»Darth Vader« genannt, in Anspielung auf Mr Ghosns »le cost killer« -,
spiegelt sein Lebenslauf die wachsende Unterschiedlichkeit der gaijin
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Bosse in Japan wider. Vor allem ist er kein Firmenfremder bei Olym-
pus, sondern hat schon 30 Jahre fiir das Unternehmen gearbeitet und
als junger Vertreter bei einem europdischen Unternehmen fiir medizi-
nische Gerite angefangen, an dem die japanische Gruppe beteiligt war.«

Ich machte Soble klar, dass ich harte Entscheidungen zu treffen hatte:
»Harmonie und Konsens haben ihren Ort und ihre Zeit, aber Uber-
priifen und Herausfordern - Advocatus Diaboli, wie immer Sie es
nennen wollen - fithren zu besseren Entscheidungen. Sie miissen so-
wohl in der Lage sein, auf Konfrontation zu gehen, als auch »Oil zu
sagen, weil ein guter Teil Thres Managements auflerhalb Japans statt-
finden wird.«

Unterstiitzt durch positive Medienberichte wie diese, schien es mit
meiner Akzeptanz als Vorstandschef gut zu laufen. Die Botschaft der
Verdnderung kam sowohl bei den Mitarbeitern als auch bei den Akti-
oniren an. Bei der Jahreshauptversammlung im Juni 2011, dem wich-
tigsten Ereignis im Terminkalender eines Unternehmens, erhielt ich
mehr wohlwollende Stimmen der Aktionire als jeder andere Direktor.
Die letzten Weihen erhielt ich bei meiner offiziellen Amtseinfithrung
am 12. Juli 2011 im Imperial Hotel in Tokio, wo ich im Frack erschei-
nen sollte, um der Welt vorgestellt zu werden. Die Prominenz war ge-
laden. Jetzt lag alles an mir.

Es wiirde kein leichter Job werden, aber in den Monaten vor meiner
offiziellen Ernennung zum Vorstandsvorsitzenden hatte ich ein tiber
die Welt verteiltes Managementteam zusammengestellt, von dem ich
wusste, dass es liefern konnte und vertrauenswiirdig war. Es war von
entscheidender Bedeutung, rasch die Kosten zu senken, und das bein-
haltete unvermeidlich auch den Umgang mit sensiblen zwischen-
menschlichen Themen, namentlich Entlassungen, ein Thema, das fiir
Japaner besonders schwierig ist.

Ich fand heraus, dass man in Japan, wenn man die anstehenden Dinge
auf rationale und logische Weise erklarte, zumindest auf der mittleren
Managementebene Verstindnis dafiir erzielen konnte, dass durch die
schwierigen Entscheidungen letztlich die Zukunftsaussichten des Un-
ternehmens als Ganzes verbessert wurden - es gestirkt wurde. Viele
der mittleren Manager in Tokio griffen diesen neuen Ansatz auf, auch
wenn die Herren in den grauen Anziigen auf der Ebene der Firmenlei-
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tung wohl lieber den Status quo beibehalten hatten. Dennoch machte
ich rasche Fortschritte und war entschlossen, das Potenzial des Betrie-
bes auszuschopfen.

In den ersten Wochen als Vorstandschef hatte ich ein unternehmens-
weites Programm mit dem Namen »Cost Cutting 20« eingefiihrt, mit
dem das Verhiltnis der Verkaufs-, Gemein- und Verwaltungskosten
(mit Ausnahme der Forschung und Entwicklung) zu den Umsétzen
bei Olympus binnen vier Jahren um 20 Prozent gesenkt werden sollte.
Ich diskutierte das 6ffentlich und detailliert auf einer Reihe von Pri-
sentationen mit Finanzexperten, die meine Logik leicht verstanden,
dass durch eine Reform der inneren Strukturen und Abldufe des Un-
ternehmens enormes Potenzial entstand, an die aufgebldhte Kostenba-
sis heranzukommen. Wir brauchten eine Organisation, die die inter-
nationale Natur des Geschifts widerspiegelte und die nationalen
Grenzen zwar respektierte, sich aber nicht durch sie einengen lief3. Lo-
gistik ist ein hervorragendes Beispiel dafiir, dass es weit attraktiver
sein kann, ein Produkt direkt von der Fabrik an den Kunden zu lie-
fern, statt es erst durch die internen regionalen und landesweiten
Strukturen laufen zu lassen. Kosten zu reduzieren hat in Japan negati-
ve Konnotationen, und meine Botschaft an die Mitarbeiter war ein-
fach. Wenn wir die Biirokratie-Kosten kraftig beschnitten, konnten
wir bewahren und ausbauen, was wirklich wichtig war: Produkte zu
entwerfen und herzustellen, die die Leute auch kaufen wollten. Ich
stellte ein kleines Managementteam zusammen, das dieses globale
Programm iiberwachen sollte, und wir sahen rasche Fortschritte.
Wenn man nicht in Verallgemeinerungen sprach, sondern sich auf
das Konkrete konzentrierte, verstanden es die Leute. Nach wenigen
Monaten gab es ein allgemeines Verstindnis dafiir, dass die Versu-
chung, den Status quo zu erhalten, das eigentliche Hindernis fiir das
kiinftige Wohlergehen des Unternehmens war.

Ich verbrachte jetzt mehr Zeit in Tokio, einer Stadt, die ich schon
immer gemocht hatte — die Leute, ihre Grofle, die Konformitat, und
natiirlich das Essen. 35 Millionen Menschen leben und arbeiten in der
japanischen Hauptstadt. Sie ist so gewaltig grof3, dass niemand genau
weif3, wo sie beginnt und endet. Die flache Ebene, auf der sie gegriin-
det wurde, ist schon lange mit Menschen gefiillt. Inzwischen klettert



1 Geriichte und Enthiillungen

sie auch die Berge im Westen hoch, und in der Tokyo Bay im Osten
wird dem Wasser gierig Land abgerungen. Stadtfithrer sind schon ver-
altet, kaum dass sie gedruckt werden.

Einstockige Einfamilienhduser mit liebevoll gepflegten Dachgirten
kuscheln sich an Wolkenkratzer. Die Zimmer in den Héusern sind
klein, und selbst Schlafzimmer haben oft nicht genug Platz, um per-
manent ein Bett aufzustellen: Um das miide Haupt zu betten, rollt
man abends den Futon aus, und morgens rollt man ihn wieder zusam-
men. Uber und unter dir ist stindig Bewegung. Und es gibt keinen
Platz. Wer nicht reich ist und tiber entsprechende Mittel verfiigt, sich
auszubreiten - ein wenig Ellbogenfreiheit zu gewinnen -, lebt stindig
Wange an Wange mit anderen, in der U-Bahn, auf dem Biirgersteig,
beim Jogging im Park, in den Bars. Fast iiberall.

Auf so engem Raum miissen die Menschen miteinander klarkommen
und sich hoflich zueinander verhalten. Mir gefillt das hohe Niveau
von Hoflichkeit und Benehmen. Einige Frauen in meinem Freundes-
kreis werden entsetzt sein, aber ich gebe zu, dass ich es geniefie, wenn
man bei All Nippon Airways (ANA) zu seinem Platz in der ersten
Klasse gefiithrt wird und die Stewardess sich vor einen hinkniet, um
einem die Slipper anzuziehen. Den Leuten ist es wichtig, wie sie ande-
re behandeln.

Meine Sekretdrinnen in Europa haben sich noch nie verbeugt, wenn
ich das Biiro verlief3; meine Assistentin Michiko in Tokio machte das.
Sie war Chefstewardess in der ersten Klasse bei Cathay Pacific gewe-
sen. Nach ein paar Wochen sagte ich ihr, dass sie bitte nicht riickwirts
aus meinem Biiro gehen solle, und dass sie mich einfach Michael nen-
nen konne, was sie schlieSlich auch irgendwann tat.

Ich liebe die Landschaft, die Berge und die heiflen Quellen. Ich liebe die
Hochgeschwindigkeitsziige, die immer piinktlich abfahren und ankom-
men. Ich liebe die Kultur, die hinter dem japanischen Stereotyp des ro-
boterhaften Gehaltsempfingers steckt, der seine Abende bei Sake und
Karaoke verbringt; ich habe enge Freundschaften mit einigen Men-
schen geschlossen, mit denen ich fiir den Rest meines Lebens verbun-
den sein werde. Jemand hat einmal gesagt: »Wenn du erwartest, dass
Japan sehr westlich geworden sei, wirst du staunen, wie stlich es noch
ist. Wenn du erwartest, dass es sehr 6stlich sei, wirst du entsetzt sein,
wie westlich es geworden ist.« Ich weif3, wie das gemeint ist.
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Ich hitte keine Probleme, hier zu leben. Zuvor hatte ich immer im
Park Hyatt iibernachtet, einem Hotel, das durch Sofia Coppolas Film
Lost in Translation bekannt geworden ist. Es war mir zum zweiten Zu-
hause geworden, mit seinem modernen Design und seinem Farbsche-
ma in braun und beige, mit seinem duflerst aufmerksamen Personal
und seinem Wahnsinnspool auf der 47. Etage mit den deckenhohen
Glasfenstern, in dem Bill Murray oder Scarlett Johansson gerne mal
eine Runde schwimmen gehen, weil sie, Jetlag-geplagt, immer schon
um 20 nach vier wach sind. In der New York Bar and Grill hoch oben
in der 52. Etage mit Blick iiber die blinkenden Lichter von Tokyo by
Night verzehren hohe Tiere der Geschiftswelt teure Kobe-Steaks, in
Begleitung attraktiver junger Frauen, von denen die Gattinnen da-
heim nichts ahnen.

Um den japanischen Kollegen gegeniiber mein Engagement zu de-
monstrieren, hatte ich ein Apartment im Distrikt Shibuya in einem
schicken Neubauviertel namens Grosvenor Place gemietet. Es kostete
ein wahres Vermogen, war aber komfortabel, hatte eine Dachterrasse
und lag in der Nihe des grofiten Bahnhofs und der belebtesten Ein-
kaufsviertel der Stadt. Die besten Touristenfotos zeigen immer Shibu-
ya im Hintergrund. Typischerweise sind Apartments in Tokio eine
winzige und enge Angelegenheit, weil Immobilien so kostspielig sind.
Aber meines war ungewohnlich grofl und schon ausgestattet. Vor
allem aber war es grof§ genug, um auch Freunde und Familie unterzu-
bringen und ihnen zu ermdglichen, Zeit mit mir zu verbringen und
die Metropole auf eigene Faust zu entdecken.

Ich war allein nach Japan gezogen, Nuncy war noch nicht bereit, mir
nachzuziehen, sondern behielt erst einmal noch unsere Wohnung in
England als unsere Hauptbasis. Unsere Kinder Edward (18) und Isabel
(16) gingen noch zur Schule, unser Sohn stand kurz vor dem Schritt
an die Uni, unsere Tochter sollte bald Internatsschiilerin an einer
Hogwarts-dhnlichen Einrichtung werden. Mein Plan war: Ich wollte
jeden Tag einschliefllich Wochenenden 14 bis 16 Stunden unter Voll-
dampf und ohne jede Ablenkung in Tokio arbeiten. Etwa alle zwei
Wochen wollte ich dann {iber London zuriickfliegen, um die européi-
schen oder US-amerikanischen Vorstandssitzungen zu leiten, was mir
einen Besuch zu Hause gestatten wiirde. In den Schulferien konnten
die Woodfords in Tokio zusammen sein, und Nuncy wiirde zu Besuch
kommen, wann immer sie konnte.
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Ich war 50. Nachdem ich die Schule in Liverpool mit 16 und recht be-
scheidener akademischer Qualifikation verlassen hatte, war ich seit
dem Eintritt bei Olympus als Vertreter die Karriereleiter immer weiter
hinaufgestiegen. Ich war nun bereit fiir die ultimative Herausforde-
rung: das Unternehmen zu leiten, in dem ich fast meine gesamte Lauf-
bahn verbracht hatte. Ein neues Leben wiirde bei mir das ganze Sys-
tem neu starten und meine Sinne neu schérfen. Ich hatte nie verges-
sen, wie viel Gliick ich gehabt hatte, und wusste sehr gut, wie anders
alles hitte laufen koénnen. Ich war mir auch dariiber bewusst, dass
mein Gliick exponentiell zugenommen hatte.

Aber mein Gliick war durch die Facta-Enthiillungen gestért worden.
An dem Abend, als wir an der Kiiste angekommen waren, blieben wir
drei lange wach in unserem Ryokan-Hotel an den heiflen Quellen, lie-
Ben uns Zeit beim Abendessen und safSen noch spit nachts bei Drinks
zusammen, bis das Vogelgezwitscher unsere Gespriche unterbrach
und wir miide, aber angespannt zu Bett gingen. Ich lag noch eine
Weile wach und iiberlegte, was wohl der Mainstream der japanischen
Presse aus der Facta-Story machen wiirde. Es konnte nur eine Frage
der Zeit sein, bis die Schlagzeilen auftauchten. Wir konnten nichts tun
als abwarten.
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