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Vorwort

Sun Tzu — der Management-Lehrmeister
aus dem alten China

Ich hatte geschiftlich immer wieder in China zu tun. Als ich vor iiber
zwanzig Jahren das erste Mal in China beruflich unterwegs war, habe
ich viel zugehort, viel von der chinesischen Lebensweise in mich auf-
genommen, viel von den Erfahrungen meiner alteren Kollegen abge-
schaut. Heute bin ich in einem reifen Alter und stelle fest, dass dies in
China honoriert wird. Das, was ich sage, hat nunmehr plotzlich Ge-
wicht. Die Weisheit liegt im Alter, so vermuten viele Chinesen. In der
Tat ist diese Einsicht durchaus begriindet. Aber das Alter verfiigt nicht
uber mehr Wissen, sondern hochstens iiber mehr Erfahrung. »Alter«
wird dann zu einem bemerkenswerten Gut, wenn es sich dabei um die
Erfahrung handelt, das eigene Wissen und das Wissen anderer optimal
einzusetzen.

Es ist schon eine ganze Weile her, dass mich ein chinesischer Ge-
sprachspartner auf Sun Tzu aufmerksam gemacht hat. Er behauptete
schlicht, er fithre sein Unternehmen noch heute nach den Geboten die-
ses weisen Meisters. Ich nahm das damals zur Kenntnis, aber Sun Tzu
war mir kein Begriff. Zuriickgekehrt nach Deutschland, habe ich mich
an das Gesprich erinnert. Plotzlich wollte ich wissen: Wer war dieser
Sun Tzu? Ich habe nachgeforscht, Recherchen angestellt, iiber Sun
Tzu gelesen.

So begab ich mich auf Spurensuche — und wurde ziemlich ent-
tiuscht. Uber Sun Tzu ist nur wenig bekannt. Man geht davon aus,
dass er vor ungefihr 2500 Jahren im Konigreich Wu lebte. Sun Tzu
scheint ein erfolgreicher Feldherr gewesen zu sein. Seine Erfahrungen
hat er in einem Text niedergelegt. Damals, so stelle ich mir vor, waren
es Pergamentrollen, und was wir heute als kleines Buch bezeichnen,
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14 Sun Tzu

war damals ein grofles Werk. Ich halte dieses Werk, natiirlich tber-
setzt, mit einer gewissen Ehrfurcht in meinen Handen. Dabeti ist nicht
einmal sicher, ob der historische Sun Tzu die »13 Gebote« selbst
niedergeschrieben hat. Manche Kommentatoren gehen auch davon
aus, dass unterschiedliche Autoren an diesem Werk gearbeitet haben.
Der Text beschreibt die Kriegskunst Chinas im finften vorchristlichen
Jahrhundert und scheint damit das Standardwissen der damaligen Zeit
widerzuspiegeln. Ich muss gestehen, dass mir dieser Gedanke nicht so
gut gefillt, weil Sun Tzu damit »gewohnlich« wird. Sun Tzu ist fur
mich eine Person, eine weise Person, eine altersweise Person, die tiber
den Standards ihrer Zeit steht und die eine gewichtige Stimme auch fiir
uns Heutige hat. Ich stelle ithn mir als einen pensionierten Feldherrn
vor. Er hatte in seinem Leben und auf dem Schlachtfeld grofle Erfolge.
Er will diese Erfolge, also seine Erfahrungen, an die nichsten Genera-
tionen weitergeben. Ein Schreiber kniet vor ihm und pinselt auf ein
Pergament, was Sun Tzu erlebt und erfahren hat.

In den folgenden Jahrhunderten wurden die »13 Gebote« immer
wieder kommentiert und sogar fortgeschrieben. Deshalb ist heute
auch nicht mehr nachvollziehbar, ob man von einem Urtext ausgehen
kann. Uberlassen wir diese Frage den Literaturwissenschaftlern.

Wer immer Sun Tzu wirklich war, in seinen Texten ist eine tiefe
Weisheit zu finden. Ich bin davon iberzeugt, dass dieser erfahrene
Feldherr aus einer lange vergangenen Zeit uns noch heute vieles zu sa-
gen hat. Ich gebe zu, dass mich seine Gebote faszinieren. Ich finde sie
aktueller als jedes Lehrbuch iiber neue Managementtheorien, aktuel-
ler, weil sie die weisen Erfahrungen des Alters enthalten. Dabei
scheint Sun Tzus Weisheit einfach, fast trivial. Jeder Leser wird dies
schnell bestitigen konnen. Und gleichzeitig wird er sich fragen, wa-
rum es so schwierig ist, gemaf} dieser einfachen Weisheit zu handeln.
Man mag schliefflich fiir sich viele Entschuldigungen finden — in je-
dem Fall wird man mit Hochachtung feststellen, dass vor 2500 Jahren
bereits jemand so dachte, handelte, erfolgreich agierte. Und wir mus-
sen heute eigentlich gar nichts anderes machen als lesen, nachdenken,
nachahmen.

Sun Tzu war Feldherr, er schrieb tiber das Kriegfiihren. Fithren wir
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Vorwort 15

heute in unseren Unternehmen Krieg, miissen wir Anleihen bei den
Weisheiten eines Feldherrn nehmen? Lange Zeit vertraten Unterneh-
mer durchaus diese Auffassung, und viele Vorstinde stellten als Top-
manager gern Militdrs ein, besonders in den USA hatte dies eine ge-
wisse Tradition. Gefragt waren die Absolventen von West Point, der
Kaderschmiede nicht nur amerikanischer Militirs, sondern auch ame-
rikanischer Manager. In dieser Schule lernten sie zuerst Recht und
Ordnung. Die Schiiler haben dies am eigenen Leib erfahren, indem sie
zunichst einmal das Gehorchen lernen mussten. Die 4 000 uniformier-
ten Kadetten, die in West Point fiir das Leben lernen, unterwerfen sich
einem strengen Ehrenkodex: »Ein Kadett darf nicht ligen, betriigen,
stehlen oder diejenigen, die es tun, tolerieren.« Dies geht den Schilern
in Fleisch und Blut iiber. Das ist sozusagen der Pflichtteil der Ausbil-
dung. In den Abschlussklassen lernen die Schiiler auch noch die Kiir,
sie lernen zu befehlen. Nun haben andere zu gehorchen. Ich glaube,
diese Kombination hat tiber lange Jahre die Militirs in der Wirtschaft
so erfolgreich sein lassen.

Im Laufe der Zeit erhielten in der Wirtschaft andere Werte Vorrang.
Kreativitit, Eigenverantwortung und Personlichkeit rangieren heute
vor dem Gehorsam. Mit einem Wort, Militirs scheinen nicht mehr so
gefragt zu sein. Warum also soll der alte Feldherr Sun Tzu uns Rat-
schlidge geben? Warum sollen die Manager von heute »Krieg fiihren«?
Diese Frage hat mich am meisten bewegt, als ich die »13 Gebote« gele-
sen habe, und ich habe im Laufe meiner Berufsjahre eine Antwort ge-
funden. Das Wirtschaftsgeschehen ist sicherlich kein Krieg, aber wir
haben es im Wirtschaftsleben sehr wohl mit gravierenden Ausei-
nandersetzungen zu tun, und das nicht eben selten. Einer Firmenpleite
geht immer eine solche gravierenden Auseinandersetzung voraus, und
auch die Unternehmen, die iiberleben, sind in Konflikte verstrickt.
Wir sind mitunter nahe an einem Kriegszustand, der zwar ohne Waf-
fen, aber dennoch schonungslos geftihrt wird. Daher sind alle Mitar-
beiter in gewisser Weise auch Krieger, ist jeder Manager eine Art Feld-
herr, der strategische Uberlegungen anstellt oder anstellen sollte, um
das Beste aus seiner Situation zu machen. Und in diesem Sinne wird,
obwohl Sun Tzu natiirlich nicht vom Manager schrieb, im Folgenden
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16 Sun Tzu

bei der Erlduterung von Sun Tzus Weisheiten neben dem Begriff
»Feldherr« auch der Begriff »Manager« verwendet.

Manche abstrakten Uberlegungen werden erst zuganglich, wenn sie mit
Geschichten veranschaulicht werden konnen, die das Leben schrieb. Ich
habe in meinem Berufsleben viele solcher Geschichten erlebt — Sun Tzu
hétte seine Freude daran gehabt. Jede Geschichte aber hat ihr eigenes
Umfeld, jedes Mal ein anderes. So erlaube ich mir den Kunstgriff, dass ich
alle Geschichten in das Umfeld einer fiktiven Firma stelle. Bei dieser Firma
handelt es sich um die Fahrradfabrik AG. Der Zweck dieses Unternehmens
ist klar: Hier werden Fahrrader gebaut. Die Fahrradfabrik AG bedient den
Hochpreissektor bei Fahrradern. Die erste Geschichte, die sich in diesem
Unternehmen zutragt, ist die folgende: Jedes Fahrrad besteht aus vielen
Komponenten. Diese Komponenten erfiillen wichtige Funktionen im Ge-
samtsystem Fahrrad. Sie sind damit unbedingt notwendig, auch wenn sie
wertmaBig vielleicht nur einen kleinen Teil des Gesamten ausmachen. Nun
waren einige der Lieferanten der Fahrradwerke AG fiir einzelne Komponen-
ten Monopolisten. Die Preise stiegen von Angebot zu Angebot, von Auftrag
zu Auftrag. Zunédchst stiegen die Preise moderat, und dies wurde von der
Fahrradfabrik AG noch akzeptiert — schlieBlich war der Anteil der Kompo-
nenten am gesamten System klein, und ein hochpreisiges Fahrrad wird
auch noch gekauft, wenn sein Preis von 6 000 € auf 6010 € steigt. Aber
irgendwann stiegen die Preise der Komponenten zu stark, zu schnell, zu
aufféllig. Die Fahrradfabrik AG suchte nach Gegenstrategien. Zum Beispiel
in der Frage der Fertigungstiefe: Kann eine héhere Fertigungstiefe die Ab-
hangigkeit von Monopolisten lockern, kann dadurch die Kostensituation
verbessert werden? Es begann ein Umdenkensprozess. Gerade an der
Komponente, die im starksten MaBe teurer wurde, an dem Lieferanten,
mit dem man am unzufriedensten war, wurde die neue Strategie erprobt.
Waére sie erfolgreich, dann wiirde fiir den Lieferanten ein groBes Marktseg-
ment wegbrechen. Der Umsatz- und Ergebnisrickgang wurde fir ihn
deutlich splrbar sein. Solche gravierenden Auswirkungen wirden sicher
auch zu persénlichen Konsequenzen fihren — der verantwortliche Mana-
ger misste zurlick ins Glied oder wirde gefeuert, Arbeitsplatze gingen
verloren. Das ist eine der Situationen, die der Feldherr und Manager Tag
fur Tag erlebt.
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Handelt es sich bei einem solchen Vorgang um einen Krieg? Oder nur
um eine Auseinandersetzung? Es ist jedenfalls eine sehr schwierige ge-
schiftliche Situation, der sich der oder die Manager stellen miissen.
Und solche Situationen gibt es tiglich, mit mehr oder weniger bedeu-
tenden Auswirkungen. Das Wirtschaftsleben ist von Auseinanderset-
zungen gepragt — sie bestimmen das Leben des Managers. Er hat sie er-
folgreich zu bestehen; er hat schlichtweg zu gewinnen.

Es wird eine Geschichte von Sun Tzu tiberliefert, die ich dem Leser
nicht vorenthalten mochte. Sie gibt einen ersten Einblick in die Auffas-
sungen des alten chinesischen Feldherrn.

Sun Tzu war durch sein Werk Die Kunst des Krieges bekannt ge-
worden, und so war auch der Konig Ho Lu des Reiches Wu auf den
Feldherrn aufmerksam geworden. Er lief§ ihn zu einer Audienz kom-
men und teilte thm mit, dass er die »13 Gebote« sehr sorgfiltig gelesen
habe. Das sei aber nattirlich nur Theorie, niedergeschriebene Empfeh-
lungen. Und darum fragte der Konig, ob er den Erfolg der Gebote
auch in der Praxis zeigen konne. Sun Tzu bejahte dies und teilte dem
Konig seine Bereitschaft mit, es thm gern beweisen zu wollen. Der Ko-
nig fragte thn daraufhin: »Kannst du dies auch mit Frauen umsetzen?«
Sun Tzu bejahte erneut, obwohl der Verdacht nahe lag, dass der Konig
ihn licherlich machen wollte.

Der Konig lief} 180 Frauen in den Palast bringen, darunter waren
auch seine Konkubinen. Sun Tzu stellte die 180 Frauen in zwei Grup-
pen auf und iibergab den beiden Lieblingskonkubinen des Konigs die
Befehlsgewalt iiber die beiden Gruppen. Dann erhielt jede der Frauen
einen Speer. Sun Tzu stellte sich vor die Frauen: »Ich nehme an, ihr
kennt alle den Unterschied zwischen vorne und hinten und rechts und
links.« Die Frauen nickten. Dann begann Sun Tzu und belehrte die
Frauen: »Wenn ich >geradeaus< sage, dann schauen alle nach vorne.
Wenn ich >links« sage, drehen sich alle nach links um. Wenn ich >rechts«
sage, drehen sich alle nach rechts um. Und wenn ich >ganz umdrehen«
sage, dann drehen sich alle ganz um und sehen nach hinten. Habt ihr
das verstanden?« Die Frauen bejahten.

Nun lief Sun Tzu die Frauen in Dreierreihen antreten. Jede hielt ihren
Speer. Er gab Acht, dass alle ihn sehen und horen konnten. Dann befahl
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18 Sun Tzu

er: »Rechts!« Aber nichts geschah, die Frauen brachen nur in Lachen aus
und konnten sich gar nicht mehr beruhigen. Sun Tzu lief} sie einhalten
und sagte: »Falls die Anweisungen nicht klar und nicht korrekt sind, so
ist dies die Schuld des Feldherrn. Er muss dafiir sorgen, dass seine An-
weisungen verstanden werden.« Er stellte die Frauen also abermals auf
und gab den Befehl: »Links!« Die Frauen befolgen den Befehl aber
wiederum nicht und lachten dafiir umso ausgelassener. Sun Tzu wieder-
holte seine Worte: »Der Feldherr ist dafiir verantwortlich, dass seine An-
weisungen klar und verstindlich sind.« Und er fiigte hinzu: »Wenn sie
allerdings klar und verstandlich sind, ist es die Aufgabe der Offiziere, sie
umzusetzen. Gelingt dies nicht, ist dies der Fehler der Offiziere.« Dann
befahl er, die beiden Fiihrerinnen der Gruppen zu enthaupten.

Der Konig von Wu hatte den Vorgang von einem Balkon aus be-
obachtet. Als er nun erkannte, dass Sun Tzu seinen Befehl auch umzu-
setzen gedachte und seine beiden Lieblingskonkubinen enthauptet las-
sen wirde, sandte er dem Feldherrn eine Botschaft: »Der Konig ist
davon tberzeugt, dass Sun Tzu ein Heer bestens fuhren kann. Wir
mochten nicht, dass die Konkubinen enthauptet werden, weil dem
Konig das Essen sonst nicht mehr schmecken wird.« Sun Tzu antwor-
tete: »Ich habe vom Konig einen Auftrag bekommen. Diesen Auftrag
werde ich erfillen. Die Art der Umsetzung werde ich aber selbst be-
stimmen.« Er liefl auf der Stelle die beiden Konkubinen enthaupten
und stellte die nichsten beiden an die Spitze der Gruppen. Er stellte
die Gruppen wieder auf, gab ithnen die Speere und kommandierte wie
vorher. Aber siche, die Frauen befolgten seine Kommandos genaues-
tens. Dann sandte Sun Tzu dem Konig die Botschaft: »Thre Soldaten
sind nun perfekt ausgebildet. Sie konnen jeglicher Verwendung, die
Thnen einfillt, zugetithrt werden. Befehlen Sie, dass sie durch Feuer
oder Wasser marschieren, so werden sie es tun.« Der Konig hatte aber
keine Lust mehr zur Inspektion und schickte Sun Tzu fort.

Sun Tzu sagte daraufhin: »Der Konig spricht nur Worte, aber er
kann sie nicht in Taten umsetzen.« Da verstand der Konig, dass Sun
Tzu wirklich wusste, wie man eine Armee fiihrt, und ernannte ihn
zum obersten Feldherren. Sun Tzu verteidigte in den niachsten Jahren
erfolgreich das gesamte Konigreich von Wu.
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Vorwort 19

Diese Legende von zweifelhaftem Wahrheitsgehalt hat eine wichtige
Aussage. Jeder Manager unserer heutigen Welt wird sich schon einmal
in einer dhnlichen Situation befunden haben wie Sun Tzu. Der Mana-
ger erhilt von seinem Lehnsherren, etwas profaner ausgedriickt vom
Unternehmen, einen Auftrag und damit auch die Verantwortung fir
die erfolgreiche Umsetzung des Auftrags. Manchmal stellt sich durch-
aus die Frage, ob er diesen Auftrag erhalten hat, weil er etwas umset-
zen soll oder weil man 1thn auf die Probe stellen will. Keiner weif$ dies,
haufig weiff dies nicht einmal derjenige, der den Auftrag erteilt.

Der Vorstand der Fahrradfabrik AG hat einen Leiter fir den Zentraleinkauf
eingestellt, wei3 aber nicht, welche Aufgabe dieser mit welcher Ergebnis-
erwartung zu erflllen hat. Die Tétigkeit »Einkauf« scheint klar zu sein, jeder
kann sich darunter etwas vorstellen, jeder hat ja auch schon selbst einge-
kauft. Aber welchen Stellenwert hat Einkauf fur ein Industrieunternehmen?
Soll der Herr aller Eink&aufer nun die Lieferanten quélen oder soll er die Lie-
feranten zu Partnern entwickeln?

So verstehe ich auch die provozierende Frage des chinesischen Kaisers:
Kannst du deine Aufgabe auch mit Frauen erfillen? Der Kaiser hatte
keine Vorstellung von der Aufgabe und vermutlich nicht einmal vom
Ziel, vom gewiinschten Ergebnis. Er wusste zum Beispiel nicht, ob die
Frauen die geeigneten Mitarbeiter zur Umsetzung der Aufgabe waren.
Welcher Manager hat nicht schon einmal die Empfehlung gehort: Ma-
chen Sie einfach! Gewinnen Sie einfach!

Und wie kann der heutige Manager machen und gewinnen? Sie
konnen sich die Antwort wahrscheinlich schon denken. Er folge den
Empfehlungen, den Geboten Sun Tzus, und er wird mit grofler Wahr-
scheinlichkeit gewinnen.

Der Erfolg des Managers ist abhingig von seiner Leistung. Fiir Sun
Tzu ist Leistung abhingig von Erfahrung und der damit verbundenen
Weisheit. Das ist ein uraltes Verstandnis. Auch wenn heute erfahrene
Manager, die tiber 50 sind, oft keinen Job mehr finden.

Die Fahrradfabrik AG hat ein Werk, das nicht gerade erfolgreich agiert.
Analysiert man die Zusammensetzung der Belegschaft, so stellt man fest,
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20 Sun Tzu

dass viele Fuhrungskréfte abgewandert oder pensioniert worden sind. Es
gab sogar ein Vorruhestandsprogramm. Das Unternehmen zahlte Kopfpra-
mien fir jeden, den man loswerden konnte. Die offenen Managerpositio-
nen musste man jedoch besetzen. Junge Mitarbeiter nahmen sie ein -
jung, agil, aber ohne Erfahrung. Sie agierten nicht erfolgreich. Heute hétte
man gern wieder den einen oder anderen Erfahrungstréger an Bord.

Erfahrung wird in unserer Wirtschaftswelt bald wieder gefragt sein, sie
wird bald wieder ihren besonderen Wert haben. Wir setzen deshalb
heute schon auf Erfahrung, indem wir auf die 2500 Jahre alte Weisheit
eines chinesischen Feldherrn zuriickgreifen, die so aktuell ist wie eh
und je.
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Planung

Das erste Gebot:
Griindliche Vorbereitungen sind das
A und O des Erfolgs

e Finf Faktoren, die die Ausgangslage bestimmen
— Tao, der Weg, steht fiir die glaubhafte Moral
Tien, der Himmel, symbolisiert die Umstinde
Dz, die Erde, beschreibt Strukturen und deren Auswirkungen

Dschian steht fiir die Fiihrungskompetenz
— Far, die Methode, umfasst die Organisation
* Die Ausgangslage kennen und Entscheidungen treffen
— Der erste Schritt ist die Selbsterkenntnis
— Die Kontrahenten kennen und Chancen einschitzen
— Exkurs: Zeitmanagement
— Entscheidungen vorbereiten und neue Situationen bertick-
sichtigen
— Die ganze Kriegskunst beruht auf List und T4duschung
® Die drei Stufen der Vorbereitung: Visionen, Ziele und Meilen-
steine
® Erlesenes zum Thema Planung
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Gehen wir davon aus, dass wir mit wirtschaftlichen Auseinanderset-
zungen, in welcher Form auch immer, rechnen miissen. Wenn man sie
als Manager nicht aktiv annimmt und fithrt, wird man zwangsweise
damit konfrontiert. Besser also, man ergreift selbst die Initiative. Aber
um eine gute und tberzeugende Chance auf Erfolg zu haben, ist es
notwendig, sich griindlich vorzubereiten.

Sun Tzu sagt: »Die Kriegskunst ist fiir den Staat von entscheidender
Bedeutung.« (L. 1) Das klingt logisch und nach trivialer Selbstverstand-
lichkeit. Ubersetzt auf die Wirtschaft konnte dies heiffen: »Die Kunst
der wirtschaftlichen Auseinandersetzung ist von entscheidender Be-
deutung fir das Unternehmen.« Und darin besteht die Aufgabe des
Managers, wirtschaftliche Auseinandersetzungen erfolgreich zu fiih-
ren. Er muss sich notwendigerweise in dieser Kunst iiben, schliefflich
bestimmt die Kunst der wirtschaftlichen Auseinandersetzung das Er-
gebnis seines Unternehmens und damit auch den Umfang der Geld-
beutel von Vorstinden und Mitarbeitern dieses Unternechmens.

Und Sun Tzu fihrt fort: »Sie [die Kriegskunst] entscheidet tiber Le-
ben und Tod, sie bringt Sicherheit oder Zerfall. Mit ihr miissen wir uns
notgedrungen befassen.« (I. 2) Das ist deutlich gesprochen, klingt in
unseren Ohren vielleicht sogar etwas iibertrieben. Aber hat er nicht
Recht? Das Unternehmensergebnis hat eine direkte Auswirkung auf
die Mitarbeiter des Unternehmens. Steht ein Unternehmen gut da,
kann es leicht und grof§ziigig Dividenden und Primien auszahlen. Er-
wirtschaftet das Unternehmen jedoch Verluste, spart es meistens zu-
erst bei seinen Mitarbeitern. Entlassungen werden diskutiert und vor-
genommen. Geht das Unternehmen sogar in Konkurs, bedeutet dies
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24 Sun Tzu

fir viele Mitarbeiter eine existenzielle Bedrohung. Arbeitslosigkeit
klopft an die Ttr. Also fithrt die Kunst der Auseinandersetzung zu Er-
folg oder zu Untergang.

Viele Manager verdienen am Ergebnis ihres Unternehmens. Bis zu
40 Prozent ihres Einkommens sind variabel, werden somit von der Er-
gebnissituation direkt beeinflusst. So betrachtet, ist »die Kunst der
wirtschaftlichen Auseinandersetzung« auch fiir die Manager selbst von
grofiter Bedeutung. Die Besten sind gefragt. Man benotigt die Mana-
ger, die diese Kunst professionell beherrschen. Nicht jeder Manager
verfugt uber diese Kunstfertigkeit; nicht jeder Manager hat die not-
wendige Erfahrung. Viele Manager, nennen wir es ruhig deutlich beim
Namen, sind nichts anderes als Verwalter; viele Unternehmen werden
einfach schlecht gefiihrt.

Funf Faktoren, die die Ausgangslage bestimmen

Sun Tzu geht bei seinen Uberlegungen von fiinf Faktoren aus: »Sie [die
Kunst des Krieges] ist von fiinf Faktoren bestimmt, die wir in unseren
Uberlegungen beriicksichtigen miissen, wenn wir die Lage auf dem
Schlachtfeld richtig beurteilen wollen.« (I. 3) Diese fiinf Faktoren
miussen in Planung und Analyse berticksichtigt werden. Auch in heuti-
gen Managementtheorien findet man dhnliche Gedanken. Die Fakto-
ren, die Sun Tzu anfiihrt, lassen sich daher gut in die heutige Manage-
mentwelt ibertragen.

Der erste der fiinf Faktoren ist 7zo, der Weg. Mit diesem Begriff
meint Sun Tzu so etwas wie das moralische Recht oder Gesetz. Der
zweite Faktor ist Tien, der Himmel. Darunter versteht man die Fahig-
keiten. Der dritte Faktor ist Di, die Erde. Dies konnte man interpretie-
ren als die Struktur des Marktes und des eigenen Unternehmens. Der
vierte Faktor ist Dschian, der Heerfuhrer. Hier ist die Fihrungskom-
petenz des Feldherrn und Managers gemeint. Schliefflich kommt noch
der fiinfte Faktor hinzu. Er heifit Far, die Methode. Darunter versteht
man die Methodik und Disziplin, die Organisation des Unternechmens.
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