
GABAL GABAL
www.gabal-verlag.de GABAL

pape go

UNBESIEG
BARKEIT

Mit einem Vorwort von Prof. Dr. Peter May

ANDREAS KREBS                       PAUL WILLIAMS

DIE ILLUSION DER 

WARUM MANAGER NICHT KLÜGER SIND 
ALS DIE INCAS VOR 500 JAHREN





ANDREAS KREBS /  PAUL WILL IAMS

Die Illusion der 

UNBESIEGBARKEIT
Warum Manager nicht klüger sind  
als die Incas vor 500 Jahren

Mit einem Vorwort von Prof. Dr. Peter May



Externe Links wurden bis zum Zeitpunkt der Drucklegung des Buches geprüft.  

Auf etwaige Änderungen zu einem späteren Zeitpunkt hat der Verlag keinen Einfluss.  

Eine Haftung des Verlags ist daher ausgeschlossen.

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek 

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation  

in der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische  

Daten sind im Internet über http://dnb.d-nb.de abrufbar.

ISBN 978-3-95623-682-2

Unter Mitarbeit von Dr. Petra Begemann, Bücher für Wirtschaft + Management |  

www.petrabegemann.de

Lektorat: Eva Gößwein, Berlin | www.textstudio-goesswein.de

Umschlaggestaltung: Martin Zech Design, Bremen | www.martinzech.de

Autorenfotos: Birgit Schmuck / Michael Kranz

Satz und Layout: Das Herstellungsbüro, Hamburg | www.buch-herstellungsbuero.de

Druck und Bindung: Salzland Druck, Staßfurt

© 2018 GABAL Verlag GmbH, Offenbach

Alle Rechte vorbehalten. Vervielfältigung, auch auszugsweise, 

nur mit schriftlicher Genehmigung des Verlages.

Printed in Germany

www.gabal-verlag.de

www.facebook.com/Gabalbuecher

www.twitter.com/gabalbuecher

http://www.petrabegemann.de
http://www.textstudio-goesswein.de
http://www.martinzech.de
http://www.buch-herstellungsbuero.de
http://www.gabal-verlag.de
http://www.facebook.com/Gabalbuecher
http://www.twitter.com/gabalbuecher


Inhalt

		  Zum Geleit (Prof. Dr. Peter May)	 9

		  Eine Peru-Reise mit unerwarteten Folgen 	 13

		  Kein Aufstieg ohne Fall? Ein Blick auf die Fortune 500	 17
Wer spricht heute noch von Nokia?	 18

Rasante Gipfelstürmer, schockierende Abstürze	 21

Eine »Logik des Niedergangs«?	 26

	 1	 Eine fesselnde Vision – oder organisierte Überforderung?	 30

»Wir brauchen keine Vision – pünktliche Lieferung reicht völlig!«	 33

Von Adlern, die durch Zirkuszelte fliegen	 36

Warum Marktanteile keine Vision sind	 39

Besser nichts als Bullshit-Bingo	 42

Kleiner Stresstest für Ihre Vision	 46

	 2	 Talent vor Seniorität – oder mit Mittelmaß in die Mittelmäßigkeit?	 49

Was passiert, wenn der Prinz automatisch König wird	 50

Dilettantismus, Desinteresse, Delegation	 55

Regel Nummer 1: Keine Kompromisse!	 62

Prognose statt Potenzial	 69

Kleiner Stresstest für Ihre Personalpolitik	 73

	 3	 Erfolg durch andere – oder Leader-Shit?	 75

Von Rockladys und Honigshops – Motivation (mal wieder)	 76

Eigenverantwortung – The Last Table	 85

Beyond Delegation – der Verantwortungssog	 89

Führungssouveränität – mehr als eine Stilfrage	 93

1 : 10 oder 1 : 10 000? Leadership ≠ Leadership	 99

Kleiner Stresstest für Leadership	 101



	 4	 Fair Play – oder Werte-Kulissen?	 103

Verbal radikal, faktisch total egal?	 104

Von Riesenbüros und der Chefin als Putzhilfe	 109

Nicht nur rechtens, sondern richtig?	 112

Andere Länder, andere Werte	 114

Kleiner Stresstest für Ihre Werte – und die des Unternehmens	 119

	 5	 Die wahren Gegner bekämpfen – oder Nebenkriegsschauplätze  
eröffnen?	 121

Wenn Alphatiere aufeinanderprallen	 123

Wenn Patriarchen zukunftsblind agieren	 126

Wenn der Fehler im System liegt	 129

Wenn Risiken unterschätzt werden	 134

Das fokussierte Unternehmen	 136

Kleiner Stresstest für Ihre Schlagkraft	 139

	 6	 Eine weitsichtige M&A-Strategie – oder ein Millionengrab?	 141

Das ganz normale Fusionsfiasko – und ein Positivbeispiel	 143

Prinzip Hoffnung – oder ein Masterplan?	 150

Der Irrtum der Rationalität	 155

Das Beste aller Welten – oder eine Diktatur des Siegers?	 160

Kleiner Stresstest für Ihre Fusionspläne	 163

	 7.	 Urteilskraft – Look Who’s Telling the Story!	 166

Im Spiegelkabinett der Chefetage	 168

Die Landkarte ist nicht das Land	 170

»Es irrt der Mensch so lang er strebt«	 174

»Riots in Berlin« oder: Wer ist schon wirklich objektiv?	 178

Kleiner Stresstest für Ihre Urteilskraft	 180

	 8	 Ego schlägt Sache – für wen und was tue ich es?	 182

Indiana Jones lässt grüßen	 184

Heute CEO, morgen gefeuert	 187

Am Tropf der Bewunderung 	 191

Sparringspartner statt Hofschranzen 	 196

Kleiner Stresstest für Ihr Ego	 200

		  Zu guter Letzt …	 202

		  Epilogue – a Message from Peru (Dr. Max Hernandez)	 205



		  Anmerkungen	 209

		  Literaturverzeichnis	 217

		  Dank	 224

		  Personen- und Stichwortverzeichnis	 227

		  Über die Interviewpartner	 230

		  Über die Autoren	 238





9Zum Geleit

Zum Geleit
Ein neues Kapitel unternehmerischen Denkens

In der Wirtschaft tätige 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 können wir uns der Erfolgsregeln, die zu einem der-
artigen Aufstieg führen, eigentlich sein? Ex post scheint fast immer 
klar, warum es gut gegangen ist. Reengineering zur rechten Zeit, Kos-
tendisziplin, ausgefeilte, überlegene Strategien, das richtige Produkt, 
Innovationskraft, all das wird immer wieder als Begründung für den 
außerordentlichen Erfolg genannt. Und ist zumindest auf den ersten 
Blick auch immer richtig. 

Die Betriebswirtschaftslehre hat daraus über die Jahre ein Erkenntnis-
gebäude aufgebaut, wie in ihren Augen gut und richtig gewirtschaftet 
werden sollte. Mit Fachgebieten wie Kostenrechnung, Bilanzierung, 
Marketing und Personal liefert sie das akademische Rüstzeug, das es 
für die Bewährung in der Praxis zu brauchen scheint. Man halte sich 
an die Regeln von Buchführung, 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 genügend Fälle, in denen nach den herkömmlichen Regeln 
offenbar alles richtig gemacht wurde, und dennoch wurde ein Ge-
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schäft hinweggefegt. Das trifft den Kaufmann um die Ecke ebenso wie 
den mittelständischen Maschinenbauer oder den milliardenschweren 
Großkonzern. Misserfolg passiert trotz Einhaltung der allgemein ak-
zeptierten Regeln.

Es ist das große Verdienst meines geschätzten Freundes Andreas Krebs 
und seines Ko-Autors Paul Williams, dass sie mit dem vorliegenden 
Werk ein neues Kapitel für 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, über die Grenzen einer isolier-
ten Fachdisziplin hinauszugehen und Verknüpfungen zu schaffen, die 
jedem unternehmerisch Tätigen den Zugang zu wertvollen Parallelen 
und Einsichten eröffnen. Sie stellen unsere Grundfrage in einen neuen 
Zusammenhang: Warum und unter welchen Bedingungen gewinnen 
Systeme, werden überlebensstark und können ihren Wirkungskreis 
ausdehnen? Was löst Wendepunkte aus, was verursacht Niedergang?

Die klassische Führungslehre hält dafür nur einen begrenzten Vorrat 
an Antworten bereit. Seit dem Erscheinen von Peter Druckers Opus 
magnum »Concept of the Corporation« im Jahre 1946 hat die Füh-
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 
Verknüpfungen dort, wo sie aus der Sicht des Erkenntnisinteresses 
überaus lohnend erscheinen. Es bereichert unser Führungswissen um 
die historische Perspektive und den Blick auf allgemeine Prinzipien 
von Aufstieg und Niedergang – ein für moderne Unternehmensfüh-
rung ebenso spannender wie unverzichtbarer Ansatz. Und es ist ganz 
sicher kein Zufall, dass Krebs und Williams für ihren übergreifenden 
Blickwinkel auf das Schicksal der Incas rekurrieren. Denn die süd-
amerikanische Dynastie steht beispielhaft für beides – für Aufstieg und 
Niedergang.

Der Aufstieg der Incas währte über Jahrhunderte. In heutiges Wording 
übertragen 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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Führungswissen wertvoll ergänzen können. In der vorkolumbiani-
schen Zeit verfügten die Incas über Führungs- und Expansionswissen, 
das dem anderer Völker überlegen war. Hoch entwickelter Ackerbau, 
ein Netz von Verkehrswegen sowie ein effizientes Nachrichtenwesen 
waren zentrale Säulen eines Staatswesens, das dank einer wirkungs-
vollen Mischung aus Verhandlung, Kooperation und Machtausübung 
seinen Wirkungskreis immer weiter ausdehnen konnte. Auf Unter-
nehmen übertragen würden 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 Mächti-
gen mit denen anderer Stakeholder auszugleichen und die zerstöreri-
schen Energien, die von innen wirkten, zu domestizieren. Aber diese 
einem sorgsam austarierten Gleichgewicht der Kräfte entspringende 
Wachstumsenergie währte nicht ewig. Scheinbar kleine Veränderun-
gen sorgten erst für Destabilisierung und leiteten dann den Untergang 
ein.

Ohne direkten Bezug zum Unternehmen erkennen wir einige Ge-
setzlichkeiten von Systemen, die offenbar über 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 für neue, ungekannte Bedrohungen. Auf-
kommende neue Technologien können bewährtes Führungswissen 
innerhalb kurzer Zeit abwerten und die Schaffung neuen Führungs-
wissens erforderlich machen. Überzogener 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 Umbrüche. Für die Incas waren die Reiterei und die Waf-
fen der Spanier ungekannte, disruptiv wirkende Technologien – für 
uns sind es Digitalisierung und Roboterisierung. Für die Incas waren 
die Herrschafts- und Kriegstechniken der Spanier die große, Unsicher-
heit schaffende Veränderung – für uns sind es der Wegfall der Verläss-
lichkeit in der Politik und ein sich beschleunigender gesellschaftlicher 
Wertewandel im Kleinen und im Großen. Und: Menschen mit über-
zogenem Ego und unnötige Konflikte gibt es immer noch – gerade in 
der Wirtschaft.
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Das vorliegende Buch sollte für jeden von uns Anlass sein, eine Stand-
ortbestimmung vorzunehmen. Wir sollten unsere Routinen überprü-
fen, Bewährtes nicht einfach weiter als Dauerlösung hinnehmen und 
unsere Wahrnehmung für die innerhalb und außerhalb des Systems 
wirkenden Kraftfelder schärfen. Nur dann wird es uns gelingen, die 
Dynamiken zu unseren Gunsten zu nutzen und aus den Veränderun-
gen das zu formen, was wir alle brauchen: einen Aufbruch 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 über die Incas, aber ohne die Incas gäbe es dieses 
Buch nicht. Es begann ganz harmlos mit einer geschäftlichen 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. Ihr 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 Führer auf 
3500  Metern Höhe in einer atemberaubenden Landschaft dann er-
zählten, stimmte uns nachdenklich. In Tipón, einer früheren Agrar- 
und Forschungsstätte der Incas 30 Kilometer nordöstlich 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 Süden erstreckte. 
Wie sie dieses Reich mit 200 Ethnien effizient durchorganisierten und 
zusammenhielten. Wie sie durch kluge Anbautechniken Überschüsse 
erwirtschafteten, Vorratsspeicher bauten, für Kranke und Familien 
ohne Ernährer sorgten, und das in einer Zeit, in der in Europa Seu-
chen und Hungersnöte wüteten. Wie sie anderen Völkern 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-
schäft als Manager, Aufsichtsräte, Investoren und Coachs gewinnen 
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wollen. Doch plötzlich redeten wir ständig über Management – »Inca-
Management«. Wie konnte es sein, dass die Incas, die weder über die 
Schrift verfügten noch das Rad nutzten (geschweige denn moderne 
Kommunikationstechnik), ein riesiges Imperium beherrschten, wäh-
rend zahlreiche Firmenzusammenschlüsse heute unter weitaus güns-
tigeren Voraussetzungen scheitern? Wie schafften es die Incas, über 
viele Jahrzehnte eine akzeptierte Führungselite zu etablieren, wäh-
rend moderne Topmanager sich regelmäßig den Vorwurf der Ego-
manie und Abgehobenheit gefallen lassen müssen? Warum folgten 
zahlreiche Völker den »Kindern der Sonne«, während heutige Un-
ternehmenslenker oft vergeblich versuchen, Firmenkonglomerate auf 
einen gemeinsamen Kurs einzuschwören?

Natürlich lassen sich die Methoden einer strikt hierarchischen Gesell-
schaft der frühen Neuzeit nicht eins zu eins in die Gegenwart über-
tragen. Doch eines machten unsere hitzigen Debatten deutlich: Die 
Incas halten uns einen Spiegel vor. Sie sind uns fremd – und doch ver-
blüffend nah. Die Inca-Elite stand vor ähnlichen Herausforderungen 
wie Manager von heute: klare Ziele zu formulieren, andere davon zu 
überzeugen, in einem rauen Umfeld Veränderungen und Innovatio-
nen anzustoßen, 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 Führungs-
kräfte Unternehmen oder Organisationen auf Erfolgskurs halten wol-
len? Die Incas dienen uns dabei als Initialzündung, treten dann aber in 
den Hintergrund. Stattdessen schöpfen wir aus unserer eigenen Unter-
nehmenspraxis und aus dem, was uns Gesprächspartner – Topmanager 
aus unterschiedlichsten Kontexten vom internationalen Konzern über 
erfolgreiche Familienunternehmen bis hin zu Start-ups, Beratungs
unternehmen, öffentlich-rechtlichen Organisationen und NGOs – mit 
auf dem Weg gaben (vgl. »Unsere Interviewpartner«). Wir danken al-
len Gesprächspartnern für ihre Offenheit. Einige besonders brisante 
Geschichten haben wir in Abstimmung mit ihnen anonymisiert.

Von einer unkritischen Verklärung der Incas sind wir weit entfernt. 
Denn auch das gab es: Deportationen ganzer Völker und Dörfer, Kin-
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deropfer, eine rigide Reglementierung des Einzelnen, der weder Auf-
enthaltsort noch Beruf frei wählen konnte. Zudem ist nach knapp 
einem Jahrhundert grandioser Erfolge etwas ebenso grandios schief-
gegangen. 1532 schlägt der spanische Eroberer Francisco Pizarro mit 
weniger als 200 Soldaten das 12 000 Köpfe zählende Heer der Incas 
und nimmt ihren Herrscher (den »Inca«) Atahualpa gefangen. Bin-
nen weniger Jahre zerfällt das Inca-Reich, auch wenn der letzte Inca-
König, 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 führt, ob herausragende 
Erfolge zur Endlichkeit verdammt sind, ob jeder Triumph womöglich 
schon den Keim des Scheiterns in sich trägt. 

Auch hier drängt sich die Gegenwart sofort ins Bild: Jeder Manager, 
jede Führungskraft kennt die Namen jener »Global Player«, scheinbar 
unangreifbarer Firmenimperien, die einen rasanten Niedergang erleb-
ten oder sogar völlig 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 jährliche Forbes-Liste der 500  umsatzstärksten Un-
ternehmen weltweit zum Maßstab, so wird rasch deutlich: Kaum eine 
Organisation kann sich dauerhaft im Olymp der zehn wirtschaftlich 
erfolgreichsten Unternehmen halten. Möglicherweise ist es gerade die 
Illusion der Unbesiegbarkeit, die den manchmal rasanten Absturz vor-
programmiert. Für Führungskräfte und Manager bedeutet das, auch 
und gerade in Zeiten sicherer Erfolge wachsam zu bleiben, Schwach-
stellen zu prüfen und sich und das Unternehmen weiterzuentwickeln. 
Sonst geht es einem wie jenem deutschen Topmanager, der großspurig 
aus dem schwäbisch 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 
sorgfältig recherchiert und Fachleute in Peru, den USA und Deutsch-
land herangezogen haben, maßen wir uns nicht an, ein erschöpfendes, 
historisch vollständiges Bild zu zeichnen. Dazu gibt es andere wunder-
bare Bücher. Zum Einstieg empfohlen seien etwa der prachtvolle Kata-
log und weitere Begleitpublikationen der großen Inca-Ausstellung von 
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2013 im Lindenmuseum Stuttgart (»Inka. Könige der Anden«). Un-
ser Blick auf die Incas ist der selektive Blick heutiger Führungskräfte. 
Uns selbst hat dieser Blick tiefere Einsichten in unser eigenes Denken 
und Handeln im Unternehmenskontext ermöglicht als zahllose gut 
gemeinte PowerPoint-Präsentationen und Führungsworkshops zuvor. 
Wir hoffen, dass es diesem Buch gelingt, einen Teil unserer Faszination 
weiterzugeben. Und wir freuen uns, wenn unsere manchmal über
raschenden Einsichten Sie bis zur letzten Seite auch gut unterhalten. 
Langweilige Bücher gibt es schließlich schon genug! Und wer weiß: 
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 »Führungskräften« sprechen, schließen wir damit beide Geschlechter mit 

ein. Auf Doppelkonstruktionen wie »Manager/in« verzichten wir dennoch 

aus Gründen der Lesbarkeit.

Und noch eine Anmerkung: Bei dem Andenvolk, das uns so beeindruckt hat, 

haben wir uns für die internationale Schreibweise entschieden – also »Inca« 

statt »Inka«. Schließlich dachten auch die Incas schon vor 500 Jahren über 

nationale Grenzen hinweg … 

http://www.inca-inc.com
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»Jahrelange Erfolgsgeschichten können zu einem  

nicht zu rechtfertigenden Selbstvertrauen führen,  

zur irrigen Annahme, ›Wir kriegen das schon hin‹.«

PROF. DR. IRIS LÖW-FRIEDRICH, TOPMANAGERIN  
UND MULTI-AUFSICHTSRÄTIN

Kein Aufstieg ohne Fall? 
Ein Blick auf die Fortune 500

Alljährlich veröffentlicht das Magazin Fortune die 
Liste der Top 500. Hier sind sie versammelt: die Big Player, die um-
satzstärksten Unternehmen der Welt. Doch kaum eine Organisation 
schafft es, ihren Spitzenplatz im Wirtschaftsolymp dauerhaft zu hal-
ten. Ist der Moment des größten Triumphs womöglich auch der der 
größten Verwundbarkeit? Trägt jeder außergewöhnliche 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 Unternehmensführer und Manager unse-
rer Zeit die Zuversicht, dass ihr Erfolg von heute auch morgen und 
übermorgen noch andauern wird? Und wichtiger noch: Gibt es Warn-
signale für den drohenden Untergang? Diese Frage betrifft selbstver-
ständlich nicht nur Großunternehmen. Wir alle kennen schließlich 
Start-ups, die nach einem kometenhaften Aufstieg ebenso spektakulär 
scheiterten, und traditionsreiche Mittelständler, deren Erfolgskurve 
nach vielen Jahrzehnten scheinbar urplötzlich zu Ende war.
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Wer spricht heute noch von Nokia?

Wenn Sie heute einen Smartphone-gewieften Dreizehnjährigen fra-
gen, was er von Nokia hält, wird er Sie wahrscheinlich verständnislos 
anblicken: »Hä – Nokia?« Dabei war das finnische Unternehmen noch 
vor wenigen Jahren ein echtes Schwergewicht: Von 1998 bis 2011 do-
minierte es den weltweiten Markt für Mobiltelefone, als weltgrößter 
Handy-Hersteller und Marktführer. 2004 belegte Nokia in der Fortune-
Liste der 500 größten Unternehmen der Welt einen stolzen Platz im 
vorderen Drittel (Rang 122). Ein kleines Land mit rund fünf Millionen 
Einwohnern beherrschte souverän eine Zukunftsbranche.

Die Geschichte von Nokia könnte Stoff für ein Hollywood-Drama lie-
fern: 1865 baut der Ingenieur Fredrik Idestam am Fluss Nokianvirta 
im Süden Finnlands eine Zellstoffmühle und Papierfabrik und nennt 
sie »Nokia«. Gut drei Jahrzehnte später, 1898, gründet Eduard Polón 
eine Fabrik, die Gummistiefel und Radmäntel produziert, die Finnish 
Rubber Works. Und noch einmal knapp 15 Jahre später entstehen die 
Finnish Cable Works, gegründet von Arvid Wickström. Ab 1963 pro-
duzieren die Cable Works auch kabellose Telefone für die Armee. Die 
drei Unternehmen kooperieren bereits 45 Jahre miteinander, als sie 
1967 zum Technologiekonzern Nokia verschmelzen. Forstwirtschaft, 
Gummi, Kabel, Elektronik und Stromproduktion bleiben Geschäftsbe-
reiche, bis die Deregulierung des europäischen 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.1 Ab da geht es Schlag auf 
Schlag: Nokia konzentriert sich auf Mobiltelefone und wächst und 
wächst und wächst. Andere Geschäftsbereiche wie Gummi, Kabel oder 
Stromerzeugung werden abgestoßen. Das Unternehmen begeistert mit 
technischen Neuerungen wie dem Smartphone-Vorläufer »Communi-
cator« (1996); vor allem aber überschwemmt es den Markt mit güns-
tigen und robusten Handys für 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 war 
lange das Nokia 1100, das sich bis 2013 mehr als 250 Millionen Mal 
verkauft hat.2
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Das Unternehmen aus dem finnischen Espoo scheint unbesiegbar. Und 
leider fühlt man sich auch so. Denn auf dem Höhepunkt der wirtschaft-
lichen Macht bringen sich neue Wettbewerber in Stellung. Als 2004 
die ersten Klapphandys erscheinen, setzt Nokia weiter auf »bewährte« 
Modelle, und als Apple 2007 das erste Smartphone mit Touchscreen 
herausbringt, hält CEO Olli-Pekka Kallasvuo das iPhone wörtlich für 
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 schwerfällig. Zu allem Überfluss 
bricht in der Führungsetage ein Streit aus: Soll man die Smartphone-
Entwicklung forcieren oder weiter besonders günstige Handys bau-
en? Der langjährige Leiter des Deutschland-Geschäfts, Razvan Olosu, 
zeichnet »das Bild einer riesigen Behörde, voller Handy-Beamter auf 
Lebenszeit«.3 Die Mitarbeiter am deutschen Standort Ratingen benen-
nen zu Beginn der Krise die eigenen Meeting-Räume vielsagend um: 
Aus »Helsinki«, »Berlin« oder »London« werden die Räume »Funk-
tioniert hier nicht«, »Wird nie approved« und »Global will das«.4 Mit 
»Global« ist übrigens die zögerliche Zentrale gemeint. Das nennt man 
wohl Galgenhumor.

Genauso rasant, wie es zehn Jahre zuvor aufwärts 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 über zwei rostige Schlachtschiffe, 
die gemeinsam Fahrt aufnehmen wollen. Gegen Apples iPhone und 
das auf Geräten von Samsung, LG und anderen Unternehmen genutz-
te Android-System bleibt man erfolglos. Zwei Jahre später übernimmt 
Microsoft die Mobiltelefonsparte von Nokia. »Das finnische Handy-
wunder ist zu Ende«, urteilt das Branchenmagazin connect. Heute de-
finiert sich Nokia als führender Anbieter von Netzwerktechnologie. 
Der Aktienkurs seit 1999 gleicht einem Hochgebirge mit Schwindel 
erregenden Höhen um die Jahrtausendwende, das ab 2009 in eine 
konstant flache Ebene übergeht. Wer 2000 über 60 Euro für eine No-
kia-Aktie bezahlte, bekam Anfang 2016 weniger als 5 Euro dafür.
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Wenn man sich mit der Geschichte der Incas beschäftigt, hat man bei 
der Lektüre der Nokia-Firmengeschichte gleich mehrere Déjà-vus. In 
beiden Fällen verändert ein kleines Volk die Welt, weil es findiger, 
konsequenter und damit zunächst erfolgreicher ist als potenzielle Kon-
kurrenten. Dabei nutzen beide die Gunst der Stunde. Der Aufstieg der 
Incas vom unbedeutenden Andenvolk zur Großmacht begann circa 
1100. Was für Nokia die Deregulierung des Mobilfunkmarktes und 
das Know-how in Sachen drahtloser Telekommunikation, waren für 
die Incas ungewöhnliche Kälteperioden in den Anden und entlang 
der Pazifikküste, in denen sich ihre Kenntnisse in Agrarwirtschaft, 
Bewässerungswesen und Anbautechniken als überlegen erwiesen. 
Während andere Völker die kalten Hochebenen verließen, Dürre am 
Pazifik und extreme Niederschläge andernorts zu Landflucht und krie-
gerischen Auseinandersetzungen führten, handelten die Incas getreu 
ihrem Motto, »Ordnung in die Welt bringen«. Sie legten an steilen 
Hängen tausende Terrassen an, bauten Bewässerungsanlagen, leiteten 
Flüsse um. Sie kultivierten gezielt jene Feldfrüchte, die den klimati-
schen Bedingungen angepasst waren, etwa eine Kartoffelart, die sich 
leicht gefriertrocknen ließ. 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. Ihr golde-
nes Zeitalter mit großen Landgewinnen begann unter der Regentschaft 
Pachacutec Yupanquis (1438 –1471). Doch wie die Finnen, die sich 
kaum vorstellen konnten, dass ihre Siegesserie einmal enden könnte, 
klammerten die Incas sich auch dann noch an bewährte Rezepte, als 
sie sich mit einem Gegner konfrontiert sahen, der nach völlig anderen 
Regeln spielte. Wo man sich bei Nokia nicht vorstellen konnte, dass 
Apple mit einem einzigen, noch dazu teuren Gerät wie dem iPhone 
der Nokia-Produktvielfalt günstiger Geräte den Rang ablaufen könnte, 
war es für die Incas unmöglich, sich auf einen Gegner einzustellen, der 
mit den bewährten Methoden der »freundlichen« Übernahme oder 
aber Unterwerfung nicht zu fassen war: die spanischen Konquistado-
ren unter Francisco Pizarro.

In beiden Fällen besiegelten interne Konflikte den Untergang. Bei den 
Incas war es der Bruderkrieg, der ausbrach, als Huayna Cápac 1527 
das Reich unter seinen beiden Söhnen Atahualpa und Huáscar auf-
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teilte. Beide Brüder scharten die Volksgruppen ihrer verschiedenen 
Mütter und weitere Verbündete hinter sich und kämpften erbittert. Als 
1532 Francisco Pizarro das Inca-Reich erreichte, war es bereits stark 
geschwächt und daher leichte Beute für die Invasoren. Den Nieder-
gang von Nokia beschleunigte der Richtungsstreit in der Führungseta-
ge unter Olli-Pekka Kallasvuo ab 2007, in dem Befürworter und Geg-
ner einer Strategieänderung weg vom günstigen Handy und hin zum 
Smartphone sich gegenüberstanden. Und in beiden Fällen versanken 
die einst so mächtigen und scheinbar Unbesiegbaren innerhalb weni-
ger Jahre in der Bedeutungslosigkeit: hier die »Könige der Anden«, 
dort die Herrscher des Handy-Marktes. Kann es sein, dass mit einem 
grandiosen Aufstieg unweigerlich jene Hybris geboren wird, die den 
späteren Absturz schon vorprogrammiert?

Rasante Gipfelstürmer, schockierende Abstürze

Die Beschäftigung mit den umsatzstärksten 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 veröffentlichten Listen, gewinnt man einen ersten 
Eindruck, wie fragil außergewöhnliche Unternehmenserfolge sind. 
Nach zehn Jahren finden sich nur noch fünf der ersten Spitzenreiter 
unter den Top Ten (farbig hinterlegt), nach weiteren 15 Jahren sind es 
noch vier der 1990 platzierten (farbig hinterlegt).

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, dafür aber gleich 
drei aus der Volksrepublik China. Herausgefallen sind klangvolle Na-
men wie IBM (1990 das fünftgrößte Unternehmen der Welt; 2015 auf 
Rang 82) oder General Electric (2015 Rang 24). Der Spitzenreiter von 
1990, General Motors, belegt 2015 Rang 21. Riesige Öl- und Gaspro-
duzenten dominieren heute mit fünf der ersten sechs Plätze.
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Rang Unternehmen Land Umsatz 1989 
in Mrd. $

Branche

1. General Motors USA 126,974 Automobile

2. Ford USA 96,933 Automobile

3. Exxon USA 86,656 Öl und Gas

4. Royal Dutch Shell Niederlande 85,528 Öl 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 Öl und Gas

9. Hitachi Japan 50,894 Technologie

10. BP Großbritannien 49,484 Öl und Gas

Rang Unternehmen Land Umsatz 1999 
in Mrd. $

Branche

1. General Motors USA 189,058 Automobile

2. Walmart USA 166,809 Handel

3. ExxonMobil USA 163,881 Öl und Gas

4. Ford USA 162,558 Automobile

5. DaimlerChrysler Deutschland 159,986 Automobile

6. Mitsui & Co. Japan 118,555 Mischkonzerne

7. Mitsubishi 
Corporation

Japan 117,766 Handel

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 
in Mrd. $

Branche

1. Walmart USA 485,651 Handel

2. Sinopec VR China 446,811 Öl und Gas

3. Royal Dutch Shell Niederlande 431,344 Öl und Gas

4. China National 
Petroleum

VR China 428,620 Öl und Gas

5. ExxonMobil USA 382,597 Öl und Gas

6. BP Großbritannien 358,678 Öl 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

Eines der großen Vorbilder für ganze Managergenerationen war lan-
ge General Electric (GE). Wie konnte diese Ikone der amerikanischen 
Industrie, lange in den Top 10 der Forbes 500 Liste, so plötzlich und 
so tief abstürzen? Am 26. Juni 2018 musste GE sogar, nach lange an-
haltenden Kursverlusten, den Dow Jones Index verlassen. Besonders 
bitter: GE war eines der Gründungsmitglieder, als der Dow 1896 an 
den Start ging und war seit 1907 ununterbrochen dabei. Auch bei GE 
wiederholten sich die gleichen Mechanismen, die Abstieg garantieren: 
Verdorbene Unternehmenskultur, Gigantomie, skandalöse Finanz-
schiebereien und Bilanzierungstricks. Über 125 Milliarden Marktkapi-
talisierung haben sich innerhalb eines Jahres in Luft aufgelöst.5

In der Welt der Wirtschaft gilt: Sicher ist, dass nichts sicher ist. Der 
Erfolg von gestern ist kein Garant für den Erfolg von morgen. Leider 
gerät das in guten Zeiten offenbar fast automatisch in Vergessenheit 
und kann zu waghalsigen Manövern verführen. So ist das Gastspiel 
des deutschen Autobauers Daimler in den Top Ten des Jahres 2000 der 
Fusion mit Chrysler zu verdanken, laut CEO Jürgen Schrempp damals 
eine »Hochzeit, die im Himmel geschlossen« wurde. Schrempps ehr-
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geiziges Ziel: die »Welt AG«, ungeachtet aller gängigen Erfahrungen 
mit der Schwierigkeit von Fusionen und ungeachtet der Skepsis der 
eigenen Händler. »Was wollen die bloß mit diesem amerikanischen 
Schrott«, zitiert die Süddeutsche Zeitung einen ratlosen Mercedes-Ver-
käufer. Er sollte recht behalten. 2009 endete die himmlische Ehe mit 
einer 40  Milliarden teuren Scheidung. Der Fall DaimlerChrysler ist 
ein Musterbeispiel für brachiale Egomanie eines Topmanagers und 
für eine verfehlte Merger-Strategie. Von diesen Fallstricken und der 
Schwierigkeit, ihnen auszuweichen, wird im achten Kapitel (»Ego 
schlägt Sache«) ausführlich die Rede sein. Denn vor »Ego-Tripping« ist 
kaum jemand gefeit, der es mit Selbstbewusstsein und Durchsetzungs-
vermögen bis an die Spitze geschafft hat. Die Frage ist: Wie gelingt die 
Gratwanderung zwischen Ehrgeiz und Egomanie, zwischen visionä-
rer Kraft und Größenwahn? Wie verhindert man seine persönlichen 
»Indiana-Jones-Momente«?

Sie fragen sich, was dagegen sprechen könnte, dem beliebten Film-
Abenteurer nachzueifern? Nun, nüchtern betrachtet ist der Archäo-
loge Indiana Jones alles andere als ein Vorbild: Am Ende jeder seiner 
Reisen hat er zwar den begehrten Schatz gefunden, zugleich aber rei-
henweise zerstörte Tempel und Monumente hinterlassen. Wie der von 
Harrison Ford verkörperte Dr. Jones neigen auch viele Manager dazu, 
Eigeninteressen als Dienst am »großen Ganzen« zu verbrämen. So er-
weisen sie ihrem Unternehmen in Wahrheit einen Bärendienst. Wir 
wissen, wovon wir reden, und werden im letzten Kapitel von unseren 
persönlichen Indiana-Jones-Momenten berichten. Davor widmen wir 
uns im sechsten Kapitel der Frage, aus welchen weiteren Gründen 
zahlreiche Unternehmensfusionen ähnlich wie die von Daimler und 
Chrysler radikal scheitern und was moderne Unternehmensführer 
womöglich von den Incas und ihrer ausgeklügelten »Integrationspoli-
tik« lernen können.

Zurück zu den Fortune  500. Die Automobilindustrie ist eine Bran-
che, an der sich viele Abstiegsfallen illustrieren lassen. Dazu gehört 
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 
zurückgegangen.6 In US-Werbespots hatte VW seine Dieselfahrzeuge 


