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Liebe deutschsprachige Leserinnen und Leser,

in diesem Buch geht es nicht in erster Linie um Wirtschaft,
sondern um Menschen und um die Art, wie wir miteinander
umgehen. Ich war Wirtschaftsmanager, und als ich eines
Morgens erwachte, fand ich mich plotzlich in einem John-
Grisham-Roman wieder, der allerdings im wirklichen Leben
spielte und in dem ich der Hauptdarsteller war. Es ist der
Olympus-Skandal, erzahlt von einem Insider. So ehrlich wie
ich kann, lasse ich Sie hier teilhaben an den beangstigenden
und verstorenden Monaten, die ich Ende 2011/Anfang 2012
erlebt habe, und an den Auswirkungen dieser Erlebnisse auf
mich, meine Frau, meine Kinder, meine Freunde und
Kollegen.

Wahrend ich Ihnen heute diese Zeilen schreibe, sind meine
Gefluhle immer noch aufgewlhlt und haben sich kaum
beruhigt. Es geht in diesem Bericht um Verhalten am
Arbeitsplatz, Unternehmenskultur und menschliche
Schwachen, aber vor allem geht es um Loyalitat und Verrat.

Marz 2014 Michael Woodford MBE London



Fur Koji Miyata und Waku Miller, die besten Freunde, die ein Mensch haben
kann.
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Personen der Handlung

(Positionen nach ihrer Relevanz am 14. Oktober 2011)
Tsuyoshi Kikukawa: geboren 1941, bei Olympus seit
1964. 1999 wurde er Vorstandsdirektor, verantwortlich fur
die Finanzabteilung, und 2001 wurde er zum President (etwa
Vorstandsvorsitzenden) und reprasentativen  Direktor
ernannt. Zehn Jahre spater, am 1. April 2011, reichte
Kikukawa den Titel President an Woodford weiter, blieb aber
selber Chairman (etwa Aufsichtsratsvorsitzender) und
ubernahm den neu geschaffenen Titel eines CEO. Kikukawa
behielt seine Rolle als Chairman, als Woodford am 1.
Oktober 2011 zum CEO befordert wurde. Als Woodford zwei
Wochen spater entlassen wurde, Ubernahm Kikukawa wieder
die Titel President und CEO. Kikukawa trat am 26. Oktober
2011 als Chairman, President und CEO zuruck. Am 24,
November trat er aus dem erweiterten Vorstand (Board)
zuruck.

Hisashi Mori: geboren 1957, kam 1981 zu Olympus und
wurde 2006  Vorstandsdirektor, stieg zu einem
geschaftsfUhrenden Vice-President auf, Entlassung aus
dieser Rolle am 8. November 2011. Am 24. November 2011
trat er aus dem erweiterten Vorstand (Board) zuruck.

Hideo Yamada: geboren 1945, bei Olympus seit 1963,
Vorstandsdirektor seit 2003, stieg y4y einem
geschaftsfUhrenden Vice-President auf. Im Juni 2011 wurde
er zum standigen Rechnungsprufer des Unternehmens
ernannt, Rucktritt etwa funf Monate spater am 24.
November 2011.

Shuichi Takayama: geboren 1950, bei Olympus seit 1970,
Vorstandsdirektor seit 2006. Im April 2011 wurde er
President der Olympus-Verbrauchersparte, Olympus Imaging
Corporation. Auch Direktor und Hauptgeschaftsfihrer bei
Olympus Corporation. Bei Kikukawas Rucktritt am 26.



Oktober wurde Takayama zZum President und
reprasentativen Direktor bei Olympus ernannt. Auf einer
aullerordentlichen Hauptversammlung am 20. April 2012
trat er von allen Amtern zurick und verlieR das
Unternehmen.

Haruhito Morishima: President der Medizinsparte des
Unternehmens, Olympus Medical Systems Corporation, und
ein Direktor sowie geschaftsfuhrender Vice-President bei
Olympus Corporation.

Masataka Suzuki: Chairman und Hauptgeschaftsfihrer bei
Olympus Corporation of Asia Pacific Limited, verantwortlich
fur die 22 Olympus-Unternehmen in China, Sudostasien,
Ozeanien und Indien. Auch Direktor und
HauptgeschaftsfUhrer bei Olympus Corporation. (Bis April
2008 war Suzuki Hauptgeschaftsfuhrer und Vorsitzender der
Olympus Europa Holding GmbH gewesen und hatte die
vorangegangenen funf Jahre eng mit Woodford
zusammengearbeitet. Als Suzuki aus Europa zurlckkehrte,
ernannte Kikukawa Woodford zum neuen Chef des
Europageschafts.)

Kazuhisa Yanagisawa: Direktor bei Olympus Corporation,
verantwortlich fur die konzernweiten Forschungs- und
Entwicklungsaktivitaten des Unternehmens. Im Juni 2011
zum Hauptgeschaftsfuhrer befordert.

Hironobu Kawamata: Direktor und Manager bei Olympus
Corporation, der faktisch die Rolle eines Leiters des Bereichs
Finanzen im Unternehmen spielte.

Hiroshi Kuruma: fruherer leitender Manager bei Nikkei
Inc., die Japans grofSte Wirtschaftstageszeitung
veroffentlicht, und einer der drei externen (nicht
geschaftsfUhrenden) Direktoren bei Olympus Corporation.
Yasuo Hayashida: Doktor der Medizin und einer der drei
externen (nicht geschaftsfuhrenden) Direktoren bei Olympus
Corporation.[*]



Akihiro Nambu: Geschaftsfuhrer der Abteilung Public
Relations und Investor Relations bei Olympus Corporation.
Er handelte die Ubernahme der Gyrus Group PLC 2008 aus
und wurde mit Kikukawa und Mori ein Direktor der
Tochtergesellschatft.

Toshiro Shimoyama: Olympus-President 1984 - 1993,
gefolgt von Kishimoto.

Masatoshi Kishimoto: Olympus-President 1993 - 2001,
gefolgt von Kikukawa.

Hajime ,Jim“ Sagawa: Banker, der fur Nomura, Drexel
Burnham Lambert und PaineWebber gearbeitet hatte, bevor
er Axes America grundete, wo er President war. Er war auch
Miteigentumer der Tochterfirma Axes (Japan) Securities. Ein
Bericht der Rechnungsprufer PricewaterhouseCoopers (PwC)
vom 11. Oktober 2011 hielt fest, dass Sagawa offizielle
Dokumente mit Olympus als ,Direktor* von Axam
unterzeichnet hatte, dem Fonds auf den Cayman-Inseln, der
670 Millionen Dollar der 687 Millionen Dollar erhalten hatte,
die als sogenannte ,Honorare” im Zusammenhang mit der
Ubernahme der Gyrus Group PLC gezahlt wurden. Die
ubrigen 17 Millionen Dollar waren an Axes gezahlt worden.
Akio Nakagawa: Chef der Abteilung Anlagekapital bei
PaineWebber in Japan Anfang der 1990er-Jahre, wo er mit
Hajime Sagawa zusammenarbeitete. Er und Sagawa waren
auch bei Drexel Burnham Lambert Kollegen. Nachdem
Nakagawa 1998 die Wall Street verliels, taten sich beide
erneut bei Axes America zusammen.

Nobumasa Yokoo: ehemaliger Investmentbanker bei
Nomura, der 1998 Chef ihres prestigetrachtigen Zweiges
Shinjuku Nomura Building geworden war. Dort arbeitete er
mit einigen der wichtigsten Kunden der Firma zusammen,
darunter auch Olympus. Er grindete Ende der 1990er-Jahre
Global Company, den Kanal fur die Olympus-Investitionen
bei drei kleinen, unprofitablen Unternehmen.



Akinobu Yokoo: alterer Bruder von Nobumasa Yokoo. 2003
war er Finanzleiter bei der ITX Corporation, die in diesem
Jahr von Olympus Ubernommen wurde. Er war Olympus-
Manager zwischen 2005 und 20009.

Takeshi Kunibe: geboren 1953. President der Sumitomo
Mitsui Banking Corporation (SMBC) - Olympus’ Hausbank
und einer ihrer grofSten japanischen Aktionare.

Koji Miyata: geboren 1941. FrUherer President der
Medizinsparte von Olympus, der als alter Freund einer von
Woodfords engsten Vertrauten und Beratern in den Monaten
nach seiner Entlassung wurde. Grunder der Website
Grassroots, die ein inoffizielles Forum fuar Olympus-
Mitarbeiter darstellte.

Waku (alias Brian Miller): geboren 1954. Der gebdurtige
Amerikaner Waku lebt seit 30 Jahren in Tokio und wurde
Michael Woodfords Stimme in Japan. Sein Sohn Doug gab
Koji Miyata die technische Unterstutzung bei der Einrichtung
und Fuhrung der Website Grassroots.

Josh Shores: Investmentexperte und Chef Dbei
Southeastern Asset Management, dem grofSten
auslandischen Aktionar von Olympus.

Mark Hewland: Seniorpartner der Anwaltskanzlei Simmons
& Simmons in London und leitender Anwalt, der die vielen
Woodford betreffenden Rechtsangelegenheiten weltweit
koordiniert.

Tatsuo Kainaka: geboren 1940. Ehemaliger Richter am
Obersten Gerichtshof in Japan, der die Untersuchung des
unabhangigen Komitees zum Olympus-Skandal leitete. Der
Bericht seines Komitees bescheinigte dem fuhrenden
Management von Olympus, verdorben bis ins Mark zu sein.
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An besseren Tagen: 10. Februar 2011. Photograph:
Kyodo News

Die Pressekonferenz in Tokio, auf der Olympus-CEO Tsuyoshi
Kikukawa bekannt gab, dass der nachste
Vorstandsvorsitzende des Unternehmens ein gaijin sein
wurde, ein Auslander: Michael Woodford.

Kikukawa teilte der versammelten Zuhorerschaft uber mich
mit: ,Ich glaube ganz fest, dass seine Erfahrung und sein
Wissen, zusammen mit seinen starken FUhrungsqualitaten,
fur unser Unternehmen von entscheidender Bedeutung sein
werden.”

Als ich sprach, erlaubten meine Worte bereits einen
fluchtigen Blick in die Zukunft: ,Japan ist, wie ich denke,
bekannt daflr, dass es den Status quo sehr gut verwalten
und bewahren kann. Veranderungen konnen in Japan sehr



schwer durchzusetzen sein.” Weiter erklarte ich den
Reportern: ,Sie sind aber durchzusetzen und sie werden
durchgesetzt werden, aber ich brauche daflir einen
japanischen <Schirm»>.” Ich bezog mich dabei auf Kikukawa,
von dem ich sicher annahm, dass er mich unterstutzen und
beschutzen wiurde. Acht Monate spater sollte dieser Schirm
sich schlielSen.

* Der dritte externe Direktor war Junichi Hayashi, der auch
als Rechnungspriufer bei ITX Corporation fungierte, einer
Informationstechnik-Gruppe, die 2003 von Olympus
ubernommen wurde. Er trat mit Takayama und allen
anderen Vorstandsmitgliedern auf der aulserordentlichen
Hauptversammlung am 20. April 2012 zuruck.



Prolog

Manchmal kommt es mir so vor, als hatte ich mein ganzes
Leben in einer HOhe von 11500 Metern zugebracht.
Angeschnallt Uber den Wolken vertreibe ich mir die Stunden,
wahrend ich mit Aktentasche und Laptop die Kontinente
uberquere. Ich kenne die Ablaufe. Das Einchecken, die
niemals lachelnden Ausweiskontrolleure, das Ausziehen der
Schuhe, die Handy-Ablagen, die grell beleuchteten Duty-
free-Shops. Die lange Wanderung zum Gate, durch die
Gangway, Uber die Schwelle und dann nach links in die
Zuflucht der Erste-Klasse-Kabine. Jacke ausziehen, ein Glas
Sekt trinken und dann warten, bis die letzten Nachzugler an
Bord sind. SchlieBlich die Durchsage, dass die Turen
gesichert und Uberprift sind. Dann Stunde um Stunde uber
den Wolken bis zu den Landevorbereitungen und dem
Aufsetzen. Und endlich mit miden Augen das Aussteigen an
einem fernen Ort.

Aber bei diesem einen Flug war alles anders: All Nippon
Airways 202 von London-Heathrow nach Narita/Japan,
Abflug 19 Uhr am 23. Marz 2011. Weniger als zwei Wochen
zuvor hatte es ein unterseeisches Megathrust-Erdbeben der
Starke 9 auf der Richterskala gegeben, dessen Epizentrum
69 Kilometer ostlich der Halbinsel Oshika in der Region
Tohoku lag. Das starkste Erdbeben, das Japan je erschuittert
hatte, und das fanftgroSte auf der Welt, seit man 1900 mit
der Aufzeichnung solcher Dinge begonnen hatte. Binnen 30
Minuten traf ein Tsunami mit einer Hohe von bis zu 40
Metern die NordostkUste des Landes.

Die Welt verfolgte am Fernsehen, wie die sich auftirmende
Wand aus grauem Wasser, auf der oben Autos, Schiffe und
Lastwagen tanzten, ihren Weg bis zu acht Kilometer ins
Innere der Provinz Sendai nahm und dabei die meisten
Bauwerke auf der Strecke vernichtete. Das Wasser zerstorte



129 225 Gebaude. Fast 16 000 Menschen kamen ums Leben,
27 000 wurden verletzt und 3155 wurden noch vermisst.
Mein Flug fahrte in ein Katastrophengebiet.

Eine weitere Gefahr schwelte unter mir, wahrend wir im
Landeanflug waren: Das an der Kuste gelegene
Kernkraftwerk Fukushima Daiichi war von der vollen Wucht
der Welle getroffen worden. Es stand zwar noch, aber die
Notstromversorgung war ausgefallen und die Arbeiter der
Anlage sowie Soldaten und Feuerwehrleute kampften, um
den strahlenspeienden Reaktor zu kuhlen.

Fur den Fall, dass sich die Dinge zum Schlechteren
entwickelten, erwogen die japanischen Behorden insgeheim
eine Evakuierung des gesamten GrolRraums Tokio, einer
Metropolregion mit 35 Millionen Einwohnern. Und Tokio war
genau mein Reiseziel.

Ich war auf diesem Flug offenbar der einzige westliche
Passagier. Viele in Tokio tatige Auslander strebten genau in
die entgegengesetzte Richtung und versuchten, so schnell
wie moglich aulRer Landes zu kommen und sich in Sicherheit
zu bringen. Wahrend das Flugzeug durch die Nacht glitt,
schlief ich unruhig, meine Gedanken kehrten immer wieder
zu den Tagen daheim zurick, bevor ich mich auf den Weg
nach Heathrow gemacht hatte. Da die Nachrichtensender 24
Stunden am Tag die verzweifelten Bemuhungen zeigten,
den Reaktor in Fukushima unter Kontrolle zu bringen,
forderte meine Frau mich auf, nicht den Helden zu spielen.
Ich sollte auch an sie und unsere zwei Kinder denken.

Sie beschwor mich, jeder werde es verstehen, wenn ich
meine Ruckkehr noch aufschobe. Es sei tollkuhn und
verantwortungslos, jetzt zurlckzureisen. Ich wusste, dass
andere gaijin (auslandische) Firmenchefs nicht in Japan
waren, und meine Kollegen wurden es vielleicht tatsachlich
verstehen, aber fur mich stand die Entscheidung nie infrage.
Ich musste zurick - wie konnte ich mich sonst



Vorstandschef nennen, wenn ich nicht bei meinen
Mitarbeitern war, blofls weil die Lage gefahrlich ist?

Als wir uns auf die Landung vorbereiteten, kam die junge
Stewardess, die sich die vergangenen zwdolIf Stunden in ihrer
ruhigen Art so pflichtbewusst um mich gekimmert hatte, an
meinen Platz und lachelte mich mitfuhlend an. Sie reichte
mir eine Duty-free-Plastiktite mit sechs Flaschen Ty Nant,
Waliser Quellwasser. Ohne jede Aufregung in der Stimme
erlauterte sie mir, man solle Leitungswasser zurzeit lieber
meiden, wegen moglicher radioaktiver Verseuchung, und
Wasser in Flaschen gehe in der Stadt rasch zur Neige. Es
klang alles definitiv unheilvoll.

Dann kam das erwartete Aufsetzen und Quietschen der
Rader bei der Landung, und ich sah durch das kleine Fenster
das vertraute Umfeld des Airports Narita. Ich musste meine
Gedanken auf die Aufgabe konzentrieren, fur die ich hier
war. Eine vollig neue Rolle fir mich - die FUhrungsposition in
dem Unternehmen, fur das ich schon so lange und hart
gearbeitet hatte. Ich war Auslander, und dennoch war ich
ausgewahlt worden, dieses riesige japanische Unternehmen
mit seinen 40 000 Mitarbeitern zu fuhren.

30 Jahre zuvor hatte ich bei Olympus als Handelsvertreter
angefangen und hatte mir nie traumen lassen, dass ich
einmal ,President” sein wirde. Allerdings wurde ich einem
Unternehmen vorstehen, das in Schwierigkeiten war. Schon
vor dem Erdbeben hatte die Bilanz Anlass zur Sorge
gegeben und die Kosten waren aus dem Ruder gelaufen. Es
war eines der hochstverschuldeten Unternehmen Japans
und musste dringend beginnen, seine gigantischen
Aulbenstande zuruckzuzahlen. Meine Aufgabe lautete,
Olympus wieder zurlck in das Land zu fuhren, wo Milch und
Honig flieBen. Ich war mir sicher, dass ich wusste, wie ich
das anzustellen hatte.

Nach Tokio zurlckzukehren war ein Charaktertest, der
zeigen musste, dass ich trotz aller Risiken meinen



japanischen Kollegen verpflichtet war. Wie die meisten
Regierungen der Welt hatte auch das britische Auflsen- und
Commonwealth-Ministerium davon abgeraten, nach Japan
zu reisen; viele Airlines flogen nach Seoul in Stdkorea und
betrieben von dort aus einen Shuttle-Service nach Tokio,
damit die Crews nicht in der Stadt Ubernachten mussten.

Als ich auf dem Rollband stand, konnte ich in meiner
Jackentasche den Dosimeter spuren, ein handygroRes Gerat
zur Messung der Strahlendosis. Ich verliels die Ankunftshalle,
um mich mit meinem Fahrer Nick zu treffen, einem tadellos
gekleideten japanischen Doppelganger von Marlon Brando.
Er war mir zum Freund geworden. Er hatte mich erst vor
zwei Wochen in Narita abgesetzt und freute sich sichtlich zu
sehen, dass ich trotz Nachbeben und allem, was der Wind
moglicherweise von Fukushima hertberblasen konnte,
zuruckgekehrt war. Er grafSte mich mit einem Lacheln und
einer Verbeugung und nahm meine Tasche.

Mit ihm an meiner Seite: Was sollte da schiefgehen?



1 Geruchte und Enthullungen

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

Ich hatte dort schon seit vielen Jahren Konferenzen geleitet,
aber jetzt fuhrte ich den Vorsitz als ,President” des
gesamten globalen Konzerns, und der Respekt, der mir
neuerdings entgegengebracht wurde, war spurbar; das war
etwas Neues, I0oste allerdings auch leichtes Unbehagen aus.
Wir arbeiteten die Tagesordnung ab, wobei ich meiner Rolle
entsprechend wie gewohnlich Dinge infrage stellte,
Herausforderungen 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 daflur bekannt, dass ich Nachrichten immer umgehend
beantwortete, womit ich mich selbst unter bestandigen
Druck setzte. Als ich auf den Bildschirm blickte, sah ich sie -
die kleine Zeitbombe von Mail, die mein Leben fur immer
verandern sollte.

Der Betreff der E-Mail lautete: DRINGENDE NEUIGKEITEN.
Ein Freund in Tokio, Goro, hatte einen Artikel in einer
obskuren japanischen Zeitschrift namens Facta gelesen, in
dem wilde Vorwurfe gegen Olympus erhoben wurden. Ich
hatte noch nie von Facta gehort, fand aber spater heraus,



dass es sich um ein kleines Wirtschaftsblatt handelte, das
von einem Einzelkampfer herausgegeben wurde, ein
seltenes Phanomen in der japanischen Medienwelt: ein
journalistischer Aktivist, der sich nicht scheute, Dinge zu
enthdllen, die der Enthullung bedurften. Ware ich Pessimist
gewesen, hatte ich jetzt besorgt sein mussen. Aber ich war
kein Pessimist.

,Haben Sie die Ubersetzung des Olympus-Artikels
erhalten?”, fragte Goro. ,,Nein”, mailte ich zuridck. ,Warum?
Irgendetwas, das ich wissen sollte?” Nach vier Monaten als
Vorstandschef war ich es gewohnt, dass Uber mich
geschrieben wurde, besonders in Japan. Zeitungen und
Zeitschriften brachten standig Storys Uber mich, den gaijjin
Boss, das Neue daran, das Besondere. Ich nahm an, dass
sich Goro auf ein weiteres derartiges Portrat bezog, und
hoffte, dass es wenigstens schmeichelhaft 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 zurickkommen!“ Was die exakten Vorwdurfe
anging, konnte ich seinen Worten nur so viel entnehmen,
dass es um groBe 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 boswillig oder sensationsgierig sein
musste.

Komisch, wie sich alles um einen herum so schnell auflosen
kann, das Gewebe alles Vertrauten um einen herum zerfallt,
oder, besser, von allem, was man zu kennen glaubt. Ich flog
zuruck nach Japan, in Unkenntnis dessen, was mich dort
genau erwartete.

Am Tag nach meiner Ruckkehr nach Japan fand unsere
monatliche Vorstandssitzung statt. Es war Freitag, der 29.
Juli. Bis dahin hatte ich mithilfe von Freunden und
vertrauenswurdigen Kollegen, die im Unterschied zu mir



Japanisch sprachen, den Kern des Facta-Artikels verstanden.
Er behauptete, das Unternehmen habe Hunderte von
Millionen Dollar fuar unerklarliche Transaktionen im
Zusammenhang mit dem  Aufkauf seltsamer und
unwahrscheinlicher Ubernahme-Objekte ausgegeben. Das
war in der Tat eine ernste Sache.

Sicher wurde 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 Atmosphare. Wie immer, wenn ich aus
Ubersee zurtickkehrte, wurde ich von allen sehr freundlich
begruSt. Es gab keinerlei Anzeichen irgendwelcher
Missstimmung. Die Konferenz verlief ganz normal, monoton
in  ihrer GewohnheitsmalBligkeit, niemand erwahnte
irgendeine Art von Unregelmaligkeit. Ich selbst brachte das
Thema nicht auf, weil ich das Gefuhl hatte, ich sollte das
Ganze besser erst einmal fur mich behalten, bis ich genau
wusste, wovon ich sprach. Nach Ende der Konferenz ging ich
zuruck in mein Buro und fragte mich, ob Facta womaglich
schlecht informiert war, doch mein Misstrauen blieb.
Irgendetwas stimmte hier nicht.

In den meisten Unternehmen hat der ,President”
(Vorstandsvorsitzende)  zentralen Einfluss auf die
Geschehnisse, aber bei Olympus hatten sich meine
Befugnisse als neuer Amtsinhaber zu meiner grofRen
Enttauschung bereits von vornherein als eingeschrankt
erwiesen. Vor meiner Ernennung hatte Kikukawa sowohl die
Rolle des geschaftsfuhrenden ,President” als auch des
beaufsichtigenden ,Chairman” innegehabt (nicht gerade das
ideale Modell fUr eine gute Unternehmensfihrung), aber als
ich nun ,President” wurde, fuhrte 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
(Hauptgeschaftsfuhrer), und die Position des ,Chairman“
(Aufsichtsratsvorsitzenden) ist ein Ehrenamt. Ich konnte
jetzt aber erkennen, dass die Lage bei Olympus kunftig
insofern anders sein wurde, als schnell klar wurde, dass der
neue Titel CEO den ,President” Ubertrumpfte. Das verlieh
Kikukawa in der Unternehmensleitung die unbeschrankte
Macht, einzustellen und zu entlassen, und es gab ihm auch
das Sagen beim Schlisselthema Vergltung 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 gefragt: ,Warum befordern Sie mich, beschranken
aber gleichzeitig meinen 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 Uber 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, far die Unterschrift  unter dem
Geschaftsbericht wie auch fur seine Vorlage bei den
Rechnungsprufern.

Vielleicht wurde ich ja immer noch als gajjin betrachtet, als
Aullenseiter ohne japanische Attribute, und als die Art von
President, der nicht in Geheimnisse eingeweiht wird. Aber
meine Beziehung zu Kikukawa reichte schon Jahrzehnte
zuruck. Er hatte mich in den USA gefordert, wo er mir die
Verantwortung fur das damals Verluste schreibende
Medizingeschaft Ubertragen hatte. Er hatte mich auch zum
Leiter aller Olympus-Aktivitaten in Europa befordert, die sich
im Folgenden zum profitabelsten Unternehmensbereich
entwickelt hatten. Er war mein Forderer gewesen. Aber
meine Loyalitat war nicht blind.



So sehr ich Tokio auch genoss, so sehr sehnte ich mich an
den Wochenenden doch auch danach, der Stadt entfliehen
zu konnen. An diesem Sonntagnachmittag nahm ich mit
Goro einen Zug hinaus aus der brodelnden Stadt. Er ist eine
Generation alter als ich und ein fester Bestandteil der
Tokioter Geschaftselite. Unsere Freundschaft ist aullerst
ungewohnlich, und viele waren Uuberrascht, wenn sie
erfuhren, dass wir befreundet sind. Da ich in Japan jetzt eine
umstrittene Figur bin, konnte es fur ihn schadlich sein, wenn
er mit mir in Verbindung gebracht wird, daher habe ich
seinen Namen geandert, um seine Identitat zu schutzen. Wir
waren unterwegs zu einem Kurort mit heiSen Quellen, der
ein paar Zugstunden aullerhalb der Metropole lag. Wahrend
der Fahrt Ubersetzte 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, tdénte die Uberschrift. Gewaltige
Verluste durch unerkldrliche Fusionen und Ubernahmen.
Versenkt 70 Milliarden Yen in drei Mini-Unternehmen, nur um
dann fast den gesamten Betrag als Verlust aus
Wertminderung  abzuschreiben. Wir  enthdllen  die
Tricksereien von Kikukawa und Co., die den Nettowert von
Olympus zu dezimieren drohen.

Durch den schrulligen und melodramatischen Schreibstil
wirkte das Ganze noch seltsamer. Merkwdurdiger als jede

erfundene Geschichte ging es los:

Olympus gab im Geschaftsjahr 2008 insgesamt 70 Milliarden Yen fur drei
Unternehmen aus, die nichts mit seinem Kerngeschaft zu tun haben. Dann
wurde der groRte Teil dieser Investitionen im nachsten Jahr heimlich, still
und leise als Verlust aus Wertminderung abgeschrieben.

Die Ubernommenen Firmen, alle nicht bdrsennotiert: Altis, entsorgt
Industriemdll aus Krankenhausern; News Chef, entwickelt und vermarktet
mikrowellenfahige Gerichte; und Humalabo, vertreibt per Versandhandel
Kosmetik und Gesundheitsnahrung. Diese Tochterunternehmen sind in der
Wertpapier-Berichterstattung von Olympus so gut wie unsichtbar, und
Informationen Uber ihre Geschaftsergebnisse 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 stellte auch Fragen zur Ubernahme eines
britischen Unternehmens fur 270 Milliarden Yen (2,2

Milliarden Dollar):

Die merkwiirdige Ubernahme eines britischen Unternehmens fir
270 Milliarden Yen

Olympus sorgte fur Aufsehen an der Borse, als es seine Plane verkindete,
den in London notierten Hersteller Gyrus [Gyrus Group PLC] fur die stattliche
Summe von 211,7 Milliarden Yen zu ubernehmen: ein Aufschlag von 40
Prozent gegenuber der Marktkapitalisierung von Gyrus. Die Unglaubigkeit
verwandelte sich in VerbllUffung, als Olympus auch noch Gyrus-
Vorzugsaktien fur 59,9 Milliarden Yen erwarb. Die Identitat des Verkaufers
war ein Geheimnis, und Borsenexperten waren entsetzt uber den Mangel an
korrekter finanzieller Offenlegung.

Dariiber hinaus belief sich der Goodwill [der Uberschuss der Zahlungen fur
eine  Firmenubernahme Uber dem Buchwert des aufgekauften
Unternehmens] auf mehr als die Halfte der gesamten Gyrus-Aktiva.
Beobachter bemuhten sich, sich zu erinnern, ob sie schon jemals einen
Hersteller mit einer solchen Bilanz gesehen hatten. Im Endeffekt kaufte
Olympus einen gewaltigen Haufen Goodwill, der in weiteren Goodwill
verpackt war. AnschlieBend lehnte Olympus es ab, irgendwelche
Informationen Uber die Finanzlage von Gyrus zu liefern, die Uber ein paar
rudimentare Umsatzzahlen hinausgingen.

Die Anschuldigungen waren gewaltig, und doch war jede
von ihnen bis ins kleinste Detail prazis. Der Artikel
behauptete, Olympus habe im Endeffekt drei , Micky-Maus*-
Unternehmen gekauft. Unglaublicherweise waren ein
Versandhandel fuar Gesichtscreme, eine Firma fur
Mikrowellengerichte und ein Recyclingunternehmen ganz
still und heimlich in den Einkaufskorb fur Fusionen und
Ubernahmen gelegt worden. Jede Firma vermeldete nur
geringe Umsatze, und doch hatten wir nach aktuellem
Wechselkurs annahernd 1 Milliarde Dollar fur sie bezahlt. Vor
ein paar Monaten hatte mir Kikukawa ein Flaschchen ,Lift
Essence Lotion“ der neu erworbenen Gesichtscreme-Firma
fur meine Frau Nuncy zum Ausprobieren mitgegeben. (Sie
traute ihr nicht, und sie steht immer noch ungeoffnet in
unserem Badezimmerschrankchen!) Ich war der Meinung
gewesen, Olympus hatte hier eine kleine Summe Geldes fur



irgendeine Laune ausgegeben; ich konnte mir nicht
vorstellen, warum wir riesige Betrage dafur hatten zahlen
sollen. Die Existenz der beiden anderen Unternehmen war
neu far mich.

An das Geschaft mit der Gyrus Group PLC dagegen erinnerte
ich mich nur zu genau. Die britische Medizintechnik-Gruppe
war 2008 far Gber 2 Milliarden Dollar gekauft worden, ein
Preis, der mir schon immer ubertrieben 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 Finanzhokuspokus 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 Kikukawa. 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 nachste Ausgabe wird far
euch zum Alptraum werden. Bis dann, und traumt was
Schoénes.

Facta hatte Abes Drohung in der Tat wahr gemacht.
Wahrend der Zug weiterfuhr, sall ich nur stumm und
bewegungslos da, wahrend Goro weiter Ubersetzte. Als er
fertig war, blieben wir beide stumm, wahrend 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 wirde gewaltige Folgen haben. Jetzt war es
allgemein bekannt und nicht mehr zu ignorieren. Selbst



wenn nur ein kleiner Teil dieses Artikels wahr war, wurden
Kopfe rollen, und der Ruf der Firma war irreparabel
beschadigt. Und was hiels das fur mich, als Vorstandschef?
Als der Zug den Bahnhof erreichte, wurden Goro und ich von
Daisuke empfangen, einem fuhrenden Mitarbeiter von
Olympus. Er ist einer der fahigsten Manager des
Unternehmens und hatte sich schon fruher einmal mit Goro
und mir getroffen. Auch hier habe ich wieder einen falschen
Namen verwendet, um seine Anonymitat zu schutzen.

Die an der Kuste gelegenen Onsen, die heiBen Quellen,
lagen in einer schonen Umgebung. Die Temperatur war hier
kiihler, die Luft schmeckte beinahe suR. Der Uberlieferung
zufolge boten die in den Quellen enthaltenen Mineralien alle
moglichen gesundheitlichen Vorzuge, und die Onsen sollten
entspannende Wirkung auf Korper und Geist haben. Ich
beschloss, einen Lauf die Kuste entlang zu unternehmen,
weil ich meinen Kopf frei bekommen wollte. In dem
Urlaubsort war keine Saison, und es waren nur wenige Leute
da. Als 1,88 m grolBer Westler im neonfarbenen Laufdress
durfte ich eine auffallige Erscheinung gewesen sein. Aber
ich hatte mich ans Anderssein gewohnt. Als ich so am
Strand entlangjoggte, begann mir ein Rinnsal Schweils GUbers
Gesicht zu laufen, ich erreichte einen tranceahnlichen
rhythmischen Zustand, und die Ereignisse der letzten neun
Monate gingen mir durch den Kopf.

Es war im November 2010 gewesen, als ich vom damaligen
Vorstandschef Kikukawa, oder Tom, wie ich ihn kannte, zu
einem Treffen ohne Tagesordnung von England aus nach
Japan gerufen wurde. Als ich sein Buro betrat, lachelte er
herzlich und sagte ohne Umschweife: ,Michael, ich hatte
gern, dass Sie unser nachster Vorstandschef werden. Ich
habe dieses Unternehmen nicht verandern konnen, aber ich
glaube, Sie konnen es.”

Olympus war ein ziemlich grolses Unternehmen, mit nahezu
40 000 Mitarbeitern und einem Anteil von Uber 70 Prozent



am weltweiten Markt fur medizinische Endoskopie. Das
Gesundheitsgeschaft lief gut und lieferte bei
Jahresumsatzen von rund 4 Milliarden Dollar einen
stattlichen Gewinn von 800 Millionen Dollar. Die Produkte
der Firma waren aullergewohnlich 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 lieBen mich bescheiden werden, far mich
waren sie die wahren Helden des Unternehmens: Aufgrund
ihrer effizienten und nachhaltigen Bemuhungen war
Olympus weltweit anerkannt fr seine eindrucksvolle Starke
in Konzeption und Konstruktion.

Neben dem Goldkind Medizinsparte liefen andere Teile des
Unternehmens eher schlecht, insbesondere das
Kamerageschaft. Olympus konnte zwar zweifellos
erstklassige Kameras bauen, aber im High-End-Segment,
das die grofSten Gewinne lieferte, lagen wir weit
abgeschlagen hinter unseren Hauptkonkurrenten Canon und
Nikon zurtck. Im Autofokus-Digitalkamera-Geschaft 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 erreichten die Verluste der
Abteilung 175 Millionen Dollar. Insgesamt waren die
betrieblichen Ertrage unseres Unternehmens von 1 Milliarde
Dollar 2008 auf rund 400 Millionen Dollar im Jahr 2011
gesunken. Angesichts der Starke des Medizingeschafts
waren diese Ergebnisse niederschmetternd.

Aber ich lieB mich nicht abschrecken. Mir war klar, was
getan werden musste und welche schwierigen
Entscheidungen zu treffen waren. Ich wusste, dass
insbesondere das Medizingeschaft, richtig gemanagt, sogar



noch bessere Resultate bringen konnte. Ich war mir sicher -
mithilfe des kleinen, talentierten Teams, das ich selber

zusammengestellt hatte -, das Ruder herumreillen zu
konnen.
Bei der  Bewaltigung der vor mir liegenden

Herausforderungen hatte ich ganz klar die Rickendeckung
Kikukawas, der schon Ilange mein Mentor war, ein
unerschutterlicher und ausgesprochener Forderer, der bereit
war, mir ein in Japan fast unerhortes Privileg zu gewahren:
der westliche President einer 92 Jahre alten japanischen
lkone zu werden.

Sollte ich diese Aufgabe Ubernehmen, wurde ich in meinem
Gastland so etwas wie eine BerUhmtheit werden, ein
Gegenstand der Faszination, aber auch des Respekts, denn
Japan war bekannt dafur, dass Loyalitat belohnt wurde, und
die hatte ich mit 30 Jahren in der Firma zweifellos unter
Beweis gestellt.

Dies war mein Augenblick. Ich schaute am sitzenden
Kikukawa vorbei durchs Fenster seiner Burosuite im 15.
Stock des Monolith Building und konzentrierte mich auf die
Zwillingsturme der Tokyo City Hall, die die Skyline des
Distrikts  Shinjuku dominierten. In mancher Hinsicht
betrachtete ich Kikukawa als eine Art Vaterfigur. Nach nur
wenigen 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 Zustand hochster Aufregung, wurde aber ganz
schnell wieder auf den Boden der Tatsachen zurickgeholt.
Sie wurde ganz still und fing an zu weinen - und zwar nicht
etwa vor Gluck.

~Aber du arbeitest doch gern in Europa und lebst hier auch
gerne”, schluchzte sie und spielte damit auf die Wohnung
unserer Familie in Southend an der Themse-Mundung an.



Wir haben es doch schon gut. Warum willst du denn an
unserem Leben etwas verandern?“

Sie war, wie es ihre Art ist, ruhig, aber hartnackig. ,,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 verandern. Das
dauert nur ein paar Jahre und ich schulde das so vielen
Leuten.” Sie wusste, wie ich war und dass mein Entschluss
bereits feststand.

lhre groSte Sorge war, dass die Entfernung und physische
Trennung unsere Ehe zerstoren kdonnte. Wir sahen beide die
Turbulenzen, die diese Veranderung in unserem Leben mit
sich bringen wdurde. Ich ahnte aber nicht, wie recht sie
behalten sollte, wie bald unser ganzes Sicherheitsgefuhl
dahin sein und unser Alltagsleben sich in einen Albtraum
verwandeln wurde.

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

Am ersten offiziellen Tag in meiner neuen Rolle hatte ich den
Jahrgang neu eingestellter Hochschulabsolventen begrufSt
und willkommen geheilsen, 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 uber den
instabilen Nuklearreaktor in Fukushima und die Furcht vor
weitreichender Kontamination noch verlangert wurde. Die
wurdevolle, stoische Art, wie die Japaner mit diesen
Katastrophen umgingen, erinnerte mich wieder daran,
warum ich dieses Land so mochte.

Jetzt war ich wieder in der Management-Suite im 15. Stock,
in meinem eigenen prachtigen Buro mit Blick Uber das
wimmelnde und doch perfekt organisierte Chaos Shinjukus.
Ich war einer von nur vier auslandischen Firmenchefs in
ganz Japan, aber der einzige gaijin, der es je geschafft



hatte, die Karriereleiter innerhalb desselben Unternehmens
so weit hinaufzusteigen, der einzige gaijin ,Angestellte”, der
es bis an die Spitze geschafft hatte.

Meine Ernennung wurde im Februar bekanntgegeben und
fuhrte zu Schlagzeilen in den Finanzmedien der ganzen
Welt. Der Aktienkurs von Olympus stieg steil an, in der
Erwartung, dass der gaijjin Vorstandschef diesen
schlafenden Unternehmens-Riesen aufwecken und die
finanziellen Erwartungen einer Firma erfullen wirde, die
Uber das wahrscheinlich weltweit beste Franchise fur
medizinische Ausrustung verfugte.

Ich hatte der Financial Times ein ausfuhrliches Interview
gegeben, das Bestandteil eines Sonderbeitrags Uber mich
und die drei anderen gajjin Firmenchefs war: Howard
Stringer bei Sony, Carlos Ghosn bei Nissan und Craig Naylor
bei Nippon Sheet Glass. ,Ware ich Japaner gewesen, ware
ich  jetzt nicht Vorstandschef”, hatte ich dem
Korrespondenten des Blattes, Jonathan Soble, erzahlt. Ich
beschrieb mich als ,rationalistischen und hartnackigen
Problemldser, einen Hund, der seinen Knochen nicht wieder
hergibt”, und spekulierte, dass meine direkte, unverblimte
Art mich in Japan zum Aulienseiter gemacht hatte, wo
kultureller Druck daflur sorgt, dass Konsens und die
Beachtung der Hierarchien als hochste Guter betrachtet
werden. ,Die Japaner haben ein Sprichwort”, hatte ich Soble
erinnert: ,Wenn du der Nagel bist, der hervorsteht, wirst du
runtergehammert.”

Und Soble, der mich als faszinierendes Thema zu betrachten
schien, fuhr fort: ,Aber wahrend auch Mr Woodford sich
seinen Ruf dadurch erwarb, dass er Uberflussigen Speck
abschnitt - eine Zeitlang wurde er <Darth Vader> genannt, in
Anspielung auf Mr Ghosns <e cost killer> -, spiegelt sein
Lebenslauf die wachsende Unterschiedlichkeit der gaijin
Bosse in Japan wider. Vor allem ist er kein Firmenfremder bei
Olympus, sondern hat schon 30 Jahre fur das Unternehmen



