In diesem Diskussionsbeitrag werden Erfolgsfaktoren und Probleme der Griin-
dung und Fithrung von Niederlassungen in Japan untersucht. Dabei steht die
Frage nach dem Management in japanischen Niederlassungen deutscher Unter-
nehmen im Mittelpunkt. Das vorliegende Thema ist in der Literatur relativ wenig
behandelt, jedoch stellt es sich als besonderes Problem dar, bedenkt man, dal}
sich das Management in Japan stark von dem in Deutschland unterscheidet.
Welche Probleme deutsche Unternchmen konkret beim Niederlassungs-
management haben, wenn einerseits den japanischen Umweltbedingungen
Rechnung getragen, andererseits aber die Aktivitiit in Japan mit dem Stammbaus
koordiniert werden muB, bildet den zentralen Gegenstand der Studie. Fener wird
untersucht, wie im Spannungsfeld von Koordination und Anpassung das
Niederiassungsmanagement durch das deutsche Mutterhaus gesteuert wird und
schiieBlich, weiches Managementmuster in bezug auf die betrieblichen Funk-
tionen sich eher als erfoigreich erweist.

Niodes \oxc,«s\fh%bmmgamq, \

PG \S\E\wm\m\ ! é\[-e,‘;

Brij N. Kumar
Horst Steinmann
Tiarald DoHes

Das Management in
Niederlassungen deutscher
Unternehmen in Japan

- Eine empirische Untersuchung unter besonderer
Beriicksichtigung von Klein- und Mittelbetrieben -

Diskussionsbeitrag Nr. 2

Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, inshesondere
Internationales Management
der Universitiit Erlangen / Niirnberg
Prof Dr. Brij N. Kumar



Diskussionsbentrag Nr. 2

Brii N. Kumar
Horst Steinmann
Harald Deolles

Das Management in
Niederlassungen deutscher
Unternehmen in Japan

- Eine empirische Untersuchung unter

besonderer Beriicksichtigung von Klein-
und Mittelbetrieben -

Prof. Dy, Brij N. Kumar

Lenrstuhl fir Betriebswirtschaflstehre, insbeson-
dere Intemtationales Manogement der Universitiit
Erlangen/Niimberg

Prof. Dr. Horst Steinmann

Lehrstuhl fur Allgemeine Betriebswirischafisiehre
und  Unternehmensfibrung der  Universitit
Erlangen/Nilrnberg

Dipl -K fm., Dipt. Betriebswirt (FH) Haraid Dolles

Lehrstuhf fir Betriebswirischafisiehre, nsbeson-
dere Internationajes Management der Universitit
Erlangen/MNiirnberg

Niimberg 1593




KUMAR, BRIJN.
STEINMANN, HORST
DOLLES, HARALD:

Das Management in Niederlassungen deutscher
Unternehmen in Japan. - Eine empirische
Untersuchung unter besonderer Berficksichtigung
von Klein- und Mittelbetrieben; Niirnberg, Brij N.
Kumar; Diskussionsbeitrag - Lebrstuhl fiir Be-
triebswirtschaftsiehre, insbesondere Internationales
Management der Universitit Erlangen / Nitmberg,
1993 (Nr. 2)

ISSN 0943-0610

Copyright Okt 1993 vei den Verfassern - Das Werk
ginschlieSlich aller semmer Teile ist urheberrechtlich
geschtitzt. Jede Verwendupg auBerhalb der emgen
Grenzen des Urheberrcchispesetzes ist ohne schriftliche
Zustimmung  des  Lehrstuhls  fir  Intemationales
Management unzulissig und strafbar, Das gilt ins-
besondere fiir Vervielfaltigungen, auch wenn dicse zu
Lehr- und Studienzwecken verwendet werden.

Die Verfasser danken der Deutschen Forschungs-
gemeinschaft (DFG) fir die gewiihrte Unterstiit-
zung.

Druck: Copy-Land, Niirnberg.

Satz und Veririeb: Lehrstubl fiir Betriebswirt-
schaftslehre, insbesondere Internationales Manage-
ment, Postfach 3931, 90020 Niimberg, Gennany

Tel.: (0911) 5302-452
FAX: (0911) 5302-470

INHALTSVERZEICHNIS Seite 3

Inhaltsverzeichnis

Abkiirzungsverzeichnis

Abbildungsverzeichnis

Tabellenverzeichnis )

Seite

1. Einleitung .15
1.1 Gegenstand und Ziel der Studie .o 15
L1t Das Wirtschafispotential Japans.......ceeerccsmsnnnninnenneseins is
1.1.2 Potentielle Vorteile eines Engagements in Japan........covieenns 5
1.1.3 Die bisherige Zuriickhaltung deutscher Unternehmen. ... 17
1.14 Ziel der UErSUCHUILE «oveveerenrecrirsinnnseiarrrrasesssssssssnsssemnnsntstesasasans 18
1.2 Das Engagement der deutschen Industrie in Japan ..........cevveee. 19
1.2.1 Handel mit JADAN ...c.oourmimmimirmsreenisescsrsss st sssss s 21
122 DHrekHnVESEIOMEN ..cvovercoereerierrreecemcsiscarrmansrssssesscessssamsbarerasasanans 26
13 Zur Problematik der Internationalisierung von kleineren

und mittleren Unternehmen (KMU).c.ooovmnrinecmeciiiereesens 29

1.4 Die empirischen Grundlagen ...t 30

2. Das Konzept des Niederlassungsmanagenients in Japan w...uv.veee.. 32
2.1 Das allgemeine Probleml . e et 32
22 Das AnpassungssPERIUM...orimeeessssniminrs it 33
Z3 Die OperationaliSIEIULE .o ierrrecsssscsninissn st 37
24 Zusammenfassende Betrachtung der Elemente des Nieder-

1ASSUNZSMANAZEINENLS Lrvyeaeeeeesrirsrsarsrrss s barasss s e 38



INHALTSVERZEICHNIS Seite 4
Seite
3. Das Umfeld des Niederlassungsmanagements in Japan ......... coneanns 40
3.1 Kultur und Grundorientierung i japanischen Management....... 40
3.1 Bedeutung der Kulr .o 40
3.1.2 Vier KulturdimenSionen ..o rencesessssinssossssssistnans s snorasasseacs 42
3.13 Die relevanten Grundeinstellungen und Wertvorstellungen ........ 43
3.2 Der perzipierte Unterschied im Umfeld bzw. Management
zwischien Deutschiand und JAPan ... vinsinnrcnnnninnernesa e 46
4. Das Niederlassungsmanagement im Uberblick ..oeessesessense SO 50
4.1 Das Anpassungs- und Standardisierungsmuster.....o 50
4.2 Der effeltive Managementmodus ... 52
5. Produkt- und Markenpolitik 56
5.1 Das Gesamtbild: Mehr "Innovation" als "Akezptanz” .....oevereveec. 56
5.2 Anforderungen an Produkt und Marke.....ooo v 57
53 Anforderungen an Verpackuig ... e aiinsians 60
54 Spezielle Aspekte bel KIMU ...t 60
6. Service ... 62
6.1 Das Gesamibild: "Innovation” und hohe Anforderungen an
Lieferservice und Kundendienst ......covvrreeeeeiciinsnenncevseeenn, 62
6.2 Leistungsvorteile deutscher Unternehmen .o 64

INHALTSVERZEICHNIS Seite 3
Seite
6.3 Spezielie Aspekte beil KIMU oo 65
7. Preispolitik ST—
7.1 Dias Gesamtbild: Mehr "Akzeptanz" als "Innovation” ..oocoeeeees 66
7.2 Lokale Anforderungen an die Preisgestaltung .......covivvieirinsenns 67
7.3 Der spezielle Aspekt bei KMU oo 68
8. Vertriebswege und Verkauf 69
8.1 Das Gesamtbild: Mefr "Innovation" als "Akzeptanz” ................ 69
82 Anpassung an die stufige Distributionsstrukiur .. eeevceenaareennas 70
B.3 Vorteile deutscher VertriehspraXis o cessses s 72
8.4 Neue Anforderungen an den Vertrieb .o 73
9. Werbung und Verkaufsforderung 75
9.1 Das Gesamtbild: Mehr "Akzeptanz" als "Innovation” ... 75
8.2 Anpassungserfordernisse im Lichte der Rolle der Werbung
I JADATI evversecremcrecrcecestssmsnaresessessasrasssbasass sims s b 75
93 Anpassungserfordernisse im Lichte des japanischen
WV EIDESLIIS 1evrvresrevereece s rorssceaaerssarms st ers b enas s s s i s st 77
94 Besondere Anforderungen an deutsche Unternehmen ... 79
9.5 Beteiligung an japanischen MESSEN ..t 80



12.

INHALTSVERZEICHNIS Seite 6
Seite

10. Beschaffung 82
10.1 Das Gesamtbild: "Innovation" durch Stammhausbezug ... 82
10.2 Anpassungserfordernisse durch das Beschaffungssystem ........... 82
10.3 Maglichkeiten bei der Lieferantenpoiitik......ovwviemreeiniceciciininns g3
10.4 Spezielle Aspekte bei KIMU oo 86

11. Das Personalmanagement: Fithrung und Personal-
beschaffung .. 87
111 Das Gesamtbild: Stil der "ARzeplanz” ..o esriinscn i 87
11.2 Die Menschenfithrung: Motivation und Fhrungsstil .......c..co..... 87
11.2.1 Anpassungserfordernisse aus dem Gruppendenken ... 87
11.2.2 Anpassungserfordernisse aus dem Partizipationsanspruch.......... 89
11.2.3 Anforderungen an das Privatleben der Entsandten ... 92
11.24  Raum fiir dentschen Fithrungsstil...occomeoonccmcir s 93
11.3 Rekrutierung und Auswahl........ e rasber sttt s s 94
11.3.1 Probleme bei der Anwendung bew#hrter Stammbauspraxis........ 94
11.32 Mangelnde Attraktivitiit deutscher Unternehmen als

ATDEHBEDET 1ottt 96

11.3.3 Misgliche Strategien der REKIMHEIUNE ..c.vvveivnieinnissnensrescsisisns 97
1.4 Spezielle Aspekte bel KMU .o 100
Die Niederlassungen von KMU und von Groflunternehmen:
Zusammenfassender Vergleich .. 103

INHALTSVERZEICHNIS

Sente 7

13.

14.

15.

16.

Die Steuerung des Niederlassungsmanagements in Japan

Seite

durch das deutsche Stammhaus: Die Steuerungselemente .......... 105

Fiihigkeiten ausliindischer Niederlassungen in Japan ... 106
Strukturdimensionen der Niederlassungen .. 107
15.1 Rolle der Eigentumsstrategie fiir das Management.......ocouen.e. 107
15.1.1 Zur Eigentumsstrategie der Niederlassungen deutscher

FIrmeEn i JAPAIN «.vccvereeereemeetr i iesssr s sesnsrene e s e s s 108
15.1.2  Vorteile von Joint Ventures in Japan ......ceeoeecevecnnnccrnnecens 110
i5.1.3 Risiken bei Joint Ventures i JAPAN .orereecevcvicrnin i 113
15.1.3.1  ZielKonflKIE oot s it 114
15.1.3.2  MittelkonfliKiE oo ettt s 118
15.1.4  Die Beziehung zum Managementmodus.....cveeeviererannnninns 120
15.2 Die Rolie der Markteintrittsstrategie fiir das Management........ 120
15.2.1 Probleme beim Ubergang vom Export zur Direktinvestition..... 121
1522  Zur Markteintritissirategic deutscher Unternehmen in Japan .... 122
15.2.3 Beziehung zom Managementmodus ...t 129
Personelle Steuerung: Die Personalpolitik bei der Besetzung
von Schliisselpositicuen in den japanischen Niederlassungen..... 129
16.1 Bedeutung der Nationalitiit der Fithrungskrifte fiir das

Niederlassungsmanagement ... e seseeiessinesre s 129
16.2 Nationalitét der Fithrungskriifte i den Niederlassungen

deutscher Unternehmen in Japan. ... 130



INHALTSVERZEICHNIS Seite §

Seite
16.3 Konflikte zwischen deutschen Entsandten und japanischen
MILABEHEITI oo creesrerescvenerncesses e tsserrra e e saesrssnsanrre e e e sabsbns ey v 133
163.1 Konflktpotential ..o 133
16.3.2 KONTHKLIABE .o vveveesrercmemesistsnmrs st siasns i e 134
16.3.2.1 Zur Rolle der Siammhauskontrolle .. 135
16.3.2.2 Zur Rolle der Sozialisaion. ...ccomieieemieescnsinsnrcsin s 136
17. Das erfolgreiche Niederlassungsmanagement .141
17.1 Die EriolgsKIerien .. mmmmmciommintscnssssassbsbasssensarssssss s 141
17.2 Niederlassungsmanagement und Niederlassungserfolg............. 143
Literaturverzeichnis 146

ABKURZUNGSVERZEICHNIS

Seite 9

Abkiirzungsverzeichnis:

AMI Academy of Management Journal

ASQ Administeative Science Quaterly

AMR Academy of Management Review

BfAi Bundesstelle fiir AuBenhandelsinformation
BIP Bruttoinlandsprodukt

BSP Bruttosozialprodukt

DFG Deutsche Forschungsgesellschaft

D1 Direktinvestitionen

DIHKZ Deutsche Industrze- und Handelskammer Japan
EA Erzwungene Anpassung

FAZ Frankfurter Allgemeine Zeitung

FTC Fair Trade Commission (Tokyo)

GU GroBunternehimen

Gl Managementmodus "Gesellschaftliche Innovation"
GA Managementmodus "Gesellschaftliche Akzeptanz"
HBR Harvard Business Review

JETRO Japan External Trade Organization

JIBS Journal of International Business Studies
KMU Kleine- und mittlere Unternehimen

M&A Merger & Acquisitions

MNE Multinational Enterprise

LRP Long Range Planning

MIPRO Manufactured Imports Promotion Organization
MITI Ministry of Intemnational Trade and Industry
MoF Ministry of Finance

POP Point of Purchase

ROI Retumn on Investment

SMEA Smal} and Medium Enterprise Agency

SPSS Statistical Package for the Social Sciences

SZ Stiddeutsche Zeitung

W Konkordanzkeeffizient

WiSt Wirtschaftswissenschafiliches Studium

ZiB Zeutschrift filr Betriebswirtschaft

ZIF Zeitschrift fiir betnebswirtschaftliche Forschung



ABBILDUNGSVERZEICHNIS Seite 10

TABELLENVERZEICHNIS Seite 11

Abbildungsverzeichnis: Tabell cichni
abellenverzeiChnis:

Seite Seite
L. Ungie;f:hgewif:ht Z}V13‘:h?“ Japan und Deutschland bei 1  Entwicklung des AuBenhandels der Bundesrepublik Deutschland
Handel und Direktinvestitionen. .. seesessecenes 20 L JAPAN 1oeeececeerereeeers s eenm s sbsesssss bbb 21
2 Warenstruktur der Ausfuhr nach Japan .o 22
2. Das Modell des Managements in Auslandsniederlassungen............-... 39
1 Ausfuhr chemischer Erzeugnisse nach JAPam ... eciiiinisesessscnsasnn, 23
. .. . i issen nach Japan......iensenea 2
3. Die Modi im Niederlassungsmanagement.........covmsmniniesnmmernnen 54 4 Ausfubr von Maschinenbauerzeugnissen nach Japan.......... 4
5  Absatzzahien und Anteile bundesdeutscher Hersteller an den
4, Das Niederlassungsmanagement in KMU und GroBunter- gesamten japanischen AUOMObIIMPOTtEN. ... vireimmrrrssersssssnsssss e 24
nehmen im Vergleith it 103
6  Ausgewihlte Importmarkenanteile einiger Handelspartner Japans........c..... 25

7 Struktur der deutschen Direktinvestitionen in Japan nach Zahl der
TYYVESEOTEIL vevnrvvenerrnrssssensssrtrstsneseros s ebssasa senrs frrsssssbat it anraT e ean Ehs et s e an £ttt sass 27

8  Deutsche Direktinvestitionen in Japan nach Wirtschafiszweigen der
japanischen INVestitlonSObIEKTE v ininrrs et 28

6 Deutsche Investoren in Japan nach ihrer GroBe w....covecomiveineionnnsisiinns 29

10 Vergleich des Managements der Niederiassung in Japan mit dem des
Mutterunternehmens in DemtschIand ... 48

11 Vergleich des Managements in Japan mit dem in Deutschland nach
Unternehmensgrife des dentschen STamumbauses. . cisseenssissananns 49

12 Grad der Managementanpassung in den japanischen Niederlassungen
dentseher UNEMENMED ....ocreoreeciisisssresessssmstisseansisnsassssssssaas s ssasas s 51

13 Grad der Managementanpassung nach GroBe des deutschen
GLATTUTIRAUSES +oveeveereerverserresessestessrsssrssers s siabssssmnsnerasssebubiatn st ssrrasassstarssantasensars 52

14 Das Management in japanischen Niederlassungen deutscher
D EITIE ITIE N et eevesreemtesserasarersbessesearsarsrmeem bbb b s s s s s e b s b s b e b s e e b bR 55



TABELLENVERZEICHNIS Seite 12 TABELLENVERZEICHNIS Seite 13

Seite Seite
15 Das Management in japanischen Niederlassungen deutscher 29  Der Erfolg in japanischen Niederlassungen deutscher Unternehmen
Unternehmen nach GriBe des Stammhauses.....vvnivnnceecscncceeeieenee 61 Nach e12ENEr BINSCHHZUNG.ocorocverssrrrroeerrereessisessisasessassses s ssssescssssess 142
16 Wettbewerbsfihigkeit der japanischen Niederlassungen deutscher 30 Durchschnittliche Rentabilitit in den Niederiassungen deutscher
Unternehmen nach deren eigenen EinsChzung .oooooovvvvvennvcnicninscisnncnniscnns 106 Unternehmen i JAPAD ...ovrereerreeessesre s ssssssssssssrsserscasssssmasssssss s sesssssonsacs 142
17 Eigentumsform der Niederlassungen dentscher Untemehmen nach 31 Gesamturteil iiber den Erfolg der Thtigkeit japanischer Niederlassungen
UnternehmensgrioBe .. e orsissnironissessssssemsasassnes 108 Aetrtseher UITEIMEHIMEN o eoveevvesseeeeeessessarasesemsenmcesssssssssssssassastsnsasssassansen 143
18 Markteintrittsstrategie deutscher Unternehmen in den 32 Managementbereiche und Erfolg in japanischen Niederlassungen
FAPAMISCRED MATKE.....oooveerrsereesrer e eser e ssesensss sessmsnssersssesnsasssesesnssssren 122 AEUESCHET UMEITENTIIEIL 1.veveveereessserecessessnssssrenesessesssensssresessssase s rasssatuns 144
19 Die zehn griBten Akquisitionen durch ansiiindische Unter-
DEMAEN IN JAPAN vttt et et e 125
20  Akquisitionen in Japan {1985-1992) . it 127
21  Nationalitit der Fithrungskrifte in Schliisselpositionen in japanischen
Niederlassungen dentscher Unternehmen....ovcoiccnncrnnconneicscnnens 131
22 Die zwei wichtigsten Griinde fiir die Besetzung von Fithrungs-
positionen (Position des Niederlassungsleiters) in japanischen
Niederlassungen deutscher Unternehmen durch deutsche Entstandte......... 132
23 Von deutschen Entsandten perzipierie Spannungen zu thren
Japanischen MIArBEIEITE oo re s e eneeamr e e ee e 134
24 Der von deutschen Entstandten perzipierte Aktionsspielraum und
Spannungen im Vorgesetzten-Untergebenen-Verhlmis ...veeeeeermncervneernnee 135
25 Bisherige Aufenthaltsdauer in Japan und Spannungen im Vorgesetzien-
Mitarbeiter-VerhBInis ..ot e 138
26 Frithere Auslandserfalirung und Spannungen im Vorgesetzten-
Mitarbeifer-VEerhBHnIS .o s et a e 138
27  Privater Kontakt mit Japanern und Spannungen im Vorgesetzten-
Mitarbelter-Verhilnis v e s 139

28  Vorbereitung fiir den Japan-Einsatz und Spannungen im Vorgesetzten-
Untergebenen-VerhBlnis ... 139




EINLEITUNG Seite i3

1. Einleitung
1.1 Gegenstand und Ziel der Studie
1.1.1 Das Wirtschaftspotential Japans

Japan hat sich seit dem Ende des Zweiten Weltkrieges zu einer der filhrenden
Wirtschaftsnationen der Welt entwickelt. 740 % reale Exportsteigerung zwischen
1965 und 1985 zeugen von einem rasanten Wirtschafiswachstum des ferndstli-
chen Landes. Das Bruttoinlandsprodukt (BIP) stieg von 2.940 Mrd. USS (1950)
auf 3.362 Mrd. US$ (1991), und trotz der einsetzenden Rezession und der Aus-
wirkungen der geplatzten “Bubble-Economy” wird fur 1992 eine weitere Steige-
rung auf 3.770 Mrd. US$ geschitzt. Das nominale Pro-Kopf-Einkommen (in
US$) stieg von 23.801 (1990) auf 27.124 (1991), und fir 1992 wurden US$
30.308 prognostiziert. Die Inflationsrate im Jahresdurchschnitt sank von 3.1 %
(1990) bzw. 3,3 % (1991) auf geschitzte 1,7 % fir 1992 (Odrich 1992).

Im Zusammenhang mit diesem privaten Wohlstand geht auch die Entwickiung
der japanischen Unternehmen einher, die ebenfalls weltweit eine Spitzenposition
erreicht haben. Nach Angaben des amerikanischen Wirtschafismagazins
"Eortune" sind unter den 500 umsatzstirksten Unternehmen der Welt 157 ameri-
kanische Unternehmen zufinden. Platz 2 gebiihrt allerdings bereits Japan mit 119
Unternehmen und Deutschland belegt abgeschlagen hinter England (43 Unter-
nehmen) mit 33 Nennungen Platz 4 (N.N. 1992a). Die Konkurrenz der japani-
schen Unternehmen auf den Weltmirkten ist geRirchtet und kann sich vielerorts,
in mannigfachen Branchen selbst in fraditionellen Industrielindern, unbehelligt
behaupten. Die durch dic Jahre anhaltenden Handelsiberschiisse gegeniiber
Nordamerika (1990: 37.953 Mio. US$) und der EG (1990: 18.490 Mio. USS) wie
auch der Uberhang der Direktinvestitionen japanischer Unternehmen im Ausland
(z.B. 1990 ca. 6 Mrd. DM gegeniiber Deutschland!) sind Beweis fiir ihre
Wettbewerbskrafl.

1.1.2 Potentielle Vorteile eines Engagements in Japan

Beide zusammenhingenden Entwicklungen sprechen dafiir, daB sich Unter-
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nehmen aus den westlichen Industrielindern fiie den japanischen Binnenmarkt
verstiirkt interessieren sollten:

Erstens gilt es, von dem grofien Marktpotential dort zu profitieren. Trotz der
Rezession, die Japan gegenwirtig durchiauft, bleibt die Wirtschaft insgesamt ge-
sehen auf Fxpanionskurs. So betrug das Wachstum des Bruttosozialprodukis
1990 im Vergleich zum Vorjahr 5,6 %, und der Handelsttiberschull Ende 1990 er-
reichte abermals eine Rekordhshe von 52.149 Mio. USS, wenn auch dieses Mal
mehr wegen der rezessionsbedingten geringeren Importe, als auf Grund von hé-
heren Exporten. Von der japanischen Regierung und Wirtschaft angekiindigte In-
vestitionsprograrnme in Hishe von 13,2 Billionen Yen (ca. 185 Milliarden DM)
fiir das Fiskaljahr 1993/94 und Kostensenkungsmafnahmen wie Rationalisierung
und Automatisierung sollen dazu beitragen, die gegenwirtigen Strukturschwii-
chen zu {iberwinden und die Konjunktur im Inland wieder "in Schwung" zu brin-
gen.

Zweitens ist der japanische Binnenmarkt einer der schwierigsten Mirkte der Welt
und somit zugleich Heraunsforderung. Wer den Gang in die "Hohle des Liwen"
wagt und sich auf dem japanischen Markt behaupten kann, wird sich auch auf
anderen Miirkten durchsetzen.

Drittens; japanische Unternehmen fertigen heute zunehmend auch hochtechno-
iogische Produkte. Die staatliche Forderung in Zukunfistechnologien ist enorm.
Wer m Japan titig ist, ist tiiglich mit neuen technologischen Entwicklungen direkt
konfrontiert. Die "Nase im Wind”', wie ein Gespriichspartner es formulierte, ist
nétig, um den Umweg iiber Agenturen, internationaie Presse o.4., mit den dazu-
gehdrigen Fehlerquoten, MiBinterpretationen etc. auszuschalten.

Viertens kinnen westliche Unternehmen durch eine verstiirkte Prisenz in Japan
der japanischen Konkurrenz auf den Weltmérkten in Evropa und Nordamerika ef-
fektiver begegnen. Eine engagierte Aktivitit ausliindischer Unternehmen auf dem
japanischen Binnenmarkt bindet die Ressourcen der japanischen Unternehmen
im Heimatmarkt stiirker. Die Prisenz vor Ort kontert die Strategie der japani-
schen Konkurrenten, mit Hilfe hoher Preise im Inland niedrige Angriffspreise auf
auslindischen Miirkien zu subventionieren.

Fitnftens, konnen Unternehmen durch ihre Priisenz vor Ort vertiefte Kenntnisse
iiber die Marktstrategien (Preis, Werbung, etc.) ihrer Konkurrenten erlangen. Sie
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kénnen deren Stirken und Schwichen besser kennenlernen, um ihnen dadurch
auf Auslandsmiirkten effektiver Paroli bieten zu kinnen.

113 Die bisherige Zuriickhaltung deutscher Unternehmen

Die immer noch begrenzten Frfolge deutscher und auch anderer ausisindischer
Unternehmen auf dem japanischen Markt sind jedoch ein Zeichen daftir, daB der
Zngang zu diesem groBen und zukunfistriichtigen Markt viele Probleme bereitet.
{lber die Grinde fir das geringe Engagement deutscher Unternehmen gibt es
unterschiedliche Meinungen. Den Deutschen fehlt es an Unternehmungsgeist und
Risikobereitschafi, sagen die Japaner verhalten, aber doch unmiBverstiindlich. Ja-
pan mache es auslindischen Investoren unnétig schwer, erwidem viele Deutsche.
Dabei sind es weniger die Mythen, die um die mmdurchdringliche” Kultur Japans
oder ilber die "Verschworung" zwischen der japanischen Wirtschaft und dem
Staat gegen auslindische Unternehmen verbreifet werden, die als Barrieren anzu-
sehen sind. Vielmehr ist es - wie unsere Untersuchungen zeigen - oft die fast in-
tuitive Scheu deutscher Unternehmen, sich iberhaupt mit Japan und Femnost 1m
allgemeinen intensiv anseinanderzusetzen.

Diesen "Japan-Komplex" der deutschen Wirtschaft bezeichnete der Baden-
Wiirttembergische Wirtschafisminister Spori zum Abschiup einer Wirtschafisde-
legationsreise nach Japan als "Ausrede fiir Behibigkeit" und verurteilte die
"Arroganz und intellektuelle Faulheit im Umgang und in der Auseinandersetzung
mit Japan" (N.N., 1993). Die japanische Seite kommentiert die generelle Unter-
reprisentation deutscher Unternehmen in Asien allgemein wie folgt: "Die Deut-
schen bewegen sich mit Vorliebe auf Mirkten, die sie traditionell gut kennen.
Das sind Europa, USA und zum Teil Lateinamerika. Als schon klar war, dal zum
Beispiel Brasilien zahlungsunfihig wird, haben sich die Deutschen immer noch
an diesen Markt geklammert, statt neue Wege zu suchen. DaB in Fernost und im
pazifischen Raum zahlungskritftige Linder neue Absatzchancen boten, haben
vieie Unternehmen glatt iibersehen. Die Japaner sind deshalb nicht bise, denn so
konnten sie (fast unbehelligt - d.Verf.) diesen Markt bearbeiten” (Becker/Stock

1988).

Wesentliche Schwierigkeiten, mit denen diese Zuriickhaliung groftenteils zu-
sammenhéngt, stellen dabet nach verschiedenen Studien die perzipierten und tat-
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sichlich vorhandenen Schranken im nichttarifiren Bereich dar. Diese reichen
von restriktiv gehandhabten Einfuhrbestimmungen iiber teure Produkipritfungs-
und -zulassungsprozeduren bis zu Anpassungsanforderungen im Hinblick auf die
Gestaltung der Geschiftspolitik. Insbesondere in Verbindung mit der Griindung
eigener Niederlassungen in Japan, die eine intensive Titigkeit vor Ort mit sich
bringt, werden die vermuteten Anpassungsprobleme als reales Hindernis empfun-
den. Vor allem hilt dies die im Auslandsgeschiift ja wenig erfahrenere Klein-
und Mittelbetriebe davon ab, sich mit der Moglichkeit eines Japanengagements
néher zu befassen, auch wenn sie von ihrem Leistungsangebot her eitgentlich mit
guten Erfolgsaussichten rechnen konnten. Eine wesentliche Stérke der deutschen
Wirtschaft liegt in ihren mittelstindischen Unternehmen. Sie verfiigen Gber
Flexibilitit und ein hohes MaB an Innovationskraft. Im Inland und iiber kurze
Distanz im Export konnen sie diese Stirken ausspielen. Uber lange Distanz
stellen sich aber Nachteile ein. Vor allem begrenzte Kapitalverfiigbarkeit und
knappe Managementressourcen begrenzen den Aktionsradins. So fehlt es vielen
kleineren und mittleren Unternehmen an Routine, schwer kalkulierbare Risiken
in Japan durchzustehen.

1.1.4 Ziel der Untersuchung

Daf aber mit richtigen Marktbearbeitungsstrategien und entsprechenden Mana-
gement vor Ort diesen und anderen Problemen in Japan beizukommen ist, bewei-
sen verschiedene, wenn anch nichi gerade zahlreiche Beispiele erfolgreicher
Marktdurchdringung und -erschlieBung durch deutsche und andere ausliindische
Unternehmen.

In der vorliegenden Studie werden auf Grundlage der Erfahrung von deutschen
Unternehmen Erfolgsfaktoren und Probleme der Griindung und Fithrung von ei-
genen Niederlassungen in Japan untersucht. Dabei steht im Mittelpunkt die Frage
nach dem Management in den japanischen Niederlassungen deutscher Unter-
nehmen. Dieses Thema ist in der Literatur relativ wenig behandelt; andererseits
stellt es sich als besonderes Problem dar, wenn man bedenkt, daB sich das Mana-
gement in Japan von dem in Deutschland stark unterscheidet. Welche Probleme
haben deutsche Unternehmen konkret beim Niederlassungsmanagement, wenn
einerseits den japanischen Umweltbedingungen Rechnung getragen, andererseits
aber die Aktivitdt in Japan mit dem Stammbaus koordiniert werden muB? Diese
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Frage bildet den zentralen Gegenstand der Studie. Ferner wird zu untersuchen
sein, wie im Spannungsfeld von Koordination und Anpassung das Niederlas-
sungsmanagement durch das dentsche Mutterhaus gesteuert wird und schliefilich,
welches Managementmuster in bezug auf die betrieblicnen Funktionen sich als
eher erfolgreich erweist.

Das Ziel der Arbeit, namlich Probleme und Chancen im Niederlassungsmanage-
ment deutscher Unternehmen in Japan zu untersuchen, soll nicht zuletzt auch aus
der Perspektive der kleineren und mittleren Unternehmen (KMU) behandelt
werden. Verschiedene Untersuchungen zeigen, daB immer mehr deutsche KMU
mit Direktinvestitionen im Ausland titig werden (z.B. Kumar 1587; Braun 1683),
wenn auch in Japan ihr Engagement aus den angedeuteten Griinden noch ver-
héltnismibig gering ist. Nach unseren Berechnungen gehort nur etwa 1/4 der in
diesem fernostlichen Lande mit Direktinvestitionen ansassigen deutschen Unter-
nehmen zu dieser Unternehmenskategorie. Mit der Herausstellung ihrer besonde-
ren Probleme soli ein Beitrag zur Unterstiitzung ihrer Wetthewerbsfihigkeit im
Ausland, vor allem gegeniiber den GroBunternehmen, geleistet werden.

1.2 Das Engagement der dentschen Industrie in Japan

Die starke Prisenz Japans auf allen Weltmirkten, einschlieBlich der Bundesre-
publik, und die Entwickiung des japanischen Binnenmarktes sind - wie erwihnt ~
eine Herausforderung fiir die deutsche Industnie, sich verstirkt in dem ferndstli-
chen Land zu engagieren. Dennoch hielten sich die Aktivitdten bisher in Gren-
zen; das Ungieichgewicht in Handelsbilanz und Direktinvestitionen zwischen Ja-
pan und Deutschland nimmt sogar zu. Die deuischen Importe von Japan sind
doppelt so hoch wie die deutschen Exporte nach Japan, die zudem abnehmende
Tendenz zeigen. In emigen deutschen traditionell exportstarken Branchen, wie
2B. dem Maschinenbau, erreicht das Handelsungleichgewicht mnzwischen fast
ein Verhiiltnis von 1:3. Ein diisteres Bild zeigen auch - wie schon angedeutet - dic
Direktinvestitionen. Die japanischen Direktinvestitionen (DI) in der Bundes-
republik sind fast finfmal so hoch, wie die deutschen DI in Japan, 1980 lag das
Verhiltnis noch bei 2:1 (DIHKJ 1993). Dieses relativ geringe Engagement in Ja-
pan wird von der deutschen Industrie zwar immer wieder registriert und kritisch
kommentiert, aber - von Ausnahmen abgesehen - unterbleiben die notwendigen
Reaktionen meist (vgl. Abb. I},
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GroBmann (1992; Giese 1991), der Geschiiftsfithrer der Deutschen Industrie- und
Handelskammer in Japan (DIHKD), fithrt diese Reserviertheit der deutschen Un-
ternehmen nicht nur auf die perzipierten Markteintritisprobleme, sondern aunch
auf eine "gewisse Bequemlichkeit” zuriick, Natiirlich ist der Markt nicht leicht zu
erobern, aber angesichts der Tatsache, daB im Land der anfgehenden Sonne mit
die héchsten Profite herauszuholen sind, kénnte man zweifelsohne mehr Enthusi-
asmus und Enpagement seitens der deutschen Unternelunen in Japan erwarten,

Abb.1:Ungleichgewicht zwischen Japan und Deutschland bei Handel und
Direktinvestitionen

Drektinvestitionen

(M3}
800 -
700 Japanische Dirsktinvestitlonen
o0 - in Deutachiand

at a2 82 84 85 8§ 87 s 89 90 &f Jshr

Japaniache Exporte
nach Deutachland

Japanische Imparte
vaon Deutschiand

a * v T T T T T Y T T

Bt B2 A B4 85 B8 B B3 885 S0 91 Jahr
*Export: FOB Irnport: CIF

Quelle: DIHK]J (1993}
Berechnet aus: Japan Tariff Association; MOF

EINLEITUNG Seite 21

1.2.1 Handel mit Japan
Die Zuriickhaltung der deutschen Industrie beim Engagement 1n Japan macht sich
nicht zuletzt auch im Handelsbilanzdefizit bemerkbar (Tab. 1).

Tab. 1:
Entwicklung des AuBenhandels 1) der Bundesrepublik Deutschland mit Japan (1970-1989)

Hghriicher  Kumulierter Relation
Snldo 3} Salde®  von Einfuhs
o Mio. Mark  Anteit?  inMio.Mwrk  Anteil ®  inMio. Mark  inMio. Mark 70 Ausfubt

Fahr Ausfubr nach lapan Einfuhr aus Japan

1970 1.957 L6 2.052 1,9 -85 +2.414 104,9
1975 2351 i1 4,265 23 -1.944 -2.533 182,7
1980 3.860 1,1 10.434 3,1 -6.474 -22.551 263,5
1985 7.888 1,5 20.720 4,5 -12.831 ~71.659 262,7
1986 8.707 1,7 24.030 58 -15.324 -86.983 276,0
1987 10.545 0 25245 6,2 -14.701 -101.684 2394
1988 1311 2,3 28.366 6.4 -15.255 -116.938 216,3
1989 15.268 24 32,143 63 -16.875 -133.814 210,5

1) Spezialhandel, Ausfuhr fob, Einfubr cif, nach Herstellungs- und Verbrauchshindern.
2} Anteil an der jeweiligen Gesamiausfuhr bzw. -einfahr der Bundesrepublik Deutschiand in Prozent.

3) Berechnet nach Werten in 1.000 Mark,

Quetle: Kurwan {1590}
Berechnet aus: Statistisches Bundesamt, Fachsesie 7, Reihe 1, diverse Jahrgiinge, sowie Maschinentabellen
(0510) mit endgdltigen Erpebnissen for 1989
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Die Struktur des deutschen Japanhandels zeipt, daB deutsche Unternehmen der
Chemie-, Maschinenbau- und Automobilbranche fiberproportional priisent sind Tab. 3:
(Tab. 2, 3, 4). So stammt der iiberweigende Anteil der Pkw-Importe Japans aus Ausfihr chemischer Erzeugnisse 1) nach Japan (1989)
deutscher Produktion, obwohi mit abnehmender Tendenz (Tab. 5). Andererseits
werden die Konsummiirkte stark vernachlfissigt, Warenuntergruppen Ausfubrin  Verinde-  Struktur Anteitd) Saldo n Verh. ven
Mio. Mark  rungsrate?) n% Mio. Mark  Im. zu Ex.
: Chemische Erzengnisse nsgesamt 3486 +3,1 106,0 228 + 569 83,7
Tab, 2: davon: p 128
- Hatbwaren 203 + 19,6 5.8 1.3 + 13 N
Warenstruktur der Ausfuhr nach Japan (1989} - - Vorerzeugnisse 1.595 +23 458 10,4 +652 59,1
- Enderzeugnisse i.688 +2,1 48,4 151 -219 113,8
Warengruppe Ausfulr in Vernde- Struktur Gewicht2) : .
s 1 in %4 ; Ausgewihlte Warenuntergruppen:
Mio. Mark rungsraiel) in % ; Pharmazeutische Erzeugnisse 1.266 +0,6 36,3 23 +909 gg-é
Ausfuhr inspesamt 15.268 +164 100,0 24 Sonstige chem. Vorerzeugnisse 978 -20 28,1 6.4 +3591 se
- : S Kunststoffe 06 +119 8.4 1.9 - 166 .
darunter: ; Senstige chemische Erzengnisse 260 +13,4 74 17 : :;g 2-]:’2
- Emahrungswirtschef 441 -114 2,9 1,4 : TeerfarbstofTe 232 +5,6 6,? L5 + 80 o
- Rohstoffe 50 -6,0 0,3 0,7 . Sonstige chermusche Halbwaren 111 +12,3 3,2 0,7 SEQIB
- Halbwaren 462 +9,0 30 1,3 Waren aus Kunststoffen 95 -34 27 0.6 - 695 ’
- Fertigwaren 14.262 +178 934 23 Sonst. Farbstoffe, Farben, Lacke 78 +13,7 22 0.3 N 4?: 37’
davon: ) Aufbereitete Kalidinpemittel 32 +358 0.9 0.2 +32 0,0
- Vorerzeugnisse 2.029 +6,3 133 1.9 Kosmetische Erzeugnisse 31 X 0.9 0.2 +19 354
~ Enderzeugrisse 12.233 +20,0 80,1 2,7 Kraftstoffe u. Schmiersle, Erdgas 27 + 71,6 0,8 0.z +17 371
" 3
Photochemische Erzeugnisse 22 +6,4 0,6 0.1 - 584 28132
Ausgewdhlte Warengruppend) Feitsturen, Paraffin, Vaszlin 19 -12,5 0,5 6,1 +18 59
Kraftfohrzeuge 5314 +30,8 34,8 4,6 ¢ ' ' :
Chemlfche Exzeugmssg" ! 3.486 3,1 228 33 1} Als “chemische Erzeugnisse” wurden folgende Warenuntergruppesn der Gewerblichen Wirtschaft nach dem
Maschinenbauerzeugnissc’) 2420 a4 15,9 4l HS-System zusammengerechnet: 624-635, 712717, 844, 845 und 8¢7-851.
Elekirotechmische Erzeupnisse 1049 +15,8 6,9 L6 Y ) ’ )
Feinmechanische und optische Erzeugnisse 494 +8,2 3,2 3,4 2) Zu- (+) bzw. Abnahme (-) gegenilber dem Vorjahr i Prozent.
Abweichungen in den Summen durch Rundungan. 3) Anteil an der gesamiten Ausfuhr nach Japan i Prozent.

1) Zu- (+) bzw. Abnehme (-) gegeniiber dem Vorjahr 1n Prozent.
2} Anteil an der jeweiligen Gesamtausfuhr der Bundesrepublik Deutschland in Prozent, e : 3 prnissen fiis 1989;
3} Die fanf Warengruppen stellten 1989 83,6 Prozent der Ausfubr nach Japan. Quellen: Statistisches Bundesamt, Maschinentabetlen {0510) mat endghitigen Ergebnt H

4) Bevechnet aus den Warengrippen 624-635, 712.717, 844, 845 und 847-851. eigene Berechnungen.
5) Berechnet avs den Warengruppen 826-836.

Quelle; Kurwan (1990)

Berechnet aus: Statistisches Bundesamt, Maschinentabellen (0510) mit endgliltigen Ergebaissen filr 1989, sowie
Fachserie 7, Rethe 1.
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Tab. 4:
Ausfubr von Maschinenbauerzeugnissen nach Japan (1589)
Warenuntergrippen Ausfuhrin  Verinde- Struktur Anteil 2) Saldo in

Mio, Mark  rungsrate 1} in% Mio. Mark
Maschinenbauerzeugnisse msges. 2420 +28,4 100,06 159 ~ 3270
davon:
Sonstige Maschinen 763 +23,8 2

23, 29,0 4,6 -

Papl_er— und Druckmaschinen 505 +29.,6 20,9 33 + :gz}
Werkzengmasch., Walzwerksanlagen 330 +42,5 13,6 22 -307
Textil-, Lederindustriemaschinen 28t + 13,0 E]’G .1_,;;_ + 96
Nahrungsmittelindustniemaschinen 182 +32,6 7!5 IE’J +154
Bitromaschinen 176 +37.8 7.3 1,?. ~2.811
Pumpen, Druckiufimaschinen 133 + 16 54 0’9 .:."56
Fordermitiel 44 +64,8 L 03 -8
Landmaschinen, Ackerschlepper 36 +47,.2 | ) 0’7 - 17
Kraftmaschinen 30 +64,3 1,3 02 - 64

So sind beispielsweise deutsche Firmen auf den Textil- und Modemiirkten in Ja-
pan kaum verireten, und auch auf anderen Konsumgiiterbereichen wird der Markt
anderen Lindern fiberlassen (Tab. 6)

Tab. 6:
Ausgewshlte Importmarktanteile einiger Handelspartner Japans

Abweichungen 1n den Summen durch Rundungen.

1} Zu- {+) bzw. Abnahme (-} gegenitber dem Vorzahs i Prozent.

2) Anteil an der gesamien Ausfubr der Bundesrepublik Deutschland nach Jopan i Prozent.

QueHe: Kerwan {1990)

Berechnet aus: Statistisches Bundesamt, Maschinentabellen (0510) mut endgititigen Ergebnissen fitr 1989,

Tah. 5:

Absatzzahlen und Anteile bundesdeutscher Hersteller an den gesamten japanischen Automobil-
importen (1987 - 1989, Anteile in Prozent)

Produkt Gesamtimporte Anteile in %

1989 in Mio. Yen D UK F I CH E UsA
Schokolade 31.237 4.1 1,6 4.4 0,9 5,1 031 21,6
Bier 9,743 34 51 2,6 0,2 0,1 0,k | 632
Wein 38.087 14,6 00| 629 3t 0,8 2,0 8,6
Whisky 45823 0,11 827 0,0 - - - 14,3
Weinbrand 46.523 0,0 0,0 99,5 0.0 - 0,2 0,8
Lederkleidung 125,677 8,5 0.5 24 8,9 0.0 32 2,2
Damenkleidung 261.806 1,1 i,0 4.1 14.4 0,3 0,1 0,7
Peizkleidung 44,631 3,0 0,9 1,9 6,6 0,0 2,1 10,1
Kihimtibel 5031 5.0 4,7 - 0,6 - 0,0t 126
elekir, Haushalisgeriite F2.175 6,6 0,7 0,6 0,5 14 061 271
Skier 33.214° 42 ot} 370 2,0 0,2 3,6 24
Taschen-Armbanduhren 94,808 0,7 0.4 1,9 03 TL,0 0.0 0,6
Handtaschen/Koffer 62.526 3,1 841 250 403 0,0 2,0 2,5

1987 1988 1989

Hersteller Absatz Antejl Absatz Anteil Absatz Anteil
Tmporte insgesamt 97.751 106,0 133.583 100,0 180,424 100,0
davon aus der BRD 74.289 76,0 91.648 68,6 120293 66,7
1L VW 23.740 243 27.947 20,9 34.702 19,2
2. BMW 11015 21,3 26.826 20,1 331076 18,3
3. Daimler-Benz 18,749 192 22,675 16,9 31.511 17,5
4. Audi 8772 9,0 11.342 85 14.306 798
5. Porsche 1.676 1.7 2.441 i8 4,053 29
6. Opei 292 0,3 449 03 2643 LS
%. Ford 45 0.0 18 0,0 2 0,0

Quelle: Kurwan {1990)
Berechnet aus: JAMA,

* (aterrerch 42,5%

Quelle: GroBmann (1992}
Berechnetaus;  Japan Tariff Association, Japan Exports & Imports - Commaodity by Country ‘89.12,

Tokyo 1950

Brmutigend ist nur der nahezu stetige Zuwachs des deutsch-japanischen
Handels in den letzten Jahren. Noch 1989 konnte im Vergleich zum Vorjahr die
Ausfuhr nach Japan um 164 % auf ca. 15,3 Mrd. DM gesteigert werden. Wie in
den Vorjahren lag diese Zuwachsrate fiber der des bundesdeutschen
Gesamtexports von durchschnittlich 12,9 %. Diese Exportsteigerung machte sich
darin bemerkbar, daB der Anteil der Exporte nach Japan an der gesamten Ausfuhr
der Bundesrepublik von 2,3 % (1588) auf 2,4 % (1991) anstieg. Dies ist zwar
angesichts der Bedeutung des japanischen Marktes noch wenig, jedoch st dies
der héchste Anteil seit dem Zweiten Weltkrieg. Japan nimmt inzwischen Platz elf
als Kunde bundesdeutscher Erzeugnisse ein, und nach der 1apanischen Einfuhr-
statistik ist Deutschland inzwischen auf den sechsten Rang der auslindischen

Lieferanten aufgestiegen (Kurwan 1990).
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12.2 Direktinvestitionen

Das 1987 von der japanischen Regterung eingeleitete Programm zur Belebung
der Binnennachfrage nach Importgiltern schuf die Voraussetzungen fir den An-
stieg deutscher Lieferungen und fiir verstiirkte deutsche Direktinvestitionen in Ja-
pan. Dabei bietet die Strategie der Direktinvestitionen mit der Griindung von
eigenen Verkaufs- und Produktionsniederlassungen trotz der Risiken einige ein-
deutige Vorteile:

(1) Vor Ort 1a8t sich der Markt besser erschlieBen.

(2)  Die Investition im Gastland Japan ermaglicht einen Wissensvorsprung vor
Konkurrenten. die nicht vor Ort titig sind.

(3) Dadurch, daB man vor Ort operiert, kiinnen die Stirken und Schwichen
der japanischen Konkurrenz erkannt und genutzt werden.

(4)  Von Japan aus ist ein giinstiger Einstieg in andere ostasiatische Miirkte
miglich.

1991 betrug der Gesamtbestand der deutschen (unmittelbaren und mittelbaren)
Direktinvestitionen in Japan 4,736 Mrd. DM. Japan rangiert damit bei den auler-
européischen Staaten hinter den USA und Kanada an Platz 3 in der komulierten
Statistik. Dieser Umnfang macht (kumuliert) 1,8 % der gesamten mittelbaren und
unmittelbaren deutschen Direktinvestitionen im Ausland aus. Dies ist symptoma-
tisch fiir alle europiischen Staaten, denn die jihrlichen Zuwichse der Direktin-
vestitionen aller europdischen Unternehmen in Japan betragen weniger als die
Hilfte der Direktinvestitionen amerikanischer Unternehmen (1988 in Mio USS:
aus den USA 1.774; aus Europa 817) (JETRO 1990a; JETRO 1990b}). Im Ver-
gleich zu den deutschen DI in der EG (1991: ca. 50 % aller DI) und den USA (28
%) ist das Gewicht des Engagements in Japan relativ gering. Fiir die Zukunft ist
aber mit einer Steigerung zu rechnen, vor allem nach der Politik zur Kapitallibe-
ralisierung in Japan und der damit verbundenen Verbesserung der Markteintritts-
bedingungen.

Tabelle 7 zeigt die Struktur der deutschen Direktinvestitionen in Japan; sie ver-
deutlicht Zahl und Branchenzugehbrigkeit der betreffenden Unternehmen. Hier-
aus [4Bt sich erkennen, daf 1990 insgesamt 334 deutsche Unternehmen mit Di-
rektinvestitionen in Japan vertreten waren. Ahnlich wie beim Aufienhandel liegt
der Schwerpunkt im Bereich der Investitionsgiiter. Unter den verschiedencn
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Branchen fiihrt die Maschinen-, Bitromaschinen- und Computerindustrie mit ins-
gesamt 58 Unternehmen, gefolgt von der Chemie mit 45 Investitionsprojekten.
Betrachtet man die Branchenstruktur des Gesamtbestandes der Direktinvestitio-
nen {Tab. 8), dann stehen allerdings die Investitionen in der Chemie bei weitem
an der Spitze. Man kann vermuten, daB ein Teil der Unternehmen aus der Ma-
schinen-, Bilromaschinen- und Computerbranche (Tab. 7} Direktinvestitionen in
Verkaufsniederlassungen getiitigt haben und so - trotz der groBen Zahl von 58
(Tab. 7) - unter der verarbeitenden Industrie nicht erscheinen.

Tab. 7:
Struktur der deutschen Direktinvestitionen in Japan nach Zahl der {nvestitionen (1990)

Branche Anzahl der Untemnehmen %%
{ N=334)*

Investitionsgliter 236 7t

Konsumgiiter 38 11

Handel 5 H

Dienstierstungen 57 17

innerhalb der Investionsgilterbranche:

(N=236)

Stahi, Mefalle 10 4

Glas, Keramik, Gummi, Kunststoffe a2 13

Wetallwaren, Werkzeuge 10 4

Cherme 45 ]

Maschinen, Biiromaschinen, Computer 58 25

Anlagen . i0 4

Elektromdustme, Elektronik 24 10

Fahrzeuge, Fahrzeugteile 16

Femnmechanik 18

Medizinische Artikel 18

* anthilt auch Investitionen, die seitens der Niederiassungen ihrerseits mn Japan getlitips wurden.

Berechnet aus: Mitgliederverzeichnis der DIHKI
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Tabelle 0 verdeutlicht, daft der Grofiteil der deuischen Investoren in Japan Grof-

Tab. 8: :
o ) unternehmen sind (74 %). Das Engagement der KMU in Japan (26 %) entspricht
Deutsche Direktinvestitionen in Japan nach Wirt 1 : ; i
der japanischen Investitions }:Zk&f nach Wirtschafiszweigen : in etwa dem durchschnitflichen Umfang der Tatigkett von Betrieben dieser Gro-
O - .
g ; fenordnung im Ausiand. Die relativ groBe Zahl der KMU in Japan rechtfertigt
—— — eine Fokussierung auf ihr spezielles Vorgehen, das - wie unten dargelegt - durch
Gesamte Direktinvestitionen 1989: 3995 Mio. DM besondere Internationalisierungsprobleme gekennzeichnet sein kann.
davon in:
Tab. 9:
. ts in 3 i 8 = 286)*
Veratbeitende Industrie 1949 Mio. DM Deutsche Investoren in Japan nach ihrer GroBe (N = 286)
- Chemie ; :
. 1456 Mio.DM : UnternehmensgroBe in Beschiiftigtenzahl*** Zahl (%)
- Maschinenban 144 Mio. DM : (N = 208)**
- Straflenfahrzeugbau 114 Mio. DM '
- Elektrotechnik 08 Mio. DM I - unter 500 36 (17%)
' KMU
Handel 1744 Mio. DM ': 501 - 1000 18 (9%)
Beteiligungsgesellschaften 121 Mio. DM KMU 54 (26%)
itber 1000 (GU) 154 (74%)
* Angabe nach Mitgliederverzeichnis der DIHK]

o . *x N <286, da 78 keine Angaben Uiber GriiBenordnung
Quelle: Deutsche Bundesbank, Statistische Beihefte, Reihe 3; ; «»*  Eigene Berechnungen nach Angaben im Hoppenstedt (1950)
Zahlungsbilanzstatistik, April 1991, Nr. 4 '

1.3 7ur Problematik der Internationalisierung von kleineren
und mittleren Unternehmen (KMU)

Wie eingangs erwiihnt, sollen die Probleme, mit denen speziell KMU konfrontiert
werden, besonders hervorgehoben werden. Diese Unternehmen zeichnen sich be-
kanntlich dadurch aus, daB sie nicht mehr als etwa 1.000 Mitarbeiter beschiftigen
and vor allem selbstindig, d.h. nicht Teil eines Konzems, gind. Vielfach sind es
sog. Familienbetriebe, die von den Familienmitgliedern gefiihrt werden (siehe
u.a. Steinmann 1989). Nach den in der Literatur vorliegenden empirischen Be-
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funden {vgl. u.a. Pfohi/Kellerwessel 1982; Giinzel 1975) unterscheiden sich Un-
ternehmen dieser GréBenordnung von GroBunternehmen durch eine Reihe von
gualitativen Merkmalen. Diese sind z.B.

- knappere Ressourcen

- grisBere Flexibilitit,

- begrenztes, aber spezialisiertes Leistungsprogramm,

- unsystematische Entscheidungsfindung,

- mangeindes Informationssystem,

- geringere Ausiandserfahrung mit Direktinvestitionen.

Wie verschiedene Stadien zeigen (z.B. Kumar 1987), wirken sich diese und ande-
re Unterschiede, die KMU im Vergleich zu Groflunternehmen teils Nachteile,
teils aber auch Vorteile verleihen, auch auf deren Internationalisierung in beson-
derer Weise aus, Beispielsweise machen sich die knappen Ressourcen bei der
Wah! der Markieintrittssirategien ebenso bemerkbar wie beim Management der
Auslandsniederlassung die Tatsache eine Rolle spielt, daB die Geschifisieitung
im Stammhaus in den Hinden des Eigentlimers zentralisiert ist {vgl. dazu aus-
filhrlich Kumar 1987). KMU reagieren auch anders auf die Umweltprobleme, mit
denen sie bei der Internationalisierung konfrontiert werden, Man kann daher
vermuten, daB die Aktivitat von deutschen KMU in Japan in gewisser Hinsicht
auch recht spezielle Ziige triigt und besondere Probleme aufweist; darauf ist an
entsprechender Stelle einzugehen.

Zur Behandlung der speziellen Probleme in KMU wird dabei methodisch derart
vorgegangen, daB in jedem Abschnitt zuerst die Ergebnisse der Studie im allge-
meinen behandelt werden. Wo es problemrelevant ist und sich anbietet, werden
diese dann nach Unternehmensgrobe differenziert und im Lichte der spezifischen
Merkmale der KMU diskutiert.

1.4 Die empirischen Grundlagen

Wie eingangs angedeutet, beruht die vorliegende Studie auf der Erfahrung, die
deutschen Unternehmen mit Direktinvestitionen in Japan gemacht haben. Die
empirische Erhebung erstreckie sich iber mehrere Phasen.
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Die Grundlage der Studie bildet eine 1985 von den Verfassern durchgefithrte
schriftliche Befragung von 101 deutschen entsandten Fithrungskriften in Japan.
Dieser Erhebung folgte eine im Herbst 1986 von der DFG geforderte 15-tigige
Forschungsreise der Verfasser nach Japan, be1 der eingehende Interviews in Form
von halbstrukturierten Gespriichen bei etwa 30 deutschen und japanischen Vor-
stinden von Niederlassungen deutscher Unternehmen in Japan durch gefithrt wur-
den. Der Personenkreis setzte sich aus Angehdrigen von Banken, Beratungsfir-
men, Anwaitskanzleien, Vertriebsgesellschaften und Industrieunternehmen ver-
schiedener Branchen (z.B. Chemie, Maschinenbau) zusammen.

Die Interviews boten wertvolle Unterstiitzung bei der Erstellung eines strukturier-
ten Fragebogens, der 1987 an die 177 im Mitgliederverzeichnis der Deutschen
Indusirie- und Handelskammer Japan (DIHKD) als Niederlassungen deutscher
Unternehmen erkennbaren Firmen versandi wurde. Im Sommer 1987 erhielien
wir 55 Fragebogen zuriick (Ritcklaufquote 30 %), die sich prifBtenteils als ver-
wertbar erwiesen. Die Stichprobe setzt sich aus Niederlassungen 2usammen, die
zwar selbst groBtenteils als KMU (nach obiger Definition) zu bezeichnen sind,
deren Muttergesellschaften in Deutschland aber iiberwiegend zur Kategorie der
GroBunternehmen gehoren (40). Insofern werden die griBenspezifischen Proble-
me nur bei einem kleinen Teil der untersuchten Niederlassungen relevant. Bran-
chen, die in der Stichprobe vertreten sind, sind Banken, Konsum- und Tnvestiti-
onsgiiterhandel, Nahrung- und Genubmittel, Maschinenban, Fahrzeugbau, Elek-
trotechnik und Chemie/Pharmazie. Die meisten der antwortenden Niederlassun-
gen wurden zwischen 1960 und 1980 gegriindet.

In den folgenden Jahren - zuletzt 1991/92 - wurden bei verschiedenen For-
schungs- und Vortragsreisen der Verfasser nach Japan weitere Interviews und
Befragungen in ausgewihlten Niederlassungen deutscher Unternehmen dort und
bei japanischen Experten (z.B. Hochschullehrern, Bankern usw.} durchgefithri.
Die urspriinglichen Basisdaten von 1986/87 wurden somit laufend ergiinzt und
ernevert. Die Ausfithrungen im Bericht rekurrieren also auf einer breiten Daten-
basis, die in gewisser Hinsicht auch die Entwicklung der letzten Jahre im Nieder-
lassungsmanagement in Japan widerspiegelt. Da die Erhebung zumeist mittels
interviews erfolgte, wird die Fragebogenanalyse auf allgemeine Hiufigkeitsiiber-
sichten beschrinkt und durch Kommentare und kleine Fallstudien erginzt.
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2. Das Konzept des Niederlassungsmanagements in
Japan
2.1 Das allgemeine Problem

In dem AusmaB, wie dentsche Unternehmen Direktinvestitionen mit eigenen Pro-
duktions- und Verkaufsniederlassungen in Japan titigen, gewinnen Management-
probleme vor Ort fiir sie an Bedentung. Die Grundschwierigkeit besteht darin,
daB sie in Japan mit ganz anderen kulturellen Bedingungen als im Heimatland
konfrontiert werden. Dies erfordert eine Differenzierung und Anpassung des
Managements der Niederlassungen hinsichtlich lokaler Gegebenheiten, Gleich-
zeitig muB aber versucht werden, das Management der Niederlassungen in Uber-
einstimmung mit den Politiken und Strategien der deutschen Muttergesell-
schaften zu standardisieren. Dieses Standardisierungserfordernis, z.B. zur Nut-
zung eines produkt-spezifischen Vorteils gegeniiber einheimischen Unternehmen,
fithrt dann dazu, daB in das Gastland neue Elemente der betrieblichen Fihrung
eingefiihrt werden. Die Niederlassung {ibernimmt dann gleichsam die Funktion
eines "chanpe-agent”; sie filhrt Innovationen im Gastiand ein. Nur auf dieser
Grundlage ist es mbglich, Wettbewerbsvorteile gegeniiber japanischen Konkur-
renzunternchmen zu erreichen, die selbst ja gegeniiber dem ausliindischen Inve-
stor den Vorteil des Standortes im FHeimatmarkt haben (vpl. ausfiihrlich
Welge/Bottcher 1991; Meffert 1990; Bartlett/Ghoshal 1990).

Es ist nun bekanntlich eine schwierige Aufgabe, In Auslandsniederlassungen das
richtige Gleichgewicht zwischen "Aapassung” und "Standardisierang' bzw.
"Innovation im Gastland” zu finden. Ungeniigende Anpassung des Manage-
ments kann Konflikte mit herrschenden inléndischen Normvorstellungen verursa-
chen und im Extremfall die Niederlassung in ihrer Umwelt isolieren. Unsere Be-
fragungen in Japan zeigen z.B., daB deutsche Firmen den japanischen Fiih-
rungsstil ibernehmen miissen, der durch eine intensive Kemmunikation mit ein-
heimischen Mitarbeitern gekennzeichnet ist. Dies nicht zu tun, fithrte oft zu Pro-
blemen zwischen entsandten deutschen Vorgesetzten und inldndischen Unterge-
benen. Andererseits kann ein zuviel an Anpassung (d.h. zu wenig Standardisie-
rung) aber auch die speziellen Firmenvorteile untergraben. Hierbei zeigen unsere
Erhebungen, daB deutsche Produkte allgemein emn gutes Image in Japan besitzen,
das sogar vielfach besser ist als das anderer Nationen, die im japanischen Markt
Mithewerber sind. Deshalb ist es ratsam, solche Wettbewerbsvorteile durch die
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Standardisierung von Produktattributen, wie Markennamen, Qualitdtsstandards
etc., in Abstimmung mit der Geschiftspolitik der Muttergesellschaft zu nutzen.

Im vorliegenden Diskussionsbeitrag wird das durch Anpassung und Standardi-
sierung gekennzeichnete Managementmuster (= zweidimensionales Manage-
mentmuster) in japanischen Niederlassungen deutscher Unternehmen untersucht.
Das so definierte Management ist abhiingig von mehreren Faktoren. Diese
kénnen vom Stammhaus als Strategien zur Steuerung des Niederlassungsmanage-
ments zwischen Anpassung und Standardisierung eilngesetzt werden. Ausgehend
von in der Literatur bekannten Ansitzen {z.B. Welge 1992, Egelhoff 1988,
Kumar 1987) lassen sich vor allem drei Stemerungselemente identifizieren,
deren Rolle im deutsch-japanischen Management wir priifen werden:

- Fihigkeiten der japanischen Niederlassungen deutscher Unternehmen.
- Strukturdimensionen der japanischen Niederlassungen.
- Personalpolitik der japanischen Niederlassungen.

Deren Auspriigung und Wirkungsweise auf das Management wollen wir spiiter
ausfithrlicher behandeln (Kap. 13). Durch die Beziehung zwischen Erfolg der
Niederlassungstitigkeit und Management soll dann das erfolgswirksame Vorge-
hen beleuchtet werden.

2.2 Das Anpassungsspektram

Diese zweidimensionale Managementstruktur werden wir aus Veremfachungs-
griinden entlang eines eindimensionalen Adaptionsspekirums untersuchen.
Eine von einer deutschen Niederlassung durchgefiihrte Anpassung wiirde in
diesem Zusammenhang dann bedeuten, daB im selben Mabe auf Standardisierung
verzichtet wurde. Eine "vollstindige” Anpassung ist gleichzusetzen mit PNull”-
Standardisierung,.

Allerdings ist ez nur sinnvoll, Anpassungsbediirfnisse in Auslandsniederlassun-
gen zu postulieren, wenn man sich Untermehmen als offene, mit ihrer Umwelt
interagierende Systeme vorstellt. Das Verhalten der Unternehmung 10t sich dann
in Interaktion mit ihrer Umwelt und die Managementeffektivitit nur innerhalb
des gesellschafilichen Bezugsrahmens der Manager und deren Perzeption der
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Umwelt verstehen, So gesehen knnen wir annehmen, dafl der tatsfichiich prakti-
zierte Anpassungsgrad im Management von Auslandsniederlassungen davon ab-
hidngen wird, wie die Niederlassungsmanager den Unterschied zwischen der
Kultur des Heimatlandes und des Gastlandes wahrnehmen.

Demgemal konnen wir theoretisch drei Auspriigungen des Managementtyps
im Adaptionsspektrum postulieren:

(1) Modus der erzwungenen Anpassung

Der Grad der prakiizierien Anpassung stimmt fiberein mit den objektiv
gegebenen Differenzen zwischen den kulturellen und institutionellen Einfliissen
von Heimat- und Gastland. Dies wird (jedenfalls) der Fall sein, wenn die Aus-
landsniederlassungen auf die lokalen Marki- und Sozialkrifie auf eine Weise
reagieren, die den vorgegebenen wirtschafilichen und rechtlichen Notwendig-
keiten im Gastland vollstindig entspricht. In diesem Fall haben die Unternehmen
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niimlich kaum eine andere Wahl, als dem EinfluB dieser Institutionen nachzu-
geben. Diesen Normen sich nicht anzupassen, wiirde Dysfunktionalitit bedeuten
(= "Modus der erzwungenen Anpassung") 1.

{2)  Modus der gesellschaftlichen Akzeptanz

Der Grad der tatsichlichen Anpassung ist grofer als die wahrgenommenen Diffe-
renzen zwischen Heimat- und Gastland. In diesem Fall hat sich das Niederlas-
sungsmanagement an allgemeine lokale Gegebenheiten angepaBt, obwohl vom
Standpunkt der deutschen Unternehmen anch die Standardisierung (Innovation)
durchaus ein gangbarer Weg wiire. Anscheinend sind ste in der Lage, Manage-
mentlésungen anzubieten, weiche, obwohl bislang von lokalen Firmen nicht
praktiziert, nach ihrer Einschitzung mit der (sich dndernden) Gastlandkultur viel-
fach kompatibel wiren. Wenn sie trotz dieser Magtichkeit fiir die vorherrschende
lokale Praxis optieren, dann deshalb, weil sie nicht als ausiindisches Unterneh-
men oder gar als Sonderlinge auffallen wollen (= ""Medus der gesellschaftlichen
Akzeptanz') Z

1 In friheren Veraffentlichungen auch "Modus der sozialen Verpflichtung” {"Mode of
Sacial Obligation”) genannt (Siehe Kumar/Steinmann 1990a; Kumar/Steinmann 1990b;
Kumar/Stesnmann 1988}

2 In friheren Verbifentlichungen auch "Modus der sozialen Akzeptanz” {"Mode of Social
Responsibility®) genannt {siehe Kumar/Steinmann 1890a; Kumar/Steinmann 1890b;
Kurnar/Steinmann 1889},
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{3) Modus der gesellschaftlichen Innovation

Der Grad der praktizierten Anpassung ist kleiner als die wahrgenommene Diffe-
renz zwischen den Einflilssen von Heimat- und Gastland. In diesem Fall verhal-
ten sich auslindische Niederlassungen bewubBt anders (mehr Standardisierung
und Innovation, die von der ortsiiblichen Managementpraxis abweicht), Durch
unterschiedliches Reagieren auf Umweltanforderungen streben auslindische Nie-
derlassungen danach, ihr Handicap als Fremde zu kompensieren oder durch ihr
innovatives Management sogar einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber den einhei-
mischen Unternehmen zu erringen. Wie verschiedene Untersuchungen dber in-
ternationales Management zeigen, ilbernehmen hiufig sogar einheimische Unter-
nehmen zn gegebener Zeit solche "fremdlandischen” Praktiken, wenn sie Wett-
bewerbsvorteile bedeuten. Auslindische Niederlassungen erlangen dadurch die
Funktion emes "Change-Agent” (= "Modus der gesellschaftlichen Imne-
vation™) 3.

3 In froheren Verdfentiichungen auch "Modus der sozialen Reaktion® ("Mode of Social
Responsiveness™) genannt {siche Kumar/Steinmann 1990a; Kumat/Steinmann 1580b;
Kumar/Steinmann 1888).
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2.3 Die Operationalisierung

Diese theoretischen Uberlegungen zum Anpassungsmodus im Management ja-
panischer Niederlassungen deutscher Unternehmen verweisen auf die folgenden
beiden Punkte, deren Vorliegen empirisch festgestelit werden mub:

(1)  Der Grad der praktizierten Anpassung in den wichtigsten betrieblichen
Funktionen; und

(2)  die von der Niederlassungsleitung wahrgenommenen Unterschiede zwi-
schen den deutschen und japanischen kulturellen Normen bzw. zwischen
dem Management in beiden Lindern.

Um den tatstichlich praktizierten Anpassungsgrad zu erheben, wurde in unseren
Befragungen eine 5-Punkte-Likert-Skala verwendet. Dabei gaben wir den Aus-
kunfispersonen folgende ausfithrliche Erliuterung zum Verstiindnis der gesteliten
Frapen:

"Die Filhrung in Niederlassungen deutscher Unternchmen in Japan
verlangt Anpassung an lokale Bedingungen (z.B. Zusammenkiinfte in
BRars und Restaurants nach den Biirostunden mit den Mitarbeitern;
Hervorhebung der Unternehmung als Familienverband und entspre-
chendes Eingenen auf die Erwartungen der Mitarbeiter, z.B. Teil-
nahme an Familienfeiern ete.). Zugleich erfordert die Fiihrung aber
Beriicksichtigung und Anwendung der Politik und Stratepie der Mut-
tergeselischaft, also die Standardisierung des Niederlassungsmana-
gements (z.B. Beniitzung des gleichen Markennamens oder der glei-
chen Technologie wie in Deutschland). Wir wollen von Ihnen wissen,
ob Thr Management in Japan eher (lokal) angepaBt oder eher standar-
disiert (angepaft an Verhiltnisse des Stammbhauses) ist. Bitte bewerten
Sie die im unten stehenden Tableau angegebenen Entscheidungsberei-
che beziiglich Anpassung-Standardisierung, indem Sie die entspre-
chende Punktzahl auf der Skala ankreuzen.”

Es wurden insgesamt zehn betnebliche Fithrungs- und Entscheidungsbereiche zur
Bewertung angefiihrt. Eine medrige Punkizahl bedeutete hohe Anpassung (nied-
rige Standardisierung bzw.Innovation), eine hohe Punktzahl geringe Anpassung
{mehr Standardisierung bzw. Innovation).
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Zur Feststellung der wahrgenommenen Divergenz in Umwelt bzw. Management
zwischen Heimai- und Gastland wurden die Befragten gebeten, Aussagen zu be-
werten, die sich auf den Unterschied zwischen der Managementpraxis in Japan
und Dentschland bezogen. Dabei wurden in den Aussagen dieselben zehn be-

trieblichen Fiihrungs- und Entscheidungsbereiche angesprochen wie bei der Erhe- *
bung der Anpassung im Management.
o
_ g2 5. 0 £
Beispiel: "Im Vergieich zu Deutschland ist Werbung in Japan wichtiger (2.B. 2 o3 T =N 2 2=
titer, bessere Qualitit)”. g 5 £ £ = -fg_ £ f\% 2
s 29 P 23 e 5%
) o ® < =
Zur Bewertung wurde wiederum eine 5-Punkte-Likert-Skala benutzt: (1) = ich ﬁs E 2 E % <L %’ [ E
stimme voll und ganz zu; (5) = Ich stimme fiberhaupt nicht zu (volle Ablehnung). é gﬁ < o = 8

Zustimmung (geringe Punktzahl) bedeutet, daB der Befragte in diesem spezicllen
Managementbereich eine Divergenz wahrgenommen hat. In diesem Fall wurde
Anpassung erwartet. Ablehnung (hohe Punkizahl) bedeutet, daB der Befragte kei-
ne Divergenz wahrgenommen hat und in diesem Fall wurde keine Anpassung
bzw. die Standardisierung erwartet,
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Abb. 2: Das Modell des Managements in Auslandsniederlassungen
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3. Das Umfeld des Niederlassungsmanagements in Japan

Das prinzipielle Problem fir das Management in Auslandsniederlassungen ist -
wie oben erwiihnt - in der unterschiedlichen Umwelt bzw. Managementpraxis
zwischen Heimat- und Gastland begriindet. So préigen gastlandspezifische Kultur-
einfliisse das lokale Management gestaltend; der Anpassungsgrad im HNiederlas-
sungsmanagement hingt davon ab, wie der zustindige Niederlassungsmanager die
Unterschiede zu Deutschiand und dem Stammhaus wahrmimmt,

Entsprechend diesem theoretischen Hintergrund wollen wir in diesem Abschnitt
erstens einen Uberblick iiber die wichtigsten managementrelevanten Umwelt-
dimensionen in Japan vermitteln, und zweitens die von den befragten Managern
perzipierten Differenzen im Umfeld baw. in der Managementpraxis zwischen Ja-
pan und Deutschland analysieren.

3.1 Kultur und Grundorientierung im japanischen
Management
3.1.1 Bedeutung der Kaltur

Fiir den Zweck der Untersuchung wollen wir unter Kultur alle kollektiv geteilten,
impliziten oder expliziten Verhaltensnormen, -muster, -JuBerungen, -resultate
verstehen, die von den Mitgliedern einer sozialen Gruppe erlemnt und mittels
Symbolen (wie Sprache, Rituale, etc.) von Generation zu Generation weitervererbt
werden (Kumar 1988.). Kultur ist dabei nicht statisch, sondern dynamisch zu
betrachten, sic paBt sich Verinderungen in den Umweltbedingungen an. Das
Management von Ausiandsniederlassungen, bzw. allgemein das Management,
besitzt hierbei eine kulturbildende Funktion, wenn wir beispiclsweise an den
"Modus der gesellschafilichen Innovation" denken; es wird aber auch durch die
Kuleur, die die Niederlassung umgibt, geformt.

Aus der Vielfalt von Kultureinfliissen, die vor allen Dingen fiir die einzelnen
Funktionsbersiche bedeutsam sind und dementsprechend auch spiter probiembe-
zogen beriicksichtigt werden, wollen wir an dieser Stelle jene behandeln, die nach
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unseren Brhebungen und anderen Studien (z.B. Sethi et al. 1984; Takahashi 1984;
Hayashi 1988) die allgemeine Grundorientierung im japanischen Management
entscheidend (mit-)prigen.

Festzuhalten ist hierbei, dab sich kulturelle Differenzen auch in Details zeigen
konnen, in verschiedenen Umgangsformen, deren Nichtheachtung den MiBerfolg
der ganzen Bemihungen nach sich ziehen kann. Dabei geht es nicht um abstrakte
Dinge, sonden um ganz praktische, wie beispieisweise die Art der Begrtibung
oder die Sitzordnung, wie die nachfolgenden Anmerkungen zeigen:
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Insgesamt scheint es allerdings wichtig zuo bemerken, daB man Kultur nicht als den
alleinigen Beeinflussungsfaktor fiir das Management sehen kann. Das Niederias-
sungsmanagement wird insbesondere in den Funktionsbereichen auch durch
andere spezifische Umweltfaktoren beeinfluBt. So wird z.B. die politische Um-
welt, z.B. Produkthaftungsvorschriften, oder die 8konomische Umwelt, z.B. die
MarktgriBe, die Produktpolitik oder die Wahl des Vertriebsweges in Japan mit-
prigen. Auf soiche Gestaltungselemente wird spiter in Verbindung mit dem
Niederlassungsmanagement eingegangen.

3.1.2 Vier Kidturdimensionen

Zundchst  interessieren filr die vorliegende Untersuchung  digjenigen
Kuliurdimensionen, die die Grundeinsteliungen und Wertvorstellungen der
Individuen in und die Altionen von Unternehmen prigen. Aus der Vieizah! von
Versuchen in der Literatur, die fiir das japanische Management relevanten
Kulturdimensionen zu identifizieren (z.B. Alston 1986; Fiirstenberg 1981; Linhart
1984; Schneidewind 1991), scheinen nach unseren Erhebungen folgende fiir die
Erkldrung einiger typischer Verhaltensweisen, wie sie sich im Management im
aligemeinen manifestieren, grundlegend zu sein:

{1) Gruppenbildung

Die konfuzianische Staatslehre stellt nicht das Individuum in den Vordergrund,
sondern fordert das Prinzip einer gesellschaftlichen Ordnung zum reibungslosen
Funktionieren des Staatswesens. Ubertragen auf die dérfliche Gemeinschaft als
kleinste Zelle des Staates bedeutet dies eine stremge Disziplin in Anbetracht der
nur imn Kollektiv zu meisternden Arbetten, z.B. im Reisanbau. Das Uberleben der
Gemeinschaft héingt von der Fahigkeit des Miteinanderarbeitens ab. Wohlergehen
und Wohistand fiir jeden Einzelnen hiingen von der Gruppe bzw. der Kooperation
untereinander ab. Die Folge ist eine nahezu ausschlieBliche Orientierung auf und
Identifikation mit der Gruppe (= Schicksalsgemeinschafien). Von der Gruppe
gedchtet und aus der Gemeinschaft ausgeschlossen zu werden, ist die grobte
Strafe, die einem auferlegt werden kann, da eine Aufnahme in "nene” Schicksals-
gemeinschafien nur #ufierst schwierig maglich ist. Je stirker die Idemtifikation mit
der eigenen Gemeinschaft ist, desto stiirker ist das MiBtraven gegeniiber anderen,
fremden Gruppen bzw. deren Angeschlossenen ausgepriigt.
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(2y  Gruppendenken

Uberiragen wir obige Gruppenbildungsgedanken auf das zwanzigste Jahrhundert
unterscheiden Japaner auch im heutigen Geschiiftsleben noch streng zwischen
"uns, hier drinnen in der Gruppe" und "jenen draufien, auBerhalb der Gruppe”. Dab
allerdings ein Auslinder grundsétzlich "auBen” steht (Pohl 1984), kann durchaus
angezweifelt werden. Auch auslindische Niederlassungen in Japan kénnen ein
"Wir"-Gefiihl entwickeln. Japaner bzw. japanische Unternchmen werden zwar
mehr Nachdruck auf dieses Gefiihi legen, das die Gruppe betont, als auf indivi-
duelle Eigenschaften, aber auch auslindische Unternchmen in Japan kinnen in
den sozialen Beziehungen die gemeinschafiliche anstatt die nur rein veriraglichen
Komponente pflegen.

Diese Einstellung fithrt dazu, daB das Unternehmen als Familie (ig) betrachtet
wird, der Unternehmer sorgt wie ein Vater fiir "ausgewihlte” Arbeitnehmer und
diese stellen ihm dafiir ihre treuen Dienste zur Verfiigung (Familienideologie;
ketel kazokushugi). Der Einzelne ist dabei dem "Gemeinwoh!" der Firmen-
“Schicksalsgemeinschafi” untergeordnet. Das Management versucht, emotional
stark auf die Arbeitnehmer einzuwirken und interessiert sich auch filr die privaten
Belange der Mitarbeiter, so dafl deren Privat- und Arbeitsleben miteinander ver-
schmelzen.

(3) Gruppenkierarchie

Diese Familienideologie und die damit zusammenhingende Ordnung in der
Gruppe beruht zum Teil anf einer Nachbildung ener oyakata-kokata Bezichung
(oyabun-kobun-Beziehung). Diese Beziehung zwischen einem rituellen Vater
(opabun) und rituellen Kind (kobun) zeigt ein vertikales System von Uber- und
Unterordnung in einer Gruppe, das letztendlich eine “Vater-Kind"-Beziehung im
Sinne von Pflicht und Verbindlichkeit darstellt. Zwischen verschiedenen
"Kindern" in der Gruppe bestimmt die Dauer der Gruppenzugehorigkeit (in
wenigen Fillen auch das Alter) die Rangordnung. Die Autoritét, die der "Vater"
iiber seine "Kinder" besitzt, kann je nach Art der Gruppe von nahezu absoluter bis
zu minimaler Autoritédt reichen.

Verdeutlichen 14Bt sich diese oyabun-kobun-Beziehung am Beispiel einer Gruppe
im Arbeitsleben, deren innere Struktur durch folgende hierarchische Haupteigen-
schafien gekennzeichnet ist:
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A)  Die Position des Senior-Manager 1st durch Macht und Sicherheit
gekennzeichnet, die ihn befihigen, den jiingeren Managemn zu helfen;

B}  der Senior ist dem Junior gegenitber wohlwollend eingestellt;

C)  der Junior erkennt das Wohlwollen an;

D) diese Beziehungen basieren auf menschlichen Gefiihlen (o) und nicht
auf Vereinbarungen;

E)  der Junior empfindet dem Sentor gegeniiber Dankbarkeit.

{4y  Gruppenmiigliedschaft (Fraktionalismus)

Die Gruppe als Schicksalsgemeinschaft, verbunden mit der Familienideologie und
der vertikalen Organisation (oyabun-kobun), fiibrt zur Formation von Gruppen
(habatsy) im Wirischafisleben und in der Gesellschaft. Besonders deutlich 1aht
sich dieser Fraktionalismus an Hand der Struktur der japanischen Wirtschaft
aufzeigen, die deutlich nach einzelnen Gruppen zu klassifizieren ist. Da gibt es
einerseits sechs groBe Verbundgruppen (roku dai kigyo shudan), d.h. die Mitsui-,
Mitsubishi-, Sumitomo-, Fuyo-, Sanwa- oder Daiichi Kangyo-Verbundgruppen
und andererseits die "Sub"-Gruppen, die von einzelnen Unternehmen innerhalb
dieser Verbundgruppen, mit ihren Zulieferbetrieben gebildet werden. Beispiels-
weise 15t CANON Ine. Mitglied der Fayo-Verbundgruppe und steht gleichzeitig an
der Spitze emer eigenen Unternehmensgruppe.

Der Fraktionalismus wird in Japan teilweise als hemmend angeschen, da wegen
des konservativen Elements die soziale Mobilitit behindert wird. Er wird aber
toleriert, da er auch eine positive Funktion ausiibt, besonders beziiglich der
Kommunikation in Organisationen und in der Gesellschaft, vertikal und hori-
zontal.
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3.1.3 Die relevanten Grundeinstellungen und Wertvorstellungen

Hinter den genannten Kuliurdimensionen scheinen nach unseren Befragungen
folgende Grundeinstellungen und Wertvorstellungen zu stehen, die fiir die Erkli-
rung des Managements in Japan wichtig sind:

I wa (Harmonie)
2. on und g (Pflicht und soziale Verbindlichkeit)

Wa, die Harmonie, steht iiber allem. Jedes Mitglied einer sozialen Organisation 1St
sich seiner Rolle innerhalb dieser Organisation bewuBt und handelt dementspre-
chend. Die Hoherstehenden haben Rechte gegeniiber Niederstehenden, diese
wiederum Pflichten gegeniiber den Hoherstehenden. Da eine klare Rangordnung
besteht und es verboten ist, dab die Niederstehenden gegen die Hbherstehenden
Stellung nehmen, kann es innerhalb der Organisation idealerweise auch zu keinem
offenen Interessenkonflikt kommen. Diese Harmonie, die sich aus der Harmonte
der Familie (ie) ableitet, dehnt sich auf alle Bereiche des sozialen Lebens aus.
Konflikte sollten nicht durch das Pochen auf Rechte von Individuen oder Gruppen
gelést werden, sondern durch die harmonische Einfiigung in die emotional
tibergeordnete Gemeinschaft.

On und giri; Das Verhiltnis von on (Pflicht, Dankbarkeit) und giri (soziale
Verbindlichkeit, gesellschaftiche Pflicht) spielt im sozialen Leben der Japaner eine
entscheidene Rolle. Es prigt als eine Art ungeschriebenes Gesetz das gesamte
Verhalten unter Partnern und das nicht nur im wirtschafilichen Bereich. Zwischen
den Polen on und giri besteht ein enger Zusammenhang, so dab beide Begriffe
nicht isoliert gesehen werden diirfen.

On: Geprigt durch den EinfluB der konfuziamschen Lehre ist sich jedes Mitglied
einer sozialen Gruppe bewuBt, daB es stindig Wohliaten, Leistungen empfingt.
Jeder Mensch steht dadurch in einer quasi lebenslangen "Dauerschuld" gegeniiber
seinen Wohltitern, d.h. den Eltern, seinen Lehrern oder seinen Vorgesetzien, die
sich nicht aufheben 18Bt. On steht folglich immer fiir eine Abhiingigkeit, die sich
aus der Annahme der Dankbarkeiten etc. ergibt.
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Giri: Giri zwingt dazu, das empfangene on zuritckzugeben, beinhaltet aber auch
den Selbstrespekt, den sich jeder selbst schuldet. Man erfiillt die auferlegte Pflicht
ans eigenem Antrieb, wozu allerdings auch ziihit, daB Fehler nur in den seltensten
Fillen eingestanden werden kénnen. Die bei einer giri-Beziehung einzuhaltenden
Normen werden zwar durch Sffentlichen Druck durchgesetzt, es gibt aber kein
festgeschriebenes Recht auf die Erfiillung des durch giri geforderfen Verhaltens;
vielmehr mufl der Empfiinger auf die freiwillige Erfitllung warten. Wer aber seiner
Erfiillungspflicht nicht nachkommt oder sich in seinem einer Nachlissigkeit
Verhalten gegeniiber dem Empfiinger schuldig macht, der beraubt sich seiner Ehre
und "verliert sein Gesicht". Deshalb hindert das Schamgefithl daran, der giri-Norm
zawider zo handeln.

3.2 Der perzipierte Unterschied im Umfeld bzw. Management
zwischen Deuntschland und Japan

Umwelt- und Kultureinfliisse, wie sic oben dargestellt wurden, prigen die
Managementpraxis in Japan, die sich von der in Deutschland auf manche Weise
unterscheidet. Immer wieder wurde von befragten deutschen Managemn hervor-
gehoben, dabB bereits der erste Kontakt mit Japan und japanischen Unternehmen
geniige, nm merkliche Unterschiede in Kultur und Management zwischen diesem
ferndstlichen Land und Deutschland festzustellen. Der Eigentiimer eines deut-
schen Handelshauses mit langer Tradition in Japan kommentiert dazn:
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Der japamsche Direktor einer 100 Seigen Tochter eines deuntschen
Grofunternehmens sagte zu den Unterschieden:

‘Wie unsere Befunde zeigen, werden solche Unterschiede von den Befragten, die in
ihrer Eigenschaft als Niederlassungsleiter gleichermafBen mit dem deutschen und
dem japanischen Management vertraut sind, in Bezug auf die Managementfunk-
tionen auch durchaus bestitigt. Tab. 10 gibt die perzipierten Differenzen wieder

(vgl. Tab. 10).
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Tab. 10;
Vergleich des Managements der Niederiassung in Japan mit dem des Mutter-
unternehimens in Deutschland (Perzipierte Unterschiede in der Managementpraxis).

UMFELD DES NIEDERLASSUNGSMANAGEMENTS Seite 49

Frage: Wie wiirden Sie das Management in Japan {in Ihrer Firma) mit
dem mn Deutschland {in IThrem Mutterunternehmen) vergleichen?

Wie aus Tab. 11 hervorgeht, werden die Unterschiede in den japanischen Nieder-
lassungen von deutschen KMU insgesamt gesehen als etwas prifier empfunden als
in Niederlassungen von GroBunternehmen. Nur in den Bereichen Produkiqualiti,

Service und Produktion war das umgekehrt.

Tab. 11: - )
Vergleich des Managements in Japan mit dem in Deutschland nach Untemehmens-

profie des deutschen Stammbauses (N =350

Im Vergleich m stmme up-  stimme  stimme
Deutschland voll stimme  gefihs mcht Uberhaupt keine
151 in Japan: m u gleich zu nichtzw  Angabe Median*
) 2 (3) Ly (5}
Umwelt Management anders 27 21 3 1 - 1517
Werbung wichtiger 3 8 17 9 - 3 2,612
Produktqualitiit hisher 27 4 8 2 - 1 1,706
Service effizienter 37 1] 4 i - - 1,404
Distribution schwienger 31 13 6 - i 1,549
Produktpreise hoher 17 13 13 4 4 } 2,314
Markenpolitik anders i 12 20 8 9 2 3,240
Personalpolitik wichtiger 22 21 3 4 - 2 1,780
Produktion anders 6 5 23 5 2 7 2,733
Finanzpolitik anders 6 26 12 5 2 1 2,431
Einkanfspolitik anders 12 22 it 5 - z 2,180

* Je kleiner der Wert, desto grisBer der wahrgenommene Unterschied im Management.

Im Durchschnitt ist der von den Niederlassungsieitern empfundene Unterschied
durchaus beachtlich, wobei die Bandbreite je nach Funktion mehr oder weniger
stark varitert. So ist der wahrgenommene Unterschied im Servicebereich der
grofte vnd in der Markenpolitik der geringste. Diese Differenzen lassen einen
nach Funktionsbereichen unterschiedlichen Anpassungsgrad im Niederlassungs-
management vermuten. Thnen liegen funktionsspezifische Umwelteinfliisse zu-
grunde, auf die nachfolgend im Zusammenhang mit dem Befund zum Niederlas-
sungsmanagement in den einzelnen Funktionsbereichen einzugehen sein wird.

Perzipierter Unterschied zwischen Japan
Im Vergleich und Deutschiand
zu Deutschiand ist Mediane: je klemer, desto pgroBer der
n Japan Unterschied
KMU (N=10) GU (N=40)

Umwelt / Management anders 1,20 1,65
Werbung wichtiper 2,40 2,64
Produktqualitiit hoher 1,80 1,66

Service effizienter 1,70 1,35
Distribution schwieriger 1,40 1,58
Produktpreisniveau hiher 2,10 233
Markenpolitik anders 3,20 3,28
Personalpolitik wichtiger 1,60 1,B4
Produktion anders 3,12 2,68
Finanzpolitik anders 2,30 2,41
Einkaufspolitik anders 2,30 2,60

Dieser Befund steht - wie bereits angesprochen - in Einklang mit den Aussagen
vieler Japanexperten, daB sich KMU im allgemeinen mit dem japamischen Umfeld
schwerer tun. Dies kdnnte mit ihrer geringeren Asienerfahrung einerseits und ihre
Spezialisierung andererseits zusammenhéngen.
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4, Das Niederlassungsmanagement im Uberblick

4.1 Das Anpassungs- und Standardisierungsmuster

Um den in den japanischen Niederlassungen deutscher Unternehmen effektiven
Managementmodus identifizieren zu kénnen, milssen wir zuniichst feststellen, in
welchem Male das Management an die lokalen Bedingungen angepalt bzw. im
Hinblick auf die Stammhausstrategie standardisiert ist.

Folgende Tabelle 12 gibt zu erkennen, daB bei der Markenpolitik und
Produktqualitit am stirksten standardisiert wird, withrend andererseits im Bereich
der Personalpolitik und des Service das Management am meisten angepaBt ist.
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Tab. 12:
Grad der Managementanpassung in den japanischen Niederlassungen deutscher Untemehmen

Einfithrungstext:

" Die Leitung von Niederlassungen deutscher Untemehmen in Japan bedeutet Annahme Ort-
licher Gepflogenheiten (z.B. Treffen mit Angestellten in Bars nach der Arbeit, als Chef kilm-
mert man sich um Familienangelegenheiten seiner Mitarbeiter). Es bedeutet aber anch Stan-
dardisiernng, d.h. Ubereinstimmung mit der Politik der Mutter-Unternehmens {z.B. Gebrauch
desselben Markennamens und dersetben Technologie}.”

Frage: Ist Thr Management in Japan mehr "angepaBt" oder mehr “standardisiert"?
Bitte priifen Sie die folgenden Aussagen und setzen Sie ein Zeichen {x) an der fiir Sie
in Frape kommenden Stelle!

Maragement 15t angepaBt an
japanische Verhiltmsse des Mutterunter-
Verhiiltnisse unternehmens {standardisiert)
ui-
wemiger  gefihr  weniger keme
Management- stark stark gleich stark stark  Angabe Median®
Bereiche (1 (B (3} 4) [£3;
Produktqualitiit 12 15 8 7 7 3 2,633
Service a2 21 & - - 3 1,673
Preispolitik 20 21 7 2 1 t 1,882
Verpackung 6 14 7 2 6 7 2,289
Distribution 23 1t 3 5 3 7 1,978
Werbung 11 13 17 3 4 4 2,500
Markenpolitik 2 5 12 15 13 5 3,681
Finanzpolitik 11 16 10 6 5 q 2,542
Einkauf g 13 10 7 6 7 2,733
Personalpolitik 30 I3 7 i i 1,588
Produktion 8 14 2 5 i3 2,514

* e kleiner der Wert, desto proBer die lokale Anpassung; je grisfier, desto proBer die
Standardisterung




NIEDERLASSUNGSMANAGEMENT IM UUBERBLICK Seite 52

Das Gesamtergebnis lift sich differenzieren nach der GriBe des Stammhauses
(Tab. 13).

Tab. 13:
Grad der Managementanpassung nach Gréfie des deutschen Stammbanses

Graa der Anpassung*

Maunagement-

bereiche KML) (N=10) GU (N=40)
Produktqualitit 2,40 2,52
Service 1,60 71
Preispolitik 1,20 192
Vertrieh, Distribution 1,66 2,05
Wartung 1,90 2,62
Markenpolitik 4,11 3,58
Finanzmanagement 3,20 235
Beschaffung, Einkauf 2,80 2,67
Personalpolitik 1,90 1,53
Produkhion 2,50 2,58

* je kleiner, desto grisBer die lokale Anpassung; je grofer, desto grofier die Standardisierung

Insgesamt betrachtet, gibt es keinen groBen Unterschied zwischen dem Manage-
ment in Niederlassungen grofer und kieiner deutscher Unternehmen. Im Bereich
der Markenpolitik praktizieren beide Unternehmenskategorien die gribte Stan-
dardisierung in Japan. Die stirkste Anpassung an die lokalen Bedingungen liegt
bei den Niederlassungen von KMUT bei der Preispolitik; die Niederlassungen von
GroBunternehmen passen sich dagegen am stiirksten beim Personalmanagement
an.

4.2 Der effektive Managementmodus

Um den (umwelt-)effektiven Managementmodus in den Niederlassungen feststel-
len zu kénnen, mufl - wie theoretisch erliutert - der Grad der praktizierten An-
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passung (Tab. 12) in Verbindung gesetzt werden zum perzipierten Unterschied in
Umwelt bzw. Managementpraxis (Tab. 10).

Nach unseren Ergebnissen wird in den Niederlassungen deutscher Unternehmen
in Japan der Managementmodus der gesellschaftlichen Innovation befolgt. Das
bedeutet, daB im groBen und ganzen das Management der Niederlassungen mehr
Elemente der Standardisiernng/Innovation, als Elemente der Anpassung enthilt
{(Abb. 3).

Jedoch zeigt der Mittelwert von + 0,177 (Tab. 14), dab das Ausmall von
Standardisierung nicht allzu hoch ist. Die Niederlassungen sind eher vorsichtig
bei der Einfiihrung nonkonformer Verhaltensmuster.

Zwischen den einzelnen betrieblichen Problembereichen gibt es einige
Varianzen. Der proBte Grad der gesellschafilichen Innovation wurde in
Verbindung mit der Produktpolitik festgestellt: Die Produktqualitit zeigt eine
Punktzahl von + 0,927. Der hochste Grad von “gesellschaftlicher Akzeptanz”
fand sich im Bereich der Preispolitik, gefolgt vom Funktionsbereich Produktion
und dem Personalmanagement.

Die Kkleinste Abweichung (A) zwischen der wahrgenommenen Differenz
beziiglich der kulturellen Einflisse bzw. des Managements zwischen Gast- und
Heimatland und der tats#ienlich praktizierten Anpassung fand sich bei der
Werbung. Dies zeigt, daB in diesem Bereich die japanischen Niederlassungen
deutscher Geselischafien die refativ geringsten Gestaltungsmoglichkeiten sehen.
Die Angleichung an den wahrgenommenen Druck aus der Umwelt isi eine
wirtschafiliche {oder sogar gesetzliche) Notwendigkeit. Jedoch gab es kemnen Fall
von erzwungener Anpassung. Scheinbar 145t die japanische Umgebung in diesem
Sinne fast immer Wahlmdglichkeiten, wenn auch sehr geringe.
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7 ; Tab 14:
Abb. 3: Die Modi im Niederfassungsmanagement Das Management in japanischen Niederlassungen deutscher Untemnehmen ( N =32)
F
; - _ - Fithrungs- und Ent- Grad der Anpasung: Der wahrgenommene Manasgementmodus (A)
E Mﬂnﬂgemeﬂt- Be eil = . scheidungsbereiche Median 5-Punkie-Skala | Unter-schied: Median
b . h : 5-Punkte-Skata
ereiche ) N 5 . s _
i Produkequalitdt
; (z.B. Haltbarkeit,
. ) Vemsheineng) 1633 1,706 + 09276 (G
Produktgualitit - : . .
Service (z.B. Liefe-
i; rung, Kundendiznst) 1,673 1,404 + §,2690 {GI)
Servicepolitik . ¢ . . . i
i PressefPresspolitik
‘ {z.B. Preiskalkulation)
Preispolitik : H ii‘@ - - . 4 1,822 2314 -0,4320 (GA)
Verrich (2. B. Anzahl
i der Zwischenhindler,
Disoibution : . : : : Bezehungen zu Absatz-
muttlern)
5_5 1,978 1,549 + 84290 (GD)
Werbung - : o i . . E Werbung z.B. Auswahl
: der Werbetliger, Werbe-
=X * =m0
Markenpolitik : . : . - i 2,500 3,612 0,112 GA
:ﬁ%‘. : : Muorkenpelitik tz.B.
; i v Markeaname, Ausschen}
% Finanzpolitik | . g . ) 3,681 3,240 +§3,4410 {GI)
i ' ﬁ Flnnnr.mn_mgemem
e = {z.B. Bezichungen zu
' Einkaunfspolitik . e | . ] Banken, Kredite)
TRRARISPOT g i 2,542 2,431 +0,1110 (G
! 3 Beschaffung {z.B.
Personalpolitik i 3 Beziehung zu Licfcranten)
|
! Personalmanagement 2,733 2,180 +0,5530 (G}
Produition l i {2B. Auswahl, Ein-
E H stellung, Motivation)
s i
Praduktionsmanagement
{z.B. Mechamsienng, 1,588 E780 -0,1920 {GA)
Lo Qualititkonirotle)
= 5] empfundener Unterschied in Umwely Management 7wischen Japan .
und Dentschiand : 2,514 2,733 -0,2198 (GA)
»—a Anpassungsmuster 1m Niederlassungsmanagement Das Management im
3 nifgemeinen Punkte-
: durchschnitt 2,200 2,060 + 80,1775 {GI)
;-___——M;:,m Modus der geselischafilicken Innovation
. Ie kleiner der Punkieabstand, desto griiber dis Anpassung (kiciner dic Standnrdisicrung)
H ; Al Je kleiner der Punitcabstand, deste grisBer die wabrgenommenen Unterschiede
Ui nﬂﬂ i Modus der geseusc?mﬁllchen pranz \ - Positive Werte bedesten "Madus der Gesellschafilichen Innovation” {Gh
: Negative Werte bedeuten "Madus der Geselischafilichen Akzepnz” (GA)
: Null bedeutet "Modus der erzwungen Anpassung” {EA)
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5. Produkt- und Markenpolitik

5.1 Das Gesamibild: Mehr "Innovation" als "Akezptanz"

Wie aus Tab. 14 und Abb. 3 deutlich wird, ist die Produktpolitik derjenige Bereich
im Management deutscher Niederlassungen in Japan, der den hichsten positiven
Wert zeigt (Modus "gesellschafiliche Innovation"). Das bedeutet, dal die Nieder-
lassungen auf diesem Sektor den relativ groften Grad an Standardisierung bzw.
Innovation prakfizieren, ohne daB sie dabei gegen die Anforderungen des japani-
schen Marktes verstofien.

Wie unsere Erhebungen ergaben, bedeutet diese Strategie, daB deutsche Unterneh-
men in Japan nicht versuchen, mit Massen- und Imitationsprodukten FuB zu
fassen. Sie versuchen dagegen, im Rahmen ihrer weltweit vertretenen Produktpoli-
tik besonderen Wert auf die Anspriiche qualitativer Bedirfniskomponenten zu
legen und bemithen sich um eine eindeutige "unique selling prepesition”, die im
konkreten Fall im Bereich der Technologie und des Funktionsnutzens, aber auch
des Markenimapes u.a. liegen kann.

Hierbei kommt - wie uns immer wieder auch von japanischen Gespréchspartnern
versichert wurde - den deutschen Unternehmen ihr gutes Image in Japan zugute,
wodurch sich lokale Kunden durch Kauf und Besitz von deutschen Produkten
auch einen Zusatz- oder Geltungsnutzen verschaffen. Je mehr sich die Produkte
von dem Massenangebot einheimischer Konkurrenten abheben, desto grofer das
Erfolgspotential. In diesem Sinne wamte anch der Geschéfisfithrer einer deutschen
Handelsniederlassung in Japan.
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5.2 Anforderungen an Produkt und Marke

Fin Produktentwurf fiir Japan muB also auf dem deutschen Konzept aufbanen; das
Produkt mub durch Markenname und AuBeres eindeutig als deutsches Erzeugnis
erkennbar sein. Gleichwoh] konnen und dirfen die spezifischen Verbraucheran-
spriiche und -préferenzen, die sich nach unseren Erhebungen (Tab. 10) offensicht-
lich nicht unwesentlich von deutschen unterscheiden, dabei nicht iibersehen und
vernachlissigt werden, Es kommen nach Auskunft von Gesprichspartnern ins-
besondere folgende Kriterien ais produktpolitische Voraussetzungen fiir einen Er-
folg bei den japanischen Konsumenten in Frage:

- Perfektion beziiglich Funktionssicherheit, Betriebssicherheit, Garantie- und
Reparaturleistungen;

- "Sauberkeit” und Asthetik bei Verpackung, Design und Farbgebung;

- Produktstandardisicrung hinsichtlicn GrisBe, Farbe etc.;

- absolute Ubereinstimmung zwischen Produktmustern und den gelieferten
Leistungen.

Das bedeutet, dab zwar deutsche Produkte ein hohes Ansehen in der japamschen
Offentlichkeit genieBen; aber trotzdem wird es auch deuntschen Firmen in Bezng
auf das Produkt micht leicht gemacht. Man muB sich in Japan viel mehr als zu
Hause um seinen "Ruf" bemithen. Nach Aussage unserer Gesprichspariner haben
deutsche Firmen aufgrund des Giitesiegels "made in Germany" in diesem Punkt im
allgemeinen nicht viel zu befiirchten. Gleichwonl sind sie zu mehr Innovation und
Dynamik gefordert, um Schritt zu halten mit den Iapanern, die - wie der folgende
Kommentar eines Gesprichspartners zeigt - besonders experimentierfrendig sind
und sogar, nach westlichen MaBstiben, "Neuigkeitsfetischisten” zu sein scheinen.

Ein Gespriichspartner bemerkte dazu folgendes:
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In vielen Bereichen, so zB. im Investitionsgiiterbereich etwa, bei Druckma-
schinen, wird der deutsche Technologie- und Qualititsstandard sogar hoher ge-
wihnt als bei vergieichbaren japanischen Erzeugnissen. Worauf aber die japani-
schen Kunden grofen Wert legen, und was unerfahrene deutsche Anbieter
andererseits oft nicht beachten, weil sie es fiir iibertrieben halten, sind die kleinen
Qualitiitsdetails. So kommentiert der deutsche Geschifisfithrer einer Niederlas-
sung aus der Pharmabranche:

im Hinblick auf die Qualitit eines Produkts sind aus der Sicht japanischer
Geschiifislente gesteigerte Anstrengungen der auslindischen Hersteller wiin-
schenswert. Dieser Punkt wird immer wieder von mit Importwaren handelnden
Geschifisleuten betont, wie der folgende Kommentar eines japanischen Impor-
teurs beweist (JETRO, 0.1.):
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Auslindische Produkte, die frither bezitglich ihrer Qualitiit eine Sonderstellung
innchatten, miissen sich in den letzten Jahren in einem immer komplexer und
konkurrenzbetonter werdenden Markt behaupten. Neue auslandische Produkte
miissen deshalb auf ihre Markteignung genauestens iiberpriift werden. Der 1n
Japan neuerdings erwachte Wunsch nach mehr Lebensqualitit und nach mehr Le-
bensstil hat im Zusammenhang mit dem hochentwickelten Sinn fiir Asthetik und
Form zu einer Steigerung der Konsumentenanspriiche beziiglich der Produkteigen-
schaften, wie der Qualitét, pefithrt.

Unsere Befragungen und Beobachtungen bestitigen, daB die japanische Wirt-
schaftsphilosophie das Produkt in den Mittelpunkt des unternehmerischen Den-
kens stellt, wodurch Antagonismen zwischen der Fertigungs- und der Absatzseite
weitgehend vermieden werden. Japanische Verbraucher besitzen ein starkes Ver-
langen, Produkte mit der "Beriihr- und Priif-Methode" "auszuprobieren”, und sie
mit #hnlichen Produkten in demselben Laden zu vergleichen, bevor sie einen
KaufentschiuB fassen. Aus diesem Grund achten die Einzelhiindler darauf, vicle
verschiedene Produkte in den unterschiedlichsten Variationen anzubieten, obwohl
es ziemlich sicher ist, daB ein Teil der Ware nicht verkauft wird.

Der deutsche Geschifisfithrer der japamischen Niederlassung eines deutschen
Unternehmens wies auch auf Anpassungserfordernisse im Hinblick auf die ver-
schiedenen landesspezifischen geographischen und kulturellen Bedingungen hin.
So miissen viele Produkte wegen der allgemeinen Raumenge und -knappheit n
Japan hinsichtlich GriBe und Kompaktheit adaptiert werden. Beispieisweise sind
Kiihischranke in europdiischer Gréfie in Japan kaum zu verkaufen, weil die
Wohnungen wesentlich kleiner sind, Oder: Da StraBenschuhe am ‘Wonnungsein-
gang oder in Lokalen vor der Tiir ausgezogen werden, sind Schuhe mit Schnfirsen-
keln in Japan prakiisch unverkduflich.
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53 Anforderungen an Verpackung
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54 Spezielle Aspekte bei KMU
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o :e&ﬁm‘d gxbt Zu erkennen, daB es im Managementmodus in Niederlassungen
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Tab. 15:
Das Management in japanischen Niederlassungen deutscher Unternehmen nach Grofe des

Stammbauses { N =50)

Managementmodus
Bereich Positive Werte: Ges.  Innovation
Nepative Werte:  Ges. Akzeptanz
KMU (N=10) GU (N=40)
Produktqualitat + 0,58 +{1,B6
Service -0,10 + 0,36
Preis / Preispolitik - 0,96 -0,41
Vertrieb + 0,22 + 0,47
Werbung - 0,50 - 0,02
Markenpolitik + 0,91 + 0,30
Finanzmanagement + 0,80 - 0,06
Beschaffung + 0,50 + 0,07
Personalmanagement +0,30 - 0,31
Produktionsmanagement - 0,62 -0,10

Der Managementmodus "geselischafiliche Innovation” ist hier stiirker ausgeprdgt.
Bei niiherer Betrachtung der Ergebnisse (Tab. 11 und 13) kann man erkennen, daB
das in erster Linie auf die hohere Standardisierung zuriickzufithren ist. Das
wiederum héngt mit der relativ hohen Spezialisierung der KMU zusammen {Pfohl/
Kellerwessel 1982). Gerade im Bereich des Investitionsgiitersektors, z.B. bei
Druckmaschinen, genieBen die spezialisierten deutschen KMU und ihre Erzeng-
nisse traditionell einen weltweiten Ruf. Es wurde in unseren Interviews immer
wieder betont, daB japanische Konsumenten und industrielle Abnehmer mehr als
andere Nationalititen Wert legen auf bekannte Namen, "ob es sich um renom-
mierte Marken bei Kleidung (Chanel, St. Laurent etc.) oder bei Maschinen han-
delt". So sieht der Inhaber eines deutschen Fandelshanses in Japan gerade fiir
deutsche KMU aus Branchen, wie z.B. dem Druckmaschinenbau, eine gute
Chance, ihre filhrende Stellung auch in Japan zu behaupten und auszubauen.

Genau deshalb kénnen KMU aus den Investitions- und Industriegiiterbranchen in
Japan mit einer htheren Standardisierung im Bereich der Marken- und Produkt-
politik auskommen. Dies erleichtert ihnen die Marktbearbeitung gegenitber
Konsumgiiterherstellern, die ihre Produkte stiirker kulturelien Anforderungen -
verbrauchergerecht - anpassen miissen. Diese hohe Standardisierung darf aller-
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dings nicht die Fahigkeit ausschlieBen, kundengerechte technische Losungen fur
Investitionsgiiter anzubieten. Nur sind bei kleineren und mittleren Industriegiiter-
herstellern Produktanpassungen teuer, die sich im Bereich von Konsumgiitern nur
bei hohem Absatzvoiumen Iohnen, das in der Repel eher von GroBunternehmen
erreicht wird.

Im Lichte dieser Anforderungen werden sich Unternehmen der Investitionsgtiter-
industrie mit spezialisierten Leistungen leichter tun als Unternehmen der
Konsumgtiterbranchen, die - wie oben dargestellt - eine breitere Produktpalette an-
bieten miiften. Spezialisiertes Know-how kombiniert mit der Flexibilitit, maf-
geschneiderte technische Lésungen kurzfristig anbieten zu konnen, sind Eigen-
schaften, die deutschen KMU auf dem japanischen Markt gewisse Wettbewerbs-
vorteile sichern,

6. Service

6.1 Das Gesamtbild: "Innovation" und hohe Anforderungen an
Lieferservice und Kundendienst

Nach unseren Erhebungen wird in den untersuchten Niederlassungen aunch in
diesem Bereich der Managementmodus der “gesellschaftlichen innovation” prakti-
ziert. Gleichwohi ist nach Tab. 13 die Komponente der Standardisierung viel
schwicher und die Anpassung um einiges stirker ausgepriigt als bei der Produkt-
und Markenpolitik. Tatsichlich wird dem Service in Japan im allgemeinen viel
griBere Bedeutung beigemessen als in Deutschland, weshalb deutsche Firmen gut
daran tun, sich an die drtlichen Anspriiche anzupassen, die - wie unsere Befra-
gungen zeigen - einen erheblichen Unterschied zur deutschen Praxis aufiveisen,

"Betrachtet man den japanischen Kundendienst und Service, dann gewinnt man
den Eindruck, als ob der Dienstleistungsgedanke in Japan erfunden worden wiire",
meint ein deutscher Gespriichspartner. Dazu kommentiert auch der Prisident einer
deutschen Unternehmensberatung in Japan:

Seite 63

SERVICE

Da der japanische Kunde, ob Endverbraucher oder Industrieabnehmer, fin dieser
Hinsicht it hohem Male verwshnt ist, setzt das fiir deutsche Untem?nmen f)ﬂ
ganz andere MaBstibe. Dies wirkt sich auch auf den gesamten Marketingbereich
aus, wozn der Geschéfisfithrer eines dentschen Handelshauses in Osaka bemerkt:

Nach unseren Erhebungen miissen deutsche Unternehmen davon ausgehen, dafll
der Kauf einer Ware direkt von dem Kundendienst fir Repar.amren und A‘ustauvsch
von Einzelteilen abhingig gemacht wird und dall die Q’uahﬁit des Service nicht
selten die Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens bestimmt.

Das beginnt schon bei der Lieferung, die nach japanischen Mabstiben des
*Kanban-Systems” (Just-In-Time-Konzepts) rundr um die Uhr zu er'feigen hat.
Darin sehen auch erfahrene Manager den wichtigsten Grund fiir die Notwen-
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digkeit, in Japan titig zu sein und fiir ein gut funktionierendes Vertriebsnetz vor
Ort zu sorgen. Nach Meinung verschiedener Interview-Pariner bleiben die
Bemiihungen vieler dewtscher Firmen trofz der erzielten Produktakzeptanz
erfolgios, wenn der japanische Kunde hinter dem Anbieter kein leistungsfihiges

Liefersystem im Iniand erkennt bzw. wochenlang auf Ware warten muB, die erst
per Schiff angeliefert werden muB.

Bine weitere, fiir deutsche Unternehmen ungewohnte Serviceleistung ist die

Zauriicknahme nicht verkaufier Waren. Dies gilt nicht nur fiir Produkte aus Kom-
missionsgeschiifien, sondern erstreckt sich auf alle Handelsformen. Der Geschiifis-

fithrer der Japan-Filiale einer deutschen Grofbank erliutert diese Praxis in un-
serem Interview:;

6.2 Leistungsvorteile dentscher Unternehmen

So ungewdhnlich hoch diese Serviceleistungen in Japan auch sind, an die sich
dentsche Unternehmen anpassen miissen, werden sie nach unseren Beobachtungen
gerade von dentschen Unternehmen im aligemeinen gut erbracht, Dariiber hinaus
gelingt es den Niederlassungen - wie der festgestellte Managementmodus der "ge-
sellschaftlichen Innovation" andeutet -, in den Servicebereich auch ein beacht-
liches Maf an eigener, standardisierter Praxis einzufiihren. Hier tun sich insbeson-
dere die deutschen Unternehmen der Investitionsgiiterindustrie relativ leicht, da sie
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auch zu Hause einen hochqualifizierten Service in Verbindung mut ihren Pro-
dukten anbieten. Dies trifft vor allem fitr den technischen Kundendienst zu, der oft
im weltweiten Verbund mit standardisierten Leistungen angeboten wird.

Ein wichtiges Element in der Kundendienstfrage ist nach Auskunft der befragten
Unternehmen die Ausbildung des lokalen technischen Kundendienstpersonals,
das meistens im deutschen Stammhaus mit den Erzeugnissen und dem weltweit
geltenden Servicestandard des Unternehmens vertraut gemacht wird. Das deutsche
Training wird sogar intensiver als das in Japan iibliche angesehen; mit ihm kdnnen
sich deutsche Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil verschaffen. Auch hier ist
wohl der Standardisierungsaspekt im Zusammenhang mit dem Modus "gesell-
schaftliche Tnnovation" zu sehen, der im Bereich Service festgestellt wurde (vgl.
Tab. 14).

In Erginzung zur Ausbildung von eigenen Mitarbeitern wird in vielen Fillen auch
die Schulung des Servicepersonals der Abnehmer betricben. Das ist notwendig,
um den Aufwand eines eigenen Servicenetzes gering zu halten und kommt zudem
billiger als die in Japan vielfach praktizierte Alternative, den Kundendienst zusam-
men mit inlandischen Herstellern oder in Kooperation mit Spezialfirmen (Miet-
service) zu organisieren.

6.3 Spezielle Aspekte bei KMU

Wie unsere Erhebung zeigt (Tab. 15), weicht die Art, wie japanische Niederlas-
sungen von KMU den Service durchfilhren, erheblich vom allgemeinen Muster ab:
Es dominiert die iokale Anpassung, und die "gesellschafiliche Akzeptanz" ist der
bevorzugte Managementmodus. Das bedeutet, dab die in Japan tatigen KMLU ihren
Kundendienst viel stirker den landesiiblichen Anspriichen anpassen als GroBunter-
nehmen. Fine Erklimung konnte im Leistungsangebot der KMU in Japan liegen,
das meistens spezialisierte Investitions- und Industrieerzeugnisse umfabt, die
vielfach im Auftrag gefertigt werden und entsprechend eines individuellen Service
erfordern, der den Anspritichen der Kunden voll angepalit sein mufl.
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7. Preispolitik

7.1 Das Gesamibild: Mehr "Akzeptanz" als "Innevation”

Wie Tab. 14 zu erkennen gibt, wird die Preispolitik in den japanischen Niederlas-
sungen dentscher Untemehmen nach dem Modus der "gesellschafilichen Akzep-
tanz" gehandhabt. Nach dem relativ hohen Zahlenwert {- 0,432) zu urteilen, ist da-
bei das Element der iokalen Anpassung entsprechend hoch, was bedeutet, daft in
diesem Bereich die japanischen Gegebenheiten eine fiberragende Rolle spielen.

Auf dem auBerordentlich hart umkiimpfien japanischen Binnenmarkt herrscht ein
rigoroser Preiswettbewerb, der die Gewinnmargen auf ca. 3 - 4 % des Umsatzes
vor Steuern driickt, eine hohe preispolitische Flexdbilitit erfordert und die Chan-
cen zur kurzfristigen Gewinnmaximierung schmilert. Ein zus#tzliches Problem
der Preispolitik der Anbieter in Japan liept in der Festsetzung marktgerechter Pro-
duktpreise, die an das Nachfrageverhalten angepaBt sind. Letzteres duBert sich
dahingehend, daB 2.B. bei einem Grobteil der japanischen Konsumenten eine in-
verse Preis-MNachfrage-Neigung festzustellen ist. Das hohe Qualititsbewuftsein
und die hohe Bedentung des Geltungsnutzens fithrt dazu, daB die Japaner - selbst
bei mittleren Einkommensschichten - zum Besten und Teuersten greifen. Sie wol-
len nicht als Billigkfiufer gelten. Aus diesem Verhalten 1Bt sich das teilweise vil-
lige Fehlen von Mittelpreislagen in vielen Produktbereichen erkléren. Insbeson-
dere ausldndische Erzeugnisse werden mit hoheren Preisen assoziiert. Der Ge-

schiifisfithrer einer deutschen Bank in Japan kommentiert in unserem Interview
diese Situation wie folgt:
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7.2 Lokale Anforderungen an die Preisgestaltung

Nach unseren Erhebungen sind die relativ hohen Preise u.a. im Anspruch des
Einzelhandels auf Rilckgabe nicht verkaufter Waren begritndet. Da der Zwischen-
handel dabei ein groBes Risiko eingeht, sind semne Handelsspannen relativ hoch,
was - zusammen mit den Margen des Einzelhandels - den Endverkaufspreis stark
erhsht. Deutsche Unternehmen berichteten, daB sie immer wieder "schockiert"
sind, wenn sie sehien, dafl der Endverkaufspreis hres Produktes in Japan acht- bis
zehnmal hoher legt als der von ihnen kalkulierte Selbstkostenpreis.

Wihrend im Investitionsgiiterbereich in Japan aufgrund von oligopolistischen
Marktstrukturen und wegen der Branchenpraxis die Preisfront relativ stabil ist, st
im Konsumgiiterbereich eine nach Kunden differenzierte flexible Preis- und
Spannenpolitik die Regel. Dieses Prinzip der flexiblen Preisgestaltung macht es
deutschen Herstellern schwer, sich eine Marktposition aufzubauen, ohne daB
groBere finanzielle Zugestandnisse an den Zwischenhandel - in Form von Rabatten
- gemacht werden milssen. Entscheidende Kriterien fiir die Hohe der einzurdumen-
den Handelsrabatte sind dabei die Markistellung der Produkte bzw. der Bekannt-
heitsgrad des Markennamens sowie Preisniveau und Spannen vergleichbarer Kon-

kurrenzprodukte.

Mit zunehmendem Preiswettbewerb steigt auch der Umfang von Preisnachiissen
und Rabatigewithrungen in den Hersteller-Handels-Beziehungen. Ublich sind
Mengenrabattstaffeln zwischen ein und sieben Prozent bei Neuprodukten, die sich
an der Bedeutung des Handelskanals und der Loyalitit bzw. Kooperations-
bereitschaft der einzelnen Handelsbetricbe orientieren. Wachsende Bedeutung auf
allen Handelsstufen kommt umsatzbezogenen Rabattstaffeln {ca. 10 - 15 % der
Verbraucherpreise) sowie halb- oder ganzjihrigen Riickvergiitungen zu, die in
Japan keinen kartellrechtlichen Beschrinkungen unterliegen.

Nach Auskunft vieler deutscher Gespriichspartner ist auf die Gefahr von Rabatt-
kriegen zu achten, da insbesondere GroBhandeisunternehmen, die Konkurrenz-
marken in ihrem Sortiment fithren, dazu neigen, ihre Verkaufsanstrengungen auf
die Produkte mit den hochsten Rabattsiitzen zu konzentrieren. Umfangreiche Ra-
batte und Preisnachldsse konnen insbesondere den meist hochpeositionierten deut-
schen Erzeugnissen schaden; letztendlich gerdt dabei hiufig auch die Preisstellung
auf nachgelagerten Handelsstufen fiirden Hersteller aufier Kontrolle. Es entsteht
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dann ferner das Problem, daB stindig Sonderpreis-Verkaufsaktionen den systema-
tischen und gleichm#Bigen WarenfluB behindern und die preisliche Positionierung
sorgfiltig aufgebanter Markenartikel untergraben.

Wihrend die Preise der deutschen Unternehmen in Japan im grofien und ganzen an .

die lokale Hochpreispolitik angepabt sind (" gesellschaftliche Akzeptanz"), gibt es
auch Beispiele, wo von der japanischen Praxis abgewichen wird ("Standar-
disierung/Innovation"} und niedrige Preise veriangt werden mit dem Ziel, dem
Japanischen Wettbewerb (auf dem Weltmarkt) zu begegnen. Der Mitgeselischafter
eines groBen deutschen High-Tech-Unternehmens in Yokohama erldutert diese
Preispolitik im Interview wie folgt:

7.3 Der spezielle Aspekt bei KMU

Wie unsere Erhebung zeigt (Tab. 15), passen sich die Niederlassungen von
deutschen KMU auch im Bereich der Preispolitik stiirker an die lokalen Bedin-
gungen an als GroBuntemehmen. Eine von japanischen Kunden bei deutschen
Unternehmen erwartete Hochpreispolitik scheint beim spezialisierten Leistungs-
angebot der KMU auch eher méglich und durchsetzbar.
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8. Vertriebswege und Verkauf

8.1 Das Gesamtbild: Mehr "Innovation” als " Akzeptanz'

Nach unserer Untersuchung {Tab. 14) wird der Vertneb mﬂden Japams?_nin Nl:e-
derlassungen deutscher Unternehmen im Sinne der Modus gese!ischzﬂ ‘lic en :»
novation” praktiziert (Abb.3). Das bedeutet, dall das Eﬁle‘ment der Staz? ar : :;1::1'365
itberwiegt, obwohl natiirlich lokale Gegebenhexen be_l der Strategie n.ilfz Ve
nachlissigt werden diirfen. Wie unsere Erhebungen zeigen (Tz(ab. }5}, gt C?mﬁ-
etwa in gleichem Mabe fiir die Niederiassungen;von KMU Jw_;,e auch von
unternehmen, wenn auch die letzteren die Innovation efwas stirker praktizieren,

Zundichst ist zu betonen, daB entgegen landlinfiger Meinung derjapani.schc Markt
fir auslindische Unternehmen nicht geschlossen ist; darauf wies deutlich der Ge-
schifisfithrer einer deutschen Bank in Tokyo hin:
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8.2 Anpassung an die mehrstufige Diséributionsstraktur

Wie oben angedeutet, ist eine gewisse Anpassung der im Stammbhaus gewohnten-

Praxis an die typische Distributionsstruktur notwendig, Viel stfirker als in Deutsch-
land ist in Japan, obwoh! es in den letzien Jahren im Handel zu einer gewissen
Konzentration gekommen ist, die Vertriebsstruktur durch kleine Absatzmittler
charakterisiert. Das Wesentliche an diesem System aber ist, daB es nicht nur im
Konsumgiiterbereich, sondern teilweise auch beim Industriegiiterabsatz ungleich
mehr Zwischenstufen bei der Distribution gibt und diese Vertriehswege mehr als
in Deutschland eingehalten werden miissen. Die Hersteller-Handlerbeziehungen
sind zudem meist traditionel! tiber Generationen gewachsen, und kein Fabrikant
denkt jemals daran, dies zu fndern, selbst dann nicht, wenn ein Direktvertrieb
e_men Kostenvorteil bedeuten wiirde. Dazu kommentiert der Inhaber einer
deutschen Handelsgesellschaft in Tokyo im Interview:

Der’ Geschiftsfithrer eines groBen deutschen Chemiennternehmens n Japan be-
stitigte das typische Vertriebssystem:

Nach den Erfabirungen unserer Gespriichspartner stellt dieses Vertriebssystem
einen klassischen Konfliktbereich in deutsch-japanischen Joint Ventures dar. Der
deutsche Partner plidiert aus Griinden der Kostenersparnis fiir die Umgehung
einiger Zwischenstufen, in vielen Fillen (z.B. bei Industriegiitern) sogar fiir einen
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Direktvertrieb, wihrend die japanische Seite picht daran denkt, das bestehende
Vertricbssystem aufzugeben. Viele deutsche Entsandte versuchten anfangs, diese
Zwischenstufen zu umgehen, mufiten aber bald deren Vorteile insgesamt einsehen,
die nicht nur in der klassischen Vertriebsfunktion liegen.

Einen Vorzug sahen viele deutsche Investoren darin, daB man sich iiber die Zwi-
schenmittler Eintritt in ein landesweit angelegtes Netzwerk von persinlichen
Beziehungen verschaffen kann, die im japanischen Geschiiftsieben auf der Basis
von on und giri (siehe Kap. 3.1) eine viel wichtigere Rolle spielen als in Deutsch-

land.

Absatzmittler iibernehmen zudem vorort hiufig Zusatzfunktionen, wie
Zwischenfinanzierung der Lieferungen, die zumeist mit Wechselzahlungen
abgewickelt werden, Weiterhin ermdglichen japanische Absatzmitiler eine bessere
Reriicksichtigung lokaler Gepflogenheiten beim Verkauf. Im Verlauf unserer
Interviews wurde erwiihnt, daB sich Verkaufsbemithungen in Japan ofimmais sehr
zeitraubend gestalten, weil rege Konsultationen mit der Zentrale nétig sind, um
sich bei der Geschiftsfihrung abzusichern. Ein deutscher Unternehmensberater in
Tokyo beschrieb diese Kultur im Interview wie folgt:

{iberhaupt sehe - so die generelle Meinung unserer Gesprichspartner - die Ver-
handlungskultur in Japan eine viel stirkere und persnlichere Betreuung des
Kunden vor als in Deutschlana. Viele deutsche Geschiifisleute hiitten - nach Aus-
kunft von Japan-Kennern - diesbeziiglich Anpassungsschwierigkeiten, inbes. hin-
sichtlich des hohen Stellenwertes von Einladungen und Geschiftsessen bei Ver-
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handlungen. Das erliuterte der Geschifisfithrer einer Niederlassung in Japan im
Interview:

8.3 Vorteile deutscher Vertriebspraxis

Aber trotz der Notwendigkeit der Anpassung an ein solches Verkaufsgebaren ent-
schlossen sich deutsche Unternehmen insgesamt, aber besonders im Industrie-
giiterbereich, stiirker anf die deutschen Vorziige zu setzen, was aus ihrer Praxis der
"gesellschaftiicher Innovation" hervorgeht. Beispielsweise werden - entgegen der
iiblichen Praxis in Japan - die unabhiingigen Absatzmittler sehr stark von firmen-
eigenen Verkaufsreprisentanten unterstittzt. Diese Firmen-Verkaufsleute werden
im deutschen Stammhaus geschult und sind Spezialisten in Produkthandling und
Service. Wie der folgende Kommentar des Mitinhabers eines deutschen Handels-

unternehmens in Japan zeigt, hat man bisher gute Erfahrungen mit japanischen
Firmenvertretern gemacht:
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Diese Vertriecbsmethode hat Vorteile bei Firmen mit hoch spezialisierter Produkt-
linie. Sie kann als ein Beispiel fir die Standardisierung im Rahmen der “"gesell-
schafilichen nnovation" angesehen werden. Lokale japanische Methoden wurden
durch spezifische Firmenfihigkeiten deutscher Unternehmen bereichert. Dies
kann, auch nach Meinung einiger Gesprichspartner, Zu einem Vorteil der japa-
nischen Niederlassung gegeniiber ihren einheimischen Wettbewerbern fithren.

Fin weiteres Beispiel der Standardisierung beim Vertrieb ist im Vorgehen einer
Niederlassung zu sehen, die sich sogar entschlossen hat, ganz auf die Dienste eines
Zwischenmittlers (Handeishauses) zu verzichten. Die Finanzierungsfunktion
wurde einem Leasingunternehmen iibertragen, und man vermied durch den
Direktverkauf manche Nachteile, die der Verkaufsleiter der betreffenden Nieder-
lassung im Zusammenhang mit Handelshiusern wie folgt beschrieb:

8.4 Neue Anforderungen an den Vertrieb

Die Entwicklung in Japan zeigt allerdings, dal das traditionelle Distributions-
system etwas in “Bewegung"” gekommen ist und auch "westliche” Vertriebswege
Eingang finden. Es ist abzusehen, dal sich deutsche Unternehmen in Zukunft mit
der Anpassung und dem Zugang zum japanischen Markt leichter tun. Beispiels-
weise bilden sich auch in Japan nationale sowie regionale Filialsysteme und regio-
nale Einkaufskooperationen des Einzelhandels. Allerdings bleibt die Beschaf-
fungskonzentration auf Gruppenzentralen bislang gering. Der Anteil der soge-
nannten Grofbetriebsformen des Einzelhandels -~ Warenhiuser und Supermarkt-
ketten - am gesamten Branchenumsatz ist noch bei weitem nicht so hoch wie in
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den USA und in einigen westeuropiiischen Lindern, jedoch stieg er in den vergan-
genen Jahren erheblich.

Auch im Grofhandel, der nach wie vor eine dominierende Rolle im japanischen
Distributionssystem spielt, sind in den letzten Jahren cine Reihe bemerkenswerter
struktureller und unternehmenspolitischer Verdnderungen festzustellen. Insgesamt
1st zu beobachten, dal funktions- und leistungsschwache GroBhandels-
unternehmen aus dem Markt gedriingt werden. Zur Leistungsstirkung schlieBen
sich, dhnlich wie in den USA und in Europa, immer hiufiger groBe GroB-
handelsunternehmen mit nachgeordneten Grofihéindlern zusammen. Die so er-
reichte Stirkung der Markiposition wird auch dazu genutzf, in héherem MafBe als
vorher zu importieren. In Japan ist der GroBhandel ohnehin sehr stark sowohl im
Export als auch im Import titig. Dabei spielen die grofen Generalhandelshiiuser
(s0go shosha) eine iiberragende Rolle. Withrend die sogo shosha jedoch sehr anf
den Rohstoffimport konzentriert sind, liegt die Einfuhr von industriellen Fertig-
waren in hohem Mabe bei fachlich stark spezialisierten Handelsfirmen, den
senmon shosha. Diese mit exklusiven Veririebsrechten ausgestatteten Handelsfir-
men erhalten zunehmend Konkurrenz durch "Parallel-Importeure” aus dem Kreis
anderer GroBhandelsunternehmen (Steinmann et al, 1992),

Veranderungen dieser Art, die sich sowohl im GroBhandel als auch im Einzel-
handel beobachten lassen, filhren somit auch zu einer verstirkten Importausrich-
tung und dadurch zu einem direkten Zugang auslindischer Anbieter zum japani-
schen Markt., Deutschen Unternehmen, die Konsumgiiter auf den Markt bringen
wollen, bietet sich in zunehmendem Mafle der Direktvertrieb an GroBbetriebs-
formen des Einzelhandels an. Diese haben in den letzten Jahren ibre Importabtei-
jungen erheblich ausgebaut, unterhalten Einkaufsbiiros in Europa und gehen mit
ausliéndischen Firmen hiufig Gemeiaschaftsunternehmen filr den Vertrieb ein.
Durch solche Joint Ventures erreichen es viele auslindische Unternehmen, anf
dem japanischen Markt "Fuf zu fassen” (N.N, 1988).
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9. Werbung und Verkaufsforderung
9.1 Das Gesamtbild: Mehr "Akzeptanz" als "Innovation"

Deutsche Unternehmen wihlen in ihren japanischen Niederlassungen ein Werbe-
konzept, das man mit dem Modus der " gesellschaftlichen Akzeptanz" gleichsetzen
kann. Werbung und Verkaufsforderung sind also "japanisiert”, offensichtlich um
nicht zuletzt auch durch diese Art von AuBenwirkung das Image einer auslin-
dischen Organisation klein zu halten. Dennoch scheint sich diese "Lokalisierung”
in Grenzen zu halten (-0,112: siehe Tab. 14). In der Tat kinnte eine stirkere
Identifizierung mit dem Gastland dazu fiihren, daB das deutsche Produki- oder
Unternehmensimage verwischt wilrde, und damit als Wettbewerbsvorteil verloren
geht. Allerdings ist die Werbung in Niederlassungen von KMU tiberdurchschaitt-
lich stirker lokalisiert, was mit ihrer Unerfahrenheit im Japan-Geschift
zusammenhiingen kinnte {Tab. 15).

Wie in verschiedenen Interviews zu erfahren war, fberlieBen die meisten
deutschen Unternehmen, insbesondere die Neulinge auf dem japanischen Markt
unter ihnen, ihre Werbung lokalen japanischen Agenturen. Von diesen ging natiir-
lich ein starker lokaler EinfluB aus, zumal dann, wenn der Kunde - wie im Falle
deutscher KMU - wenig eigene Vorschldge einbrachte. Angesichts der Spezialisie-
rung der KMU ist allerdings zu fragen, ob sie in der Werbung nicht mehr "Flagge
zeigen" sollten. Trotzdem scheint in Japan die Anpassung in der Werbung vor-
rangig, und die Anpassungserfordernisse, die in diesem Bereich in Japan not-
wendig werden, lassen sich durch die Rolle der Werbung in diesem Land

erldutern.

9.2 Anpassungserfordernisse im Lichte der Rolle der Werbung
in Japan

Die Wirtschafiswerbung erlebte in Japan seit 1945 parallel zum Wirtschafisboom
einen betrichtlichen Aufschwung. Zumindest im Konsumgiiterbereich ist die An-
sprache der Masse der Verbraucher nicht ohne Werbeaktivititen moglich. Dabei
eignet sich der japamische Markt aufgrund der hohen rdumlichen Bevlkerungs-
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konzentration und der homogenen Bevélkerung - mit nivelliert hohem Bildungs-
niveau - in besonderem MaBe fiir den Einsatz von Massenmedien.

Japan stellt hente nach den USA den zweitgroBten Werbemarkt der Welt dar,
allerdings muBte Tokyo nach den Statistiken der Werbefachzeitschrift
"Advertising Age" die im Vorjahr errungene Spitzenposition als Werbe-Hauptstadt
wieder abgeben. Trotzdem betrug das Budgetvolumen der 36 in Tokyoe ansissigen
Agenturen 1991 noch 24,1 Mrd. US$ (Zuwachs von 0,7 % gegenilber 1591) im
Gegensatz zu 3,1 Mrd. US$ {itr Frankfurt und 2,8 Mrd. US$ fiir Diisseldorf (N.N.
1993b). Japan verfilgt besonders in den Ballungsgebieten iiber eine fuberst dichte
Medienstrukiur, Dabei steht das Fernsehen bei der zeitlichen Mediennutzung an
der Spitze mit 46 %, pefolgt von Tageszeitungen mit 40 %, dem Horfunk mit 7 %
und den Zeitschriften mit ebenfalls 7 %. Fiir die Zukunft wird verstirkt mit der
werblichen Nutzung neuer Medien zu rechnen sein. Beispielsweise bereiten sich
fiihrende japanische Einzelhandelsunternehmen auf breiter Basis auf den Einstieg
ins Kabelfernsehen vor. So plant zB. eine Warenhauskette bis Ende 1993, mit
einem Investitionsaufwand von ca. 100 Mio. DM - ca. 250.000 Haushalte zu
verkabeln.

Auf dem japanischen Werbemarkt sind gegenwiirtig etwa 4.000 Werbe- und PR-
Agenturen mit zusammen 70.000 Beschiftipten titig. Etwa 90 % dieser Betriebe
arbeiten als reme Annoncen-Expedienten. 400 Agenturen bieten ihren Kunden
eine breite Angebotspalette und ca. 15 bis 20 Unternehmen sind als "Full-service"-
Agenturen zn bezeichnen, die auch Aufgaben der Marktforschungs- und Vertriebs-
promotion iibernehmen.

Die gréBten 15 Agenturen betreuen ca. 60 % der gesamten Werbeetats und die
beiden Marktfishrer Dentsn Advertising Ltd. und Hakuhodo vereinen alleine einen
Marktanteil von 33 % auf sich. Dentsu liegt zwar im Ranking der grofiten inter-
nationalen Werbegruppe, gemessen an den Einnahmen aus Honoraren und Provi-
sionen flir 1991, nur a. 5. Stelle mit 1.387,6 Mio. US$ (bei einem Umsatzriickgang
von 4,4 %], ist aber die groBte einzelne Werbeagentur der Welt. Hakuhodo belegt
mit 661,1 Mio US$ Rang 10 im selben Ranking (N.N. 1993b).

Die Stellung der Werbeagenturen in Japan und deren Rolle fiir deutsche Unterneh-
men erliuterte ein deutscher Gesprichspartner wie folgt:

Es sei hier darauf hingewiesen, daB die Beschrinkung auf in Japan titige ausl?ir}-
dische Agenturen, die iiber iceine nennenswerten Marldanteile verfiigen, die

Markteinfithrung auskindischer Erzeugnisse erschweren kann (Eli 1987).

9.3 Anpassungserfordernisse im Lichte des japanischen
Werbestils

Im foigenden soll auf einige Besonderneiten der japanischen “K:on_fsumenten
hingewiesen werden, die den Modus "gesellschaftliche @eptanz m deir Wef»
bung begriinden. Nach der Beobachtung einiger Japmﬂcf:n:?er lassen sich file
besonderen Merkmale des japanischen Werbemarktes wie im Kasten anf der

folgenden Seite charakterisieren.

Die Besonderheiten des in Japan iiblichen Werbestils sowie die speziﬁsc.he F{olle
der japanischen Schrift begrenzen dabei die Maglichkeiten eer ?nmodiﬁzu?rten
Ubertragung auslandischer Werbestrategien und -konzepte. A]!erdings, und d:e_:ser
Aspekt solite fir die Werbung auslindischer Unternehmen 1'n i ap.an mci?t
vernachlissigt werden, besitzen die Japaner eine ausgeprigte Vorliebe fiir A‘men-
kanismen und englischsprachige Slogans. Diese sollen ein hohes MaB an inter-

nationalem Produktflair vermitteln.

Zumindest im Konsumgiiterbereich sind die Erfoigsaussichten eines sachlich-
informativen Werbestils ausgesprochen begrenzt. Vielmehr muf versuc_h_t wm:den,
durch gefithls- und  stimmungsbetonte Stilmittel mit  dsthetisch-kiinst-
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lerischen Elementen die Emotionen und das UnterbewuBtsein der Adressaten
anzusprechen. Gefiihlsbetonte Szenen, kalligraphische Stilisierungen und attrak-
tive Umfeldpriisentationen dominieren eindeutig iiber anfdringliche oder anprei-
sende Produktvorstellungen und vergleichende Werbeanssagen.

Japanische Konsumenten bevorzugen das Spiel mit Assoziationen sowie die Inter-
pretation von Andeutungen, Eindriicken oder Suggestionen. Besonders visuelle
Reize sind in diesem Zusammenhang ein effizientes Mittel der Interessenweckung.
Japanische Werbung zeichnet sich durch Vielgestaltigkeit und Einfallsreichtum
aus. Haufig muB etwas Besonderes geboten werden, um die Aufmerksamkeit der
Nachfrager zu erregen. So werden bei der "Testimonial-Werbung" beispielsweise
Prominente oder Stars als “attraktives Dekor” ohne direkien Produktbezug gezeigt.
In jiingerer Vergangenheit ist in Japan ein Trend zur Besetzung der Werbung mit
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erzieherisch-aufkiirenden Elementen festzustellen - vor allem in Richtung der
Rerzthemen "EnergiebewnBtsen” und "Umweltfreundlichkent".

9.4 Besondere Anforderungen an deutsche Unternehmen

Fiir die Positionierung und Vermarktung von deutschen Produkten und fiir den
Aufbau eines Firmenimages ist im japanischen Markt ein betrachtlicher Werbe-
aufwand erforderlich. Markenwerbung konzentriert sich dabei auf den Werbe-
triiger Fernseher, und setzt sich aus einer kontinuierlichen Ermnerungswerbung
ohne zyklische Schwankungen zusammen. Im Konsumgiiterbereich sind durch-
schlagende Markterfolge ohne den geplanten Einsatz von Mediawerbung kaum
denkbar.

Im Falle der Werbung fiir deutsche Erzeugnisse muB das deutsche Produktimage
auf eine die japanische Mentalitit ansprechende Art und Weise vermittelt werden.
Als Maxime aller Werbebemiihungen sollte das Streben nach einer gewissen
Originalitiit gelten, wobet eine explizite werbliche Herausstellung des Ursprungs-
landes in vielen Fillen von vormeherein von Vorteil sein kann. Der von uns
befragte Inhaber eines deutschen Handelshauses in Japan beschreibt sein Vor-
gehen wie im Kasten auf der folgenden Seite beschrieben.

Marketingansirengungen von in Japan titigen deuntschen Unternehmen: umfassen
i.dR. betrichtliche Sales-Promotion-Budgets, die vor allem der Finanzierung
eines breiten, flexibel angewandten Instrumentariums zur Verkaufsfirderung
dienen. Fine entscheidende Rolle fiir den Erfoig von Marketingsprogrammen der
Anbicterunternehmen spielt die sog. "in-channel-promotion”, die in Japan in
groBem Umfang zur Handelsmotivation eingesetzt wird und Aktivititen der Ver-
kaufsforderung innerhalb der Vertriebskette umfaBt.
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9.5 Beteiligung an japanischen Messen

Nach Auskunft vieler Befragter kommt in Japan Messen und Ausstellungen eine
m?me? grifiere Bedeutung zu. Diese konnen fiir deutsche Unternehmen eine
wichtige Rolle zur ErschlieBung des japanischen Marktes spielen. Das Jjapanische
Messe- und Ausstellungswesen, das erst nach 1945 nennenswerte Bedeutung
f:rlangt hat, erzielte in den letzten Jahren betrichtliche Fortschritte. Dabei ist in
Jingerer Zeit ein deutlicher Trend von der globalen Wirschafts- bzw. Industrie-
messe hin zur branchenbegrenzten Fachmesse (zB. Werkzeugmaschinenmesse
Osaka) zu beobachten, die eine vereinfachte Zielgruppenansprache ermiglicht.
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Jihrlich finden in Japan etwa 150 bis 200 bedeutende Messen und Ausstellungen
unterschiedlicher GréBenordnungen statt. Davon haben allerdings nur ca. 15-20
internationale Bedeutung und nur ber ungefihr 40-50 Veranstaltungen ist eine
direkte Beteilipung auslindischer Unternehmen méglich. Der Schwerpunkt liegt
eindeutig bei Veranstaltungen fiir das breite Publikum, die weniger den Charakter
von Ordermessen als vielmehr von Warenprisentationen aufveisen. Neben Ver-
kaufsaktivititen ermdglichen sie eine intensive Imagewerbung durch Prospekt-
material. Insbesondere die grofen internationalen Messen in Tokyo und Osaka
bieten neben diesem Werbeeffekt die Gelegenheit zur Pflege von Ge-
schifiskontakten sowie zur Gewinnung eigener Marktitbersicht durch Konkurrenz-
beobachtungen und -vergleiche.

Die bedeutendsten japanischen Messe- und Ausstellungsveranstaliungen finden im
Harumi-Geliinde in Tokyo und in den "Osaka International Fair Grounds" fiir den
Grofiraum Kyoto, Osaka, Kobe statt, wobei die Messegesellschaften selbst itber-
wiegend als reine Vermieter fungieren und die Veranstaltungen meist von
Industriezeitungen, Verlagen oder Gebietskdrperschaften organisiert werden.

Wachsender Bedeutung und zunehmender Beliebtheit, die sich vor allem in
bemerkenswerter Regierungsunterstiitzung ausdriickt, erfreuen sich in Japan der-
seit nationale Industrieausstellungen, wie beispielsweise die erstmalig im April
1985 abgehaltene "Deutsche Leistungsschau in Japan". Eine weitere Gelegenheit
zur Prisentation deutscher Spitzentechnik in Japan boten Veranstaitungen wie die
EXPO '85, die auf 1.200 gm unter der Regie des Deutschen Bundesministeriums
fiir Wirtschaft und des Bundesministerium fiir Technologie, abgehalten wurde,
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Zum Zwecke einer erfolgreichen Geschiiftsanbahnung milssen Messeveranstal-
tungen in Japan i.d.R. mehrmals beschickt werden, was fiir viele deutsche Uater-
nehmen insbesondere KMU anfprund der hohen Kosten einer Messebeteiligung
finanzielle Probleme aufwirfi, die teilweise eine Beteilipung an Gemein-
schaftsstiinden erforderlich machen.

10. Beschaffung

10.1 Das Gesamtbild: "Innovation' durch Stammhausbezag

Im Bereich der Beschaffung Bt sich feststellen, daB die untersuchten Niederlas-
sungen den Modus "gesellschaftliche Innovation" praktizieren. Das heiBt, dab sie
weniger anpassen bzw. mehr standardisieren als von der Divergenz der Beschaf-
fungspraxis zwischen Deutschland und Japan zu erwarten wire. Das ist in erster
Linie daranf zurickzufithren, daB ein GroBteil der befragten Niederlassungen nur
als Verkaufs- und Servicestellen fiir aus dem Stammbaus importierte Produkte
titig sind und lokai wenig einkaufen. Auch Produktionsniederlassungen beschaf-
fen einen beachtlichen Prozentsatz ihrer Rohstoffe und Halbzeuge aus Deutsch-
iand, womit die Beschaffung zwangskiufig mehr stammhausbezogen, also standar-
disiert, als an die lokale Praxis angepalt ist. Allerdings zeichnet sich auch gerade
der Beschaffungsbereich in Japan doch auch durch groBe Eigenheiten und An-
passungserfordernisse auns, denen deutsche Unternehmen Rechnung tragen
miissen.

10.2 Anpassungserfordernisse durch das Beschaffungssystem

Das betriebliche Beschaffungssystem in Japan ist durch die starke, traditionelle
Bindung vieler kieiner und mittlerer Zulieferer an ihre Abnehmer charakierisiert,
die im Durchschnitt aller Branchen 65,5 % (SMEA 1987) betrigt und in der Auto-
mobilindustrie sogar fast 90 % erreicht (Shibayama 1988). Nach einer Studie des
MITI (1988) wechselten 68,2 % der untersuchten Zulieferbetriebe noch nie ihr
Mutterunternehmen und 34,6 % aller Znlieferverbindungen bestehen bereits 20
Jahre und langer.
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Nach einer Studie der Fair Trade Commission (FTC) {1987} ist der wichtigste
Grund fiir die langfristigen Geschiiftsbeziehungen die héhere Qualitiit der be-
zogenen Giiter. Dazu stellte die FTC {1987) fest:

Weitere wichtige Motive sind Preis, Liefersicherheit und Lieferantenflexibilitit.
Das Argument "Mitgliedschaft in der Verbundgruppe" steht zwar nicht im Vorder-
grund, aber sogar die FTC erkennt, daB innerhalb von japanischen Unternehmens-
netzwerken Kaufentscheidungen nicht nur auf individuellen Transaktionen
beruhen und der LieferantenauswahlprozeB fiir AuBenstehende diffus ist.
Derartige Lieferantenbeziehungen stellen fiir aushindische Unternehmen hiufig
ein grofes Problem dar, denn kein 'ehrbarer japanischer Lieferant wiirde riskieren,
ein deutsches Unternehmen zu beliefern, wenn er moralisch an ein japanisches
Konkurrenzunternehmen gebunden ist.

Auf der anderen Seite hiitten Niederlassungen, die durch Akquisition gegritndet
werden, dieses Problem nicht, da auch die ‘traditionellen’ Lieferanten des erwor-
benen Unternehmens mit (ibernommen werden. Da aber nur ein geringer Teil der
Niederlassungen durch Erwerb oder Akquisition gegriindet ist (Tab. 18), bleibt das
Problem der Lieferantensicherung in den meisten Fillen bestehen.

10.3 Maglichkeiten bei der Lieferantenpolitik

In dieser Situation miissen neugegriindete Niederlassungen andere Methoden ent-
wickeln. Fiir deutsche Unternehmen besteht hier die einzige Mabglichkeit wohl
darin, den japanischen Lieferanten bessere ‘Fristen und Bedingungen' zu ge-
wihren, als diese von ihren japanischen Kunden bekommen. In diesem Sinne
suberte sich der deutsche Prisident eines groBen deutschen Chemiekonzerns:
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Japanische Lieferanten antworteten auf diesen neuen Stil der Bezichungen
("gesellschaftliche Innovation") positiv und mit Loyalitat bei Lieferungen.

Die spezifischen Charakteristiken des japanischen Zuliefersystems stellen
demnach erhebliche Anforderungen an die Einkaufspolitik deutscher Unterneh-
men. Da sich die japanischen Niederiassungen dariiber hinaus bei ihren Zulie-
ferern finanziell und technisch stiirker engagieren milssen, gehen sie natiirlich
zwangsliufig langfristige Bindungen ein, die einen Lieferantenwechsel anch bei
alternativen, kostengiinstigeren Bezugsmoglichkeiten eher verhindern. Das ganze
Lieferantensystem funktioniert nicht im Sinne von aufeinanderfolgenden Einzel-
veririgen mit dffentlicher Ausschreibung, Angeboten und einer vorgeschriebenen
Vertragsdauver, sondern als eine kontinuierliche Beziehung, die sich fiber lahre
hinweg entwickelt. Anstelle eines einzigen Vertrages "... which pescribes
specifications of the item to be delivered, its price, and other aspects of the frans-
action in one shot, there are a set of contracts, documents that function as con-
tracts, and well-established practices. Assembly of these pieces in a coherent way
gives a contractmal framework, by which recurrent type transactions of paris are
regulated in Japanese industries.”" (Asanuma 1988)

Angesichts dieser Verpflichtungen bleibt dem deutschen Eink#ufer dann keine
andere Wahl, als bei anstehenden Schwierigkeiten laufend den Lieferanten unter
die Arme zu greifen, um auf diese Weise selbst deren Leistungen stindig auf dem
héichsten Niveau zu halten. Abgesehen von Liefervertriigen wird der Wechsel des
Lieferanten auBerdem durch die mit der Beziehung eingegangene moralische Ver-
pflichtung erschwert. Ein Bruch der Lieferantenbezichungen wiire ganz sicher mit
einer Rufschidigung verbunden, die die Suche nach neven Lieferanten zusitzlich
erschweren wiirde.

Fin Weg, den auch deutsche Firmen einschlagen kéinnen, wm der durch die
genannten Verpflichtungen eingegangenen Bindung und Inflexibilitdt zu begeg-
nen, ist die in Japan hiufig praktizierte "Two Vendor Policy" (Dolles/Jung 1991).
Die Politik der zwei Zulieferanten ist in der japanischen Montageindustrie beson-
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ders ausgeprigt und basiert auf der Primisse, daB um Aufirige, wenn auch in der
Regel nur innerhalb der Untemehmensgruppe, immer Konkurrenz herrschen soll.
nAlthough Japanese automakers depend on roughly two firms o supply a single
part, nine firms, on the average, are engaged in the competition for those two siots.
During the development of a new part, development competitions are held for two
to five firms." (Ikeda 1988) Nach dieser Politik erfoigt die Aufiragsvergabe primér
an interme, d.h. der Unternehmensgruppe um den Endhersteller zugehdrige
Lieferanten. Daneben werden Aufirige an externe Lieferanten vergeben. Das
Prinzip liegt darin, die Abhéngigkeit von einem Lieferanten zu limitieren. Der
Lieferanteil des extemnen Lieferanten liegt dabei allerdings immer unter dem
Lieferanten aus der Gruppe.

Fiir Montageunternehmen entspringen die Vorteile dieser Two Vendor Policy
daraus, die Verhandlungsstirke der Zuiieferanten zu schwiichen {Versicherung
gegen plotzliche Lieferausfiille) und die Rivalitit unter den Zulieferern zu ver-
stirken: das Ziel ist "... to educe a more cooperative attitude with respect to prices
and quality than would otherwise be available” (Asanuma 1088). Ein weiteres Plus
fir den Aufiraggeber besteht darin, daB, wenn konjunkturelle Anpassungsprozesse
notwendig werden, die zugelieferte Menge des externen Lieferanten als primires,
die des internen als sekundéres Einsparungspotential gilt.

Diese semi-exklusive Stellung der primiren Zulieferer, quasi zwischen “Markt"
und "Hierarchie", erlaubt deren Versorgung mit Informationen und Know-how,
wobei der Wettbewerb nicht ausgeschaltet wird. Preis und Qualititsziele werden
bereits in der Entwicklungs- und Prototypphase spezifiziert. "Whenever this
system is utilized, a ciosed-knit cooperative relationship between the parts manu-
facturers and automakers is necessary in order for the former to achieve cost and
quality objectives. Parts manufacturers, in order to make value engineering and
value analysis proposals at this stage and reduce costs, must take advantage of all
available methods of streamlining production facilities.” (Tkeda 1988)

Diese Variante eines "“friendly competition” kénnte der Grundstock fiir die drasti-
schen Innovationen sein, die durch die Mitarbeit von Zulieferbetrieben erreicht
wurden (Ikeda 1988; Ernst/Laumer 1989; Dolles/Jung 1991). Bereits ab der Ent-
wicklungsphase fehlende enge Produktionsbeziehungen sind m@glicherweise die
Ursache der stagnierenden technologischen Entwicklung amerikanischer und euro-
piischer Automobilhersteller und ihrer Zulieferbetriebe (auch: Womack et al.
1591).
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Zusammenarbeit und Abstimmung stellen auch die Grundlage des Just-in-Time-
Produktionsprozesses dar; denn um die Kostenminimierung in der gemeinsamen
logistischen Kette zwischen allen Pyramidenstufen zu erreichen, ist eine unter-
nehmensitbergreifende Synchronisation des Material- und Informationsfiusses un-
bedingt erforderlich. Die Fertigung erfordert piinktliche Lieferung und einen sehr
hohen Qualititsstandard, denn fiir Nacharbeit von fehlerhaften Lieferungen be-
steht aus organisatorischen Griinden kein Spielraum mehr. Zwischenlager entfal-
len und fehlerhafie Lieferungen kinnen zu teurerem Bandstillstand fiihren. Inzwi-

schen geht die Entwicklung soweit, daB, nach den in den Interviews vorgetragenen:

Meinungen, japanische Endmontageunternehmen nur noch die Maschinen an den
FlieBbindern bereitstellen, wobei die Arbeit und die Bestiickung direkt vom Zu-
lieferanten erfoigt.

10.4 Spezielle Aspekte bei KMU

Wie Tab. 15 zu erkennen gibt, liegt der Grad des in den Niederlassungen prakti-
zierten Modus "pesellschaftlicher Innovation" hoher als der Durchschnitt. Das
hiingt vermutlich damit zusammen, daB der Teilebezug aus dem Stammbaus, be-
dingt durch die Spezialisierung iiberdurchschnittlich hoch ist. AuBerdem scheint
die Entwicklung eines iokalen Beschaffungssystems in Japan, das - wie vorher
dargestellt - doch mit merklichen Eigenarten behaftet ist - fir unerfahrene KMU
besonders mithsam zu sein.

Angesichts der langfristigen Lieferantenbezichungen kommt natiirlich der richti-
gen Auswah! in Japan eine besonders hohe Bedentung zu. Es bleibt festzuhalien,
daB vor allem deutsche Mittelbetriebe mit der Komplexitit dieses Problems oft
iiberfordert sind.
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11. Das Personalmanagement: Fithrung und
Personalbeschaffung

11.1 Das Gesamtbild: Stil der "Akzeptanz"

Nach den Ergebnissen unserer Untersuchung wird in den japanmischen Nieder-
lassungen deutscher Unternehmen im Bereich Personal - insgesamt betrachiet - der
Stil "gesellschaftlicher Akzeptanz" praktiziert (Tab. 14). Das bedeutet, daB die
Komponente “lokale Anpassung” vorherrscht, obwohl nach der relativ kieinen
Punkizahl zu urteilen {~0,192), auch die Komponente der Standardisierung und
Innovation eine Rolle spieit.

Fragen des Personalmanagements betreffen konkret zwet Themen: zum einen die
Menschenfilhrung, Motivation und der Fithrungsstil; zum anderen die Personal-
beschaffung. Im folgenden wird untersucht, welche Besonderheiten es in Japan
auf diesen beiden Bereichen gibt und wie die Praxis in den japamischen Nieder-
lassungen deutscher Unternehmen konkret anssieht, - ob den Anforderungen der
Umwelt wie auch des - deutschen Stammhauses entsprochen wird.

11.2 Die Menschenfiihrung: Motivation und Fiihrungsstil

11.2.1 Anpassungserfordernisse aus dem Gruppendenken

Nach unseren Erhebungen wird im deutschen Management in Japan einhellig die
Meinung vertreten, dall der Personalbereich derjenige ist, in dem man in jedem
Fall mit der lokalen Praxis konform gehen muSB. Ein Fithrungsstil, der m
Deutschland akzeptiert wird und sich als effektiv erweist, mub in Japan noch lange
nicht die erhoffte Wirkung erzielen. Der folgende Fall aus unserer Erhebung
verdeutlicht diesen Punkt:
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Wit_a in diesen Beispiel zum Ausdruck kommt, liegt der gravierendste Unterschied
darin, daB der Fahrungsstil in Japan die persénlichen Bezichungen und die strenge
Form des Gruppendenkens beriicksichtigen muB. Als wesentliche Kom onengte
1st das Streben nach Harmonie auf der Grundlage wechselseitiger Verpﬂic}!:mn en
anzusehen. Die Arbeitsauffassung weist weniger individualistische und die Téitgig»

keit von befragien Fithrungskrifien weni isti
: ger formalistische Ziige auf als i -
lichen Unternehmen. e sulls n e

Giturp;’)enarbeit ist in Japan nicht nur zweckrationales Zusammenwirken
obiektiver Leistungseinheiten, sondem vielmehr eine wertrational begriindete
Kﬂfnperation. Alston schreibt hierzu, daB "... the group is more important than the
mndividual. No one should be so selfish as to think only for himself. This reflects
the Confucian ideal that a person always owes a debt of gratitude to parents and
leaders. This debt can never be completely redeemed and the group forever has a

hold on the individual. This debt contin
. ues no matter how long the relati i
lasts." (Alston 1986) * relationship:

Diese V_WertvoFsteHnngerri liegen dem japanischen Fithrungsstil zugrunde, den der
deutsc'he Priisident der japanischen Tochter eines deutschen Chemiekonzerns im
Interview wie folgt mit der in Deutschiand iiblichen Praxis vergleicht:
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11.2.2 Anpassungserfordernisse aus dem Pariizipationsanspruch

Mit dem Gruppendenken eng verbunden ist der Anspruch der Japaner nach Betei-
ligung und 7usammenarbeit, die sich in Konzepten wie kyodo, ringt seido, und

nemawashi niederschlagen.

"Kyodo" steht dabei fiir die harmonische Zusammenarbeit einer Gruppe bei Ge-
wihrung gegenseitiger Unterstiitzung. 7iel ist es, durch gemeinsam gefundene Lo-
sungen einen hohen Grad an Selbstverwirklichung und Motivation zu erreichen.
Gemeinsame Losungen werden in zahlreichen Besprechungen {(kaigi) gesucht, sie
stellen in japanischen Organisationen ein existentiell wichtiges soziales Element
der Beratung dar mit dem ausdriicklichen Ziel der Konsensbildung.

Auch das Ringi-System {ringi seido} ist als Anpassung des Managements an die
Yuiturellen Dimensionen {Wertvorstellungen, Grundeinsteliungen) zu verstehen,
mit dem Ziel der gruppenorientierten Entscheidungs{indung und einer kontinuier-
lichen innerbetrieblichen Kommunikation.

Das ringt seido als System der bottom-up-Entscheidungsfindung wird oft in der
Literatur falschlicherweise derart dargestellt, als ob in japanischen Unternehmen
die untere Managementebene similiche Entscheidungen trifft, die das Manage-
ment zum Ende nur bestatigt. Hierin liegt nach unseren Erfahrungen auch die Crux
begraben, warum dentsche Niedertassungen auf ein formelies ring-System ver-
zichten. Sinnvollerweise - und derart wenden japanische Unternehmen das rings
seido auch an - findet (1) dieses System der Entscheidungsfindung nur bei solchen
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Problemstellungen die die eigenen Kompetenzen iiberschreiten Anwendung, nicht
be: den alltiglichen Routineentscheidungen. (2) Die Prozedur der Umlaufzetiel
(ringisho) ist nur der sichtbare Teil des Systems, der bottom-up gestenert ist.
Ausgangspunkt der Umlaufzettel sind meistens die Hierarchicebenen des Middle-
Managements, wenngleich anch bei entsprechenden Problemstellungen mit Ver-
antwortung betraute Mitarbeiter niedrigerer Hierarchiestufen zur Weitergabe be-
rechtigt sein sollten. Je nach Stellenwert der betreffenden Entscheidung nimmt das
ringi sho dann einen anderen Weg, Der unsichtbare und weitaus wichtigere Teil
des Prozesses besteht aber in der Vorbereitung und Verhandlung der Entschei-
dung, woran das Topmanagement stirker beteiligt ist. Hierzu dienen viele infor-
melle top-down Gespriiche, die den sog. nememvashi-ProzeB begleiten.

Der nemawashi-Prozef ist eine Methode, durch informelle Gespriche im Vorfeld
emner Entscheidung deren Inhalte mit allen méglichen betroffenen Mitarbeitern
abzukliren. Durch ein Vorgehen solcher Art werden deren Ideen und Ansichten,
d.h. nahezu simtliche relevanten Informationen, bereits beim Abstecken des
Entscheidungsfeldes mit einbezogen. Konfliktvermeidung und Erhohung des
Kommunikationsflusses schon im Vorfeld einer Entscheidung sind die zentralen
Vorteile des nemawashi. Die japanische Mentalitit bendtigt derartige
Entscheidungsprozesse, denn zum einen gilt es, Meinungsverschiedenheiten bei
offiziellen Zusammenkiinften, selbst wenn sie kreativ sein sollten, zu vermeiden;
zam anderen ist ein reger Informationsaustausch innerhalb des Untemehmens
{iblich. Werden Entscheidungen gefillt, bei denen die betroffenen Personen oder
die entsprechende Abteilung iibergangen wurden, wiirden diese ihr Gesicht
verlieren und als Folge davon wiirde die Motivation sinken.

Es war in unseren Erhebungen nicht eindeutig festzustellen, inwieweit deutsche
Manager nun wirklich diesen Fithrungsstil im Sinne der Anpassung iibernehmen
und wie effekfiv das ringi-System fiir die Entscheidungsfindung in den unter-
suchten Niederiassungen ist. Die Interviewpartner Konnten nur bestfitigen, daB
japanische Angestellte im Vergieich zu ihren deutschen Kollegen mehr Einbin-
dung in die organisatorischen Kommunikationsstrdme erwarten. Die typische
Vorgehensweise beschrieb der dentsche Niederlassungsleiter eines Maschinenbau-
anternchmens wie folgt:
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Nach Meinung der meisten Interviewpariner milssen entsandte Manager sehr
sensibel gegenitber diesen Erwartungen und Anpassungserfordernissen sein. Dies
besonders deshalb, weil es hiufig (auch unbeabsichtigt) vorkommt, daff drtliches
Personal von der Kommunikation mit dem Mutterunternehmen ausgegrenzt wird.
Dies fiihrt zu einem "dualen System des Managements" in der Niederlassung,
das die “privilegierten” Entsandten von dem “unterprivilegierten” ortlichen
Personal unterscheidet (Jung 1984a). Als Konsequenz fithlen sich die Mitarbeiter
frustriert; man beginnt, sich iiber den deutschen Fithrungsstil zu beklagen - Ru_f~
schidigung des deutschen Unternehmens und Verlust des Mitarbeiters sind die

Folgen.

Die Situationsdiagnose eines deutschen Niederlassungsleiters bestitigt diese

Aussage:

So waren sich die befragten Niederlassungsleiter wie auch andere Gesprichs-
partner im Prinzip dariiber einig, daf Fiihrung 1n Japan viel mehr der.Mitfirbeiter-
beteiligung und Kommunikation bedarf als in Deutschland. Wie das 1m einzelnen
durchgefithrt werden kann, erliutert der Geschaftsfithrer einer deutschen Bank in

Tokyo 1mm Interview:
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11.2.3 Anforderungen an das Privatleben der Entsandten

Bekanntlich hat diese Art von Gruppendenken und Fithrungsstil in Japan auch zur
Entstehung der sog. “Happy Hour" gefiihrt, des in diesem Land gern gepflegten
Brauchs, daB sich Mitarbeiter und Vorgesetzte, meistens sogar nach Geschiifts-
schluf in einem Lokal treffen und bei Bier und Wein die Beratungen fortsetzen. Es
waxj unser Eindruck, dal denische Vorgesetzte in den Niederlassungen im alige-
meinen speziekl dieser Art der Kommunikation nicht viel abgewinnen kiinnen

obwaohi vielfach ihre Bedeutung filr das Betriebsklima durchaus erkannt wird wi:;
der Kommentar des Priisidenten einer groBen Niederlassung zeigt: ’
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Von vielen Gespriichspartnern wurde auch die Notwendigkeit von persénlichen
Beziehungen und menschlichem Engagement eingesehen und gepflegt, sogar
vielfach unter Aufopferung der eigenen Freizeit, wenn s beispielsweise darum
ging, an Familienfeiern der Mitarbeiter (Hochzeiten, Beerdigungen u.i.) als "Fa-
milienvater” die Firma zu vertreten.

Gleichwoht wurde doch immer auch der Meinung Ausdruck verliehen, daB man
von deutschen Vorgesetzten nicht verlangen konne, dal sie wie Japaner die Firma
als Ersatzfamilie ansehen und die Verbundenheit mit ilir so weit treiben, dab die
eigene Individualitit und das private Familienleben vollig untergehen. Es war
nicht zu erfahren, wie sich dieser Wertekonflikt auf die Leistung auswirkte.

11.2.4 Raum fiir deutschen Fithrungsstil

In vielen besuchten Niederlassungen wurde zunechmend die Meinung vertreten,
daB man im Management auch den Individualismus - neben Gruppendenken und
Gemeinschaftssinn - beriicksichtigen sollte. Dieser Anschauung leistet auch die
neuere Entwicklung in der japanischen Gesellschaft Vorsclmb, die sich nach ver-
schiedener Darstellung immer mehr in Richtung westlicher Werte bewegt.

S0 war unter den Gesprichspartnern immer wieder die Meinung zu hiren, dal sich
in Zukunft die japanischen Niederiassungen deutscher Unternehmen auf Grund
der zunehmenden Konkurrenz stirker als bisher in die Organisationsstruktur und
den Managementstil der internationalen Unternehmung integrieren lassen werden,
wenn auch vorliufig das Gruppendenken als Basis fiir die Fithrung betont wicd
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und die Anpassung im Fithrungsverhalten - wie die verschiedenen Beispicle
zeigen - iiberwiept,

11.3 Rekrutierang nnd Auswahl

11.3.1 Probleme bei der Anwendung bewiihrter Stammhauspraxis

Die befragten Manager waren der Meinung, daB die Besonderheifen des
japanischen Arbeitsmarkies eine Beschaffung von qualifiziertem lokalen
Management nach dem Stil der Personalpolitik im Stammhaus nicht erlauben.
Vielmehr miisse man die Rekrntierung und Auswahl nach den lokalen Gegeben-
heiten pestalten. Dabel miissen nach unseren Erhebungen die Niederlassungen
deutscher Unternehmen in Japan generell damit rechnen, dab sie Probleme bei der
Anwerbung von qualifizierten lokalen Fithrungsnachwuchs sowie von berufs-
erfahrenen japanischen Managern bekommen. Der Geschifisfiihrer einer deut-
schen Beratungsfirma in Tokyo erliutert diese Schwierigkeiten wie folgt:
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"Das zentrale Problem fiir auslandische Firmen ist-die Personal-
beschaffung: Die Personalpolitik -der. Tochtergesellschafien aus-
landischer Unternehmen mul von einer weitgehenden Anpassung.
an die japanischen Beschiftigungsnuancen und an die inlandische
Arbeitsmentalitét gckemlzeichﬁct'ﬁséin.:-Man hat es in Japan mit
einem nicht funktionierenden Personaimarkt zu tun. Es besteht bei
japanischen Mitarbeitern immer noch ‘geringere Bereitschaft, das

TInternehmen zu wechseln, obwohl auch hier in den letzten Jahren
gine Verinderung stat;geﬁmdan,hat, mcht.,zulci_;zt durch die

immer unsicherer werdende 'Garantie auf Lebenszeitbeschafti-
gung'’. Dabei helfen swherhch auch- ausland:sche Agenturen bei
der Personalvermittiung; sié sind gut im Markt etabliert und
versuchen iiber den 'Preis' einen Markt zn schaffen, z.B.

Investment-Bankbereich, wo vicle Leute von auslindischen, aber
auch japanischen Banken - zn ‘astronomischen’ Konditionen
gegenseitig abgeworben werden. Vergleichbar ist diese Situation

mit der in New -York oder London. Die einzige Alternative wire, .

daB man die bendtigien Leite, wie das-auch. vonjapanischen
Unternehmen gemacht wird, direkt von den Universititen wirbt.

Das bringt aber gerade fiir klginere auslindische Unternehmen .

groBe Probleme und Kosten mit sich: lange Vorlaufzeiten und
hohe Ausbildungskosten. Unserer Memung nach aber ist das die
einzige Gewihr flir ein Unternehmen, sich langfristig im Markt zu
positionieren. Wir tragen-dem dadurch Rechnung, daB wir seit 15
Jahren, seitdem unsere N!ederlassung hier existiert, jedes Jahr

" eine Anzah! weiblicher und minnlicher Universititsabsolventen -

einstellen und auch ausbilden. Wir sind also gezwungen, uns bei
dieser Problematik den japanischen Verhaltnissen anzupassen.”
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11.3.2 Mangelnde Attraktivitiit deutscher Unternehmen als
Arbeitgeber

Dentsche Untemnehmen in Japan tun sich im aligemeinen schwer, qualifiziertes
Personal anzowerben, da anslindische Uniernehmen generell eine geringere
Attraktivitit als Arbeitgeber besitzen. Unsere Beftapung ergibt, daB im wesent-
lichen drei Griinde fiir diesen Nachteil maBgeblich sind:

(1)  Japanische Bewerber legen sehr groBen Wert auf den "Ruf" der Firma. Sie
suchen ihre perstnliche Identifikation weniger durch die Titigkeit, die sie
verrichten, sondern eher dadurch, bei wem sie arbeiten. Ein Japaner filhlt
sich in erster Linie als Mitglied einer bestimmten Organisation, denn als
zugehbrig zu einer Berufsgruppe. Br ist primiir ein Toyofe-Angehbriger
oder Mitgiied von Marsushita und erst dann ein Ingenieur oder Manager.
Aus dieser Perspektive betrachtet, haben natiirlich deutsche Unternehmen,
die in Japan neu und unbekannt sind, bel der Anwerbung von guten Kriften
mit gewissen Nachteilen zu rechnen.

{2y  Arbeitnehmer m Japan stellen an ihr Unternehmen Anspriiche und bringen
ihm Erwartungen entgegen, die m ihren Angen deutsche und andere
auslindische Arbeitgeber nicht erfiilllen kénnen, Unternehmen spielen im
Leben der Japaner eine besondere Rolle. Bekanntlich werden sie von ihnen
als zweite Heimat betrachiet, in der sie nicht primir das Einkommensziel
verfolgen, sondem in der sie langfristige Einbindungen and Zugehorig-
keit suchen. Diese Werteinstellung, die eine starke Verguickung von
Arbeiis- und Privatleben bedeutet, ist fiir viele deutsche Manager in Japan
anfanps schwer zu verstehen: Von Deutschiand sind sie mit der Losung
"Dienst ist Dienst, und Schnaps st Schnaps!” veriraut. In der Tat stellen
alle Befragten substantielle Differenzen zwischen den Erwartungen japani-
scher und deutscher Angestellter fest, was ihre Bindung und ihr Verhiltnis
zum Unternehmen betrifft. Ein deutscher Niederlassungsleiter bemerkt im
Gespriich:

(3)  Qualifizierte Manager, wie aunch der Fithrungsnachwuchs w:_:rden n
japanischen (Grof-} Untemnehmen in der Regel als Stammbelegschafl
eingestellt und genieBen je nach wirtschaftlicher Stellung der Unternehmen
die bekannten Privilegien, die ihm deutsche oder andere auskindische
Unternehmen nicht bieten:

{a) die sichere, unkiindbare Beschiftigung bis zum 55. Lebensjahr (shushin
koyo) .

(b)  den stetigen Aufstieg nach dem Seniorititsprinzip, Treuepramien, und die
Maglichkeit, von den extensiven sozialen Einrichtungen des Unternehmens
Gebrauch zu machen (z.B. Werkswohnungen, Ferienheime, Kranken-
hiuser, Kindergirten, Heiratsvermittiungen etc.).

11.3.3 Mogliche Strategien der Rekrutierung

Rekrutierungsprobleme fiir deutsche Unternehmen in Japan werden auch noch da-
durch akzentuiert, dafl die Qnasi-Lebenszeitbeschifligung von qualifizierten Japa-
nern eine gewisse Starrheit oder gar Austrocknung des lokalen Arbeitsmarktes be-
dingt. Folglich stellen Personaibeschaffungsprobleme n Japan an Qeutsche Unter-
nehmen besondere Anforderungen. Nach unseren Frhebungen kommen dafir
Rekrutierungsstrategien in Frage, die sich i drei Typen zwischen Anpassung und
Standardisierung einordnen lassen:

Erstens versuchen Niederlassungen deutscher Unternehmen sich anzupassen,
indem sie konform gehen mit der lokalen Praxis und Fithrungskriftenachwuchs an
Universititen amwerben. Hierbel handelt es sich um eine Strategie, die erst lang-
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fristig Erfolg zeigen kann. Nach unseren Betrachtungen kommt es dabei zur
erfolgreichen Implementiernng diesr Strategie darauf an, daB zuniichst der Kontakt
zu japanischen Universitdten, beispielsweise durch Einladungen zu Firmen-
besichtigungen, Vorstellung der Aktivititen des eigenen Unternchmens in Japan
etc., hergestellt wird. Dann ist zu beachten, daB diese einmal begonnene Bezie-
hung kontinuierlich weitergepflegt und die Niederlassung in das Stellen-
empfehlungsbuch der Universitit aufgenommen wird. In diesem werden Unter-
nehmen, die die Universitit ihren Absolventen empfiehlt, vorgestellt und auf
frihere Universititsabgiinger (sog. obi san), die in diesen Unternehmen
beschiftigt sind, als Ansprechpartner hingewiesen.

Mit dieser Strategie bindet sich die auslindische Niederlassung in Japan an die
Jjapanischen Gepflogenheiten und ist gezwungen, die Einstellungstermine zu be-
achten. Jihrlich im August sind die Vorstellungswochen; nur in dieser Zeit kinnen
sich die Absolventen des kommenden Semesters bei den Unternehmen bewerben,
wofiir eine personliche Vorstellung angebracht ist. Die eigentliche Einstellung er-
folgt dann zum 1. April des folgenden Jahres. Anschliefiend sollien die neuen Mit-
arbeiter formell der Belegschaft der Niederlassung in einer Zeremonie vorgestellt
werden. Nur dann wird die Einstellung auch symbolisch volizogen und der
"Newcomer" emotional an den Arbeitgeber pebunden.

Zweitens gehen deuische Unternehmen auf die besonderen Probleme in Japan ein,
mdem sie ganz spezifische Losungen wihlen, die zwar nicht mit der lokalen
Praxis konform sind, doch trotzdem den Gegebenheiten im Lande Rechnung
tragen. Hierzu gehéiren konkret zwei Rekeutierungsmethoden:

(1)  Die Niederlassungen versuchen, qualifizierte Manager von anderen auslin-
dischen Unternehmen in Japan abzuwerben. Es haben sich in Japan
mittlerweile eine grofie Zah! von internationalen "Head Hunters” etabliert,
die von diesem Geschiift leben. Nach Aussage des deutschen Produktions-
leiters eines deutschen Pharmaunternehmens erhiilt fast jeder auslindische
Manager in Japan regelmiBig lukrative Angebote von solchen Personal-
beratern. In dieser Art der Rekrutierung, die ja eindeutig von der iiblichen
Japanischen Methode abweicht, aber auch nicht in die standardisierte Praxis
des deutschen Stammhauses hineinpafit, kann ein gewisses innovatives
Element in Japan gesechen werden. In der Regel werden japanische
Fithrungskrifie, die in anderen auslindischen Unternehmen beschiftigt
waren, geme eingestellt, da sie normalerweise gute Englisch-
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sprachkenntnisse besitzen und mit dem westlichen Denken gut veriraut

sind.

(2)  Eine andere lokale Beschaffungsquelle, der sich deti.tscix:c‘Uflterfehmgn n
Japan bedienen, sind japanische Fithrungskrifte, die sich im "Outplace-
ment" befinden, Das sind Manager, die von ihren Stammﬁrmen. aus Bf:—
schiiftigungsgriinden auf ein " Abstellgleis” ("outplacement")_, dh.in {v."emg
atiraktive) Tochtergesellschaften oder Filialen versetzt werden {vgl. hierzu

Takahashi/Dolles 1993).

In Japan, wo sich Unternchmen fiir das Personal auch in ung'ﬂnstigén
Zeiten verantwortlich fithlen, ist die Versetzung veflr Persona.l in
angegliederte Firmen die gingige Praxis. Natiirlich kann sich gnter dxese.n
"Outplacement”-Kriften auch solches Personal beﬁndfan, mit 'dem die
Zentrale auf die eine oder andere Weise nicht zufrieden ist. Dabei kann es
sich um Leute mit unbefriedigender Qualifikation handeln oder um Lfaute,
die "mehr individualistisch veranlagt" sind und sich in die s.traffe Ja?a~
nische Gruppenhierarchie nicht eindenken konnen. Uber die Vorziige

solcher Leute sagte ein Gesprichspartner:

Drittens greifen dic Niederlassungen zu Strategien, die mehr im Einklang stehen

mit der Praxis im Stammhaus, also auf Standardisierung gerichtet sind. D"azu
gehort beispielsweise, daB deutsche Unternehmen in Japan mangels f;uter mar%n-
licher Mitarbeiter inzwischen auch Frauen einstellen, wenn auch vorlauﬁg jatiny n.n
Mitteimanagement. Diese Politik weicht von der iiblichen lokaiien Praxis ab, éie
eine Frauenbeschiftigung meistens nur in den unteren Hierarchien kennt, und das
anch nur bis zur Heirat. Qualifizierte Frauen sind nach Erfahrung deutsct}er {\.dang—
ger oft sogar besser als vergleichbare mannliche Kollegen und haben sich 1nz,w1~
schen vielerorts gut bewihit, wie der folgende Kommentar des Inhabers emnes
deutschen Handelsunternehmens in Japan deutlich macht:
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Wie unsere Erhebungen zeigen, ist es - trotz der generellen Rekrutierungs-
schwierigkeiten - mittlerweile aber doch einigen renommierten deutschen Unter-
nehmen gelungen, sich eine angeschene Arbeitsmarktposition zu erkiimpfen und.
bei japanischen Fthrungskriften ihr Image zu verbessern. Konsequente Image-
pflege, attraktive internationale Karrierechancen sowie materielle Anreize und
Statussymbole machen manche Niederlassungen in Japan in zunchmendem MaBe
interessant fiir jungen japanischen Fithrungsnachwuchs.

Ein Problem, mit dem insbesondere deutsche Unternehmen mit weniger Japan-Er-
fahrung konfrontiert werden, ist die Personalauswahl. Die Selektion von Jjapani-
schen Topmanagern diberléft man - wie vorher angedeutet - in der Regel Personal-
beratern. Beim Nachwuchs oder Mittelmanagement kann es dagegen zu
Schwierigkeiten kommen, vor allem, weil formale Selektionskriterien wegen
fehlender Vergleichbarkeit schwer zu bewerten und oft auch nicht aussagefihig
genug sind. Man muB sich - so die Erfahrung vieler Gespriichspartner - mehr auf
den persénlichen Eindruck verlassen. Dabei gibt es allerdings das Problem, daB
Japaner, die Deutsch oder Englisch gut sprechen, oft fachlich nicht gut qualifiziert
sind, was sich nicht so leicht bewerten 14Bt. In solchen Fallen raten erfahrene.
Geschiftsieute zur Heranziehung von japanischen Kollegen oder Mitarbeitern.

114 Spezielle Aspekte bei KMU

Nach unserem Befund 1Bt sich bei den Niederlassungen von KMU abweichend
vom Gesamtmuster ein relativ hoher Grad des Modus "gesellschaftliche
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Innovation” feststellen (Tab. 13). Bei niherer Betrachtung kann man sehen, dabB
bei diesen Probanden im Personalbereich weniger Anpassung an die lokalen
Bedingen vorgenommen wird ais auf Grund ihrer Einschiitzung des Unterschieds
zwischen dem Personaimanagement in Deutschland und Japan zu erwarten ge-
wesen wiire (Tab. 11 und 13).

Bei den Eigenarten der Personalfiihrung in Japan, auf die bereits eingegangen
wurde, wundert man sich, weshalb gerade deutsche KMU versuchen, in diesem
Rereich stirker mit stammhausorientierten Methoden auszukommen. Unsere
Befragungen lieferten dazu zwei Hinweise:

Fin Grund ist die mangeinde Erfahrung im Japan-Geschift verbunden mit der
Scheu, neue Interaktionsmuster anzuwenden. So legen KMU mehr als Grofunter-
nehmen Wert darauf, daB die Kommunikation zur Niederlassung in Dentsch
gepflegt wird. Diese Eigenart wurde anch bei dentschen KMU in Zusammenhang
mit ihren US-Niederiassungen festgestelll (Kumar 1987). Im Sinne emner
reibungslosen Verstindigung sind sie bemiht, die Schliisselpositionen in der
Niederlassung  wenn nicht mit  devtschen Entsandten, so doch mit
deutschsprachigen lokalen Fithrungskriften zu besetzen. Durch diese wird
versucht, im Stammhaus bewihrte Strukiuren zu transplantieren, so daf fiir den
Untemnehmer die Niederiassung soweit wie méglich transparent bleibt.

In dieser Art der Personalpolitik sehen allerdings einige Japankenner das Risiko,
daB deutschsprachige japanische Fithrungskrifie die in Deutschiand institutiona-
lisierten Arbeitnehmer-/Arbeitgeberbeziehungen miBverstehen und versuchen,
diese nach Japan zu itbertragen. Es seien einige Falle bekannt, wo dies probieri
wurde, mit der Folge, daB sich groBe Probleme anstellten, wie der Prisident einer
deutschen Consultingfirma in Tokyo anhand eines Beispiels verdeutlicht:
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Ein weiterer Grund in der Wahl des Modus "gesellschaftliche Innovation”, wo die
Stammbauspraxis stirker zum Ausdruck kommt, scheint nach Gespriichen darin zu
liegen, dafl einge KMU sich von der patriarchalischen Personalfiihrung des
mittelstdndischen Unternehmens auch in Japan gewisse Vorteile erhoffen. Man
glaubte, dadurch eher als durch den unpersonlichen Stil, wie er in
GroBunternehmen herrscht, den in Japan gegebenen Gruppen- und Gemein-
schaftssinn Rechpung fragen zu koinnen. Es war in unserer Erhebung leider nicht
zu erfahren, ob die japanischen Mitarbeiter von deutschen KMU zufriedener

waren als ihre Landslente in den Niederlassungen von deutschen GroBunter-
nehmen.

Produktqualitit .
Servicepolitik .
Preispolitik wken
Distribution 4
Werbung o+
Markenpolitil b
Finanzpoelitik o

Einkanfspalitik 4
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12. Die Niederlassungen von KMU und von Grofiunter
nehmen: Zusammenfassender Vergleich

Die Ergebmisse der Erhebung sind iiberblicksattig in Abb. 4 zusammengefaBt.

Abb.4: Management von KMU und GU im Vergleich
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Legende: Nach Tab.15. Die Werte -spiegeln den Managementmodus wider: Die negativen

Werte "“gesellschafiliche Akzeptanz®, die positiven "gesellschaftliche
Innovation” in den einzelnen Funktionsbereichen.
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Folgende Punkte sind augenfillig:

1)

2)

3)

Das Management in japanischen Niederlassungen von KMU uvnterscheidet

Sich n beachthChEEu M&ﬂe von deﬂl n ]q ede a nge von (}I()BE] ter-
i 1'! 551 1
g 1

Das Management in japanischen Niederlassungen von KMU ist in

starkt‘irem 'Maﬁe und in mehr Funktionsbereichen im Sinne des Modus "ge-
sellschafiliche Innovation" ausgepriigt. :

Das Management in japanischen Niederiassungen von KMU zeigt stiirkere
Unterschiede zwischen den einzelnen Funktionsbereichen als das Nieder-
lassungsmanagement von GroBunternehmen.
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13.

Die Steuerung des Niederlassungsmanagements in
Japan durch das deutsche Stammbhaus:
Die Stenerungselemente

Das Niederlassungsmanagement mul im Spannungsfeld zwischen Anpassung
("gesellschafiliche Akzeptanz"} und Standardisierung ("gesellschafiliche Innova-

tion

™ vom deutschen Stammhaus aus gesteuert werden. Wie bereits in Kapitel 2

dargelegt, gibt es drei Faktoren, von denen die Steverung abhiingen kann:

(1)

3)

Fihigkeiten der japanischen Niederlassungen deutscher Unter-
nehmen

Unter "Fihigkeiten der Niederlassung” ist das der Niederlassung
Japan vom deutschen Stammbhaus tiberlassene und das ihr selbst zur
Verfiigung stehende Wettbewerbspotential zu verstehen.

Strukturdimensionen  der  japanischen Niederlassungen
deuntscher Unternehmen

Unter "Strukturdimensionen der Niederlassung" ist die Form des
Engagements zu verstehen, speziell die Wahl der Eigentums- und
Markteintrittsstrategie. Davon wird abhiingen wie die Steuening der
Niederlassung durch entsprechende MaBnahmen, wie organisatori-
sche Strukiuren, Verteilung der Entscheidungsbefugnisse, globale
Planung und Kontrolle gehandhabt wird.

Personalpolitik der japanischen Niederlassungen deutscher
Unternchmen.

Bei der Frage nach der "Personalpolitik der Niederlassung” geht es
um das Problem, daB das praktizierte Niederlassungsmanagement
von der Nationalitit der Filhrungskriifte abhéngen kann. Es zeigt sich
in vielen Untersuchungen, daB Stammhauskrifie mehr im Sinne der
Standardisierung handeln, wihrend andererseits lokale Manager eher
die Anpassung fordern.
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Im folgenden Kapiteln wird anf die Rolle dieser Stenerungselemente im

Zusammenhang mit dem Niederiassungsmanagement deutscher Unternehmen in
Japan ein gegangen.

14. Fihigkeiten auslindischer Niederlassungen in Japan

In Anlehnung an die allgemeine Theorie der Globalisierung (z.B. Doz/Prahalad
1984, Bartlett/Ghoshal 1990) kann man davon ausgehen, daB die Eigenart des Nie-
derlassungsmanagement entscheidend von den zentralen Fihigkeiten und Ressour-
cen abhiingt, die der Niederlassung in Japan einen Wettbewerbsvorteil verschaffen
konnen. Die Standardisierung bzw. "gesellschaftliche Innovation" wird durch das
Vorhandensein von zentraien Fihigkeiten erleichtert. Beim Fehlen solcher
Kernressourcen entfillt der Standardisierungsdruck und die Anpassung bzw.
*gesellschafttiche Akzeptanz” wird begiinstigt.

Um festzustellen, ob und inwieweit die japanischen Niederlassungen Weit-
bewerbsvorteile besitzen, wuorden sie gebeten festzuhalten, wie sie das Niveau
threr Technologie, ihrer Produkiionsméglichkeiten und Produkte mit dem fhrer
japanischen Konkurrenten vergleichen (Tab. 16).

Tab. 16:

Wettbewerbsfihigkeit der japanischen Niederlassungen deutscher Unternehmen
nach deren eigener Einschitzung (N=30}

"Wie vergleichen Sie lhre Produkte, Techno- KMU GU
iogie und Produktion mit der 1ap. Kenkurrenz?" (N=10) (N=40)
Wir sind besser 6 {60%) 17 (42,5%)
Wir sind gleich 2 (20%) 22 (55,0%)
Wir sind etwas schiechter 2 (20%) 1{2,5%)
Es zeigt sich, daB relativ mehr Niederlassungen von KMU ais von GroBunter-

nehmen angaben, ihre Wetibewerbsfihigheit sei hoher als die ihrer japanischen
Konkurrenz. Das mag mit der Spezialisierung zusammenhfingen, auf die immer
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wieder hingewiesen wurde, Der Befund ist kompatibel mit der obigen Feststel-
lung, daB das Management von Niederlassungen der KMU in etwas stirkerem und
extensiverem nach dem Modus "geselischafiliche Innovation” ausgeprigt ist als
das von Niederlassungen der GroBunternehmen.

Bezogen auf die einzeinen Funktionsbereiche zeigt es sich, daB diejenigen Nieder-
lassungen, die sich als besser bezeichneten (Tab. 16), auch den Management-
modus "gesellschafiliche Innovation” im Bereich Service und Vertrieb verfolgten.
Andere statistisch signifikanten Beziehungen (p _ 0,05) konnten nicht festgestellt
werden. Zentrale Fihigkeiten sind also fur die Gestaltung von zwei der wichtig-
sten betricblichen Aufgaben in Japan unerldBlich - wie auch in allgemeinen von
den Befragten einhellig bestiitigt wurde. Japan sei ein Markt, der hochste Wettbe-
werbskraft erfordere. Deutsche Unternehmen kénnten sich nur behaupten, wenn
sie ihre besten Technologien und Produkte transferierten, die es ihnen ermbgli-
chten, weltweite Strategien durchzusetzen.

15. Strukturdimensionen der Niederlassungen

Unter Strukturdimensionen werden zwei strategische MaPnahmen verstanden,
durch die Auslandsniederlassungen konstituiert werden:

(1) Eigentumssirategie,
(2) Markteintrittsstrategie.

151 Rolle der Eigentumsstrategie fiir das Management

Bei der Eigentumsstrategie geht es um die Frage, ob die Niederlassung als vollbe-
herrschte 100-prozentige Tochter oder als Joint Venture mit einem einheimischen
Partner etabliert wird. Die Rolle der Eigentumsform fiir das Management in der
Niederiassung kann dahingehend priizisiert werden, daB eine vollstindige Kon-
trolle die Durchsetzung der zentralen Fihigkeiten des Unternehmens - aiso den
Modus "gesellschafilichen Innovation™ - eher ermdglicht als eine mit einem ein-
heimischen Partner geteilte Leitung. Umgekehrt kann die Beteiligung eines einhei-
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mischen Teilhabers an der Fithrung di
g die Anpassung bzw, " :
tanz" erleichtern. P ng bzw. "gesellschaftliche Akzep-

15.1.1 Zur Eigentumsstrategie der Niederlassungen deutscher

Firmen in Japan

Es zeigt sich, daB die Mehrzahl der Niederlassungen deutscher Unternehmen i

Japan als 100%ige Tochtergesellschaften organisiert sind. Joint Ventures mit lnkm
len Parlnen? waren - zumindest in der Vergangenheit - nicht die bevorzngte Eioe .
tumsstrategie. Das trifft fiir die Gesamtheit der in Japan titigen deutsfh: :
Unternehmen wie auch bezogen auf die Firmen in unserer Stichprobe zu (Tab. 17)rl

Tab. 17:

T E g def } p
‘:V a.hl de 1 e]ltmi]sfelin a ﬁ!llscheil I‘]f&der[assuﬂ en dE[ii C.
g b her U!ite”leillneﬂ uach
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Eicentumsf < 1000 ifti o
gentumsform { Beschiftigte) (> 1000 Beschiftigte)
Geiamt Befragte Gesamt Befragte
(N =54) N=10) (N =154) (N=40)*
100%i i
eige Tochter 23 (42%) 9 (30%) | 61 (40%) | 24 (54%)
Jomt Ventn i
nt Venture 15 (28%) i (10%) ] 54 {35%)] 20  (44%)
2 mit dt. *®
Minderheitsheteil. ! ® o ® o ®
38 mit dt. ®
P .
Mehrheitsbeteilig. * 1 ® % ® o
3 Paritit 3 5 ®  — ® 16 3 B
Sonstige Beteiligungen 14 (26%) | — — 24 (16%)
A — —
keme Angaben 2 {4%) — — 15 {5%) i (2%)
)

Summe > 40, da 4 befragte Unterneh it Joi d i
T vt b ehmen mit Joint Ventures und 100%igen Tochtern in

Summe > 20, da einzelne Befragte mehrere Joint Ventures in Japan gegriindet haben.
Quelle: DIHKJ, eigene Berechnungen

Dabei priiferieren KMU stirker als GroBunternehmen diese Eigentumsform, wie
das auch in anderen Studien iiber die Intemnationalisierung von Mittelbetrieben
festgestellt worden ist (z.B. Kumar 1987). Unter den GroBunternehmen nehmen
Joint Ventures eine gleichgewichtigere Rolle ein.

Unsere Erhebungen zeigen, daB Joint Ventures und andere Formen von
strategischen Allianzen, z.B. F&E-Kooperationen, in Zukunft aber eine grifere
Bedentung annehmen werden. Das Umdenken ist nicht nur bei deutschen Unter-
nehmen festzustellen, wie viele prominente Beispiele der neneren Vergangenheit
in Japan zeigen (z.B. Bosch, Hoechst, Bayer). Auch bei japanischen Unternehmen
haben Joint Ventures mit deutschen und anderen auslandischen Partnem erheblich
an Reputation gewonnen. Der traditionelle Typ auskindisch-japanischer Gemein-
schaftsunternehmen sah das auslindische Parinerunternchmen héufig nur als
Lieferant des technologischen "Know-how"; als Kompensation wiirde eine
Minderheitsbeteiligung am Kapital des Joint Ventures gewihrt. Da der japanische
Partner meist die wichtigsten Produktions- und Marketinganfgaben in seiner Hand
behielt, konnte sich das auslindische Unternehmen weder Markt- yund Geschifis-
kenntnisse in Japan aneignen noch eine wesentliche Geschifisposition aufbauen.
Mit der Zeit und nach erfolgtem Technologietransfer verlor der japanische Partner
das Interesse an der Kooperation und lieB das Gemeinschafisunternehmen
snkzegsive eingehen {sog. "“tunnel company"). Durch das Aufholen technolo-
gischer Riickstinde der japanischen Industrie gegeniiber anstiindischen Unter-
nehmen hat dieser Typus allerdings immer mehr an Bedeutung verloren (Abegglen
1987).

Seit der weitgehenden Liberalisierung auslandischer Direktinvestitionen in Japan
spielen jetzt vorwiegend strategische unternehmenspolitische Ubertegungen fiir
die Griindung japanischer Gemeinschaftsunternehmen eine Rolle. Die Partner
verfolgen gememsame langfristige Ziele und es kommt zn weitergehenden
Geschifisbeziehungen als beim reinen Liefergeschiift. Kooperationen eignen sich
in erster Linie fitr solche deutschen Unternehmen, die noch nicht viel Erfabrung
im Japangeschift haben und einen verliBlichen Partner brauchen, um Zugang Zu
den oft geschiitzten Veririebswegen zu bekommen,

Joint Ventures zwischen deutschen und japanischen Firmen sind vor aliem im
Bereich der Chemie, des Maschinenbaus, der Elektronik und im Automobilbau
anzutreffen (DIHKJ 1987). Paradebeispiel sind hier die Verhandlungen zwischen
Daimier-Benz und Mitsubishi iiber eine weitreichende Kooperation in Form von
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Joint Ventures und Technologieaustauschabkommen. In jiingerer Zeit werden im-
mer mehr Kooperationen im Distributions-, aber auch im Servicebereich zwischen
deutschen und japanischen Firmen eingegangen. Angesichts der zunehmenden
Bedeutung von deutsch-japanischen Joint Ventures in Japan ist es zweckmifBig,
auf die in unserer Frhebung ervierten allgemeinen Vor- und Nachteile dieser
Eigentumsform einzugehen, bevor deren spezifische Rolle fiir das Management,
wie sie von uns festgestellt wurde, diskutiert wird,

15.1.2 Veorteile von Joint Ventures in Japan

Nach unseren Interviews und anderen Recherchen (z.B. Heidecker 1986) iassen

sich insbesondere aus deutscher Sicht die Vorteile von Joint Ventures in folgenden
Punkten zusammenfassen:

(1)

Die Kooperation und Verantwortungsteilung mit einem japanischen
Partnerunternehmen ertffnet dem auslindischen Investor die Moglichkeit
zur Partizipation am Firmenimage des Partners bzw. zum Aufbau eines
eigenen Rufes in Japan. Die Erfahrungen und Beziehungen des japanischen
Partners kdnnen vor allem in Bereichen, wo sich das deutsche Unter-
nehmen anpassen mub, von groBer Bedeutung sein. Es kann sich dabei um
Probleme der Finanzierung und der Rekrutierung des Personals, aber auch
um die Suche geeigneter Grundstiicke oder die Nutzung von.
Geschiiftsverbindungen handeln, auf die man insbesondere i der Start-
phase angewiesen 1st.

Da - wie an anderer Stelle angemerkt (Kap. 11.3 und 8.2) - vor allem dic
Personal- und Distributionspelitik fiir auslindische Unternehmen oft die
groBten Schwierigkeiten mit sich bringen, bieten Joint Ventures aufgrund
der bereits existierenden Personal- und Vertriebsorganisationen des japani-
schen Partners oft einen einfacheren Weg zur Verwertung der Produkte und
der Technologie, mit weniger Zeit- und Anpassungsaufwand als die Griin-
dung einer eigenstindigen Tochtergeselischaft (Ohlandt 1982; Kato 1983),
Insbesondere enorme Schwierigkeiten bei der Distribution filhrte so man-
ches auslindische Unternehmen zur Kooperation in einem Joint Venture.
Distribution ist - wie mehrfach betont - ein EngpaBfaktor in Japan. Der
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(3)

Aufbau neuer, eigener Distributionswege erweist sich ais #ufBerst kosten-
und zeitintenstv und ist mit vielen Problemen behafiet. Ein Joint Venture,
in dem der iokale Pariner ein Vertriebs- (und/oder Beschaffungs-)Ne’tz
bzw. die notwendigen Kontakte einbringt, kann deshalb oft die einzig
geeignete Vorgehensweise sein (DIHK] 1987).

Durch gemeinsame Unternehmensfiihrung und durch den beiderseitigen
Ressourceninput kénnen Synergieeffekte entstehen. S0 kinnen sich durch
die Bonitiit eines angesehenen japanischen Partnernnternchmens nicht nur
die lokale Finanzierungsmoglichkeiten betrichtlich erweitern; Koopera-
tionen mit leistungsfihigen japanischen Firmen kénnen dem auslindischen
Investor auch Zugang zu technischen Neu- und Wetterentwicklungen ver-
schaffen. Das Forschungs- und Entwicklungs-"Know How" der Japaner ist
fiir deutsche Unternehmen in den ietzten Jahren zunehmend attraktiver ge-
worden, z.B. im Elektronikbereich.

Unsere FErhebungen zeigen, dab es deutsch-japanische Forschungs-
aktivititen gibt, teils mn eigens dafiir gegriindeten Joint Ventures, teils vals
7usatzfunktion in Produktions- und Vertriebs-Joint Ventures. Die Partizi-
pation in einem Joint Venture sichert dem deutschen Partner am ehesten
einen sofortigen und direkten Zugang zu MNeuventwicklungen. Selbst wc_nn
diese rechilich allein dem japanischen Partner gehéren, kann der reme
Informationsvorsprung in zeitlicher und sachlicher Hinsicht der westlichen
Firma einen Konkurrenzvorteil auf anderen Mérkten verschaffen (DIHKJ
1987).

Der folgende Kommentar des deutschen Division Managers der japani-
schen Niederlassung eines deutschen Chemieunternchmens verdentlicht

diesen Vorteil.
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)

(5

Obwohl bei den befragten Niederlassungen von KMU Joint Ventures
GuBerst selten gewdhlt wurden, stellt diese Eigenmumsform fiir
n,aine'istfindische Unternehmen oft den einzigen erfolgstriichtigen Weg filr
ein direktes Kapitalengagement in Japan dar. Diese Alternative gewinnt
deshalb als Strategie der Risikebegrenzung im Ausland immer mehr an
Bedeutung, Das gilt um so mehr, je stiirker sich die Fahigkeiten und Kennt-
nisse der Partner ergiinzen. "Dies ist vor allem filr kleinere auslindische
Unternehmen eine interessante Moglichkeit, indem sie sich mit einem
grofieren japanischen Partnerunternehmen verbinden, das die Marketings-

macht und normalerweise auch das Kapital stellt.” (Hlavacek 1983). Durch.

ein Joint Venture mit emem kompetenten japanischen Partner kann man
auch frither der Konlkurrenz eines anderen Unternehmens, das in Japan
bereits vertreten ist, begegnen (DIHKJ 1987).

Ein weiterer Vorteil ist darin zu sehen, dall es deutschen Unternechmen
durch ein Joint Venture mit einem japanischen Pariner gelingen kann, sich
an tffentlichen Ausschreibungen erfolgreich zu beteiligen, Zwar ist aus-
lindischen Unternehmen nach den GATT-Vereinbarungen, die Japan mit-
unterschrieben hat, die gleichberechtigte Behandlung bei &ffentlichen Aus-
schreibungen zugesichert, doch bestehen fiir auslindische Anbieter in der
Praxis erhebliche Schwierigkeiten. Diese resultieren allerdings meist aus
dem "mangelnden” Bemithen eines auslindischen Investors um den japani-
schen Markt; mit entsprechenden Sprachkenninissen kénnten Ausschrei-
bungsunterlagen, die ausschlieBlich in japanischer Sprache vertffentlicht
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werden, gelesen werden. Die Angebote kinnten dann anch in japanischer
Sprache eingereicht werden.

(6)  Boden ist ein knappes Gut n Japan. Zentral gelegene Biiroriumlichkeiten
oder gar Industriegelinde sind - sowelt iiberhaupt verfilgbar - sehr teuer.
Durch den japanischen Partner kann man gegebenenfalls dieses Problem
1sen; man sollte es bereits in den Verhandlungen beriicksichtigen.

(7)  Durch ein Joint Venture mit einem japanischen Partner ist es oft leichter,
eine Strategie der lokalen Anpassung durchzusetzen. Joint Ventures ver-
lieren, da japanische Interessen daran beteiligt sind, hiufig ihr Fremdsein,
ihre Andersartigkeit und sind somit weniger anfillig fiir Angriffe der
Offentlichkeit. Dies ist gerade fiir den japanischen Markt ein wichtiger
Aspekt, wo es "Nichtjapaner” in der sffentiichen Meinung oft schwer

haben.

15.1.3 Risiken bei Joint Ventures in Japan

Haufig werden die Partner in einem Joint Venture mit einer Familie verglichen,
wobei die Griinder die "Eltern” und das Joint Venture das gemeimsame *Kind"
darstellen. Ebenso wie bei einer Familie treten bei einem Joint Venture in
vielfacher Weise Probleme bzw. Konflikte und potentielle Gefahren auf, die man
aus deutscher Sicht bei Joint Ventures in Japan beachten solite. Diese Konflikte
kiinnen wie die alltiiglichen, eher unbedeutenden Reibereien in einer Ehe semn. Sie
w6nnen aber auch die Form eines handfesten "Ehekrachs” annehmen und in der
*Seheidung" der Eltern kulminieren.

Dic Probieme eines Jomt Ventures konnen den unterschiedlichen Lebensphasen
des Joint Ventures zugeordnet werden (Rolfes 1979): (1) Probleme des Aufbaus
eines Joint Ventures (2) Probleme der Zusammenarbeit zwischen den Partner-
unternehmen einerseits, und zwischen den Partner und dem Joint Venture anderer-
seits (3) Probleme der Auflosung des Joint Ventures. Unsere Untersuchungen
greifen fiberwiegend Probleme der Zusammenarbeit mit dem japamischen Partner
auf, und zwar speziell solche Konflikte, die das Management des Joint Ventures
betreffen. Die Konflikte, die sich beim Management eines Joint Ventres ergeben,
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werden zwar teilweise bereits durch die Griindungsphase bedingt; auf die
speziellen Probleme der Griindung eines Joint Ventures wird jedoch nur insoweit
eingegangen, als sie fiir die spiiteren Managementprobleme relevant werden.
Allerdings macht die Bedeutung dieser Konflikte fiir den Erfolg deutscher
Unternehmen in Japan ihre ausfithrliche Behandlung notwendig.

Die Konflikte, die beim Management von Joint Ventures aufireten, lassen sich
grundsiitzlich darauf zuriickfithren, dall hier (mindestens) zwei Stamimunter-
nehmen vorliegen, die mit - Ausnahme der Entscheidungen, die das Joint Venture
betreffen - voneinander unabhingig sind (Killing 1982; Killing 1983). Die da-
durch mduzierten Konflikte unterscheiden wir nachstehend in Zielkonflikte einer-
seits und Mittelkonflikte andererseits. Eine solche Unterscheidung ergibt sich
konsistent aus dem Wesen der Kooperation selbst: Betrachtet man diese als
wechselseitige Ziel-Mittel-Verflechtung, so liegt es bereits intuitiv nahe, Konflikte
einerseits im Bereich der betroffenen Ziele, andererseits in dem der von der
Verembarung tangierten Mittel und Handlungen 2zu suchen (BukhariWurche
1991).

Als Zielkonflikie sollen dabei solche Konflikte bezeichnet werden, die sich aus
den unterschiedlichen Motiven der jeweiligen Stammunternehmen ergeben, sich
auf die Griindung des Joint Venture diberhaupt einzuiassen. Die Zielkonflikte
stehen also im direkten Zusammenhang einerseits mit den strategischen Zielen,
die die Partmer mit dem Joint Venture verfolgen, und andererseits mit den
Griinden, die dafiir ausschlaggebend waren, dab die Partner zur Erreichung dieser
strategischen Ziele ausgerechnet die Form des Joint Ventures gewihit haben.
Mittelkonflikte sind dagegen die Konflikte, die bei der Umsetzung der dem Joint
Venture zugrundeliegenden Motive aufireten. Mittelkonflikte betreffen also die
konkrete Gestaltung und Fithrung des Joint Ventures.

15.1.3.1 Zielkonflikte

Die Hauptrisiken von Joint Ventures liegen in potenticllen Interessenkonflikten
mit dem Partner. So kinnen schon die Zielvorsteliungen der Partner unterschied-
lich sein, wie folgende Divergenzen zeigen:

(

Es wurde von Konflikten berichtet, die dann anfireten, wenn den Zielen
eine unterschiedliche Zeitperspektive zugrunde liegt. So bestehen oft die
Motive des deutschen Partners hauptsichlich darin, mit dem Joint Venture
die kurzfristig aufiretenden Anfangsschwierigkeiten in Japan zu itber-
briicken. Fin Konflikt ist programmiert, wenn diese Probleme nach de’r An-
laufphase iiberwunden sind und der deutsche Partner auf die langfristig fm—
gelegten Anspriiche und Erwartungen des japanischen Partners stibt.
Hierzu gab der deutsche Prasident eines deutsch-japanischen Joint Ventures

folgende Stellungnahme ab:

Auch bei der strategischen und operativen Umsetzung von Ausgangszielen
in der Praxis kommt es relativ hiufig zu Auseinandersetzungen, o z.B. ob
im Joint Venture primir in langfristiges Wachstum oder eine kurz- bzw_.
mittelfristige Gewinnerzielung angestrebt werden soll (DTHKJ 1987). Nach
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(2}

Ansicht eines Gespriichsparters ist dies ein Grund, warum ausliindische
Unternehmen in Japan oft Schiffbruch erleiden:

Von einem anderen Konflikt wurde berichtet, wenn die Partner kein
gegenseitiges Interesse am Ziel des anderen zeigen. Das folgende Beispiel
eines deutschen Lieferanten der Automobilindustrie verdeutlicht die Pro-
bleme.
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(4

Mehr als in anderen Lindern geht der deutsche Partner in Japan das Risiko
ein, in die bestehenden Verpflichtungen des japanischen Partners
miteinbezogen zu werden und sie mittragen zu miissen. In unseren
Interviews in Japan wurde insbesondere ein Problem immer wieder
hervorgehoben, das ein Gespréchspartner wie folgt beschreibt:

Im Joint Venture besteht nach Memung vieler Interviewpartner das Risiko,
daB der japanische Partner das deutsche Know-how benutzt, um andere
Geschiifte im eigenen Namen zu machen. Dey Prisident der japanischen
Tochter eines deutschen Grofunternehmens kommentiert dazu:

Die Gefahr des Mifibrauchs von Know-how und des Know-how-
Abflusses ist auch im Falle der Aufldsung des Joint Ventures gegeben. Um
solchen Risiken vorzubeugen, muB die Frage des Patentschutzes sehr
sorgfiltig gepriift werden, bevor ein Joint Venture-Vertrag abgeschlossen
wird.
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15.1.3.2 Mittelkonflikie

(1

Als Mittelkonflikte kénnen Meimnungsverschiedenheiten bezeichnet werden,
die zwischen den Parinern im Zusammenhang mit dem Management in
Joint Ventures auftreten. Nach unseren Untersuchungen machen sie sich in
deutsch-japanischen Joint Ventures z.B. in Form von Interaktionskonflikten
bemerkbar, die darauf zuriickzufithren sind, dab die Partner auf Grund ihrer
unterschiedlichen kulturellen Herkunft divergierende Normen und
Wertvorstellungen haben sowie voneinander abweichende Anspriiche an
interpersonelle Beziehungen und Kommunikation stellen. In diesem
Kontext spielen die an anderer Stelle erwithnten spezifischen japanischen
Werte hinsichtlich Verpflichtung und Verantwortung sowie das konfu-
zianisch gepriigte Gruppendenken eine besondere Rolle.,

Wie unsers Frhebungen zeigen, entstehen im deutsch-japanischen
Management Meinungsverschiedenheiten, weil die japanischen Partner ein
anderes Verhilinis zu Vertrigen haben.

Hauptziel westlicher Vertriige ist eine moglichst vollstindige juristische
Absicherung. Deshalb zeichnen sich die Vertrige durch ihre detaillierte
Ausarbeitung aus: "To the Western businessman, ..., a sales agreement is a
definitive listing of the rights and duties existing between the parties;”
(Guittard 1974). Fiir betde Vertragsparieien werden Rechte und Pflichten
mit Blick auf den potentiellen Zusammenbruch des pegenwirtigen
Verirauensverhiitnisses vereinbart. Damit wird ein Scheitern der bisherigen
Geschifisbeziehung antizipiert. Das Rechisgebiinde eines Vertrages so um-
fangreich sein, daB alle relevanten Gesichtspunkte und migiichst anch alle
potentiellen Zufiille geregelt werden. Einige Beispiele dazu sind: Klauseln
zur Gefahriragung, Repelungen zur Sachmiingethaftung und Leistungs-
stirumg, Vercinbarung von Eigentumsvorbehalten, Lieferklauseln, Zah-
lungsvereinbarungen, Gerichisstandsklausel und Vertragsstrafen. Im
Vertragstext wird somit das Wesentliche vereinbart; diber den Vertrags-
inhalt hinaus muB es demnach keine weiteren Abstimmungen oder Ge-
spriiche geben, da die Eventualititen durch das Gesetz geregelt sind. Ver-
trauen ist dabei nicht so entscheidend, da alle Aspekte durch entsprechende
Rechte und Pflichten determiniert sind und mit Hilfe von Gerichten
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(3

durchgesetzt werden konnen. Vertrige werden als "leere” Formulare und
theoretische” Konstrukte betrachtet, an die kemne gefithlsmaBige Bindung
besteht (Peterson/Shimada 1978).

Dieser Hang westlicher Veriragspartner zu detaillierter formaler Ver-
tragsgestaltung wird von japanischer Seite als viel 2u umstindlich und un-
flexibel angesehen. Die unterschiedliche Interpretation von Vertrigen fithrt
ebenfalls zu Spannungen, etwa dann, wenn der japanische Pariner
Sachverhalte zur Sprache bringen will, die nach Feststellung des westlichen
Partners langstens vertraglich geregelt und entschieden sind. Das
konsequente Beharren auf vertraglich festgelegten Positionen seitens des
auslindischen Partners zu MiBverstdndnissen und zu einem gestirten
Verhiitnis der Beteiligten fithren, wodurch Konflikte entweder entstehen
kénnen oder deren Losung erschwert wird. Wer einen Vertrag abschliefit,
der kann auch in Japan im Regelfall davon ausgehen, dall dieser vom
Geschiifispartner auch erfiillt wird. Die Erfiillung regein zwar staatliche
Gesetze; dazu treten aber in starkem MaBe auflerrechtliche und in der
traditionellen japanischen Kuitur begriindete Denkweisen. Deshalb ist aus
japanischer Sicht eine Reduzierung des komplizierten sozialen Bezie-
hungsgeflechtes, welches das tigliche Leben kennzeichnet, auf abstrakie
juristische Regeln und Termini unbefriedigend. Geeigneter erscheinen
flexible Regeln, die dann auch in die Vertragsgestaltung einflieBen, fir die
ein moralischer und emotionaler Aspekt charakteristisch ist und deren
Basis eine personliche Beziehung darstellt,

MiBverstindnisse und Konflikte kénnen zwischen den Partnern auch auf
Grund von Kommunikationsschwierigheiten entstehen. Die Uber-
briickung der Kommunikationsliicke bei einem komplexen Beziehungs-
gefiige, wie es ein Joint Venture darstells, ist mit Problemen behafiet und
nur mit Anstrengangen und EinfGhlungsvermégen beider Seiten zu bewiil-
tigen. Bereits bei den Verhandlungen, die zur Griindung des Joint Ventures
fithren, wic auch bei der spiteren Interaktion der Partner, kinnen
Mifiverstandnisse aufireten und Sachzusammenhiinge falsch interpretiert
werden. Auch das Einschalten von Dolmetschern kann nicht immer fir
klare Verhiltnisse sorgen. Es wurde sogar von Fiillen bernichtet, wo Uber-
setzer eher fiir grofere Verwirrung und Probleme sorgen, weil sie teilweise
ihre eigene Politik ins Spiel brachten. Soiche Kommunikationsbarrieren
kénnen natiirlich in Joint Ventures gravierendere Konsequenzen haben als
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in 100 %igen Tochtem, wo es keine grundsitzlichen Intersssengegensitze
gibt, iiber die verhandelt werden musB.

15.1.4 Die Beziehung zum Managementmodus

Zur in Kapitel 13 kurz angedeuteten Beziehung zwischen der Eigentumsstrategie
der deutschen Unternehmen in Japan und deren Management 148t sich foigendes
notieren:

- Die Priferenz der KMU fiir 100%ige-Tochter steht im Einklang mit ihrer
Managementstrategie der "gesellschafilichen Innovation™.

- Unter den Niederlassungen von GroBunternehmen 4Bt sich dariiber hinaus
im Falle der Preispolitk und der Markenpolitik ein gewisser
Zusammenhang dahingehend feststellen, daB 100%ige Tochter in diesen

Bereichen stirker "gesellschaftliche Innovation” praktizierien als Joint-

Ventures.

15.2 Die Rolle der Markteintrittsstrategie fiir das Management

Im Zusammenhang mit der Titigkeit einer Direktinvestition hat der Investor
theoretisch die Mbglichkeit, in den Auslandsmarkt @iber den Erwerb von
bestehenden einheimischen Unternehmen oder iiber Neugriindungen einzutreten.

Die Rolle der Markteintrittsstrategie fiir das Management 1Bt sich theoretisch mit
dem Gedanken umreiBen, daB in erworbenen Ausiandsniederlassungen die Durch-
setzung einer zentralen Managementstrategie schwerer fillt als in Neugriindungen.
Alte Strukturen erweisen sich als hinderlich fiir neue Alternativen, zumal wenn sie

aus dem Ausland kommen und oft auch mit bestehenden Einstellungen und.

Verhaltensmustern kulturell inkompatibe! sind. In vielen Studien wurde bestitigt,
dab die Durchsetzung der Standardisierung, also der "gesellschafilichen Inno-
vation", in neu errichtefen Auslandsniederiassungen leichter fillt als m erwor-
benen {z.B. Kumar 1987). Umgekehrt haben Strategien der "geselischafilichen
Akzeptanz" in akquirierten Niederlassungen giinstigere Bedingungen.
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15.21 Probleme beim Ubergang vom Export zur Direktinvestition

Nach unseren Befragungen treten die meisten deutschen Untemehmen in den
japanischen Markt stufenweise em. Der allererste Schritt ist der Export aus
Deutschland iiber einen japanischen Importeur, von dem oft genug die Initiative
fir die zweite Stufe des Markteintritts, d.h. Direktinvestition und Errichtung einer
eigenen Verkaufs- oder sogar schon einer Produktionsniederlassung ausgeht. So
giinstig dieser Weg 1n vielerlei Hinsicht auch sein mag, birgt er nach den
Erfahrungen einiger deutscher Unternehmensberater in Japan doch das Risiko, dal
es das betreffende deutsche Unternehmen bei einem solchen gleitenden Ubergang
versiiumt, sich intensiv iiber den lokalen Markt und die Bedingungen der
Untemehmensgriindung und -fishrung zu informieren.

Es ist nach Meinung vieler Japanexperien ein zentraler Fehler, den deutsche
Mittelbetriebe meistens machen. Sie unterschitzen bei der Griindung etner elgenen
Niederlassung in Japan die Differenzen zwischen beiden Liindern, weil die
Problemfille bisher stets vom Importeur aufgefangen wurden. Dieser, der fast
immer Englisch, vielleicht sogar Deutsch spricht, betreut den deutschen Unter-
nehmer bei seinen Erkundungen im Hinblick auf das stiirkere Engagement in
Japan; er ebnet ihm den Weg iiber die ersten Hiirden, so dab dieser ziemlich
miihelos die Vorbereitungen bei der Griindung einer eigenen Niederlassung treffen
kann. Dies verleitet den Unternehmer, der ja im Prinzip froh ist, sich nicht selbst
um diesen entfernten Markt kilmmern zu miissen, zu der {Fehl)Annahme, die von
verschiedener Seite beklagien Unterschiede zwischen Deutschland und Japan
seien mabBlos iibertrieben oder leicht iiberbriickbar.

Alsbaid, mit der Aufnahme der Tatigkeit, stellen sich aber Schwierigkeiten ein, die
darauf beruhen, daB die kulturellen Eigenarten, wie sie z.B. beim besonderen
Fithrungsstil in Japan bestehen, oder auch institutionelle Besonderheiten, wie etwa
des Verfriebssystems, be: den Vorbereitungen nicht periicksichtigt wurden.
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15.2.2 Zur Markteintrittsstrategie deutscher Unternehmen in
Japan

(1}  Priferenz fiir Neuerrichtungen

Nach unseren Befunden ziehen die meisten deutschen Unternehmen in Japan die
Strategie der Neuerrichtung dem Erwerb von einheimischen Firmen vor (Tab, 18).

§;£§;tnusstrategie dentscher Unternehmen in den japanischen Markt (N=50)
Markteintritisstrategie KMU GU
(N=10) {N=40)
Neuverrichtung 10 (100%) 33 {83%)
Enwerb von einheirmschen Firmen - 7{ 7%}

KMU priferieren diesen Weg (noch stdrker als GroBuntermehmen), was auch
schon im Zusammenhang mit anderen Gastlindern, z.B. USA und Brasilien, fest-
gestellt worden ist (z.B. Kumar 1987; Wasner 1984). Dieses Verhalten der KMU -
auch in Japan - hiingt mit verschiedenen Unternehmensmerkmalen zusammen:
Beispicisweise ermbglicht eine Neuerrichtung ein langsameres Einsteigen in den
Auslandsmarkt, was den knappen Ressourcen und der geringeren Ausiands-
erfahrung der KMU besser entspricht, oder es sind einfach keine passenden loka-
len Unternehmen zum Erwerb zu finden, bedingt durch die starke Spezialisierung
der KM1J.

{2)  Probleme beim Erwerb von Unternehmen

Dall in Japan die Neuwemrichtung generell von KMU und GroBunternehmen
gleichermafen bevorzugt wird, hiingt nach unseren FErfahrungen mit der
Schwierigkeit zusammen, von der japanischen Industrie als Firmenaufkiufer
akzeptiert zu werden. Verschiedene Interviewpartmer bestiitigten diese Fest-
stellung. Es ist vor allem in der kulturellen Eigenart begriindet, wie ein Japaner
sein Unternehmen oder seinen Arbeitsplatz sieht: Man sient das Unternehmen als
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zweite Heimat, als zweite Familie, die man unmdglich verkaufen kann, schon gar
nicht an einen Fremden, d.h. Auslinder. Welche Probleme ein Auslinder mit dem
Erwerb von Unternchmensanteilen in Japan haben kann, zeigt das folgende
Beispiel, von Mr. Pickens, einem U.S.-Unternehmer, dem es - trotz des Erwerbs
eines beachtlichen Anteils an einem japanischen Untemnehmen - nicht gelang, von
der japanischen Seite als Miteigentiimer akzeptiert 2u werden.
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Erfolgreiche Akquisitionen sind hochstens als Teilerwerb moglich, also dann,
wenn €s sich um die Aufstockung der Anteile in einem Joint Venture handelt, wie
es auch unsere Erhebung zeigt: Siamtliche Fille von Erwerb sahen eine nachfol-

gende Kooperationen mit dem bisherigen Partner vor, wie ein Geschiiftspartner
berichtet:

Voraussetzung fiir den Aufkauf bestehender japanischer Unternehmen sind oft

langjahrige Geschitfisbeziehungen und persénliche Kontakte. Leetsch (1984)
schreibt dazu:

{3)  Allgemeine Zieie beim Erwerb von Unternehmen in Japan

Rund 60 % der Akquisitionen austindischer Investoren in Japan (1992) umfafiten
einerseits Aufstockungen eigener Anteile in bestehenden Joint-Ventures und
andererseits den Erwerb von Beteilipungen an Partner fiir den Vertrieb. Als
Beispiel fiir letzteren Fall ist die im Dezember 1992 bekanntgegebene Beteiligung
von Volkswagen Audi Nippon K.X. an JAX Co. Ltd. in Hohe von 49,9 % zn
werten (N.N. 1992b; N.N. 1992c). JAX Co. Litd. war bislang eigenstindiger
Imperteur von Kraftfahrzeugen und Einzelhbiindler mit 21 Geschifisstellen im
Grofiraum Tokyo. Durch das bestehende Distributionsnetz, das von der japani-
schen Seite eingebracht wurde, sollen ab 1993 auch Audi- und VW-Modelle ver-
trieben werden. Diese Vorgehensweise von VW ist als Anfang zum Aufbau eines
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flichendeckenden Veririebsneizes zu werten, in das auch die Stiitzpunkte der
Vertriebsgesellschaft der deutschen Konzernmutter eingebunden werden. Von
VW/Audi wird dieser Schritt als fundamental fiir den Ausbaun der Markisteilung
(Marktanteil an importierten Kfz 23,3 %, womit Volkswagen der volumenstiirkste
Importeur ist) erachtet. Fiir die Zukunft ist bei erfolgreicher Zusammenarbeit eine
Aufstockung der deutschen Beteiligung geplant.

Wie Tab. 19 zeigt, waren auslandische Investoren in Japan hauptsichlich am Er-
werb von Anteilen und Akquisitionen von Unternchmen aus den Branchen Auto-
mobilzulieferer, Chemie, Pharmazie, Einzelhandel und Computer-Sofiware
interesstert.

Tab. 19:
Die zehn grébten Akquisitionen durch auslindische Unternehmen in Japan
Ausliindischer Japanisches Transaktionswert fibernommener
Investor Unternehmen Anteil

inMrd. ¥ | in Mio, DM n%
Grande Holdings Capetronic 13,2 171 160,0
Grande Holdings / Semi-Tech | Sansui Electric 10,3 133 510
Sulzer Brothers Ebara Corp. 6,0 T8 13
Robert Bosch Atsuge Unisia 5,1 66 0,6
Elecromc Data Systems Japan Systems 38 49 19,9
Philipps Lighting Kondo Sylvania 3,7 48 70,0
Pfizer Group Koshin Medical 3,0 19 160,0
Volkswagen JAX 2.6 34 49,9
Evergreen Marine Hayashikane 2,5 32 100,60
Mead Packaging Mead Toppan 21 27 50,0

Quelle: KPMG Peat Marwick; ifo-Berechnungen (Martsch 1993)
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{4)  Geiinderte Bedingungen in Japan fiir Unternehmenskiufe

In den letzten Jahren konnte eine gewisse Einstellungsinderung von japanischer
Seite gegenitber Unternehmenskéiufen durch austindische Investoren beobachtet
werden. Grund hierfiir sind die verfinderten gesetzlichen Rahmenbedingungen und
die eher schlechte finanzielle Ausstattung (niedrige Eigenkapitalquote) insbe-
sondere japanischer Mittelbetriebe, die durch das gegenwirtige konjunkturelle
Tief deutlich zum Tragen kommt. Mangels geeigneter japanischer Investoren
wenden sich diese Unternchmen potentiellen Investoren aus dem Ausland zu,
Allerdings sei nochmals bemerkt: "Da hierunter auch Unternehmen sind, die ernst-
hafle Probleme zu vergegenwirtigen haben, sollten auslindische Investoren bei
der Auswahl sehr kritisch vorgehen. Nach wie vor ist es schwierig, gesunde ja-
panische Unternehmen zu akquirieren.” (Martsch 1993) Auf diese potentielle Ge-
fahr wies auch einer unserer Gespriichspartner hin:

Rein technisch hat die Bekanntmachung von Ubernahmeangeboten durch ausiin-
dische Untemnehmen nach dem "Security Exchange Law" durch die Einreichung
eines sogenannten "tender offer statement” beim japanischen Ministry of Finance
zu erfoigen und wird von dort an das Ankavnfunternehmen weiterpeleitet, Unter-
nehmensiibernahmen, die auf dem Borsenweg erfolgen, unterliegen einer Bérsen-
meldepflicht, die aufgrund der detaillierten Berichtsauflagen anonyme Trans-
aktionen erschwert bzw. verhindert (Tatsuta 1981). Allerdings gelten seit Ende
1990 erleichterte gesetzliche Regelungen fiir Merger & Acquisitions (M&A). Die
veriinderten gesetzlichen Rahmenbedingungen und eine, wie uns verschiedene
Gesprichspartner versicherten, sich veriindernde Einstellung gegeniiber M&A
durch auslindische Investoren zeigen sich auch dentlich in Tab. 20. 37 Akquisitio-
nen im Jahre 1992 gegeniiber 18 1991 bedeuten mehr als eine Verdoppelung, Fiir
10 Unternehmenskiiufe auslindischer Investoren, deren Transaktionsvolumina
verdffentlicht wurde, errechnete Daiwa Securities Co. einen Durchschnittswert
von 2,16 Mrd. Yen (ca. 27,8 Mio. DM). Diese vergleichsweise geringe Summe
HiBt darauf schlieBen, daB es sich auf japanischer Seite meist um KMU handelte
{Martsch 1993).

ite 12
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Tab. 20:
Akquisitionen 1n Japan, 1985 bis 1992

1085 | 1986 | 1087 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991 1992

Firmenitbernahmen insgesamt agg | 4511 469 | 557 661 | 751 | 614

isch Firma kauft
;:;]zil::h: Firma 164 2261 2191 223 | 240 263 302 257

J 1sche Firma kaufi
a?:g?;ridischel?inna 1001 204 228 | 315 404 | 440 ] 294 183

Auslindische  Fimma  kauf
japanische Firma 26 21 22 19 17 18 18 37
477

Quelle: Yamaichi Securities Co. Ltd.; Zusammenstellung des ifo Instituts {Martsch 1993)

(5) Probleme bei Neugriindungen

Wenn deutsche Unternehmen in Japan den Markteintritt durch Jo"mt—Ventures
scheuen und auch nicht auf das “Pferd” ME&A setzen wollen, s%nd s1e mehx: oder
weniger darauf angewiesen, mit Neugriindungen in Japan beganm*:n 7 r.nussen.
Dabei stoBen sie, und hier vor allem die KMU unter ihnen, auf eine Reihe vu‘n
Schwierigkeiten. Das Hauptproblem besteht darin, einen geeigneten Standort mil
nicht zu teueren Riumlichkeiten zu finden.

Der bevorzugte Standort fitr alle auslindischen Niederlassungen ist der G’roﬁraum
Tokyo/Yokohama. Hier haben auch fast 100 % aller Niederlassungen deuisgher
Unternehmen ihren Sitz. Dieses Gebiet bietet alle betriebsbezogenen Standort-
vorteile. Hinza kommen Agglomerationsvorteile, die einen starken Sog auf nene
Ansiedlungen deutscher Unternehmen ausiiben.

Die Konzentration wirkt sich natiirlich auf das Angebot vom geeigneten Grund
und Boden und von Riumlichkeiten aus, die dufierst knapp und entsprechr’:nd tfjuer
sind. Fine gewisse Abhilfe versprechen verschiedene ?ndusu;eans%ed-
lungsprojekte, die insbesondere auch fiir deutsche Unteme}u—nen interessant sm;l,
meist regional gefordert durch Priifelturen und Stiidte. An EIHE.HT solchen PI‘OJB- <t
fiir den GroBraum Tokyo ist auch eine deutsche GroBbank beteiligt. Der deutsche
Prisident erliuterte das Konzept, das 1986 entwickelt wurde, wie folgt:
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Die urspriingliche Idee solcher Parks gent auf den ehemaligen Ministerprisidenten
von Baden-Wiirttemberg zuriick: Es wurden auf der L eistungsschau in Japan vor
einigen Jahren Gespriche gefiihrt mit dem Ziel, japanische Firmen flir ein
shniiches Projekt in Baden-Wiirtiemberg 2u gewinnen. Gleichzeitig wollie er
Firmen seines Bundesiandes in Japan eine Méglichkeit geben, in einem solchen
Industriepark unterzukommen. Die Idee wurde dann von der Deutschen Bank auf-
gegriffen und das Projekt entwickelt, das sich an deutsche Unternehmen insgesamt
richtet.

15.2.3 Bezichung zum Managementmodns

Die Feststellung, daB deutsche KMU mehr als GroBunternehmen die Neuerrich-
tung ihrer Niederlassungen in Japan priiferieren, steht im Einklang mit der Strate-
gie der ersteren Probanden, stirker anf den Managementmodus "geselischafiliche
Innovation" Wert zu legen. Was die Beziehung zwischen Eintrittsstrategie und den
einzelnen Managementfunktionen anbetriffi, scheint es nach unseren Befragungen
lediglich emne Verbindung zur Beschaffung zu geben: die Managementstrategie
der "pesellschaftlichen Innovation” 1n der Beschaffung wird stirker in
Niederlassungen gepflegt, die nen errichtet sind. Es ist wonl so, dab eine inno-
vative Beschaffungspraxis, auf die bereits eingegangen wurde, in typisch japani-
schen BRetriebsstrukturen, die i erworbenen Unternehmen vorzufinden sind,
schwerer durchzusetzen ist. In allen anderen betrieblichen Bereichen machte es fiir
das Management keinen wesentlichen Unterschied, ob die Niederlassung akqui-
riert oder nevernchtet war.

16. Personelle Steuerung: Die Personalpolitik bei der Beset-
zung von Schliisselpositionen in den japanischen
Niederlassungen

16.1 Bedeutung der Nationalitiit der Fiihrungskrifte fiir das

Niederlassungsmanagement

Die personalorientierte Steuerung von Auslandsniederlassungen betrifft die
Herkunft der Manager, die in Auslandsmederiassungen entscheidende Fithrungs-
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positionen besetzen; sie ist als Steverungsgrofe des Niederlassungsmanagements
in international titigen Unternehmungen weit verbreitet (Edstrm/Galbraith 1977;
Kumar 1992). Es geht dabei im Prinzip um die Uberlegung, daB im allgemeinen
Stammhausfithrungskrifie (Entsandte) besser zur Anwendung der Standardisie-
rung, also des Managementmodus "gesellschafiliche Innovation®, geeignet sind,
wihrend einheimische Manager eher mit Anpassungsaufgaben, also dem Manage-
mentmodus "geselischaftliche Akzeptanz”, betraut werden kinnen,

Dieser Zusammenhang kann mit Sozialisationsiiberlegungen begriindet werden.
Stammbhauskriifte, die meistens auch Anpehérige des Stammiandes sind, sind mit
dem organisatorischen Ablauf der Zentrale eingehender vertraut, kennen die Lei-
stungen und die Philosophie des Unternehmens besser und besitzen gegeniiber
seinen Zielen eine grofere Loyalitiit. Auf der anderen Seite weisen lokale Manager
eine hohere Sensibilitit fir die 6rtlichen Bedingungen auf, kennen sich besser mit
den Sitten und Gebriuchen aus und kdnnen deshalb Anpassungsprobleme effizien-
ter bewiltigen. Je nachdem, welchen Bedarf die Niederlassung an Standar-
disierung oder lokaler Anpassung aufwerst, wird die Wah! der Nationalitiit der
Manager zu treffen sein.

16.2 Nationaliitiit der Fithrungskriifte in den Niederlassungen
deutscher Unternehmen in Japan

Aus Tab. 21 geht hervor, dall in den meisten Fillen die Position des
Niederlassungsleiters durch einen deutschen Entsandten besetzt ist. Es zeigt sich,
dall Grofunternehmen stirker zu dieser Option greifen als KMU, was sich
(natiirtich) mit der kleinen Zahl von Fithrungskiiften der KMU erkliren 148t. Das
ist vermutlich auch der Grund dafiir, da8 in den Niederlassungen von KMU keine
weiteren Positionen mit deutschen Entsandten besetzt sind, wihrend Grof-
unternehmen auch eine Reihe von anderen Stellen an Stammhauskriifie vergeben.
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Tab. 21 )
Nationalitit der Fihrungskrifte in Schlisselpositionen in japanischen Niederlassungen deut-

scher Unternehmen ( N = 50)

K = N =40
Schilisseiposition 1 KMU(N=10} GU( )

jap. Niederiassungen 5 ; A 5 ; A

Niederiassungsteiter 6(60%6) | 2{20%) 1010%) | 29(72%) | 7(17%) 2 (5%)
Produitionsieiter — 5 hat 15 2 -
Finanzleiter - 8 - 4 27 I
Marketing b 9 1 9 25 2
Personal - g - 1 32 -

Zahlen (Prozentzahlen) addiersn sich micht 2u Gesamtzahl N (bz.w. 100 %), da vielfach keine Angaben
gemacht wurden. D = Deatschland, 1 = Japan, A = andere Nationalithit

Die Besetzung der Position des Niederlassungsleiters steht im groBen und ganzen
im Einklang mit dem praktizierten Management hinsichtlich beider Managetment-
modi. Sowoh! insgesamt wie auch speziell bei Niederlassungen ven KMU st decr
generelle Managementmodus " gesellschaftliche Innovatien” dominierend, was @t
Hilfe eines entstandten Niederlassungsleiters eher etabliert werden kann. Betrach-
tet man die expliziten Motive, die 1 unseren Untersuchungen von Nicfier—
lassungen deutscher Unternehmen in Japan fiir die Entsendung im ailgemel:men
und speziell fiir die Position des Niederlassungsieiters angegeben wurden {T.ap.
22), dann stimmt auch msgesamt geschen der Konnex zwischen Personalpolitik

und Management.
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Tab. 22:

Die zwei \Tvichti}j;sien G@de fiir die Besetzung von Fithrungspositionen (Position des Nieder-
iassgngsfeizers) in japanischen Niederlassungen deutscher Unternehmen durch deutsche Ent-
sandte (nach Angaben der Niederlassungsleitung).

Motive 0
Bedeutung: Mittelwert einer
5-Punkte-Skala® (N=101)
Sicherstellung/Koordination der Unter- L36 (1)

nehmenspolitik mit dem Stammhaus

Durehfithrung des Know-how-Transfers 1,70 (2)

1 = sehr groBe Bedeutung
2 = keine Bedeutung

I‘m Bereich der einzelnen Funktionen ist der Zusammenhang nicht ganz so einden-
ttg. Beirspseksweise ist in den Niederlassungen von KMU und GroBunternehmen
die Position des Marketingleiters in allen bzw. den meisten Fillen mit Jjapanischen
Fiihrungskrifien besetzt, wahrend andererseits - wie vorhin festgestellt - bei

Vertrie_b und Markenpolitik der Managementmodus ganz klar zur “gesell-
schaftlichen Innovation™ tendiert.

Ahnlich ambivalent ist das Verhiltnis im Personalbereich: Fast immer sind die
Pz?rsanélleiter Japaner (Tab. 21), andererseits ist das Personalmanagement in
Niederlassungen von KMU nach dem Modus "gesellschafiliche Innovation®
ausgerichtet (Tab. 15). Eine mégliche Erklarung fiir diesen Befund konnte eben in
der Knappheit des zu entsendenden Personals liegen, was natilrlich bei KMU
besonders ins Gewicht fillt; aber auch die Uberlegungen, die an anderer Stelle zur

?fersonaipolitik von KMU angestellt warden {vgl. Kapite! 11.4), konnten dabei
eine Rolle spielen. ’
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16.3 Konflikte zwischen deutschen Entsandten und iapanischen
Mitarbeitern

i16.3.1 Konfliktpotential

Deutsche Stammhauskrifte, die zum Zwecke der Koordination und Integration
sowie fitr die Durchsetzung des Managementmodus " geselischaftliche Innovation”
in die japanischen Niederlassungen entsandt werden, bekleiden fast immer Vor-
gesetztenpositionen gegeniiber ihren japanischen Mitarbeitern.

Diese Nationalititenteilung fihrt aber dazu, dal in den Niederlassungen dentscher
Unternehmen in Japan sich ein "Dualmanagement” etabliert (Jung 1984a): Auf der
cinen Seite die deutschen Vorgesetzien, die durch direkte Stammhauskontakte und
dem daraus resultierenden hohen Status privilegiert sind, und auf der anderen Seite
die japanischen Mitarbeiter, die von den wichtigeren Informationen ausge-
schlossen sind und untergeordnete Management-Aufgaben wahmehmen.

In Ubereinstimmung mit Jung (1984a; 1984b; 1984c) bestitigen unsere Erhe-
bungen, dafl in dieser Personalpolitik einer der Griinde dafiir zu sehen ist, daB gute
japanische Mitarbeiter schwer fir deutsche Firmen zu gewinnen sind. In Anbe-
tracht dieser Personalstruktur liegt es nahe, in den japanischen Niederlassungen
eine besondere Konfliktsituation im binationalen Fithrer-Gefithrten-Verhiltnis zu
vermuten, die letztlich iiber spezifische Fithrungsstrukturen der Stammhaus-
Niederlassungs-Beziehungen und Fithrungsfihigkeiten der Entsandten vermittelt
wird. Man kann dabei von zwei Zusammenhiingen zum Konfliktpotential anusge-
hen: Erstens wird der Konflikt zwischen den Nationalitiiten von dem Ausmafl der
Stammhaus-Kontrolle abhiingen, der die japanische Niederlassung unterliegt, und
zweitens von der Sozialisation der dentschen Entsandten hinsichtlich ihrer Fiih-
runggrolle in Japan.

Im folgenden wollen wir auf diese Probleme etwas niher eingehen:
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16.3.2 Konfliktlage

Pm den antizipierten Konflikt zwischen dentschen Fithrungskedften und thren
Japanischen Mitarbeitern zu erheben, wurden deutsche Entsandte nach Span-

nu?gen!geﬁ'agt, die ihrer Meinung nach zwischen ihnen und ihren lokalen Mitar-
beitern in der Niederlassung bestehen.

Wie Tab. 23 verdeutlicht, registriert die ganz groBe Mehrzahl der Befragten die
Existenz von Spannungen,

Tab. 23:
Von deutschen Entsandten perzipierie Spannungen 2u ihren japanischen Mitarbeitern

Intensitit der Spannungen Anzahl der Antworten Y% {N=101)
{Mehrfachnennungen méglich)

Sehr groBe Spannungen 3 2

GroBe Spannungen 41 43

Geringe Spannungen 41 41

Keine Spannungen 14 14

U_nsere Erhebung zeigt ferner, daB diese Konflikte einen EinfluB auf die perzi-
pierte Arbeitszofriedenheit zu haben scheinen. So konnten wir z.B. feststellen, daB
deutsche Entsandte in Japan, die angaben, geringere Spannungen zu empﬁriden
auch iiber eine h6here Anerkennung (als Vorgesetzte) durch ihre japanischen Miiz
arbeiter berichten. MiBt man dem Faktor Anerkennung eine Bedentung im Sinne
von.MasEow als einem Grundbediirfnis bei, dessen Befriedigung die Gesamt-
zufriedenheit des Menschen erhtht, so kann man einen entsprechenden Erfolgs-

etmfuﬁ der erhobenen Spannungen im deutsch-japanischen Management kon-
statieren.
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16.3.2.1 Zur Rolle der Stammhaus-Kontrolle

Das perzipierte Ausmal der Kontrolle wurde erhoben, indem die befragten Ent-
sandten gebeten wurden, Aussagen 7n bewerten, die das Verhiiltnis zwischen jhren
Niederlassungen und den jeweiligen Muttergesellschaften zum Ausdruck brachten,
beispielsweise: "Das Stammhaus iberlaBt uns zu wenig Aktionsspielraum”.
Unsere Erhebung ergab, daB ca. 20 % der Entsandten diese Aussage als zutreffend
fiir ihre eigene Situation bezeichneten. Dab dieses MaB ein zuverlissiger Indikator
fiir die Kontrolle war, zeigt sich auch daran, daB diejenigen Entsandten, die diese
Aussage bejahten, auch der Aussage sustimmten: "Das Stammbhaus verlangt von
uns zu oft und umfangreiche Berichte.”

Tabelle 24 zeigt nun, wie im Falle der deutschen Entsandten in Japan das Verhilt-
nis des perzipierten Aktionsspielraums zu den empfundenen Spannungen im
deutsch-japanischen Vaorgesetzten-Mitarbeiter-Verhaltnis aussieht.

Tab, 24:
Der von deutschen Entsandten perzipterte Aktionsspictraum und Spannungen im Vorge-
setzten-Untergebenen-Verhiltnis

Aussage: " Stammbaus Giberlaft Empfundene Spannungen Gesamt
uns zuwenig Aktionssprelrmum® sehr grobe - grofie geringe - keine N=98
Trifft voll/idR. zu i1 7 18

(wemg Spielraum}

Trifft weniper/iberhaupt nicht zu 35 45 80
(geniigend Spielraum}

46 52 93

Die Annahme, daB Entsandte mit weniger Aktionsspielraum mehr Konflikte anga-
ben und vice versa, bestitigt sich nicht. Man kann sagen, dal deutschen Entsand-
ten, die nach jhren Angaben genug Aktionsspielraum besitzen und damit auch in
Richtung Anpassungsstrategie operieren konnen, eine akzeptable Mitarbeiterfith-
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rung genauso wenig (genauso hiufig) gelingt wie ihren Koliegen, denen vom
Stammhaus wenig Aktionsspielraum tiberlassen wird,

Eine Interpretation dieses Befundes ist in zwei Richtungen méglich: Entweder
dringen die vom Stammhaus priformierten Fithrungsstrukturen nicht so weit ein,
daf die Fithrungssituation im tiglichen Geschifisablauf der Niederlassung davon
gepriigt wird. Oder es gelingt den Entsandten immer wieder, die in diesen Struk-
turen potenticll angelegten Fihrungskonflikte ausreichend abzumildern bzw. zu
neutralisieren. Beides verweist auf die Bedeutung der Fithrunpgspersénlichkeit der
Entsandten und ihrer Sozialisation fiir die Handhabung der Filhrer-Gefithrten-
Bezichungen, womit sich die zweite Hypothese beschiftigt.

16.3.2.2 Zur Rolle der Sozialisation

Fs wird davon ausgegangen, daB eine gewisse Anndherung der anfiinglichen
kulturbedingten Managementeinstellungen und Rollenerwartungen zwischen
Entsandien und lokalen Mitarbeitern auf dem Wepge des Lernens seitens der
Fntsandten (und der Mitarbeiter) stattfinden kann und dementsprechend eine
Milderung der Konflikisituation eintritt. Die Intensitit der von ihnen registrierten
Spannungen in threm Verhiilinis zu lokalen Mitarbeitern diirfie demnach abhingig
setn von ihrer Sozialisation im Rahmen von Lemprozessen bexliglich der
japanischen Kulturwerte. Als Faktoren, die solche Lernprozesse fordem konnen,
wurden erfat:

(1) Die bisherige Aufenthaltsdauer in Japan: Es liegt auf der Hand, dal die
Sozialisation der Entsandten im Gastland mit der Aufenthaltsdaver steigt.

(2)  Die frilhere Anslandserfahrung: Unabhingig vom Land des Auslandsauf-
enthaites kénnen frithere Ausiandserfahrungen einen positiven Einfluf
haben auf einige allgemeine persinliche Eigenschaften haben, die das
Lehen in der Fremde generell erleichtern. So kann man sich vorstellen, daB
bel Entsandten, die frithere Auslandserfahrungen besitzen, etwa die allge-
meine kulturelle Flexibilitiit oder Toleranzschwelle gegeniiber Andersden-
kenden hher ist, womit es ihnen im Vergleich zu Kollegen ohne Auslands-
erfahrung verhdltnismiiBig leichter fillt, sich m Japan auf spezifische
japanische Besonderheiten, wie etwa den Fithrungsstil, einzustellen. Natiir-
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lich ist der Erfahrungsnutzen, den der Entsandte aus einem fritheren Aus-
landsaufenthalt fiir seine gegenwirtigen Aufgaben ziehen kannm, umso
hoher, je verwandter die Kultur des jetzigen Einsatzlandes mit der des
Landes ist, in dem die Erfahrungen gewonnen wurden.

(3)  Der intensive Kontakt mit Japanem: Es wird davon ausgegangen, daB ins-
besondere der private Umgang mit Einheimischen im Gastland die Soziali-
sation furdert. So wird der Entsandtentyp des "Einiglers" (Craig 1979), der
bestrebt ist, sowenig wie moglich mit der Kultur des Gastlandes in Kontakt
zu kommen, wahrscheinlich mehr Spannungen im Verhiilinis zu seinen
jokalen Mitarbeitern haben als der "Weltbiirgertyp” (Craig 1979), der
Umgang mit Inlandern sucht, um auf diesem Wege die Kulwur des Gastlan-
des zu ergriinden.

{(4)  Die Vorbereitung fiir den Japaneinsatz: Die Vorbereitung dient dazu, vor-
liegende Defizite im Hinblick auf die erwarteten Anforderungen hin-
sichtlich der Sprachkenntnisse, der Kommunikationsfahigkeit, des Wissens
tiber Sitten und Gebriuche etc. im Gastland auszugieichen. Clackworthy
(1992) sieht in der Vorbereitung fiir den Auslandseinsatz em wichtiges
Mittel, um den zu Entsendenden fiir die Bedingungen und den Umgang im
Gastland zu sensibilisieren. So kann man erwarten, dal Entsandte, die fiir
den Japaneinsatz ausreichend vorbereitet wurden, weniger Probleme mit
der Fithrung ihrer einheimischen Untergebenen haben als die, die keine
Schulung genossen haben.

In den Tabellen 25 - 28 wurden die in unserer Erhebung von den deutschen Ent-
sandten perzipierte Spannungen zu ihren japanischen Mitarbeitern mit diesen
Sozialisationsfaktoren kreuztabelliert.
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Tab, 25:

Bisherige Aufenthaltsdauer in Japan und Spannungen im Vorgesetzten-Mitarbeiter-

Verhiltnis { N =101}

Aufenthaltsdauer Empfundene Spannungen Gesamt
in Jahren sehr grofie - grofie geringe - keine N=101
Wemger als 5 34 30 &4

5 - unter 10 8 17 75
10 und dariiber 4 2 12

p < 0.5 {signifikant) 46 55 101

Tab. 26:

Frithere Auslanderfahrungen und Spannungen im Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verh#itnis

(N=101)

Frithere Ausiandserfahrungen Empfundene Spannungen Gesamt
sehr grofie - grofie geringe - keine N=101

Vorhanden 28 37 65

Nicht vorhanden 18 18 36

p < 0.05 (nicht signifikant) 46 33 101
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Tab. 27:

Privater Kontakt mit Japanemn und Spannungen im Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhiitnis
{N=100)

Intensitit der gepflegten Empfundene Spannungen Gesamt
Kontakte sehr grofle - grofle geringe - keine N=100
Eng 8 12 20
Locker 21 26 47
Wenig / keine 16 i7 33

p < 0.05 (nicht signifikant) 45 55 100

Tab. 28:

Vorbereitung fiir den Japan-Einsatz und Spannungen im Vorgesetzten-Untergebenen-

Verhiiltnis (N =9%)

Intensitit der erfahrenen Empfundene Spannungen Gesamt
Vorbereitung seht grofie - grolle gernge - keine =93
Sehr ausfithriich t 2z 3
Geniigend 19 19 38
Kaum / keine 25 i3 58
p < 0.05 (mcht signifikant); 43 34 9

Ergebnis bedingt interpretierbar, da zwei Kontingenzfelder sehr dilnn besetzt.
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Wie unser Befund zeigt, kann man eigentlich nur in einem einzigen Fall von
einem statistisch signifikanten Zusammenhang ausgehen - bei der Aufenthalts-
daver n Japan. Entsandte, die zum Zeitpunkt der Befragung linger in Japan wa-
ren, gaben in deutlich weniger Fiillen Konflikte im Vorgesetzten-Untergebenen-
Verhiltnis an als ihre Kollegen mit kiirzerer Verweildauer.

Die anderen Punkte erweisen sich - fiir sich allein genommen, aber auch zusam-
men (W = 0.23; bei p = 0.05 nicht signifikant) - im Gegensatz zu unserer Annah-
me nicht als durchschlagende Sozialisationsfaktoren in dem Sinne, dabB sie sich po-
sitiv auf die Kooperation mit japansichen Mitarbeitern auswirken. So gesehen
scheinen sich in unserer Erhebung die Befunde von Lee/Larwood {1983} zu besti-
tigen, die in ihrer Studie iber US-Entsandte in Korea auch eine relativ geringe
Sozialisation durch Lernen feststellten. Indessen mag die Hauptursache fiir den
fehlenden EinfluB dieser Sozialisationsfaktoren auch schon in ihrer schwachen
Auspriigung liegen:

I So wurden die meisten der befragten deutschen Entsandten {59 %) nach
ihren eigenen Angaben fiir den Japan-Einsatz kaum oder iiberhaupt nicht
vorbereitet. Daf} hier ein Defizit empfunden wurde, zeigt die Tatsache, dal
von den befragten deutschen Entsandten die Vermittlung von Sprachkennt-
nissen und die Verbesserung der Kommunikationsfihigkeit als die aller-
wichtigsten Vorbereitungsbereiche angesehen wurden. Dieser Mangel an
Vorbereitung macht auch Sinn im Zusammerthang mit dem festgestellten
positiven Konkordanzkoeffizienten (W = 0.23), der tendenziell auf eine
Umkehrung der angenommenen Relation hindeutet. Demnach erscheint -
neben dem generellen Fehlen der Vorbereitmg - auch der Inhalt der prakdti-
zierten Vorbereitung in pewisser Hinsicht als ungeniigend, und zwar inso-
fern, als von den 58 Entsandten chne Vorbereitung die Mehrheit (33) keine
Probleme hatte und nur 25 iiber groBe Spannungen berichteten.

2. Nur 25 % der Entsandten pflegten zu Japanern einen engen familifren Kon-
takt, von dem man eine echte Sozialisationswirkung auch erwarten kann.
Auch hier macht sich der positive Konkordanzkoeffizient (W) mnsofern
bemerkbar, als man wiederum feststellen kann, daB von 33 Fillen chne
Privatkontakt zu Japanem immerhin die (geringfiigige) Uberzahl (17)
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keine Spannungen hatte. Man kann dieses Ergebnis vielleicht so interpre-
tieren, daB die privaten Kontakte zwischen Entsandten und Japanemn - 50-

fern fiberhaupt vorhanden - in der gleichen sozialen Senicht stattﬁildex?, u;l‘d

sich die hier praktizierten rwischenmenschlichen Bezichungen nicht in ie
inst 1 wie

berufliche Situation tibertragen Jassen, insbesondere dann nicht, wenn, Wi

in Japan, die Gesellschaft relativ stark hierarchisch strukturiert ist.

Zwar geben die meisten Befragten {64 %) an,"friihere Ausl.a-zndscrfai.}mrf
zu besitzen, doch konnte nicht eruiert vtr.erden, in welchen Lindem s{a; g‘cjs
sammelt wurde, Geht man von unseren Uberlcgungen zur Bédeuturig xez :
Sozialfaktors aus, dann kann man vermuten, dafl in dervi metstc?n Fai!e;i ie
fritheren Auslandseinsitze der Entsandten wohl ﬁbenvxe%end H:} von aipaz
verschiedenen Kulturkreisen erfolgt sind. Die allgemeinen im A-ui-ai
erlernten Verhaltensweisen und Eigenschaften, wig kult}lrellc Flexibi “aé
reichen offenbar nicht aus, um mit der spezifisch japanischen Kultur un
den dadurch verursachten Problemen fertig zu werden.

17 Das erfolgreiche Niederlassungsmanagement
17.1 Die Erfolgskriterien

he Management zu identifizieren, muBte zunichst festgestellt

Um das erfolgreic in Japan

werden, wie die befragten Niederlassungen den Erfolg ihrer Operationen

iiberhaupt beurteilen.
Wir haben den Gesamterfolg erhoben, indem die Niederlassungen nracit;;h;er ;x:i-
i Kriteri ie 1 inen als betriebswirtschafiliche Ziel-
4tzung von drei Kriterien, die im allgemeinen . '
- . gefragt wurden. Um guasi ein Gesamturteil zu erheben, wurden sie

B et aot in Japan titig zu sein, wiederholen

auBerdem gefragt, ob sie ihre Entscheidung,

wiirden.
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Tab. 29:

Der Erfolg in Japanischen Ni
Einschéitzungj P en Niederlassungen deutscher Unternehmen nach eigener

' Beurteifungsmafi; 5-Punkte-Skala
Beurteilung 1= sehr put; 5 = sehr schlecht
von Erfolgskriterien

KMU GU

ROl in der japanischen Niederlassung 2,20 2.66

Umsatzwachstum 2,50 236

Marktantei

2,50 2,98

Nach Tab. 29 wird der Erfolg durchschnittlich zwischen "gut" und "befriedigend"
beurteilt, wobei die Niederlassungen von KMU im Hinblick auf Return of van t
ment (ROI) und Marktanteil zufriedener sind als die Niederlassungen von Grisl;
unternehmen. Nach den uns gemachten Angaben betriigt der durchschnitﬂich;

RO %5 %' des Eigenkapitals, eine beachtliche Gréfle nach allen MaBstiiben, erst
recht im Lichte des hohen Wetthewerbs in Japan (Tab. 30). ’

Tab. 30:
Durchschnittliche Rentabilitit in den Niederlassungen deutscher Unternehmen in Japan

Duorehschaittlicher ROI pro Jahr Anzahl der Antworten
_ (N=52) (%oufN=130)
(1 4 (13 %)
{iber 0 % - unter 3 % 9{30 %)
(]
5 % - unter 20 % 8 {30 %)
(]
20 % und darither B(27%)
e a
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Angesichis dieses Ergebnisses ist es auch verstindlich, dab der GroBteil der Be-
fragten ihre Entscheidung, in Japan die Investition zu titigen, wiederholen wiirde
(Tab. 31).

Tab. 31:
Gesamturteil iiber den Exfolg der Tatigkeit japanischer Niederlassungen deutscher

Unternehmen (N=30}

Wiederholung der Investitions- < 1000 > 1000
entscheidung i GU
N=10} (N=40)
Ja, unter allen Umstinden 9 (90%) 26 {70%)
Ia, unter anderen Umstinden | {10%) 10 (27%)
Nem - 1(3%)
keine Angaben - 3

Obwoh! die fremden kulturellen Umweltbedingungen in Japan von den Niederlas-
sungen deutscher Unternchmer ein HochstmaB an Anpassungsfahigkeit abver-
langen, gibt es - wie unser Befund zeigt - genug Beispiele, die beweisen, dab Er-
folge auf fast allen Gebieten mbglich sind. Voraussetzung ist nach unserer Erhe-
bung, daB die Stammhauser ihre Investition systematisch vorbereiten und em lang-
fristiges Interesse verfolgen. Rasche Gewinne und Dividendenausschiittungen sind
nach Tlberzeugung fast aller Befragten der falsche Weg zum Erfolg in Japan. Wie
sich die untersuchten Unternehmen im Hinblick auf das praktizierte Management
in Japan verhalten und welches das erfolgreiche Vorgehen bedeutet, soll der
nachfolgende Abschnitt zeigen.

17.2 Niederlassungsmanagement und Niederlassungserfolg

Um die im Niederlassungsmanagement begriindeten Erfolgsfaktoren zu identifi-
zieren, haben wir die herausgefundenen Managementmodi bzw. die betreffenden
Punktwerte mit der obigen Bewertung des Erfolgs koreliert. Natiirlich ist der
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Gesamterfolg der Unternehmenstitigkeit eine multivariate Dimension, die sich
sehr schwer auf einen bestimmten Einflubfaktor zuordnen 15ht. Vieimeh; spielt ein
gapzes Biindel von Variabien eine Rolle. Aber das Management ist sicherlich ein
wichtiger Faktor, wenn nicht sogar der bedeutendste, bedenkt man, dal viele der
anderen Erfolgsvariablen in ihm ihren Niederschiag finden. ’

Nach 'ltab. 32 erweist sich - insgesamt betrachtet - der betreffende Management-
miodus 1n den folgenden Bereichen als erfolgsrelevant:

Produktqualitit
Service
Preispolitik
Vertrieb
Werbung

aocoanao

Produktionsmanagement

Tab, 32:

iv}fqanagememhereiche und Erfolg in japamischen Niederlassungen deutscher Unternehmen
=352}
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Managementfunktionen/ Art des Erfolgskriterien®
-berei
ereiche Management Teturn-on- Umsatz- Marken-
GI/GA investment wachshums anteil
Produktqualitit Gl 0,296" 6,367
Serfnce GI 0,307*
Preispolitik GA ’
\ 0,313°
:;er::eb Gl 0,250*
er. ung GA 0,374* 0,308*
Markenpolitik Gl ’
Finanzmanagement Gl
Beschaffung Gl
Personaimanagement GA
Produktionsmanagement GA 0,280* 0,450°

* Spearman corr, coeff. p<0,05
Gl = Managementmodus "Gesellschaftliche Innovation”

GA = Managementmodus "Gesellschafiliche Akzeptanz"

Niederlassungen, die den genannten Managementmodus praktizierten, berichteten
beziiglich der aufgefiihrten Erfoigsindikatoren einen besseren Wert als Niederlas-
sungen, die den Managementmodus nicht zu verzeichnen hatten. Man kann den
Befund dahingehend interpreticren, daB das festgestelle Vorgehen in den Berei-
chen als empirisch erfolgsrelevant bezeichnet werden kann. Bel den anderen
Bereichen zeigt sich kein statistisch-signifikanter Zusammenhang zu den Erfolgs-
kriterien, was insbesondere bei der Markenpolitik etwas verwundert, wenn man
von der erwiihnten Bedeutung dieses Themas 1 Japan ausgeht.

Beziiglich der KMU gab es keinen Unterschied zum oben genannten Gesamt-
muster, aufier beim Bereich Service, in dem das Vorgehen dieser Niederlassungs-
gruppe von dem der GroBunternehmen abweicht (vgl. Abb. 4). Es zeigt sich, daf
die Gruppe der KMU einen httheren Punktwert bei den Erfolgskriterien erzielt als
die Gruppe der GroBunternehmen. Das bedentet, daB das Vorgehen der KMU im
Servicebereich, dh. der Modus "gesellschafiliche Akzeptanz" moglicherweise
erfolgsversprechender ist. Allerdings mubB gepritft werden, ob die Praxis der KMU
auf GroBunternehmen itbertragbar ist.

Erfolgreiches Niederiassungsmanagement heibt also, die einzelnen Funktionsbe-
reiche im Spannungsfeld von *geselischaftlicher Innovation” und "gesellschaft-
licher Akzeptanz" richtig zu plazieren. Die vorliegende Untersuchung mag hierzu

einige Hinweise geben,
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