Japanische Verbundgruppen (keiretsu) stellen hinsichtlich ihrer spezifischen
Gestaltung, Motive und Wirkungen in einem fiir uns' fremden Umfeld komplexe
Phinomene dar. Die spezifischen Charakteristika der keiretsu stoflen im Westen
vielerorts auf Kritik, werden aber auch als neues handlungsmotivierendes Leitbild
dargestellt. Sei es, dafl den keiretsz aus westlicher Sicht protektionistischer Charalster
zugeschrieben wird, sei es, daf} aus der Verbundgruppenstruktur der japanischen
Wirtschaft Schwierigkeiten resultieren, den Markt in Fernost erfolgreisch zu penetrie-
ren, oder, dafy dieser keirersu-Organisationsform besondere Eigenschaften zugespro-
chen werden kénnen, die sich als Wettbewerbsvorteile japanischer Unternehmen im
globalen Konkurrenzlampf widerspiegeln. Zur Klirung dieser Fragen konkretisiert
dieser Beitrag unter Riickgriff auf die historische Entwicklung den Begriff keiretsu
und die spezifischen Eigenschaften, die den vertikalen und horizontalen Verbund-
gruppen in Japan gemeinhin attestiert werden. Vor diesem Hintergrund wird gepriift,
ob transaktionskostentheoretische Erklirungen im Rahmen der Vergleichenden
Managementforschung ausreichend sind, der Komplexitit und kulturellen Ein-

gebundenheit der keiretsu Rechnung zu tragen. Resultierend aus den praktischen und

theoretischen Defiziten eines derartigen Vorgehens wird dafiir pladiert, dafl klassische
Erklirungsmuster aus einer Beobachterperspektive einer Erginzung aus der Binnen-
perspektive bediirfen, die von der Individualebene ausgehen mufi.
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1 Die Verwirrungen der Anschauungen
Die sechs grofiten keivers ” erzielen nicht nur die Hilfre des japanischen
Auflenhandels, sondern sind auch um ein mehrfaches gréfler als amerikani-
sche Multinationale Unternehmen, wie GENERAL MOTORS oder EXXON
(Schneidewind 1991: 259). Japans Wirtschaft ist fest im Griff der keiretsn, der
von der Rohstoffausbeutung und der industriellen Fertigung iiber den
Handel und Finanzgeschifte bis hin zu Versicherungen, Immobilienhandel,
Verkehr, Transport und Forschung reicht (Eli 1988: 11-32). Das Zentrum der
»weltweiten Konzernstrategien der keiretsu® sind die Generalhandelshiuser
{s6g6 shosha) (Blume 1994: 38), ,modern monsters with worldwide commu-
nications networks rivaling that of the Pentagon.“ (Young 1986: 3) Die
keiretsu waren der Motor des wirtschaftlichen Aufstiegs nach dem Zweiten
Weltkrieg (Fujimoto 1992: 51), aber ihr Erfolg bedingte die ,Ausbeutung®
des pyramidenférmigen Unterbaus (Becker 1991: 19) und jetzt ,pliindern
Nippons Konzerne den Globus“ (Yamamoto/Blume 1990: 54-58).

TAKENAKA (1973: 137£) sieht die keiretsu als ein Hindernis zur Bildung eines
freien Kapitalmarkts in Japan, da innerhalb einer Verbundgruppe benétigtes
Kapital wechselseitig zur Verfiigung stehe. Uberschiissiges Kapital wiirde
durch keiretsu-Investitionen gebunden, mit der Konsequenz, dafy der Kapital-
ertrag zuriickgeht und eine optimale Ressourcenallokation nicht méglich sei.
Die festen Beziehungen innerhalb der keiretsu hemmen den freien Wettbe-
werb jedoch nicht nur auf der Kapitalseite, sondern auch durch andere Prak-
tiken, beispielsweise indem sie sowohl den Zugang fiir auslindische Unter-
nehmen in den japanischen Markt als auch die Marktbearbeitung vor Ort
blockieren. Viele Branchen weisen in Japan eine ,weiche Integration® auf,
die neben Kapitalverflechtungen hauptsichlich auf personlichen Beziehungen
beruht. Sie umfafit beispielsweise iiberlappende Qualititskontrolle, Produkt-

" 1n dieser Arbeit werden fremdsprachige Termini kursiv geschrieben, Eine Eindeut-

schung fremdsprachiger Termini erfolgt nicht, weshalb z.B. keiretsu wie im Japanischen
fiir die Singular- und Pluralform (nicht keiretsus) steht. Da in der japanischen Zeichen-
schrift eine Grof3- und Kleinschreibung nicht existiert, verwende ich durchgehend die
Unmschrift in Kleinschreibung. Japanische Personennamen werden nach japanischer Art
mit dem Nachnamen vor dem Vornamen oder den Initialen aufgefiihrt. Hervorhe-
bungen erfolgen durch Fettschrift, wihrend EIGENNAMEN in Kapitilchen stehen.
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entwicklung, Just-in-Time-Systeme sowie Austausch von Fiihrungskriften
und technischen Experten (Bukhari/Wurche 1991: 6). Dieserart eingebettet
in ein gewachsenes soziales Netz gegenseitiger Verpflichtungen denke kein
japanisches Unternehmen daran, die langjihrigen Strukturen durch Koopera-
tion mit einem auslindischen Unternehmen so schnell aufs Spiel zu setzen,
selbst dann nicht, wenn es fiir ihn einen Wetthewerbsvorteil bedeuten konn-
te (Steinmann/ Kumar/Dolles 1992: 999; Kumar/ Steinmann/Dolles 1993: 69-

74).

Folgen wir der Argumentation von STRE (1992: 5) dann sind die keiretsu,
nicht zuletzt wegen dieser abschottenden Auflenwirkung, ,die optimale L&-
sung im Gruppenkampf einer nerwork society, in der letztlich eben nicht ab-
strakte Wertvorstellungen, individualrechtlich ausgestaltete und detaillierte
Anspriiche und Verpflichtungen, sondern der Ausbau der Machtposition
Richtschnur des unternehmerischen Handelns ist.“ Sie sind eine Organisa-
tionsform zur Durchsetzung eigener Interessen im japanischen sozio-kultu-
rellen Umfeld gegeniiber Gruppenauflenseitern, d.h. insbesondere auch den
nicht japanischen Wettbewerbern (Cutts 1992: 48f). Sie bilden ~Konglome-
rate, die aus einem eigenen Kosmos zahlreicher Unternehmen bestehen, um
die kritische Masse zu erreichen, die notwendig erscheint, um in globalen
Mirkren durch die Anwendung der Prinzipien der economy of scale and
economy -of scope Zu bestehen.“(Schneidewind 1993: 891)

Innerhalb der keiretsu herrscht eine enge Zusammenarbeit, wincluding inter-
dependence in business transactions, joint development of new business lines
and cross-holding or mutual share holding.” (Ishihara 1993: 714) Auf diese
enge Zusammenarbeit zielt auch SYDOW (1991: 239) ab, wenn er die Be-
ziehungen zwischen den keiretsu-Mirgliedsunternehmen zum ,neuen, hand-
lungsmotivierenden Leitbild des europdischen Managements und damit zum
Bestandteil einer neuen Managementphilosophie oder impliziten Manage-
menttheorie® erklirt.

Jeder interpretiert, wie zu lesen ist, die Verbundgruppen in Japan, ihre Be-
deutung und Interaktion mit dem in- und auslindischen Umfeld anders. Wie
148t sich trotz dieser unterschiedlichen Sichtweisen, die ,closed and opaque
nature of the keiretsu® (Fujimoto 1992: 50) dennoch einer weiterfiihrenden
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Analyse zuginglich machen? Ein zweiter Blick in die entsprechende Litera-
tur kénnte zuerst einmal ein gemeinsames Begriffsverstindnis zutage brin-
gen. Aber auch hier zeigt sich eine bunte Palette an Varianten. Als keiretsy
wird das, die Konkurrenz fernhaltende Biindnis von Ministerialbiirokraten
und Wirtschaft bezeichnet (Hiibner 1994: 91). Es wird ferner als ,Gruppen
finanziell integrierter Firmen® (James 1990: 79), als ,vertical affiliates* (Oku-
mura 1984: 166) oder ,group affiliation® (Fujimoto 1992: 50) konkretisiert.

SYDOW (1991: 242; 1992: 38) schreibt ebenso wie ELI (1988: 11; 1994: 266)
von ,wirtschaftlichen Verbundgruppen®, wihrend POHL (1990: 5) keiretsu
~gigantische Verbundgruppen® nennt. CUTTS (1992: 48) bezeichner sie als
Jlong-lived, intimate relationships among suppliers and customers®, TAKE-
NAKA (1973: 139) als ,Verflechtung zwischen Unternehmen®, FERGUSON
(1990: 56) als ,financial-industrial group” und BECKER (1991: 19} als ,verti-
kale Unternehmensgruppierungen der japanischen Art”. Sie sind ein ,merk-
wiirdiges Zwischending zwischen Organisation und Markt, versehen mit
dem Attribut ,aggressiv® (Teubner 1992: 189), die ihr Leben dem Dirigismus
der japanischen Regierung verdanken und heute die ,Blue Chips* der Wirt-
schaft Nippons sind (Anchordoguy 1991: 106).

Der deutsche Begriff des ,Konzerns® taucht ebenfalls als Aquivalent fiir
keiretsu auf (Schwarzer 1994a: 177; Schwarzer 1994b: 193; Deysson 1994: 32;
Blume 1994: 38; Kumar/Steinmann 1987: 7), manchmal ist auch die vam
tragung ,Mischkonzern zu finden (Odrich 1994: 11). SCHNEIDEWIND (1991:
260) schreibt als Entsprechung fiir keiretsn von ,industriellen Konglome-
raten®, oder einfach nur von ,Gruppen® (Schneidewind 1991: 259) wihrend
STREIB in seinem Aufsatz iiber das ,Japanische Unternehmen als Uberlebens-
gemeinschaft (1992) zu guter Letzt gar keine Ubersetzung mehr anbietet.
Der Begriff keiretsu scheint damit etabliert zu sein. Aber fiir was?

Um in einem derartigen Zustand der Unsicherheit die keiretsu dennoch einer
Analyse zuginglich zu machen, sollten in einem ersten Schritt zuerst diejeni-
gen historischen Prozesse rekonstruiert werden, die zu ithrem Entstehen
fiihrten (Kapitel 2). Nur dadurch 13t sich der evolutorische Fehlschuft
vermeiden, daf} allein das Bestehen einer Institution per se ihre Effizienz und
Effektivitiit bereits voraussetzt. Die Prozesse der Geschichte sorgen vielmehr
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nicht fiir die Herausbildung von Institutionen die nur als iiberlegen zu be-
zeichnen sind, sondern fithren auch zu Entwickiungen, auf die nicht die ge-
wohnten Schablonen passen. Zum Entstehen der kesretsu mag vielleicht ra-
tionales Verhalten der beteiligten Wirtschaftssubjekte ebenso beigetragen ha-
ben, wie diverse Zufallsprozesse der Geschichte. Deswegen soll ihre Entste-
hungsgeschichte primir unter dem Gesichtspunkt rekonstruiert werden, zu-
erst einmal das Zustandekommen des status guo zu verstehen.

Im zweiten Schritt mufl dann unter Einbezug der geschichtlichen Ent-
wicklung ein Definitionsvorschlag folgen, fiir den auf konsensfihige Weise
argumentiert wird (vgl. Kapitel 3 und 4). Konsens bedeutet dabei gemein-
sames Urteil, formuliert unter Besinnung auf die rémische Rechtssprache er-
gibt dies die Méglichkeiten Zustimmung (sic), Ablehnung (n0) oder Urteils-
enthaltung (non-liguet) (Lorenzen 1985a: 16). Diese Forderung eines Argu-
mentationsaufbaus in Hinblick auf eine konsensfihige Begriffsfestlegung be-
deutet, daf sich bei faktischem Dissens zunichst gemeinsam eines Urteils
enthalten wird. Im Anschluf bleibt nur ein Weg iibrig, der iiber eine kriti-

sche Rekonstruktion zur Entstehung der strittigen Sachverhalte zuriickgeht.-

Dabei miisse, wie LORENZEN (1985: 151) ausfiihrt, nicht bis zu Adam und
Eva zuriickgegangen werden, sondern nur so weit, bis man auf nicht strittige
Sinngehalte stofle.

Der Anerkennung des non-liguet kommt demnach entscheidende Bedeutung
zu; sie unterscheide nimlich einen derartigen Aufbau von jeder Rhetorik, die
den Rezipienten nur von einer Meinung iiberzeugen méchte (Lorenzen
1985a: 17£). Eine Garantie zum allgemeinen Konsens besteht jedoch auch bei
einem derartigen Vorgehen nicht. Woméglich wird nur ein gemeinsames
non-liguet zu einem Sinngehalt erreicht, der dann aber von den Beteiligten in
gleicher Weise verstanden wird. Ist man an diesem Punkt angelangt, kann al-
lerdings weiterfithrend argumentiert werden. Im Zuge eines derartigen Dis-
kurses, wenn ich nochmals auf LORENZEN (1985b: 153f,; 1974) und den Ge-
danken der konstruktiven Wissenschaftstheorie zuriickgreife, mag es von
Vorteil sein, dafl bei der Entwicklung eines konsensfihigen Definitions-
vorschlages die sprachlichen Mittel selbst schrittweise aufgebaut und nicht
unkritisch aus vorgegebenen Sprachgebrauch oder Theorien {ibernommen
werden. Nur durch eine derartige kritische Rekonstruktion liflt sich eine
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Kontrolle iiber die entscheidenden Termini als begriindete Basis aller Argu-
mentation gewinnen. Begriindung steht dabei fiir ,kluge Begriindungen im
Falle technischen Dissenses iiber Mitrel und fiir gerechte Begriindungen im
Falle praktischen Dissenses iiber Zwecke. Ohne diese stillschweigende Quali-
fikation lassen sich eben ‘Begriindungen’ nicht vom bloflen Reden unter-
scheiden.” (Lorenzen 1985b: 151)

2 Zaibatsu und keiretsu: Urspriinge des japanischen
Wirtschaftsmodells

2.1 Die frithen Jahre der Industrialisierung

Uber den Beginn der Modernisierung und somit den Anfingen der histori-
schen Entwicklung industrieller Unternehmungen in Japan herrschen
hauptsichlich zwei unterschiedliche Ansichten vor, die jeweils andere Ak-
zente setzen. Zum einen werden die wesentlichen Impulse bereits den durch
das TOKUGAWA-bakufu (Shogunat) in der EDO-Zeit (1603-1867) veranlafiten
politischen und gesellschaftlichen Reformen zugesprochen, zum anderen
wird der MEII-Restauration (1868) und den damit einhergehenden Verinde-
rungen entscheidende Bedeutung beigemessen.

Im ersten Fall wird argumentiert; dafl schon in der EDO-Zeit ein zentra-
lisiertes Verwaltungssystem entwickelt wurde, das mit dem Prozef der
Reichseinigung die Grundlage fiir iiberregionalen Handel legte. Die Beseiti-
gung der inlindischen Grenzschranken, die das Monopolwesen
einschrinkende Politik der freien Mirkte und Gilden sowie die Verein-
heitlichung von Maflen und Miinzen begiinstigten das schnelle Anwachsen
des Handels (Miiller 1984: 2055£.).

Allerdings waren die Hindler gemif} der konfuzianischen Stindeordnung,
die Krieger, Bauern, Handwerker und Kaufleute unterschied, seit Beginn der
EDO-Zeit von niederem Rang. Sie trugen demzufolge keine besondere sitt-
liche Verantwortung und niemanden schien es zu kiimmern, wenn sie dank
ihrer Gerissenheit stattliche Gewinne erzielten (Sansom 1987: 127-129). Spi-
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ter, als ihre Umsitze stiegen und die oyabun-kobun-Beziehung der samurai
swischen Schutzherr und Vasall in Geschiftsbeziehungen Eingang fand, fiihl-
ten sich auch die Kaufleute zunehmend der konfuzianischen Ethik verpflich-
tet. Sich ausschliefflich von persénlichen Interessen treiben zu lassen war
infolge ,niedrig” und fiir einen Kaufmann wurde es wichtig gegeniiber denje-
nigen, denen er verpflichtet war, auch Opfer zu bringen. Dem Familienbe-
trieb treu zu sein, durch den persénlichen Einsatz im Geschift der Familie
dem Allgemeinwohl zu dienen, dem Schutzherrn gute Dienste zu leisten und
der Gemeinde in der man lebte zu niitzen - all dies galt nun ebenfalls als
Kaufmannspflicht (Morishima, 1985: 100).

Eine rasch ansteigende Bevlkerung in den Stidten bedurfte neben dem Han-
del einer starken Schicht von Handwerkern, die bald dazu iibergingen in ge-
meinsamer Werkstatt arbeitsteilige Produktionsweisen zu entwickeln. Unter
dem Eindruck der dufieren Bedrohung des Landes (insbesondere nach 1840)
errichteten bakufu und daimyé (Fiirsten) Werkstitten nach europiischem
Muster, in denen Eisenverhiittung, Schiffsbau, Geschiitzgufl usw. nach euro-
piischer Technik versucht wurde (Miiller 1984: 2053f.). Die Erfahrungen
wihrend dieser ,industriellen Lehrzeit Japans®, insbesondere die Jahre zwi-
schen 1850 und 1870 (Pauer 1995: 28-32), fithrte, neben den politischen und
gesellschaftlichen Verinderungen im Zuge der MEI-Restauration, dazu, dafl
die Gefahr einer Kolonisation durch westliche Machte gebannt wurde. Die
anschliefende Industrialisierung des Landes wire jedoch ohne die vorausge-
gangenen Verinderungen wihrend der TOKUGAWA-Zeit mit dieser Ge-
schwindigkeit nicht méglich gewesen.

Im zweiten Fall ist die sogenannte moderne Zeit fiir die Bevilkerung Japans
gleichbedeutend mit dem Bindruck der weltweiten Vormachtstellung west-
licher Industrienationen, weshalb Modernisierung auch als Verwestlichung
interpretiert werden kann. In diesem Sinne erscheint es angemessener den
Beginn der Modernisierung und Industrialisierung mit der MEIjI-Restaura-
tion (meiji ishin), der Wiedereinsetzung des Kaisers (tennd) als politische Zen-
tralgewalt, von 1868 anzusetzen, durch die sich Japan nach Amerika und
Europa ffnete (Nojiri 1986: 145). Die neue Regierung unter dem METI
tennd setzte hierbei zuerst innenpolitische Zeichen: Die klassische konfuzia-
nische Stindegliederung wurde aufgehoben und den ehemaligen samurai ge-
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stattet, sich in Landwirtschaft, Handwerk oder Handel zu betitigen. Eine
Landreform sowie Verinderungen im Verwaltungssystem und Finanzwesen
folgten. Eine grundlegende Umgestaltung des Steuersystems diente, nachdem
die neue Regierung fast keine eigenen Einnahmequellen hatte, dazu, den
Staatshaushalt abzusichern.

Finanzielle Hilfe fiir die MEI-Regierung kam wihrend den ersten Jahren
nur aus den zu zentral verwalteten Prifekturen umgegliederten Daimyaten
(Fiirstentiimer) sowie quasi ,erzwungenen“ Darlehen aus wirtschaftlichen
Kreisen (Hall 1968: 271). Mittels derartiger Unterstiitzung trieb sie wiederum
die industrielle Entwicklung voran, die nétig war, um moglichst rasch einen
modernen, michtigen Staat nach westlichem Muster aufzubauen. Dieses Ziel
wurde unter dem Schlagwort ,,Reiches Land, starke Armee* (fiukoksu kydhei)
propagiert, wobei es sowohl in bezug auf die angestrebte Industrialisierung
als auch im Streben nach Zivilisation und Aufklirung galt, Neues aufzuneh-
men. Dabei zeigen die hiufigen Verinderungen, etwa in der Regierung bzw.
im administrativen Apparat selbst, der Form, Zahl und Aufgaben der Regie-
rungsorgane und -imter, deutlich, wie sehr auf dem politischen Feld Neue-
rungen ,ausprobiert” wurden (Pauer 1995: 33).

Im Zuge der Bemithungen um Industrialisierung, die auch mit dem
Schlagwort ,Zunahme der Produktion, Forderung der Industrie®
(shokusan kégyd) propagiert wurde, gab es ebenfalls verschiedene, zum Teil
sogar widerspriichliche, weil von unterschiedlichen Organen initiierte
Versuche, die gesteckten Ziele zu erreichen. Dabei wurde nicht nach
vorgegebenen oder abgeleiteten Prinzipien gehandelt, sondern pragmatisch
den Umstinden entsprechend versucht, die Vorgaben zu erreichen (Pauer
1995: 31). Das kurzfristige Ziel des Staates war zunichst der Aufbau einer
grundlegenden industriellen Basis, die Bank- und Geldsystem, Postwesen,
Verkehrswege, Hafenanlagen usw. umfafite. Es wurden Unternehmen bzw.
Branchen geférdert, die als unabdingbar fiir die Errichtung einer starken
Nation galten. In Wirtschaftssektoren, die von privaten Investoren zu
risikoreich eingeschitzt wurden oder die mit hohen Anfangsschwierigkeiten
zu kimpfen hatten - wie Schiffsbau, Fisenbahnbau oder Leichtindustrie -,
betitigte sich der japanische Staat selbst als Investor (Dolles/K8ster 1995:
186£).
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Um die gesetzten Ziele zu erreichen, sandte die ME[I-Regierung offizielle
Gesandtschaften ins Ausland, deren bemerkenswerteste, die INAKURA-Mis-
sion (IWAKURA, OKUBO, KIDO, ITO und mehr als vierzig andere Regierungs-
fiihrer) 1872/73, in die USA und nach Europa fithrte. Nach dieser Reise
wurde klar hervorgehoben, dafl Japan starke Seiten hat, wie beispielsweise
das Fehlen religiéser Bigotterie (FHall 1968: 280), aber militdrisch sowie
wirtschaftlich riickstindig sei und deshalb vom Westen lernen miisse. Mit
diesem Ergebnis begann die Regierung in Hinblick auf die anstehenden Auf-
gaben systematisch Ratgeber aus dem Ausland in ihren Dienst zu nehmen.

Zu Beginn wurde von den westlichen Vorbildern vieles tale guale ibernom-
men. Auf nennenswerten Widerstand stieflen die Reformen und Ubernah-
men westlicher Einrichtungen, wie die allgemeine Schulpflicht, das Rechts-

wesen (Verfassung) etc., nur 1877 im Zuge des Satsuma-Aufstandes, der aller-

dings rasch niedergeschlagen wurde (Dettmer 1987: 181). In der Industrie wa-
ren Unternehmensleitung, wbite und blue collar workers sowoh! was das Ein-
kommen als auch ihre Stellung in der Hierarchie anbetraf, wie im Westen
klar voneinander getrennt. Vorgesetze besaflen - im Vergleich zu heute -
grofere personliche Entscheidungsgewalt und je nach gesellschaftlichen Be-
ziechungen waren ihre Anstellungsbedingungen und spitere Karrieren im
- voraus bestimmt. Die Arbeiterschaft galt als Kostenfaktor und nicht als
Triger des Unternehmens, weshalb der Ausbeutung von Arbeitskriften und
dem Prinzip der Gewinnmaximierung nichts entgegenstand. Als Reaktion
auf diese Verhiltnisse versuchten sich bereits Ende des 19. Jahrhunderts erste
Gewerkschaften zu organisieren und riefen zu Streiks auf, die dann durch
Polizeieinsatz niedergeschlagen wurden (Yawata 1995: 5).

»Wakon ybsai* (,Japanischer Geist, westliche Wissenschaft und Technik®)
(Paver 1987: 47-51) hieff die Maxime der frithen Jahre der MEDI-Zeit.
Westliche Technik wurde geschitzt, aber westliche Geistesstrémungen stan-
den der, trotz mannigfaltiger Verinderungen immer noch konfuzianisch ge-
prigten Vorstellung von Recht und Ordnung im Staatswesen im Wege. Er-
folgreiche Geschiftsleute zeichneten sich nicht wie in den westlichen Na-
tionen allein durch Geldverdienen aus, sondern fanden Ansehen, indem sie
dem Staat beim Aufbau wertvolle Dienste leisteten. Im Verlauf der Geschich-
te lieR der Staatskapitalismus zwar nach und eine stirker marktwirtschaft-
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liche Orientierung gewann an Boden, aber ein im westlichen Sinne erfolg-
reicher Geschiftsmann wurde immer noch ,als Schuft betrachtet, der unter
der Fiihrung der unsichtbaren Hand eines bosen Geistes Gliick hat und Geld
verdient. (Morishima 1985: 100)

2.2 Die Herausbildung des Wirtschaftsmodells

Die EDO- und die MEII-Zeit - die Jahre zwischen 1600 und 1912 - boten
durch ihre Verinderungen den politischen, wirtschaftlichen und geistigen
Boden aus dem die zaibatsu (Finanzcliquen) emporwuchsen. In der Spinn-
und Webereibranche, Diingemittel-, Seiden-, Zucker- und Hanfindustrie
nahm wihrend dieser 300 Jahre die Bildung von Kartellen und Unternehmen
mit monopolartigem Charakter auffillig zu. Familienunternehmen wie
MiTsUt (Griinder: SOKUBEI Mitsul), SUMITOMO (Griinder: MASETOMO
SUMITOMO) oder MITSUBISHI (Griinder: YATARO IWASAKI), um nur wenige
zu nennen die sich der Gunst der Regierung erfreuten, wuchsen zu riesiger
Gréfle heran - eben den zaibarsu. Dieser Wachstum bedingte organisatori-
schen Wandel; vom Einzelhandel zu einer Struktur, in der eine Familien-
holding eine Vielzahl von Unternehmen in allen Branchen durch Familien-
verbindungen und exklusiven Aktienbesitz regiert.

In der MEI-Zeit gewihrten diese zzibatsu-Familien und andere Geldgeber
der Regierung bei politischen und militdrischen Ausgaben finanzielle Hilfe.
Diese gewihrte Schutz und quasi aus Pflichtgefiihl schenkten ihr die Indu-
striellen wiederum ein offenes Ohr (Matsuda 1984: 2069f). Diese Form der
Wirtschaftsordnung brachte eine leistungsfihige Industrie hervor, welche
die nétigen Kenntnisse iiber den internationalen Markt, Transportmittel, Fi-
nanzierungsmoglichkeiten, Versicherungen etc. besafl und die rasch west-
liche Standards erreichte. Der Anstieg der Warenproduktion forderte immer
mehr Rohstoffe, die in Japan nicht in ausreichender Menge vorhanden wa-
ren, weshalb die japanische Regierung ihren Blick ins benachbarte Ausland
richtete. Im Zuge dessen kam es zu kriegerischen Auseinandersetzungen (chi-
nesisch-japanischen Krieg 1894-1895; russisch-japanischen Krieg 1904-1905),
die zugunsten Japans ausgingen. Als Konsequenz dieser Entwicklung konnte
Japan seine Schwerindustrie (Riistungsindustrie) noch weiter ausbauen und
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war in Folge fiir die westlichen industrialisierten Nationen ein begehrter
Partner im Ersten Weltkrieg.

Der industrielle Aufschwung ging rasant voran, mit der Auswirkung, dafl
starke Konkurrenz zwischen Unternehmen herrschte, die sich zusitzlich ge-
genseitig Arbeiter abwarben. Als Reaktion auf diese Verhiltnisse wurde die
Idee geboren, technisches Kénnen (skills) von Beschiftigten in den Unterneh-
men zu akkumulieren und ihre Treue dementsprechend zu entlohnen. Die
Waurzeln des Seniorititsprinzips (nenké joretsu seido) und der Ausbildung
am Arbeitsplatz (kigybnai shokugyd kunren; minarai) liegen hier begraben,
die sich nahtlos in die traditionellen Prinzipien der japanischen Gesellschaft
einfiigten (Yawata 1995: 5). Die den zaibatsy zugehdrigen Unternehmen
spielten in dieser Entwicklung die Vorreiter, da sich hier die Familienmitglie-
der in der Holding an der Spitze auf die alten Werte einer konfuzianischen
Ethik (zuriick) besannen,

Seit dem Ersten Weltkrieg existierten in der Schwerindustrie auch sog. fac-
tory committees (kdjb iinkai), die in der Retroperspektive als ein forerunner
of Japanese-style labor-management relations (Okochi 1963, zit. in Kawa-
nishi 1992: 24) gesehen werden. Diese wurden eingerichtet um die extensiven
Arbeitskimpfe, die damals gang und gibe waren, zu verhindern und Kon-
flikte, die aus den Arbeitsbedingungen etc. resultierten, zu 16sen. Das Recht
der Arbeiter ihre Meinung zu Dingen zu duflern die sie betrafen, wurde da-
mit in Japan erstmalig institutionalisiert. Vorangetrieben wurde die Einfith-
rung von factory committees ebentfalls durch die zaibatsu, wohingegen in un-
abhingigen Unternehmen, d.h. in Firmen die sich nichr einem zaibatsu zuge-
hérig fiihlten, die Beteiligung der Arbeiterschaft erst langsam im Kommen
war. Tt should be noted that the personel staffs in zaibats: firms played an
important role in fostering worker participation.“ (Saguchi 1983: 50, zit.
nach Okazaki 1994: 359)

Derartige Unterschiede zwischen zaibatsu- und nicht-zaibatsu-Unternehmen
traten damals auch in anderen Zusammenhingen zutage. Wie OKAZAKI
(1994: 357) beispielsweise fiir den Kohlebergbau anmerkt, pafiten die zaibatsu
in der Zeit der Weltwirtschaftskrise ihre Anzahl der Arbeiter nicht an, wih-
rend andere, unabhingige Unternehmen diese auf ungefahr die Hilfte der

Harald Dolles: Keiretsu - Eine Organisationsform zwischen Markt und Hierarchie? Seite 14

Héhe des Produktionsriickganges reduzierten. ,Thus, we can say that the
zaibatsu-related firms resembled post-war Japanese firms, while the non-
zaibatsu firms behaved more like classical capitalist firms. If we examine the
elasticity of employment during the early years of the First World War, we
find that the zaibatsu firms also regulated employment in a relatively elastic
manner, suggesting that between the two world wars the zaibatsu firms
adopted a mode of employment adjustment that resembled that of the post-
war era. (Okazaki 1994: 359)

Allerdings darf die Rolle der zaibatsu im Zuge der wirtschaftlichen Ent-
wicklung Japans auch nicht iiberschitzt werden. So befanden sich 1935 unter
den 60 nach Gesamtaktiva fiihrenden Unternehmen in Bergbau und Indu-
strie nur zehn - also nur eine Minoritit - die direkt einem zaibatsu zugeord-
net werden konnten. Trotzdem scheint es in Anbetracht der Bedeutung, die
den zaibatsu-Handlungsweisen fiir die Gestaltung des entstehenden japani-
schen , Wirtschaftsmodells* zukommt, angebracht, die Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten zwischen zaibatsu und nicht-zaibatsu Unternehmen auch auf
der Kapitalseite herauszuarbeiten. ,Although zaibatsu and non-zaibatsn firms
hardly differed in terms of their mode of fund-raising, in both cases-equity
carried a heavy weight ..., and there was a marked contrast in the composi-
tion of suppliers of capital. In the case of the zaibatsu, more often than not
the holding companies were overwhelmingly the large stockholders, and
therefore a concentration of the stock among the top stockholders was very
high; whereas in the non-zaibatsu firms ownership was more diffuse, with
middle- and small-scale capitalists supplying funds through external capital
markets.* (Okazaki 1994: 3521.)

Aus diesen Unterschieden resultierte folglich auch eine andere Art der cor-
porate gowvernance. In den zaibatsu wies sowohl die Holdingstruktur als
auch das Verhiltnis zwischen Anteilsbesitzern und der Anzahl von entsand-
ten Direktoren eher auf eine Trennung von Kapitaleignern und Management
hin. In den unabhingigen Unternehmen hingegen iibernahmen die Besitzer
grofler Aktien- bzw. Kapitalanteile nicht nur Direktorenposten, sondern
auch Managementaufgaben - Eigentum- und Unternehmensfilhrung lagen
demnach noch eher in einer Hand (Okazaki 1994: 353f.).
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Wihrend der TAISHO-Zeit (1912-1926) und den Anfingen der SHOWA-Ara
(ab 1926) verhielten sich zaibatsu und nicht-zaibatsu Unternehmen gegeniiber
den- durch die gewonnenen Kriegsziige in Korea und China zunehmend
stirker werdenden Militdrs loyal. Es waren jedoch vor allem die zaibatsy be-
troffen, deren enge, aus der ME}-Zeit resultierende Verbindungen zu politi-
schen Kreisen keinen Riickzug erlaubten. So mufiten die zzibatsy in dieser
Periode die Bediirfnisse beider, der Regierung sowie des Militiirs erfillten
und gleichzeitig darauf achten, dafl ihre Unternehmenspolitik mit den natio-
nalen Interessen harmonierte. Wiirde dies nicht mehr zutreffen, riskierten
sie die Streichung ihrer Unternehmen von der Liste derjenigen, die beson-
dere Férderung durch die Regierung genossen.

Beamte und Militdr suchten in der Vorkriegszeit bewufit nach einem ,japa-
nischen” Wirtschaftsmodell, was dazu fiihrte, dafl unter der Federfiihrung
des Planungsamtes der Regierung KONOE (1937-1941) Unternehmen bran-
chenweise zusammengefafit wurden. Dies erméglichte es der Regierung einer
Branche Anordnungen zu geben und Ziele zu setzen, denen sich diese zu fii-
gen hatte (Yawata 1995: 5). Mit der Automobilproduktion wurde beispiels-
weise damals neben NISSAN auch die 1937 als spinn-off von TOYOTA AUTO-
MATIC LOOM WORKS gegriindete TOYOTA MOTOR CO. betraut (Dodwell
Marketing Consultants 1990: 30).

Die zaibatsu-Griinderfamilien verloren allerdings schon friiher durch die zu-
nehmend restriktive Gesetzgebung, beispielsweise das 1931 erlassene Gesetz
beziiglich der Kontrolle kriegswichtiger Industrien, an direktem Einflufl auf
die Geschiftspolitik. Bereits 1940 ernannte die Regierung die Prisidenten der
Unternehmen in 22 Schliisselindustrien und gewihrte einheimischen Betrie-
ben quasi Monopolstellung in einzelnen Sektoren. Im Zuge der ,Gleichschal-
tung” von Wirtschaft und Politik wurden die alten, klassenkimpferisch aus-
gerichteten Gewerkschaften aufgel8st und durch den ,Patriotischen Verband
der industriell Titigen® (sangyé hdkoku kai) ersetzt, dessen Einheiten die
Organisation aller Mitarbeiter eines Unternehmens, vom Prisidenten bis
zum Hilfsarbeiter, umfafiten (Yawata 1995: 5).

Insgesamt betrachtet hatte die japanische Wirtschaft bis zum Zweiten Welt-
krieg mit der westlicher Industrienationen gleichgezogen. In der Geschwin-

digkeit mit der diese Entwicklung vollzogen wurde, liegt sicherlich auch ein
Grund verborgen, der zur Erklirung japanischer Unternehmensstrukturen
aus entwicklungstheoretischer Perspektive beitragen kann. Ein schnell wach-
sender Markt, zudem rascher technologischer Wandel forderte unternehme-
rische Verhaltensweisen, die nicht auf internes Wachstum alleine setzen.
Eine intensive Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen in Fertigung und
Vertrieb erlaubte eine risikominimierende Titigkeit verbunden mit Flexibili-
tit und Zugriff auf die Ressourcen der Partner. Wenn iiberdies, wie bei den
zaibatsu, noch die finanzielle Verflochtenheit hinzukam, dann wurde der Ge-
winn der Gruppe insgesamt durch Kooperationen nicht geschmilert. Im Zu-
ge der zyklischen Schwankungen zwischen den beiden Weltkriegen trat, in-
dem der Gewinn erfolgreicher Unternehmen sich mit dem Verlust weniger
erfolgreicher in der Gruppe ausglich, zudem ein Mechanismus zu Tage, der
das wirtschaftliche Uberleben sicherte. ,Indeed, given the incipient marktet
for industrial goods, a strategy of maximizing interfirm economies of scope
through group-driven cooperative transactions made better sense than the
pursuit of internal production and allocative efficiencies through vertical in-
tegration and product diversification.” (Fruin 1992: 157)

Ein zathatsn, wie MITSUBISHI, MITSUI oder SUMITOMO, erreichte mit allen
Tochterfirmen bereits die Grofle westlicher Groflunternehmen. Unterneh-
men jedoch, die sich nicht einem zaibatsy zugehorig fiihiten, waren in dieser
Zeit vergleichsweise kleiner als ihre westlichen Pendants. Dies mag, wie
FRUIN (1992: 132-134, 158) ausfithrt, daran gelegen haben, dafl die natiirli-
chen Ressourcen limitiert und die Abhingigkeit von fremder, westlicher Pro-
duktionstechnik noch gegeben war. Aus diesen Griinden kam eine Riick-
wirtsintegration nicht in Frage und Uberlegungen vorwirts zu integrieren
scheiterten am bereits etablierten dichten innerjapanischen Distributionsnetz
aus den Anfangstagen der Industrialisierung. ,So, as interfirm sourcing
arrangements grew, firms aimed not to increase the number of different pro-
ducts that they manufactured in-house as much as they sought to increase
their value-added contribution to the manufacturing process. Relatively
small, specialized, and organizationally interdependent firms were the conse-
quence.” (Fruin 1992: 158).
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In der Retroperspekrive lifit sich diese Entwicklung als spezifisch fiir Japan
einschitzen. ,The markets of the industrializing West were not as cons-
trained geographically and demographically. Western nations had each other
as trading partners and for the most part they enjoyed higher standards of
living, larger economies, and greater investment flows. In these countries,
especially in the United States, it was pragmatic and profitable for firms ro
grow large by internalizing a diverse range of related- and semi-related
businesses and to separate operational and strategic decision-making as a
result. But few firms in Japan needed to go so far; firms were small with core
activities managed through the coordination of full-function factories and
interfirm networks. These institutional arrangements worked well. Well
enough, in fact, that when multidivisional organizational structures gained
currency with the American Occupation of Japan, Japanese firms had to
jerryring compromise corporate forms so as to uphold the functional separ-
ation and specialization that was already so familiar.“ (Fruin 1992: 158f))

2.3 Die Transformation des Wirtschaftssystems

Die enge Verstrickung zwischen Militir und Wirtschaft veranlafite, nach der
Niederlage Japans im Zweiten Weltkrieg, die amerikanische Besatzungs-
macht die Cliquenwirtschaft der zaibatsu zu zerschlagen. Gemif dem Ge-
setz iiber das Verbot privater Monopole wurde ihre Auflésung (zaibatsu
kaitai) durchgesetzt und die Holdinggesellschaften der vier grofiten zaibatsu,
das waren MITSUBISHI, MITSUL, SUMITOMO und YASUDA, aufgelést. Dar-
iiber hinaus demontierte die Besatzungsmacht, unter Berufung auf das Gesetz
gegen iibermiflige wirtschaftliche Machtkonzentration (kado keizai shiichi
baijo bé, 1947), Unternehmen wie NIPPON SEITETSU, MITSUBISHI JOKOGYO,
OJ1seisHI und veranlafite die eingesetzte Regierung zum Erlaf} eines Antimo-
nopolgesetzes (dokusen kinshihd, 1947).

Die amerikanischen Bemiihungen um Entmilitarisierung, Demokratisierung
und wirtschaftliche Dezentralisierung wurden allerdings durch die Griin-
dung der Volksrepublik China (1949) sowie dem Ausbruch des Koreakrieges
(1950) jah gestoppt. Das Ziel der Besatzungsmacht lautete nun ,Mafinahmen
zu ergreifen, die Japan wieder erstarken lieflen und ihm soviel militirische
und wirtschaftliche Macht zu geben, wie eine Vorhut des ,freien® (d.h. anti-

kommunistischen) Lagers sie eben bendtigte.“ (Morishima 1985: 166) Die
japanische Regierung und die Besatzungsmacht steuerten eintriichtig den
wirtschaftlichen Kurs der Ressourcenmobilisierung und des Krisenmanage-
ments, so daf} der Wiederaufbau rasch vonstatten ging. Die Kontrollverbinde
in den Branchen wurden zu Organisationen umgeformt, welche den engen
Kontakt zwischen Wirtschaft und Regierung aufrechterhielten. Die anfing-
lich knappen Devisen wurden durch den Staat streng kontrolliert und deren
Zuteilung erlaubte eine gezielte Industriestrukturpolitik (Yawara 1995: 6).

In den Jahren des Wiederaufbaus konnten sich die den zaibatsu angeschlos-
senen Unternehmen, die zerschlagenen Holding-Gesellschaften ausgenom-
men, dank der amerikanischen Politik alle wieder beleben und erneut expan-
dieren. Um die nicht demontierten Banken, Versicherungen und die Gene-
ralhandelshiuser gruppierten sich abermals Unternehmen, die zunehmend
florierten. Obwohl in vielen Fillen die alten Firmennamen wieder {ibernom-
men wurden, erreichten die zaibatsy-Griinderfamilien nie mehr die enorme
Machtstellung, die sie einst besaflen.

Auf diese Weise unterstiitzte die geéinderte Interessenslage der Amerikaner,
auch nach dem Friedensvertrag von San Francisco (1951), den raschen wirt-
schaftlichen Wiederaufstieg Japans. Die amerikanische Regierung forderte
geradezu, nachdem die fritheren fiir Wirtschaft und Finanzen einschrin-
kenden Bestimmungen gelockert wurden, den Aufstieg der keiretsu. Sie war
gewissermaflen der ,Ausléser” fiir das ,,neue” japanische Wirtschafts- und
Unternehmensmodell, das an traditionelle Organisations- und Interaktions-
formen ankniipft, aber auch den Anforderungen der modernen Welt ent-
spricht. ,Es ist traditionell, ohne feudalistisch zu sein, es ist modern-koopera-
tiv und dennoch effizient. Der Marxismus hatte einen mafigeblichen Einflufi,
wurde aber in der Nachkriegszeit vom Dogmatismus befreit. ... Es hat, sozu-
sagen, auf seine eigene Weise sowohl den Kapitalismus an seine Gesellschafts-

ordnung als auch diese Gesellschaftsordnung an den Kapitalismus adaptiert.*
(Yawata 1995: 6f.)
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3 Keiretsu: Ein Vorschlag zur Begriffsklirung

Aus dem Wissen um die historische Entwicklung wird jetzt verstindlich, daf}
nach der Zerschlagung der zaibatsu und deren Verbot durch die ameri-
kanische Besatzung Japans im wirtschaftlichen Sprachgebrauch ein neuer
Begriff fiir die neu entstandene Anordnung von Unternehmen gefunden
werden muflte - der Terminus keiretsyz. Die zwel sinojapanischen Schrift-
zeichen (kanji), aus denen sich keiretsu zusammensetze, ergeben einzeln nach-
geschlagen die Bedeutungen fiir ,kei* u.a. System, Linie, Stamm, Gruppe,
Clique, Verbindung, und fiir ,7etsu“ Reihe, Linie, Glied. Fiir das Komposita
ist jedoch, neben den Bedeutungen ,Reihe“ bzw. ,Reihenfolge®, einzig fol-
gende historische Konnotation nachgewiesen: ,Die Beziehung von ange-
ordneten Dingen. Oder, Anordnung einer Verbindung der Reihe nach, die,
in Bezug auf gemeinsame Ahnlichkeiten die zwischen den einzelnen Dingen
bestehen, einem bestimmten Prinzip bzw. Gesetz folgt.“ (Morohashi 1984
Nr. 27223) Es kann deshalb davon ausgegangen werden, dafl eine Bedeu-
tungserweiterung des Wortes keiretsu mit einer wirtschaftlichen Konnotation
erst nach dem Zweiten Weltkrieg erfolgte (vgl. Koyama/Dolles 1992: 118-
124; Dolles 1993a: 125f).

Obwohl ELI (1988: 11; 1994: 266) dem Terminus ,wirtschaftliche Verbund-
gruppe” die ,Farbe abspricht - selbst aber keine andere contextual trans-
position im Sinne von GASSE (1973) anbietet -, wird in diesem Diskussions-
beitrag Verbundgruppe als deutsche Entsprechung fiir keiretsu gewihlt, da
diese dem gegenwirtigen japanischen Sprachgebrauch am nichsten kommt.
Ich méchte den Terminus kesretsu bewuflt nicht mit vorkonnotierten Begrif-
fen gleichsetzen, die zum Teil aus einem ganz anderen Verstindnis resultie-
ren. Beispielsweise wird unter Konglomerat - auch ein Ubersetzungsvor-
schlag der sich, wie eingangs erwihnt, oft in der Literatur findet (u.a.
Schneidewind 1993; Miyashita/Russell 1994) - in der deutschen Betriebswirt-
schaftslehre ein diagonaler Unternehmenszusammenschluf} als Folge einer
Strategie externen Unternehmenswachstums verstanden. Dabei schlieflen
sich Unternehmen zusammen, die miteinander weder horizontal, d.h. nicht
innerhalb der gleichen Branche, noch vertikal, also keine Unternehmen aus
vor- oder nachgelagertern Produktionsstufen, verbunden sind (Berg/Kiiting
1993: 2175). Fiir japanische Verbundgruppen ist dieser Terminus gar nicht zu

gebrauchen - beispielsweise fiir die Fertigungsverbundgruppen - oder besten-
falls eingeschrinkt zutreffend - bei den horizontalen Verbundgruppen -. Im
letzteren Fall liegen der Gruppierung japanischer Unternehmen um Banken,
Versicherungsunternehmen und Generalhandelshiusern auch andere Motive
zugrunde, wie spiter noch deutlich wird.

Der Terminus Konzern, ebenfalls in -der Literatur fiir keiretsu angeboten,
14t sich aus dem deutschen Rechtsverstindnis rekonstruieren. Urspriinge
reichen hierbei bis 1931 zuriick, als der Gesetzgeber erstmalig den aus der zu-
nehmenden Unternehmenskonzentration entstandenen rechtlichen Proble-
men explizit Rechnung trug (Hoffmann 1993b: 5). Der Konzern ist somit
eine Organisationsform, die dem Gedanken des deutschen Rechts entspringt
und unter der spezielle Formen von Unternehmensverbindungen zwischen
rechtlich selbstindigen Unternehmen subsumiert werden. Dabei wird - nur
zum Verstindnis kurz angedeutet - im Sinne des deutschen Aktiengeserzes
zwischen Mehrheitsbeteiligungen (§16 AktG), abhiingigen und herrschenden
Unternehmen (§17 AktG), Konzernunternehmen (Unterordnungskonzern
§18, I AktG, Gleichordnungskonzern §18, I AktG) und wechselseitig betei-
ligten Unternehmen (§19 AktG) unterschieden. Eine derartige Einteilung ist
dem japanischen Gedanken véllig fremd.

GUTENBERG stellte bereits Anfang der 60er Jahre fest, dafi, vergleicht man
den Prozef der industriellen Konzentration in Japan mit der Konzernbil-
dung in Deutschland, die strenge Konzernorganisation deutscher Prigung in
Fernost fehlt. Fiir sein Verstindnis existieren in japanischen Unternehmens-
gruppen weder herrschende noch abhingige Unternehmen. Damit bietet der
Organbegriff des Konzerns keinen Raum fiir die organisatorische Konstruk-
tion der MITSUT-, MITSUBISHI- und SUMITOMO-Gruppe, was sich zusitzlich
durch folgende Beobachtungen stiitzen lifit: Erstens, weil die finanzielle,
organisatorische und personelle Verflechtung unter diesen Unternehmen
weit davon entfernt ist, mit deutschen Konzernunternehmen vergleichbar zu
sein; zweitens, da das Maf} an Autonomie der zu den Gruppen gehdrenden
Unternehmen wesentlich héher ist als in Deutschiand und drittens, weil eine
gemeinsame Aktion der Gruppen nur dann stattfindet, wenn die Konkur-
renzsituation die Mitglieder dazu zwingt (Gutenberg 1960: 35). Inwieweit
GUTENBERGS Feststellungen in dieser Form noch haltbar sind, wird sich im
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Verlauf dieser Untersuchung zeigen. Auf jeden Fall wird deutlich, daf} bei
der unreflektierten Verwendung von vorkonnotierten Begriffen in der Uber-
setzung (wie Konglomerat, Konzern, etc.) berechtigte Zweifel angebracht
sind.

Zusammenfassend stellen die keiretsu hinsichtlich ihrer spezifischen Gestal-
tung, Motive und Wirkungen in einem fiir den westlichen Leser fremden
Umfeld komplexe Phinomene dar, deren spezifische Ausprigungen Gegen-
stand des nichsten Kapitels sind. Im Rahmen dieser Arbeit wird fiir keiretsu
die deutsche Entsprechung Verbundgruppe verwendet, wofiir konsensfihig
argumentiert wurde. Eine begriffliche Gleichsetzung mit vorkonnotierten
Termini, wie Konzern oder Konglomerat, wird abgelehnt, da dies erstens ei-
ner wissenschaftlich unzulissigen Reduktion der Untersuchung auf bestimm-
te Dimensiorien Vorschub leisten kénnte, und zweitens fiir die Diskussion
Nachteile entstehen, wenn mégliche Begriffe bereits durch negative Inhalte
geprigt sind.

4  Vertikale und horizontale Verbundgruppen

Obwohl sich hinter keiretsu eine Vielfalt von interorganisationalen Formen
in Japan verbirgt (vgl. dazu ausfiihrlich Koyama/Dolles 1992; 1994; Helou
1991), will ich mich in diesem Diskussionsbeitrag auf zwei Typen konzen-
trieren, deren spezifische Konstruktionsmerkmale einen wesentlichen Teil
dessen abdecken, was den keivetsu in Politik, Wissenschaft und Presse ge-
meinhin attestiert wird.

4.1 Vertikale Verbundgruppen

Der erste Typ, die Fertigungsverbundgruppe - auf japanisch kigyé keiretsu
oder synonym seisan keiretsy - konstituiert sich aus der Verbindung ver-
schiedener Unternehmen entlang der Wertschdpfungskette (vertikale Ver-
bundgruppe). Er ist vor allem in denjenigen Industriezweigen anzufinden, in
denen das Endprodukt aus zahlreichen Komponenten zusammengesetzt wird
(Maschinen- und Fahrzeugbau, Elektro- und Feinmechanische Industrie).
Charakteristisch fiir diesen Typ ist die Organisation in Produktionspyrami-
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den, an deren Spitze der Endprodukthersteller steht, direkt unterhalb eine
Gruppe eng kooperierender Unternehmen bzw. eigene Téchter und darun-
ter eine grofle Anzahl von Zulieferanten in mehreren Hierarchiestufen.

Bei TOYOTA, um nur ein Beispiel herauszugreifen - wobei ich mir der Tat-
sache bewuflt bin, dafl auch Unterschiede innerhalb der japanischen Auto-
mobilhersteller bestehen, wie DEMES (1989: 254) ausfiihrt - , zeigt sich die
eben beschriebene Struktur in Form von zwélf direkt verbundenen Unter-
nehmen (vgl. Abb. 1). Diese bilden zusammen mit der TOYOTA MOTOR
CORP. die Pyramidenspitze.

Mit Ausnahme von TOWA FUDOSAN treffen sich die Prisidenten dieser Un-
ternehmen regelmifig im asanokai, dem Morgentreff. In diesem engeren
Kreis vollzieht sich der Informationsaustausch des inneren Zirkels der TO-
YOTA-Verbundgruppe; informell werden geschiftliche Angelegenheiten bera-
ten und die corporate strategy abgestimmt. Die angesprochenen zwdlf Unter-
nehmen stehen in direkter linearer Verbindung untereinander und sind
durch ihre Geschifte eng an das Mutterhaus gebunden, Spitzenmanager wer-

den hiufig untereinander ausgetauscht und Angehdrige der Familie TOYOTA
sitzen in den Toppositionen, wenngleich die Présidenten- und Direktorenpo-
sten nicht unbedingt das Monopol von Familienmitgliedern sind (Dolles/
Jung 1990: 63). Die zwdlf direke verbunden Unternehmen setzten sich aus ei-
nem Forschungsinstitut, einer Immobiliengesellschaft und zehn, unmittelbar
in den Produktionsprozef involvierten Zulieferunternehmen zusammen.
Letztere sind alle in der ersten Sektion der Tokyoer Bérse {T'SE) notiert - ,a
unique achievement in Japanese industry. Many first-tier firms at other com-
panies are on the smaller Second Section and many more aren’t even large
enough to be listed.“ (Miyashita/Russel 1994:135)

Dieser enge Zirkel an der Spitze liflt sich noch um zwei Unternehmen er-
weitern - HINO MOTORS und DATHATSU MOTOR. Obwohl die ToYOTA
MOTOR CORP. nur einen Anteil von 14,1 % bei DATHATSU bzw. 10,3 % bei
HINO besitzt, besteht doch enger Geschiftskontakt und klare Geschiftsfeld-
trennung. Dabei begann die Zusammenarbeit zwischen TOYOTA und Dal-
HATSU im November 1967 als Versuch, ,to improve Toyota’s market posi-
tion and to boost Daihatsu’s share in the export market. Cooperation bet-
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ween the two companies covers marketing and manufacturing. Toyota
, Motor is helping Daihatsu Motor internationally by marketing Daihatsu cars
Abbildung 1: b %nowmr HO%ME &mnavcmwa ouoam»mm.bﬂwm group’s Q»ﬁ.mw._mw arm, MM%ONM»

s Ay . ; LTy ; _, susho, provides support for sales of Daihatsu cars outside Japan, Knock-
Kigyd keiretsi (Seisan keiretsu): Die TOYOTA-Verbundgruppe b down production of Daihatsu-designed cars is performed at Toyota’s KD
plants in several countries. Daihatsu Motor, in turn, assembles Toyota’s sub-
compact cars and light trucks on a subcontract basis in Japan.“ (Dodwell
Marketing Consultants 1990: 35)
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Die Kooperation mit HINO datiert vom Oktober 1966. Seitdem unterstiitzt
die TOYOTA MOTOR CORP. HINO MOTORS sowoh! in Fragen operativer als
auch strategischer Art, z.B. hinsichtlich Produktplanung, Forschung und
Entwicklung, Produktionstechnologie, Beschaffung von Teilen und Baugrup-
" ‘ n pen, Marketing fiir Uberseemirkrte, Vertriebsunterstiitzung etc. Im Gegen-
. zug gab HINO MOTORS die Personenwagenproduktion unter eigenem Na-
men auf, konzentrierte sich auf die LKW-Fertigung und montiert noch fiir
Toyota PKWs auf Zulieferbasis (Dodwell Marketing Consultants 1990; 35;
Miyashita/Russel 1994: 135).
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Die Gruppe der kyéryoku kaisha, d.h. der kooperierenden Zulieferer, die eng
innerhalb der TOYOTA-Verbundgruppe zusammenarbeiten, bildet den Mit-
telbau der Pyramide. Erkennbar sind diese Betriebe durch die Zugeharigkeit
zu den diversen Kooperationsvereinigungen (kydryokukai), von denen die
grofite bei TOYOTA kydbdkai " heiflt. Diese ist wiederum in drei regionale
Gruppen (tdkai, kanté und kansai) aufgeteilt und gilt als Zusammenschluf§
der Teile- bzw. Komponentenzulieferer der ersten Stufe. Daneben existiert
noch der eibbkai * als Organisation der Anlagenbauer und der shdhdkai >, der
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Der Name kydhokai setzt sich zusammen aus dem kanij ,kys* als Abkiirzung fiir
wRyBrybku* (Zusammenarbeit), b5 als andere Lesung von ,toyo” aus TOYOTA sowie
#kai* (Vereinigung).

Der Name eibikai sevzt sich zusammen aus dem kanij i (Ehre, auch im Sinne von
gedeihen und blithen), 58" als andere Lesung von toy0™ aus TOYOTA sowie , kai*
(Vereinigung).

Der Name shohékai setzt sich zusammen aus dem kanij ,sh3* (Fertigkeit), 46 als
andere Lesung von ,,toyo™ aus TOYOTA sowie ,.kai* (Vereinigung).
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Legende: Die mit * gekennzeichneten Unternebmen sind an der Tokyoer Bérse notiert.

Quelle: Eigene modifizierte Darstellung in Anlebnung an Osono (1991: 21). 3
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die mit dem Metallherstellungs- und -bearbeitungsprozef befaiten Unterneh-
men verbindet.

Als Motive zur Partizipation der Zulieferer an derartigen Kooperationsorga-
nisationen kdnnen der Technologietransfer vom Endprodukthersteller zum
Zulieferer, Finanzierungsvorteile durch die Hausbank der Verbundgruppe,
der Zugang zu gemeinsamen F&E-Aktivititen etc. genannt werden. Die For-
derung des TOYOTA-corporate spirit, die emotionale enge Anbindung u.i.
sind Ziele, die das Mutterhaus mit deren Unterstiitzung verfolgt.

70 Unternehmen sind im eihékai und 230 im kydhbkai (der tdkai kydhokai ist
dabei die grofite Vereinigung) eingebunden, wovon nur die wichtigsten Ver-
treter letzterer Vereinigung stellvertretend in Abbildung 1 aufgefiihrt sind.
Welche Bedeutung fiir die partizipierenden Unternehmen diese Verbindung
hat, zeigt sich darin, dafl seit der Griindung des ky6hékai im Jahr 1973 nur
zwei Austritte, jedoch 70 Zuginge zu verzeichnen sind (Hasada 1991: 134-
137; Osono 1991: 20f.; Dolles/Jung 1990: 54). Diese Verinderungen zeigen
auch, dafl im Mittelbau Bewegungen méglich sind, dieser fiir aufstrebende
Unternehmen aus dem Unterbau oder Quereinsteiger offen ist, wohingegen
sich die Zusammensetzung der Pyramidenspitze iiber Jahrzehnte hinweg
konstant zeigt.

Neben diesen Kooperationsvereinigungen existieren noch diverse ad-hoc-Pro-
jektgruppen innerhalb der TOYOTA-Verbundgruppe, in denen die TOYOTA
MOTOR CORP. selbst allerdings nicht unbedingt direkt involviert ist. ,To
share ideas on how to reduce costs or improve quality, Toyota suppliers
often set up a jishuken (cooperation and assistance group) that includes other
suppliers and consultants from Toyota. Since the suppliers conduct this con-
tinuous improvement activity without the Toyota purchasing organization’s
knowledge, the improvements realized through jishuken activities accrue
primarily to the supplier in the short term, and suppliers are highly
motivated to improve (of course, suppliers must share those savings over the
long term).“ (Dyer/Ouchi 1993: 59)

Den im Mittelbau der Pyramide versammelten Unternehmen liefern insge-
samt ca. 4.700 Zulieferer zweiten Grades zu, die zusammen mit den tieferen

Stufen den Unterbau bilden. ,They have no official associations and no one
outside the Toyota Group knows how many there are ...“ (Miyashita/Russel
1994: 136). Vermutungen belaufen sich auf ungefihr 31.000 Zulieferbetriebe
der dritten Stufe, von weiteren Zulieferern auf der vierten oder gar fiinften
Stufe einmal abgesehen (Sakamoto/Shimotani 1987: 51-75; Nakamura 1988:
52).

Wenn wir jetzt vom knapp skizzierten Beispiel TOYOTA abstrahieren, lassen
sich fiir den vertikalen Typ der Verbundgruppen folgende Merkmale im
Kontrast zu den Verhiltnissen in den USA und Europa feststellen (Abb. 2).

Abbildung 2:
Merkmale der vertikalen Verbundgruppen
(Fertigungsverbundgruppen bzw. seisan keiretsu)

1. Die hierarchische, quasi pyramidale Zulieferstruktur mit einer
relativ geringen Fertigungstiefe der Endmontagebetriebe an
der Spitze und daraus resultierend die vergleichsweise geringe
Zahl der jeweils direkten Zulieferer;

2. die verhiltnismifig lingere Dauer der Zulieferbeziehungen,
die Kooperationen in F&E einschliefit sowie die daraus resul-
tierende gegenseitige Abhingigkeit von Auftraggeber und
-nehmer;

3. die semi-exklusive Beziehung zwischen Zulieferer und Ab-
nehmer, d.h. die Einbindung von Hauptlieferanten in die
eigene Verbundgruppe bei gleichzeitiger Konkurrenz durch
externe Anbieter;

4. die Bildung von Interessen- und Kooperationsvereinigungen
(Bydryokukai) innerhalb einer Verbundgruppe;

5. der hohere Personalflufl (Versetzung, Entsendung, Ausleihe,
Schulung etc.) zwischen den Mitgliedsunternehmen der
Fertigungsverbundgruppen.

Quelle: Eigene Zusammenstellung aus Dolles/Jung (1990); Koyama/Dolles (1992; 1994); Kései
Torihiki Iin Kai (1992); Takahashi/Dolles (1993).
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4.2 Horizontale Verbundgruppen

Wenn allerdings die primir auf Realgiiterbasis beruhende direkte Verbin-
dung im Wertschopfungsprozefl oder Vertrieb verloren geht und gegensei-
tige Kapital- und Personalverflechtungen zum konstitutiven Kriterium wer-
den, dann kommen wir zum zweiten, eher horizontalen Typ der keiretsu,
den Finanzverbundgruppen, bzw. kinyfi keiretsu (vgl. Abb. 3),

Abbildung 3:
Die Verbundgruppenstruktur im Uberblick

Nippon
Steel

sresrssessuacurananes

SR

Railway _ Saison

Die sechs groen Verbund-
<> gruppen mit ihren wichti

Untergruppen { <= ) [C1  eigenstandige Verbundgrppen
0 “Neue" Verbundgmippen A mit Assozialionen

Quelle: Eigene Darstellung,

Diesem Typ sind vor allem die sechs grofien japanischen Unternehmensgrup-
wmns. die roku dai kigyd shildan, zugeordnet. Aufgrund ihrer historischen

Entwicklung kénnen sie in zwei Unterformen getrennt werden. Zum einen

) g .
" Hier wird bewufit Unternehmensgruppe als Enwsprechung fiir das japanische kigyé

shitdan verwendet.

in die mit direkter zaibatsu-Vergangenheit (kyd zaibatsu kei), kurz Z-Form
genannt, zu der die MITSUF-, MITSUBISHI- und SUMITOMO-Verbundgruppe
gehdren. Zweitens den sogenannten ginkd kei, kurz G-Form, mit denjenigen
Verbundgruppen, die sich nach dem Zweiten Weltkrieg mit einer Bank als
Zentrum neu formierten. Hier wiren die FUYO-, SANWA- sowie DAICHI
KANGYO-Verbundgruppe (DKB) zu nennen.

Nach Anerkennung zur G-Form streben seit den letzten Jahren die Finanz-
verbundgruppen um die TOKAI-Bank und die INDUSTRIAL BANK OF JAPAN
(IB]), doch fehlt es noch an eigenstindiger Konsolidierung im japanischen
Kontext. Die IB] geht in diesem Zusammenhang einen neuen Weg; sie ver-
sucht eine neutrale Rolle in der Beziehung zu anderen Verbundgruppen zu
spielen und fokussiert dabei ihre Aktivititen auf die Finanzierung grofler Ge-
meinschaftsprojekte.

Trotz unterschiedlicher Entstehungsgeschichten nach dem Zweiten Welt-
krieg weisen die sechs grofien Unternehmensgruppen gemeinsame Merkmale
auf (vgl. Abb. 4), deren Intensitit allerdings je nach Zugehorigkeit zur Z-
oder G-Form variiert, Beispielsweise betrigt das Ausmaf} an gegenseitiger Ka-

pitalverflechtung bei der Z-Form im Durchschnitt 75.%, bei der G-Form je-

doch nur 34 %. Bedingt durch die historische Entwicklung ist der Gruppen-
zusammenhalt bei der Z-Form héher als bei der G-Form und auch der Um-
fang des gruppeninternen Handels macht bei der Z-Form durchschnittlich
54 %, bei der G-Form dagegen nur 32 % aus.



Harald Dolles: Keiretsu - Eine Organisationsform zwischen Markt und Hierarchie? Seite 29

Abbildung 4:
Merkmale der horizontalen Verbundgruppen
(der sechs grofien Unternchmensgruppen bzw.
roku dai kigyé shiidan)

1. Eine Netzwerkstruktur mit Bank (main bank)(Finanzierungs-
funktion) und Versicherung als finanziellem Zentrum sowie mit
einem Generalhandelshaus (s0gd shésha) als zentralem Handels-
zentrum, dessen Organisation auch gemeinsame Projekte der
Mitglieder unterstiitzt;

2. ein hohes Ausmaf an gegenseitiger Kapitalverflechtung der
“Mitglieder (in Prozentanteilen: MITSUI 59,55 %, MITSUBISHI 72,70
%, SUMITOMO 93,63 %, FUYO 45,41 %, SANWA 26,99 %, DATICHI
KANGYO 29,47 %; Stand: 1990);

3. ein hoher Grad an personeller Verflechtung durch Entsendung
und Verleihung von Personal und sozialer Interaktion durch Prisi-
dententreffs (shachd kai) (2.B. MITSUL: nimokukai, gegriindet 1961,
24 Mitglieder; MITSUBISHI: kinyokai, 1955, 29; SUMITOMO: bakusui-
kai, 1951, 20; FUYO: fuyokai, 1966, 29; SANWA: sansutkat, 1967, 44;
DancHI KANGYO: sankinkai, 1978, 47; Stand: 1990);

4. ein relativ starker Gruppenzusammenhalt, der im kyd zaibatsu kei
hoher ist als im ginké kei und

5. damit verbunden der korrespondierende Umfang des gruppen-
internen Handels (in Prozent: MITSUI 45,26 %, MITSUBISHI 51,33
%, SUMITOMO 64,17 %, FUYO 30,83 %, SANWA 30,91, DancH1
KANGYO 34,45 %; Stand: 1990).

Quelle: Eigene Zusammenstellung aus Dolles/fung (1990); Koyama/Dolles (1992; 1994); Kései
Toribiki Iin Kai (1992); Takahashi/Dolles (1993).

Bedingt durch die wirtschaftliche Nachkriegsentwicklung streben diese sechs
groflen Unternehmensgruppen, im Gegensatz zur zaibatsu-Historie, nicht
mehr den Aufbau einer autarken Stellung an. Sie versuchen vielmehr ihren
Einfluff zu festigen und sukzessive auszudehnen. Um dies zu erreichen, besit-
zen die Top-Mitglieder, das sind in der Regel diejenigen Unternehmen, deren
Prisidenten zu dem Prisidentenclub der Verbundgruppe geladen werden und
die den inneren Zirkel bilden, jeweils eigenstindige Verbindungen unter-
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schiedlicher Intensitdt mit Unternehmen, die eigentlich nicht direkt der je-
weiligen Verbundgruppe zuzuordnen sind und die auch nicht dem Prisiden-
tenclub angehoren. Durch derartige zusitzliche Verflechtungen wird der in-
nere Zirkel der kinys keiretsu gestirkt. Ein Grund die Nihe zu einer Finanz-
verbundgruppe zu suchen, mag fiir unabhingige, kleinere keirersu darin lie-
gen, dafl dadurch die turbulente Umwelt stabilisiert werden kénnte. Zudem
versprechen sie sich vom Potential des groflen Partners Vorteile in Hinblick
auf Finanzierung, Zuliefer- und Absatzmirkee etc.

Anhand der Partizipation an den jeweiligen Pisidentenclubs, deren Ort,
Termin sowie Teilnehmer 6ffentlich bekannt sind (vgl. beispielsweise die In-
formationen in Tbybkeizaishimp6sha 1992: 51-53), lift sich der innere Zir-
kel der Finanzverbundgruppen exakt bestimmen. Beispielsweise ist der 7i-
mokukai (Zweiter-Donnerstag-Club) der runde Tisch fiir die MITSULVer-
bundgruppe (vgl. Abb. 5), an dem sich die Prisidenten von 24 Unternehmen
treffen. Der Vorsitz dieser Institution wechselt regelmifig zwischen MITSUT
BUSSAN, SAKURA GINKO und MITsUI FUDOSAN - dem Generalhandelshaus,
der Bank und der Immobiliengesellschaft. Erginzend zu diesem Treff gibt es
eine weitere Versammlung, den getsuydkai (Montags-Club), ,which is a wor-
king-level meeting to supplement the presidentials council® (Miyashita/Rus-
sel 1995: 86). Monatlich jeden zweiten Montag versammeln sich zu diesem
die geschiftsfiihrenden Vorstinde von 78 Unternehmen der MITSUL-Ver-
bundgruppe.

Obwohl die MITSUI-Verbundgruppe der alten zaibatsu-Tradition entstammt,
und von daher eher ein geschlossener Zirkel sein sollte (Z-Form), ist sie doch
auch fiir groflere Unternehmen attraktiv, die selbst eigenstindige keiretsu ver-
korpern. Derartige outside-members besitzen zwar keine formalen Verbin-
dungen zu MITSUI, verhalten sich aber wie Mitgliedsunternehmen der MrT-
SUI-Verbundgruppe. ,Some very powerful companies that are not Mitsui
ablood relations“ have strong ties to the Group. For example, Toyota
Motor, one of the largest companies in Japan, and the head of its own
enormous group, is a full member of the Nimoku-kai. The common
rationale for its alignment with Mitsui is that the group does not have
another car maker under its umbrella (Mitsubishi has both its own offspring,
Mitsubishi Motors, plus an adopted son, Honda; Sumitomo has Mazda;
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Fuyo has both Nissan and Subaru; Sanwa has Daihatsu, and DKB has
Isuzu).“ (Miyashita/Russel 1995: 86) Neben TOYOTA reiht sich bei MrTsur
noch die TOSHIBA CORP. als outside member ein, die selbst eine grofle
(unabhingige) Verbundgruppe bildet.

Abbildung 5:
Die MiTsut-Verbundgruppe

Queelle: Miyashita/Russel (1994: 84)

Unter diesen Gesichtspunkten wird auch die gleichzeitige Zugehdrigkeit
eines fokalen Unternehmens zu den vorgestellten zwei keiretsu-Typen ver-
stindlich. Wenn wir an unser Beispiel die TOYOTA-Verbundgruppe zuriick-
denken, haben wir diese als typischen Vertreter der Form einer Fertigungs-
verbundgruppe charakterisiert - aber die TOYOTA-Verbundgruppe ist mehr
als nur ein Automobilhersteller an der Spitze einer vertikalen Produktions-
pyramide. ,It is a major participant in three telecommunications companies;
it is the principal investor in a computer system development firm (together
with partners Toshiba and IBM Japan); and it holds 36 percent of the equity
in Chiyoda Fire and Marine Insurance, a midranked nonlife firm which de-
rives more than half of its premium income from auto insurance. Toyota
operates two real estate firms, Towa Real Estate and Toyota Home, as well
as two financial firms, Toyota Finance and Toyota Lease. Over the years the

parent firm has also been developing a very serious interest in airplanes, but
it is moving slowly so as not to alarm anyone in that field. It has already in-
vested in a small import firm and in a charter service and has been experi-
menting with the development of small-scale airplane engines.” (Miyashita/
Russell 1994: 136)

Aus dieser Perspektive stellt sich TOYOTA fast als eine horizontale Verbund-
gruppe dar, der nur noch die Grofle fehlt, um zu den sechs grofien Unter-
nehmensgruppen aufschliefen zu konnen. Allerdings kreuzen sich die
Verbindungen innerhalb der TOYOTA-Verbundgruppe mehr im Fertigungs-
bereich als im finanziellen Sektor, weshalb sich diese eindeutig als vertikaler
Typ klassifizieren liflt. Jedoch hilt die ToyoTa MOTOR CORP. sowohl
direkte, wenn wir an die Ausfilhrungen iiber MITSUI zuriickdenken, als auch
indirekte Verbindungen, durch die enge Kooperation mit DAIHATSU als Mit-
glied der SANWA-Unternehmensgruppe, zu den sechs grofien Unternehmens-
gruppen inne.

Der zentrale Standort der TOYOTA-Verbundgruppe mit nahezu allen Toch-
terunternehmen und zugehorigen Firmen liegt in der Prifektur Aichi. Die
grofite Finanzinstitution in Aichi ist die TOKAI BANK, die grofite japanische
city-bank auferhalb der Finanzinstitute der sechs grofien Unternehmensgrup-
pen (vgl. Abb. 6), weshalb die Vermutung einer Zusammenarbeit zwischen
TOYOTA und TOKAI naheliegt. In der Tat hilt die TOKAI BANK, neben der
SAKURA GINKO (MITSUI) und der SANWA BANK, ebenfalls einen 4,9 Pro-
zentanteil an der TOYOTA MOTOR CORP. Im Gegensatz zu den Beziehungen
zur MITsU-Unternehmensgruppe die sich durch die Zugehorigkeit im enge-
ren Zirkel manifestieren, ist die TOYOTA MOTOR CORP. selbst bei der
ToxAI-Verbundgruppe direkt nur Mitglied des erweiterten Prisidentenclubs
(wakabakai). Indirekt ist TOYOTA aber durch die Beteiligung an CHIYODA
FIRE AND MARINE INSURANCE auch im inneren Zirkel (sazsukikai) vertreten.

Obwoh! die TOKAI BANK als main bank fiir die TOYOTA-Verbundgruppe
firmiert, vergibt sie ,no loans to the firm (to be fair, neither does any other
bank - Toyota has no need to borrow). Nor does it send directors to Toyota.
On the contrary, one of Tokai Bank directors comes from Toyota. And un-
like as the other city banks, Tokai’s leading shareholder is not a financial in-
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Abbildung 6:
Die TOKAI-Verbundgruppe

[ Wakabakai )

stitution but a manufacturer: Toyota. Conclusion: Toyota holds far more
sway with Tokai Bank than vice versa. It would be an exaggeration to say
that Tokai Bank is actually part of the Toyota group, but not so very far
from the truth. (Miyashita/Russell 1994: 136)
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men resultieren, den Marke in Fernost erfolgreich zu penetrieren, oder, dafl
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5 Argumentationsmuster einer konomischen Analyse
der keiretsu

Im nichsten Schritt geht es jetzt darum, die Merkmale beider behandelter
keivetsu-Typen mit Hilfe geeigneter wissenschaftlicher Theorien niher zu
analysieren. Dabei fillt auf, wie beispielsweise HILPERT (1994: 4-11) oder
KRUG (1993: 13) ausfithren, dafl aus mikroSkonomischer Sicht die Existenz
oder zumindest der wirtschaftliche Erfolg der keiretsu prima facie iberra-
schend ist. Folgende Uberlegungen zeigen derartige Argumentationsginge
kurz auf:

1. Als Voraussetzung fiir unternehmerische und volkswirtschaftliche Effi-
zienz wird in der neoklassischen Theorie eigentlich gefordert, daft Allo-
kationsentscheidungen im marktwirtschaftlichen Preiswettbewerb zu
treffen sind. In Japan werden jedoch zahlreiche zwischenbetriebliche
Geschiiftsbeziehungen nicht iiber den freien Preiswettbewerb am Markt
getdtige, sondern mittels kesrersu-Verbindungen langfristig fixiert. Dabei
scheinen Qualitits- und Innovationsargumente wichtiger als der Preis
zu sein. Die Folge sind hohe Zugangsbarrieren fiir Markteinsteiger und
quasi monopolistische Marktstrukturen.

2.  Das Element der Langfristigkeit charakterisiert ebenfalls den Arbeits-
markt. Es existiert in Japan kein freler Arbeitsmarkt, auf dem Unter-
nehmen fiir ein bestimmtes, funktionales Arbeitsplatzprofil das bestge-
eignetste, kostengiinstigste Leistungsprofil suchen kénnen. Der Auf-
stieg vorrangig nach Senioritdt, die nahezu unkiindbare Stellung der
Stammarbeiter, die Bindung der individuellen Entlohnung an Gruppen-
normen etc. konstituieren vielmehr einen ineffizienten Arbeitsmarkt,
auf dem die Entlohnung nicht nach dem Grenzwertprodukt erfolgt.
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3, Das Rotationssystem der Arbeitnehmer in den Unternehmen fithrt da-
zu, dafl sowoh! Abstimmungsprobleme entstehen als auch Spezialisie-
rungsvorteile vergeben werden. Erhebliche Koordinationsaufwen-
dungen entstehen auch durch den vielstufigen Produktionsprozef} in
dem vorwiegend kleine Betriebe beteiligt sind. Hinzu kommt, dafl
durch die Pertigung in relativ geringen Stiickzahlen Groflendegressions-
vorteile sowie Lernkurveneffekte verloren gehen.

Die Vermutung, dafl eine theoretische Erklirung dieser Phinomene trotz-
dem méglich wiire, liegt nahe. Zu diesem Zweck diirfte die Unternehmung
in Japan allerdings nicht wie in der traditionellen Mikroskonomie als black
box betrachtet, sondern miifite als Nexus von Vertrigen zwischen Kapiral-
eignern, Management, Belegschaft und Zulieferern verstanden werden. Fiir
eine derartige Skonomische Analyse der keirersu kénnten - so liefle sich jetzt
aus westlicher Sicht annehmen - neo-institutionalistische Ansitze” einen
geeigneten Einstieg bieten.

Die Ansitze dieses ,neuen mikroSkonomischen Denkgebiudes* (Picot
1991a: 4) sind teils aus einer Erweiterung der Neoklassik, teils aus fundamen-
taler Gegenposition zur Neoklassik hervorgegangenen. Sie bieten, wie ihre
Verfechter anfithren, sowohl einen analytischen Rahmen zur 8konomischen
Analyse der institutionellen Gestaltung der Unternehmung nach auflen als
auch die Méglichkeit der Untersuchung ihrer inneren Organisation. Der Ar-
gumentation von PICOT (1991a: 4) folgend, unterscheiden sie sich dabei von
anderen Ansitzen der Organisationstheorie, beispielsweise dem situativen
Ansatz, insbesondere aufgrund ihres 8konomischen Grundgehalts, der M6g-
lichkeit der Einbeziehung institutioneller Rahmenbedingungen, des zugrun-
deliegenden methodologischen Individualismus und eben der Chance zur
vergleichenden Analyse, die spiter noch zu priifen sein wird. Die bedeutend-
sten neo-institutionalistischen Ansitze sind die Property-Rights-, die Prinzipal-

1) . .. . L . o s
Synonyme: Institutionenskonomie, Organizational Economics, New Institutional Econ-

omics, Neue institutionelle Mikroskonomik, Neue Institutionenskonomie, vgl. OR-
DELHEIDE et al. 1991: V{,
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. . 1 . .
Agent-Theorie und der Transaktionskostenansatz”, wobei letzterer im Rah-
. . . . . . 2]
men dieses Diskussionsbeitrages im Fokus stehen wird. )

Der Transaktionskostenansatz taucht in der betriebswirtschaftlichen Litera-
tur vorwiegend bei Fragestellungen auf, die im Zusammenhang mit der Ge-
staltung vertikaler Strategien stehen (z.B. Benkeénstein 1994; Picot 1991b).
Dabei geht es um die Entscheidung zwischen Eigenerstellung (im Sinne einer
Hierarchieldsung) oder Fremdbezug (Marktldsung) in Hinblick auf den je-
weils effizienten Integrationsgrad zwischen Unternehmen und seinen Liefe-
ranten bzw. Abnehmern. Der Beitrag, den die Transaktionskostenskonomie
dabei leisten kdnne, bestehe darin, dafl sie helfe, diejenigen Transaktionsko-
stenvorteile (Rentabilitdtsvorteile) herauszufiltern, die dann als Wettbewerbs-
vorteile klassifiziert werden kénnten. Dies erklirt, warum der Transaktions-
kostenansatz vor allem bei der Untersuchung der japanischen vertikalen Ver-
bundgruppen (Fertigungsverbundgruppen) Anwendung findet (vgl. beispiels-
weise HEMMERT 1993, 1995; DYER/OQUCHI 1993).

Dabei wird argumentiert, dafl die spezifische Organisation der Verbundgrup-
pen in Japan transaktionskostenminimierend sei und dies auch den Unter-
nehmen nicht nur in den vertikalen, sondern auch in den horizontalen Ver-
bundgruppen ermégliche, strategische Wettbewerbsvorteile zu erzielen. An-
stelle einer kostenintensiven Beschaffung iiber den Markt sichere und erleich-
tere die keiretsu-Zugehdrigkeit den Zugang zu zahlreichen Ressourcen, so
kénne beispielsweise am Technologie- und Management-know-bow der Ver-
bundgruppe partizipiert werden. Vor allem bei Auslandsengagements sei der
Zugang zum Informationspool der Finanzverbundgruppe ein gewichtiges
Plus. ,.Die Unternehmen kdnnen auf ein weltweites Netzwerk an Informa-
tionen und Beziehungen zuriickgreifen. Die Banken und die japanischen
Universalhandelshiuser (Sogo Shosha) sind im Ausland fiir japanische Unter-
nehmen als Kreditgeber, Informationsvermittler, Organisatoren, Promoto-

| R~ . .
Fiir Fragen zum theoretischen Gedankengut des Transaktionskostenansatzes und dessen

Waurzeln vgl. beispielsweise die Uberblicksbeitrige von OSTERLOH (1988), PICOT
(19914) oder im Detail u.a. COASE (1937, 1960), WILLIAMSON (1975), OUCHI (1980).

Zur Anwendung anderer neo-institutionalistischer Ansitze, beispielsweise der Prinzipal-
Agent-Theorie, auf japanische Verbundgruppen, vgl. exemplarisch KOYAMA (1991),
KovaMa (1992), KOYAMA/DOLLES (1992, 1994).

2
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ren, Investoren und als Berater titig. Firmen aus dem gleichen horizontalen
Verbund verfiigen natiirlich iiber einen privilegierten [- transaktionskosten-
minimierenden - Einfiigung des Verfassers] Zugang zu diesen Dienstlei-
stungen.” (Hilpert 1994: 10)

Als Ganzes betrachtet wird die keirersu-Struktur - sowohl der vertikale als
auch der horizontale Typ - im Gedankengebiude der transaction costs econ-
omics als eine zwischen Markt und Hierarchie befindliche intermediate
organization (intermediire Form) eingeordnet (Imai/Itami 1984: 290; Shimo-
kawa 1993: 54; Hilpert 1994: 5£). Diese entfaltet sich als eine Mischung der
zwei konstituierenden Bestandteile einer Transaktion, unter der iibergeord-
net der Transfer des Rechts verstanden wird, bestimmte Ressourcen zu nut-
zen. Die einzelnen Elemente, d.h. erstens, die Entscheidungsfindung der
Wirtschaftssubjekte, die letztendlich zur Ressourcenallokation fithrt und
zweitens, deren Eingebundenheit und Verpflichtung innerhalb von wechsel-
seitigen Beziehungen, basieren auf folgenden grundlegenden Annahmen.

Eine reine Markttransaktion sei dabei durch das Prinzip der Entscheidungs-
findung der Wirtschaftssubjekte, im Sinne von free private interest maxi-

.mation in which price, or some other equivalent signal, is used as the major

medium of information® (M1) v {Imai/Itami 1984: 287), determiniert. Die
einzelnen Wirtschaftssubjekte seien, da es Alternativen gebe, in ihrer Ent-
scheidung frei die Transaktion auszuiiben, es herrsche also ,free entry and
exit“ (M2) (Imai/Itami 1984: 287). Bei einer reinen organisationsinternen
Transaktion basiere die Entscheidungsfindung ,.on authority, for common
interest maximation® (O1) (Imai/Itami 1984: 287). Zusitzlich wiirden die
Grenzen der Organisation die Méglichkeiten eine Transaktion auszuiiben li-
mitieren, wobei deren Weg zudem durch bestehende Interaktionen vorbe-
stimmt sein mag (O2) (Imai/Ttami 1984: 288).

Eine intermediate organization, gekennzeichnet durch M1+01 und M2+ 02,
»is neither ‘market’ nor ‘organization’ but, at the same time, equally both.
We call this mechanism the ‘intermediate organization principle’. This mech-

v Die Kennzeichnung mit M1, M2, O1 bzw. O2 stammt von IMAV/ITAMI (1984), wobei

M fiir market und O fiir organization notiert wird.
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anism can be used both ‘in the market’ resource allocation and *within the
firm’ allocation.” (Imai/Itami 1984: 290) Der zentrale Punkt ist dabei das
wechselseitige Eindringen von Marktprinzipien in die organisationsinterne
Ressourcenallokation bzw. von Organisationsprinzipien in die Allokation
am Marke.

Wie lassen sich jetzt japanische Verbundgruppen als eine derartige inter-
mediate organization argumentativ verankern? Die kefretsu sind durch lang-
fristig festgelegte Vertragsbezichungen zwischen Unternehmen, bei
gleichzeitig geringem Integrationsgrad, gekennzeichnet. Dadurch wird es
mbglich die Vorteile der innerbetrieblichen Leistungserstellung, sprich gerin-
ge Transaktionskosten, mit den Vorteilen des Marktes, nimlich niedrigen In-

ternalisierungskosten, d.h. hoher Flexibilitit und geringem biirokratischen
Aufwand, zu verbinden.

Eine derartige verbale transaktionskostentheoretische Erklirung lifit sich
durch die Beobachtung der betrieblichen Praxis in Japan eingingig und
plausibel herleiten. Ein geringer Integrationsgrad innerhalb der Unterneh-
men impliziert die Konzentration auf die eigenen Stirken (core competences)
und die Beschrinkung der betrieblichen Funktionen auf die wesentlichen.
Japanische Industrieunternehmen externalisieren die nicht unmittelbar zum
Kerngeschift gehdrenden Aktivititen, wie Instandhaltung, Vertrieb, Herstel-
lung von Zulieferteilen und Lagerhaltung, und beauftragen damit Subkon-
traktoren (Dolles/Jung 1990: 26-29; Ernst/Laumer 1989: 40-80).

Solche Subkontraktoren-Beziehungen innerhalb der keiretsy sind wegen ihrer
Semi-Exklusivitit jedoch einer innerbetrieblichen Leistungserstellung im
westlichen Sinne #hnlicher, als rein auf Vertrigen beruhende markewirt-
schaftliche Transaktionen, Dies fiithrt IMAT (1980: 18) auch explizit aus: ,...
this buying is not a pure market transaction. Though it is formally carried
out through market contracts, it works as if it were an aspect of the firm’s
internal organization because of various form of coordination between the
manufacturer and subcontractors.® Direkt lassen sich die Zulieferbezie-
hungen innerhalb der keiretss aber weder der Markt- noch der Hierarchie-
16sung zuordnen. Folglich ordnet WILLIAMSON (1991: 88f.) derartige Bezie-
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hungen als bybrid contracting ein, was letztendlich fiir die Klassifikation der
Eeiretsu als intermediate organization spricht,

Neben dem aufgefiihrten Argumentationsgang lift sich die Einordnung der
keiretsu als intermediate organization, die Markt- und Hierarchieprinzipien
vereint, durch die Analyse folgender Aspekte japanischer Verbundgruppen
ebenfalls verdeutlichen.

5.1 Wechselseitiger Aktienbesitz

Der wechselseitige Aktienbesitz (intercorporate sharebolding) ist Ausdruck
der gegenseitigen Verbundenheit innerhalb der keiretsu. Neben der zentralen
Bank (main bank) bilden Unternehmen, mit denen seit langem Trans-
aktionsbeziehungen (auch finanzieller Art) gepflegt werden sowie die Toch-
tergesellschaften (kogaisha) und verbundene Betriebe (kanren kaisha) - eigent-
lich alle dem keiretsu zugehérigen Unternehmen, die das gemeinsame Ziel
teilen, sich vom externen Markt fiir corporate control abzuschirmen - eine

Mehrheit langfristig stabiler Anteilseigner (antei kabunushi).

Diese Internalisierung des Marktes fiir corporate control, d.h. die Durch-
dringung des Marktprinzips durch Elemente der Hierarchie, fihrt dazu, dafl
beispielsweise eine feindliche Ubernahme (bostile takeover) nahezu -ausge-
schlossen ist (Sheard 1994b: 408f). Die relevanten Entscheidungen iiber
cinen méglichen Eigentiimerwechsel kénnen die keiretsu-Mitglieder und das
beteiligte, ebenfalls dem keiretsu zugehdrige Finanzinstitut selbst treffen. Al
lerdings fithrt die gegebene Interdependenz, gekennzeichnet durch wechsel-
seitige Aufienmitglieder im Vorstand (torishimariyakukai) dazu, daft Stimm-
rechte oft nicht ausgeiibt werden - die Uberwachung somit nur formeller Na-
tur ist (Koyama 1992: 54).

Die spezifische Ausgestaltung des Aktienmarktes miindet konsequenterweise
in eine andere Zielsetzung des Managements. ,Japanese managers believe
that if their companies achieve market share and profitability targets, and
continue to grow through introducing new products that allow the cycle of
market share and profit to be repeated, the stock market will recognize their
performance by supporting the shares of the company, thus leading to a
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higher share price. ... Managers of the kaisha are freed from the tyranny of
accountants, and from the terrible pressures throughout the U.S. organiz-
ations for steady improvements in earnings per share.“ (Abegglen/Stalk
1987: 188)

5.2 Das Prinzip der Hauptbank (main bank)

Neben den wechselseitigen Kapitalverflechtungen konstituiert das Prinzip
der main bank - d.h. die Bank, neben der Assekurranz und dem Generalhan-
delshaus als Kern der Verbundgruppe, iiber die vorrangig die finanziellen
Transaktionen der zugehdrigen Unternehmen abgewickelt werden - das Sy-
stem von corporate monitoring und corporate control. Dieses ist, wie
SHEARD (1989: 401) ausfiihrt, ,largely implicit in nature and the form of
organization an intermediate one“. Deutlich wird dies, wenn wir uns einer-
seits vor Augen halten, dafl es sich, im Gegensatz zur Beziehung zwischen
Holding und Sparte in einer multidivisionalen Organisationsstruktur, bei der
Beziehung zwischen main bank und Unternehmen um eine Verbindung zwi-
schen zwei wirtschaftlich unabhingigen Einheiten handelt. Es existiert keine
offizielle oder rechtliche Position, auf die sich die main bank berufen kdnnte.

Andererseits ist es aber allgemein bekannt, welche Bank die main bank fiir
eine Verbundgruppe ist. Dies zeigt sich am Anteilsbesitz - die main bank ist
in aller Regel unter den sechs grofiten Anteilseignern anzufinden (Sheard
1994b: 313) -, am Kreditvolumen - die main bank ist der grofite, aber nicht
der einzige Fremdkapitalgeber, mit einem Anteil zwischen 10 und 20 %
(Sheard 1994a: 2) - , an der Teilnahme eines Bankdeligierten am Prisidenten-
club oder durch entsandte Vorstandsmitglieder, die allerdings vorher ihr offi-

zielles Amt in der Bank niederlegen miissen.

Dabei herrscht intensiver Informationsaustausch zwischen den Partnern, der
die Bank eng in das Geschift der Unternehmen und deren Finanzplanung in-

volviert. Die Bank wird zu strategischen Entscheidungen konsultiert und

erhilt regelmifige Mitteilungen iiber die Geschiftsentwicklung. , The close
association that the main bank has with the firm means that the bank is able
to obtain inside access to the firm and its internal decision-making, allowing
it to obtain information about the firm and its management which is not
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readily available, or available only at high cost, to the external capital mar-
ket. Moreover, the main bank performs this screening and monitoring func-
tion as an ‘insider’ [Nakatani (1984), p. 231], albeit one that is further re-
moved along the market-hierarchy spectrum than the general office in the M-
form firm [Williamson (1975), ch. 8)1.“ (Sheard 1989: 4031

5.3 Langfristige Lieferbeziehungen

Die langfristig angelegte Zusammenarbeit zwischen ‘Auftraggeber und -neh-
mer in den Fertigungsverbundgruppen erhéht sowohl die Liefersicherheit
als auch die Produktqualitit und fithrt zu einer stirkeren Diffusion des
technischen Fortschritts (Hilpert 1994: 6). Die Stabilitit dieser eher hierar-
chischen als marktlichen Beziehung wird dadurch gewihrleistet, dafl der Zu-
lieferer einen sicheren Absatzmarkt besitzt und ggf. einen Anstieg des Um-
satzes erwarten kann, Es ist ihm méglich, Schwichen im Produktdesign oder
bei der Forschung und Entwicklung zu iiberwinden und er ist der Sorge ent-
ledigt, stindig neue Kunden akquirieren zu miissen. Folglich kann er Lern-
kurveneffekte nutzen und sich auf die kontinuierliche Verbesserung des Pro-
duktionsprozesses {kaizen) konzentrieren (Dolles/Jung 1990: 29). Der Ab-
nehmer sieht seine Vorteile hingegen im Schutz gegen zyklische Schwan-
kungen auf der Beschaffungsseite, dem Zugang zu technologischem krnow
how, das der Zulieferer durch seine Spezialisierung besitzt, der Méglichkeit
sich selbst auf Kernkompetenzen zu konzentrieren usw. (Dolles/Jung 1990:
28).

Innerhalb dieser Zulieferstrukturen fungiert der vorherrschende Modus der
zwei Bezugsquellen (two vendor policy) als markewirtschaftliches Effizienz-
kriterium {Dolles/Jung 1990: 50). Auftrige innerhalb der Fertigungsverbund-
gruppen werden primir an gruppeninterne Lieferanten vergeben, wobei da-
rauf geachtet wird, dafl die Abhingigkeit nicht zu groff wird. Das bedeuter,
neben jedem Zulieferer aus der eigenen Verbundgruppe gibt es einen exter-
nen Lieferanten, dessen Anteil an der Produktion der zugelieferten Giiter in
der Regel nicht mehr als der des internen Lieferanten betrigt. Das konomi-
sche Kalkiil ist dabei offensichtlich, die Verhandlungsstirke der Subkontrak-
toren wird geschwiicht und die Rivalitit unter den bestehenden Zulieferern
verstirkt. Dadurch soll insgesamt gesehen ein grofleres Kooperationsverhal-
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ten erzeugt werden, ,with respect to prices and quality than would otherwise
be available.” (Asanuma 1988: 5)

Langfristig stabile Zulieferbeziehungen vermindern sowoh! Unsicherheit als
auch Risiken fiir Lieferanten und Abnehmer, da das Absatzrisiko fiir die
eine, das Beschaffungsrisiko fiir die.andere Seite minimiert wird. Diese Un-
sicherheitsverringerung, ebenso wie die stabile Aktionirsseite, erlaubt es den

Unternehmen in lingeren Planungsperioden zu denken und stimuliert somit-

langfristige Investitionen. Der zwischen Abnehmer und Zulieferer verein-
barte Lieferpreis spiegelt die eventuelle Ubernahme von Preis- und Mengen-
risiken wieder und penetriert das hierarchische Prinzip durch marktwirt-
schaftliche Elemente. Demnach wird der Auftraggeber nur dann bereit sein
Risiko zu absorbieren, wenn der Zulieferer im Gegenzug dafiir Konzessio-
nen eingeht. Je wichtiger dabei das durch den Zulieferer hergestellte Bauteil
fiir den Abnehmer ist, desto gréfler wird letztendlich dessen Bereitschaft zur
Risikotibernahme sein. Im anderen Fall erhilt der Zulieferer bei der eigenen
Ubernahme von Preis- und Mengenrisiken einen konomischen Anreiz
selbst fiir Kosteneinsparungen und Innovationen Sorge zu tragen (Hilpert
1994: 8).

5.4 Kooperationen in Forschung und Entwicklung

Das Eindringen hierarchischer Elemente in die Koordination des Markres
fithrt zu Kooperationen in Forschung und Entwicklung. Wie IMAY/ITAMI
(1984: 307) ausfithren, sind die interdependenten Strukruren innerhalb der
horizontalen Verbundgruppen ein ,seedbed of cooperation in innovative
activities. For example, the lead bank in the intermediate organization (or
the business group) may provide the initial leadership (or may act as a go-
between) to form a joint research team among the member firms, who may
or may not have transactions among themselves. The benefit of cooperation
would be hard to discover without someone with a wide range of
information (like the lead bank in this case), or without the close contact
over time to get to know each other well. Without orientation for joint
interests maximization, the initiative for cooperation would be difficult to
come by and moral hazard problems would be hard to control. All these
problems are even more severe than cooperation in pricing or production of
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goods because in R&D we are dealing with production of information,
which is a much more difficult good to deal with. The well-developed
internal labor market and the low mobility of researchers in Japan will also
make the benefit of cooperative R&D greater and more easily realizable by
each member firm. Because of low mobility, the firms are not so concerned
with the risk of losing the fruits of cooperation to either cooperating firms
or competitors. The well-developed internal labor market implies that the
results and experiences of the firm’s researches in cooperative R&D activities
will be utilized widely in the firm.“

Die Sicherheit, daf} neu entwickelte Technologien im keirersu bleiben, bildet
auch die Basis fiir gemeinsame Forschungs- und Entwicklungsaktivititen
innerhalb des Typs der vertikalen Verbundgruppe. Die rasche Verbreitung
neuer technologischer Erkenntnisse resultiert insbesondere daraus, dafl die
Organisation des Informations- und Datenflusses nicht zuletzt auch durch
die Kooperationsvereinigungen vordefiniert und eine vertrauliche sowie frik-
tionslose Zusammenarbeit eingeiibt ist. ,Jn dem oligopolistischen Wettbe-
werb der ,sichtbaren Hand* ist es die Aufgabe der industriellen Mutter, den
Preis- und Leistungswettbewerb zwischen den Zulieferern zu organisieren,
fiir einen freien Informationsflufl und fiir Transparenz Sorge zu tragen sowie
Ineffizienzen und Kartelle zu verhindern.* (Hilpert 1994: 7, mit Bezug auf

ERNST 1991; ITAMI 0.]. und YAGINUMA 1993)

6 Neo-institutionalistische Ansitze und
kulturvergleichende Managementforschung

Wenn wir jetzt die einzelnen Argumentationslinien einer neo-institutionali-
stischen - im hier verwendeten Fall, einer transaktionskostentheoretischen -
Analyse der keiretsu verlassen, dann liflt sich feststellen, dafl, je facettenrei-
cher und realitdtsniher sich die Argumente prisentieren, die Suggestions-
kraft zunimmt. Die Gefahr fiir den Rezipienten iiberredet statt iiberzeugt,
iiberfahren statt detailliert informiert zu werden, steigt an, je mehr die einzel-
nen Argumentationsketten, ohne Vornahme einer kritischen Reflexion, zu
einem Gesamtbild iiber die Erfolgsgrundlagen eines Wirtschaftssystems ver-
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kniipft werden (wie z.B. bei KRUG 1993: 13). Allein eine eingiingige, plausib-
le Beschreibung institutioneller Phinomene und ihres Zustandekommens in
der Sprache der &konomischen Theorie ist dabei nicht zu kritisieren, son-
dern nur der finale Schritt zu einem ,iiberkommenen Okonomismus ..., der
in naiver Weise einen Absolutheitsanspruch auf die Erklirung der Welt er-
hebt.“ (Pascha 1993: 49)

An dieser Stelle scheint es angebracht kurz zu betonen, dafl wir es bei dem
Untersuchungsgegenstand keiretsu mit einem Phinomen aus einem anderen
Kulturkreis zu tun haben. Derartige Phinomene, konkreter die Ausprigung,
Gestaltung sowie Praxis des Managements und der relevanten Umwelt-
faktoren im Kontext unterschiedlicher Gesellschaften bzw. Kulturen, zu ana-
lysieren, ist Aufgabe der kulturvergleichenden bzw. interkulturellen Ma-
nagementforschung (comparative management *am&ns_v.

Entscheidend ist dabei der jeweilige Standpunkt zur Kultur in Hinblick auf
culture-bound oder culturefree. Innerhalb dieses Spektrums kann Kultur zum
einen als Oberbegriff angesehen werden, im Sinne von ,die Gesellschaft ist
eine Kultur“ (erste Sichtweise), zum anderen kann Kultur als eines von
mehreren Teilsystemen der Gesellschaft behandelt werden - ,die Gesell-
schaft hat dann eine Kultur® (zweite Sichtweise). Es ist aber auch die dritte
Sichtweise denkbar, daf die Gesellschaft nicht blof eine Kultur neben ande-
ren Teilbereichen hat, sondern Kultur aus gegebenen, materiellen Rah-
menbedingungen abgeleitet wird (Osterloh 1994: 97-99). Im ersten Fall
werden Kultur und Gesellschaft sinnverwandt verwendet, im zweiten Fall ist
Kultur Teil der Gesellschaft, wihrend im dritten Fall Kultur ihre eigenstin-
dige Relevanz verloren hiitte.

6.1 Die 6konomische (neo-institutionalistische) Betrachtung

Letztere dritte Vorstellung, in der die Kultur aus gegebenen, materiellen Rah-
menbedingungen abgeleitet wird, findet einerseits ihre Entsprechung in der

? Einen Uberblick iiber die Ansiitze und methodischen Schwierigkeiten der interkulturel-

len Managementforschung bieten u.a. ADLER (1983), RONEN (1986: 39-62), KUMAR
(1988), DULFER (1991: 169-213), PIEPER (1992), REDDING (1994).

materialistischen Kulturanthropologie von HARRIS (1979), andererseits
konnen die Vertreter neo-institutionalistischer Ansitze hier eingruppiert
werden. Aus ihrer Position wird das, ,was sonst als kulturelle Besonderheit
gilt, z.B. die hohe Kooperationsneigung und der Gruppenzusammenhalt in
japanischen Unternehmen, allein aus wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
und universellen Managementtechniken abgeleitet.“ (Osterloh 1994: 99)

Aus der Sicht der Okonomik seien, wie OSTERLOH (1994: 99) weiter aus-
fithrt, historisch-kulturelle Erklirungen reine ,Platitiiden® (McMillan 1992:
165) oder wiirden zumindest in ihrer Bedeutung stark iibertrieben (Aoki
1990: 22-24). Die Erfahrungen mit japanischen Transplants in den USA zeige
schlieflich, dafl es m&glich sei mit japanischen Managementmethoden im
Ausland ebenso erfolgreich wie im Heimatland zu arbeiten. In die gleiche
Richtung deuten die Ergebnisse des Jnternational Motor Vehicle Program des
MASSACHUSETTS INSTITUTE OF TECHNOLOGY (Womack et al. 1991). Die
universelle Botschaft einer schlanken Produktion (lean production) erhebt
den Anspruch auf ein allgemeines, revolutionires Produktionssystem, losge-
16st vom kulturellen Hintergrund. ,It is no secret that reducing the total
number of direct suppliers can lower costs while increasing quality. Using
fewer suppliers can create value by providing economies of scale and
experience curve benefits that lower either transaction costs or production
costs.” (Dyer/Ouchi 1993: 53)

Allerdings bewirkt die Nutzung neo-institutionalistischer Argumentations-
bausteine, daf} in die Erkldrung von Institutionen auch die wertenden Impli-
kationen neoklassischer Modelle einfliefen: Individuen handeln (be-
schrinkt) rational; sie wihlen die transaktionskostenminimierende Institu-
tion, und/oder der Wettbewerb unter den institutionellen Formen sorgt an-
nahmegemif dafiir, dafl sich die effizientesten unter ihnen durchsetzen und
sich ein - durch Anreiz- und Informationsprobleme beschrinktes - pareto-
optimales institutionelles Gleichgewicht einstellt. Institutionelle Arrange-
ments werden auf diese Weise allzu leicht mit Pridikaten wie Rationalitit,
Effizienz und Pareto-Optimalitit ausgezeichnet, obwohl die Argumentation
sich nicht mehr in einer wohldefinierten Modellwelt bewegt und axioma-
tisch-deduktiv belegt wird, sondern die Parallelen zur Realitit der betriebli-
chen Praxis unterstrichen werden (Terberger 1994: 45).
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Gerade hierin zeigen sich die Probleme einer vergleichenden Management-
forschung, soweit sie sich im Bereich neo-institutionalistischer Theorien be-
wegt: Das neoklassische Argumentationsskelett auf dem auch die Argumen-
tationsketten der Transaktionskostendkonomie aufbauen, ist eine spezifische
Version des methodologischen Individualismus, der jede Handlung als
vom Individuum ausgehend begreift und deshalb auch soziale Phinomene
immer als das Ergebnis der Handlungen einzelner Individuen zu verstehen
sucht.

Individuen haben gegebene Priferenzen, mittels derer sie die aktuellen
Handlungsméglichkeiten bewerten. Diese sind durch Restriktionen, wie z.B.
verfiighares Einkommen und Verméogen, relative Giiterpreise und Zeit, de-
terminiert. Da sich annahmegemif Individuen bei der Entscheidung zu einer
Handlungsalternative rational verhalten wird deutlich, daf§ das Kernstiick je-
der nec-institutionalistischen Argumentation das Rationalprinzip sein mufl,
Diesem kommt somit eine Position #hnlich dem general law, d.h. der Geset-
zesaussage in naturwissenschaftlichen Erklirungen, zu (Terberger 1994: 83).
Liflt sich jedoch das okzidentale Rationalprinzip auf den Orient einfach und
ohne Modifikation iibertragen? Ist es im Rahmen einer Forschung die inter-
kulturell vergleichend sein méchte ausreichend, die Priferenzordnungen der
Individuen als Datum zu setzen - wie es die Neo-Institutionalisten tun - und
nicht zu hinterfragen: ,De gustibus non est disputandum® (Stigler/Becker
1977)?

Mit ihrem Annahmegeriist erkliren neo-institutionalistische Ansitze die Ko-
ordination von Handlungen zwischen mehreren Individuen nicht {iber ge-
meinsame Priferenzen oder normative Orientierungen, sondern, wie OSTER-
LOH (1994: 101) ausfiihrt, iiber die nicht-intendierten Nebenwirkungen des
eigenniitzig-rationalen Handelns: Der Preis steige, wenn viele Individuen
dasselbe Gut kaufen und sorge als Gleichgewichtspreis fiir einen Interessen-
ausgleich der Beteiligten. Alles Handeln lasse sich grundsitzlich als rationale
Handlung in Knappheitssituationen betrachten, wobei es keine kulturspezi-
fischen Unterschiede gebe. Solange die Priferenzen nicht objektiv und un-
abhiingig von beobachtbaren Handlungen erfaflbar seien, sei es - aus der Sicht
der Neo-Institutionalisten - sinnvoller, das Handeln der Individuen aus-
schliefllich iiber empirisch problemios erfalbare Restriktionen zu erkliren

(Kirchgissner 1991: 39). Im Zuge einer derartigen Argumentation wird dann
allerdings - in traditionell positivistischer Sicht, wie OSTERLOH (1994: 102)
anmerkt - das unmittelbar Beobachtbare zur Richtschnur der Theorienbil-
dung erhoben.

Versperrt aber nicht ein Festhalten an unserer (westlichen) Vorstellung eines
dkonomischen W»&o:&m&s&mmﬁ mit dem unterstellt wird, dafl jedes Indi-
viduum immer diejenige Handlung ergreift, die angesichts der Situations-
analyse seinen individuellen Motiven bzw. Priferenzen am besten gerecht
wird, den Zugang zu einer, méglicherweise anderen Form der Handlungs-
koordination? Gerit vielleicht aus diesem Grunde der Versuch, sich via Neo-
Institutionalismus den Strukturen in Fernost zu nihern, immer wieder in
Argumentationsndte, die dann dazu fithren, dafl mit dem Hinweis auf spe-
zielle sektorspezifische Charakreristika, kulturelle Eigenarten sowie allge-
mein den besonderen Bedingungen von Zeit und Ort, die Analyse abgebro-
chen werden muft?

Folgen wir ganz kurz einem derartigen Ew:gm:n»moummm:ms" »Sowoh! von
der Betriebswirtschaftslehre (insbesondere der Produktionswirtschaftslehre)
als auch der Neuen Industrieskonomik (insbesondere der Transaktionsko-
stentheorie) werden verschiedene Erklirungsmuster fiir sektoralspezifische
Unterschiede in der vertikalen Industrieorganisation [gemeint sind damit im
weiteren Verlauf die Fertigungsverbundgruppen; Einfiigung des Verfassers]
bereitgestellt. ... Insbesondere die technologisch bedingten Einfluflgréfien
spielen demnach eine ausschlaggebende Rolle bei der strategischen Ausrich-
tung der Beschaffungspolitik und des Produktionsmanagements der Unter-
nehmen [in Japan; Einfiigung des Verfassers]. Die japanische Industrieorgani-

v Vegl. allgemein zur Konzeption der Rationalitit beispielsweise LORENZEN (1985b),

ULRICH (1987), HABERMAS (1988a; 1988b), KIRSCH (1991), SCHERER (1993) und die
dort verwendete Literamr.

Vgl. shnliche Argumentationslinien auch beispielsweise bei HILPERT (1994: 5) der an-
merke, dafl eine theoretische, modellhafte Erklirung der 8konomischen Unternehmens-
strukturen und Bezichungen in Japan zwar einer rein deskriptiven Darstellung vorzu-
ziehen sei, aufgrund kulrureller Gegebenheiten aber eine abschlielende, absolut gelten-
de Deutung der Systemunterschiede zwischen Japan und dem Westen durch die Skono-
mischen Theorien nicht erwartet werden kann.

2)
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sation folgt damit den gleichen dkonomischen und betriebswirtschaftlichen
Grundregeln wie auch in anderen Lindern. Die teilweise betrichtlichen Ab-
weichungen gegeniiber Deutschland und anderen Industrielindern erkliren
sich, .., aus unterschiedlichen landesspezifischen Rahmenbedingungen.”
(Hemmert 1995: 440)

An dieser Stelle bringt HEMMERT (1995: 440) die Bedeutung des kulturellen
Umfelds auf die 8konomische Wirklichkeit ins Spiel: ,Es ist einerseits unrea-
listisch, davon auszugehen, das Handeln der Wirtschaftssubjekte sei unab-
hingig von dem gesellschaftlich-kulturellen System eines Landes. Anderer-
seits kann dieser Aspekt aber auch nicht zum deus ex machina fiir ungeklirte
dkonomische Fragen aller Art erklirt werden. Die gesellschaftlich-kulturel-
len Rahmenbedingungen sollten vielmehr als einer von vielen Einfluifakto-
ren fiir wirtschaftliche Gestaltungen aufgefafit werden, dessen relative Bedeu-
tung im Einzelfall kritisch zu hinterfragen ist.

6.2 Nominale, system- und kontingenztheoretische sowie situative
Ansitze

Zwei Punkte werden im Rahmen der eben skizzierten Argumentation offen-
sichtlich; erstens das Eingestindnis, dafl die 8konomische Analyse ihren fina-
len Punkt dort findet, wo es darum geht das Entstehen kultureller Normen
zu erkliren. Alleine durch die Okonomik lifit sich das Zustandekommen
von sozialer Ordnung scheinbar doch nicht erkliren, wenn zur Erklirung
von Skonomischen Manifestationen wie im folgenden Beispiel auf kulturelle
Einfliisse zuriickgegriffen wird. ,Wenn auch von Idealisierungen abzusehen
ist, so diirfte doch unstrittig sein, dafl das Sozialverhalten in Japan im Ver-
gleich zu westlichen Lindern stirker gruppenorientiert und dafl die japani-
sche Gesellschaft relativ homogen ist. Die vergleichsweise starke Gruppen-
orientierung diirfte ceteris paribus interne gegeniiber externen Arbeitstei-
lungsformen begiinstigen. (Hemmert 1995: 439)

Oder, an anderer Stelle ebenfalls HEMMERT (1993: 258f): ,Die grofie Ver-
breitung geschlossen-bilateraler Kooperationen diirfte in Japan durch die ge-
sellschaftlich-kulturellen, méglicherweise auch durch die vertrags- und wett-
bewerbsrechtlichen Rahmenbedingungen mafigeblich begiinstigt sein. Der
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Nachweis von Kausalzusammenhingen ist hier schwieriger zu fiihren, da das
gesellschaftlich-kulturelle und das rechtliche Umfeld von den Entscheidungs-
trigern gemeinhin als Datum betrachtet wird und auf diese Rahmenbedin-
gungen bei der Entscheidungsfindung nicht mehr bewuflt reflektiert wird.
Der Einfluf} der genannten Faktoren ... ist nach den Beobachtungen des Ver-
fassers aber evident.”

Zweitens fillt die Hinwendung zu einem Kulturbegriff auf, bei dem Kultur
ein Teilsystem der Gesellschaft neben anderen ist. Diese Form der Betrach-
tung - ,die Gesellschaft hat eine Kultur® -, die ich bereits in der Einleitung
dieses Kapitels als zweite Sichtweise der interkulturellen Managementfor-
schung klassifizierte, fuflt einerseits auf Versuchen das Problem der Umwelt-
differenzierung eher nominal anzugehen, andererseits auf den soziologischen
Ansitzen der Systemtheorie.

Bemiithungen um ersteren Punkt finden sich bereits seit Anfang der 60er
Jahre in den USA, wobei dabei eher pragmatisch eine begrifflich nicht niher
abgegrenzte Umwelt nominal aufgegliedert wird (Diilfer 1981: 13). Typi-
sche Gliederungen dieser Art zeigen beispielsweise die friihen Arbeiten von
FAYERWEATHER (z.B. 1965) in denen er zwischen economic, cultural und
political dimensions unterscheidet, oder die educational, sociological, political
and legal und economic characteristics der Umwelt bei FARMER/ RICHMAN
(1964). Deren Nominalklassifikation nehmen u.a. NEGANDHI/ ESTAFEN
(1965) fiir ihre Untersuchungen auf, sie beinflussen WALTON (1966), der die
Umwelt in ein ecomomic, social und political environment trennt, oder
RicHMAN/COPEN (1972), die zwischen educational, sociological-cultural und
political-legal environment unterscheiden und diesen jeweils landesbezogenen
Umweltbereichen ein international environment hinzufiigen.

Grundlegend fiir den zweiten, systemtheoretisch orientierten Ansatz sind
die Arbeiten von PARSONS (1951, 1960, 1971), der Organisationen als zweck-
orientierte Sozialsysteme betrachtet. Deren Struktur besteht aus institutiona-
lisierten Wertmustern, wobei Wertekonformitit mittels deren Internalisie-
rung durch die Handelnden erreicht wird. Kulturelle Wertorientierungen
(kulturelle Systeme) durchdringen derart die Handlungsprogramme (soziale
Systeme), welche wiederum die individuelle Orientierung (psychologische



Harald Dolles: Keirets: - Eine Organisationsform zwischen Markt und Hierarchie? Seite 51

Systeme) beeinflussen. Soziale Systeme, d.h. Organisationen miissen dabei
die vier Grundfunktionen adaption, goal attainment, integration und latency
erfiillen, wenn sie im Wettbewerb iiberleben wollen (AGIL-Schema; vgl.
hierzu die Darstellung beispielsweise bei STAEHLE 1991: 45).

Der Argumentation der Systemtheorie weiter folgend ist dann die Gesell-
schaft analog den Grundfunktionen in unterschiedliche Subsysteme aus-
differenziert, wovon Kultur nur eines ist. Als Beispiele fiir eine derartige Be-
trachtungsweise in der Literatur zur vergleichenden Managementforschung
lassen sich u.a. der Ansatz von SKINNER (1964), der zwischen cultural -, tech-
nical -, political - und economic system differenziert -oder die Umweltgliede-
rung von FAYERWEATHER (1969) in economic -, family -, social -, religious -,
educational -, political - und business system, anfiihren.

Befruchtend fiir die theoretische Diskussion wirkren zu diesem Zeitpunkt
auch die kontingenztheoretischen Uberlegungen der Organisationsfor-
schung. Ausgangspunkt waren dabei die Formulierungen von LAWRENCE/
LORSCH (1967) zu einer contingency theory of organization, die zum Aus-
druck bringen wollten, daf} die Unterschiede, die zwischen verschiedenen
Arten von Organisationen bestehen, vor allem die Folge unterschiedlicher
Umweltbedingungen seien  (vgl. weiterfihrend die Darstellungen bei
STAEHLE 1991: 437-442 und SCHREYOGG 1978). Eine derartige Vorstellung
beeinfluflte z.B. das research design bei NEGANDHL/PRASAD (1971), fithree
zur Forderung ,comparative management and organization theory: A marriage
needed” (Negandhi 1975), wenngleich damit auch die Forderung nach einer
erweiterten Perspektive verbunden war. ,An enlarged perspective on contin-
gency theory, with the inclusion of the so-called contextual (closed systems)
variables, environmental factors, and sociocultural variables, can provide a
comprehensive understanding of the factors affecting the structuring and
functioning of complex organizations. ... The system’s framework ... also
demands that the ‘patterns of relationships’ rather than the causal linkages be
stressed. (Negandhi 1983: 21).

Diese Forderung einer Relativierung der traditionellen one best way Aussagen
greift die Kritik der situativen Ansitze der Organisationstheorie (vgl. aus-
fishrlich SCHREYOGG 1978; STAEHLE 1991: 47-58) an einer derartigen kontin-
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genztheoretischen Betrachtung sowie an generalisierenden systemtheoreti-
schen Ausfithrungen auf. Je nach Vorgehensweise - nominal, system- oder
kontingenztheoretisch - ergeben sich sowohl spezifische Probleme als auch
ein methodisch bedingtes systematisches Ausblenden einzelner Aspelte.
Beispielsweise wird mit einer nominalen Umweltklassifikation der Eindruck
erweckt, dafl sich die Umwelt in mehrere, deutlich nebeneinanderstehende
Teilstiicke aufgliedern liefe (Diilfer 1981: 15). Im Zuge der Suche nach Ver-
bindungen zwischen den EinfluRgrofen bzw. den Subsystemen treten zum
Teil recht willkiirliche Uberschneidungen auf, insbesondere deshalb, weil
sich die Einflugrofien untereinander ebenfalls beeinflussen konnen. Es blei-
be zudem offen, ob die gesamte oder nur die relevante - gegenwirtige oder
zukiinftige - Umwelt beriicksichtigt werde (Diilfer 1981: 17£.). Dariiber hin-
aus wird bei derartigen Erklirungsansitzen vielmals Kultur nicht ex ante als
unabhingige Variable konzeptionalisiert, sondern als das am wenigsten klar
abgrenzbare Subsystem ex post als Sammelbegriff (Residualgrofe) fiir die un-
erklirte Varianz der Managementunterschiede herangezogen (Negandhi
1983: 19; Kumar 1988: 391; Staehle 1991: 470).

Allerdings fithren auch die situativen Ansitze in ihrer klassischen Variante,
wie DULFER (1981: 23) feststellt, zu einem resignierenden Standpunkt in
Hinblick auf eine theoretische Umweltdifferenzierung, da mit den Proble-
men der Umweltabgrenzung, -differenzierung und der Relevanzbestimmung
nur weiter eine ,kasuistische L&sung® verfolgt werde, die dann blofl noch Sa-
che der Informationsbeschaffungstechnik zu sein scheine. Solange nur ganz
klassisch determinativ mit fast ausschliefilich quantitativen Verfahren nach
Beziehungen zwischen bestimmten Subsystemen gesucht wird, kénnen die
Schwachstellen kontingenz- und systemtheoretischer Vorstellungen nicht
iiberwunden werden.

Den Anlaf fiir eine immer stirker werdende Kritik an Konzept und Metho-
de der klassischen situativen Ansitze mit ihrer deterministischen, quasi-me-
chanistischen Ausprigung sieht STAEHLE (1991: 51) im geringen Bewih-
rungsgrad situativer Hypothesen, durchweg niedrigen Korrelationen sowie
inkonsistenten Ergebnissen. Deren Diskussion gestalte sich allerdings schwie-
rig, da situative Aussagen prinzipiell nicht falsifizierbar seien. ,Entweder
werden ‘falsche’ oder unwesentliche Kontextfaktoren einbezogen, oder es
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werden die “falschen’ Personen befragt, oder die ‘falsche’ Grundgesamtheit
gewihlt, oder die ‘falsche’ Operationalisierung. Daraus wird deutlich, dafl
der situative Ansatz so verstanden keine Theorie ist, sondern ein Forschungs-
ansatz, der beliebig inhaltlich ausgefiillt werden kann.® (Staehle 1991: 51)

Diese methodische Kritik greift insbesondere bei international vergleichen-
den Untersuchungen, denn subtile kulturelle Unterschiede lassen sich durch
die Verwendung analytischer bzw. quantitativer Methoden nicht erfassen (v.
Keller 1982: 580). Dennoch werden, wie PIEPER (1992: 338) ausfithrt, eben
diese Methoden entschieden verteidigt und verabsolutiert. Beispielsweise ver-
wende sich MILLER (1984: 76) beinahe verichtlich gegen andere, etwa inter-
pretative Vorgehensweisen. ,Anecdotal research or implied links between
structure and environment have no place in the contingency management
orientation®, womit er zugleich zugebe, dafl Forschungsbemiihungen mit
kontingenztheoretischem Hintergrund Differenzen im Bereich verhaltens-
wissenschafilicher Grundlagen des Managements kaum zu behandeln
vermdgen.

Es scheint, daf die in diesem Unterkapitel angesprochene zweite Sichtweise
in eine Sackgasse fiihrt. Aus einer Betrachtungsweise heraus, die in der Kon-
sequenz eher die universalistische (culture-freé) Position stiitzt, 1afit sich wohl
kaum ein befruchtender Anstof zur Uberwindung der Schwachstellen einer
skonomischen (neo-institutionalistischen) Analyse finden. ,Die Skonomi-
sche Analyse funktioniert nur in einem Umfeld, in dem Situationsdefinitio-
nen in gewissermafien standardisierter Form vorgegeben sind, vorgegeben als
Horizont der Beurteilung. Die Grenze des Ansatzes liegt dort, wo der vorge-
gebene Horizont verlassen werden muf, wie dies iiblicherweise beim Aufein-
andertreffen verschiedener Kulturen der Fall ist ...“ (Osterloh 1994: 111f)

6.3 Die interpretative Sicht

Es scheint daher angebracht sich einer Betrachtungsweise zuzuwenden, die
ich bereits am Anfang dieses Hauptkapitels als erste Sichtweise der interkul-
rurellen Managementforschung klassifizierte - ,die Gesellschaft ist eine Kul-
tur®. Differenzen und Gemeinsamkeiten verschiedener Geselischaften wer-
den dabei ausschlieflich auf der Ebene eines umfassenden Kulturbegriffes
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behandelt, ?ov& von vornherein ausgeblendet wird, inwieweit die analysier-
ten Unterschiede oder Gemeinsamkeiten auf spezifische Faktoren (z.B. poli-
tische, rechtliche, soziodkonomische) zuriickzufithren sind (Osterloh 1994
97).

Inhaltlich fuflt eine derartige Sichrweise auf Positionen, ,die gemifl dem
Thomas-Theorem ,If men define situations as real, they are real in their
consequences* [Thomas 1932: 572; Einfiigung des Verfassers] Makrophino-
mene wie Gesellschaft oder Kultur aus der subjektiven Perspektive der Ge-
sellschaftsmitglieder erkliren wollen.” (Osterloh 1994: 98) ,The culture of a
country affects its parents and its children, teachers and students, labour
union leaders and members, politicans and citizens, journalists and readers,
managers and subordinates. Therefore management practices in a country are
culturally dependent, and what works in one country does not necessarily
work in another.* (Hofstede 1995: 156f) Damit wird klar, daf so betrachtet
das ,business of international business* nur Kultur sein kann (Hofstede 1995)
und dal ,differences in cultural values, rather than in material and structural
conditions, are ultimate determinants of human organization and behavior,
and thus of economic growth.“ (Franke/Hofstede/Bond 1991: 165£)

Eine derartige Sichtweise Iifit sich einerseits an die interpretative Kulturan-
thropologie, wie sie vor allem von GEERTZ (1973) vorgetragen wird, anleh-
nen. Kultur wird dabei als System von Bedeutungen in den Kopfen der Kul-
turtriger verstanden, im Sinne eines individualistischen, ideellen Konstrukts.
Dieses ist konkret nicht fafibar, weshalb zu seiner Erschlieflung verstehende,
interpretative Verfahren der Ethnomethodologie herangezogen werden. An-
dererseits 13t sich auch in mwmaﬁnwaoRnmmnr.?nwmonmmmmwnrmn Tradition
Kultur als integrativer Bestandteil jeglichen Sozialgebildes betrachten - Kul-
tur ist aber hier ein empirisch beobachtbares Phinomen. Auf dieser Sichtwei-
se beruht die Tradition der Einstellungsforschung - als klassischen Vertreter
vgl. HOFSTEDE (1980; 1993) -, die Kultur als objektivistisches, deskriptives
Konstrukt neben anderen, wie etwa Technologie begreift, die mit den Me-
thoden der quantitativen Sozialforschung zu erfassen ist.

HOFSTEDES Untersuchungen setzen am Wertesystem der Befragten an; wo-
bei sich hinterfragen Liflt, ob eine derartige hoch standardisierte Fragebogen-
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erhebung (116.000 Fragebdgen aus 40 Lindern) auf dieser Ebene tiefere Ein-
sichten in die kulturelle Verankerung von Managerhandeln zu vermitteln
vermag (Stachle 1991: 471£f) oder ob sie nur eine mittlere Eindringtiefe re-
flektieren? Deutlich a8t sich letzterer Punkt mit Hilfe der Kulturebenen
von SCHEIN (1984) zeigen (vgl. folgende Abb. 7), anhand derer die Untersu-
chungen von HOFSTEDE in der zweiten Ebene ansetzen.

Abbildung 7:
Die Ebenen der Kultur nach EDGAR H. SCHEIN

Artefakte, Schipfungen:
* Technologie
* Kunst
* gicht- und hirbare
Verhaltensmuster

- sichtbar, aber oft nicht
zu entziffern

- mittlere Stufe des
Bewubtseins
- iiberpriifbar an der Realitit
- intersubjektiv nachvollziehbar

Grundlegende Annahmen iiber:
* die Beziehungen zur Umwelit

* das Wesen der Realitét -als mm_chonﬁwMﬁ&_o:
* die Vorstellungen von Zeit und Raum <onw=mm3wm i
* die menschliche Natur - unsicniba
- unbewufit

* soziale Handlungen und
Beziehungen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlebnung an Schein (1984: 4).
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Ein besonderer Mangel einer Kulturforschung, welche, wie STAEHLE (1991:
467) ausfiihrt, lediglich an den Oberflichenerscheinungen (Ebene des Sicht-
baren) ansetze, bestehe darin, dafl sie die tieferliegenden Normen, Werte und
grundlegenden Annahmen der Kulturtriger unbefragt lasse und sich somit
sweierlei Gefahren aussetze: ,Einmal Symptome mit den Ursachen zu ver-
wechseln, d.h. Kulturen falsch zu interpretieren, und zum anderen eine Ver-
snderbarkeit und Manipulierbarkeit von Kultur zu unterstellen (Kulturma-
nagement), und zwar allein {iber Verinderungen auf der ersten Ebene.”

Um auf Japan und damit konkret zum Untersuchungsobjekt zuriickzukom-
men, miifite zur Uberwindung der angedeuteten Defizite eine Analyse japa-
nischer Verbundgruppen zumindest die zweite Kulturebene nach SCHEIN ex
ante konzeptionell in das Untersuchungschema integriert werden. Dariiber
hinaus ist allerdings ein systematischer Zugang zur ersten, tiefsten Kulturebe-
ne zu suchen, der meines Erachtens nur mit Hilfe der interpretativen
Kulturanthropologie moglich ist. Aus dieser Sicht liefle sich Kultur als ein
durch Erfahrung selbstgesponnenes Bedeutungsgewebe in den Kopfen der In-
dividuen konzeptualisieren. Die Untersuchung dieses Gewebes kdnne dann
keine experimentelle, nach Gesetzen forschende Wissenschaft sein, sondern
eine interpretierende, die nach Bedeutungen suche. In diesem Sinne gehe es
um Erliuterungen, um das Deuten gesellschaftlicher Ausdrucksformen, die
sunichst ratselhaft erscheinen (Geertz 1991a: 9).

Welche dies allerdings sind, 1aflt sich nur aus externer kulturfremder Per-
spektive feststellen. Hierzu vermégen, wie ich meine, die erste und zweite
Sichtweise der interkulturellen Managementforschung (Kap. 6.1 und 6.2) ihre
entscheidenden Beitrige leisten. Der letzte Schritt zu dem was letztendlich
wirklich in Organisationen geschieht, kann dann jedoch nur das Ergebnis
von Interpretationsprozessen sein. Hierbei besteht allerdings die Gefahr zir-
kuliirer Schliisse, denn erkliren die Handlungen der Individuen das Sinnsy-
stem der Organisation oder sind die Handlungen nur Ausprigungen des &ko-
nomischen Rahmens?

In der folgenden Argumentation, die als erster Schritt in die interpretative
Richtung gedacht ist, soll keine ausfiihrliche Diskussion des kulturellen
Unmfeldes japanischen Handelns als Summe von individuellem Agieren und
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Reagieren vorgenommen, sondern nur ein, wie ich. meine zentraler Punkt,
der den Japankundigen immer wieder auffillt, auf den zur Erklirung japani-
scher Strukturen immer wieder verweisen wird und der von entscheidender
Relevanz fiir die Handlungskoordination innerhalb der japanischen Gesell-
schaft ist, kurz angeschnitten werden. Dabei fange ich bewuflt im Detail an,
denn eine allgemeine Aussagekraft die eine dichte Beschreibung - thick
description, wie sie GEERTZ (1987) nennt - zum Schluf} erreichen kann, resul-
tiert letztendlich aus der Genauigkeit der rekonstruierten Einzelbeschrei-
bungen, die den kulturellen Kontext einfangen und nicht aus dem Hohenflug
der Abstraktionen (Dolles 1993b: 58-63).

7 Der Wechsel der Analyseebene: Ein interpretativer
kulturanthropologischer Einstieg

Es kann beobachtet werden, dafl sich Japaner auffallend lange und intensiv
iiber die Frage: ,Wer oder was ist auf wen oder was wie bezogen?* unterhal-
ten. Thre kommunikativen Handlungen nehmen erst durch klare Antworten
auf diese Frage im japanischen Kontext korrekte duflere Gestalt an. Die fol-
gende nihere Beschreibung dieses Ausgangspunktes, wobei auf die Ausfiih-
rungen von ACKERMANN (1993b; 1993¢; 1994: 15-19) zuriickgegriffen wird,
méchte ich als ersten Schritt in Hinblick auf einen Zugang zu denjenigen
Verstindnisstrukturen verstehen, welche sowoh! das Handeln als auch das
Verhalten der Individuen bestimmen. Handeln soll dabei als argumentations-
vorbereitetes und deshalb absichtsgeleitetes (intentionales) Tun im Gegensatz
zu Verhalten, einem blof} stimulierten Tun, dem jede Intentionalitit fehlt,
verstanden werden (Steinmann 1978: 74).

Die vorstehend angesprochene bezugsorientierte Kommunikation darf
dabei nicht zu eng interpretiert werden. Auch in Deutschland gibt es eine
Wort- und Ausdruckswah! die kennzeichnet, dafl eine andere Person bei-
spielsweise als hierarchisch ,hsher stehend” und ,zu ehrend® einzustufen ist.
Im Japanischen gibt es jedoch besonders viele Einflufifaktoren, die in den
kommunikativen Austausch eingehen miissen, wie z.B. Uberlegungen, ob
und wie eine Person zu ehren ist, die keinen Bezug zu mir hat, sondern zum
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Bereich von jemand gehdrt mit dem ich in Beziehung stehe. Auch hinsicht-
lich der korrekten Ehrbezeugungen gegeniiber Personen, die sich nur ganz
geringfiigig von der eigenen Person unterscheiden, wie z.B. ein Kollege, der
ein Jahr linger im Biiro arbeitet, miissen Bezugsiiberlegungen angestellt
werden.

Die Ausrichtung auf derartige Beziige ist nicht nur etwas, was jedem einzel-
nen Mitglied der japanischen Gesellschaft viel Uberlegungsenergie kostet, sie
ist auch Gegenstand langer Diskussionen und Publikationen. Beispielsweise
sind jedem Japaner die prizisen Listen vertraut, in denen verschiedene Arten
von Verpflichtungsbeziigen fiir eine Einladung festgehalten sind und auf
deren Einhaltung streng zu achten ist. Ebenso gewohnt ist die sorgfiltige
Betrachtung von Dankerweisungsketten, gemeint ist die Beriicksichtigung
der Tatsache, dafl immer auch Personen hinter denjenigen standen, die ihm
‘einen Gefallen getan oder eine Gunst erwiesen haben, zum Beispiel die
Eltern oder der Vorgesetzte. Ebenso sei in diesem Zusammenhang auf die
unzihligen, iiberall im Handel erhiltlichen Schautafeln hingewiesen, die hel-
fen Vernetzungen von Personen des &ffentlichen Lebens oder von Unterneh-
men auf einen Blick zu erkennen. Es gibt weiterhin minuzidse Listen, die
Aufschlufl geben iiber die hierarchischen Vernetzungen innerhalb eines
Unternehmens oder einer Traditionsschule, oft sogar unter Einbezug friih-
erer Generationen.

Spitestens ein Blick auf solche Ahnenlisten lehrt, daf es hier nicht um Orga-
nigramme geht, die Dienst-, Befehls- oder Kommunikationswege vor Augen
fithren, sondern um Pline, die es dem Individuum ermdglichen, sein gesam-
tes Tun und Verhalten in einen korrekten Bezug zu einem konkreten Um-
feld, einer ,Sphire” zu setzen. Sphire soll dabei im Sinne des japanischen
sekai, wortlich ,Welt, als ,fiir sich existierende, in sich komplex struktu-
rierte Welt bzw. Sphiire®, verstanden werden.

Die Einbindung des einzelnen in eine Sphire ist nicht etwas, was wir einfach
als Gruppendenken abtun kénnen. Sie basiert vielmehr auf einem philoso-
phischen und religiosen Weltbild, das seit jeher die Erkenntnis der Verfloch-
tenheit aller Dinge in den Mittelpunkt aller Strategien zur Lebensbewilti-
gung gestellt hat, und das sich durch ein in sich vollkommen funktio-
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nierendes Prinzip auszeichnet. Dieses ist nicht abstrakt oder in einem un-
ergriindbaren Willen verankert, sondern ist {iberall sogleich wahrnehmbar,
Die Akzeptanz dieser gemeinschaftsbildenden Werte setzt weder Glauben
noch Argumentation voraus, sondern nur die Beobachrung, daf jede Dyna-
mik durch das Wirken von zwei gegensitzlichen Polen aufeinander zustande-
kommt, wie etwa der Wechsel von Tag und Nacht, das Prinzip von oben
und unten usw.

Auch das Individuum ist eingebunden - sowohl in eine vertikale Kette durch
die Zeit als auch in eine horizontale, ihn umgebende Sphire. Letztere bilden
die Menschen, die ihn am Leben erhalten (z.B. Hersteller von Nahrungsmit-
teln, Lehrer) und die er seinerseits im Verbund mit anderen durch gewissen-
hafte Ausiibung seiner eigenen Titigkeit am Leben erhalten mufi. Im
Gesamtbild zeigt sich somit ein gemeinschaftsbildendes Wertesystem, in
dem das Wirken eines Elements durch das Wirken anderer Elemente be-
stimmt ist und seinerseits wiederum auf andere Elemente wirkt. Somit lebt
das Individuum in einem Umfeld, welches Einbindung und Nutzbarma-
chung des einzelnen anstrebt und sich dabei vom historisch-kulturellen Erbe
auch legitimiert sieht.

Der wirtschaftliche Erfolg nach dem Zweiten Weltkrieg und die Tatsache,
dafl Japan als einziges nicht-westliches Land zu den fithrenden Industrienatio-
nen der Welt zihlt, bestirkt nur die Annahme, dafl dieses Einbinden der
richtige Weg ist. Was macht aber ein Individuum als handelndes Subjekt
wenn es erkennt, dafl es mit einem Prinzip zurechtkommen muf, welches
ihn sorgfiltig bindet, ihn schiitzt, aber auch formt und einbezieht, und im
Gegenzug verlangt, dafl sein gesamtes Handeln aus dem Grundgefiihl des
' Verpflichtetseins gegeniiber der konkreten Gestalt des gerade ihn ganz
personlich umgebenden Kriftefeldes - der ganz konkreten Sphire, dessen
Teil er ist - heraus entsteht?

Hier gilt es zu beachten, dafl es unzihlige Formen individuellen Wollens
gibt, mit denen der einzelne mit den Kriften umgeht, die auf ihn einwirken.
Zum Beispiel kann er sich dem System anpassen und durch iibereifrige Iden-
tifikation mit seinem Status in der Sphire fiir sich Vorteile schaffen. Ver-
mutlich wird dieser Anpassertyp in Japan keinen Erfolg haben, denn eine auf

innere Stirke bedachte Sphire fordert gerade die Einzigartigkeit seiner
einzelnen Glieder, nicht eine durch jemand anderes ebensogut zu erbringen-
de Rolle. So ist es wahrscheinlicher, dafl das Individuum den Weg des steten
Sich-selbst-Verbesserns wihlt, da es sich dadurch langfristig innerhalb seiner
Sphire eine Position der Achtung, aber auch der Macht aufbauen kann.

Die Frage nach der Macht in Japan wird in diesem Zusammenhang im
Westen unter Verweis auf das hierarchische System auf viel zu einfache Wei-
se gestellt. In Japan selbst setzt man sich iiberaus intensiv mit dem Phinomen
Macht, und zwar im Sinne Kraft (chikara), auseinander, doch erscheint wie
ACKERMANN (1994: 17) ausfiihrt, nichts davon in den japanischen Selbstdar-
stellungen der eigenen Kultur. Dies mag wohlméglich darin begriindet sein,
daf} die Einbindung von Individuen in Spihren den unmittelbaren Ausdruck
von Macht erschwert bzw. weitgehend sogar unnétig macht. Macht wird
demnach von der Sphire konstituiert und wirkt in der Weise, daf} sich an-
dere bei der Herstellung ihrer Bezugslinien und -listen bewuflt in die Ab-
hingigkeit eines bestimmten Machtzentrums begeben. Dies bedeutet auch,
daf das Erkennen von Macht eine sehr sorgfiltige Beobachtung gerade nicht
von Auflerlichkeiten, sondern der Uberlegungsstrukturen einer Vielzahl von
Individuen und der Fixpunkte ihrer Bezugsnetze voraussetzt.

Stetes Sich-selbst-Verbessern, mit dem Ziel langfristig eine Position der
Achtung, aber auch der Macht aufzubauen, kann eine mégliche Form des
Umgangs mit den auf ein Individuum einwirkenden Kriften bilden. Es darf
aber keinesfalls tibersehen werden, dafl auch in jedem japanischen
Individuum das Bestreben existiert, sich von den einbindenden Kriften einer
Sphire zu l6sen. So kann es durchaus die persnliche Entscheidung geben,
aus einer Sphire auszutreten.

Japan ist nicht ein Land - auch wenn es oft derartig charakrerisiert wird - in
dem individualistisches Handeln ginzlich unzulidssig und der einzelne nur
dem Gruppendenken verpflichtet wire. Allerdings nimmt das Individuum
beim Entscheid aus einer Sphire auszutreten, die Verantwortung fiir die
Folgen ganz in die eigenen Hinde. Auflerhalb der Sphiren gibt es kein Netz
zum Auffangen von Ausbrechern. Entscheidet sich jedoch ein Individuum,
sein Leben nicht derjenigen Sphiire zur Verfiigung zu stellen, in der es
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suniichst einmal verankert ist, so bleibt ihm kaum ein anderer Weg, als selbst
eine neue Sphire aufzubauen. Dabei geht es hart zu, denn die alte Sphire
wird den Aussteiger nicht auf universell anwendbares Handeln auflerhalb
konkreter Bezugsnetze vorbereitet und so - in ihren Augen - die Samen ihrer
eigenen Schwichung gesit haben.

8  Auf zu neuen Ufern in der Analyse der keiretsu?

FEine Behandlung des Themas ,Analyse der kesretsu” unter Wm%m&m auf m.mmn
systematisch-interpretative Vorgehensweise wie sie im <o~wm:mw= Kapitel
ausgefiihrt wurde, verlangt auch nach einer neuen gnﬂr.»uro:w zur Be-
schreibung der eigenen Titigkeit. Diese ist nicht mehr eine aus der gw:
theoretischer (westlicher) Modelle nur ableitende, sondern eine interpretie-
rende, eine deutende. Die Untersuchung einzelner kultureller Ausprigungen
gleicht, wie es GEERTZ (1991b: 261) metaphorisch umschrieben hat, eher
dem Versuch durch eine Stadt zu laufen und dabei anzustreben von den plan-
los angelegten Gassen eine Kartenskizze aufgrund logischer Uberlegungen
anzulegen. Ohne nun versuchen zu wollen alle Straflen .H.ofz.um oder gar Ja-
pans selbst zu skizzieren und nach der zugrundeliegenden Logik zu forschen
- dies ist, wie die Verkniipfung der Bedeutungsgeflechte in den Hﬁmwmm.: von
{iber 120 Millionen Japanerinnen und Japanern eine in Hinblick auf die ver-
folgte Zielsetzung wenig erfolgversprechende Vorgehensweise . Bm.n_:m ich
doch auf die Frage zuriickkommen, was sich aus einem derartigen interpre-
tativen Ansatz lernen liflt, wenn die Problemstellung angemessen behandelt

wird.

Nachdem wahrscheinlich in jeder Gesellschaft die Zahl der allgemein aner-
kannten und immer wieder verwendeten Kulturmuster ins Cnangmmrnma
geht, stellt sich die Frage, welche von diesen rmnmcmNcmnmmmmm. &E.». Hierfiir
mogen die neo-institutionalistischen (6konomischen) A.rwozmu anmsa ent-
scheidenden Beitrag leisten, sofern sie nicht im Limperialistischen Sinne* (vgl
hierzu kritisch LOHR/OSTERLOH 1993: 143; Omemwrom\og.zc 1994:
284f) verwendet werden. Hierunter ist zu verstehen, m.&w mwon.waanrm <wa.-
stellungen alle Theoriengebiude durchdringen, dafl eine Erkldrung empiri-
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scher Phinomene restlos durch das Skonomische Modell méglich ist und so-
mit ein (kulturinvariantes) Weltbild aus einem Guf vermittelt werden kann.

Ich mé&chte nicht abstreiten, dafl im sozialen wie auch wirtschaftlichen
Kontext bestimmte kulturelle Muster und bestimmte Beziehungen zwischen
Mustern in unterschiedlichen Gesellschaften auftauchen. Dies sei, wie auch
GEERTZ (1991c: 137) meint, ja wohl ganz einfach darauf zuriickzufiihren,
dafl die Bediirfnisse nach Orientierung, denen sie entgegenkommen, allge-
mein menschliche sind. Die Probleme seien existentieller Natur und daher
universal, die Lsungen jedoch seien allgemein-menschlicher Art und daher
mannigfaltig. Es sei jedoch gerade das genaue Verstindnis dieser einzelnen
Losungen, das uns in die Lage versetze, die zugrundeliegenden Probleme, auf
die sie vergleichbare Antworten geben, wirklich zu erfassen.

Kulturell bedingte Lsungen lassen sich zuerst jedoch nur aus einem kultur-
fremden Blickwinkel erfassen, da im Kontext der eigenen Lebenswelt das
Besondere im Rahmen des Allgemeinen untergeht. Sind diese jedoch identifi-
ziert - sei es durch Erklirungsnotstinde anhand wissenschaftlicher Theorien
oder indem zur Bestimmung, Einordnung und Behandlung des fremdkultu-
rellen das-eigene, vertraute Kulturmuster herangezogen wird -, gilt es das in-
dividuelle Handeln und Verhalten der Kulturtriger sowohl zu beobachten
als auch zu deuten. Im Zuge dessen erscheint eine Vorgehensweise sinnvoll,
die alle Kulturebenen nach SCHEIN - von sichtbar bis als selbstverstindlich
vorausgesetzt - konsequent ex ante integriert.

Zunichst geht es dann nicht mehr nur um die blofle Anwendung von Ana-
lyseverfahren - die ohne Zweifel methodisch fundiert sein kdnnen -, sondern
auch um die kritische Reflexion iiber deren Eignung fiir das Untersuchungs-
objekt im interkulturellen Kontext. Vor allem in der vergleichenden Mana-
gementforschung, die iiber den eigenen Kulturkreis hinausgehen miochte,
versperrt meiner Meinung nach eine rein 8konomische Betrachtungsweise,
reduziert auf die blofle individuelle Vorteilskalkulation, die Chance, Erkli-
rungen fiir Bezichungen innerhalb von und zwischen Unternehmen - in die-
sem Beitrag den kesrersu - zu finden, die nicht primir auf Kosten- und Preis-
tiberlegungen rekurrieren, sondern im Gedankengut von Sozialstrukturen,
dem Einbringen des Individuums in soziale Netzwerke, angelegt sind. Nur
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aus einer interpretativen kulturanthropologischen Sichtweise heraus wird es
mdglich, sowohl die Institutionen in Fernost als das Ergebnis der kulturge-
bundenen Handlungen (Losungen) einzelner interagierender Wirtschafts-
subjekte neu zu begreifen als auch den Zugang zu einer eventuell von un-
seren (westlichen) Vorstellungen abweichenden anderen Form der Hand-
lungskoordination der Wirtschaft zu finden.

Insgesamt gesehen kann der Schluft gezogen werden, dafl klassisch 6konomi-
sche (neo-institutionalistische) Erkldrungsmuster, die durch eine exakte Mes-
sung in objektivierender Weise Sachverhalte aus einer reinen Beobachterper-
spektive heraus erkldren wollen, vielfach scheitern miissen, wenn es um die
Analyse der Rationalitit im interkulturellen Kontext geht. Ein Verstehen
individuellen Handelns 1588t sich nur aus einer Sicht herleiten, die auch ein
Verstehen der Lebens- und Sprachformen beinhaltet, in deren Kontext das
Untersuchungsobjekt eingebettet ist. Ein Forscher kann die Rationalitdt
einer Handlung demnach erst dann beurteilen, wenn er durch Regelpartizi-
pation Teilnehmer der Lebenswelt geworden ist, vor deren Hintergrund die
ihn interessierende Handlungsstruktur abliuft (Dondl 1992: 116 unter
Hinweis auf die Diskussion der Erkliren/Verstehen-Kontroverse, vgl.
KIRSCH 1991: 366ff.; KOPPE 1979: 226-228; WINCH 1966).

Mit dieser Forderung nach der Teilnahme an der Lebenswelt ist jedoch we-
sentlich mehr verbunden als nur eine ausgeweitete Erklirungsperspektive na-
turwissenschaftlicher Provenienz. Die Teilnahme bedingt Perspektivenwech-
sel; der Erkenntnispol verschiebt sich von erklirender Beobachtung aus der
Auflenperspektive vor dem Hintergrund der Lebenswelt des Beobachters hin
sur verstehenden Teilnahme in einer Binnenperspektive vor dem gemeinsa-
men Hintergrund der Lebenswelt von Forscher und Forschungsobjekt
(Dondl 1992: 116t)).

Aus dem Blickwinkel der Binnenperspektive liefle sich fiir Japan vorschla-
gen, keiretsu nicht als Nexus von Vertrigen, sondern als Nexus von Sphiren
zu betrachten. Konsequenterweise kénnen dann japanische Verbundgruppen
nicht mehr einfach als transaktionskostenminimierende hierarchische Insti-
tutionen zwischen Markt und Hierarchie interpretiert werden, sondern als
soziale Netzwerke, vielleicht jenseits von Marke und Hierarchie, in denen
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@.& reine Kostenkalkiil durch die soziale Generierung von Normen und
Ubereinkiinften ergéinzt wird oder vielleicht sogar ersetzbar ist. Die neo-in-
wmﬁc.mow&mmamnwm Theorie erlaubt zwar eine pointierte Analyse der Nutzen-
maximierung unter Restriktionen, abstrahiert jedoch von der Herkunft der
Priferenzen. Dabei soll nicht das heuristische Prinzip des homo oeconomicus
an sich kritisiert werden, sondern die Sterilitit einer neo-institutionali-
stischen Theorie, die nicht dazu angelegt ist, die Menschen, ihre Gesellschaf-

ten und Institutionen, im weitesten Sinne die Lebenswelt, in ihrer ganzen
Komplexitit zu erfassen.

Zur Lebenswelt und zu den sie konstituierenden Normen bietet sich dem
Wissenschaftler jedoch nur der Zugang iiber Partizipation. ,Er muf} der
Lebenswelt, deren Bestandteile er beschreiben méchte, in gewisserweise
w.nwo: angehéren. Um sie zu beschreiben, muf} er sie verstehen kénnen; um
sie zu verstehen, muf er grundsitzlich an ihrer Erzeugung Smnmwvamn
konnen; und Teilnahme setzt Zugehdrigkeit voraus.“ (Habermas 1988a: 160)
Dabei konnen Bedeurungen, ob sie nun in Handlungen, Institutionen

Betriebsabldufen, Kooperationen etc. verkdrpert sind, nur von innen m%
schlossen werden. ,Die symbolisch vorstrukturierte Wirklichkeit bildet ein
Universum, das gegeniiber den Blicken eines kommunikationsunfihigen Be-
obachters hermetisch verschlossen, eben unverstindlich bleiben miifite. Die
Lebenswelt 6ffnet sich nur einem Subjekt, dafl von seiner Sprach- und Hand-
lungskompetenz Gebrauch macht.“ (Habermas 1988a: 165)
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In der Reihe Diskussionsbeitrige des Lehrstuhls fiir Betriebswirtschafts-
lehre, insbesondere Internationales Management der Friedrich-Alexan-
der-Universitit Erlangen-Niirnberg (Prof. Dr. Brij N. Kumar) sind bis-
her erschienen:

Nr. 1

Nr. 2:

Epple, Ph.: Der Technologietransfer in Entwicklungslinder als strategi-
sche Handlungsalternative von Klein- und Mittelbetrieben (1993):

Der Technologietransfer in Entwicklungslinder stellt ein in betriebswirt-
schaftlicher Praxis und Wissenschaft hiufig diskutiertes Phinomen dar. Dabei
eignen sich gerade Klein- und Mittelbetriebe aus industrialisierten Lindern
aufgrund ihrer strukturimmanenten Merkmale besonders als Technologie-
geber fiir Entwicklungslinder. So verwundert es nicht, dafl seit geraumer Zeit
ein zunehmendes Interesse dieses Unternehmenstypus im Hinblick auf die
Aufnahme einer unternehmerischen Titigkeit in Entwicklungslindern zu
beobachten ist. Vor diesem Hintergrand wird in der vorliegenden Studie
untersucht, welche Rolle ein Technologietransfer in Entwicklungslinder fiir
die von Klein- und Mittelbetrieben verfolgten Strategien spielen kann. Die sich
hierbei ergebende Typologisierung wird anhand ausgesuchter Fallbeispiele

Tee

zum Technologietransfer deutscher Unternehmen nach Tunesien erliutert.

Kumar, B./Steinmann, H./Dolles, H.: Das Management in Niederlas-
sungen deutscher Unternehmen in Japan - Eine empirische Untersuchung
unter besonderer Beriicksichtigung von Klein- und Mittelbetrieben
(1993):

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 Mittelpunke. Das vorliegende Thema ist in der Literatur relativ
wenig behandelt, jedoch stellt es sich als besonderes Problem dar, bedenkt
man, dafl sich das Management in Japan stark von dem in Deurschland unter-
scheidet. Welche Probleme deutsche Unternehmen konkret beim Nieder-
lassungsmanagement haben, wenn einerseits den japanischen Umweltbe-
dingungen Rechnung getragen, andererseits aber die Aktivitit in Japan mit
dem Stammbhaus koordiniert werden muf}, bildet den zentralen Gegenstand
der Studie. Ferner wird untersucht, wie im Spannungsfeld von Koordination
und Anpassung das Niederlassungsmanagement durch das deutsche Mutter-
haus gesteuert wird und schliefilich, welches Managementmuster in bezug auf
die betrieblichen Funktionen sich eher als erfolgreich erweist.
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Nr. 3:

Kumar, B./Dolles, H. {ed.): New Management Concepts and Changing
Managerial Roles in Euro-Asia Business. Xth Annual Conference of the
Euro-Asia Management Studies Association Niirnberg - Germany,
Niirnberg (1993):

Euro-Asia Mangement Studies Association celebrates the tenth anniversary.
We are happy that this takes place in Niirnberg through this year's annual
conference organized by the Chair for International Management at the
Friedrich-Alexander University of Erlangen-Niirnberg. The major theme of
the Conference is "New Management Concepts and Changing Managerial
Roles in Euro-Asia Business”. This collection represents selected papers
presented at the conference. It gives a cross-sectional overview of the state of
the art in different fields and functional areas of management with focus at
Europe and Asia as well as business relationships between the two continents.
The recent abolishment of borders in Europe on one side and protectionism
on the other pose a great challenge for Euro-Asia business and management
which we think is captured in the various papers.
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