JAPANISCHES MANAGEMENT AM SCHEIDEWEG?
Z.UR TRANSFORMATION EINES ,,SYSTEMS”

Daniel DIRKS

Japanisches Management als Gegenstand der 6ffentlichen Diskussion um
den Wirtschaftsstandort Japan ist en vogue. Wahrend es sich dabei gewis-
sermaflen um eine Konvergenz der Forschungsbemiihungen der letzten
eineinhalb Jahrzehnte handelt, sind dennoch deutliche Differenzen in
bezug auf den Ausdruck und die Werthaltung der Diskussionsbeitrige
festzustellen. Westliche, d.h. nicht-japanischsprachige wissenschaftliche
Beitrdge der jiingeren Zeit beschiftigen sich im wesentlichen mit der hi-
storischen Entwicklung des japanischen Managements (FRUIN 1994), sei-
ner Eigenschaft als ein System interdependenter Elemente, die sich in
bezug auf einzelne Auspragungen, vor allem aber hinsichtlich ihres Ge-
samtzusammenhanges hinreichend von vergleichbaren Institutionen im
Ausland unterscheiden (AOkI und DORE 1994), oder mit der Darstellung
ausgewdhlter Funktionsbereiche innerhalb des Unternehmens (ESSer und
KoBayasHi 1994). Gemeinsames Anliegen dieser Ansétze ist der Nachweis
einer spezifischen 6konomischen Rationalitét, die sich von der sogenann-
ten ,neoklassischen”, informationstheoretischen Auspriagung herrschen-
der ~ westlicher — Okonomik hinreichend unterscheidet und gleichzeitig
als urséchlich fiir den offensichtlichen Erfolg japanischer Unternehmen in
der Nachkriegszeit gelten darf.

Neuere Veréffentlichungen zum Thema in Japan selbst sind eher ein
Reflex auf die wirtschaftliche Rezession ab 1990/91 und die makrotkono-
mischen bzw. strukturellen Herausforderungen, die die weitere Entwick-
lung des Landes wesentlich beeinflussen werden:

e die kontinuierliche, zwischenzeitlich sogar dramatische Aufwertung
des Yen und die damit einhergehende bedeutsame Verschiebung der
Terms of Trade zugunsten Japans gegeniiber seinen Handelsparinern;

e die mit dieser relativen Verteuerung der einheimischen Produktions-
faktoren im direkten Zusammenhang stehende verstérkte Verlagerung
von Produktions- und Dienstleistungen japanischer Unternehmen ins
Ausland, vor allem in die asiatischen Nachbarlander;

¢ dieneben diesem ,Deindustrialisierungsprozef” (kiidoka) fortschreiten-
de Maturierung einzelner Wirtschaftssektoren und die daraus resultie-
rende Notwendigkeit zur industriellen Umstrukturierung bzw. der
Entwicklung neuer Industrien zur nachhaltigen Sicherung von Wachs-
tum und Wohlstand;
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e deflationdre Preisbewegungen im Kapital- und Konsumgiiterbereich,
bedingt durch billigere Importwaren und verdndertes Konsumenten-
verhalten (kakaku hakai);

o die hohe Staatsverschuldung im Verein mit einem Finanzsystem, des-
sen Regellosigkeit zu einer Bankenkrise weiterhin nicht vollig geklarten
Ausmafles flihrte;

o Arbeitslosigkeit als zunehmendes soziales Phanomen (Keizal KIKAKU-
CHO 1994, MITI 1994, RODOSHO 1995, KSK 1995).

Damit sind lediglich einige der wichtigsten Themen genannt, die leicht
um weitere Aspekte, wie etwa der Deregulierung oder der permanenten
Handelskonflikte insbesondere mit den USA, ergidnzt werden kénnten
und die in ihrer Wirkung auf die gegenwértige japanische Wirtschaft
durchaus strukturverindernden Charakter haben.! Dieser Strukturwandel
ist insbesondere nach dem Zusammenbruch der sogenannten bubble-Pha-
se offenkundig geworden, als spekulative Anlagen in Finanz- und Boden-
werte am Ende der 80er Jahre diese in atemberaubende Hohen trieben:
Hinsichtlich des Umfanges der Auswirkungen dieser Krise iiber den
Finanzsektor hinaus in den Realbereich der Okonomie hinein besteht wei-
terhin Unsicherheit (Economisto 22.8.94, 246-276); allerdings ist eine deut-
liche Zuriickhaltung bei den privaten Investitionen, bei der Industriepro-
duktion und dem privaten Verbrauch seit 1991/92 offenkundig, die das
Wachstum des Bruttoinlandsprodukts zum Stillstand brachte, eine in
ihrem Ausmaf und ihrer zeitlichen Lange neuartige Erfahrung fiir Japan
in der Nachkriegszeit (Keiza1 KIKAKUCHO 1994: 156, TS 1994: 4-13). Hieran
konnte auch die Ausdehnung staatlicher Investitionen wenig adndern
(Tab. 1).

Was bedeutet diese Situation einer anhaltenden Wirtschaftskrise nun
fiir die japanischen Unternehmen, deren Gestaltung und Fiihrung (Ma-
nagement) zu einem zentralen Gegenstand der umfangreichen Auseinan-
dersetzung mit dem wirtschaftlichen Aufstieg des Landes wurden? Eine
Differenzierung der gegenwiértigen, unternehmensbezogenen Diskussion
148t sich fortfiihren in jene Beitrage, die einen grundlegenden, ja dramati-
schen Wandel des gesamten Systems propagieren, und solche, die zwar
einigen Anderungsbedarf sehen, insgesamt jedoch von der Zukunftsfa-
higkeit dieses Management- und Unternehmenstypus ausgehen. Erstere
Diskussion wird tiberwiegend in den 6ffentlichen Medien gefiihrt (vgl.
beispielhaft Nihon Keizai Shinbun 9.-11.8.95: 11 bzw. 13, Nikkei Weekly

! Aufen vor bleibt hier auch der gesamte Bereich sozio-kultureller Verdnderun-
gen. Siehe hierzu insbesondere OLSCHLEGER et al. 1994 oder — sehr kritisch —
SUGAHARA 1994.
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12.6.95: 1), basierend zumeist auf ausgewéhlten Fallbeispielen, wéahrend
letztere, eher moderate Sicht typisch fiir die theoretische Auseinanderset-
zung mit diesem Thema und die einschlagigen empirischen Untersuchun-
gen japanischer Forschungseinrichtungen ist (YOsSHIDA 1993, KSK 1995).

Verénderungen (%) | Durch-

in Preisen von schnitt | 1984 | 1987 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993
1985 1984-93
Privater Verbrauch 3,2 2,7 4,2 4,3 3,9 2,2 1,7 1,1
Bruttoanlage- 5,6 4,7 9,6 9,3 8,8 37 | -08 | -1,3
investitionen
Staat 44 -34 73 | 22 | 45 4,7 [ 14,6 | 159
private Bauten 3,7 2,1 1226 | 05 4,7 82 | -6,7 | 3,7

priv. Ausriistg./ 7,2 1,7 | 6,7 | 16,6 | 114 | 6,6 -4,0 | -84
Vorrate

Bruttoinlands- 3,7 43 4,1 4,7 | 48 4,3 11 0,1
produkt (in je-

weiligen Preisen)

Industrie- 2,8 9,5 34 59 4,1 18 |-61 | -46
produktion

Beschéftigung 1,2 0,6 1,0 2,0 2,0 1,9 1,1 02

Produktivitat (BIP/ | 2,5 36 | 31 |27 |28 24|01 |-01
Beschaftigtenzahl)

Lohnsttickkosten 1,7 1,2 | -02 | 25 3,6 3,4 2,9 2,2
(Lohnsumme/BIP)

Arbeitslosenrate 2,5 2,7 2,9 2,3 2,1 2,1 2,2 2,5
Leistungsbilanz- 75,1 350 | 870 | 57,2 | 358 | 72,9 {1175 |1314

saldo (Mrd. US §)

Tab. 1: Ausgewaihlte makrookonomische Daten 1984-1993
Quelle: OECD 1994: 143.

Einigkeit besteht zumeist bezliglich der Herausforderungen, denen sich
Japans Unternehmen in der Zukunft zu stellen haben und die neben den
Veranderungen des wirtschaftlichen Umfeldes eine Reihe von unterneh-
mensinternen, quasi hausgemachten Problemen wie hohe Fixkostenbe-
lastungen, Produktivititsméngel in den administrativen (white collar) Be-
reichen, Verzogerungen bei der Produktentwicklung u.a.m. umfassen.

325



Daniel DIRKS

Auch ist unumstritten, daff hierbei nach Unternehmensgrofie, Positionie-
rung innerhalb der Wertschopfungskette und nach dem Branchentyp bei
der Analyse und Bewertung des Datenmaterials zu unterscheiden ist
(KKC 1994, KSK 1995).

Dennoch ist eine bemerkenswerte Konfusion und Unsicherheit in bezug
auf Ausmafl und zeitliche Dimension zu erwartender Verdnderungen in-
nerhalb der japanischen Unternehmen, ihrer Strukturen, ihrer internen
Arbeitsablaufe und ihres strategischen Marktverhaltens festzustellen.
Auch mit dem vorliegenden Beitrag sind keine abschlieffenden Antwor-
ten zu erwarten. Hier sollen zunéchst, unter Nutzung des gegenwértigen
Forschungsstandes zum japanischen Managementsystem, einige eher
grundsitzliche Uberlegungen angestellt werden. Insbesondere wird zu
fragen sein, welchen Stellenwert das Thema Wandel im Rahmen einer
Theorie des japanischen Managements einnimmt bzw. wie bisherige Ver-
anderungen dieses Systems in einen konsistenten Rahmen gebracht, d.h.
modelliert wurden, aber auch, welche blinden Flecke daraus resultierten. Es
wird sich zeigen, so die These, daf§ eine Erweiterung der bestehenden Modelle um
die Beriicksichtigung interner Widerspriiche, Interessenkonflikte und kostenin-
duzierender Verhaltensweisen eine verbesserte Einsicht in den Anpassungs- und
Wandlungsbedarf des japanischen Unternehmenstypus verspricht.

Eine wichtige Einschrankung ist voranzustellen: Die weiteren Ausfiih-
rungen beziehen sich unter der Uberschrift ,japanisches Management”
auf grofle Unternehmen des produzierenden Sektors und sind als all-
gemeine Aussagen zu verstehen, die fiir den Einzelfall zu justieren sind.
Diese Festlegung ist fiir die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit in-
terkulturellen Differenzen zwischen Managementsystemen unterschied-
licher Liander oder Kulturrdiume zwar eine Selbstverstandlichkeit, bleibt
jedoch allzuoft bei der Kommunikation beztiglich der Forschungsergeb-
nisse ungenannt, so daff in der 6ffentlichen Meinung ein Bild von der
japanischen Unternehmung schlechthin entsteht, ohne die zum Teil gra-
vierenden Unterschiede in der Funktionsweise und dem Aufbau kleiner
und mittelgrofier Firmen im Vergleich zu den auch im Ausland bekannten
industriellen Groffunternehmen zu berficksichtigen. Vergleichbares gilt
fiir die unterschiedlichen Bedingungen einzelner Branchen und selbstver-
standlich fiir das Verhdlinis von sekundédrem (Produktion) zu tertidrem
(Handel, Finanz- und Dienstleistungen) Sektor.

Die hier getroffene Abgrenzung ist insofern sinnvoll, als der wesentli-
che Teil der akademischen Auseinandersetzung mit Japans Unternehmen
sich auf diese grofsen Industrieunternehmen bezieht und damit den Be-
griff vom japanischen Management gepréagt hat. Hinzu kommt die gewich-
tige Rolle, die diese Firmen als Wettbewerber auf den Weltmaérkten ein-
nehmen, so daB jede Anderung in bezug auf ihre Wettbewerbsfahigkeit
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und ihr Wettbewerbsverhalten auch von Bedeutung fiir ihre ausldandische
Konkurrenz ist.

1. ANPASSUNGSFAHIGKEIT ALS WETTBEWERBSVORTEIL

Analysen zum wirtschaftlichen Aufstieg Japans haben traditionellerweise
quantitative, makrodkonomische Daten zum Gegenstand, deren interna-
tionaler Vergleich die wirtschaftliche Leistungsfihigkeit des Landes doku-
mentiert. Ublicherweise wird dabei auf die Arbeits- und/oder Faktorpro-
duktivitiat verwiesen, wahrend das nationale Wachstumspotential anhand
der vorhandenen Produktionskapazitit und des Anteils der jahrlichen
Investitionen an der Bruttowertschépfung eingeschétzt wird. Hinsichtlich
dieser Werte fallt die Bewertung der japanischen Wettbewerbsfihigkeit
sehr positiv aus: Ein im Vergleich zu den bedeutendsten Wettbewerbern
auch traditionell (HAsHIMOTO 1991: 72) hoher Investitionsanteil am BIP
(Bruttoinlandsprodukt) ist verbunden mit einer gestiegenen Produktivitat
pro Beschiftigten im Fertigungssektor (vgl. Tab. 2).

Japan Deutschland USA

Bruttoanlageinvestitionen als

Anteil am BIP

-1974 34,8 23,3 18,9
-1990 32,2 22,6 16,9
-1993 29,8 22,2 16,2

Durchschnittsproduktivitét

(BIP/Beschiftigtenzahl, Industrie)
-1975 100 133 166
-1990 100 84 104

Tab. 2: Investitionen und Produktivitit in Japan, Deutschland und USA
Anm.: Werte fiir Westdeutschland.

Quelle: Bruttoinvestitionen: OECD 1995, S. 73, Produktivitat: KSK 1995, S. 31.

Quantitative Vergleiche dieser Art sind mit einer Vielzahl von Problemen
bei der Messung und beim Vergleich der Ergebnisse (z.B. international
abweichende Kaufkraftparitaten, unterschiedliche Lange der Jahresar-
beitszeiten u.a. m.) behaftet, so dafi es lohnt, auch qualitative Aspekte zur
Bestimmung der relativen Wettbewerbsféhigkeit eines Landes zu bertick-
sichtigen. In der einschldgigen Forschungsliteratur wird dabei durchweg
die besondere Anpassungsfahigkeit japanischer Unternehmen auf Verédn-
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derungen des wirtschaftlichen Umfeldes hervorgehoben (YOsHIDA 1993:
61, Ima1 und Komrya 1994: 26). Exogene Schocks wie die beiden Olkrisen in
den 70er Jahren oder abrupte Wahrungsverschiebungen (1985) wurden
relativ schnell {iberwunden und fiihrten eher noch zu einer Starkung der
unternehmerischen Leistungskraft (ERNST, HILPERT und LAUMER 1993: 82).2

Mittlerweile liegt auch eine OECD-Studie (OECD 1992) vor, die Japan in
qualitativer Hinsicht die Bestnote bei der strategischen, d. h. langfristig ori-
entierten Restrukturierung seines industriellen Portfolios zuerkennt. Mit
der im internationalen Vergleich hohen Investition in Hochtechnologie-
bereiche (Zukunftsindustrien), einem konsequenten Einstieg in diejenigen
Sektoren mit den hochsten Wachstumsraten und einem gleichzeitigen
Riickzug aus weniger wachstumstrachtigen Feldern hat sich das Land
nicht nur an verdnderte Rahmendaten und den allgemeinen, weltweiten
Strukturwandel am erfolgreichsten angepafst, sondern hat diesen Wandel
auch aktiv gepragt und mitbestimmt (OECD 1992: 25-26).

Hinter dieser technologie- und wachstumsorientierten Entwicklung
und dem daraus resultierenden Erschlieflen neuer Mérkte stehen in erster
Linie, neben aller staatlichen Interventionstatigkeit, deren Wirkung auch
im Falle Japans umstritten ist (HasHiMOTO 1991: 31-71, TAKAFUSA 1994)
und hier nicht das Thema sein wird, die japanischen Unternehmen selbst.
Es sind deren unternehmerische Entscheidungen, und es ist die Organisa-
tion der einzelnen Wertschépfungsprozesse auf der mikroékonomischen
Ebene, die letztlich diese Wandlungs- und Anpassungsféhigkeit Japans
als Ausdruck seiner aggregierten Wirtschaftskraft ausmachen.

Auf deutliche Distanz zur These einer hochentwickelten, japan-spezi-
fischen Managementflexibilitat geht nun die gegenwartige Kritik am ja-
panischen Managementsystem. Jetzt wird vor allem in der ,Enge” der
gruppenorientierten, eben ,japanischen” Organisation ein wesentlicher
Begrenzungsfaktor fiir unternehmerische Kreativitdt gesehen (NAKATANI
1988: 19) und auf die ,Konformitat” und den ,Konservatismus” als Sym-
ptome einer Entwicklung verwiesen, der sich das japanische Unterneh-
mensmanagement nicht hat entziehen kénnen (SHIMADA 1993: 103). Im fol-
genden sollen einige aktuelle Problembereiche eingehender dargestellt
werden. Dies dient einer angemessenen Beurteilung der Realitdtsndhe
und Reichweite der Argumente sowohl der Apologeten als auch der Kri-

? Fiir eine eingehendere historische Untersuchung der japanischen Wirtschafts-
entwicklung insbesondere in der Nachkriegszeit vgl. aus makro6konomischer
Perspektive TAKAFUSA 1994 bzw. aus Branchen- und Unternehmenssicht die
dreibéndige Analyse von YONEKAWA, SHIMOKAWA und YAMAZAKI (1991).

3 Zur Klassifizierungsmethodik von Wachstumsbranchen (hoch/mittel /niedrig)
und der Technologieintensitit von Wirtschaftssektoren vgl. OECD 1992: 12-24.
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tiker des japanischen Managements und bietet gleichzeitig die Basis fiir
die notwendige Infragestellung und Kritik der bisherigen theoretischen
Auseinandersetzung mit diesern Managementsystem in den darauffol-
genden Abschnitten.

2. BEISPIELE AKTUELLER KONFLIKTFELDER IN JAPANISCHEN UNTERNEHMEN

Eine Diskussion um Dissonanzen und inhédrente Schwachstellen in bezug
auf das japanische Management ist in der Vergangenheit immer wieder
angeregt worden (ODAKA 1986: 57-71, NAKATANI 1988: 9-19). Im Zuge sei-
ner zunehmenden internationalen Anerkennung als eigenstdndiges,
wenn nicht sogar iiberlegenes System® stieen diese Mahnungen bis in die
jingste Zeit kaum auf Resonanz. Erst mit dem quasi-offiziellen Hinweis
auf insgesamt fiinf Problembereiche durch das WirtschaftsweifSbuch 1992
(KE1za1 KikakucHO 1992: 12-13), die mit diesem Management- und Orga-
nisationsansatz verbunden sind, ist eine wahre Welle an Beitrdgen zu sei-
ner inneren Reformierungsbediirftigkeit in Veroffentlichungen von Wis-
senschaftlern, Forschungsinstituten, insbesondere aber der Medien zu
verzeichnen.

Auch wenn die Formulierung eher zuriickhaltend ist, so weist das Wirt-
schaftsweifbuch deutlich auf die Kosten der teilweise engen Beziehungen
zwischen Anteilseignern und Management bzw. Unternehmung und
Hausbank hin, hebt die Inflexibilitdt des Systems der lebenslangen Anstel-
lung hervor und beklagt die fiir AuBenstehende ,unklare” (fumeikaku)
und ,exklusive” (haitateki) Natur der Zulieferer-Abnehmer-Verflechtun-
gen. SchliefSlich werden eine Reihe von Nachteilen, die mit der Arbeits-
organisation in japanischen Unternehmen verbunden sind, insbesondere
der hohe Belastungsdruck fiir den einzelnen in Form langer Arbeitszeiten
und eine mangelnde Innovationsfahigkeit im Bereich der Grundlagenfor-
schung, benannt (Keiza1 KikakucHO 1992: 12-13).

Die Liste kritikwiirdiger Schwachpunkte verlangert sich mittlerweile
scheinbar unaufhaltsam. Was bislang als der auslandischen Konkurrenz
in toto iiberlegen angenommen wurde, ist mit einem Mal in erster Linie
reformbediirftig, gilt als unproduktiv und innovationsunfiahig (vgl. Tab.
3). Wichtig ist, daf8 dies alles nicht lediglich als Resultat eines gewandelten

* Geradezu unanfechtbar wurde dieser Ruhm im Gefolge des Manuals von
WOMACK, JoNES und Roos (1991), das das Produktionssystem der japanischen
Automobilindustrie (bezeichnet als ,,Lean Production®”) als das weltweit beste
propagierte und dieses System in unmittelbaren Zusammenhang mit dem
japanischen Managementansatz brachte.
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Unternehmensstrategie
und Management

Organisation und
Unternehmenskultur

Personalwesen

Auswirkungen auf das
sozio-6konomische Umfeld

eaggressives Investitions-
verhalten fiihrt zu Uber-
kapazitdten

eFolge: sinkende Auslastungs-
grade

ezu starke Ausrichtung am
Verhalten der Konkurrenz;
dadurch kein eigenes
Strategieprofil

eerfolgsverwohntes Top-
Management, das zuneh-
mend durch eingefahrene
Handlungsroutinen und
konservative Weltbilder
gepragt ist

eSuperiorititsglaube

etechnologisches Know how
zu firmenspezifisch;
fehlender externer Input
fithrt zu Riickstédnden in
bezug auf neue Entwicklun-
gen im Markt

edadurch niedrige
Innovationsfahigkeit

ebig business-Syndrom, d. h. viele Firmen
zu grof und unkontrollierbar

ezunehmende
Biirokratisierungstendenzen

ehoher Fixkostenanteil, insbesondere
durch inflexibles Entlohnungs- und
Beférderungssystem

ediffuse personliche Verantwortung und
unklare Leistungsbeurteilungskriterien

esinkende Einsatzbereitschaft der An-
gestellten infolge eines gestiegenen
Wohlstandsniveaus

emangelnde Produktivitit, insbesondere
im administrativen (white collar) Bereich

ofehlendes unternehmerisches Engage-
ment im Unternehmen

ezu starke Teamorientierung fordert uni-
formes Gruppendenken und konkur-
riert mit zunehmenden Individualisie-
rungstendenzen

e dadurch hiufig sinnentleerte Arbeit
und unterentwickelte Demokratisie-
rung und

° zu wenig Raum fiir kreatives Arbeiten

sineffizientes, weil inflexibles
automatisches Beférderungs-
system und starre Entlohnungs-
formen

edadurch zunehmend Beforde-
rungsengpasse im Bereich des
mittleren Managements

ehohes Anspruchsdenken der
Angestellten (vested interests)
verringert Reformierungs-
moglichkeiten durch falsch
gesetzte Anreize

euniformes, firmenspezifisches
Ausbildungssystem erh&ht die
generelle Abhdngigkeit der
Angestellten vom Unternehmen

ediskriminatorische Einstellungs-,
Entlohnungs- und Beférderungs-
praktiken in bezug auf nicht zum
Stamm der Angestellten zu-
gehdorige Mitarbeiter, zumeist
Frauen, Zeitarbeiter etc.

einternationale Handels-
friktionen durch aggressi-
ves Marktverhalten und
eingefahrene, exklusive
Geschiftspraktiken in
Japan selbst

edkologische und soziale
Auswirkungen des Ver-
haltens japanischer Unter-
nehmen innerhalb Japans,
aber auch im Ausland

emangelnde Riicksicht-
nahme auf Belange
sogenannter stakeholder,
d.h. am Unternehmen
Beteiligter oder Interes-
sierter (Zulieferer, Anteils-
eigner, Medien etc.)

Tab. 3: Schwachstellenanalyse des japanischen Managementsystems

Quellen: Opaka 1986: 57-71, Aokl 1987: 286—288, NAKATANI 1988: 18-19, Keiza1 KIKAKUCHO 1992: 12, SHIMADA 1993: 81-104, NIKKEIREN
1995: 46, 66-67, Economisto 23.5.95: 26-34.
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Umfeldes angesehen wird, sondern daf$ die Phase des relativ hohen wirt-
schaftlichen Wachstums diese Probleme lediglich ,verdeckt” (uyamuya)
habe und daff nun erst die wirkliche Sicht auf das japanische Manage-
mentsystem frei wiirde (Economisto 23.5.95: 27).

Im einzelnen auf alle diese Kritikpunkte einzugehen ist hier selbstver-
standlich nicht moglich. Exemplarisch sollen deshalb lediglich zwei aktu-
elle Themen in knapper Form dargestellt werden, um die These zu unter-
legen, dafs wir es bei dem japanischen Management in der Tat mit einem
Phénomen zu tun haben, das - wie vergleichbare Systeme in anderen Lan-
dern auch - seine eigenen, internen Konflikte und Probleme generiert und
damit nicht fiir die Ewigkeit in dieser Form zu existieren in der Lage ist.
Dieser Wandel tritt mit Notwendigkeit ein und belegt dabei, daf8 Unter-
nehmen nicht immer nur auf verdnderte Umweltbedingungen anpassend
reagieren, sondern daf eine Anderung des relevanten Umfeldes oft auch
eine Folge unternehmensspezifischer Verhaltensweisen und Strategien ist
und nicht lediglich Ausdruck einer Anderung des externen Datenkranzes.

2.1 Der strategische , Turnaround”

Die strategische Ausrichtung japanischer Unternehmen war bis Ende der
80er Jahre in erster Linie durch ein aggressives Investitionsverhalten und
eine zielstrebige Marktanteilsausweitung gepragt (ABEGGLEN und STALK
1987: 5). Die hohe Wachstumsdynamik des wirtschaftlichen Umfeldes
war ein bestimmendes Moment; die Notwendigkeit der Generierung
einer hinreichend grofien Verteilungsmasse zur Befriedigung der unter-
schiedlichen stakeholder-Interessen ist ein zweiter Faktor zur Erklarung
dieser auflerordentlichen Wachstumsorientierung, der auf die unterneh-
mensinternen Anreizstrukturen verweist.”

In Abb. 1a/1b 146t sich diese Aussage zur japanischen Unternehmens-
strategie anhand einiger Zahlen auf einfache Weise belegen. So erhéhten
sich die Aktiva der erfafiten 1068 Unternehmen des verarbeitenden Ge-
werbes, die in den ersten beiden Sektionen des Tokioter Aktienmarktes
gelistet sind (vgl. im folgenden, sofern nicht anders angegeben, NIHON
Kamatsu GINKO (NKG) 1994: 11), zwischen dem Basisjahr 1984 und dem
Beginn der 90er Jahre um 50%. Erst seit 1993, infolge der rezessionsbe-
dingt nachlassenden Investitionstétigkeit und fortlaufenden Abschrei-
bungen, ist dieser Trend leicht ricklaufig.

® Ausfiihrlich hierzu auch ODAGIRI 1994: 78-96. Zu den theoretischen Erliute-
rungen in bezug auf systematische Zusammenhinge einzelner Elemente des
japanischen Managementansatzes vgl. das folgende dritte Kapitel.
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Dabei ist insbesondere auf die rapide Ausweitung des Anlageverma-
gens, also Investitionen in die Firmen-Hardware, die man im allgemeinen
mit der Leistungserstellungskapazitat eines Unternehmens in direkten
Zusammenhang bringt, hinzuweisen. Der Anteil des Anlagevermdgens
an den gesamten Aktiva ist im Vergleich zum Umlaufvermoégen und den

sonstigen liquiden Mitteln im gleichen Zeitraum kontinuierlich auf anna-
hernd 50 % gestiegen (Abb. 1a).

Abb. 1a
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Abb. 1b
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Abb. 1a/1b: Extragsindikatoren japanischer Unternehmen des produzierenden
Sektors 1984-1993

Anm.: 1. Jahresangaben beziehen sich auf den in Japan tiblichen Rechnungsle-
gungszeitraum vom 1. April des angegebenen bis zum 31. Marz des dar-
auffolgenden Jahres. Umsatzwachstum, Aktiva und Betriebsergebnis sind
Verhéltniswerte mit dem Basisjahr 1984 = 100. Gemeinsam mit der Posi-
tion Anlagevermadgen/Aktiva ist deren Datenbasis (erfaffte Unternehmen)
nicht identisch mit derjenigen bzgl. Auslastungsrate und Fixkostenanteil.

2. Fixkosten sind die Summe aus Personalkosten, Abschreibungen und
Zinsaufwendungen.

Quelle: NGK 1994: 51, NKG 1994: 11, Economisto 8.5.95: 111, eigene Berechnungen.
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Die Problematik, die sich aus dieser Strategie heraus ergibt, ist die fol-
gende: Die erhebliche Ausweitung der Kapazititen ermdglichte einen
Umsatzanstieg um rund 30 % zwischen 1984 und 1991 bei einem gleich-
zeitig sehr hohen (bis 100 % im Jahr 1990) Auslastungsgrad (NGK 1994:
51). Das Betriebsergebnis verbesserte sich zwar daraufhin zunéchst um
tiber 40 % bis 1990 (nur unterbrochen durch die Yen-Krise 1985), brach
dann jedoch zwischen 1991 und 1993 um tiber 60 % ein, obwohl bei den
Umsétzen lediglich ein Riickgang von durchschnittlich 10 % zu verzeich-
nen war. Der Grund fiir diesen disproportionalen Ertragseinbruch liegt
vor allem in einem zuletzt (1994) auf tiber 22 % gestiegenen, hohen Fix-
kostenanteil am Umsatz (Economisto 8.5.95: 111). Bei fallenden Umsitzen
und einem entsprechenden Sinken der Kapazititsauslastung (hier um
iiber 15 Prozentpunkte, vgl. NGK 1994: 51) wirkt dieser Kostenblock wie
ein Hebel, indem er die Ertrage stark nach unten korrigiert (Abb. 1b).

Die einsetzende Rezession, also eine schwerwiegende Veranderung des
Umfeldes, hat selbstverstandlich die japanischen Unternehmen in eine
nachhaltige Abwértsbewegung beziiglich Absatz und Ertrag gefiihrt.
Gleichzeitig bleibt jedoch festzuhalten, daff deren iiberaus expansive, vor
allem auf Marktanteilsausweitung ausgerichtete Strategie die Anfalligkeit
der Unternehmen fiir eine derartige Datenénderung erheblich vergréfiert
hat und dafs die Rezession zu einem nicht unwesentlichen Teil {iberhaupt
erst durch die kollektive Uberinvestition in immer neue Kapazititen in-
duziert wurde.

Die These, dafs bisherige Investitionsanstrengungen in erster Linie auf
die Erzielung hoher Umsatz- und Marktanteilszuwéchse durch Kapazi-
tatserweiterung ausgerichtet waren (und nicht zum Beispiel auf die Ratio-
nalisierung oder technische Verbesserung bestehender Anlagen), wird
durch eine Erhebung des DOYUKAI (KEIZAI DOYUKAI 1994), des japanischen
Verbandes der leitenden Angestellten, bestétigt. Demnach stand bislang
die Ausweitung der eigenen Marktposition eindeutig im Vordergrund
der Unternehmensstrategie, und erst in jiingster Zeit (1993) ist eine Ver-
schiebung der strategischen Ausrichtung zugunsten einer Starkung der
Bilanz (Erhéhung des Eigenkapitalanteils, Steigerung der Rentabilitét
(ROI - return on investment)), eines ausgewogeneren Produkt- und Markt-
portfolios, eines verbesserten Firmenimages und einer stirkeren Bertick-
sichtigung der Belange der Angestellten zu verzeichnen (Tab. 4).

Mit Blick auf das zukiinftige Verhalten japanischer Firmen lassen sich
damit zwei Voraussagen treffen. Zum einen wird ein stirkeres Kostenbe-
wufltsein auch jenseits des eigentlichen Produktionsprozesses, also vor
allem in den personalintensiven Verwaltungsbereichen (den sogenannten
white collar-Bereichen), greifen. Obwohl die gegenwértige Ertragsproble-
matik im Vergleich zu fritheren wirtschaftlichen Schwécheperioden be-
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sonders tiefgreifend und langanhaltend ist, wie der jiingste Wirtschafts-
bericht der japanischen Regierung belegt (Kgizar KIKAKUCHO 1995: 59),
zeigen sich erste Anzeichen einer Besserung, und zwar in dem voraus-
zusehenden Sinne: Die Unternehmen vermelden verstirkt Gewinnzu-
wiéchse, ohne dafs die Umsitze nennenswert gestiegen sind, d. h. in erster
Linie durch Erfolge bei der Kostensenkung (Keiza1 KIKAKUCHO 1995: 67).

Unternehmensziele (in % der Nennungen)

1986 1993
Starkung des Eigenkapitalanteils 24,1 26,6
Sicherung/Erhohung des ROI (Return on Investment) 19,6 34,4
Marktanteilsausweitung 71,1 291
Ausgewogenes Produkt-/ Marktportfolio 20,1 27,5
Starkung des gesellschaftlich relevanten Firmenimages 19,6 34
Verbesserung der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen 54 35,9

Tab. 4: Unternehmensziele 1986 und 1993 im Vergleich
Quelle: DOYUKAI 1994: 112.

Zweitens ist zu erwarten, dafs es zu erheblich gréferen Anstrengungen als
in der Vergangenheit bei der Entwicklung neuer Produkte kommen wird.
Denn als Alternative zu Erhohungen des eigenen Anteils an bestehenden
Markten oder Marktsegmenten bietet sich eine ErschlieSfung neuer Mark-
te an. Geographisch geschieht dies bereits seit langerem durch entspre-
chende Direktinvestitionen im Ausland,® produktpolitisch bleibt die Auf-
gabe verstdrkter Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen, denn tra-
ditionell liegt der Neuproduktanteil am Umsatz, wie Abb. 2 belegt, bei
lediglich 0-10 % in iiber der Halfte der japanischen Unternehmen (56,9 %
in 1993).” Ebenfalls deutlich wird aus der Ubersicht, da8 sich dieses Ver-
héltnis in den letzten Jahren nicht wesentlich gedndert hat. Es ist sogar
eher ein Riickgang bei den besonders innovationsfreudigen Unternehmen
festzustellen, etwa von 15,7 % (1985) auf 10,6 % (1993) derjenigen Unter-

6 Vgl. fiir einen Uberblick Dirks 1995: 10-36.

7 Ganz in diesem Sinne auch Jagawa Tadaaki, leitender Direktor und Mitglied
der Geschiftsleitung der Firma Toyota Motor Corp., der einen Wandel weg
von der bisherigen ,Produktionsphilosophie”, hin zu einer neuen ,Produkt-
philosophie”, propagiert (persénliches Interview v. 31.5.95, Toky®d).
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i
1993 36,8 20,1
1992 40,8 19,1
1990 36 17,8
1988 38,2 17,5
1987 41,7 21,7
1986 35,5 2,1
1985 30,9 21
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Clo49% [Oso29% B 10-199% B 20-299%

3049,9% B iber 50%

Abb. 2: Anteil von Neuprodukten am Gesamtumsatz 1985-1993

Anm.: Neuproduktanteil ist definiert als durchschnittlicher jahrlicher Umsatz aller
neuen Produkte in den vorangegangenen drei Jahren, dividiert durch den
Gesamtumsatz des Unternehmens im letzten Geschéftsjahr x 100.

Die Legende gibt den Anteil der befragten Unternehmen fiir jede Kategorie
ar.

Quelle: TSS 1994: 60.

nehmen, die einen Anteil von immerhin 20 % bis 30 % neuer Produkte am
Umsatz aufwiesen, und von 9,1 % auf nur 5,6 % im gleichen Zeitraum bei
denen, deren entsprechender Wert bei tiber 50 % lag.

Auch hier wieder greift die These des selbst generierten Konfliktpo-
tentials; eine tiberwiegende Konkurrenz- und Marktanteilsorientierung
zuungunsten vermehrter Anstrengungen bei der Entwicklung neuer,
marktreifer Produktideen fiihrt zu einseitigen Produktportfolios und ei-
ner relativ grofien Abhédngigkeit von nur wenigen Abnehmern und/oder
Markten. Damit einher gehen eine geringe Risikostreuung und fehlende
Perspektiven bei der Bestimmung der zukiinftigen strategischen Zielrich-
tung. Beides wirkt sich tendenziell verstarkend auf die Anfalligkeit des
Unternehmens gegeniiber Verschlechterungen des wirtschaftlichen Um-
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feldes aus. Externe Verdnderungen decken dann diese Schwéchen auf und
verstirken sie eher noch; es handelt sich mithin nicht um eine einfache
Ursache-Wirkungs-Kausalitat.

Trifft diese Vorhersage einer verstirkten Produktdifferenzierung japa-
nischer Unternehmen und ihres Vordringens in zum Teil gdnzlich neue
Markte zu, dann handelt es sich im Ergebnis um nichts weniger als einen
turnaround im strategischen Handeln japanischer Unternehmen. Da diese
in der Nachkriegszeit bereits viermal bewiesen haben, wie erfolgreich sie
einen derartigen Wandel im Aufbau und in der Nutzung neuer Wettbe-
werbsvorteile zu bewaltigen in der Lage sind (ABEGGLEN und STALK 1987:
69),% ist ein Erfolg in dieser Hinsicht auch diesmal nicht ausgeschlossen.

2.2 Organisation und Produktivitit

Die Organisation japanischer Unternehmen galt lange Zeit als deren ori-
gindrer Wettbewerbsfaktor, da hierin eine besondere Lern- und Anpas-
sungsfahigkeit in bezug auf technologische Entwicklungen, Markt-
schwankungen, Internationalisierung des Wettbewerbs usw. gesehen
wurden (ABEGGLEN und STALK 1987: 129, Dirks 1995: 123-155). Dezentrale
Entscheidungsfindung, Team- und Projektorganisation oder lernorien-
tierte Kommunikationsprozesse sind einige der Stichworte, die in diesem
Zusammenhang hdufig Verwendung finden und mittlerweile auch im
Westen als Leitbilder bei der Reorganisation von Unternehmen fungieren
(FRrESE und WERDER 1994: 6-17).°

Die wirtschaftliche Krise der frithen 90er Jahre scheint diese Einschéat-
zung nunmehr auf den Kopf zu stellen. Jetzt wird der zunehmende Ver-
lust an internationaler Wettbewerbsfahigkeit beklagt, der nicht allein auf
den seit Jahren kontinuierlich steigenden Yen-Kurs zuriickzufiihren, son-
dern vor allem ein hausgemachtes Problem sei: ein zu schnelles Wachstum
der Unternehmen, das deren Komplexitdt stark erhéht, die Anzahl der
hierarchischen Ebenen vergrofsert und die organisatorische Anpassungs-
und Innovationsfahigkeit damit verringert habe (INIKKEIREN 1995: 97-98).
Unklare Verantwortlichkeiten und mangelhafte Leistungsbeurteilungs-

8 Gemeint sind die sukzessiven Phasen der niedrigen Lohnkosten, der Massen-
produktion, der fokussierten Produktion und, zuletzt, der flexiblen Fertigungs-
systeme.

¥ Es wird in Japan sogar die These vertreten, daf das derzeit weltweit propagier-
te Reengineering von Unternehmen, also die wettbewerbsorientierte Neugestal-
tung der internen Leistungsprozesse, im eigenen Land nur von geringer Rele-
vanz sei, da wesentliche Reengineering-Ziele (wie eben eine informations- und
kommunikationsorientierte Organisation) bereits realisiert seien (vgl. KSK
1995: 10~15).
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systeme bei steigenden Lohnen und Gehaltern trieben die Kosten in die
Hoéhe und driickten auf die Ertrdge (YOSHIDA 1993: 61-62).

So ist es wenig verwunderlich, wenn auch in Japan die beiden Schlag-
worter von dem Restructuring bzw. dem Reengineering von Unternehmen
iiberaus populir sind.'® Wihrend mit dem Begriff Reengineering in erster
Linie eine Verbesserung der Effizienz und Effektivitidt der unternehmens-
internen Wertschopfungskette gemeint ist, also eine moglichst optimale
Gestaltung von Prozessen im Unternehmen, zielt der Restrukturierungs-
ansatz auf eine Minimierung der bei dieser Wertschopfung zum Einsatz
kommenden Produktionsfaktoren, was einer Senkung der Kosten ent-
spricht. Mittels beider, Faktoreinsatz (Kosten) und dessen Ertrag (Out-
put), lafst sich die Produktivitit eines Produktions- und Leistungssystems
(Unternehmen) ermitteln. Genau dieser Wert der Produktivitit ist es, dem
derzeit die grofite Aufmerksamkeit zukommt und dessen Verbesserung
an erster Stelle der Unternehmenszielsetzungen steht (KKC 1994: 246).

Eine wesentliche ReferenzgroSe dafiir ist die Produktivitit pro Mitarbei-
ter, denn sie verspricht Hinweise auf die Ertragsbelastung durch die
Lohnkostenentwicklung, aber auch Aussagen iiber mogliche Verdande-
rungen in bezug auf Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft des
Personals. Ein Vergleich zwischen Japan und Deutschland verdeutlicht
dabei die positive Entwicklung in Japan, wo die Produktivitit 1992 er-
heblich iiber dem Ausgangswert von 1985 lag (37%), wahrend die Lohn-
stiickkosten im gleichen Zeitraum gesenkt werden konnten. Dagegen ver-
zeichnete Deutschland relativ niedrigere Produktivitdtszuwéchse, zuletzt
sogar einen entsprechenden Riickgang auf nur noch 102,5% im Vergleich
zum Basisjahr, und einen auffallend hohen Anstieg der relativen Lohn-
kosten um iiber 35% (vgl. Abb. 3).

Wozu also die Aufregung in Japan? Zum besseren Verstandnis der lau-
fenden Diskussion ist darauf hinzuweisen, daf8 die Statistik sich lediglich
auf die Beschaftigten in direkt produktionsbezogenen Aufgabenbereichen
bezieht, also die sogenannten blue collars, eine Bestatigung des weltweit
guten Rufes des japanischen Produktionssystems. Die Kritik richtet sich
daher an den Teil der Mitarbeiter, der als whife collars bezeichnet wird und
der im wesentlichen die Leitung, Planung und Verwaltung der Organisa-
tion umfaflt. Um deren Leistungskraft geht es in der stark medienbe-
stimmten Auseinandersetzung (vgl. z. B. Economisto 23.5.95, Nihon Keizai
Shinbun 9.-11.8.95), und sie sind es, die vorrangig zum Gegenstand gegen-
wirtiger Restrukturierungsbemiihungen werden (RODOSHO 1995: 22-33).

10 yol. aber FN 9. Selbst der offizielle Wirtschaftsbericht der japanischen Regie-
rung unterzieht sich der Miihe einer genaueren Bestimmung bzw. Definition
dieser Begriffe, vgl. Kerzat KIKAKUCHO 1995: 75-76.
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Diese Diskussion ist nicht unproblematisch, da die definitorische Be-
stimmung und die Messung der Produktivitat, die gewohnlich das Ver-
héltnis zwischen Output und Input eines Produktionsprozesses bezeich-
net und daher lediglich eine abgeleitete Grofie darstelit, gerade in diesen
Téatigkeitsbereichen besonders schwierig ist, insbesondere wenn versucht
wird, den Leistungsbeitrag jedes einzelnen Mitarbeiters zu ermitteln (KSK
1995: 38-39).1! Daher argumentiert KAMADA (1994: 105) kritisch, da8 es
sich bei dem Ziel der Erh6hung der white collar-Produktivitdt moglicher-
weise um einen ,Slogan” handle, der in Analogie zu historischen Vorbil-
dern lediglich dazu diene, Kostensenkungspotentiale aufzuspiiren und
diese zum Nachteil der Belegschaft auszunutzen, und weniger um ein ob-
jektives Leistungsproblem, das auch mit anderen Mitteln (Weiterbildung,
Reorganisation etc.) angegangen werden konnte."

140
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110 +

0
10 / 97,6
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1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992

—<— Arbeitsproduktivitat (Japan)
——z— Lohnsttickkosten (Japan)

—@— Arbeitsproduktivitdt (Deutschland)
—¢— Lohnstiickkosten (Deutschland)

ADb. 3: Arbeitsproduktivitit und Lohnstiickkosten im Vergleich Japan und
Deutschland (verarb. Gewerbe)

Anm.: Basisjahr = 1985. Arbeitsproduktivitit = reale Bruttowertschopfung/Ge-
samtjahresarbeitsstunden; Lohnstiickkosten = Nominallohne/Arbeitspro-
duktivitat. Berechnungen in nationaler Wahrung.

Quelle: NGK 1994: 120.

! Im internationalen Produktivititsvergleich spielen dariiber hinaus Veridnde-
rungen in den Wahrungsrelationen eine wichtige Rolle, vgl. KE1za1 KIKAKUCHO
~1995:233-252.
12 KaMADA (1994) bezieht sich hier auf Beispiele aus der japanischen Eisen- und
Stahlindustrie, deren Entwicklung der letzten 25 Jahre von einem drastischen
Stellenabbau begleitet wurde.
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Auch wenn in der Tat auffallig ist, wie wenig in diesem Zusammenhang
die Argumente mit verldfllichen Daten untermauert werden, so lassen
sich dennoch eine Reihe von Zahlen benennen, die belegen, daff es ein
zunehmendes Kostenproblem in den administrativen Bereichen gibt, das
sich auf die weitere Entwicklung der Produktivitat auswirken wird. Dabei
wird deutlich, daf es sich im wesentlichen um ein selbstproduziertes Pro-
blem handelt, das in erster Linie auf unternehmerischen Entscheidungen
zur Lohn- und Personalpolitik und den daraus ableitbaren Folgen beruht.
Die jlingste wirtschaftliche Krise ist somit nicht Ursache der Beschifti-
gungsproblematik, wirkt aber in zusétzlich verscharfender Weise auf sie
ein.

Aufgrund der - bisher giiltigen - Logik der Einkommensgestaltung, die
in Abb. 4 in idealisierter Form dargestellt ist, sind die Héhe des Einkom-
mens und die Produktivitit eines Angestellten in aller Regel in dem Sinne
entkoppelt, daB nicht die Leistung zu einem gegebenen Zeitpunkt aus-
schlaggebend fiir die Entlohnung ist, sondern Bildungsgrad, Alter, Rang
und Dauer der Betriebszugehorigkeit. Geht man davon aus, dafs die per-
sonliche Leistungsfahigkeit gegen Ende eines Berufslebens tendenziell
nachlaft, so entsteht bei gleichzeitig weiter steigendem Gehalt ein Uber-
schuf$ (6konomisch: eine Rente) fiir den Angestellten ab einem bestimmten
Lebensalter, wobei der genaue Zeitpunkt individuell unterschiedlich ist,
dieser Uberschuf jedoch nach Beginn dieser Phase jéhrlich zunimmt (Feld
III). Eine vergleichbare Situation entsteht bereits unmittelbar nach dem
Eintritt in das Unternehmen, wenn zunéchst in die Ausbildung des neuen
Firmenmitgliedes investiert werden mufs, bevor eine volle Integration in
den Wertschopfungsprozefs moglich wird (Feld I).

Folgerichtig subventioniert die Schicht der mittleren Altersgruppen
durch ihren Produktivititsbeitrag, der iiber dem persénlichen Einkom-
men zu diesem Zeitpunkt liegt, diese beiden Randgruppen (Feld II). Es
handelt sich dabei um eine Art von Generationenvertrag, im Rahmen des-
sen die jeweils jiingeren Mitarbeiter erwarten diirfen, ihrerseits entspre-
chende Einkommenszuwéchse auch bei nachlassender eigener Leistung
durch die nachriickende Generation garantiert zu bekommen. Vorausset-
zung hierfiir ist, dafl sich der Altersaufbau der Unternehmen nicht we-
sentlich verdndert, insbesondere dafl keine Situation entsteht, in der einer
zunehmenden Zahl alterer Angestellter weniger Jiingere gegeniiberste-
hen. Gerade mit diesem Problem sind nun jedoch zahlreiche japanische
Firmen konfrontiert, die bis Mitte der 70er Jahre eine aktive Personalein-
stellungspolitik betrieben, mit dem Rickgang der wirtschaftlichen
Wachstumsraten nach den beiden Olkrisen in dieser Hinsicht jedoch we-
sentlich zurtickhaltender wurden und sich mittlerweile einer Zunahme
des Altersdurchschnittes und damit einem iiberproportionalen Anstieg

340



Japanisches Management am Scheideweg?

Produktivitit

111
Einkommen

Firmeneintritt Pensionierung

Abb. 4: Beziehung zwischen Einkommens- und Produktivititsentwicklung in
japanischen Unternehmen

Quelle: KSK 1995: 57.

der relativ teuren Lohngruppen gegeniibergestellt sehen, deren Produkti-
vitdt annahmegemaf zukiinftig eher sinken wird.

In der 6ffentlichen Diskussion als dankai-Problematik [wortlich: ,Grup-
pe” oder ,Gruppen-Klumpen”, sinngemafs: besatzstarker Jahrgang] be-
zeichnet (Economisto 23.5.95: 32; KSK 1995: 38), 148t sich diese Entwicklung
und ihr Zusammenhang mit einem Anstieg der Personalkosten leicht ab-
lesen (Tab. 5).12

3 Die folgenden Ausfithrungen beziehen sich durchweg auf minnliche Ange-
stellte in den white collar-Bereichen. Der Grund hierfiir liegt in der einfachen
Tatsache, dal Frauen immer noch lediglich 9,9 % aller leitenden Positionen ein-
nehmen und dafl sie zwar den gréfleren Anteil der im Biiro (58,2 %) und in
sonstigen unterstiitzenden Bereichen (,Service”, 65,4 %) tatigen Angestellten
darstellen (RODOSHO 1995: 196), hierfiir aber allenfalls %3 des Gehalts ihrer
ménnlichen Kollegen erhalten, wobei sich diese Kluft in den letzten Jahren so-
gar noch vergrofiert hat (NIKKEIREN CHINGINBU 1995: 105-106).
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Einkommen Durch- regulére auflerreguldre Alter Miénnliche Angestellte
(in Yen) schnitts- Arbeitszeit Arbeitszeit — gesamte Industrie -
alter (Uberstunden) (Veranderung, %)
(Stunden/ (Stunden/
Monat) Monat) 1975-1985 1985-1994
1987 340.365 37,8 165 19,8 gesamt 0,69 1,02
(tiber 15 Jahre)

1988 347.094 38,2 164,5 20,5 15-24 -1,64 2,39
1989 352.168 38 167,6 23 25-34 -1,75 -0,21
1990 364.290 38 167 19,9 3544 1,73 -1,25
1991 379.361 379 158,1 20 45-54 2,49 1,91
1992 404.083 38,5 160,2 16,7 55-59 4,83 2,05
1993 424.645 38,8 1584 16,1 60-64 0,65 492
1994 421.436 38,7 162,1 16,3 tiber 65 098 4,20

Tab. 5: Einkommensentwicklung und Verinderung der Altersstruktur in japanischen Unternehmen

Anm.: 1. Einkommen ménnlicher Angestellter der Bereiche , leitende Angestellte”, ,Verwaltung” und ,technische Spezialisten”.
2. ,Einkommen” = Grundgehalt plus Zusatzleistungen, exklusive Bonus und einmalige Sonderzahlungen.
3. Gesamte Industrie, Unternehmen iiber 500 Mitarbeiter (bei ,, Alter” = Unternehmen aller Grofienklassen).
4. Zahl der erfafiten Unternehmen variiert tiber den Zeitraum.

Quelle: RODOSHO 1995: 284, NIKKEIREN CHINGINBU 1995: 119.
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Das durchschnittliche Alter in japanischen Unternehmen stieg zwi-
schen 1987 und 1994 um rund ein Jahr auf anndhernd 39 Jahre, und in
den letzten zwei Dekaden sind es vor allem die hoheren Altersgruppen,
die deutliche Zuwachse verzeichnen, wihrend der Anteil und auch die
absolute Anzahl der jlingeren Mitarbeiter zuriickgeht. Einen Lichtblick
aus Unternehmenssicht stellt lediglich die Zunahme der unter 25jdhrigen
in den letzten Jahren dar, wobei hier die Boomphase der sogenannten
bubble zwischen 1987 und 1990 zu einer Erhthung der Neueinstellungen
in den altersbezogen unteren Bereichen gefiihrt hat, die weitere Entwick-
lung angesichts der verdnderten wirtschaftlichen Lage jedoch abzuwarten
bleibt.

Im Ergebnis fiihrt dieser Alterungsprozef8 im Sinne der oben dargestell-
ten Einkommenslogik in den Unternehmen zu relativ starken Gehalts-
und damit Kostenzuwéchsen, und zwar ungeachtet der gegenwértigen
wirtschaftlichen Krise, allein aus der inneren Dynamik dieses Entloh-
nungssystems heraus. Nahmen die Einkommen im white collar-Bereich in
der Phase des iiberhitzten Wirtschaftswachstums bis 1991 um rund 10 %
gegeniiber 1987 zu, so stiegen sie in der Folge nochmals, ungeachtet des
rezessionsbedingten Absatzeinbruchs, um anndhernd 12 % bis 1993, und
zwar bei riicklaufiger Arbeitszeit (reguldre Arbeitsstunden plus - erfafSte
und damit in der Regel auch vergiitete ~ Uberstunden).”

Wahrend dieser Trend bei groSeren Unternehmen eher noch stirker
ausgepragt ist (NIKKEIREN CHINGINBU 1995: 21), bedeutet er fiir Firmen
samtlicher Groflenklassen, daf$ der altersinduzierte Kostenhebel bei einer
gleichzeitigen Verschiebung des Aufbaus der Altersstruktur nach oben zu
einer Gefdhrdung des angesprochenen Generationenvertrags fiihrt. Diese
Gefahrdung verscharft sich durch die konjunkturell schwierige Lage ge-
genwdrtig noch, indemn es zu einer drastischen Verringerung bei den Neu-

" Der jiingste Jahresbericht des Arbeitsministeriums kommt sogar auf einen
Wert von 40,1 Jahren (RODOSHO 1995: 196) und erwartet fiir die Zukunft einen
weiteren Anstieg des Anteils alterer Arbeitnehmer an der Gesamtarbeitsbevol-
kerung bis auf rund 29 % im Jahr 2010 von gegenwirtig (1994) 21,6 % (RODOSHO
1995: 190-191).

Da dieses Einkommen lediglich %3 des gesamten Jahresgehalts ausmacht und
das verbleibende Drittel durch Bonus- und Sonderzahlungen gedeckt wird,
koénnte angenommen werden, daf {iber diesen Weg eine Kostenanpassung er-
folgt. Dal dem nicht so ist, belegt die Tatsache, dafs im gleichen Krisen-Zeit-
raum (1991-1993) diese Leistungen etwa fiir die Gruppe der 45jahrigen white
collar-Angestellten mit HochschulabschluB lediglich von 6,5 auf 6,1 Monats-
gehdlter fielen, die dem Grundgehalt zugeschlagen werden (NIKKEIREN CHIN-
GINBU 1995: 97). In der Sprache der Okonomen ist demnach das Gesamtjahres-
gehalt eines japanischen Angestellten nach unten ,sticky”, d. h. kaum variabel.
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einstellungen kommt (RDKSC 1995b: 1), wihrend die Altersgruppe der
(ménnlichen) 40-50jahrigen eine extrem niedrige Fluktuationsrate von
2,55% aufweist, d.h. Personalabbau in diesem Bereich bislang keine
Handlungsoption zu sein scheint (RDKSC 1995b: 7-9). Geht man fiir diese
Mitarbeitergruppe entsprechend der oben formulierten These von einem
in naherer Zukunft einsetzenden Riickgang des individuellen Leistungs-
beitrages fiir das Unternehmen aus, so wird sich die Produktivitats- und
damit Kostenproblematik eher noch verschirfen, sofern keine gegensteu-
ernden Mafinahmen eingeleitet werden.

Diese Entwicklung bedeutet dann jedoch einen regelrechten disincentive
(Demotivation) fiir jiingere Angestellte, die nicht mehr erwarten kénnen,
dafs ihr eigenes Einkommen im Laufe ihres Berufslebens quasi automa-
tisch steigt, und die daher mehr Wert auf den Anspruch legen miissen,
einen zeitlich unmittelbareren Bezug zwischen eigener Leistung und Ein-
kommenshohe herzustellen. Von dieser Seite her ist somit ein zunehmen-
der Verteilungskonflikt zu erwarten, mit dem sich japanische Unterneh-
men zukiinftig auseinandersetzen miissen.

Selbstverstandlich sind so lediglich Aussagen tiber die personalbezo-
gene Kostenentwicklung in japanischen Unternehmen in bezug auf den
Bereich der Biiro- und Verwaltungsangestellten sowie die gesamten Lei-
tungs- und Planungsfunktionen moglich, wobei die Frage nach der (Mes-
sung der) Produktivitit als wichtige Komplementirgréfle unbeantwortet
bleibt. Allerdings unterstellt das japanische Entlohnungsmodell ja eine
altersbedingte Verringerung der arbeitsbezogenen Leistungskraft und
gibt damit selbst immerhin einen Hinweis auf die wahrscheinliche Rich-
tung der weiteren Entwicklung.

Zusammenfassend 146t sich anhand der beiden angefiihrten Beispiele,
der Veranderung der strategischen Ausrichtung japanischer Unterneh-
men und der Produktivitatsdiskussion in bezug auf ihre interne Organi-
sation, aufzeigen, wie ungenau eine jede Vorstellung von dem japanischen
Managementsystem ausfallt, ja ausfallen muf. Betrachtet man zum Bei-
spiel die Beziehungen zwischen Unternehmen und Arbeitnehmern, so ist
festzustellen, daB8 diese Struktur immer wieder Anderungen unterliegt,
und zwar als Folge innerer Widerspriiche, die eine bestimmte Regelung
jeweils notwendig produziert, die sich im Zeitablauf regelmafig verstar-
ken und die durch externe Einfliisse zusatzlich intensiviert, im Einzelfall
— etwa im Sinne krisenartiger Ereignisse — moglicherweise auch abrupt
ausgeldst werden kénnen.

Somit ist immer davon auszugehen, daf sich Organisationen, auch in Ja-
pan, permanent weiterentwickeln und daf§ ein Verstidndnis fiir solche Ver-
anderungen ebenfalls einen Einblick in die innere Verfassung dieser Orga-
nisationen bedingt. Die Tatsache, dafl gegenwirtig eine kaum iibersehbare
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Vielfalt an organisatorischen Restrukturierungsmafinahmen durchgefiihrt
wird, die sich dartiber hinaus deutlich zwischen Branchen und einzelnen
Unternehmen unterscheiden (KSK 1995: 137-141), belegt die Variabilitat
und gleichzeitig die Dynamik, durch die sich japanische Unternehmen
auszeichnen. Dies erschwert die Arbeit an einem einheitlichen, national
gliltigen Management- und Unternehmensmodell, erméglicht anderer-
seits eine Integration entwicklungsorientierter Mechanismen und Ansatz-
punkte, die die Realitdtsnahe solcher Modellierung verbessern diirften.

Aufgabe des folgenden Abschnittes ist es, darzustellen, wie schwer sich
die theoretische Arbeit in bezug auf japanische Management- und Unter-
nehmensformen mit dieser realen Verdnderungsdynamik tut. Dafs diese
Schwerfilligkeit in einem engen Zusammenhang mit grundlegenderen
Vorstellungen von Kontinuitdt und Wandel von Systemen und damit auch
immer mit Welthildern steht, wird das Argument des iiberndchsten Kapi-
tels sein, das in knapper Form alternative Wandlungsmodelle von Unter-
nehmen systematisieren und damit die hier vorgebrachte Argumentation
zusammenfiihren soll.

3. DIE SUCHE NACH DEM JAPANISCHEN MANAGEMENTSYSTEM

Trotz aller Forschungsbemiihungen um einen systematischen, moglichst
einheitlichen Modellaufbau dessen, was als japanischer Managementansatz
einen hohen Bekanntheitsgrad erlangt hat, kann derzeit nicht von einem
erfolgreichen Abschlufs dieses Projektes die Rede sein. Die empirische
Datenlage ist keinesfalls eindeutig, etwa wenn innerhalb ein und dersel-
ben Versffentlichung die Aufgaben- und Rollenzuteilung in japanischen
Unternehmen zuerst als vage und ambivalent, spadter dann von einem an-
deren Analysten als ,,eindeutig festgelegt” beschrieben wird, wie die Her-
ausgeber einleitend feststellen miissen (DORE und WHITTAKER 1994: 8).
Dafs sich dabei die Einschdtzung der Qualitdt und der internationalen
Wettbewerbsfahigkeit japanischer Unternehmen, ihres Managements
und ihrer Organisation iiber den Zeitablauf hinweg immer wieder veran-
dert, verwundert unter den Bedingungen vollig gegenlaufiger Interpreta-
tionsanséatze nicht (Yuzawa 1994: 11-14, Itami 1995: 14).
Selbstverstandlich 14£t sich eine ganze Reihe von Bausteinen benennen,
die das Wesen dieses Unternehmensansatzes (bzw. der Unternehmens-
ansitze) auszumachen scheinen und die sich, jeweils nach unterschied-
lichen Priorititen geordnet, wie ein roter Faden durch die einschlagige
Literatur hindurchziehen, so z.B. die Organisation und Funktionsweise
des Personalwesens, die relative Anstellungsgarantie, das Senioritétsprin-
zip bei der Gehaltsbestimmung und der Karrieregestaltung, die unterneh-
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menseigenen Gewerkschaften, die schwache Stellung der Aktiondre, die
engen Beziehungen zwischen Unternehmen entlang der Wertschopfungs-
kette, die Rolle der Banken etc. (YOsHIDA 1993: 27-69). Und dennoch ent-
ziehen sich diese mdglichen Elemente einer allgemeineren Theorie des
japanischen Managements immer wieder ihrer integrativen Modellie-
rung, sobald festgestellt werden muf, dafs erstens die meisten dieser japa-
nischen Eigenschaften bei weitem nicht auf alle Unternehmen zutreffen,
zweitens viele davon relativ jungen Datums sind, d. h. oft erst in der Nach-
kriegszeit entwickelt wurden und vor allem drittens sich auch keineswegs
ein Zustand der Stabilitit einzustellen scheint, d.h. Charakteristika wie
etwa das Senioritdtsprinzip gegenwirtig selbst wieder einer Veranderung
zu unterliegen scheinen.

So ist es mittlerweile {iblich geworden, statt eine regelrechte Theorie zu
formulieren, zumindest die Rationalitit und Funktionalitit, also die An-
gemessenheit der im einzelnen vorfindbaren Unternehmenselemente und
ihrer Interdependenzen unter den jeweils gegebenen Umstédnden zu bele-
gen und sie unter Verwendung der Methoden der Okonomik mit der Si-
tuation in anderen Léndern vergleichbar zu machen (Aoki 1995: 70-74).¢

Ohne hier naher auf die Problematik des interkulturellen Management-
vergleichs eingehen zu kénnen," ist im folgenden zu priifen, inwiefern
diese Ansitze neben ihrer deskriptiv-analytischen Leistung in der Lage
sind, Aussagen zur Wandlungsfahigkeit und damit auch zur Zukunft des
japanischen Managements zu erméglichen. Dafiir werden drei Beispiele
unter dem Gesichtspunkt ihres relativ groffen Bekanntheits- bzw. Verbrei-
tungsgrades herangezogen, die einen je eigenen, markanten Schwerpunkt
in ihrem Vorgehen gewihlt haben: ABEGGLEN und STALKS Analyse des
strategischen Verhaltens japanischer Unternehmen, AOKIS institutionell-
organisatorischer Ansatz und FRUINS historisch-evolutiondre Arbeit. Auf-
grund des begrenzten Raumes kann keine auch nur anndhernd ausfiihrli-
che Wiirdigung der einzelnen Werke erfolgen. Exemplarisch soll in jedem
Fall gezeigt werden, welcher Art die jeweilige Prognosekraft ist, wobei
deutlich werden wird, daf§ alle von einem jeweils stabilen Unternehmens-
system ausgehen und mogliche unternehmensinterne Problembereiche
iiberwiegend ausgeblendet bleiben.

16 Nlach KOSHIRO (1994 226) nimmt dabei die Methodik der sogenannten Neo-
Klassik bzw. der institutionsékonomischen Schule mittlerweile eine ,, domi-
nante Stellung” in der japanbezogenen &konomischen Analyse ein. Dem Trend
nach ist dieser Einschitzung zuzustimmen, auch wenn organisationstheoreti-
sche Ansitze oder Fragen der Unternehmensstrategie, wie im folgenden noch
ersichtlich wird, weiterhin von Bedeutung sind.

17 Vgl. hierzu DIRKS (1995: 69-75, 173-194).
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3.1 Das strategische Wettbewerbsverhalten

In einer Art von — ungeplanter — Arbeitsteilung, in der Aoki die institutio-
nell-organisatorische Zusammensetzung japanischer Unternehmen und
FRUIN deren evolutorischen Entstehungsprozef diskutieren, iibernehmen
ABEGGLEN und STALK den Versuch, die Eigenart der kaisha, der japanischen
Unternehmung, anhand ihres strategischen Verhaltens zu erkldren. Die-
ses Verhalten ist an vier Prinzipien (,competitive fundamentals”) ge-
kniipft, deren konsequente Befolgung wesentlich fiir den offensichtlichen
Erfolg Japans auf den Weltmérkten in den letzten Jahrzehnten verant-
wortlich ist (ABEGGLEN und STALK 1987: 5-16):

e eine durchgéngige Wachstumspolitik;

e eine deutliche Ausrichtung an den Aktionen des Wettbewerbs;

¢ die Schaffung und konsequente Nutzung von firmeneigenen Wettbe-
werbsvorteilen;

 die Wahl geeigneter finanzieller und personalpolitischer Methoden zur
Unterstiitzung der vorstehenden Ziele.

Vor allem die deutliche Orientierung an immer neuen Wachstumszielen,
die es diesen Unternehmen erméglicht, mindestens das Niveau des allge-
meinen Marktwachstums zu halten und auf keinen Fall im Vergleich zur
Konkurrenz zurtickzufallen, ist die zentrale Variable, aus der sich alle wei-
teren Parameter ableiten lassen (ABEGGLEN und STALK 1987: 6):

Managements with a bias toward growth have distinct mindsets
which include the expectation of continued growth, decisions and
plans formulated to produce growth, and the unfaltering pursuit of
growth unless the very life of the organization is threatened. Compa-
nies with a bias toward growth add physical and human capacity
ahead of demand. Prices are not set at the level the market will bear,
but as low as necessary to expand the market to fit the available capac-
ity. Costs are programmed to come down to support the pricing pol-
icies and investments are made in anticipation of increased demand.

Das bedeutet, daf$ die absolute Hohe der Investitionen selbst in Zeiten sta-
gnierender oder fallender Nachfrage keinesfalls gesenkt, eher sogar ge-
steigert wird — eine These, die allerdings in jingster Zeit, wie gezeigt wor-
den ist (Abschnitt 2.1), ins Wanken gerat. Die Risiken dieser aggressiven
Wettbewerbsstrategie, die offensichtlich in teuren Fehlinvestitionen und
nichtausgelasteten, d.h. kostenintensiven Uberkapazititen liegen, wer-
den im wesentlichen durch eine superiore Prozefitechnologie in bezug auf
Arbeitsorganisation und Materialflulsteuerung aufgefangen, die mittler-
weile als Lean Production zu weltweiter Berithmtheit gelangtist (vgl. FN 4).
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Neben den progressiven Kostensenkungspotentialen, die eine stetige
Ausweitung der Produktionskapazitdten mit sich bringt, ist es gleichzeitig
gelungen, Produktqualitdt und -vielfalt sowie den ergebnisbezogenen
Auslastungsgrad (,Gewinnschwelle” oder break even point) in entschei-
dender Weise zu verbessern.

Die Grenzen, auf die eine solche Strategie dennoch stofSen kann, sind im
Abschnitt 2.1 aufgezeigt worden. Ohne hier nher auf die Einzelheiten des
ABEGGLEN/StALKschen Modells eingehen zu kénnen, interessiert in die-
sem Zusammenhang nun in erster Linie die Frage nach dem Verdnde-
rungspotential eines solchen Systems, das in derart offensiver Weise auf
Wachstum ausgerichtet ist. Dabei gelangt man, trotz dieser Orientierung
an immer neuen Investitions- und Absatzzielen, zu der kuriosen Einsicht,
daf es sich hier um ein eigentiimlich stabiles Zusammenspiel von Unter-
nehmung und Umwelt handelt, in dem sich ungeachtet allen Wachstums
nichts Wesentliches verdndert, d.h. um die Annahme stabiler dynamischer
Gleichgewichtsprozesse. Die Unternehmen koénnen, {iber Jahrzehnte hin-
weg, ihre Strategie auf vergleichsweise sicheren Umweltdaten basieren,
die ABEGGLEN und STALK (1987: 270) in erster Linie in einem kontinuier-
lichen, von staatlichen Stellen umfassend geftrderten Aufbau der fiir den
Wettbewerb von Unternehmen notwendigen Infrastruktur (Verkehr und
Kommunikation, Ausbildung, Forschungsforderung u.a.m.), in einem
stetigen, meist rapiden Wachstum der Binnen-, in der Folge dann auch der
Exportmaérkte und schliefflich in einem kontinuierlichen Angebot diszipli-
nierter und gut ausgebildeter Arbeitskrafte identifizieren.

Es entsteht also ein fit, eine Ubereinstimmung von unternehmensinter-
ner Organisation, strategischem Verhalten und den Wettbewerbspara-
metern des Umfeldes, die gewissermaflen im Gleichschritt entlang einer
vorhersehbaren Trendlinie in quantitativer Weise wachsen. ,,Dramatische
Veranderungen” in der internen Struktur der japanischen Firma sind
demnach auch in Zukunft nicht zu erwarten (ABEGGLEN und STALK 1987:
286), d.h. der Aufbau und die Funktionsweise japanischer Unternehmen
sind als stabil, frei von inneren Widerspriichen, anzunehmen.'® Eine Pro-
gnose wire nur unter Berticksichtigung externer Entwicklungen moglich
und sinnvoll."?

8 MiLGrROM und ROBERTS (1994: 7) erkennen den Grund fiir eine derartige innere
Stabilitdt von Organisationen allgemein in ,pervasive complementarity rela-
tions” zwischen den einzelnen Organisationselementen, die nicht nur gleich-
gewichtsbildend wirken, sondern im Gegenteil Wandel sogar eindeutig behin-
dern.

9 Und genau das antizipieren ABEGGLEN und STALK (1987: 40-41) auch, wenn sie
eine dauerhafte Abflachung des Wachstumspfades der japanischen Wirtschaft, -

348



Japanisches Management am Scheideweg?

3.2 Die Organisation japanischer Unternehmen

Neben ihrer strategischen Haltung ist es vor allem die eigenttimliche Form
der Organisation industrieller Arbeitsabldufe in japanischen Firmen, die
das — weltweite - Interesse der Managementforschung an Japan begriin-
det. Eine fiihrende Position innnerhalb dieser Diskussion nimmt AoOKI
(1989, 1990, 1994) ein, da er die bislang weitestgehende theoretische For-
mulierung des japanischen Managementsystems mit den Methoden des
neoklassisch inspirierten Organisationsansatzes geleistet hat.*’

Der These folgend, daf eine der wesentlichen Quellen des wirtschaftli-
chen Erfolges Japans in der internen Organisation seiner Unternehmen
liegt (AOK1 1990: 2; vgl. im folgenden ebd., 2-8), unternimmt er eine Ana-
lyse des logischen Zusammenhanges der einzelnen Elemente, die diese
Organisationsform charakterisieren, um deren Beitrag zur 6konomischen
Effizienz des Gesamtsystems japanische Firma zu belegen. Unter , organi-
sationaler Effizienz” ist dabei die Fahigkeit zu verstehen, sich an verdn-
derte, insbesondere unvorhersehbare Marktgegebenheiten im Sinne von
Nachfrageschwankungen, technologischen Entwicklungen u.a. m. anzu-
passen, ohne daf$ hieraus eine wesentliche Unterauslastung der Kapazits-
ten, eine gestiegene Lagerhaltung oder andere ertragsmindernde Anpas-
sungsmethoden resultieren.

Die Eigenart des japanischen Organisationsmodells (,J-Mode”) wird
mit dem US-amerikanischen Typus der hierarchischen Organisation (,,H-
Mode”) kontrastiert, der sich durch eine strikte Trennung von Planung
und Ausfiihrung sowie eine weitgehende Funktionsteilung und Aufga-
benspezialisierung auszeichnet. Der japanische Organisationstyp dage-
gen leitet seine Effizienz aus einer Betonung der horizontalen Koordina-
tion betrieblicher Arbeits- und Kommunikationsprozesse, einer gemein-
samen Nutzung der organisationalen Wissensbasis durch konsequentes
Informations-,sharing” im Rahmen formaler, insbesondere aber auch in-
formaler Kommunikationswege und einem komplexen Ineinandergreifen
gegenseitiger Interessen und Verpflichtungen (,,commitments”) der am
Unternehmen Beteiligten (die sogenannten ,stakeholder”, bei Aoki vor

einen demographischen Strukturwandel (Stichwort: Alterung der Bevdlke-
rung) und einen Technologieschub vorhersagen. Verdanderungen, die aus der
inneren Logik des strategischen Verhaltens japanischer Unternehmen oder
moglichen Problemen ihrer internen Organisation resultieren, sind in diesem
Ansatz nicht vorgesehen. Als solches ist ihr Modell der japanischen Unterneh-
mung eindeutig stabil.

Als hinreichende Zusammenfassung seiner Arbeit ist AOKI (1990) zu empfeh-
len. Die folgenden Aussagen beziehen sich, sofern nicht anders angegeben, auf
diesen Aufsatz.

20
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allem die Gruppe der Angestellten, das Management und die Hausbank)
ab (AOK1 1989: 32-48, ders. 1990: 3-18).”'

Viele Elemente dieses Unternehmenstyps, die im Ausland unter Begrif-
fen wie Just in Time, Toyota-Produktionsverfahren, Lean Production oder auch
Gruppenorganisation und Total Quality Management (TQM) bekannt wur-
den, sind entsprechend gekennzeichnet durch einen umfangreichen Infor-
mationsaustausch iiber Abteilungs-, Funktions- und vor allem Hierarchie-
grenzen hinweg. Der relativ hohe Grad an individueller Beteiligung aller
Mitarbeiter an innerbetrieblichen Planungs- und Entscheidungsprozessen
wirkt dabei motivationsférdernd und beeinflufit damit auf positive Weise
die Umsetzung von Entscheidungen. Die organisatorische Effizienz ist, so
die These, mithin eine Funktion eines Planungsverfahrens, das auf die
moglichst weitreichende Einbeziehung der Betroffenen setzt, und einer
Flexibilitat innerhalb des laufenden Produktionsprozesses, die durch die
resultierende Motivation und Einsatzbereitschaft der Organisationsmit-
glieder erméglicht wird.

Um einem zu starken Gruppendenken gegenzusteuern und gleichzeitig
ein Instrument der vertikalen Kontrolle zur Verfiigung zu haben, konkur-
rieren die Angestellten miteinander um Positionen auf der sich nach oben
verjiingenden Karriereleiter. Ein Aufstieg im Rang korreliert mit einem
Anstieg von Gehalt und Prestige und ist nicht, im Gegensatz zur landlau-
figen Meinung, einfach an ,Senioritit”, d.h. Alter und/oder Dauer der
Betriebszugehdrigkeit, gebunden. Vielmehr entscheidet ein nach Aoki
(1990: 13) weitgehend ,objektiver” Katalog von Kriterien {iber Karriere
und Aufstiegschancen.

Insgesamt ergibt sich fiir AOKI ein Bild der japanischen Unternehmung,
dessen 6konomische Rationalitit und interne Konsistenz seines Informa-
tionssystems und der zur Anwendung kommenden Anreizstruktur fiir
alle Beteiligten effizienz- und damit wohlfahrtssteigernd ist,* obwohl
bzw. gerade weil es von dem in der 6konomischen Theorie dominieren-
den Modell der Unternehmung des angelsachsischen Typs abweicht. Den
Grund fiir diesen Erfolg trotz Abweichung vom vermeintlichen Standard
sieht AOKI in den unterschiedlichen Bedingungen, unter denen beide
Systeme existieren. Das ,,H-Modell” US-amerikanischer Pragung ist dem-

?! Die Bedeutung des Wettbewerbsvorteils japanischer Unternehmen, der aus
einer besonderen organisationalen Fahigkeit zur Generierung und Nutzung
von [nformation als produktivem Faktor hergeleitet wird, spieltauch in anderen
Ansétzen zum japanischen Management eine zentrale Rolle. Vgl. hierzu aus-
fithrlicher DIRks (1995: 136-155).

2 Der gesamte Bereich der Beziehungen zwischen Unternehmen entlang der
Wertschopfungskette, auf den hier nicht weiter eingegangen werden kann,
wird in analoger Weise analysiert, vgl. Aoki (1989: 204-233).
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nach geeignet fiir eine Umwelt, die entweder durch besondere Stabilitat
oder, im Gegenteil, extreme Turbulenzen gekennzeichnet ist. Im ersteren
Fall geniigt eine hierarchisch organisierte, klar arbeitsteilige Zuweisung
von Aufgaben nach dem , Top-Down“-Prinzip, da mit Uberraschungen
oder Veranderungen nicht zu rechnen und eine Beteiligung der unteren
Ebenen an der Entscheidungsfindung daher nicht nétig ist. Die Begriin-
dung fiir den zweiten Fall der besonders turbulenten Umwelt ist nicht
ganz klar, vermutlich orientiert sie sich aber an dem Ruf nach einer starken
Hand in Zeiten gro8er Umwalzungen und allgemeiner Unsicherheit (AOK1
1989: 4344, ders. 1990: 8-9).

Japanische Unternehmen (,J-Mode”) dagegen funktionieren am effizi-
entesten in einer moderat-unsicheren Umwelt, die zwar im dauerhaften
Wandel ist, aber den Unternehmen die Mdglichkeit belaBt, ihre zeitinten-
siven internen Kommunikations- und Abstimmungsprozesse durchfiih-
ren zu kénnen. Da genau diese Charakterisierung auf die japanische Wirt-
schaft nach dem Zweiten Weltkrieg zutrifft, 148t sich fiir Aok auch die
okonomische Rationalitdt des japanischen Systems theoretisch begriinden
(AOKI 1990: 9).

In bezug auf unsere Frage nach dem Wandlungsmechanismus japani-
scher Unternehmen sind bei diesem Ansatz Verdnderungen durchaus
moglich, die allerdings dann nur aus Veranderungen im Unternehmens-
umfeld resultieren, wozu er eine wachsende Schwierigkeit, geeignetes
Personal zu rekrutieren, und eine zunehmende Internationalisierung des
Konkurrenzdrucks rechnet (Aok1 1990: 9-10). Intern ist das System vollig
stabil; nirgendwo lassen sich Ansidtze fiir inhdrente Konflikte oder Un-
gleichgewichte, etwa zwischen den Interessen der am Unternehmen Be-
teiligten, erkennen, die Ausloser fiir organisationale Restrukturierungen
oder Anderungen der Anreizmechanismen sein kénnten.

Eine solche Systembeschreibung, die auf das Ideal interner Stabilitat
und Kohérenz abzielt, ist allerdings nur auf Kosten einer notwendigen
Ungenauigkeit der Argumentation zu erreichen. Es bleibt namlich in die-
sem Ansatz unklar, was genau unter einer mittelmifSig-turbulenten Umwelt
zu verstehen ist, die als notwendig fiir die Effizienz und Effektivitat dieses
Systemtyps erkannt wird. Auch ist die These unbelegt, dag dieser ,J-Typ”
Ergebnis einer bewufSten, d.h. damit auch vorausschauenden Organisa-
tionsgestaltung ist ([...] there is an important element of conscious design
in viable business organizations”, Aok 1990: 24) und es sich bei diesem
Ansatz nicht lediglich um eine ex post-Analyse einer konkreten Organisa-
tionsstruktur zu einem bestimmten Zeitpunkt handelt.

Diese Frage ist von mehr als nur theoretischem Wert, etwa wenn die
Schlufifolgerung vertreten wird, daf japanische Unternehmen angesichts
einer sehr unsicheren Umwelt, also einer Situation wie der gegenwarti-
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gen, kaum die Fahigkeit zu innovativem Marktverhalten besitzen (AOKI
1990: 9). Woher diese Inferioritdt kommt, ist ungekldrt, muff sich aber
letztlich aus ihrer internen Situation heraus erklaren lassen. Genau dies ist
hinsichtlich unserer Frage nach einer moglichen Transformation japani-
scher Unternehmen in diesem Ansatz, der die bisherige wissenschaftliche
Diskussion um das japanische Managementsystem in nicht unerheb-
lichem Maf3e dominiert hat, nicht vorgesehen.23

3.3 Der historische Ansatz

Seit Mitte der 1980er Jahre ist ein zunehmendes Interesse an der Entwick-
lungsgeschichte des japanischen Managementsystems zu beobachten, das
sich in einer steigenden Anzahl von themenbezogenen Veréffentlichun-
gen und Veranstaltungen dufiert, bislang jedoch kaum auflerhalb Japans
rezipiert wird.”* FRUIN (1994) st58t mit seinem Beitrag in diese Liicke und
zeigt damit erstmalig in einer geschlosseneren Form im Ausland auf, daf8
es sich bei dem Komplex japanische Firma um ein historisch gewachsenes,
d. h. keineswegs zeitloses Konstrukt handelt.

Im Unterschied etwa zu Aoki betont er damit die empirisch belegbare
Tatsache, daf} das japanische Management bzw. die Form der Organisation,
die mit diesem Begriff gewohnlich verbunden wird, einem Wandel unter-
legen ist, dessen Analyse unabdingbar fiir ein Verstdndnis des gegenwar-
tig Vorfindbaren ist. Wahrend bei den oben diskutierten Ansitzen mog-
liche Wandlungs- oder Verdnderungsmechanismen allenfalls implizit
beriicksichtigt sind und somit nur deduziert werden konnen, ist hier die
Logik dieses Prozesses explizit Thema der Untersuchung.

Bei ndherem Hinsehen allerdings verschwimmt diese Unterscheidung
wieder, wie sich zeigen wird. Im Spannungsfeld moglicher interner (Un-
ternehmung) und externer (Umfeld) Auslésemomente fiir organisationa-
len Wandel benennt FRUIN zundchst drei zentrale Momente: das jeweilig
bestimmende institutionelle Umfeld als dufieren Einflul sowie die be-
wuflten Entscheidungen des Managements (,,choice”) und das organisa-
tionale Lernen als interne Faktoren (1994: 3-5). Im weiteren Verlauf der

2 In seiner neuesten Veroffentlichung greift Aok die Interdependenz interner
und externer Faktoren beim Wandel von Unternehmen am Beispiel der Einfith-
rung neuer Technologien in japanische Firmen auf (AOKI 1995: 64-68). Aller-
dings werden daraus noch keine weiterfithrenden systematischen Schlufifolge-
rungen gezogen.

# Ein Grund hierfiir ist die Tatsache, daf diese Diskussion bislang iiberwiegend
auf japanisch gefithrt wird. Eine Ausnahme bildet die Zeitschrift Japanese Year-
book on Business History, die allerdings einen guten Einblick in den Stand der
Forschung bietet.
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Argumentation zu den Ausgangsbedingungen und dem Verlauf der Aus-
differenzierung des japanischen Managementsystems® wird jedoch deut-
lich, daf8 auch hier den dufleren Bedingungen die entscheidende Rolle bei
der Entwicklung des Systems zukommt, ausgedriickt im Konzept des
Linstitutional embedding” (S. 301).

Die Ausformung der modernen japanischen Grofsunternehmung (S.
126) und die intensive Nutzung interorganisatorischer Netzwerke zur
Minimierung von Transaktionskosten und der Generierung von Skalen-
ertragen (5. 112-113 u. S. 144) seit der Meiji-Zeit war demnach immer eine
notwendige Reaktion auf die jeweils gegebenen Bedingungen: zunachst
das Problem einer generellen Ressourcenknappheit und eines deutlichen
Riickstandes gegeniiber der westlichen Konkurrenz (S. 38-40),% spater
und insbesondere nach dem Zweiten Weltkrieg die Entflechtungs- und
Demokratisierungsprozesse, die die amerikanische Besatzungsmacht mit
gemischtem Erfolg eingefordert hatte (TAKAFUSA 1994: 129-170), und das
folgende rapide volkswirtschaftliche Wachstum.

Zwar propagiert FRUIN verschiedentlich die unternehmerische Ent-
scheidung bzw. intentional-strategisches Handeln als Antriebskraft der
japanischen Unternehmensentwicklung, konstatiert hingegen gleichzei-
tig, daf3 das japanische Produktionssystem eine rein ,institutionelle Ant-
wort” auf die historischen Gegebenheiten sei (S. 249-250), belegt am Bei-
spiel der Firma Toyota, und daf die Struktur der Wertschopfungskette
keineswegs Ergebnis einer vorausschauenden strategischen Entschei-
dung war, sondern lediglich eine schrittweise Anpassung an eine schwie-
rige Marktsituation (S. 265-266). Letztendlich postuliert er eine ,,economic
necessity”, also situationale Vorgaben, die den betroffenen Unternehmen
keine andere Wahl (,,no choice”) lieffen (S. 289, insbesondere auch S. 314),
als sich in der Weise zu organisieren, wie es im Begriff des japanischen
Managementsystems zum Ausdruck kommt.

Auch der zweite, unternehmensinterne Kandidat, der des organisationa-
len Wandels durch Lernen (,,organizational learning”), gibt wenig von
seiner moglichen Dynamik preis. Zu sehr setzt FRUIN auf die gemeinsame,
harmonische Zusammenarbeit der Organisationsmitglieder in einer Art
sorganischer Solidargemeinschaft”, in der jegliche Interessenkonflikte
minimiert sind (S. 174~175), als daB8 noch deutlich werden kénnte, ob denn

* Genauer spricht FRUIN (1994: 3) vom ,Japanese Enterprise System”, da er ins-
besondere die Interdepenzen der ~ eigentlichen - Unternehmung als oberste
Steuereinheit, der Fabrik als Ort der Wertschépfung (,focal factory”) und den
interorganisatorischen Beziehungen (, interfirm network”) als dem systemati-
schen Ort der 6konomischen Rationalitit des japanischen Systems behandelt.

% Vgl. ahnlich auch HASHIMOTO (1995: 6-7).
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und gegebenenfalls wie eine solche Welt sich noch verdndern kénnte oder
gar sollte, wenn nicht durch externe Veranderungen. Obwohl er selbst auf
die betriebswirtschaftliche Forschung verweist (S. 130), die die Existenz
interner Instabilititen und Konflikte als Ansatzpunkt organisationalen
Wandels sieht (vgl. MARCH und SIMON 1993: 132-156), verfolgt er diese
Argumentation nicht weiter und betont statt dessen die innere Stabilitét
des japanischen Managementsystems.

Dennoch 148t auch Fruins Ansatz Raum fiir Spekulationen hinsichtlich
der moglichen Entstehung solcher Konflikte, die dann - auch in Kombi-
nation mit Veranderungen des Umfeldes — zu endogenem Wandel fiihren
konnten. Explizit wird auf die Schwierigkeit ,dlterer”, d.h. seit langem
etablierter und gewachsener Unternehmensverbiande, verwiesen, die in-
terne Ressourcenverwendung und Logistik kostenminimierend zu orga-
nisieren, da eingefahrene Verhaltenweisen, veraltete Technologien und
die schiere Grofe dieser Firmengruppen Verdnderungen erschweren
(FRUIN 1994: 194). D. h. es wird bereits hier auf einen potentiellen Zusam-
menhang zwischen dem Alter einer Unternehmung und damit der Ent-
wicklung interner Zustinde tiber die Zeit hinweg und der Entstehung
von organisationsinternen Reibungen, Interessenkonflikten, Flexibilitats-
verlusten etc. hingewiesen, Probleme also, die nicht allein auf Verédn-
derungen des Umfeldes zuriickzufiihren sind, auch wenn sie unter Um-
standen erst im Rahmen solcher externer Datendnderungen offenkundig
werden.

Ansonsten jedoch sind derartige latente Schwierigkeiten nur implizit,
d.h. aus dem Gang der Argumentation heraus, abzuleiten. So 148t sich
zum Beispiel aus der Begriindung der Rationalitidt des japanischen Unter-
nehmenssystems, die in erster Linie auf der Existenz eines nachhaltigen
Wirtschaftswachstums aufbaut (FRUIN 1994: 308), die berechtigte Frage
formulieren, welche Mechanismen denn innerhalb dieser Unternehmen
zum Tragen kommen, wenn ldngere Perioden ohne einen nennenswerten
Zuwachs von Umsatz, Marktanteilen und/oder Ertragen durchzustehen
sind? Offensichtlich scheint dieser Firmentyp derart eng mit der Phase
hoher Wachstumsraten der Nachkriegszeit und einer entsprechenden
Verteilungsmasse des unternehmerischen Einkommens verkniipft zu
sein, daf bei einer Verschlechterung des wirtschaftlichen Umfeldes un-
mittelbar Verteilungskonflikte einsetzen miifsten als Folge der hohen Er-
wartungen, die die Beteiligten mit ihrem Einsatz im Sinne einer betriebs-
wirtschaftlichen Anreiz-Beitrags-Theorie verbinden.

Auch ein mégliches Ausbleiben einer derartigen Reaktion wére in ho-
hem Mafle erklarungsbediirftig, da ein solches Verhalten sich nicht unmit-
telbar aus der Logik der Argumentation dieses Ansatzes herleiten lafst.
Dies gilt insbesondere mit Verweis auf FRUINS Behauptung, dafs alle (sic!)
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Angestellten japanischer Groffirmen sich auf das Recht auf langfristige
Anstellung, was einem Kiindigungsschutz nahekommt, einer senioritéts-
bezogenen Entlohnung und einer firmenbezogenen Aus- und Weiterbil-
dung berufen kénnen (FRUIN 1994: 313), Rechte, die den Einsatzwillen und
die Arbeitsintensitit dieser Angestellten begriindet haben und deren
moglicherweise kostenbedingte Einschrankung in wirtschaftlich schwie-
rigeren Zeiten nicht folgenlos bleiben diirfte.”

Die Ausblendung derartiger Konfliktpotentiale innerhalb der japani-
schen Unternehmenslandschaft hat, wie dieser Uberblick iiber die derzeit
dominierenden Ansitze zum japanischen Management belegen sollte, sei-
ne eigene Systematik, die vor allem zweierlei belegt: Erstens wird zu we-
nig reflektiert, wie sehr die japanische Wirtschaft und damit auch die
japanischen Unternehmen tiber die gesamte Nachkriegszeit hinweg unter
dem Einfluf eines wirtschaftlichen Wachstums standen, dessen Ausmafd
im internationalen Vergleich der OECD-Lénder uniibertroffen hoch war.
Zweitens wird der Systemcharakter dieser Firmen, d. h. der angenomme-
ne systematische Zusammenhang ihrer beobachtbaren Elemente, derart
hochstilisiert, daf die ganze Betrachtung im Ergebnis einen eigenartig sta-
tischen Charakter erhalt, denn jede Anderung - wie etwa ein empfindli-
cher und vor allem nachhaltiger Riickgang dieser Wachstumsraten -
kdme einer Storung dieses Gesamtbildes und damit der Zuriickweisung
eines theoretischen Ansatzes gleich, der auf die Zeitlosigkeit seiner Aus-
sagen zu dem japanischen Managementsystem schlechthin setzt.

Die beiden gewdhlten Beispiele (Abschnitt 2) haben dagegen gezeigt,
dafl auch eingefahrene Verhaltensweisen und tradierte Verteilungsme-
chanismen EinflufS auf die Zukunft des japanischen Managementsystems
haben, indem sie Anspruchshaltungen und Einstellungen produzieren,
die in organisationsinternen Interessen- und Verteilungskonflikten resul-
tieren und ein Unternehmen aus seiner inneren Logik heraus von der
allgemeinen Marktentwicklung entkoppeln kénnen. Die Neigung zur
Bildung von Uberkapazititen als Folge einseitiger Absatzmengen- und
Marktanteilsorientierung unter Vernachldssigung betriebswirtschaftli-
cher Rentabilitédts- und Risikokalkiile gehért hierzu ebenso wie das Pro-

% Die These der Gleichbehandlung aller Angestellten hinsichtlich Anstellungs-
dauer, Entlohnungssystem und Ausbildung ist nicht ndher belegt, steht aber in
deutlichem Widerspruch zum allgemeinen Kenntnisstand, der eine ausge-
pragte Unterscheidung in japanischen Firmen zwischen sogenannten Stamm-

core”) und peripheren Arbeitskriften ausmacht (KOSHIRO 1994: 228). Zu letz-
teren zéhlen zumeist weibliche Angestellte, Zeit- und Saisonkréfte, Kontrakt-
arbeiter u. a. (bzgl. Statistiken zur unterschiedlichen Behandlung von Frauen
im Unternehmen etwa bei der Entlohnung vgl. FN 13, ferner z. B. RDKSC
1995a: 197-199).
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blem steigender Kostenbltcke im Personalbereich als Ergebnis einer Ent-
lohnungssystematik, die nur unter bestimmten Bedingungen sinnvoll ist.

Ein Uberblick iiber bisherige theoretische Ansitze zum japanischen Ma-
nagementsystem belegt, daB es bislang nicht gelungen ist, die Moglichkeit
einer inhdrenten Instabilitdt auch dieses Managementmodells und damit
die Frage nach seiner Wandlungsfahigkeit und -wahrscheinlichkeit kon-
zeptionell aufzunehmen. Wie abschliefend zu argumentieren ist, ist die-
ser Mangel im wesentlichen in einer einseitigen Ausrichtung zur Frage
des organisatorischen Wandels begriindbar.

4. MODELLE DES WANDELS VON UNTERNEHMEN

Japanische Unternehmen konnten tiber Jahrzehnte hinweg hohe makro-
6konomische Wachstumsraten im Inland und, mit Abstrichen, auch in
den wesentlichen Auslandsmérkten in ihren strategischen Planungen un-
terstellen. Ein aggressiv-expansives Investitionsverhalten, wie es aus der
Sicht von ABEGGLEN und STALK (1987: 6-7) konstitutiv fiir japanisches Un-
ternehmensmanagement ist, war deshalb eine kaum tiberraschende Kon-
sequenz.

Jede Anderung im Verhalten der japanischen Unternehmen war ent-
sprechend als Reaktion auf Datendnderungen des Umfeldes zu werten,
die bis in die jiingere Zeit hinein in den wichtigen Branchen wie der Elek-
tronik- oder der Automobilindustrie (den Bereichen also, die im wesent-
lichen die Basis bildeten fiir die Theorie des japanischen Managements)
vor allem in Form rezessiv-krisenartiger, externer Schocks auftraten. Ist
das allgemeine Unternehmensumfeld eher durch Stabilitat und Voraus-
sehbarkeit gekennzeichnet, insbesondere durch ein gleichbleibend hohes
Wirtschaftswachstum, dann, so ist zu folgern, bleibt das ,japanische Ma-
nagementsystem” ebenfalls stabil.

Daf ein bestimmter organisatorischer Aufbau seine eigene Rationalitét
und Geschichtlichkeit hat, die in aller Regel nicht frei von Widerspriich-
lichkeiten und Konflikten ist, da8 jede Anpassung an Umweltverdnderun-
gen eine Reihe von Zielkonflikten, z. B. in bezug auf die Reorganisation
von Arbeitsabldufen oder der strategischen Ausrichtung auf neue Mérkte
unter Preisgabe vorheriger Aktivitaten, produzieren kann (FRESE und
WERDER 1994: 17-25), spielt im Rahmen dieses Modells allenfalls eine un-
tergeordnete Rolle. Da davon ausgegangen wird, daff das System wenig
Einflumdglichkeiten auf seine Umwelt hat, gleichzeitig jedoch zu einem
Zustand innerer Stabilitdt tendiert, kann ein Systemwandel nur durch
externe Ereignisse hervorgerufen werden, die das Unternehmen zu einer
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Reaktion zwingen, um erneut einen Zustand der harmonischen Uberein-
stimmung System-Umwelt herzustellen.

Alternative Perspektiven dagegen miifiten eher auf mdogliche Instabili-
taten im Unternehmen selbst gerichtet sein und die tendenziell einseitige
Sichtweise des rein auf externe Datendnderungen bauenden Systemansat-
zes korrigieren helfen. Solche Instabilititen kénnen zum Beispiel in der
bisherigen Arbeitsorganisation oder im Markiverhalten japanischer Un-
ternehmen begriindet liegen und sind fiir die Einschétzung des zukiinfti-
gen Verhaltens und der Struktur dieser Firmen von grofser Bedeutung.
Eine derartige Sicht auf japanische Unternehmen ginge also von anderen
Annahmen aus, bewertete empirische Beobachtungen in abweichender
Weise und zdge andere Schlufifolgerungen in bezug auf die Wirkungs-
zusammenhinge zwischen den einzelnen Elementen, die die japanische
Art der Organisation bzw. des Managements ausmachen. Mit anderen
Worten, es handelte sich um ein, wenn nicht sogar mehrere neue Manage-
mentmodelle, die sich in unterschiedlicher Form mit dem Wandel von
Unternehmen auseinanderzusetzen hétten.

turbulent I. Anpassung/ III. Unternehmens-
Evolution Transformation
Umwelt II. organisationaler/ IV. Turnaround-
stabil strategischer Fit Management
stabil Unternehmen instabil

Abb. 5: Modelle unternehmerischen Wandels

Eine einfache Systematisierung von unternehmensbezogenen Wandel-
Modellen ist Abb. 5 zu entnehmen. Diese Modelle basieren jeweils auf un-
terschiedlichen Annahmen beziiglich des Zustandes, der charakteristisch
fiir ein Unternehmen bzw. seine relevante Umwelt zu einem gegebenen
Zeitpunkt ist. Stabilitit und Turbulenz (bzw. Instabilitit) sind entsprechend
extreme Auspragungen auf einem gedachten Kontinuum, und die daraus
resultierende Matrix bildet vier Modelle des unternehmensbezogenen
Wandels ab.

Umuwelt-Stabilitit ist dabei durchaus mit der Vorstellung wirtschaft-
lichen Wachstums vereinbar. Wachstum ist dann als stabil anzusehen,
wenn es prognostizierbar ist und damit keine wesentliche Anderung in
der strategischen Ausrichtung der Marktteilnehmer verlangt. Turbulent
wird es erst, wenn dieser Wachstumspfad nachhaltig gestort, d.h. nicht
mehr vorhersehbar ist, oder wenn die Marktbedingungen auf andere Wei-
se, etwa durch das Eintreten neuer Wettbewerber oder durch wesentliche
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technologische Neuerungen, deutlich verandert werden. Stabil ist dasjeni-
ge Unternehmen, dessen innerer Aufbau sich iiber einen langen Zeitraum
hinweg nicht wesentlich &ndert und das auch in seinem Marktverhalten
bzw. seiner Unternehmensstrategie keine besonderen Veridnderungen
aufweist.

Eine Kombination der jeweiligen Annahmen beziiglich der Unterneh-
men und ihrer Umwelt fithrt zu bestimmten Modellen hinsichtlich des
Entwicklungspotentials von Organisationen. Dabei ist davon auszuge-
hen, daf$ eine Sichtweise, die die Giiltigkeit mehr als nur eines dieser
Wandlungsprozesse fiir ein gegebenes Unternehmen im Zeitablauf aner-
kennt, eine hohere Realitdtsndhe aufweist. Zunéchst jedoch einige Erlau-
terungen zu den einzelnen Modellen.

Streng genommen geht das Fif-Modell von einer Situation aus, in der
sich sowohl ein Unternehmen als auch sein Umfeld in einem im wesent-
lichen stabilen Zustand befinden, der die Notwendigkeit, letztlich jedoch
auch die Moglichkeit zu einem weiteren Wandel ausschliefst, solange je-
denfalls keine weiteren externen Einfliisse wirksam werden.”® Unterneh-
men, deren innerer Zusammenhalt als stabil angesehen wird, die aber
Turbulenzen in ihrem Umfeld ausgesetzt sind, miissen sich diesen in
irgendeiner Form anpassen, insbesondere wenn es sich bei diesen Veran-
derungen nicht lediglich um kurzfristige, voriibergehende Ereignisse
handelt (Anpassungs- bzw. Evolutionsmodell).

Denkbar sind auch Situationen — und in der Wirtschaftspresse unter der
Rubrik Konkurs/Vergleich taglich manifest —, in denen firmeninterne Ver-
saumnisse, Fehlplanungen, Fiihrungsfehler etc. ein Unternehmen ohne
besondere duflere Einfliisse in einen instabilen Zustand versetzen. In die-
sem Fall geht es um die moglichst rasche, krisenbezogene Umsetzung von
Rettungsmafinahmen, die auch als , Turnaround-Management” (SLATTER
1984) bezeichnet werden. Im letzten Fall (Unternehmenstransformation)
schliefslich sind sowohl Umfeld als auch Unternehmen von Instabilitédten
gekennzeichnet, Verdnderungsdruck, der durch das Entstehen neuer
Technologien, Produkte und Mirkte, durch eine Verschiebung der Wett-
bewerbsparameter, aber auch durch das Wirksamwerden bislang ledig-
lich latenter Konflikte, Widerspriiche etc. in den Unternehmen selbst ma-
nifest wird.

Wie in der Diskussion wichtiger Beitrdge zur theoretischen Auseinan-
dersetzung mit dem japanischen Managementsystem deutlich wurde, lag

28 Dies kénnte hier allenfalls dann denkbar sein, wenn man den Begriff der - un-
ternehmensrelevanten — Umwelt nicht zu weit fa3t, so dafd Einfliisse aus einer
tibergeordneten Sphére, etwa der — internationalen - Politik, wirksam werden
konnen.
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deren Schwerpunkt in erster Linie auf den beiden linken Feldern der Ma-
trix (Abb. 5). Insbesondere ABEGGLEN/STALK und AOKI gehen von einem
stabilen Gleichgewicht zwischen einer konstant wachsenden Umwelt und
dem darauf abgestimmten japanischen Firmentypus aus. Diese angenom-
mene Permanenz hat nicht zuletzt zu den im Westen mittlerweile weit
verbreiteten stereotypen Vorstellungen von der japanischen Unterneh-
mung gefithrt, womit eine ausgewogene, sich an den externen und inter-
nen Realitdten orientierende Einschitzung der Zukunft des japanischen
Managementsystems erheblich erschwert wird. Aber auch bei FRUINS
historischer Analyse der Entwicklung dieses Systems waren es letztlich
immer die dufseren Bedingungen, die einen Wandel der Organisation und
der strategischen Ausrichtung japanischer Firmen erst hervorriefen.

Es ist gesagt worden, dafs die konomische Theorie lediglich die Struk-
tur des Bestehenden, nicht aber die Mechanismen der Entstehung des
Neuen erkldren konnte (HAMEL und PRAHALAD 1994: xi). Wie gezeigt wor-
den ist, scheint es in der Tat so, als erschwere die Suche nach dem rationa-
len System, das moglichst lickenlos die vorfindbaren Elemente eines
bestimmten Managementansatzes in seinem Kontext zu erkldren und zu
integrieren in der Lage ist, die Fahigkeit, den Blick auf interne Widersprii-
che, Konflikte und Unstimmigkeiten als potentielle Ausgangspunkte fiir
unternehmensbezogenen Wandel zu lenken, und zwar insbesondere
dann, wenn es um den Zugang zu Unternehmens- und Organisations-
Iésungen in anderen Kulturrdumen geht.

In Japan ist der gegenwartige Zwang zur Kostensenkung im Angestell-
tenbereich selbstverstandlich auch eine Folge steigender Yen-Kurse und
fithrt unter anderem zu Verlagerungen von Produktionsbetrieben in asia-
tische Nachbarldnder. Er ist aber auch Ergebnis bestimmter, fritherer per-
sonal- und lohnpolitischer Richtlinien und Instrumente, die im Zeitablauf
eine Eigendynamik im Sinne steigender Fixkostenbelastung entwickelt
haben. Dabei ist davon auszugehen, daf§ jede Losung, die fiir gegenwirti-
ge Probleme gefunden wird, wiederum selbst zu neuen Konflikten fiihren
wird, die in einem spéteren Stadium bedeutsam werden.

So vermengen sich unternehmensinterne und duflere EinfluSifaktoren
gerade in krisenhaften Zeiten und kénnen durch einen gestiegenen An-
passungsdruck fiir unternehmerischen Wandel sorgen, obwohl nur der
oberfldchliche Betrachter hierin einen plétzlichen Systemwechsel sehen
wird, denn die Existenz und Wirkung dieser Faktoren lafst sich in den mei-
sten Féllen, wenn auch leider oft erst ex post, durchaus feststellen und ana-
lysieren.

Eine Form der Unternehmensanalyse, die in der Lage ist, unterschied-
liche Wandlungsmodelle gleichzeitig in Betracht zu ziehen, indem sie den
Entwicklungsaspekt von Unternehmen stédrker betont, ist keineswegs eine

359



Daniel DIRKS

rein akademische Aufgabe. Denn wie dargelegt worden ist, wird in Japan
durchaus auch die Meinung vertreten, daf$ beispielsweise eine Umstruk-
turierung der innerbetrieblichen Leistungsprozesse nicht nétig sei, da die-
se bereits duflerst effektiv seien, was sich nicht zuletzt in dem Begriff des
japanischen Managements widerspiegele (vgl. FN 9). Zwar ist festzuhalten,
dafs die japanischen Unternehmen trotz einer nunmehr vierjahrigen Ab-
satzkrise bislang ein traditionell japanisches Krisenanpassungsverhalten
praktizieren, etwa indem sie auf Personalkiindigungen groeren Stils, wie
sie im Westen in einer derartigen Situation iiblich sind, verzichten (KE1zAI
KIKAKUCHO 1995: 148, OECD 1994: 18). Seit kurzem deuten sich sogar wie-
der steigende Unternehmensertrage an, und zwar bei gleichbleibenden
Umsétzen auf niedrigem Niveau, was auf hohe Rationalisierungsreserven
schlieflen 1af3t.

Dennoch haben die gewihlten Beispiele aus dem strategischen und
dem organisatorischen Bereich verdeutlicht, daff die japanischen Unter-
nehmen auf die Folgen friiherer eigener Entscheidungen und Festlegun-
gen, die mittlerweile ihre eigenen Grenzen offenbaren, zukiinftig reagie-
ren miissen. Den beiden Beispielen lieflen sich leicht weitere hinzufiigen,
etwa die Tatsache, dafd die auslandische Konkurrenz mittlerweile in Be-
reichen, in denen Japan lange fithrend war (insbesondere in bezug auf die
Féahigkeit zur kostenminimierten Produktion kleiner Einheiten bei haufi-
gem Modellwechsel), diese japanischen Wettbewerbsvorteile kopiert und
zum Teil sogar weiterentwickelt hat. Nun ist der Lehrmeister wieder gefor-
dert; der Erfolg hat sich gewissermaflen selbst vernichtet.

Sicher ist, daf$ diese Unternehmen den Erfolg einer jeden Restrukturie-
rungsmafsnahme an zwei zentralen Kriterien zu messen haben; erstens
daran, ob es ihnen gelingt, sich zukiinftig an die verscharften Bedingun-
gen einzelner Mérkte mit oft globaler Bedeutung anzupassen, die neben
der bereits bislang giiltigen Forderung nach Qualitat und kontinuierlicher
Preissenkung zunehmend auch die Zeit zum weiteren Wettbewerbspara-
meter erheben. Schnelligkeit bei der Produktentwicklung, Logistik und
Vermarktung bedingen die Fahigkeit zu kompetenter, aber auch effizien-
ter Entscheidungsfindung und Reaktion auf Verdnderungen im Markt.

Zweitens ist bei der Generierung und Sicherung dieser Fahigkeiten
immer auch die soziale Akzeptanz einer jeden Mafsnahme zu berticksich-
tigen. Unternehmen sind soziale Gebilde, und Kosten, die in ihnen entste-
hen, sind immer auch soziale Ereignisse. Wer hat diese Kosten zu tragen,
wessen Ziele werden durch die gegebene Kostenstruktur in welcher Form
betroffen? Kosten sind Ergebnis unternehmerischer Entscheidungen und
sozialer Aushandlungsprozesse, der Vermittlung zwischen unterschied-
lichen Interpretationen, Erwartungen und Interessen. Thr Ausgang kann
nur temporarer Natur sein, zu sehr unterliegen diese Interpretations- und
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Erwartungshaltungen wiederum eigenen Gesetzlichkeiten und Konflik-
ten. Neues in einem solchen Zusammenhang resultiert dann oft eher aus
einer Reinterpretation und -definition eines gegebenen Zustandes durch
die Betroffenen, als daf8 es Ergebnis einer geistreichen Erfindung der ober-
sten Managementebene oder gar eines externen Beraters ware. Will die
Wissenschaft bei diesemn Prozef8, der derzeit in Japan in vollem Gange ist,
nicht abseits stehen, wird sie sich einer Reinterpretation ihrer eigenen bis-
herigen Annahmen nicht verschlieen kénnen.?’
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