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1 Einleitung

Die Ausgestaltung des Managements in japanischen mittelstindischen Unternehmen® hat erst in
jingerer Zeit mehr Beachtung in der Literatur gefunden. Ein Grund dafiir ist, dal auch in Japan
diesem Thema wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird. Selbst grundlegendes Material in japanischer
Sprache ist nur schwer erhéltlich. Viele der zitierten und aussagekriftigen Studien sind nicht
verOffentlicht worden. Nach Kenntnis der Verfasserin ist das vorhandene Material bisher nicht
systematisch ausgewertet und aufbereitet worden. Durch diese Studie soll ein erster Schritt getan
werden, um diese Liicke zu schlieBBen.

Viele Studien beruhen auf Befragungen ausgewéhlter Zielgruppen (z.B. ausgewéihlter Regionen oder
bestimmter Betriebstypen), so dafl die Ergebnisse vorsichtig interpretiert werden miissen.

Die vorliegende Studie ist in fiinf Themenabschnitte gegliedert: Unternehmensphilosophie (Kapitel
2),  Unternchmensorganisation (Kapitel 3), Unternehmensfithrung (Kapitel 4) und
Personalmanagement (Kapitel 5). Anhand einer Fallstudie werden die theoretischen und empirischen
Ergebnisse konkretisiert und ergénzt (Kapitel 6). Der Untersuchung schlieBt sich eine
SchluBbetrachtung an.

Soweit es das vorhandene Material zuldf3t, wird im folgenden in die Unternehmenstypen mittelsténdi-
sche Unternehmen?, Wagnis- und Mittelunternehmen? sowie Griindungsunternechmen® klassifiziert,
um Unterschiede und Entwicklungen im Management und im unternehmerischen Verhalten zu
erarbeiten.

Die vorliegende Studie ist Teil eines Dissertationsprojektes, das sich mit dem mittelsténdischen
Unternehmer in Japan beschiftigt. Im Rahmen dieses Projekts wurde ein halbjéhriger
Forschungsaufenthalt in Japan durchgefiihrt. Die Aussagen der vorliegenden Arbeit beruhen im

Nachfolgend werden die Begriffe mittelstindische Unternehmen, Klein- und Mittelbetriebe sowie die Begriffe Betrieb,
Unternechmen und Unternehmung synonym verwandt. Fiir den Begriff Klein- und Mittelunternehmen wird nachfolgend die

Abkiirzung KMU verwendet.

2 Industrieunternehmen mit weniger als 300 Beschéftigten bzw. mit einem Stammkapital bis 100 Mio. Yen (bei
Kapitalgesellschaften); Grohandelsunternehmen mit weniger als 100 Beschéftigten bzw. einem Stammkapital bis 30 Mio. Yen;
Einzelhandels- und Dienstleistungsunternechmen mit weniger als 50 Beschéftigten bzw. einem Stammbkapital bis 10 Mio. Yen.
Wagnisunternehmer und Griindungsunternehmer (vgl. Fuinote 3 und 4) bilden eine Teilmenge mittelstdndischer Unternehmen.

3

Fiir beide Unternehmenstypen werden in Japan verschiedene Definitionen verwandt. Der Begriff "Wagnisunternehmen" wird héaufig
mit F&E-Unternehmen (kenkyt kaihatsugata kigyd) oder "Venture Business" (venture business) gleichgesetzt. Nach Definition des
MITI sind Wagnisunternehmen "small- and medium-sized independent companies with an active entrepreneurial spirit and
aspirations for dynamic business expansion or the development of unique technological expertise and/or managerial knowhow" (zit.
nach Turpin 1988: 155). In einigen Bereichen der offentlichen Verwaltung werden Wagnisunternehmen als Unternehmen mit
einem F&E-Anteil von mindestens 3% am Umsatz definiert (Okumura 1984: 54-55; Osaka Furitsu 1990: 8). Der Begriff
"Mittelunternehmen" (chiiken kigy6) wird nicht offiziell gebraucht und hat erst durch den Wirtschaftswissenschaftler Nakamura
Hideichir6 Eingang in den allgemeinen Sprachgebrauch gefunden. Nakamura charakterisiert diesen Typus wie folgt:
Unabhiangigkeit von Grofunternechmen, Notierung in der 2. Sektion des japanischen Aktienmarktes bzw. Moglichkeit zur
Borsennotierung, Eigenkapital von 100 Mio. bis 1 Mrd. Yen, Jahresumsatz von 10 bis 40 Mrd. Yen, personlich-familidres
Unternehmensklima, moderne Organisationsstrukturen sowie Technologiestirke (Nakamura zit. nach Ota 1992: 53-56). Das
Forschungsinstitut des Wertpapierhauses Nomura bezeichnet Unternehmen mit 100-999 Beschiftigten und einer Umsatzsteigerung
in den letzten drei Jahren von jahrlich tiber 10% als Mittelunternehmen (Nomura S6gd Kenkytisho 1992: 28). Sowohl Wagnis- als
auch Mittelunternehmen werden hier als ein spezieller Typus eines mittelstindischen Unternehmens aufgefafit. Beide Typen gelten
in Japan als Inbegriff eines neuen und dynamischen Unternehmenstypus und werden als dem deutschen Mittelstand vergleichbar
bezeichnet (Gespriche mit der Japan Society for the Promotion of Machinery Industry 1993/1994).

In Japan werden unter Griindungsunternehmen haufig Betriebe verstanden, die jiinger als 10 Jahre sind. Aufgrund der schlechten
Literaturlage muf} in dieser Studie teilweise auf andere Definitionen zuriickgegriffen werden. Griindungsunternehmen werden hier
als ein spezieller Typus mittelstandischer Unternehmen aufgefaft.
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wesentlichen auf der Auswertung verdffentlichter als auch nicht verdffentlichter japanischer Literatur,
auf Interviews mit japanischen Mittelstindlern und auf Gesprachen mit japanischen
Mittelstandsexperten.

In Japan bin ich vor allem Prof. Ishihara von der Osaka City University, den Mitgliedern des
Forschungsinstitutes der Prafektur Osaka (Osaka Prefectural Institute for Advanced Industrial
Development) und der Japan Society for Promotion of Machinery Industry in Tokyo zu besonderem
Dank verpflichtet, ohne deren Unterstiitzung die Durchfithrung meines Forschungsaufenthaltes und
besonders der Fallstudien nicht moéglich gewesen wire. In finanzieller Hinsicht wurde mir der
Aufenthalt durch das Japanisch-Deutsche Zentrum Berlin erméglicht, dem ich ebenso meinen Dank
aussprechen mochte. Ebenso mochte ich mich bei Thorsten Vogel fiir die Hilfe bei der
Materialauswertung bedanken.

2 Unternehmensphilosophie

Untersuchungen in der Miyazaki-Préafektur (Miyazaki-ken 1992), in der Tokai-Region (Shiba 1990)©
sowie eine Umfrage in ganz Japan (Katd 1992 Small business)” setzen sich mit der Ausgestaltung von
Unternehmensphilosophien in mittelstindischen Unternehmen auseinander. Die folgenden Abschnitte
beruhen liberwiegend auf einer Auswertung der drei genannten Studien.

2.1 Funktion und Inhalt

Unter Unternehmensphilosphie wird hier in Anlehnung an Shiba (1990: 76-77) eine "in schriftlicher
Form festgehaltene prinzipielle Verhaltensrichtlinie [verstanden], in der...grundlegende
Uberzeugungen und Prinzipien des Unternehmers zum Ausdruck kommen" (eigene Ubersetzung). Der
Charakter japanischer Unternehmensphilosophien unterscheidet sich, wie nachfolgend deutlich wird,
stark von westlichen Konzepten (vgl. Ulrich & Fluri 1992: 53-106). In Anlehnung an den japanischen
Sprachgebrauch werden im folgenden die Begriffe "Unternehmensphilosphie" (keiei rinen),
"Unternehmensmotto” (motto), "Firmenvorschrift" (shakun) und "Firmenprinzip" (shaze) identisch
gebraucht®.

Mittelstandsexperten in Japan weisen darauthin, dal3 Mittelstdndler unternehmensphilosophische Leit-
bilder nicht als "wohlklingende, aber folgenlose Bekenntnisse" (Ulrich & Fluri 1992: 54) verstehen,

Die Untersuchung wurde 1991 in der Préifektur Miyazaki unter 1030 mittelstindischen Geschéftsfilhrern durchgefiihrt. Die
Riicklaufquote lag bei 46% (Miyazaki-ken 1992). Die Ergebnisse der Prifektur Miyazaki gelten damit allgemein fiir
mittelstdndische Unternehmen.

Die Untersuchung wurde in der Tokai-Region von der Aichi-Gakuin-Universitdt durchgefiihrt. In der Untersuchung scheinen
iberwiegend Geschéftsfilhrer befragt worden zu sein (Shiba 1990: 76-77). Weitere Erlduterungen zu der Umfrage sind nicht
angegeben. Die Ergebnisse gelten allgemein fiir mittelstdndische Unternehmen.

Die Umfrage wurde durch die Sensht-Universitit unter 1334 mittelstédndischen Industrieunternehmen durchgefiihrt (Riicklaufquote
29,6%; 10% der Betriebe zihlen tiber 300 Beschiftigte). Der Fragebogen richtete sich an die Geschéftsfiihrer. Die befragten Firmen
sind Mittelunternehmen (Notierung in der 2. Sektion der Tokyoter Borse bzw. im OTC-Markt) oder Wagnisunternehmen (nach
Definition der Wirtschaftszeitung Nihon Keizai Shinbun, d.h. nicht-notierte Unternechmen mit spezifischem Know-How, hohen
Wachstumsraten und innovativen Projekten, die iiber Verdffentlichungen als Wagnisunternehmen bekannt sind). Die befragten
Unternechmen sind damit Wagnis- und Mittelunternehmen. Katd selbst bezieht die Ergebnisse irrefihrenderweise auf
"mittelstindische Unternehmen" insgesamt.

Daneben sind die Begriffe "Grundsatzprinzipien" (kihonteki shinjd), "Verhaltensrichtschnur" (k6d6 hoéshin), "Firmengeliibde"
(waga sha no chikai), "Grundsatziiberzeugung der Firma" (waga sha no kihonteki shinyd) und "Grundsétze" (kihonteki rinen)
iiblich und werden nachfolgend synonym verwandt (Miyazaki-ken 1992: 10; Shiba 1990: 77).
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sondern ihnen eine wichtige Motivations- und Orientierungsfunktion zuschreiben (Shiba 1990: 82).
Unternehmensberater und Wissenschaftler raten Unternehmern daher, Firmenslogans zu etablieren
(Kamiya 1989; Yamamoto 1978).

"Firmenprinzipien" oder "Firmenvorschriften" werden meist als Tuschkalligraphie im Zimmer des
Présidenten oder an anderer zentraler Stelle plaziert. Haufig sind sie aufwendig gerahmt und dienen
als Blickfang. "Firmenprinzipien" verwenden im Gegensatz zu "Firmenvorschriften" keine Umgangs-
sprache (Institut fiir Japanologie 1987: 171-172; eigene Fallstudien). Die in den "Firmenprinzipien"
und "Firmenvorschriften" verwendeten Begriffe sind iiberwiegend affektiv besetzt. Die hdufigsten
Begriffe sind "Ehrlichkeit" (seijitsu), "Zuverldssigkeit" (sei'i), "Aufrichtigkeit" (seishin),
"Originalitdt" (s6i), "Bemiihen" (doryoku), "Dienst" (hoshi), "Beitrag" (koken), "Aktivitét"
(sekkyoku), "Realisierung" (jikko), "Verhalten" (k6do), "Herausforderung" (chésen) und "Fortschritt"
(zenshin; Miyazaki-ken 1992: 17)°. Sie werden z.B. wie folgt gebraucht (Miyazaki-ken 1992: 21-51;
eigene Ubersetzung)!0:

"Unser Betrieb wichst durch die Kraft aller. - Ehrlichkeit, Aktivitidt, Pioniergeist! -
Zusammen mit der Gestaltung einer lebenswerten Gesellschaft wird unser Unternehmen
gedeihen".

"Fertigung attraktiver Produkte, Stabilitit des Unternechmens, Wohlergehen der Mitarbeiter,
Dienst an der Gesellschaft durch unsere Arbeit".

"Kreativitat ohne Grenzen, grenzenloser Fortschritt."

"1. Die Mitarbeiter folgen den Firmenprinzipien und engagieren sich einmiitig.

2. Die Mitarbeiter erhohen die Leistung an ihrem Arbeitsplatz. Dem jeweiligen Beitrag ent-
sprechend wird die Firma den Mitarbeiter am Gewinn beteiligen.

3. Die Mitarbeiter fordern den Produktivittsfortschritt. Dadurch wird die Firma zur Nr. 1 in
Japan."

"Wir wollen den Menschen mit Liebe begegnen".

"Wenn ich das nicht mache, wer dann? Wenn wir es jetzt nicht machen, wann dann?"

"Immer lacheln, immer aktiv, immer lebhaft, immer sauber."11
Westlichen Lesern erscheinen diese Formulierungen vielleicht vage oder inhaltsleerl2. Japanische
Wirtschaftswissenschaftler wie Nonaka (1991: 97) bewerten sie jedoch als wichtiges Instrument zur
betriebsinternen Wissensgeneration: Slogans, Bilder und Symbole, so Nonaka, férderten die Loyalitét

der Mitarbeiter und bildeten damit einen Nahrboden fiir Kreativitét: "[C]ryptic slogans that to a We-
stern manager sound just plain silly - appropriate for an advertising campaign perhaps but certainly

S Meist werden (mindestens) zwei dieser Begriffe kombiniert und zur innerbetrieblichen (Mitarbeiter) und auBerbetrieblichen
(Geschiftspartner, Gesellschaft) Umwelt in bezug gesetzt (Shiba 1990: 82).

10 Die hier angefiihrten Firmenprinzipien und -vorschriften sind Beispiele aus Industrie- und Dienstleistungsunternehmen. An dieser
Stelle wird nicht zwischen Firmenprinizipien und -vorschriften differenziert.

11 Dieses Firmenprinzip aus Onomatopoetika liest sich besonders nett (itsumo nikoniko, iki'iki, kibikibi, pikapika).

12

Programmatische und nationalistische Aufrufe wie "steigende Produktion durch Industrialisierung" (shokusan kogy6) oder "Arbeit
fiir den Staat" (kinré hokoku) - Slogans der Meiji-Zeit - sind heute nahezu bedeutungslos (Shiba 1990: 88).
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not for running a company - are in fact highly effective tools for creating new knowledge...[C]reating
new knowledge...depends on tapping the tacit and often highly subjective insights, intuitions, and
hunches of individual employees..." (Nonaka 1991: 97)13,

Unternehmensphilosophien werden nach Ergebnissen in der Prifektur Miyazaki {iberwiegend aus
betriebsinternen Griinden etabliert. An erster Stelle wurde genannt: Integration der Mitarbeiter in
Richtung auf eine konsensféhige Zielvorstellung (ishiki tditsu; 83,4%), Stabilisierung des Unterneh-
mens (kaisha no backbone; 45,3%), Bewahrung des urspriinglichen Pionier- und Griindergeistes
(tsune

ni_shoshin ni modoreru; 36,1%) und innerbetriebliche Harmonisierung (shanai no ytwa; 27,9%)
(Mehrfachantworten; Miyazaki-ken 1992: 7). Unternechmensleitbilder in japanischen Klein- und
Mittelbetriecben sind damit iiberwiegend nach innen gerichtet und erfiillen weniger nach aullen
gerichtete Funktionen wie Public Relations.

2.2  Verbreitung in mittelstandischen Unternehmen

Mehr als die Hélfte der mittelstindischen Betriebe hat eine schriftlich fixierte
Unternehmensphilosphie etabliert (Miyazaki-ken 1992: 10)“. Unternehmensphilosophien sind damit
in Japan wesentlich verbreiteteter als in der Bundesrepublik: Hier ist es nur jedes zehnte Unternehmen
(Kompf 1989: 206; Abb. 1). Dabei sind Aktiengesellschaften und groBere mittelstindische
Unternehmen eher geneigt, Unternehmensphilosophien zu etablieren (Miyazaki-ken 1992: 5-6, 11).

Abb. 1: Einsatz von Firmenslogans nach
BetriebsgroRenklasse (Stand 1991)

Uber 30Mio

10 Mio-30Mio

O besteht nicht
O Firmenslogan besteht

5Mio-10Mio |

1Mio-5Mio |

bis 1Mio |

0%  20%  40%  60%  80%  100%
Quelle: Miyazaki-Ken 1992: 10

13 Zu der Funktion von Slogans in der japanischen Unternehmenspolitik vgl. Pascha & Haaf 1994. - Die in der Unternehmensstrategie
(kigyd senryaku) formulierten Ziele sind im Gegensatz zu Unternehmensphilosophien konkreter. In ihnen werden z.B. prazise
quantitative mittel- bis langfristige Umsatz- bzw. Gewinnsteigerungen - genannt (Shiba 1990: 83).

14

Nur 19.3% der befragten Unternehmen stehen einer Unternehmensphilosophie indifferent gegeniiber bzw. halten eine
Unternehmensphilosophie fiir nicht notwendig (17,0% vs. 2,3%; Miyazaki-ken 1992: 6). Die Mehrheit der Firmen ohne
Unternehmensphilosophie beabsichtigt kiinftig deren Einfithrung (Miyazaki-ken 1992: 14).
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Jiingere Unternehmer befiirworten die Etablierung einer Philosophie stérker als ihre dlteren Kollegen
(Abb. 2):

Abb. 2: Einschitzung der Notwendigkeit von Firmenslogans
nach Alter des Unternehmers (Stand 1991)
81- B =
7180 4 [o1] -
6170 J 7] =
L O nicht notwendig
1 ! E --- Oweild nicht
1 O notwendig
41-50 J | 84] [ =
31404 4] e
20-30 J
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Quelle: Miyazaki-Ken 1992: 4

Es scheint, daB besonders jlingere Unternehmer durch die Etablierung eines Leitbildes ihre
Mitarbeiter motivieren und eine Orientierung schaffen wollen.

2.3  Verbreitung in Wagnis- und Mittelunternehmen

Geschiftsfiithrer von Wagnis- und Mittelunternehmen scheinen noch stérker als die Vergleichsgruppe
"Mittelstandler" (vgl. Abschnitt 2.2) auf Firmenphilosophien zuriickzugreifen: Nach Kato liegt der
Anteil der Unternehmen mit unternehmensphilosphischen Leitbildern bei 65% (Stand 1988; Katd
1992: 171)15.

24 Rolle des Unternehmers

Nach der Untersuchung in der Tokai-Region legen 32,1% der Geschiftsfithrer die
Unternehmensphilosophie alleine und 24,0% in Kooperation mit zwei bis drei Vertretern aus dem
Top-Management fest. Projektteams werden nur in 3,6% der Betriebe eingerichtet; in 1,8% der

15 Demgegeniiber bestehen nur in 9,7% der Wagnisunternehmen Firmenhymnen (shaka; Katd 1992: 172).
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Betriebe haben Betriebsangehorige mitgewirkt. Die treibende Kraft in der Auspragung und Gestaltung
der Unternehmensphilosphie ist damit der mittelstindische Unternehmer selbst (Abb. 3)16.

Abb. 3: Rolle des Unternehmers in der Etablierung der
Unternehmensphilosophie

Etablierung nach
Vorschlagen von

Etablierung nach
Vorschlagen von

Etablierung nach
Vorschlagen von

vorhandene Philosophie
wurde leicht verandert

14,9 %

vorhandene Philosophie
wurde (ibernommen

Etablierung durch
Geschéftsfiihrer und 2-3

Etablierung durch o,
Geschaftsfiihrer 32,4 %

00% 50% 100% 150% 200% 250% 30,0% 350%
Quelle: Shiba 1990: 78

Nach Angaben von Shiba (1990: 83-84) bezichen Geschiftsfiihrer von Wagnis- und
Mittelunternechmen ihre Mitarbeiter starker als ihre mittelstindischen Kollegen in den
Entscheidungsprozefl mit ein. Shiba nennt jedoch keine quantitative Daten.

Inwieweit die Unternechmensphilosophie die an sie gestellten Funktionen erfiillen kann, ist von dem
Umfang der Informationsdiffusion unter den Mitarbeitern abhidngig. Japanische Mittelstdndler
bevorzugen hier die personliche Kommunikation mit den Mitarbeitern sowie Morgenappelle (chorei;
Abb. 4).

16 Die Unternehmensstrategie wird demgegeniiber auch von anderen Unternehmensmitgliedern beeinfluit: Zu 21,9% wird sie durch

den Unternehmer allein, in 46,6% der Firmen gemeinsam mit dem Vorstand formuliert. Im Vergleich zur Unternehmensphilosphie
wird der Vorstand damit fast doppelt so hdufig in die Entscheidungsfindung einbezogen (24,0% vs. 46,6%). Besonders
Projektteams und Unternehmensberater sollen nach Shiba einen relativ groen EinfluB spielen. Leider nennt er keine konkreten
Zahlen (Shiba 1990: 83).
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Abb. 4: Instrumente zur Diffusion der Unternehmensphilosophie
(Mehrfachantworten; Stand 1991)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

NI <. [T

gesamt 15,6 11,6 | 23,0

19,0

Geschiftsiibergabe |
...vor 1962 Diber 70|
65-69
...1963-1972 060-64
055-59
19731982 Dunter 54 satre|

...1983-1992

[ 7/
[7eMle=[l [212] NN22s XS

Quelle:Kokumin Kinyu Koko 1990: 11

T - [T

2.5 Zusammenfassung

In Kapitel 2 wurde die Funktion und Verbreitung von Unternehmensphilosophien sowie die Rolle des
Geschiftsfiihrers bei ihrer Etablierung diskutiert.

Genaue statistische Angaben zur Verbreitung von Unternehmensphilosophien in mittelstdndischen
Unternehmen, Wagnis- und Mittelunternehmen und Griindungsunternehmen sind aufgrund fehlenden
aussagekriftigen Datenmaterials schwierig. Eine Studie der Prafektur Miyazaki ermdglicht es jedoch,
einen Eindruck davon zu gewinnen, welchen Stellenwert japanische Mittelstdndler dem Instrument
"Unternehmensphilosophie" beimessen.

Unternehmensphilosophien sind im japanischen Mittelstand sehr verbreitet: In fast jedem zweiten
Betrieb ist eine Unternehmensphilosophie etabliert. Aktiengesellschaften wund groBere
mittelstdndische Unternehmen liegen sogar iiber diesem Durchschnittswert. In Wagnis- und
Mittelunternehmen scheinen Unternehmensphilosphien noch stérker verbreitet zu sein. AuBerdem
halten jlingere Mittelstdndler Unternehmensphilosophien fiir notwendiger als ihre élteren Kollegen.

Die Firmenslogans, wie Unternehmensphilosophien auch genannt werden, sind sehr allgemein
gehalten, tiberwiegend nach innen gerichtet und wollen emotional ansprechen. Japanische
Wirtschaftswissenschaftler schreiben ihnen eine grole Bedeutung fiir die betriebsinterne Kreativitat
und, damit einhergehend, fiir die Ideen- und Wissensgeneration zu.

Der Geschiftsfiihrer hat einen starken Einflul auf den Inhalt der Unternehmensphilosophie. In der
Philosophie schlagen sich daher héufig die personlichen Ziele des Geschiftsfiihrers nieder.
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3 Unternehmensorganisation

Das Kapitel Unternechmensorganisation erarbeitet Formen der Primér- und Sekundirorganisation in
den Unternehmenstypen KMU und dem speziellen Typus Wagnis- bzw. Mittelunternehmen.

3.1 Primarorganisation: Strukturtypen

Abschnitt 3.1 behandelt die jeweiligen Strukturtypen, die fiir mittelstindische Unternehmen und Wag-
nis- bzw. Mittelunternehmen charakteristisch sind.

3.1.1 Mittelstiandische Unternehmen

Erfahrungen von Mittelstandsexperten, belegt durch verschiedene Studien, zeigen, daf
mittelstindische Unternehmer der Organisationsform eine (zu) geringe Bedeutung beimessen:
Mittelstdndler tendieren dazu, eine einmal hervorgebrachte Organisationsstruktur als "gegeben"
hinzunehmen. Nach einer Umfrage der IHK Japan!”’ sind weniger als 10% der Unternehmer der
Ansicht, die Organisationsstruktur und den Personaleinsatz optimieren zu miissen (Nihon Shoko
1990: 31). Erst ein extremer Druck von innen - wie z.B. das Erreichen einer bestimmenten
GroBenklasse oder ein anstehender Generationswechsel - oder von aullen - der Wechsel vom
Verkdufer- zum Kéufermarkt - bringt Mittelstindler dazu, Geschéftsstrukturen zu iiberdenken
(Shiotsugu 1989: 45; Gespriache mit dem Osaka Prefectural Institute und mit Katd, Osaka City
University 1993/1994)18,

Ein groBes innerbetriebliches Problem liegt in der Struktur und in der Funktion des mittleren Manage-
ments (kanrisha). Eine Untersuchung des Japan Small Business Research Institute z.B. identifiziert
die unzureichende Kompetenzabgrenzung im mittleren Management als groBes mittelsténdisches
Problem (zit. nach Watanabe 1990: 52; eigene Fallstudien).

3.1.2  Wagnis- und Mittelunternehmen

89,6% aller Wagnisunternehmen besitzen nach der Untersuchung der Senshii-Universitét ein Organi-
gramm (soshikizu; Katdé 1992: 145) - in der Bundesrepublik liegt der Anteil bei 30%-50% (Braun
1990: 180-181; Kompf 1989: 201). Es scheint, da} die Organisation japanischer Wagnisunternehmen
professioneller als die deutscher Unternehmen ist!°.

17 Die Umfrage der IHK Japan richtete sich an Jungunternehmer und junge Nachfolger. Die Fragebogen wurden an insgesamt 242

sogenannte "Jungunternehmerverbénde" (Zenkoku Shoko6 Kaigisho Seinenbu Rengodkai) verteilt, die den Kammern angeschlossen
sind. Von 17.033 Fragebogen wurden 5.764 Bogen zuriickgeschickt; davon verwertbar waren 4.970 Bogen. Die Umfrage wurde
1989 durchgefiihrt (Nihon Shoko 1990: 4-7).

18 Daneben spielt gerade in KMU die informelle Organisationsstruktur eine besondere Rolle. Unternehmensberater verweisen hier auf

mittelstandsspezifische Vorteile, wie z.B. die direkte und unmittelbare Kommunikation zwischen "Fiithrer" und "Gefiihrten"
(Harada 1991).

19 Dabei ist zu beriicksichtigen, da3 Kémpf (1989) nicht Wagnisunternehmen, sondern "erfolgreiche" KMU untersucht. Kompf stellt

sein methodisches Vorgehen jedoch nicht ausfiihrlich dar. Braun (1990) zitiert in seiner Verdffentlichung Ergebnisse einer
Fremdstudie, die mittelstdndische Unternehmen im allgemeinen zum Gegenstand hat.
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Verschiedene Studien geben Anlal zu der Vermutung, dall Wagnisunternechmer weniger an
bestehenden Organisationsstrukturen festhalten als "der" Mittelstandler. Nach Ergebnissen des Japan
Institute of

Labour beispielsweise?2? ist die klassische hierarchische Organisationsstruktur in Wagnisunternehmen
iiberraschend wenig verbreitet: Knapp 2/5 der Unternehmen weisen flache Organisationsstrukturen
auf und nur 1/4 herkémmliche, vielstufige Hierarchien. Mit zunehmender Unternehmensgrof3e sinkt
der

Anteil traditioneller hierarchischer Strukturen: GréBlere Unternechmen messen damit der Integration
der operativen Ebene und der Schaffung reaktionsschneller Strukturen eine grofere Bedeutung bei.

Netzformige Organisationstypen  ("Amobenstruktur")2l  und  hierarchielose  Organisationen
("Kristallstruktur") liegen in ca. 1/6 der Unternehmen vor (Tabelle 1).
Tabelle 1: Verbreitung von Organisationsstrukturen nach Beschaftigtengroflenklassen
hierar- flach reine Amoben- hierarchie- | o0.A.
chisch *1) Projekt- struktur los
organisa- *2) *3)
tion
gesamt 26,0 37,7 13,0 11,0 6,2 6,2
Unter-
nehmen mit
... Mit-
arbeitern
16,7 - 25,0 25,0 -
unter 30 33,0
30,4 13,0 19,6 43 43
30-49 28,0
45,7 15,2 6,5 43 43
50-99 23,9
54,5 12,1 - 3,0 3,0
iiber 100 27,3
Anmerkungen:

*1) Konzentration von Kompetenz und Verantwortung auf obere Fiihrungsebenen. In der
Managementlehre werden Linien-, Funktional- und Stab-Linienorganisationen als "pryramidenartige"
oder "hierarchische" Organisationsmodelle bezeichnet (Ulrich & Fluri 1992: 181).

*2) Netzstruktur.

*3) "Kristallstruktur der Organisation" (hi-kesshogata no soshiki): keine Konkretisierung und Festle-
gung von Kompetenzen und Informationsflulf3.

20 Die Untersuchung des Japan Institute of Labour wurde unter 1786 Industrieunternehmen (20-200 Beschiftigte) durchgefiihrt, die

zwischen 1973-1989 gegriindet wurden. Ansprechpartner der Befragung sind Geschéftsfithrer und Personalleiter (Riicklaufquote:
8,2%). Da die Betriebe teilweise iiber 20 Jahre alt sind, werden sie hier entgegen dem Sprachgebrauch der Veroffentlichung nicht
als Griindungsunternechmen bezeichnet. Die befragten Unternehmen werden von dem Institut auch als F&E-Unternehmen
bezeichnet, ohne allerdings den Begriff "F&E-Unternehmen" zu definieren (Nihon R6d6 1992: 1). Die Ergebnisse werden hier als
giiltig fiir Wagnisunternehmen verstanden.

21 Fir diesen Organisationstypus ist das Mittelunternehmen Kyocera bekannt geworden (Nakamura 1990: 135-144).
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Quelle: Nihon R6d6 1992: 26

Erstaunlich ist, daB3 auch groflere KMU relativ haufig Strukturtypen ohne eindeutige Kompetenzrege-
lungen wihlen: Betriebe mit 50 bis 99 Beschiftigten haben zu ca. 10% nicht-hierarchische Organisati-
onsstrukturen eingefithrt. Dies kann entweder als Zeichen mangelnder Professionalitit - die
sogenannte "Managementliicke in KMU" - oder als Zeichen fiir Professionalitét - ndmlich als bewulte
Entscheidung des Unternchmers, operative Einheiten mit groferer Entscheidungsautonomie
auszustatten - gewertet werden. Die Ergebnisse der Fallstudien, die im Rahmen des
Dissertationsprojekts durchgefiihrt wurden, scheinen die zweite Interpretation zu stiitzen. Die
Annahme, daB} die Organisation von Wagnis- und Mittelunternehmen professioneller und bewufit im
Hinblick auf Effizienz- und Kreativitdtssteigerung gestaltet ist, zeigt sich auch in dem hohen Anteil,
den reine Projektorganisationen einnehmen: Sie

sind mit 13,0% die am drittstarksten vertretene Organisationsform und in allen Betriebsgroflenklassen
etwa gleich stark vertreten (vgl. Tabelle 1).

Auch Kagono2? (1984: 40-42) weist darauthin, dal Wagnisunternehmer klassisch-hierarchische Orga-
nisationen vermeiden, um sich rasch an das dynamische Wettbewerbsumfeld anpassen zu konnen:
"Organische Organisationsstrukturen" (yiikiteki soshiki) sollen eine hohere Flexibilitdt und eine
groBBere Entscheidungsautonomie der operativen Ebene (genba no jiritsusei) ermoglichen. Elemente
der Organisationsstruktur in Wagnisunternehmen sind nach Kagono kooperative Entscheidungen,
Projektteams und eine experimentelle Unternechmenskultur (jikkenshugi bunka). Kagono weist auf
Umfrageergebnisse hin, nach denen das Betriebsergebnis umso besser ausfillt, je stirker diese
spezifischen Organisationsmerkmale ausgeprégt sind (Kagono 1984: 43)23,

In Wagnisunternehmen ist die Funktionalorganisation24(shokundbetsu bumon soshiki), d.h. eine
Gliederung nach Funktionen wie F&E, Einkauf und Fertigung, mit knapp 70% am weitesten verbreitet
(Abb. 5).

22 Die Umfrage ist Teil einer Gemeinschaftsforschung und wurde unter Wagnisunternehmen (nach der Definition der
Wirtschaftszeitung Nihon Keizai Shinbun; vgl. FuBinote 2) und borsennotierten GroBSunternehmen in der Eisenindustrie
durchgefiihrt. Giiltige Fragebogen wurden von 527 Wagnis- und 231 GroBunternehmen zuriickgesandt.

23 Frithere Untersuchungen bestitigen die Ergebnisse von Kagono (Okumura 1984).

24

Auch bezeichnet als Verrichtungsorganisation.
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Abb. 5: Organisationsstrukturen (Stand 1988)

O1. Organisation nach
Verrichtungsprinzip (lineare
Hierarchie)

8 O2. divisionale Org. nach
’ Geschaftsbereich

0 3. divisionale Org. nach
Produktgruppe

O4. divisionale Org. nach Region

O5. divisionale Org.

O6. Matrixorganisation

O7. Mischform aus 1-6

0O8. sonstiges

Quelle: Kato 1992: 141

Im Vergleich zu einer Untersuchung von 1981 soll nach Kat6 die divisionale Organisation an Bedeu-
tung gewonnen haben. Der Autor macht jedoch keine genaueren Angaben zum prozentualen Anteil
der Divisionalorganisation zu dem fritheren Erhebungszeitpunkt (1981). 1992 waren jedoch 42,1%
der Firmen von der Notwendigkeit iiberzeugt, die bestehende Organisationsstruktur revidieren zu
miissen; 22,3% plant eine konkrete Reorganisation. Auch dies kann als ein Beleg fiir die hohe
Bereitschaft zur Neustrukturierung der Organisation interpretiert werden (Katd 1992: 142).

Im Mittelpunkt der Reorganisationsaktivititen steht eine deutlichere Zuordnung der Verantwortung
(62,6%), eine hohere Motivation der Beschiftigten (41,2%) und eine Verbesserung der Kontrolle
(32,7%; Kato 1992: 143-144).

Die Ergebnisse dieses Untersuchungsabschnittes belegen, dal Wagnisunternehmer gegeniiber einer
Umstrukturierung der Unternehmensorganisation in Richtung auf flexiblere Geschiftsprozesse aufge-
schlossen sind. Dies zeigt auch, da die gegenwirtigen Organisationsstrukturen in
Wagnisunternehmen den Anforderungen einer dynamischer werdenden Umwelt nicht gerecht werden.
Andererseits zeigt die relativ grole Rolle, die nicht-traditionelle Organisationsformen bereits spielen,
ebenso, daBl der Eigenverantwortung der Mitarbeiter in Wagnisunternehmen ein hoher Stellenwert
zukommt. Es ist denkbar, da durch das Aufkommen von Wagnisunternehmen langfristig eine
verdnderte Stellung des Unternehmers im Unternehmen initiiert wird.
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3.2 Sekundarorganisation: Einsatz von Projektteams25

Geschiéftsfithrer von Wagnis- und Mittelunternehmen schétzen die Vorteile der Projektorganisation:
31,2% der Wagnisunternehmen haben permanent, 40,4% temporéir Teams institutionalisiert. Im Ver-
gleich zu fritheren Untersuchungen ist der Anteil stindig eingerichteter Teams gestiegen, wéhrend der
Anteil tempordrer Teams gesunken ist (Abb. 6).

Abb. 6: Etablierung von Projektteams (1981, 1988)
60 +
50 +
40 +
01988
2 30+ 01981
20 +
10 +
0 1 — | !
permanent temporar abgeschafft keine
eingerichtete eingerichtete
Projektteams Projektteams
Quelle: Kato 1992: 145

Durch die Etablierung von Projektteams soll besonders die Innovationskraft gestirkt werden (Abb. 7):

25 Aufgrund der Materiallage gelten die folgenden Aussagen nur fiir Wagnis- und Mittelunternehmen.
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Abb. 7: Ursache fiir die Etablierung von Projektteams
(Mehrfachantworten; 1981, 1988)
60
53
50 -+ 47,
41
40 |
32,
® 30+ 27 , 01988
5
22, 01981
20 +
15 136 15,3
12,8 ) 13
12 11
10 + 7 8
0
u 3 e . 5 5] Q2 = 5] n
g >£ P28 58 gL¢ o3 5 E g
2 5t £858 83 282 S8, %% Z
E 2= §EF B 2§ B5T  EF
] S8 x © c £ 22 5]
2 £5 "8L 83 >
3 g >8
Quelle: Kato 1992: 146

Die Studie differenziert nicht danach, inwieweit die Teams das organisatorische Gefiige erginzen -
indem sie z.B. in hoheren Hierarchiestufen angesiedelt sind bzw. nur Entscheidungsvorbereitungen
treffen - oder inwieweit es sich um bereichsiibergreifende Projektteams mit Entscheidungskompetenz
handelt. Untersucht wurde jedoch die Leitung der Projektteams, die Hinweise auf das Ausmal} der
Mitarbeiterintegration geben kann: Nach der Studie der Senshii-Universitét untersteht die Leitung in
ca. jedem dritten Unternehmen keinen Beschriankungen und ist damit hierarchicunabhingig (Abb. 8):
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Abb. 8: Leiter der Projektteams (Stand 1988)

Sonstiges  Geschaftsfiihrer

1,5% 0
hierarchie- 9.7%
unabhangig Vorstandsmitglied
32.3% 15,4%
. ) Hauptabteilungsleiter
Abteilungsleiter 27 2%
13,9%

Quelle: Kato 1992: 147

Das Projektbudget wird in nur 21,0% der Wagnisunternehmen definiert. Bei 41% wird das Finanzie-
rungspaket gelegentlich, bei 32,7% grundsétzlich nicht festgelegt (Katd 1992: 149). Die F&E-Budge-
tierung japanischer Unternehmen scheint allerdings allgemein sehr flexibel gehandhabt zu werden
(Kolatek 1989: 190).

Nach Einschiatzung der Japan Society for the Promotion of Machine Industry werden
bereichsiibergreifende Projektteams in Mittelunternehmen mit dem Ziel eines "constant matching
between technological seeds and market needs" eingerichtet (Engineering Industries 1992: 61; vgl.
Kagono 1984: 40-42). Die Geschiftsprozesse zwischen F&E, Technologie und Absatz sollen
vereinfacht, die Innovationskraft gestarkt und die Reaktionsschnelligkeit auf Kundenwiinsche erhéht
werden. Nach Aussage des Verbandes werden diese Teams vom Top-Management in besonderem
Mal3e psychologisch und finanziell unterstiitzt. Bestehende hierarchische Koordinationsmechanismen
werden dadurch aufgeweicht (Engineering Industries 1992: 63)26.

3.3 Zusammenfassung

In Kapitel 3 wurde die Organisationsstruktur verschiedener Unternehmenstypen anhand der Primér-
und Sekundérorganisation diskutiert. Hier zeigen sich zwischen den einzelnen Unternehmenstypen
grofle Unterschiede.

Mittelstdndische Unternehmen scheinen eine geringe Bereitschaft zu einer Revision der
Organisationsstruktur zu zeigen. Im Gegensatz dazu sind Geschéftsfiilhrer von Wagnis- und
Mittelunternehmen einer Reorganisation gegeniiber aufgeschlossen. Dies 14t sich z.B. daran
erkennen, da3 prozeBorientierte Strukturen wie verschiedene Formen Divisionalorganisation in den

26 Das Forschungsinstitut verweist in einem anderen Zusammenhang auf die Nachteile einer hohen Kundenorientierung:

"Technological breakthrough tends to be realized by isolating the technological problems form the market problems" (Engineering
Industries 1992: 63; vgl. das japanische Original Kikai Shink6 Kyokai 1991: 21-25 sowie Koyama 1992).
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letzten Jahren an Bedeutung gewonnen haben. Ziele der bereits umgesetzten Umstrukturierung liegen
in einer deutlicheren Zuordnung der

Verantwortung und einer Erhohung der Mitarbeitermotivation. Die Fallstudien haben die Annahme
bestdrkt, dal mit der Umstrukturierung auch eine Anpassung an das dynamischere
Wettbewerbsumfeld und eine hohere Reaktionsschnelligkeit beabsichtigt wird.

In tiber 70% der Wagnisunternehmen sind Projektteams stédndig oder temporér institutionalisiert. Die
Geschiftsfiihrer erhoffen sich hierdurch insbesondere eine Starkung der Innovationskraft.

"Klassische", traditionell-hierarchische Strukturen sind in Wagnisunternechmen relativ wenig
verbreitet; statt dessen haben sich flache Organisationsstrukturen, Projektteams sowie verschiedene
Auspriagungen "hierarchieloser" Organisationsformen durchgesetzt. Die operative Ebene erhilt
dadurch eine groBere Entscheidungsautonomie, die durch einen relativ groBen Spielraum in der
Festsetzung des F&E-Budgets unterstiitzt wird. Dadurch verdndert sich Position des Unternehmers im
Betrieb: Der traditionelle "Eigentiimerunternehmer" ("Patriarch") wird zum "kooperativen Fiihrer".

4 Unternehmensfihrung

Fir den Mittelstand liegen nach Information der Verfasserin keine ausgesprochenen
Fithrungsstilanalysen vor. Das Fiihrungsverhalten in den verschiedenen Unternehmenstypen wird
daher anhand der Gestaltungselemente "Ideen- und Entscheidungsfindung" sowie "Informations- und
Kommunikationswege" diskutiert.

4.1 Ideen- und Entscheidungsfindung

Abschnitt 4.1 beschéftigt sich mit der Ausgestaltung der Ideen- und Entscheidungsfindung in den drei
Unternechmenstypen "mittelstindische Unternehmen”, "Wagnis- und Mittelunternechmen" sowie
"Griindungsunternehmen".

4.1.1 Mittelstindische Unternehmen

Nach einer Studie in der Aichi-Priafektur?’ entscheiden mittelstindische Unternchmer iiberwiegend,
namlich zu 50,8%, nach Riicksprache mit dem Vorstand. 37,5% der Geschéftsfiihrer fillen die Ent-
scheidung "autokratisch", d.h. ohne Beteiligung von Mitarbeitern. Demokratische oder kooperative
Fiithrungsstile sind damit relativ wenig verbreitet. Der Einflul der Familie ist nach Ergebnissen dieser
Studie relativ gering (Abb. 9).

27 Die Untersuchung in der Aichi-Prafektur wurde 1989 unter 1500 mittelstdndischen Unternehmen durchgefiihrt (Riicklaufquote:

46%). Die Umfrage war an die Prasidenten der Unternehmen gerichtet (Aichi-ken 1989).
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Abb. 9: Entscheidungsfindung

O Entscheidung unter beteiligung der
Beschéftigten

M Entscheidung mit anderen
Familienmitgliedern

OEntscheidung des Geschéaftsfihrers

37,5 50,8 nach Rucksprache mit Vorstand
O unternehmerzentriert
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: Aichi-ken 1989: 37

Mittelstandsexperten und Unternehmer selbst weisen gelegentlich daraufhin, dal die tatsdchliche
Mitarbeiterpartizipation - im Unterschied zu den Ergebnissen der Studie in der Aichi-Préafektur - im
allgemeinen relativ hoch ist (Gesprache mit Mittelstandsexperten, 1993/1994). Nach Ansicht von
Fachleuten ist die Mitbestimmung bei jiingeren Unternehmern und Nachfolgern besonders ausgepragt.
Die Ergebnisse der Fallstudien zeigen allerdings, dal3 Mittelstdndler unter Mitarbeiterpartizipation
haufig die bloBe Einholung von Informationen verstehen. "Echte" Mitarbeiterpartizipation findet sich
eher in Wagnis- und Mittelunternehmen (vgl. 4.1.2), Griindungs- (vgl. 4.1.3) oder Nachfolgeunterneh-
men?8.

Nach einer Untersuchung der Credit Association (Shinyé Kinko)2? hat nicht die Familie, nach deren
EinfluB in der Aichi-Prifektur gefragt wurde, sondern die Ehefrau des Geschéftsfiihrers grofien
EinfluB} auf die innerbetriebliche Entscheidungsfindung: 51,8% der Ehefrauen stehen mit dem Betrieb
ihres Mannes in Kontakt39. Hiervon sind die meisten fest angestellt (68,1%). Die haufigsten
Arbeitsbereiche sind Verwaltung und Buchfithrung (77,5%), gefolgt von Produktion (24,9%) und
Personalwesen (23,0%; bis zu drei Nennungen). Aus der Umfrage 146t sich auch schlieBen, daf3
Ehefrauen in diesen Unternehmen Fiihrungspositionen besetzen und von den Geschéftsfiihrern als
"vollwertiges Mitglied" anerkannt werden: 69% der Geschéftsfiihrer bezeichnen ihre Gattin als
"Mitglied des Managements" und nur 31% als "Angestellte" (zit. nach Nihon Keizai Shinbun 1993).

Japanische Mittelstandsexperten weisen darauthin, daf3 eine solche personen- und nicht sachbezogene
Stellenbesetzung das Unternehmenswachstum behindern bzw. sogar den Unternehmensfortbestand
gefdhrden kann: Durch das Fehlen von Fachleuten im Bereich Verwaltung und Buchfiihrung blieben

28 Die Unterschiede zwischen den einzelnen Unternehmenstypen werden in dem Dissertationsprojekt ausfiihrlicher diskutiert. Der
Typus "Nachfolger" wird nur im Rahmen der Dissertation behandelt.

29 Gegenstand der Untersuchung sind KMU in dem Stadtteil Higashi-Osaka der Stadt Osaka. Dieser Bezirk ist bekannt fiir einen
hohen Anteil von Zulieferern.

30

Die Formulierung "in Kontakt stehen" ist der Umfrage entnommen (touch suru). Eine weitere Prizisierung dieses Ausdrucks erfolgt
in der Studie nicht.
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langfristige Investitionsentscheidungen aus (Gesprache mit der Japanese Society for Promotion of
Machine Industry 1993/1994).

4.1.2 'Wagnis- und Mittelunternehmen

"Echte" Grupppenentscheidungsprozesse, in denen der Vorgesetzte eher die Rolle eines Moderators
einnimmt, finden sich nach Aussage von Mittelstandsexperten besonders in Wagnis- und Mittelunter-
nehmen. Nakamura z.B. (1992: 28) diskutiert neue Organisationsstrukturen in Mittelunternehmen
anhand des Unternehmens UPU: In dieser Firma ist eine "Mitarbeitervollversammlung" (shain sokai)
eingerichtet, in der jeder Mitarbeiter iiber eine Stimme verfiigt (vgl. Nakamura 1990: 102-104, 118-
125 sowie Nakamura 1992: 212-214). Auch die im Rahmen des Dissertationsprojekts durchgefiihrten
Fallstudien bestdtigen den Trend zu einem kooperativen Fithrungsverhaltens (vgl. Chiisho Kigyd S6go
1993: 50, 70; Gesprache mit dem Small Business Research Center 1993).

Es scheint jedoch, daB3 neben ausgepridgt kooperativen Fiihrungsstilen ebenso ausgeprigt autoritére
Fiihrungsgrundsitze angewandt werden: Nach einer Untersuchung von lkejima (1991: 139) nimmt
iiber die Halfte der Wagnisunternehmer eine Schliissselrolle in der Entscheidung fiir ein F&E-Thema
und in der Durchfiihrung von F&E-Projekten ein: 21,0% der Unternehmer legen das F&E-Thema fest
und betreiben F&E; 37,0% geben ein konkretes F&E-Thema vor, dessen Durchfiihrung an die
verantwortliche Abteilung delegiert wird (Abb. 10)31.

Abb. 10: Entscheidungsfindung im F&E-ProzeR

O Festlegung durch
verantwortliche Abteilung,
Geschéftsfiihrer entscheidet
Uber Realisierung

16%

Geschaftsfiihrer: Konkrete
Festlegung des F&E
Themas, Durchfiihrung
durch verantwortliche

o Abteilung

O Festlegung des F&E-
Rahmens, Durchflihrung
26% durch die verantw. Abteilung

O Geschaftsfihrer:
Festlegung des F&E
Themas, Teilnahme an
Durchflihrung

0% 10% 20% 30% 40%

Quelle: lkejima 1991: 139

31 Ikejima (1991: 140) stellt hier einen Zusammenhang zwischen der Intensitdt der Beteiligung des Geschéftsfilhrers am

Entscheidungsprozef3, der Hohe der F&E-Ausgaben und der betrieblichen Leistung fest. Besonders in einer turbulenten Umwelt, so
Ikejima, sei ein autoritdrer Filhrungsstil giinstiger.
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In der Ausgestaltung des Innovationsmanagements deutscher und japanischer KMU zeichnet sich eine
dhnliche StoBrichtung ab: In deutschen KMU nimmt zu 79,6% ausschlieBlich die Geschiftsfithrung,
in 15,8% nehmen Geschiftsfithrung und Fithrungskréfte gemeinsam und in 4,6% Geschiftsfithrung
und Sachbearbeiter sogenannte Promotoren-Funktionen wahr (Kompf 1989: 171). Der F&E-Prozef3
scheint damit in beiden Landern unternehmerzentriert zu sein. Nach den vorliegenden Studien ist die
Geschiftsfithrung in deutschen KMU allerdings stéarker als in Japan involviert.

Identifiziert man das "State-of-the-art” des Fiihrungsverhaltens anhand des Kriteriums "Ideen- und
Entscheidungsfindung"”, so ergibt sich ein unterschiedliches Fithrungsverhalten in Abhingigkeit von
dem Betriebstypus und der Personlichkeit des Unternehmers: Wahrend mittelstdndische Unternehmer
iiberwiegend patriarchalisch-kooperative Fithrungsstile anwenden - die Mitarbeiter werden "angehort"
-, bewegt sich der Fithrungsstil von Wagnisunternehmern zwischen den Polen "Kooperation", da z.B.
Gruppenentscheidungsprozesse eine bedeutende Rolle in der Entscheidungsfindung spielen, und
"Autoritdt", wie z.B. die Ergebnisse von Ikejima zum Verhalten des Unternehmers im F&E-Prozef3
zeigen32,

Die Entscheidung des Unternehmers erfolgt weniger nach rein rationalen Uberlegungen: Das F&E-
Thema wird zu 16,0% "sehr stark” und zu 58,0% "stark" durch die Intuition des Unternehmers beein-
fluit. Nur 5,0% bzw. 21,0% der Unternehmer geben an, dal} sich objektive Informationen "sehr stark"
bzw. "stark" auf die Entscheidung auswirken. Nach den Ergebnissen dieser Studie sind die
betrieblichen Ergebnisse intuitiv induzierter Entscheidungen besser (Ikejima 1991: 140-141)33.

Eine empirische Studie von Katd (1992: 155) macht deutlich, daB3 Wagnisunternechmer eine
teamorientierte Strukturgestaltung fiir iiberlegen halten: Uber die Hilfte der Unternehmer ist
iiberzeugt, daB im Entscheidungsprozel3 ein vertikaler und horizontaler Informationsflufl ein wichtiges
organisatorisches Gestaltungselement ist (Abb. 11).

32 77,8% der Wagnisunternehmen haben das Ringi-System (ringi seido) eingefithrt. Bei diesem formalisierten Prozel der

Entscheidungsfindung werden alle Ebenen (zumindest formal) im Entscheidungsprozef integriert (Katoé 1992: 167; zur Definition
vgl. Institut fiir Japanologie 1987: 86) - eine Bestitigung fiir die These eines eher kooperativ orientierten Fiihrungsstils in
Wagnisunternehmen.

33 Die Untersuchung von Ikejima (1991) beschrinkt sich auf F&E-Unternehmen im Maschinenbau. Die Ergebnisse beruhen auf einer
intensiven Befragung von 19 Unternechmen. Nachfolgend wird diese Stichprobe als "Wagnisunternehmen" bezeichnet.
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Abb. 11: Entscheidungswege: Ist und Soll

Quelle: Kato 1992: 155
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4.1.3 Griindungsunternehmen

Zu dem Entscheidungsverhalten von Griindern liegt keine aussagekriftige Studie vor. Nach Ansicht
der Verfasserin kann jedoch ein Vergleich der Aktienanteile von Griindern und Nachfolgern Hinweise

auf innerbetriebliche Entscheidungsprozesse geben.

Nach einer Untersuchung der Zeitschrift Keieisha Kaih634 besitzen Griinder einen durchschnittlich
hoheren Aktienanteil als Nachfolger (Keieisha Kaihd 1991: 21). Griinder scheinen damit der

Integration und Motivation der Mitarbeiter eine relativ geringere Bedeutung beizumessen (Abb. 12):

34
1991).

Umfrage unter 4100 mittelstdndischen Griindungs- und Nachfolgeunternehmern in Japan (Riicklaufquote 11,0%; Keieisha Kaiho
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Abb. 12: Aktienanteile von Griindern und Nachfolgern
(Stand 1991)
Aktienanteile ‘ OGrinder  ONachfolger
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Quelle: Keieisha Kaiho 1991: 21

Eine andere Studie bestitigt anhand einer Analyse des F&E-Prozesses, da3 mit einer steigenden Zahl
von Dienstjahren der Einflul des Geschéftsfiihrers auf die Ideen- und Entscheidungsfindung im F&E-
ProzeB sinkt (Ikejima 1991: 140). Ikejima nennt jedoch leider keine genauen Zahlen.

Eine empirische Untersuchung der staatlichen Small Business Investment Company Tokyo3° belegt
eindrucksvoll, da8 Griinder im Vergleich zu Nachfolgern eher zu Entscheidungen nach dem Top-
Down-Prinzip tendieren (Tokyo Chishé Kigyo o.J.: 18). Auch Ohe & Honjo (1990: 175) kommen zu
dem Ergebnis, dafl Entscheidungen von Griindern "more individualistic than due process decision-
making" erfolgen. Prozeforientierte Entscheidungen scheinen damit in Griindungsunternehmen eine
nachgeordnete Rolle zu spielen. Diese These wird durch eine Eigencharakterisierung von Griindern
erhértet: Sie bezeichnen sich in Selbstbeschreibungen im Vergleich zu Nachfolgern eher als "Macher"
(one-man-type): Nach der Studie der Small Business Investment Company charakterisieren 29,0% der
Nachfolger und 43,0% der Griinder ihren Fiihrungsstil als "one-man-type" (Tokyd Chiishd Kigy6 o.J.:
18; vgl. auch Chiisho Kigy6 S6g6 1993: 73-74).

Der stirkere EinfluBl des Griinders auf den innerbetrieblichen EntscheidungsprozeB, der in diesen
Studien zum Ausdruck kommt, ist insofern nicht iiberraschend, als dafl Griinder durch den Schritt in
die Selbstindigkeit ihre Ideen verwirklichen wollen.

35 Die Small Business Investment Companies stellen staatliches Wagniskapital zur Verfligung. Kapitalgeber sind hier Préfekturen,

Stadte und Grofibanken. Die Untersuchung der Small Business Investment Company Tokyo wurde unter ihren Mitgliedern getatigt.
Diese Unternehmen werden daher von der Verfasserin als Wagnis- bzw. Mittelunternehmen klassifiziert.
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4.2 Informations- und Kommunikationswege

Abschnitt 4.2 untersucht die Ausgestaltung der Informations- und Kommunikationswege mittelstandi-
scher und Wagnis- bzw. Mittelunternehmen und diskutiert sie im Hinblick auf den jeweiligen Fiih-
rungsstil.

42.1 Mittelstindische Unternehmen

Kurze Kommunikationswege und eine unmittelbare Kommunikation zwischen der oberen Leitungs-
ebene und den Mitarbeitern sind eine spezifische Stirke mittelstdndischer Unternehmen: In Betrieben
mit bis zu 10 Beschiftigten besteht ein hiufiger (38,4%) oder ein relativ héufiger (32,8%) direkter
Kontakt zwischen "Fiihrer" und "Gefiihrten". Auch in grofleren mittelstindischen Betrieben liegen die
Werte hoch3¢. In GroBunternehmen (iiber 301 Beschiftigte) liegen die Werte bei 17,1% bzw. 36,9%
(Chaisho Kigyocho 1993: 189; vgl. Trevor & Christie 1988: 35).

Nach einer Studie der IHK T6ky637 setzen mittelstdndische Unternehmer eine Fiille von Instrumenten
zur Verbesserung der innerbetrieblichen Kommunikation ein. Verbreitet sind Aushdnge und Umlédufe
(99,3%), Morgenappelle und Meetings (84,8%), offene Diskussionen zwischen dem Vorstand und den
Mitarbeitern (83,2%), kulturelle und sportliche Aktivititen (80,3%), Feiern zu Gedenktagen (80,2%),
Einrichtung eines Vorschlagwesens (73,3%), Einsatz von Informationstechnologien (72,9%) sowie
Firmenzeitungen (56,5%). Die Studie differenziert weiter nach "ausreichendem" und "noch unzurei-
chendem" gegenwértigem Realisationsniveau. Offene Gesprache, sportliche und kulturelle Aktivitdten
und Informationstechnologien werden nach Ansicht vieler mittelstindischer Unternehmer in ihrem
Unternehmen in noch unzureichendem Mal} eingesetzt (Mehrfachantworten; Tokyo Shoko 1990: 23).

In 50% bis 60% der Unternehmen sind sogenannte "friendly societies" oder "Angestelltenvereine"
(jugyoin soshiki) eingerichtet38. Die Griindung der Vereine geht in {iber 70% auf eine Initiative von
Fithrungskréften zuriick (Geschéftsfiihrer: 32,0%; Vorstandsmitglieder: 22,9%; mittleres Management
19,5%). Es ist daher auch nicht iiberraschend, da3 Geschéiftsfithrer und Vorstandsmitglieder sowie
Abteilungsleiter zu 46,0% bzw. 69,2% Mitglieder der betrieblichen Angestelltenvereinen. Die
Vereine sind ein wichtiges Kommunikationsnetzwerk, um intra-organisationelle Informationen
auszutauschen - d.h. Informationen zwischen Organisationseinheiten, Abteilungen und Ebenen. Die
Verfasserin interpretiert die Vereine als Basis fiir ein funktionierendes Organisationsverhalten, da
sich hier auf innerbetrieblicher Ebene Informations- und Kommunikationswege mit informellen
Charakter entwickeln konnen (Nita 199232; Tokyo-toritsu 1990: 43-48, 6740).

36 11-50 Beschiftigte: 29,0% bzw. 38,3%; 51-100 Beschéftigte: 34,9% bzw. 34,9%; 101-300 Beschiftigte 22,7% bzw. 36,9%
(Chisho Kigyocho 1993: 189).

37 Die Umfrage der IHK Tokyo hat 2000 Prasidenten befragt (Riicklaufquote 24,7%). 34,7% der befragten Unternehmen sind groBer
als KMU (6,7%: 300-499 Beschiftigte; 10,3%: 500-1000 Beschiftigte; 27,7%: tiber 1000 Beschéftigte; Tokyd Shoko 1990).

38 Auch bezeichnet als "Verein fiir F irmenangehdrige" (shainkai) oder "Freundschaftsverband" (shinbokukai).

39 Hier: Unternehmen mit 50 bis 299 Beschiftigten. Genauere Angaben zum methodischen Vorgehen fehlen (Nita 1992: 87).

40 Die Verbreitung von "Angestelltenvereinen" steigt mit der FirmengroBe (1-29 Beschiftigte: 39,3% aller Unternehmen, 30-49:

60,2%, 50-99: 66,8%; 100-199: 66,1%; 200-300: 70,2%). 13,0% der Vereine nehmen auch gewerkschaftsahnliche Funktionen
wahr. Uberwiegend haben die Vereine jedoch "Vereinscharakter" - 82,3% der Vereine organisieren z.B. kulturelle Veranstaltungen
oder Veranstaltungen zur Erholung (Tokyo-toritsu 1990: 43, 67). Es scheint, daf} jiingere Mitarbeiter die Teilnahme an den
Veranstaltungen als Pflicht empfinden. Hier kommt der durchschnittlich gestiegene Einkommensstandard und der gesellschaftliche
Wertewandel zum Tragen. Im Gegensatz zu den 40er, 50er und 60er Jahren konnen sich Arbeitnehmer heute Reisen u.d. alleine
leisten und ziehen eine Freizeitgestaltung alleine mit der Familie vor. Einige Unternehmer haben darauf reagiert und bieten z.B.
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Das grofle Angebot auBlerbetrieblicher Aktivitdten kann auch als "paternalistische Fiirsorge" interpre-
tiert werden. Unterstiitzt wird diese Annahme durch die Ergebnisse der Fallstudien: Mittelstandische
Unternehmer fiihlen sich auch fiir das Privatleben "ihrer" Angestellten verantwortlich. Aus diesem
Grund iibermitteln sie z.B. auch personlich Gratulationswiinsche an ihre Mitarbeiter und deren Fami-
lienmitglieder oder vermitteln EheschlieBungen in ihrer Firma.

4.2.2 Wagnis- und Mittelunternehmen

Gegenwirtig beschreiben die meisten Geschiftsfiihrer von Wagnisunternehmen den Informations-
und Kommunikationsflu als vertikal (44,1%). Innerbetriebliche Kommunikationsnetzwerke mit
einem sehr geringen Grad an Zentralisation ("All-Kanal-Systeme") sind mit 8,3% relativ wenig
verbreitet. Mit 52,6% milt die Mehrheit der Unternehmer allerdings nicht-restriktiven
Kanalsystemen, bei denen die Kommunikation iiber mehrere Personen umgesetzt wird, eine groBe
Bedeutung zu (Abb. 13).

Abb. 13: Informations- und Kommunikationswege: Ist und Soll
(Stand 1988)
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Quelle: Kato 1992: 157

Verschiedene Instrumente sollen den Informations- und Kommunikationsflul von unten nach oben
erleichtern. Dies zeigt sich in den verschiedenen Instrumenten, die institutionalisiert worden sind, um
der Geschiftsfithrung Verbesserungsvorschlage der Mitarbeiter zu iibermitteln. Besonders stark sind
das Vorschlagwesen (teian seido) und der personliche Kontakt zwischen Geschéftsfiihrer und
Mitarbeiter verbreitet (Abb. 14):

Firmenreisen oder Freizeitclubs fiir die ganze Familie an (Gesprich mit dem Griinder und Geschiftsfithrer des Unternehmens
Takako Seiki).
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Abb. 14: Wie werden Verbesserungsvorschlage,
die von Mitarbeitern gedauRert werden
bearbeitet/umgesetzt ?
(Mehrfachantworten; Stand 1988)
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Andere Techniken, die in dieser Umfrage nicht erhoben wurden, jedoch nach Ergebnissen anderer
Studien auch héufig eingesetzt werden, sind regelméBige Diskussionen zwischen Prisident, Vorstand
und Beschiftigten (kondan; 42,5%), "Kummerkasten" und Vorschlagwesen (tosho; teian seido;
41,1%)4! sowie Selbstbewertungssysteme und persénliche Gespriache (jiko shinkoku; kobetsu
mendan seido; 17,8%; Nihon R6do 1992: 66). AuBerdem gibt es in 57,0% der Unternehmen
regelmaBig, in 28,9% der Unternehmen temporar Morgenappelle (Katé 1992: 179)42. Weiter konnen
Mitarbeiter in Beurteilungsbogen ihre Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz zum Ausdruck bringen.
Verschiedene Unternehmen, die in den Fallstudien der Verfasserin befragt wurden, setzen seit
langerem sogenannte "Zufriedenheitsskalen" ein. Hier wird die Zufriedenheit des Mitarbeiters mit
seinem Arbeitsplatz individuell "abgecheckt" und gegebenenfalls eine Umgestaltung des
Arbeitsbereiches oder eine Versetzung erwogen. Diese Maflnahmen zielen auch auf eine bessere
Entfaltung der Mitarbeiter und beruhen daher auf einem verdnderten Menschenbild. Gleichzeitig
dienen diese Instrumente der Motivations- und Leistungsstimulation (eigene Fallstudien).

Auf auBerbetrieblicher Ebene bieten die Unternehmen Reisen und Betriebsausfliige (shain ry6ko;
88,4%), Sportvereine und Unterhaltungsabende mit der Familie (unddkai; kazoku iankai; 17,8%;
Nihon R6do 1992: 66) oder Clubaktivititen fiir Baseball, Tennis oder etwa Teezeremonie (circle;
70,5%) an (Katd 1992: 172).

41 "Kummerkasten" und Vorschlagwesen wurden zusammen erfragt.

42 Nurin 14,2% der Unternehmen gibt es keinen Morgenappell (Katd 1992: 179).
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4.3 Zusammenfassung

In Kapitel 4 wurde die Ausgestaltung der Ideen- und Entscheidungsfindung sowie der Informations-
und Kommunikationswege zur Identifizierung spezifischer Fiihrungsstile untersucht. Sowohl die
bisherigen empirischen Untersuchungen als auch die von der Verfasserin durchgefiihrten Fallstudien
legen die Annahme nahe, daB sich beide Fiihrungsaspekte zwischen den einzelnen
Unternehmenstypen unterscheiden.

Jeder dritte mittelstdndische Unternehmer féllt Entscheidungen alleine, d.h. ohne Riicksprache mit
dem Vorstand oder seinen Mitarbeitern. Die Ehefrau des Unternehmers scheint allerdings eine sehr
groBBe und oft unterschitzte Rolle im innerbetrieblichen Entscheidungsprozel zu spielen, wie die
Studie der Credit Association zeigt: Die Mehrheit der mittelstdndischen Unternehmer bezeichnet die
Ehefrau als "Fiihrungskraft".

Mittelstdndische Unternehmer setzen verschiedene Instrumente zur Férderung der innerbetrieblichen
Kommunikation ein. Verbreitet sind sowohl einwegige (Aushiange, Umlaufe, Morgenappelle) als auch
zweiwegige (Meetings, Offentliche Diskussionen, Angestelltenvereine) Kommunikationsmedien.
Auch wenn Unternehmer selbst gerne von "Mitarbeiterpartizipation" sprechen, so scheint
"Partizipation" héufig im Sinne von "Mitteilen" verstanden zu werden: Der Unternehmer informiert
seine Mitarbeiter iiber das aktuelle Geschehen, priferiert jedoch einwegige Kommunikationskanéle
wie z.B. Morgenappelle. In dem Angebot zahlreicher auBerbetrieblicher Aktivitdten, die auch von der
ganzen Familie genutzt werden konnen, oder auch in der Funktion eines Ehevermittlers fiir die
Betriebsmitglieder zeigt sich die soziale Verantwortung des Unternechmers fiir "seine" Mitarbeiter.
Das Fiihrungsverhalten mittelstdndischer Unternehmer kann daher (tendenziell) als patriarchalisch-
autoritér bezeichnet werden: Der Geschéftsfiihrer sieht sich als Vater einer Betriebsfamilie. In diesem
Sinne fiihlt er sich fiir seine Angestellten verantwortlich - daher informiert er sie iiber das aktuelle
Geschehen, duldet aber keine konkrete Mitgestaltung; daher wird er als Mittler fiir Eheschliefungen
der von ihm "Gefiihrten" tétig.

Demgegeniiber scheint sich der Fiithrungsstil von Wagnisunternehmern zwischen zwei Polen -
autoritdr bis kooperativ - zu bewegen: Fiir ein autoritdres Verhalten spricht z.B. das Verhalten in der
Ideen- und Entscheidungsfindung im F&E-ProzeB. Die Instrumente zur Verbesserung der
innerbetrieblichen Kommunikation &hneln weitgehend denen mittelstdndischer Unternehmen. Aspekte
eines kooperativen Fithrungsverhaltens zeigen sich im Menschenbild des Mitarbeiters:
Zufriedenheitsbogen gehen auf die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter ein und werden nach
Kenntnis der Verfasserin iiberwiegend in diesem speziellen Betriebstypus eingesetzt. Verschiedene
Fallstudien, die im Rahmen des Dissertationsprojekts durchgefiihrt wurden, haben gezeigt, dall gerade
Wagnisunternehmer mit neuen Strukturen "experimentieren": So z.B. haben verschiedene
Unternehmer die Partizipation der Mitarbeiter {iber Vollversammlungen oder sogenannte
"Kandidatursysteme fiir den Vorstand" institutionalisiert. Eine tendenzielle Befiirwortung eines
kooperativen Fiihrungsstils 186t sich nach Ansicht der Verfasserin auch an den in Kapitel 3
diskutierten Organisationsstrukturen erkennen.

Starke Unterschiede im Fiihrungsstil bestehen in Abhédngigkeit vom Griindungszeitpunkt: Je dlter der
Unternehmer ist, desto mehr sinkt sein EinfluB in dem wichtigen Geschéftsbereich F&E, da er
Kompetenzen stirker delegiert. Griinder entscheiden wesentlich hdufiger als Nachfolger nach dem
Top-Down-Prinzip und halten groBere Aktienanteile. Der Fithrungsstil von Griindern scheint damit
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insgesamt unternchmerzentrierter und autoritdrer zu sein. Nach Ergebnissen der Fallstudien sind
allerdings besonders junge Wagnisunternehmer in ihrem Fiihrungsverhalten sehr kooperativ.
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5 Personalmanagement

Kapitel 5 beschiéftigt sich in den ersten beiden Abschnitten mit Fragen der Personalbeschaffung und -
entwicklung in mittelstdndischen Unternehmen. Als ein Spezialbereich der Personalentwicklung wird
in den Abschnitten 5.3 und 5.4 der Bereich Fiihrungskrifteentwicklung diskutiert, und zwar
hinsichtlich des Geschiftsfiihrers und des Nachfolgers.

5.1 Personalbeschaffung und -entwicklung

Abschnitt 5.1 diskutiert den Bereich Personalbeschaffung und -entwicklung fiir mittelstandische,
Wagnis- und Mittelunternehmen sowie Griindungsunternehmen.

5.1.1 Mittelstiandische Unternehmen

"Humanressourcen [gewinnen] als strategischer Erfolgsfaktor zunehmend an Bedeutung" (Ulrich &
Fluri 1992: 25) - aufgrund der angespannten Situation des japanischen Arbeitsmarktes und der
(besonders von Mittelstdndlern) haufig als unzureichend bezeichneten Qualifikation der Mitarbeiter
erhilt die Diskussion um das Personalmanagement in japanischen KMU einen besonderen Stellenwert
(vgl. Aichi-ken 1989: 47; Chiba-ken 1992: 25; Kat6 1992: 149; Toky6 Chiisho Kigyo 1994: 14)43,

Die Tréger der Personalentwicklung sind in mittelstédndischen und GroBunternehmen unterschiedlich.
Wihrend in GroBbetrieben (und gréBeren mittelstaindischen Betrieben) die Personalentwicklung von
einer eigenen Abteilung (kyoiku bumon) getragen wird, nehmen in mittelstaindischen Unternehmen
der Geschiftsfithrer selbst oder die allgemeine Verwaltung diese Aufgaben wahr (Hayashi 1989:
227)44.

Nach einer Untersuchung der Small and Medium Enterprise Agency (zit. nach Hayashi 1989)
préferieren Mittelsténdler eine Personalentwicklung on-the-job. 40,5% der Unternehmer halten sogar
eine off-the-job-Entwicklung fiir nicht erforderlich (Abb. 15):

43 Selbst in Rezessionsphasen sind KMU personell erheblich unterbesetzt: Wéihrend z.B. im Rezessionsjahr 1992 bei

GroBunternehmen (iiber 500 Beschéftigte) die personelle Ausstattung nur knapp unter bzw. sogar iiber dem Soll lag, litten KMU
weiterhin unter Fehlbedarf (ChtGshé Kigyocho 1993: 11). GroBunternehmen erreichten eine Bedarfssittigung mit
Universitétsabsolventen zu 91,1% (Universitdt) bzw. 100,4% (Kurzuniversitit), KMU mit 30 bis 99 Beschiftigten hingegen
erreichten Werte von nur 24,2% bzw. 83,7%, KMU mit 5 bis 29 Arbeitnehmern von nur 22,5% bzw. 50,3% (Stand 1991; Chishd
Kigyocho 1993: 166). Nach Ergebnissen des Japan Institute of Labour gestaltet sich die Personalbeschaffung aufgrund der
schlechteren Arbeitsbedingungen besonders fiir Zulieferer schwierig (Nihon R6do 1992: 48).

44 Eine anschauliche Darstellung zur Aus- und Weiterbildung von Berufsanfangern gibt Orihara in der Zeitschrift "Kindai Chiishd

Kigyd - Modern Entrepreneur" (Orihara 1993: 30-37).
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Abb. 15: Instrumente der Personalentwicklung ( KMU und
GroBunternehmen; verarbeitendes Gewerbe; Stand 1986)
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Die starke Priferenz innerbetrieblicher EntwicklungsmaBnahmen ist nach Ansicht der Verfasserin
bedenklich: Das ausgeprigte Spezialwissen und die hohe Sachkompetenz externer Spezialisten bei-
spielsweise kann nicht in das Unternchmen einflieBen; die Gefahr einer auf betriebliche
Gegebenheiten fixierten "Scheuklappensicht" entsteht. Vor diesem Hintergrund ist zu fragen, ob
mittelstindische Unternechmer die Bedeutung eines innerbetrieblichen Fahigkeitsmanagements
iiberhaupt erkannt haben.

Trager der auBerbetrieblichen Weiterbildung sind private und 6ffentliche Ausbildungsinstitute. Von
den offentlichen Einrichtungen werden besonders Industrie- und Handelskammern in Anspruch
genommen. Eine besondere Rolle in der externen Fortbildung spielt der Mittelstandsverband "Small
Business Association" (Chaokai; Abb. 16):
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Abb. 16: Trager der Weiterentwicklung (KMU und GroRunternehmen im
Vergleich; Mehrfachantworten; Stand 1984)
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5.1.2  Wagnis- und Mittelunternehmen

Auch Wagnisunternehmer leiden unter einer personellen Unterbesetzung: Nur 3,4% sind mit der
quantitativen und qualitativen Bereitstellung von Personal zufrieden (Nihon R6d6 1992: 48)4°.
Mangel herrscht besonders an technisch qualifiziertem Personal (Chiishd Kigyo Kenkyt 1993: 26-29;
Ikejima 1991: 142; Kikai Shinké Kyodkai 1991: 35) - ein Grund, warum in Wagnisunternechmen das
Instrument "Neueinstellung von Teilzeitarbeitskraften” als MaBnahme gegen personelle
Unterbesetzung relativ.  wenig genutzt wird. Neueinstellungen, Rationalisierungs- und
WeiterbildungsmaBBnahmen werden am haufigsten eingesetzt (Tabelle 2):

45 17,8% bezeichnen den Personalmangel als "duBerst schwerwiegend", 53,4% als "ziemlich schwerwiegend" und 24,7% als "nicht

allzu schwerwiegend" (Nihon R6d6 1992: 48).



Management im japanischen Mittelstand 29

Tabelle 2: Instrumente gegen personelle Unterbesetzung (Mehrfachantworten; Stand 1990)

Instrumente in %
Neueinstellung 67,1
Rationalisierung und Automatisierung 53,4
Leistungsstimulation & Erhdhung der Arbeitsproduktivitit durch Aus- und 53,4
Weiterbildung

Erhohung des out-sourcing-Anteils 35,6
Einstellung von Teilzeitbeschéftigten 31,5
Uberstunden, Verldngerung der Arbeitszeit 19,9
Reduktion der Auftragsannahme 5,5
Sonstiges 5,5
Keine besonderen Mallnahmen 1,4
0.A. 4,1

Quelle: Nihon R6d6 1992: 52

Ubliche Wege der externen Personalbeschaffung iiber Medientriiger sind Stellenanzeigen in
Zeitungen (47,9%) oder Fachzeitschriften (40,4%) sowie Anwerbungen iiber Postwurfsendungen und
Plakate (39,0%)%. Wenig zielgruppenorientierte Instrumente zur Kontaktaufnahme wie z.B.
Postwurfsendungen werden von Unternehmen mit groBen Personalbeschaffungsproblemen
iiberdurchschnttlich haufig und von Unternehmen mit geringer Fehlbesetzung {iberdurchschnittlich
wenig genutzt (Nihon R6d6 1992: 56). Daneben spielen Arbeitsdmter (84,2%), Stellenvermittlungen
an Schulen (shlishokubu; 52,7%), Anwerbung und Empfehlung durch Betriebsangehdrige (50,0%)
und personliche Kontake des Geschiftsfiihrers zu potentiellen Mitarbeitern (18,5%) eine gro3e Rolle
(Nihon R6d6 1992: 57)47.

Die Fallstudien bestétigen, da3 Geschéftsfithrer von Wagnis- und Mittelunternehmen in der externen
Beschaffung zielgruppenorientierte Mallnahmen praferieren - wie z.B. das Erstellen spezieller
Firmenbroschiiren oder personliche Besuche an Hochschulen (Nakamura 1989: 9; eigene Fallstudien).

Nach Expertenaussagen bewerten Wagnisunternehmer die strategische Bedeutung des
Humanpotentials hoéher als  mittelstindische = Unternehmer. Die  Notwendigkeit der

46 Weitere Mittel sind z.B. Werbung in Horfunk und Fernsehen (2,7%) oder Werbung iiber Filmmaterial an Schulen (2,7%;
Mehrfachantworten; Nihon R6d6 1992: 56).

47 Weitere Instrumente sind z.B. Anwerbung und Empfehlung iiber Geschiftsfithrer anderer Betriebe (6,8%), Anwerbung in

Kooperation mit Betrieben aus derselben Region (4,8%) oder Personalvermittlungs- und -beratungsgesellschaften/Headhunting
(scout kaisha; 4,1%; Mehrfachantworten; Nihon R6d6 1992: 57).
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Personalentwicklung wird allgemein als hoch eingestuft. Entwicklungsziel ist eine (antizipative)
Hebung des Qualifikationsniveaus und die Forderung vorhandener Entwicklungspotentiale.
Verbreitete Methoden der Personalentwicklung sind Qualitétszirkel (44,5%; Nihon R6do 1992: 71)
sowie temporir (71,3%) oder permanent (22,3%) stattfindende Seminare (koshiikai; Katd 1992: 166).
Berufsanfianger werden in Wagnisunternechmen nach einer Untersuchung der Zeitschrift Nikkei
Venture zu 75,0%, junge Firmenmitglieder zu 38,2%, bewihrte Arbeitnehmer (chiiken shain) zu
36,8% und Manager zu 47,7% geschult (Shimoda & Takahashi 1993: 135).

Nach einer Studie des Japan Labour Institute wird die Entwicklung von Technikern besonders gefor-
dert. In knapp der Halfte der Wagnisunternechmen werden Seminare auch off-the-job angeboten
(47,3%). Methoden der Personalentwicklung on-the-job sind besonders Kleingruppenaktivititen,
Seminare und Workshops (44,5%) sowie innerbetriebliche Qualifikationssysteme (30,8%). Nach
Ergebnissen dieser Studie nehmen Anzahl und Intensitit dieser Instrumente mit betrieblichem Erfolg
zu. Hier 148t sich die These aufstellen, dall besonders erfolgreiche Unternehmer die Bedeutung der
Humanressourcen erkannt haben (Mehrfachantworten; Nihon R6d6 1992: 71)48. Hierin konnte sich
auch die Einsicht vieler Unternehmer widerspiegeln, daB3 fiir den Unternehmensfortbestand
Fithrungskrifte aus den eigenen Reihen gewonnen und entwickelt werden miissen - tatsdchlich stehen
z.B. Geschiftsfiihrer in jungen Branchen einer Ubergabe des Unternechmens an Nicht-Verwandte
wesentlich positiver gegeniiber als z.B. Zulieferer in der verarbeitenden Industriec (vgl.
Expertengespriche mit dem Osaka Prefectural Institute sowie mit dem Geschéftsfiihrer des
Mittelunternehmens Ikari).

5.1.3 Griindungsunternehmen

Zu dem Bereich Personalbeschaffung und -entwicklung liegen nach Wissen der Verfasserin keine
aussagekriftigen Studien vor. Die Fallstudien ergaben hier, da die Beschéftigten in der Startphase
der Unternehmens iiberwiegend Familienmitglieder, Freunde oder Kollegen aus der Firma des
ehemaligen Arbeitgebers sind; teilweise konnten auch neue Krifte iiber Bekannte der
Firmenangehorigen gewonnen werden. Auch aus diesem Grund ist gerade in Japan der Aufbau von
Netzwerken sehr wichtig (vgl. Kapitel 6).

5.2  Fuhrungskrafteentwicklung: Der Geschaftsfiihrer

Die Fiihrungskréfteentwicklung in mittelstdndischen Unternehmen ist noch unterentwickelt, obwohl
von staatlicher und 6ffentlicher Seite bedarfsorientierte Programme angeboten werden. Nach Ansicht
von Experten schafft die Weiterbildung des Geschiftsfiihrers dem Unternechmen Wettbewerbsvorteile.
Die mangelnde Inanspruchnahme staatlicher und offentlicher Hilfsangebote zeigt jedoch, daf
Mittelstdndlern die "Einsicht" in die Notwendigkeit der eigenen Weiterqualifikation fehlt. Es scheint,
daBl besonders dltere Fiihrungskrifte nicht sehen, da3 sich die Anforderungen an Fiihrungskrifte
enorm gewandelt haben (Gesprach mit Ishihara, Osaka City University, 1993).

Da der Geschiftsfiihrer entweder selbst Trager des Personalmanagements ist oder aber die
"patriarchalische" Stellung des Unternehmers im Betrieb eine "Empfehlung" zur Teilnahme an Wei-

48 Besonders Unternehmen, die in nur geringem Umfang oder gar nicht als Zulieferer arbeiten, beabsichtigen den Ausbau der

FortbildungsmafBnahmen. Zulieferer legen demgegeniiber unterdurchschnittlich wenig Gewicht auf Aus- und Weiterbildung (Nihon
R6d6 1992: 52, 71).
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terbildungsmafnahmen durch eine entsprechende verantwortliche Instanz undenkbar macht, nehmen
Geschiftsfiihrer an internen Trainings kaum teil (Hayashi 1989: 227; Takeuchi 1993). Eine Weiterbil-
dung des Geschéftsfilhrers kann daher nur aus Eigeninitiative oder iiber externe Hilfsangebote
erfolgen. Am weitesten verbreitet ist das Selbststudium iiber Fachzeitschriften (78,7%), gefolgt von
Seminaren und Fortbildungen (56,7%)%°, Seminaren und Workshops von Industrie- und
Handelskammern und Fachverbdnden (39,0%), Amalgamationsgruppen und technischen
Austauschgruppen (34,0%), Konsultationen mit privaten Unternechmensberatern (15,8%) sowie
Beratungen durch offentliche Stellen (5,4%). Die Geschiftsfithrer wollen kiinftig besonders die
Teilnahme an Seminaren und Fortbildungen (66,7%) sowie an Amalgamationsgruppen und
technischen Austauschgruppen (51,8%) erhdhen (Mehrfachantworten; Hayashi 1989: 231).

Daneben bestehen in Japan seit langerem zwischenbetriebliche Kooperationsformen, die auch mittel-
standischen Fiihrungskréften eine intensive Weiterentwicklung erméglichen: Zulieferer der ersten und
zweiten Stufe sind haufig Mitglieder in sogenannten Kooperationsvereinigungen, in denen konkretes
technologisches Know-How vermittelt wird. "Weiche" Fiihrungsqualitdten werden hier allerdings
nicht geschult, obwohl gerade dieses Know-How die Motivation der Mitarbeiter erh6hen konnte
(Gespréch mit japanischen Fiihrungskriaften des Unternehmens Takako Seiki, 1993).

5.3  Fuhrungskrafteentwicklung: Der Nachfolger

Eine empirische Untersuchung der "Federation of Small Business Association">? belegt
eindrucksvoll, dal kiinftige Fiihrungskréfte {iberwiegend on-the-job ausgebildet werden - konkret
durch die allmihliche Ubertragung von Entscheidungskompetenzen (57,7%), das Sammeln
generalistischer Erfahrungen im Unternehmen (42,8%) oder das Verrichten alltdglicher Arbeiten
(39,8%). Die beliebteste Malinahme off-the-job ist mit 29,8% die Ausbildung in anderen
Unternehmen (zit. nach Suzuki 1992: 17). Die Lerninhalte und die Vorbereitung des
Generationenwechsels sind damit stark praxisorientiert und problembezogen.

Tréager der externen Fachausbildung sind iiberwiegend staatliche und 6ffentliche Ausbildungsinstitute,
z.B. die "Small and Medium Enterprise Trainig Institutes" (Chisho Kigyd Daigakkd) oder die in Ge-
nossenschaften angesiedelten und vom MITI geforderten Jungunternehmerverbénde (Momose 1992:
230; Suzuki 1992: 17).

Der (Noch-) Geschiéftsfiihrer bestimmt iiberwiegend den Ausbildungstrager: Nach einer Umfrage der
Japan Small Business Corporation konnten nur 26,9% der Nachfolger den Triger - und damit den
Inhalt der Ausbildung - selbst festlegen (zit. nach Watanabe 1991: 78). Dies birgt die Gefahr in sich,
daB einerseits Nachfolger demotiviert werden und dal andererseits neue Anforderungen an Fiihrungs-
kréfte unzureichend beriicksichtigt werden®!. Eine Studie der People's Finance Corporation (Kokumin
KinyG Koko 1991: 159) identifiziert den Zusammenhang zwischen der inhaltlichen Gestaltung des
Management Development und dem betrieblichen Leistungspotential: So sind Fiihrungskrifte, die an
Amalgamationsgruppen teilgenommen haben, erfolgreicher als solche, die im Betrieb eines
Abnehmers oder Geschéftspartners gelernt bzw. keine besonderen WeiterbildungsmaBinahmen genutzt
haben (Abb. 17):

49 Die Trager sind nicht genannt; denkbar sind Privatinstitute oder Unternehmen.

50 Zenkoku Chishé Kigyd Dantai Chuokai; abgekiirzt: Chiiokai. Die Umfrage wurde 1991 als Auftragsforschung fiir das MITI unter
3000 mittelstdndischen Unternehmern durchgefiihrt, die zu diesem Zeitpunkt dlter als 50 Jahre waren (Riicklaufquote 30,4%).
Dieses Ergebnis wird von anderen Untersuchungen bestatigt (vgl. z.B. Takatsuki Shoko Kaigisho 1991: 8).

51 Bei der Auswahl des Triagers geht es vielen (Noch-) Geschiftsfithrern neben der technischen Ausbildung um die

Personlichkeitsbildung und das Trainieren sozialen Verhaltens (Japan Small Business Corporation, zit. nach Watanabe 1991: 78).
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Abb. 17: Management Development und Betriebsergebnis
(Mehrfachantworten; Stand 1990)
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Es scheint, dal3 Geschéftsfiihrer von Wagnis- und Mittelunternechmen einer bedarfsorientierten und
hochqualifizierten Ausbildung gegeniiber wesentlich aufgeschlossener als ihre "durchschnittlichen"
mittelstdndischen Kollegen sind. Ein weiterer Beleg dafiir ist, dal verschiedene Medien mit der Ziel-
gruppe "Wagnisunternechmer" dieses Thema aufgreifen (vgl. Venture Link 1992).

5.4  Personalerhaltung: Leistungsstimulation und Motivation

In Abschnitt 5.4 werden Maflnahmen zur Personalerhaltung in mittelstdndischen Betrieben und in
Wagnis- und Mittelunternehmen diskutiert.

5.4.1 Mittelstindische Unternehmen

Verbreitete Instrumente der Leistungsstimulation und Motivation (moral-up) sind Belohnungen fiir
regelmafiges Erscheinen (kaikinshd) oder fiir eine langjahrige Dienstzeit (einen kinzokushd) sowie
verschiedene Formen der Erfolgsbeteiligung. Hintergrund dieser MaBBnahmen sind die hohe Abwesen-
heitsrate und der hiufige Arbeitgeberwechsel von Arbeitnehmern, die in KMU beschéftigt sind.
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Viele mittelstdndische Unternehmer halten dariiberhinaus personlichen Kontakt zu der Familie des
Mitarbeiters: Weit verbreitet sind Besuche, Briefe oder Geschenke zu Geburtstagen, Hochzeiten oder
Trauerfallen (Kikuchi 1989: 95-96; eigene Fallstudien)>2.

5.4.2 Wagnis- und Mittelunternehmen

Wagnisunternehmer setzen eine Fiille von Instrumenten zur Motivation der Arbeitnehmer ein: Nach
Ergebnissen des Japan Institute of Labour fitlhren 85,6% der  Unternehmen
Gesundheitsuntersuchungen durch, 67,8% unterstiitzen die Spartitigkeit der Beschiftigten, 48,6%
beteiligen sich an Abfindungszahlungen (chitaikin, tokutaikin), 13,7% unterhalten Firmenwohnungen
(shataku), 12,3% bieten Darlehenssysteme (ylshi seido) und 11,6% Wohnheime fiir Alleinstehende
(dokushinry6; Mehrfachantworten; Nihon R6d6 1992: 66)°3.

Verschiedene Autoren weisen daraufthin, daB Instrumente wie Lohne, Sozialleistungen und
Urlaubsregelungen in Wagnisunternehmen stérker als in mittelstdindischen Unternehmen eingesetzt
werden. Die hier erbrachten Leistungen entsprechen nach Aussage verschiedenener Autoren denen in
Groflunternehmen oder iibertreffen sie sogar (Loveman & Sengenberger 1990: 36; Nihon R6d6 1992:
60-69: Tokyo Business Today 1990)34.

Eine Erfolgsbeteiligung durch die Ausgabe von Aktien an Mitarbeiter (mochikabu seido) besteht nach
einer Umfrage der Zeitschrift Nikkei Venture®> in 39,1% der Wagnisunternehmen. Der Aktienanteil
der Arbeitnehmer liegt bei durchschnittlich 18,1% je Unternehmen. Mit wachsender
Unternehmensgrofle steigt der Anteil der Unternehmen mit einer solchen Erfolgsbeteiligung (vgl.
auch Nihon R6d6 1992: 66; Abb. 18)>¢:

52 Zu Motivation und Organisationsklima aus Perspektive der Beschéftigten vgl. Koyo Shokugy6 1988; Shinohara & Ogikubo 1989;

aus Perspektive des mittleren Managements Furuta 1990; Hibino, Dorfman & Howell 1990; Saigo 1990.

53 Einige Unternehmer setzen zusétzlich Maflnahmen im Rahmen der Public Relations ein (Ikejima 1991: 142; Noémura S6g6 1992:

260).

54 69,0% der Mittelunternehmen haben eine leistungsabhéngige Gehaltskomponente eingefiihrt (zum Vergleich: 63,0% der KMU;

74,0% der GroBunternehmen; Némura S6g6 1992: 259; vgl. Katd 1992: 52).

55 Umfrage unter 1525 mittelstdndischen Unternehmern, die Leser der Zeitschrift Nikkei Venture sind (Riicklauf: 248 Unternehmen).

Die Verfasserin interpretiert die Aussagen als giiltig fiir Wagnisunternehmen (Shimoda & Takahashi 1991).

56 In Unternehmen in der Umsatzgrofenklasse tiber 20 Mrd. Yen ist dieses System zu 81,8% eingefiihrt (Shimoda & Takahashi 1991:

136).
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Abb. 18: Aktienanteil der Angestellten in Wagnisunternehmen
(Stand 1991)
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Quelle: Shimoda&Takahashi 1993: 136

5.5 Zusammenfassung

In Kapitel 5 wurden Mallnahmen und Instrumente der Personalbeschaffung, -entwicklung und -erhal-
tung diskutiert. Als Sonderaspekt wurden der Entwicklung von Geschaftsfithrer und Nachfolger zwei
Abschnitte gewidmet. In diesen Bereichen zeigten sich teilweise grofSe Unterschiede zwischen den
einzelnen Betriebstypen.

In mittelstdndischen Betrieben herrscht eine starke personelle Unterdeckung, die bei Zulieferern
besonders ausgepriagt ist. Theoretisch miifite die Personalentwicklung als internes
Beschaffungsinstrument eine grofle Rolle spielen. Tatsdchlich jedoch stehen Mittelstdndler
auBlerbetrieblichen Weiterbildungsmafinahmen skeptisch gegeniiber. Statt dessen setzen sie
traditionelle innerbetriebliche Qualifikationsmafinahmen ein wie z.B. Qualitdtszirkel. Externes
Spezialwissen und spezifische Sachkompentenz werden nicht in Anspruch genommen. Es scheint, daf3
eine antizipative Personalentwicklung i.S. einer Entwicklung von Fiihrungskriften aus den eigenen
Reihen weitgehend unterbleibt - dies erkléart auch die groflie Zahl von Unternechmensaufgaben nach
dem Tod des Geschéftsfiihrers. Vor dem Hintergrund des oben skizzierten Fithrungsverhaltens ist
auch denkbar, daf} sich der "Patriach" zu Lebzeiten keine Konkurrenz "heranziehen" mochte.

In Wagnisunternechmen ist die personelle Unterdeckung besonders bei Technikern ausgepragt.
Wagnisunternehmer reagieren hierauf besonders mit Neueinstellungen, Rationalisierungs- sowie Aus-
und FortbildungsmafBnahmen. In Aus- und Fortbildung werden auch externe Institutionen in Anspruch
genommen. Auflerdem scheinen die Unternehmer in der Beschaffung selbst sehr aktiv zu sein und
zielgruppenorientiert vorzugehen.

Der eigenen Weiterbildung stehen Mittelstdndler kritisch gegeniiber: Dahinter konnte sich die
Haltung verbergen, daB3 der Unternehmer - als "Patriarch" der Firma - eine weitere Qualifikation
"nicht n6tig" hat. Die Teilnahme an externen Trainings findet nur in begrenztem Umfang statt. Eine
staatliche oder oOffentliche Foérderung kann daher in diesem Bereich nicht erfolgreich sein.
Kooperationsvereinigungen von Zuliefererbetrieben kénnen externe Schulungen nicht ersetzen, da
auch hier wenig externes Spezialwissen einfliefit und "weiche" Fithrungsqualitidten nicht vermittelt
werden. Gerade die Vermittlung "weicher" Qualititen kdnnte jedoch die offensichtlich relativ geringe
Motivation des Personals (hohe Fehlzeiten, hdufiger Arbeitgeberwechsel) verbessern.
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Die Ausbildung von Nachfolgern erfolgt stark praxisorientiert. Der Geschiftsfithrer bestimmt
iberwiegend den Triger - und damit den Inhalt - der Weiterbildung. Empirische Studien haben den
Zusammenhang zwischen der jeweils getroffenen Entwicklungsmafinahme und der betrieblichen
Leistung deutlich belegt. Dabei hat eine sehr verbreitete MaBnahme am schlechtesten abgeschnitten:
die Ausbildung in einem befreundeten Unternehmen. Auflerdem besteht durch den gro3en Einfluf des
(Noch-) Geschiftsfiihrers die Gefahr, dal die Ausbildung des (kiinftigen) Geschéftsfiihrers den
verdnderten =~ Umweltanforderungen  nicht  entspricht, der  Nachfolger  durch  die
Entscheidungskompetenz des Geschaftsfiithrers demotiviert wird und dal3 schlielich die Ausbildung
seinem Anforderungsprofil nicht entspricht.

Experten verweisen darauf, dal Wagnisunternehmer in grolerem Umfang als mittelstdndische Unter-
nehmer Weiterbildungsprogramme einsetzen: Wagnisunternehmer sind einerseits starker auf Speziali-
sten angewiesen und sehen andererseits die Dringlichkeit einer Fithrungskriafteentwicklung aus den
eigenen Reihen.

Die Abwesenheitsrate und der hédufige Arbeitgeberwechsel stellen ein grofies Problem fiir
Mittelstandler dar, so daB besonders in KMU solche Anreize geschaffen werden miissen (und
geschaffen werden), die auf ein regelmiBiges Erscheinen zielen und einen Arbeitsplatzwechsel
vermeiden wollen. AuBlerdem nutzen Mittelstdndler zur Motivation der Arbeitnehmer gerne
personliche Kontakte, so z.B. das persdnliche Ubermitteln von Gliickwiinschen zu Geburtstagen. In
Fallstudien wurde deutlich, dafl besonders Mittelstindler der persdnlichen Begegnung eine grofie
Bedeutung beimessen. Wagnisunternehmer ziehen zur Leistungsstimulation sachbezogene
Instrumente wie leistungsabhingige Gehaltskomponenten, Erfolgsbeteiligungen, MaBnahmen im
Rahmen der Arbeitsplatzgestaltung oder Sozialleistungen vor.

6 Fallstudie Allied Telesis

Kapitel 6 stellt eine Fallstudie eines japanischen Wagnisunternehmens zu den Themen Geschéftsbe-
reich, Unternehmerprofil und Unternehmensstrategie sowie zu dem Thema Management dar. Der
Interviewpartner der Verfasserin war Matsubara Yoshitaka, der Griinder und Geschéftsfiihrer des
Unternehmens Allied Telesis.

Allied Telesis AG 6.1 Geschaftsbereich

Branche: Software Allied Telesis ist ein junges Wagnisunternehmen, das

) hinsichtlich Unternehmerprofil und
Hauptsitz: Osaka Unternehmensstrategie ein "idealtypisches"
Griindung: 1987 Wagnisunternehmen ist: Allied Telesis ist mit der

Entwicklung von Local Area Network (LAN) auf

Stammkapital: 99 Mio. Yen einem sehr jungen Markt mit hochinnovativen

Umsatz: 8,2 Mrd. Yen Produkten tétig. Der Anteil der F&E-Ausgaben am
Beschiiftigte: 450 Umsatz betrigt 8%. Aufgrund der
Produkteigenschaften ist F&E extrem kundenorien-

Interview: 22. Februar 1994 tiert.

Das Einsatzgebiet der von Allied Telesis
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entwickelten Software (LAN) lag anfangs im Bereich der Laboratory Automation (universitire
Forschungsinstitute), spéter der Bereich Factory Automation. Kiinftiges Einsatzgebiet soll die
Biiroautomatisierung sein.

Der Markt fiir LAN befindet sich in Japan noch am Anfang einer Wachstumsphase: Wahrend in den
USA bereits 25% aller Personal Computer (PC) mit LAN ausgestattet sind, sind es in Japan erst 1-2%.
Dariiberhinaus werden PCs in den USA viermal haufiger eingesetzt, so dafl der japanische Markt ein
hohes Wachstumspotential bietet. Weiteres Wachstum ist im Work-Station-Bereich - einem weiteren
und ebenso wichtigen Markt wie PC - zu erwarten.

Allied Telesis hat sich innerhalb von vier Jahren von einem Kleinstbetriecb zu einem
Mittelunternechmen entwickelt: Zwischen 1988 und 1991 stieg der Umsatz von 800 Mio. auf 7,5 Mrd.
Yen; 1994 betrug der Umsatz 8,2 Mrd. Yen>’.

Matsubara bezeichnet Allied Telesis als internationales Unternehmen, da 45% des Umsatzes im Aus-
land erzielt werden und 300 der 450 Beschiftigten im Ausland beschaftigt sind. Kurz nach der Griin-
dung von Allied Telesis wurde in den USA eine Tochtergesellschaft zur Marktbeobachtung errichtet,
da die USA als der innovativste LAN-Markt gilt. Weitere Niederlassungen befinden sich in
Grof3britannien, Deutschland, Frankreich, Singapur und Hongkong. Je nach Stiarke des jeweiligen
Landes werden die Standorte fiir Produktion (z.B. Japan, Singapur) oder F&E (USA) genutzt. Die
Fertigung ist ausgelagert, F&E, Montage und Testen der Produkte erfolgt durch Allied Telesis.

Kooperationen steht Matsubara positiv gegeniiber. Sie sind fiir ihn in allen Geschiftsbereichen auer
F&E denkbar, da er hier das AbflieBen von Wissen befiirchtet.

Nach ecigenen Angaben hilt Allied Telesis gegenwdrtig im wichtigsten Markt - namlich LAN-
Produkte fiir Unternehmen, die sich in einer Phase der betrieblichen Umstrukturierung befinden -
einen Marktanteil von 20%. In einigen Produktgruppen (z.B. Verbindungselemente) bezeichnet
Matsubara die Firma als Marktfiihrer.

6.2  Unternehmerprofil und Unternehmensstrategie

Matsubara Yoshitaka, 1951 geboren, studierte an der Keid-Universitit Ingenieurwissenschaften und
spezialisierte sich auf die Erforschung von Reglern und Reglungsmechanismen. Bereits in seiner Stu-
dentenzeit beschiftigte sich Matsubara mit ungewohnlichen und innovativen Fragestellungen: In
seiner AbschluBarbeit diskutierte er die Einwirkung von Reizen auf Lause und
Reglungsmechanismen. Der Bildungshintergrund von Matsubara ist typisch fiir Wagnisunternehmer:
Ein hoher formaler BildungsabschluB3, oft auch von angesehenen Universititen, und eine ausgepraigte
technische Spezialisierung.

Nach seinem Abschluf} trat Matsubara als technischer Leiter in ein Grounternehmen der Elektrobran-
che ein (NEC; Nihon Denki). Dort war er fiir die Entwicklung von Reglern in der Raketentechnik und
fiir den Bereich Bildverarbeitung in der Nachrichtentechnik verantwortlich.

1983 mufite Matsubara fiir langere Zeit in ein Krankenhaus eingewiesen werden. Wahrend dieser Zeit
wurde ihm deutlich, dal er sein Leben nicht wie bisher weiterfiihren wollte. Insbesondere die Einord-
nung in den japanischen Arbeits- und Managementstil widerstrebte ihm. Wéahrend dieser Zeit

57 1988: 300 Mio. Yen Inlands-, 500 Mio. Yen Auslandsumsatz; 1991: 4,1 Mrd. Yen Inlands-, 3,4 Mrd. Yen Auslandsumsatz; 1993:
4,2 Mrd. Yen Inlands-, 4 Mrd. Yen Auslandsumsatz.
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entschlof er sich zur Kindigung bei NEC und fir den Eintritt in ein amerikanisches
Wagnisunternehmen, das LAN-Ausriistungen entwickelte. Die Kiindigung in einem angesehen
japanischen Groflunternehmen und die Anstellung in einem unbekannten auslandischen KMU ist vor
dem japanischen Hintergrund bemerkenswert: Eine Beschéftigung in kleinen und zudem
ausldndischen Unternehmen gilt in Japan als zweitrangig. Hier zeichnet sich die Risikobereitschaft,
das AuBler-Acht-Lassen von Konventionen und damit der Individualismus von Matsubara ab.

In dem amerikanischen Unternechmen war Matsubara in leitender Funktion in F&E und Vertrieb tétig
und nach eigenen Angaben fiir die Einfilhrung des LAN-Konzeptes in Japan verantwortlich.
Matsubara erfuhr hierdurch von dem Wachstumspotential dieser Produkte. Kulturelle und personliche
Schwierigkeiten gaben den Ansto3 zum Schritt in die Selbstindigkeit: Nach insgesamt 13 Jahren
Berufserfahrung griindete Matsubara 1987 zusammen mit zwei befreundeten Technikern das
Unternehmen Allied Telesis.

Matsubara weist damit typische Charakteristika eines Griinders und eines Wagnisunternehmers auf:
Die Entscheidung zur Unternehmensgriindung war Folge eines kritischen Lebensereignisses, hier
einem Krankenhausaufenthalt. Fiir Wagnisunternchmer ist sein Bildungshintergrund, die
Beschiftigung bei einem Groffunternehmen, der mehrmalige Wechsel des Arbeitgebers und die
internationale Orientierung typisch. Das auBlerordentliche Engagement Matsubaras zeigt sich auch in
der Griindung eines weiteren Unternehmens 1991, welches eng mit Allied Telesis kooperiert.

Am schwierigsten gestaltete sich flir Matsubara in der Startphase die Kapitalbeschaffung: Seine Haus-
bank verweigerte ihm einen Griindungskredit. Danach sprach er tdglich bei seiner Bank vor und
machte verschiedene Vorschldge, in welcher Form ihm Kapital zur Verfiigung gestellt werden konnte.
Er versuchte, die Bank von der Innovationskraft seines Produktes zu iiberzeugen. Matsubara schreibt
es dieser Zahigkeit zu, dafl ihm nach einiger Zeit doch ein groBerer Kredit gewéhrt wurde. Ohne sein
auBergewoOhnliches Engagement hitte der unterentwickelte Kapitalmarkt Japans die Unternehmens-
griindung verhindert. Stamina und Durchsetzungsvermogen sind daher Voraussetzung unternehmeri-
scher Tatigkeit. Matsubara unterscheidet sich auch hier von anderen mittelstdndischen Unternehmern:
In einer Umfrage des Small Business Research Center nach der wichtigsten Unternehmerqualifikation
rangiert der Faktor "Kapitalbeschaffung" von insgesamt neun Faktoren an vorletzter Stelle (Chlisho
Kigy6 S6go 1993: 53)°8.

Matsubara ist in verschiedenen Verbanden und Institutionen aktiv: Als Kreditgarantienehmer des
Venture Enterprise Center ist er Mitglied in zahlreichen staatlichen oder 6ffentlichen Ausschiissen,
die sich mit Kooperationen zwischen Wagnisunternechmen, Fragen der Internationalisierung oder
neuen Aufgaben fir mittelstindische Unternechmen beschiftigen. Unter der Schirmherrschaft des
MITI berdt Matsubara Angestellte zu Fragen der Existenzgriindung und ist in verschiedenen
Arbeitsgruppen aktiv. So ist er z.B. Mitglied einer vom MITI ins Leben gerufenen Arbeitsgruppe, die
sich mit den Auswirkungen der Rezession auf die Entwicklung von Wagnisunternehmen befaf3t>°. An
internationalen und z.B. vom MITI und der renommierten Wirtschaftszeitung Nihon K6gyd Shinbun
gesponserten Symposien ist er Teilnehmer bei Forumsdiskussionen®?. Auch privat ist Matsubara in
fuhrender Position in verschiedenen Verbdnden aktiv, so z.B. in der "Network Conference" oder der
"Japan Personal Computer Sofware Association".

58 Tn dieses Unternehmerprofil figt sich auch die Charakterisierung des Unternehmens als "Herausforderer" sowie das in der
Firmenbroschiire genannte Ziel - "no.1" zu sein - passend ein.

59 Auf japanisch: Keiki Kotai Kyokumen ni okeru Venture Business no Arikata Kenkytikai.

60

Z.B. "Symposium zum Austausch internationaler Wagnisunternehmen" (Kokusai Venture Business Koryikai). AuBlerdem hat
Matsubara auch an dem Symposium "Mittelstandische Unternehmen in Deutschland und in Japan" im Mai 1994 teilgenommen,
das von dem Japanisch-Deutschen Zentrum Berlin veranstaltet wurde.




Management im japanischen Mittelstand 38

Das auflerordentliche Engagement Matsubaras in 6ffentlichen Gremien ist moglicherweise auf ein
Gefiihl der Verpflichtung gegeniiber dem (staatlichen) Venture Enterprise Center zuriickzufiihren, von
dem er eine Kreditgarantie erhalten hat. Das Gefiihl der Verpflichtung (giri) und Dankbarkeit (on) ist
in Japan traditionell stark verwurzelt und konnte auch in anderen Fallstudien festgestellt werden®?!.
Der Aufbau von Netzwerken iiber 6ffentliche Institutionen wirkte sich fiir Matsubara bisher in
verschiedener Form positiv aus: Der Bekanntheitsgrad und die Vertrauenswiirdigkeit des
Unternechmens wurden erhoht, so dafl die Personalrekrutierung wesentlich vereinfacht wurde. Nach
Angaben von Matsubara konnten {iber diese Verbindungen viele Mitarbeiter rekrutiert werden.

Dem Aufbau und der Pflege von Netzwerken scheint damit in Japan eine besondere Rolle
zuzukommen. Das Verhalten mittelstindischer Unternehmer ist damit Okonomisch rational und
weniger kulturell bedingt - die Existenz von Netzwerken wirkt sich in den verschiedensten Bereichen
positiv auf die Unternehmensentwicklung aus.

Viele mittelstdndische Unternehmer wehren sich gegen ein "going public", da sie den Verlust ihrer
Kontrollméglichkeiten befiirchten. Statt dessen vertrauen sie auf die indirekte Kapitalbeschaffung und
behindern hierdurch (gegebenenfalls) das Unternehmenswachstum. Matsubara hingegen bezeichnet
die Kapitalbeschaffung als die eigentliche Funktion des Unternehmers und bereitet die Notierung von
Allied Telesis auf dem OTC-Markt konkret vor.

Matsubara nennt die Kreditgarantie des Venture Enterprise Center®2 und das Engagement seiner
Mitarbeiter als Erfolgsfaktoren. Ohne das durch den Venture Enterprise zur Verfiigung gestellte
Kapital wire das Wachstum des Unternehmens nicht moglich gewesen, so Matsubara. Hier zeigt sich,
dal} gezielte mittelstandspolitische Férderung das Wachstum eines Unternehmens positiv beeinflussen
kann. Die Nennung der Mitarbeiter als Erfolgsfaktor scheint besonders fiir Wagnisunternechmer
typisch zu sein.

6.3 Management

In einer Selbstdarstellung werden die Bestandteile des Firmennamens mit "Vereinigung und
Integration” ("Allied") und "Entwicklung und Fortschritt" ("Telesis") erldutert. Weiter heif3t es:

"Durch Vereinigung und Integration unserer Ressourcen entwickelt sich unser Unternehmen,
durch Partnerschaft mit anderen Unternehmen méchten wir einen Beitrag zur Entwicklung der
Gesellschaft leisten" (Firmenprospekt, eigene Ubersetzung).

Matsubara weist der Unternehmensphilosophie eine wichtige stabilisierende Funktion zu, wie aus
Abb. 19 ersichtlich wird: Die Unternehmensphilosophie dient nach dieser Darstellung als Klammer
des Unternehmens:

61 Gleichzeitig entsteht allerdings auch der Eindruck, daB Unternehmer wie Matsubara von der Offentlichkeit und der Politik

instrumentalisiert werden, um ein positiveres Bild der japanischen Industrieorganisation zu schaffen. Eines der jlingsten Beispiele
ist ein Titelbericht in der Zeitschrift Tokyo Business Tokyo (1995), in dem Matsubara als représentativer Vertreter eines
erfolgreichen japanischen Wagnisunternehmens dargestellt wird - dabei sind Wagnisunternehmen mit den Charakteristika von
Allied Telesis in Japan nur wenig vertreten. Es ist allerdings denkbar, dal Firmen wie Allied Telesis eine Lokomotiv- und
Zugpferdfunktion erfiillen und dadurch tatséchlich zu einer Veranderung der industriellen Organisation beitragen.

62 1988 hat das Venture Enterprise Center fiir Allied Telesis eine Wachstumsfinanzierung durch die Ubernahme einer

Kreditbiirgschaft bewilligt.
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Abb.19: Die Funktion der Unternehmensphilosophie bei AT
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Quelle: Firmenbroschiire

Firmenmotto und -broschiire zeigen, dall auch Wagnisunternehmer wie Matsubara affektiv besetzte
Begriffe stark nutzen, obwohl Matsubara sich selbst als "amerikanisch denkend" bezeichnet.

Der personliche und berufliche Hintergrund Matsubaras schlédgt sich nach eigenen Angaben in seiner
jetzigen Unternehmensphilosophie wieder: Er versucht, das japanische Prinzip von
"Verantwortlichkeit und Paternalismus" (omoiyari) mit dem amerikanischen Prinzip des "partnership"
zu verbinden. In diesem Zusammenhang bezeichnete Matsubara die Funktion des Geschaftsfiihrers als
"nicht herausragend", sondern als "eine unter vielen".

Aufgrund seiner Auffassung der Unternehmerfunktion versucht Matsubara, Organisationsstrukturen
zu entwickeln, in denen sich seine Mitarbeiter frei entfalten konnen und nicht durch Restriktionen
eingeschriankt werden. Die von Matsubara eingefiihrte Organisationsform bezeichnet er als "LAN-
Management" (LAN-teki keiei) oder "all-staff-management": Ein Netzwerk zwischen Mitarbeitern
und Fiihrungskréften (Abb. 20).
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Abb_20: Organisationsstruktur von AT
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Quelle: eigene Erhebung

Matsubara legt Wert darauf, daf} alle Abteilungen in den F&E-Prozel3 integriert werden. Die Anzahl
der Forscher und Entwickler - in der F&E Abteilung sind 16 Beschiftigte titig - ist nach Uberzeugung
Matsubaras weitaus hoher, da F&E die ganze Firma umfaft. Matsubara miflt damit der operativen
Ebene groBe Bedeutung zu: Alle Mitarbeiter sollen sich daher nach Vorstellung Matsubaras an Ideen-
und Entscheidungsprozessen beteiligen konnen (zenshain sankagata keiei). Das sogenannte "all-staff-
management" gestaltet sich im einzelnen wie folgt: Auf der Ebene der einfachen Angestellten gibt es
eine "free-talking-time". Die "free-talking-time" ist ein abteilungsintern organisiertes Meeting, das
jeden zweiten Monat stattfindet. Die Themenstellung erfolgt nach Mafigabe der Mitarbeiter. Auf der
Ebene des mittleren Managements sind einmal monatlich stattfindende Meetings eingerichtet, auf
Vorstandsebene regelméBig stattfindende Vorstandssitzungen. Die Informationen iiber den Inhalt
dieser Treffen werden nach Angaben des Geschiftsfiihrers nach oben und nach unten weitergeleitet.

Dariiberhinaus gibt es auf der Ebene unterhalb des Vorstands die Einrichtung eines "ECR"- Systems
("Everything change request"): Mitarbeiter kdnnen hier zu allen Bereichen - Technik, Organisation,
ErschlieBung neuer Geschéftsbereiche - Vorschldge machen, die einmal pro Monat an das Planungs-
kommittee weitergeleitet werden. Sollte das Kommittee den Vorschlag ablehnen, ist eine direkte
Eingabe an den Vorstand moglich. Bei Annahme des Themas werden Projektteams mit dem Ziel der
konkreten Umsetzung eingerichtet. An den Projektteams kdnnen Mitarbeiter aller Abteilungen
teilnehmen. Uber das Budget entscheidet der Vorstand. Projektteams sind nach Angaben Matsubaras



Management im japanischen Mittelstand 41

als sekundérer Strukturtyp fiir die Flexibilitdt der Unternechmensorganisation von grofler Bedeutung.
In seinem Firmenprospekt hat Matsubara daher der Projektorganisation eine ganze Seite gewidmet.

Auf Betriebsebene gibt es dariiberhinaus ein "Total Management Meeting", an dem alle
Firmenmitglieder teilnehmen (shain sdékai) und in den diskutierten Bereichen ein Recht auf
Mitbestimmung haben.

Die Gestaltung der Geschéftsprozesse wird damit zum Fiihrungsinstrument. Die Mitarbeiter sollen zu
eigenstindigem Denken und Handeln angeregt, ihre Selbstdndigkeit soll gefordert werden. Die Beto-
nung von Eigenstdandigkeit und Engagement der Mitarbeiter fordert wiederum eine spezifische Unter-
nehmenskultur.

Der Fiihrungsstil von Matsubara kann damit als kooperativ und demokratisch beschrieben werden.
Matsubara bezeichnet die Funktion des Unternehmers als (nur) eine unter vielen und hat diese
Uberzeugung iiber verschiedene Formen institutionalisiert: einer Organisationsform, in der die
Kompetenzdelegation eine grofle Rolle spielt und in der Mitarbeiter in die Ideen- und
Entscheidungsfindung integriert werden. Entgegen typischer Mittelstandler ("Eigentumunternehmer")
strebt er eine Notierung am OTC-Markt an und hilt nicht die Aktienmehrheit (30%).

Fiir die Aus- und Fortbildung der Mitarbeiter hat Matsubara Seminare eingefiihrt, in denen auf die
Positionen (Berufsanfanger®3, Angestellte®?, bewdhrte Angestellte®>, Fiihrungskrifte) zugeschnittene
praxisrelevante Fahigkeiten vermittelt werden: Berufsanfangern wird die Unternehmensphilosophie,
das Abfassen von Geschiftsbriefen und Etiquette vermittelt. Angestellte beschéftigen sich mit
rechtlichen Fragen, Buchfiihrung und Kommunikation; bewahrte Angestellte und Fiihrungskréfte mit
Spezialwissen und Fragen des Fiihrungsstils. Neben diesen Fragen soll in allen Seminaren die
Selbstentfaltung der Mitarbeiter gefordert werden, da Matsubara hier einen Schwachpunkt der
japanischen Kultur sieht: "In unserem Betrieb mochten wir 'american-like personel' (amerikagata no
jinzai) heranziehen" - erst hierdurch konne Kreativitét entstehen, so der Geschéiftsfiithrer. Matsubara
kooperiert mit spezialisierten Ausbildungsinstituten, um externes Wissen in den Betrieb zu
transferieren.

Mitarbeiterpartizipation und die Gestaltung des Fahigkeitsmanagements fordern damit eine breite
Ausbildung und die Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter. Die zielorientierte Entwicklung der
Féahigkeiten, Fertigkeiten und Eignungen der Mitarbeiter zeugt von einer antizipativen
Unternehmenspolitik und von einem verdnderten Menschenbild - fiir den "unmiindigen" Mitarbeiter
wird nicht véterlich-patriarchalisch Sorge getragen, sondern sein Féhigkeitspotential und seine
Eigenstandigkeit werden gefordert.

Auch Allied Telesis hat trotz seines Bekanntheitsgrades personelle Engpésse bei Neueinstellungen.
Neben oben beschriebenen MalBBnahmen - Schaffung einer Corporate Identity, Nutzung der Medien
zur Erhéhung des Bekanntheitsgrades des Unternehmens - hat Matsubara eine Broschiire fiir
Universitdtsabgidnger entworfen, in welcher das Unternechmen und die Unternehmensphilosophie
vorgestellt werden. Auch hier beweist Matsubara ein auflergewohnliches Engagement. Im Vergleich
zu Broschiiren anderer, der Verfasserin bekannten Betrieben, sind die Broschiiren sehr ansprechend
gestaltet: Dies zeigt sich in der Farbgebung - Nutzung weniger, aber kréftiger Farben - und der

63 Hier: Weniger als 1 Jahr im Unternehmen tétig.
64 Hier: Mehr als ein Jahr im Unternehmen tétig.
65

Auf japanisch: chilken shain: Hier sind "Leiter" (shunin) gemeint, deren Stellung im Unternehmen héufig denen eines
Unterabteilungsleiters (kakarichd) entspricht. Dies ist der hochste Rang im niedrigen Management (Institut fiir Japanologie 1987:
10).
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graphischen Gestaltung - dominierender Einsatz von leicht verstindlichen Schaubildern, Verwendung
von japanisierten englischen Ausdriicken, Einsatz englischer Schlagworte. Fiir die Ausbildung und
das Erstellen dieser Broschiire hat Matsubara im Jahr der Einfiihrung 1992 rund 25 Mio. Yen
investiert.

Eigene Beobachtungen wihrend des Interviews stiitzen die Aussagen Matsubaras: Das Offenstehen
der Tir wihrend des Interviews, das niedrige Durchschnittsalter der Mitarbeiter und das Tragen
individueller Kleidung vermittelte den Eindruck einer offenen Atmosphire. Das Zimmer des
Geschiftsfithrers ist auffallend schlicht eingerichtet und nur durch Stellwdnde von den restlichen
Réaumen abgetrennt.

6.4 Zusammenfassung

Allied Telesis ist ein "Idealtypus" eines Wagnisunternehmens. Seit der Unternehmensgriindung 1987
konnte der Umsatz jdhrlich um 10% gesteigert werden. Die Firma operiert international, eine
Notierung auf dem OTC-Markt ist beabsichtigt. Solche Unternehmen werden auch als "new venture"
bezeichnet®®.

Eine personliche Krise - ein Krankenhausaufenthalt - hat den Ansto3 zu einer neuen Lebensgestaltung
gegeben. "Kritische Lebensereignisse” sind héufig fiir den Schritt in die Selbsténdigkeit ausschlagge-
bend.

Matsubara hat eine Organisationsform entwickelt, in der japanische und amerikanische Management-
techniken integriert werden: "Partnerschaft" und "Paternalismus". Die Organisation ist nicht hierar-
chisch, sondern als Netzwerk konzipiert.

Die Integration der Mitarbeiter ist in verschiedener Form institutionalisiert: Uber Meetings,
Einrichtung eines Vorschlagwesen, formalisierten Informationsaustausch und Projektteams. Hier
unterscheidet sich Matsubara von anderen befragten Geschéftsfiihrern, die ihren Fiihrungsstil als
mitarbeiterzentriert beschrieben, dies jedoch nicht institutionalisiert haben.

In dieses Bild fiigt sich die Tatsache, daB Matsubara die Unternehmerfunktion als eine von vielen
bezeichnet und eine Notierung des Unternehmens am OTC-Markt vorbereitet.

Netzwerke, die iiber 6ffentliche Symposien, Vortrige, Veranstaltungen oder iiber die Mitgliedschaft
in Fachverbénden aufgebaut werden, spielen fiir die Personalrekrutierung eine grofle Rolle.

7 FAZIT

66 Fir die Klassifikation als "new venture", die das staatliche Venture Enterprise Center geprégt hat, gibt es mehrere Kriterien:

Umsatz- und Gewinnentwicklung in den letzten drei Jahren, Alter des Unternehmens, Unabhéngigkeit etc. Internationale Aktivitat
ist kein Kriterium des Centers. Zu den "echten" "new venture" (Wachstum von 15%) gehéren 12,5%, zu den "quasi"-"new venture"
14,0% (Wachstum von 10%) aller japanischen Wagnisunternehmen. Nach den vorliegenden Informationen diirfte A.T. zu der

Gruppe der "quasi"-"new venture" gehoren. (Kenkyl Kaihatsugata Kigyé 1993:21-22).
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Die vorliegende Untersuchung bearbeitet einen Aspekt des japanischen Mittelstandes, der sowohl in
Japan als auch in anderen westlichen Industrieldndern zu wenig Beachtung gefunden hat: Das Mana-
gement in japanischen mittelstdndischen Unternehmen.

Der Forschungsbereich ist sehr jung, so daB3 nur wenige, meist auf eine bestimmte Zielgruppe be-
schriankte Studien vorliegen und eigene Untersuchungen in Japan notwendig waren. Die Ergebnisse
erfordern auf diesem Hintergrund eine vorsichtige Interpretation.

Es scheint, dafl sich besonders "durchschnittliche" mittelstindische Unternehmen und der "neue"
Typus der Wagnis- und Mittelunternehmen in verschiedenen Aspekten voneinander unterscheiden:
Wagnisunternehmer  etablieren haufiger = Unternehmensphilosophien, bevorzugen flexible
Organisationsstrukturen, stehen Restrukturierungsmafinahmen offener gegeniiber oder unternehmen
groBBere Anstrengungen in der Personalentwicklung und -motivivation.

Der Fihrungsstil gestaltet sich ebenso zwischen beiden Unternehmenstypen unterschiedlich:
"Durchschnittliche" Mittelstdndler scheinen patriarchalische Fithrungsstile vorzuziehen, wahrend sich
das Fihrungsverhalten von Wagnisunternehmern zwischen den Polen "autoritir" bis "kooperativ"
bewegt. Der Fiihrungsstil scheint sich dabei im Zeitverlauf zu dndern: Nach den vorliegenden
Ergebnissen neigen Griinder eher zu autoritirem Verhalten als Nachfolger.

Die unterschiedliche Auspriagung des Managements kann sich verschieden auswirken: Denkbar ist,
daBl Wagnisunternehmer in ihrer "Lokomotiv-" und "Zugpferdfunktion" langfristig zu einem anderen
Managementstil und zu einer anderen Position des Unternehmers beitragen. Eine weitere Folge des
anderen Managementstils und des fehlenden "Eigentiimerdenkens" - das sich z.B. in der hoheren
Bereitschaft zur Notierung im OTC-Markt ausdriickt - kdnnte auch sein, dal Wagnisunternechmer
kiinftig weniger Schwierigkeiten haben werden, den Unternechmensbestand zu sichern: Denn sie sind
bereit, das Unternehmen nicht nur an Verwandte zu "vererben", sondern auch an eigene Mitarbeiter
zu Ubergeben. In einer weiteren Untersuchung miifite gekldrt werden, inwieweit sich im
unternehmerischen Verhalten der Wagnisunternehmer eine Verdnderung der gesellschaftlichen
Wertvorstellungen der jiingeren Generation abzeichnet.
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Zusammenfassung

Das vorliegende Papier "Management in mittelstindischen Unternehmen in Japan: Untersuchungser-
gebnisse und Fallstudien" beschéftigt sich mit der Unternehmensphilosophie, Unternehmensorganisa-
tion, Unternehmensfithrung und dem Personalmanagement in japanischen Unternehmen. Konkretisiert
und diskutiert werden die Ergebnisse anhand einer Fallstudie eines japanischen Wagnisunternehmens.
Ein Ergebnis dieses Papiers ist, dal das Management - konkret z.B. die Ausgestaltung der Organisati-
onsstruktur oder die Fiihrungskrifteentwicklung - zwischen einzelnen Unternehmenstypen
unterschiedlich ausgeprigt ist. Eine Ursache hierfiir ist die unterschiedliche Stellung des
Unternehmers im Unternehmen, die sich zwischen dem "Patriarchen" und dem "kooperativen Fiihrer"
bewegt.

Summary

The paper 'Management in medium-sized enterprises in Japan: research results and case studies' deals
with questions of principles, organisation, management and personell management in Japanese firms.
The results of the research are demonstrated and discussed in a case study on a Japanese venture
business. One result of this paper is that management - the organisation of the firm’s structure or the
development of management, for example - varies within the individual types of enterprises. One
reason for this can be found in the style of management, moving between the figure of the 'patriarch’
and the 'cooperative leader'.
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