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Vorwort

Der Workshop , Klein- und Mittelunternehmen in Japan“ konnte dieses Jahr zum vierten Mal
im Rahmen der Jahrestagung der Vereinigung flir sozialwissenschaftliche Japanforschung
stattfinden. Nachdem wir uns in den Vorjahren in Tutzing (1995}, Bonn (1996) und
Miilheim/Ruhr (1997) ausgetauscht hatten, konnten wir am 26.11.98 in den Raumlichkeiten
des Japanisch-Deutschen Zentrums in Berlin (JDZB) tagen.

Leitfrage des diesjahrigen Workshops war der Wandel der Interfirmenbeziehungen in Japan:
Wie sind Interfirmenbeziehungen in Japan strukturiert? Wandeln sie sich, und wenn ja, in
welcher Form? Wie stellen sich die Interfirmenbezichungen im internationalen Vergleich dar?
Welche theoretischen Anregungen lassen sich gewinnen? Diese Diskussion ist somit in die
aktuell gefiihrte Diskussion um Netzwerke einzuordnen,

Hinter dem Schlagwort ,Netzwerke" - in der Terminologie von Williamson ,,hybride Formen®
zwischen Markt und Hierarchie - verbirgt sich die Frage, in welchen alternativen Formen der
institutionellen Einbettung Transaktionen besonders effizient gestaltet werden. Um eine
intensivere Diskussion zu ermoglichen, haben wir uns wieder bemiiht, den Dialog zwischen den
Fachwissenschaften, die sich dem Phanomen , Netzwerke ohne primére Verankerung in den
Japanstudien zuwenden, und Vertretern der Regionalwissenschaften zu inititeren. So nehmen
die Beitrage von Dr. A Icks (Institut flir Mittelstandsforschung, Bonn) und Prof. Dr. R. Grotz
(Geographisches Institut, Universitit Bonn) eine aus den Interessen der Fachdisziplinen neu
erwachsende Perspektive ein, wihrend Dr. M. Hemmert (Institut fiir Produktion, Universitit
Essen) sowie Prof. Dr. F. Waldenberger (Japan-Zentrum, LMU Miinchen) und Prof. Dr. W.
Pascha (Institut fiir Ostasienwissenschaften, Universitdit Duisburg) aus Sicht der
japanbezogenen Wirtschafis- und Sozialwissenschafien berichten.

Bei einer so weiten Themenstellung kann eine erschopfende Behandlung des Themas
~Netzwerke' nicht erwartet werden. Wir haben uns auf die Typen ,,Abnehmer - Zulieferer” und
,regionale Agglomerationen” konzentriert, andere Formen wie z.B. internationale Netzwerke
wurden ausgeklammert. Ersterer Typus wurde in dem Referat von M. Hemmert, letzterer von
A. Icks (flir Europa) untersucht; die anderen Referenten gingen auf beide Typen ein. In den
Referaten wurde als Entstehungshintergrund von ,Netzwerken® (1) auf Unsicherheiten in
Markten und Technologien sowie (2) auf Dimensionen von Technologien verwiesen, welche
die Kapazitat eines Unternehmens iiberschreiten. In bezug auf die Persistenz von Netzwerken
wurde deutlich, daB3 neben Vertrauen insbesondere Moderatoren wichtig fir den Fortbestand
von Netzwerken sind. Die Beitrdge machten aber auch deutlich, daB3 die positive Konnotation,
die mit dem Begnff Netzwerk verbunden ist, nur zum Teil berechtigt ist. Weiter wurde
deutlich, daB die ,,Negativkosten” von Netzwerken (z.B. Ruhrgebiet) noch starkere Beachtung
verdienen.

A. Icks liefert zunachst einen ProblemaufriB, indem sie die Interfirmenbeziehung , Netzwerk™
als Option fir mittelstindische Unternehmen aus theoretischer und empirischer Perspektive
betrachtete. Netzwerke entstehen, wenn die daraus gewonnen Vorteile fiir die Unternehmen
grofler sind als die transaktionsspezifischen Kosten, dies wird erleichtert durch gemeinsame
Normen. In der anschlieBenden Diskussion wurde auf diesen Aspekt vor dem Hintergrund von
,Kulturspezifitit“ und damit sich dhnelnder Normen Bezug genommen. Icks wies auf die
Notwendigkeit einer ,lernenden Orgamsation® hin, um Verkrustungserscheinungen zu



vermeiden. A. Icks betont den Charakter von Netzwerken als Mittel zur Steigerung von
Wettbewerbsfihigkeit.

M. Hemmert diskutiert in seinem Beitrag aktuelle Entwicklungen im japanischen
Zuliefererwesen. Zulieferer sind demnach nicht als ein , Monolith® zu sehen; im Rahmen einer
ausgeprigten vertikalen Ausdifferenzierung arbeiten Subkontraktoren um so stirker mit dem
Endabnehmer zusammen, je spezifischer ihr Produkt ist; Hemmerts empirische Beobachtung
folgt damit der Theorie der neuen Institutionenskonomie. Eine weitere aktuelle Tendenz liegt
in der stark zunehmenden Eigenfertigungstiefe japanischer Endabnehmer, durch die Zulieferer
zu Produkt- und Kundendiversifikation gezwungen werden; dadurch scheint sich langsam ein
westlichen Industrielandern dhnliches Muster der Interfirmenbezichungen zu entwickeln. Der
(allerdings als wenig dynamisch zu bezeichnende) Wandel wird durch das interne und externe
Umfeld, wie durch den Wandel im Beschiftigungssystem, begiinstigt.

Im nichsten Beitrag berichtet R. Grotz aus einem aktuellen DFG-Forschungsprojekt, in dem
durch qualitative Studien Veranderungen regionaler Netzwerke komparativ in Japan und
Deutschland untersucht werden. Die von Hemmert aufgestellten Beobachtungen konaten in
den von Grotz durchgefiihrten Fallstudien untermauert werden. Schwierigkeiten im Ubergang
von Prozef3- zu Produktspezialisten wiirden in Ansdtzen durch strategische Allianzen gelost,
diec Marketingfunktionen berndhmen. Grotz stellte in diesem Zusammenhang die These auf,
dal} die sich lockernden Beziehungen in Japan einerseits und die zunehmende (vorsichtige)
vertikale Integration in Deutschland andererseits eine Konvergenz von Mustern
mittelstindischen Verhaltens erkennen lassen.

F. Waldenberger und W. Pascha entwickeln in zwei verwandten Beitrigen abstrakte
Bezugsrahmen fiir die Diskussion um | Interfirmenbeziehungen und ,Netzwerke®. Der
bisherigen Vorstellung der Produktionsfaktoren Arbeit, Kapital und Boden wurden im Referat
von Waldenberger die GroBen Materie, Energie und Wissen gegeniiberstellt. Ein Ergebnis
seiner Uberlegungen ist, daB8 wirtschaftliche Entwicklung einen zunehmenden Wissensstock,
damit mehr Arbeitsteilung und mehr Mairkte als rationelle Schnittstellen erfordert.
Subkontraktbeziehungen kénnen im Rahmen dieses Mor=lls z B. als Elemente eines lernenden
Systems verstanden werden - eine Parallele zum Beitrag von A. Icks -, in denen Wissen
akkumuliert wird. W. Pascha entwickelt in secinem Beitrag finf Kriterien, die als
~Umfeldfaktoren® von (allgemeinen vs. generalistischen) Austauschbeziehungen diese
beeinflussen. Die zunehmende Globalisierung kénnte vor diesem Hintergrund den
Unternehmen zunehmende exit“- Chancen anbieten, wodurch die bisher verbreiteten
generalisierten  Austauschbeziehungen in Form von engen Netzwerken durch
Marktbeziehungen ergénzt bzw. aufgel6st wiirden.

Es fillt nicht leicht, ein Fazit aus den Referaten und den Diskussionen zu ziehen. Einige Punkte
lassen sich jedoch nennen, auf die immer wieder Bezug genommen wurde: (1) Der Begriff
»Netzwerk” bedarf einer begrifflichen Spezifizierung, um fruchtbar gemacht zu werden; so
miussen z.B. Branchenaspekte oder Entwicklungsstadien der Unternehmen Beriicksichtigung
finden. Einer grundsitzlich positiven Konnotation ist vorsichtig zu begegnen. (2) Nicht
befriedigend geklart ist die Frage, inwieweit bzw. welche institutionellen Faktoren die
Entstehung und den Wandel spezifischer Interfirmenbeziehungen beeinflussen; in enger
Verbindung  damit  steht die Frage nach der Kulturspezifitit japanischer
Interfirmenbeziehungen. (3) Strukturverinderungen in den japanischen und deutschen
Interfirmenbeziehungen  erhdrten die These einer Konvergenz zwischen bisher
unterschiedlichen Verhaltensmustern im Mittelstand.



Wie in den vorhergehenden Jahren werden auch die Beitrige des vierten Workshops allen
Interessierten umgehend zur Verfligung gestellt, so daB auf eine redaktionelle Nachbereitung
der Beitrage verzichtet wurde. Die Unterzeichnenden als Organisatoren des Workshops
bedanken sich bei allen Teilnehmern und insbesondere bei den Referenten fiir die interessanten
und anregenden Beitrige. Herzlich danken wir auch der Vereinigung fiir
sozialwissenschaftliche Japanforschung fir die Moglichkeit der Anbindung an die Jahrestagung
sowie dem Japanisch-Deutschen Zentrum in Berlin fiir die hervorragende organisatorische
Unterstiitzung. Die Atmosphire des Tagungsortes hat zum Gelingen des Workshops sicherlich
beigetragen.

Es ist vorgesehen, den Workshop auch im nichsten Jahr mit einem noch zu klirenden
Themenschwerpunkt fortzusetzen. Uber Anregungen freuen wir uns,

Prof. Dr. Werner Pascha, Prof. Dr. Cornelia Siorz

Duisburg und Bremen, im Dezember 1998
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Netzwerke als Option fiir mittelstdndische Unternehmen
und Grinder

Verfaltt von Annette Icks

Vorbemerkungen

Der Kooperationsgedanke und seine politische Attraktivitat ist keineswegs neu.
Bereits seit den 60er Jahren versucht die deutsche Wettbewerbspolitik, lei-
stungssteigernde und wettbewerbsfreundliche Kooperationen kleiner und mitt-
lerer Unternehmen z.B. durch Kkartellrechtliche Erleichterungen zu férdern. Ko-
operationsheziehungen werden dabei sowohl als Innovationsquelle als auch
als Instrument zur Verbesserung der 6konomischen Entwickiung der Region
angesehen.

Gerade in der heutigen Zeit zwingen Veranderungen der externen Rahmenbe-
dingungen Unternehmen zum Umdenkci. Schiagworte wie die zunehmende
Globalisierung und Internationalisierung der Wirtschaft, kirzere Entwickiungs-
und Vermarktungszyklen, neue Einsatzmdglichkeiten moderner Informations-
und Kommunikationstechnologien, héhere Anforderungen an Zulieferer - wie
z.B. der Trend zu Systemldsungen - sind allen bekannt. Kleine und mittlere
Unternehmen haben aufgrund ihres begrenzten Sach- und Humankapitals so-
wie geringerer politischer EinfluBméglichkeiten haufig nicht die gleichen Wett-
bewerbsoptionen wie GroRunternehmen. Damit auch der Mittelstand den An-
schlul behalt mul® er neue Organisationsformen finden. Eine Moglichkeit ist
die Bildung von Kooperationen im Sinne eines regionalen Netzwerkes.

Netzwerke stellen eine Organisationsform dar, die aus modernen Wirtschafts-
und Gesellschaftssystemen nicht mehr fortzudenken ist. Soziologische und so-
ziale, personliche Netze des Einzelnen, informelle Netze, Unternenmensnetze,
Regionalnetze, Kommunikationsnetze, alles sind reale Auspragungen eines
Phanomens, dessen Existenz nicht in Zweifel gezogen wird. Die Bedingungen
und GesetzmaémRigkeiten, nach denen sich Netze bilden sind Gegenstand der
wissenschaftlichen Forschung verschiedener Fachdisziplinen.

In meinen Ausfuhrungen wird es primar um regionale Netzwerke gehen. Ein
besonderes Kennzeichen regionaler Netze ist die Einbeziehung nicht nur von
Unternehmen, sondern auch unternehmensnaher Institutionen. Wichtige Ne-
benbedingung dabei ist, da® das Netz von Fach- oder Machtpromotoren gebil-
det wird, die in enger Beziehung zum regionalen Mittelstand stehen, und die in



der Lage sind, ansdssige Mitteistandler in das Netz zu integrieren. Dariiber
hinaus missen sie (ber Wissen verfligen, das erforderlich ist, Innovationspo-
tentiale fur mittelstdndische Unternehmen zu identifizieren und deren Umset-
zung in den Betrieb und durch den Betrieb aktiv zu begleiten.

Ein wesentliches Kennzeichen von Netzen ist die Dezentralitit, sowohl aus re-
gionaler als auch aus sachlicher Hinsicht. Einzelakteure geben Teile ihrer Zu-
standigkeit in einen Verbund, der eine eigene Organisationsstruktur erhalt, in-
teraktiv ist, hochflexibel auf Veranderungen reagieren kann und von gemein-
samen Zielvorstellungen getragen wird.

Der Netzwerkgedanke

Im einfachen Sprachgebrauch versteht man unter einem Netzwerk schlichtweg
einen Verbund oder ein Beziehungsgefiige. Die technische Vernetzung, die
den gemeinsamen Zugriff auf Daten ermdglicht, spielt hierbei bisher eine noch
untergeordnete Rolle, wenngleich die Bedeutung rapide zunimmt. Die Grund-
idee der Netzwerke ist Uberall bekannt. Als Instrument der regionalen Ent-
wicklung wird die Netzwerkidee auf eine formale Ebene gehoben, um auch den
.einsamen Untemehmer zu erreichen, der bisher nicht in ein solches Bezie-
hungsgeflige eingebunden ist. Mit diesem innovativen Instrument kénnen Re-
gionen Zukunftsthemen aufgreifen, Synergieeffekte schaffen und Flexibilitats-
potentiale erdffnen.

Netzwerke sind die Verkniipfung strukturierter Beziehungen, in denen Netzwer-
kakteure agieren. Diese handeln sowohl rechtlich als auch wirtschaftlich auto-
nom, sind aber eingebettet in langfristige, vertraglich oder nicht vertraglich fun-
dierte Vereinbarungen bzw. Beziehungen. Netzwerke stellen eine intermedire
Organisationsform zwischen Markt und Hierarchie dar.

Typisch fir Netzwerke ist Interessengleichklang und kooperatives Verhalten
der Partner im Netz. Alle Netzwerkakteure ziehen aus dem Zusammenschluf
Vorteile, was daraus resultiert, dal weitgehend iibereinstimmende Ziele der
Netzwerkakteure vorliegen, die Netzwerkakteure an gegenseitigen Kontakten
und gegenseitiger Kommunikation interessiert sind und die Kooperationspart-
ner von ihren Netzwerkaktivitaten einen Nutzen haben.

Der Anreiz, in ein Netzwerk einzusteigen, muB héher sein, als der Beitrag, den
der einzelne in das Netz einzubringen hat. Gefahr fiir den Bestand von Netz-
werken besteht dann, wenn die Netzwerkteilnehmer auRerhalb des Netzwerkes



als Konkurrenten auftreten. Gibt es zwischen den Netzwerkteilnehmern struktu-
relle Ahnlichkeiten, gemeinsame Normen und Wertvorstellungen sowie Ver-
haltensstandards, so fallt der Aufbau vertrauensvoller Beziehungen leichter.
Netzwerke im hier diskutierten Sinn bestehen sowohi zwischen Unternehmen
als auch zwischen unternehmensnahen, regionalen und {iberregionalen Institu-
tionen und zwischen diesen Institutionen und den Unternehmen. Hervorzuhe-
ben ist, daB Netzwerke i.d.R. nicht zufallig zustande kommen, sondem haufig
auf Betreiben eines akzeptierten Agenten oder Moderators planvoli und zieige-
richtet entstehen und arbeiten.

Unternehmensnetze

In der 6konomischen Praxis sind Unternehmensnetze geldufig, die der Organi-
sation des wirtschaftlichen Handelns rechtlich unabhdngiger, wirtschaftlicher
z.T. abhidngiger Unternehmen dienen. Die Beziehungen zwischen den Unter-
nehmen si_ﬁd kooperativ, nicht kompetitiv. Kennzeichen dieser Unternehmens-
netze ist die Konzentration der einzelnen Untermehmen auf ihre Kernkompe-
tenzen und die betriebsubergreifende Arbeitsteilung. Unternehmen erzielen in
Netzwerken eine kollektive Effizienzsteigerung; jedes Netzwerkmitglied ver-
bessert seine individuelle Wettbewerbsposition. Vielfach sind Unternehmens-
netze das Ergebnis weltweiter Globalisierung.

Als eine Unterart des Unternehmensnetzes existiert das sog. strategische
Netzwerk. Nach Sydow bedeutet ,Strategisch* in diesem Zusammenhang, ,die
proaktive, vor allem an marktékonomischen und technologischen Mdglichkei-
ten ausgerichtete und auf die Erschliefung und dauerhafte Absicherung wett-
bewerbsréj_evanter Potentiale zielende Organisation des Netzwerkes®. Hier
libernehmen ein oder mehrere Unternehmen Fuhrungsrollen. Die ,fuhrenden®
Unternehmen sind natdrlich nicht unumstritten. Es ist durchaus denkbar, daf
sie die Autonomie der ubrigen Netzwerkteilnehmer, machtbedingt, einschran-
ken kdnnen.

Wird im Rahmen der Diskussion um strategische Netzwerke aligemein von
einer zunehmenden Aufweichung klassischer Unternehmensgrenzen gespro-
chen, so |48t sich im Fall der regionalen Netzwerke keine Trennlinie zwischen
Unternehmen und den lbrigen regionalen Akteuren ziehen. Die Fusion tagli-
chen Lebens mit den Produktionsaktivitaten basiert dabei auf einem persona-
len Netz lang etablierter, vertrauensvoller und oft sogar verwandtschaftlicher
Austauschbeziehungen.



Unternehmensnetze bilden haufig den Ausgangspunkt fur die Erklarung wirt-
schaftlichen Erfolgs bestimmter Regionen. Aus transaktionstheoretischer Sicht
- so wird argumentiert - ist eine regionale Kooperation dann sinnvoll und effizi-
ent, wenn im Leistungsaustausch Kostenvorteile erzielt werden. Dabei missen
den Vorteilen aus einer Kooperation die kooperationsspezifischen Kosten ge-
genubergestellt werden, die fir Aufbau und Nutzung der Kooperation entste-
hen.

Regionale Netze

Regionale Netze oder industrial districts liegen dann vor, wenn sich an einem
bestimmten Standort Unternehmen der gleichen oder auch unterschiedlichen
GroRenordnung ballen, die im Prinzip alle einer oder einigen wenigen Bran-
chen angehodren. Diese Unternehmen praktizieren eine spezifische Form der
Zusammenarbeit. Die dauerhafte wirtschaftliche Zusammenarbeit dieser Un-
ternehmen basiert letztlich auf Vertrauen. Geographische Ndhe und die daraus
resultierende, im Zeitablauf vertrauensbildende, Interaktion nehmen folglich
eine Schlisselstellung ein.

Regionale Netze zeichnen sich durch einen hohen Grad an Arbeitsteilung, Ko-
ordination und Blndelung der regionalen wirtschaftlichen Kréfte aus, deren
Auspragung einmal die Unternehmen selbst sind, zum anderen aber auch die
regionalen Institutionen, die weitgehend den produktions- und branchenspezifi-
schen Besonderheiten der Unternehmen entsprechen. Ausgehend von einer
Vielzahl kleiner und mittlerer Unternehmen entsprechen diesen Unternehmen
haufig eine Vielzahl politischer, wirtschaftspolitischer und gesellschaftlicher
Akteure (Gebietskdrperschaften, Beratungseinrichtungen, Technologiezentren,
Standortgemeinschaften etc.). Diese Institutionen ibernehmen auch untemeh-
mensspezifische Aufgaben, z.B. Information, FUE, Aus- und Weiterbildung bis
hin zur Finanzierung und Risikoabsicherung.

Als Beispiele regionaler Netzwerke gelten u.a. die Emilia Romagna, das Sili-
con Valley, die Region um Valencia, der niederlandische Keukenhof, aber auch
das alte Ruhrgebiet - also in der Regel eher monostrukturierte Regionen mit
branchenspezifischen Schwerpunkten, in denen sich alle den Unternehmen
nahen Akteure auf die wettbewerbsinduzierten Anpassungsbedingungen der
jeweiligen Branchen einstellen.

Aus der Theorie der Unternehmensnetze und der industrial districts lassen sich
auch strategische Postuiate weiterfilhrender Art ableiten. Der rasche technolo-



gische Fortschritt, neue Formen der Arbeitsteilung, die Globalisierung der
Markte, gesellschaftliche und technische Entwicklungen wirken sich auch auf
die Unternehmensstandorte aus. Damit tritt die Frage auf, ob die Standortpoli-
tik, die als Bestandspflege oder Ansiediungs- bzw. Griindungsférderung auf-
tritt, heute und zukinftig noch ausreicht, um die regionalen Unternehmen bei
der Anpassung an diese neuen Herausforderungen zu begleiten oder ob nicht
eine Bundelung oder Zielorientierung der regionalen Arbeitskrafte im Interesse
des regionalen Wirtschaftsbestandes geboten ist. Regionale Netzwerke stellen
namlich eine Méglichkeit dar, die geographischen und historisch-kulturellen
Eigenheiten der Region zwar zu respektieren, gleichwohl die Bedingungen ei-
nes kompletten regionalen Wirtschaftsraumes koordiniert an die genannten
und weitere Verdnderungen anzupassen. Diese Anpassung erfordert jedoch
ein Minimum zielorientierter Vorgehensweise, weswegen in der Regel ein
Netzwerkmoderator bendtigt wird.

Die Rolle des Netzwerkmoderators

In Netzwerken kommt dem Manager oder Moderator eine entscheidende Be-
deutung fiir die Funktionsfahigkeit und Effizienz des Gesamitbildes zu. Unter
anderem hat das Netzwerkmanagement die Aufgabe, die Kompetenzen der
Netzwerkteilnehmer herauszuarbeiten, sie weiter zu vernetzen und die Bezie-
hungen zwischen der Netzwerkorganisation und der Umwelt zu gestalten und
zu pflegen. Gerade in dem hier beschriebenen regionalen Netzwerk mull der
Netzwerkkoordinator solche Aufgaben meistern kénnen. Im optimalen Fall muf®
er den regionalen Verbund, ist er einmal hergestellt, zu einer duerst flexiblen
Organsation, im Grunde einer stindig lernenden Organisation machen. Nur
wenn sichl_ das Netzwerk via Lernprozesse permanent an geédnderte Umwelt-,
Umfeldbedingungen und Kenntnisstdnde anpaft, kénnen Erstarrungs- und
Verkrustungserscheinungen vermieden werden, die das regionale Netzwerk
zum Selbstzweck werden lassen. Der Informationsaustausch zwischen den
Akteuren sowie die Einigung der Akteure auf ein gemeinsames Ziel und die
Motivierung der Akteure zur Zusammenarbeit im Interesse einer besseren
Zielerreichung - speziell die Anwendung innovativer Konzepte in mittelstandi-
schen Unternehmen - muB also Uber den sog. Netzwerkmoderator erfolgen. Er
mul sowochl Uber Fingerspitzengefuhl und Glaubwirdigkeit gegeniliber den
potentiellen Netzwerkakteuren, {iber eine Vielzah! von Informationen und Fa&-
higkeiten und auch Uber eine Vision verfligen, mit welchen Mitteln die gesamte
Region in eine Innovationsoffensive eintreten kann, denn um nichts anderes
handelt es sich hier.



Unabhéngig davon, ob die Unternehmen in einem regionalen Netzwerk eher
eine monostrukturelle Ausrichtung oder eher differenzierte Strukturen und T&-
tigkeiten vorweisen, wie es in Deutschland meist der Fall ist, gelten fir alle
Player die Anforderungen eines sich standig und immer schneller wandelnden
wirtschaftlichen, technologischen, institutionellen, gesellschaftlichen Umfelds.
Diesem Wandel kénnen sie nur im Verbund bzw. enger Kooperation mit den
vorhandenen Institutionen folgen. Gravierende Umfeldveranderungen wirken in
unterschiedlicher Weise auf die einzelnen Unternehmensbereiche hinein. Ab-
gesehen von den individuellen Unternehmensverénderungen ist s wichtig,
dal sich das bestehende institutionelle Geflecht in der Region anpassen und
zu einem Netzwerk formen muf, also sein Wissen standig weiterentwickeit.

Die Autonomie der Akteure darf dabei nicht eingeschrankt werden, gleichzeitig
mussen die Akteure im Interesse des Netzwerkes am Bestand und der Weiter-
entwicklung des Netzwerkes interessiert sein. Dies erfordert groRen Motivati-
onsaufwand. Allen Netzwerkakteuren mu der Sinn der gemeinsamen Aktio-
nen transparent sein, jedes Netzwerkmitglied mu nachvollziehen kénnen, daf
er flr seine Leistung, eine Gegenleistung erhalt. Interessengegensétze sind
der Tod von Netzwerken.

Regionale Netzwerke in dem hier dargestellten Sinne sind also stabile Syste-
me in loser Kopplung, die interaktives Lernen praktizieren. Erfolgreiche Netz-
werke sind entwicklungsfédhig und dynamisch und offen fiir neue Impulse. Indi-
viduelle oder egoistische Ziele missen zu Gursten eines von allen anerkann-
ten Oberziels zurlickgestellt werden. Dies mul den Akteuren auf eine glaub-
wlrdige Art vermittelt werden. Da ein regionales Netzwerk in der Regel nicht
auf vertraglichen Regelungen beruht ist Motivation und Aufklarung sowie das
Herstellen eines gemeinsamen Grundkonsensus die unerlédBliche Vorausset-
zung fur das Zustandekommen und Arbeiten eines Netzwerkes.

Parallel dazu oder zumindest zeitversetzt sollte in naher Zukunft bezuglich be-
stimmter Tétigkeitsfelder auch eine informationstechnische Vernetzung erfol-
gen. In einigen Regionen besteht bereits beispielsweise im Internet eine solche
Plattform.

Von der theoriegeleiteten zur pragmatischen Vorgehensweise

Kardinale Aufgabe des Netzwerkmoderators ist also die Stimulierung der Ko-
operationsbereitschaft aller Netzwerkteilnehmer durch vertrauensbildende
Malnahmen bei gleichzeitigem Respekt flir das Selbstversténdnis der Ein-



zelakteure. Dies verlangt umfangreiche Uberzeugungs- und Aufklarungsarbeit
auch und insbesondere hinsichtlich der Art wie die Netzwerkakteure sich bes-
ser als bisher auf die Bedurfnislage (z.B. hinsichtlich information, Beratung,
Qualifikation, Finanzierung, Absatz , Technik, Betriebsflihrung etc.) in den je-
weiligen regionalen Betrieben einstellen kénnen. Dies setzt voraus, dafl die
jeweiligen Netzwerkakteure akzeptieren, daR die jetzige Situation suboptimal
ist und durch moderierte Gemeinschaftsinitiativen mageblich verbessert wer-
den kann.

Beziglich des konkreten Anliegens dieser Arbeitsbeschreibung sind die ideal-
typischen Netzwerkgedanken, wie sie von zahlreichen Wissenschaftlern z.B.
BRUSCO, PERRY aber vor allem PIORE und SABEL, SYDOW und internatio-
nalen Institutionen (OECD, EU) vertreten werden, zu modifizieren. Diese Modi-
fikationen sind insbesondere deshalb notwendig, weil beschriebenen Modelle
nicht ,eins zu eins® auf die deutsche Wirklichkeit Gbertragen werden kdnnen.
Typisch flir den deutschen Mittelstand ist - aller Schwerpunktbildung zum Trotz
- die sektorale Vielfalt in der Region. Ein Modell ,Emilia Romagna“ wird es so
nicht in Deutschland geben.

Je nach Blickrichtung sind Netze fiir Deutschland nichts Ungewdhnliches,
nichts Neues. In Deutschiand gibt es zumindest aus wirtschaftsgeographischer
Sicht zahlreiche Regionen mit einem durch spezielie Produkte gepragtem Un-
ternehmensbesatz , z.B. die ,Schuhregion Pirmasens", die ,Schmuck- und Le-
derregion Pforzheim®, die ,Spielzeugregion Erzgebirge”, die ,Keramikregion
Westerwald®, etc.

Ebenfalls verfiigt Deutschland Gber das, was im weiteren Sinne in der interna-
tionalen Li}eratur als weiteres Kennzeichen der regional oder industrial districts
oder regional economics bezeichnet wird. D.H. jede Region, egal welcher Ab-
grenzung, ob nun Bundesiand, Kreis, Bezirk oder Wirtschaftsregion, verfligt
Uber ein dezentrales institutionelles Netzwerk zur Betreuung und Repréasentanz
der regional ansassigen Unternehmen im weiteren Sinne. Es geht deshalb kei-
neswegs darum, weitere unternehmensnahe Institutionen zu schaffen, sondern
die existierenden unternehmensnahen Institutionen zu koordinieren und die
Beziehungen zwischen den Institutionen und der Wirtschaft zu intensivieren,
gegebenenfalls an innovationsspezifische Zielvorgaben zu orientieren und den
Nutzern, ndmlich dem Mittelstand, den Zugang zu Know How der Institutionen
zu erleichtern. Insofern enthalten die hier propagierten Netze auch Elemente,
die zum Bereich des Regional-Marketing gehéren, das zunehmend eingesetzt



wird, um die Attraktivitdt gesamter Lebens- und Wirtschaftsrdume zu erhdhen,
bzw. sie von aulen erkennbar zu machen. Sie finden sich weiterhin wieder in
der wachsenden, meist durch den Strukturwandel erzwungenen Kooperation
von Stadten und Kommunen mit anderen lokalen Akteuren. Auch hier geht es
darum, Standorte weiterzuentwickeln und eine Verzahnung von ansassiger
oder zu attrahierender Wirtschaft und lokalen, kommunalen und privaten Insti-
tutionen herzustellen und weiterzuentwickeln.

Im Zentrum des Netzes steht - wie dargelegt - ein Moderator oder Agent, der
die Zusammenarbeit der Institutionen und Unternehmen koordiniert und ab-
stimmt. Die Akzeptanz des Moderators bei den einzubindenden Institutionen
und Unternehmen ist Voraussetzung fir die Effizienz des Netzwerks. Diese
Voraussetzung ist keineswegs immer selbstverstandlich, da Autonomiebestre-
bungen sowohl bei Institutionen als auch bei Unternehmen in der Regel stark
ausgepragt sind. Insofern ist groRes Fingerspitzengefiihl und Sensibilitdt sei-
tens des Moderators notwendig. Eine erste Maltnahme fir den Aufbau eines
Netzwerkes mite also darin bestehen, das Vertrauen potentieller Netzwerk-
akteure zu gewinnen, zu belegen, daR es keine ,Verlierer* gibt, ein strukturier-
tes Zielbundel zu erarbeiten und Wege zur Erreichung der Ziele aufzuzeigen.
Man solite sich nicht der lilusion hingeben, dak es méglich sein kénnte, gleich
aile Akteure ,ins Boot‘ zu bekommen. Deshalb ist zundchst eine Generierung
von Klein-Netzen sinnvoll. Der Moderator schafft eine Koordinationsplattform
und erarbeitet im Verbund mit den Akteuren ein Gemeinschaftskonzept und
bemunht sich schrittweise, das Netz um weitere Akteure auszubauen.

Probleme der Netzwerkbildung

Trotz der unzweifethaft mit dem Netzwerk verbundenen Vorteilen scheuen je-
doch viele Unternehmen, sich mit anderen Betrieben zusammenzuschlieRen.
Dies ist zum Teil dadurch begriindet, dak bei der Kooperationsanbahnung und
Implementierung von Kooperationen groe Probleme auftauchen kénnen. Pro-
bleme bei der Kooperationsanbahnung liegen z.B. in Informationsdefiziten, und
Schwierigkeiten bei der Partnersuche, insbesondere existieren haufig aber
auch emotionale Barrieren (Herr im Haus Mentalitat). Probleme bei der imple-
mentierung entstehen beispielsweise durch das Fehlen einer koordinierenden
Instanz, einer fehlenden gemeinsamen Sprache oder aufgrund grundsatzlicher
Managementprobleme. Auch bei einem existierenden Netzwerk kénnen
Schwierigkeiten auftauchen. Es kann innerhalb eines Netzes zu einer partiellen
Systembeherrschung durch ein Netzwerkmitglied kommen, es kann tatsachlich



ein Kompetenzverlust bei einzelnen stattfinden oder die Abhéngigkeit der
Netzwerkmitglieder von einem oder mehreren anderen Netzwerkmitgliedern
steigen. Auch die Auswirkungen auf die Region missen nicht immer nur positiv
sein. So kann es zu Verkrustungen und Blockierungen kommen, die einen
sinnvollen Strukturwandel verhindern kénnen.

Eine an der Unternehmensrealitdt orientierte betriebliche Netzwerkforderung
solite sich daher zum einen an den Einstiegsproblemen in die erste Kooperati-
on ansetzen und zum zweiten zwischenbetriebliche Formen der Zusammenar-
beit unterstitzen.

1. Informationsdefizite stellen die erste und haufig zentrale Kooperationsbarrie-
re dar. Zu ihrer Beseitigung kénnen verschiedene Institutionen beitragen. Die
Kammern haben z.B. die Mdglichkeit, Veranstaltungen anzubieten, bei denen
den Unternehmen konkrete Kooperationsgebiete aufgezeigt werden. In eine
solche Aktion sind sinnvollerweise weitere regionale Akteure einzubinden.
Auch die Demonstration erfolgreicher Kooperationsbeispiele macht den Ge-
danken an eine zwischenbetriebliche Zusammenarbeit fur mittelsténdische
Unternehmen greifbarer und eine direkte Ubertragung leichter.

Ebenfalls wichtig ist die Gewinnung von in der Geschéftswelt geschétzte Mei-
nungstrager, wobei die Existenz von Fach- und Machtpromotoren nicht nur
dafur bedeutsam ist, Unternehmen zur Kooperation zu motivieren, sondern
auch um auf politischer Ebene Akzeptanz zu generieren.

Voraussetzung einer gezielten Informationspolitik durch die wirtschaftsférdern-
den Instanzen ist es jedoch, daf sie Uber die Unternehmen der Region umfas-
send informiert sind. Die in diesem Zusammenhang zu erstellenden Unterneh-
mensprofilé soliten allen zugénglich gemacht werden. Sciche erweiterten Gel-
ben Seiten liefern den Konsumentan einen Uberblick liber das Angebot in der
Region, bieten den Unternehmen aber auch erste Anhaltspunkte fur potentielle
Geschéfts- und Kooperationsbeziehungen.

2. Haben sich die Unternehmen zu einer Gberbetrieblichen Zusammenarbeit
entschlossen, ist wie bereits erklart, eine koordinierende Instanz flr die Koope-
rationsentwicklung und -stabilitdt von groer Bedeutung. Bestehende Institutio-
nen wie die Wirtschaftsforderung oder Kammern kénnten beispielsweise ihre
Kooperationsberatungen in gegenseitiger Abstimmung ausdehnen. Hierbei ist
es durchaus denkbar, daf sie die Rolle eines Moderators oder Obmanns ins-
besondere in Konfliktsituationen Gbernehmen.



Grundsiétzlich gilt: Kooperationen sind kein Allheilmittel. Sie fuhren weder zu
einer zwangslaufigen Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit von kleinen und
mittleren Unternehmen noch fiihren sie notwendigerweise zu eine Gesundung
oder Erhdhung der Wirtschaftskraft einer Region. Netzwerke sind Mittel zum
Zweck. Praxisbeispiele zeigen, daf sich eine erste Zusammenarbeit haufig nur
auf einzelne Funktionen, die als ,unsensibel* gelten, bezieht. Die Kooperation
wird dann bei Erfolg u.U. auf andere Bereiche ausgedehnt. Doch auch bei
weitergehenden Kooperationen steht die Funktion im Vordergrund und nicht
etwa die Begeisterung fiir den Kooperationsgedanken an sich.

Ausblick

Vor dem Hintergrund eines anhaltend hohen Niveaus struktureller Arbeitslosig-
keit stellt sich immer wieder die Frage, warum bestimmte Regionen trotz eines
dhnlichen Unternehmensbesatzes im Hinblick auf Branchen und Unterneh-
mensgréfe Unterschiede in der Hoéhe ihres Wirtschaftswachstums und des
Beschéftigungsgrades aufweisen.

Eine mégliche Ursache kénnte in der Gestaltung der zwischenbetrieblichen
Arbeitsteilung in der Form eines regionalen Netzwerkes liegen. Es scheint
namlich in einigen Regionen gelungen zu sein, mittels eines Zusammenschlus-
ses einen Prozel der ,systematischen Rationalisierung” zu initiieren.

Damit deutet sich an, daR die Netzwerkorganisation immer mehr zu einer er-
folgreichen Form der Gestaltung von Arbeitsprozessen wird. Dies lait sich auf
den verschiedensten Ebenen der Arbeitswelt beobachten. Wéahrend Unter-
nehmen immer mehr von der hierarchischen, tayloristischen Arbeitsorganisati-
on abkommen und zur Bildung teilautonomer Arbeitsgruppen oder Fertigungs-
inseln Ubergehen, die in einer ,atmenden Fabrik" ein hohes Maf} an Selbstan-
digkeit besitzen, bilden sich auch zwischen Organisationen immer neue For-
men der Zusammenarbeit heraus, die der Gestaliung eines Netzwerkes ah-
neln. Vergleichbare Entwicklungen bilden sich auch in der informationstechni-
schen Zusammenarbeit durch den enormen Wachstumsprozel® des Internet
ab, das in seiner Ausgestaltung nichts anderes als ein Datennetzwerk darstellt.
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Zulieferwesen in Japan: Strukturmerkmale
und neuere Entwicklungen

Martin Hemmert
[Universitit GH Essen

I Einleitung

Der Bereich des Zulieferwesens oder — allgemeiner gesprochen - der vertikalen
zwischenbetrieblichen Beziehungen ist in Japan seit Jahrzehnten Gegenstand einer heftigen
wirtschaftstheoretischen Debatte. Die diesbeziiglichen Standpunkte Legen bzw. lagen haufig
schon bei der Deskription der Realitit weit auseinander. Noch heftigere Kontroversen ergaben
sich dementsprechend bei der Interpretation empirischer Daten und der daraus abzuleitenden
unternehmens- und wirtschaftspolitischen Implikationen. Die Intensitat, mit der das
Zulieferwesen in Japan analysiert wird, ldBt sich schon daran erkennen, das die Anzahl der
diesbeziiglichen Publikationen dort um ein Vielfaches hoher liegt als in irgendeinem
westlichen Industrieland.

Diese Ausgangsiage legt es nahe, das Zulieferwesen in Japan nicht nur in seinem
binnenwirtschaftlichen Kontext zu betrachten, sondern es auch einer vergleichenden Analyse
mit anderen Industrielindern zu unterziehen. Daran schlieBt sich auch die Frage an, welche
Bedeutung etwaige Besonderheiten des japanischen Zulieferwesens fur ausldndische
Unternehmen und Regierungen haben kénnte.

Der vorliegende Beitrag zielt darauf ab, die Merkmale des Zulieferwesens in Japan im
Vergleich zu anderen Industrielandern zu beleuchten und diesbeziigliche Implikationen aus
deutscher Sicht aufzuzeigen. Nach einer kurzen Klarung der wichtigsten Begriffe werden in
Abschnitt 3 die wesentlichen strukturellen Besonderheiten des japanischen Zulieferwesens
analysiert. Abschnitt 4 beschreibt darauf aufbauend einige aktuelle Entwicklungstendenzen.
In Abschmitt 5 werden die Ergebnisse resiimiert und einige SchluBfolgerungen aus deutscher
Sicht gezogen.

2 Begriffliche Klirungen

Vor Beginn einer komparativen Analyse des Zulieferwesens in Japan erscheint es angezeigt,
vor allem den Begriff der Zulieferung kurz zu erfautern. Diese Notwendigkeit ergibt sich
daraus, dafl das diesbeziigliche Begriffsverstandnis i1n den hiermit befaliten
Fachverdtfentlichungen keineswegs einheitlich ist. Vielmehr werden von verschiedenen
Autoren sowoh! in Japan als auch in anderen Lindern hochst diverse Arbeitsdefinitionen
verwendet (Hemmert 1993: 18-24).

Von einer detatllierten Diskussion der verschiedenen Kriterien zur Abgrenzung der
Zulieferungen von anderen zwischenbetrieblichen Transaktionen soll an dieser Stelle
abgesehen werden. Vielmehr soll ein kleinster gemeinsamer Nenner gefunden werden, der
sowohl dem in Japan gingigen Zulieferbegriff entspricht als auch im internationalen Kontext
nachvollziehbar 1st. Demnach sind Zulieferungen
- zwischenbetriebliche Transaktionen,

- die wiederholten und regelmafigen Charakter haben und

- sich auf abnehmerspezifische Giiter beziehen.

Eine generelle Ausgrenzung von Transaktionen, die sich auf Investitionsgiter, Ausriistungen
sowie Wartungen und Reparaturleistungen beziehen, wie sie in manchen problemorientierten
Zuleferdefinitionen vorgenommen wird, entspricht nicht dem in Japan géngigen
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Begriffsverstindnis und soll daher auch hier nicht zur Anwendung kommen. Die in amtlichen
Japanischen Veroffentlichungen gestellte Zusatzbedingung, daf} das liefernde Unternehmen
gemessen am Eigenkapital oder der Beschiftigtenzahl kleiner sein miisse als das belieferte
Unternehmen (Chashé Kigydchd 1979: 5), dirfte sich vor allem aus dem Kontext der
japanischen Schutzpolitik fir Klein- und Mittelunternehmen erklaren. Aus empirischer Sicht
kommt dieser Einschrinkung insbesondere im Bereich des verarbeitenden Gewerbes kaum
eine praktische Bedeutung zu, da die Abnehmer hier in der iberwiltigenden Zahl der Fille
ohnehin groler als die Zulieferer sind.

Dies fiihrt zu einem weiteren Abgrenzungsaspekt: im Gegensatz zu Deutschland, wo von
Zulieferungen fast ausschlielich im industriellen Bereich gesprochen wird, erstreckt sich der
japanische Zulieferbegriff (shitauke) auch auf Transaktionen im Dienstleistungssektor.
Neuere empirische Befunde sprechen auch dafiir, dafl solche Transaktionen zumindest in
Teilbereichen des tertidren Sektors in Japan eine bedeutende Rolle spielen (Meyer-Chle 1998:
202-203). Die nachfolgende Diskussion soll sich allerdings auf Zulieferungen im
verarbeitenden Gewerbe beschranken, da sich in Bezug auf Dienstleistungen noch kaum
internationale Vergleiche anstellen lassen und der analytische Kontext auch ein grundlegend
anderer wire als in der Industrie.

Unter Zulieferunternehmen seien schlieBlich nachfolgend alle Unternehmen verstanden,
die zumindest einen Teil ihres Umsatzes aus Zulieferungen erwirtschaften. Eine Eingrenzung
auf Unternehmen, deren gesamter oder uUberwiegender Umsatz auf Zulieferungen basiert,
erscheint a priort nicht zweckmaBig, da die relative Bedeutung von Zuliefertransaktionen in
der nachfolgenden Erdrterung gerade ein Kriterium zur Beurteilung des japanischen
Zulieferwesens bildet,

3 Merkmale des industriellen Zulieferwesens in Japan

Die Bedeutung des Zulieferwesens in der japanischen Industrie 148t sich zunachst durch eine
Betrachtung der diesbeziiglichen amtlichen Statistiken iiberblicken. Die Small and Medium
Enterprise Agency, eine Unterbehérde des MITL hat in den letzten Jahrzehnten immer wieder
auf breiter Basis Industriestrukturdaten erhoben, die auch das Zulieferwesen explizit
miteinbezogen haben. Ein Blick auf die Ergebnisse der jiingsten Erhebung aus dem Jahr 1996
(Abbildung 1) zeigt, daB sich zu diesem Zeitpunkt etwas mehr als die Hilfte aller befragten
Industrieunternehmen als Zulieferunternehmen klassifizierten. Dabei ist zu beachten, daf
diese Erhebung sich nicht nur tber alle Unternehmensgréfenklassen, sondern auch iiber
simtliche Industriezweige erstreckte. Es waren also auch alle Bereiche einbezogen, die
aufgrund threr Wertschopfungs- und MaterialfluBBstruktur  eher als nicht Nicht-
Zulieferindustrien  gelten, wie zB. die Chemische Industrie und die (brigen
Grundstoffindustrien. Dementsprechend lag der Anteil der Zulieferunternehmen in den stark
arbeitsteiligen Maschinenindustrien noch weit héher, meist bei iiber 70%. Eine andere, auf die
Maschinen- und Metallindustrien konzentrierte nichtamtliche Untersuchung unter knapp
2000 Unternehmen aus dem Jahr 1994  ermittelte einen Anteil von 71.2%
Zulieferunternehmen in diesen Industrien (Shokd Chikin Chdsabu 1995: 83).

Zusitzlich st in  Betracht zu ziehen, von welcher relativen Bedeutung die
Zuhefertransaktionen fur die betroffenen Unternehmen sind. Bei der o.g. amtlichen
Untersuchung gaben 48,4% aller Zulieferunternehmen an, ihren gesamten Umsatz aus
Zulieferungen zu erzielen. Insgesamt 70.9% aller Zulieferer hingen zu mehr als 70% von
Zuliefererlgsen ab. Mit 52,5% bestritt die Uberzahl der japanischen Zulieferunternehmen
mehr als die Hilfte ihres Umsatzes allein mit threm gréBten Abnehmer (Chishd Kigyocho
1997: 147-149).
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Abbildung t: Prozentualer Anteil von Zulieferunternehmen an allen Unternehmen im
verarbeitenden Gewerbe Japans, differenziert nach Industriezweigen
(1996)
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Empirische Untersuchungen zum Zulieferwesen erfolgen in westlichen Industrieldndern nicht
mit der in Japan vorzufindenden Intensitdt, weshalb es nicht moglich ist, den obigen
Untersuchungsergebnissen aus Japan unmittelbar vergleichbare Zahlen gegeniiberzustelien.
Es existieren allerdings doch einige diesbeziigliche Studien, deren Ergebnisse deutliche
Ruckschlisse auf die Bedeutung des Zulieferwesens im Vergleich zu Japan erlauben. Bel
einer Umfrage unter Klein- und Mittelunternehmen aus acht europdischen Landern im Jahr
1985 kiassifizierten sich gut 40% dieser Unternehmen als Zulieferer. Innerhalb dieser Gruppe
bestritten allerdings wiederum mehr als 40% der Unternehmen weniger als ein Viertel ihres
Umsatzes aus Zulieferungen (The STRATOS Group 1990: 66-68). Dies bedeutet, dal} in dem
europdischen Sample nur etwa jedes vierte Unternchmen stark im Zuliefergeschaft engagiert
war. Auf Deutschland konzentrierte Untersuchungen aus den 90er Jahren haben erstens
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gezeigt, daB die Uberzahl der deutschen Zulieferunternehmen stark kundendiversifiziert ist.
Fast die Hilfte der in Deutschland befragten Zulieferer erzielte weniger als 50% des Umsatzes
aus Zulieferungen. Nur ein Drittel von ihnen bestritt wiederum mehr als 50% des
Zulieferumsatzes mut den drei grofiten Abnehmern (Schmidt und Richter 1991: 54-57).
Zweitens stellte sich bei einer branchenvergleichenden Studie heraus, daBl in Deutschland
lediglich in zwei Industriezweigen, der Automobilindustrie und der Elektronikindustrie,
iberhaupt von einem ausgepriagten Zulieferwesen gesprochen werden kann (Fieten und
Schmidt 1994: 71-74).

Als Zwischenergebnis ist festzuhalten, dafl in Japan das industrielle Zulieferwesen
offenbar eine wesentlich groflere Bedeutung hat als in Deutschland bzw. Europa. Es
klassifiziert sich dort nicht nur ein Grofteil der Industrieunternehmen als Zuliefer=r sondern
die Zuliefertransaktionen - und hier meist wiederum Lieferungen an nur einen oder sehr
wenige Abnehmer — sind fiir die Uberzah! dieser Unternehmen von existentieller Bedeutung.

Ein weiteres Merkmal des japanischen Zulieferwesens ist seine Mehrstufigkeit. Diese
beruht darauf, dal} die primaren Zulieferer der Endhersteller sich wiederum von einer groien
Zahl an Vorlieferanten beliefern lassen. In bestimmien Bereichen ist es auch durchaus tblich,
Zulieferauftrige unmittelbar an dritte Unternehmen weiterzuleiten (sogenanntes sai-shitauke).
Es lassen sich vor allem in den Maschinenindustrien mehrstufige Zulieferstrukturen erkennen,
die keine Entsprechung in westlichen Industrielindern haben.

Besonders ausgeprdagt ist diese  Arbeitsteilungsstruktur  in der  japanischen
Automobilindustrie.  Einzeluntersuchungen haben gezeigt, dafl ein groBer japanischer
Autohersteller etwa ein Dutzend affiliierte oder Gruppenunternehmen sowie zwischen 200
und 300 primédre Zulieferer hat, die in sogenannten Zuliefervereinigungen (kyoryokukai)
zusammengefaBt sind. Diese Zulieferer arbeiten wiederum mit mehreren tausend
Vorlieferanten der zweiten Stufe zusammen. Das Ende der Zulieferkette bildet eine
fiinfstellige Zahl von Zulieferern der dritten und noch héherer Stufen (Steinbrenner 1997:
133-135).

Schiiefllich zeichnet sich das japanische Zulieferwesens durch seine qualitative
Ausdifferenzierung tn Abhéngigkeit von der erreichten Wertschépfungsstufe aus.
Ausflibriiche Hinweise hierzu ergeben sich aus der o o empirischen Untersuchung in der
Maschinen- und Metallindustrie. Demnach erzielten 63,9% der Zulieferunternehmen mit mehr
als 300 Beschiftigten mehr als die Halfte ihres Umsatzes mit nur einem Abnehmer. Der
entsprechende Anteil betrug bet den Zulieferern mit weniger als 100 Beschiftigten nur 44,3%.
Dariiber hinaus nahm auch die Haufigkeit von Kapitalbeteiligungen sowie von
Personalentsendungen und technologischer Unterstiitzung durch die Abnehmer mit steigender
GroBe der Zulieferunternehmen rapide zu (Shokd Chlkin Chésabu 1995: 83-85). Wird
dariiber hinaus berlicksichtigt, daB die UnternehmensgrofBe in der iberwiegenden Zaht der
Fille mit steigendem Aggregationsgrad der gefertigten Produkte zunimmt, so deutet dies
darauf hin, dal die Zulieferbeziehungen in Japan weniger im Bereich der sekundiren und
tertidren Vorlieferanten als vielmehr zwischen primiren Zulieferern und Endherstellern
besonders eng sind.

Diese Schilufifolgerung  wird durch unternehmensbezogene Einzelfallbetrachtungen
bestatigt (siehe zB. Steinbrenner 1997: 118-169). Demnach sind die Gruppenunternehmen als
unmittelbare Vorlieferanten der Endhersteller, wiewohl rechtlich selbstandig, meist eng an
diese angebunden, also quasi-integriert. Auch die Beziehungen zu den meisten Unternehmen
in den Zuliefervereinigungen sind meist von hoher Interdependenz geprigt, obgleich es hier
im Einzelfall deutliche Unterschiede gibt. Die Transaktionen mit den sekundiren und tertidren
Zulieferern sind hingegen von weit geringerem AusschlieBlichkeitsgrad, d.h. es werden viele
Teile von mehreren Unternehmen bezogen, und die Vorlieferanien sind stirker
kundendiversifiziert. Insofern ist das haufig verwendete Sinnbild von der Zulieferpyramide
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teilweise irrefihrend. Genauer wire es, das japanische Zulieferwesen mit einer Vielzahl von

Pyramidenspitzen zu vergleichen, die aus einem gemeinsamen Untergrund herausragen.
Dieses zunachst etwas iiberraschend wirkende Ergebnis befindet sich in Ubereinstimmung,

mit der Transaktionskostentheorie, kann also eindeutig auf ein 6konomisches Rational der

beteiligten Akteure zuriickgefiihrt werden. Grundsitzlich differenzieren sich industrielle Vor-
und Zwischenprodukte mit zunehmendem Fertigstellungs- oder Aggregationsgrad aus und
werden damit auch zunehmend kundenspezifischer. Diese Spezifitat fiihrt dazu, dal} auch die

Beziehungen zwischen den beteiligten Unternehmen entsprechend enger werden, um die

Transaktionskosten einzudimmen.'

Es bleibt noch zu kliren, weshalb so weitreichende Unterschiede in der Verbreitung und
Ausgestaltung des Zulieferwesens zwischen Japan und europiischen Industrieldndern
existieren. Grob gesprochen lassen sich diese Unterschiede — vor allem bezogen auf die stark
arbeitsteiligen Maschinenindustrien — wie folgt zusammenfassen: Erstens ist in Japan die
Komponenten- und teilweise sogar die Endmontage von Produkten von den Endherstellern in
formal selbstindige, quasi-integrierte Gruppenunternehmen ausgelagert, wahrend diese
Wertschoptungsstufen in deutschen bzw. europidischen Unternehmen meist formal integriert
sind.” Zweitens sind die Bezichungen zu den zuliefernden Teileherstellern in Japan wesentlich
enger und exklusiver als in anderen Industrielandern. Drittens schlieBlich ist die
Zulieferstruktur im Gegensatz zu anderen Lindern mehrstufig ausdifferenziert, indem auch
die Teilehersteller einen wesentlichen Anteil ihrer Wertschopfung an Vorlieferanten
auslagern. Zur Erkldrung dieser Unterschiede lassen sich eine Reihe von institutionellen
Faktoren anfiihren, die nachfolgend in komprimierter Form wiedergegeben sind:”

1} Ausgeprigte unternehmensgrofienbezogene Arbeitskosten- und Produktivititsunterschiede
begunstigen in Japan eine hohe Arbeitsteilung zwischen kleinen und grofien Unternehmen.

2) Ein schwach entwickelter externer Arbeitsmarkt belastet in Japan das unternehmensinterne
Personalmanagement mit Koordinations- und Anreizfunktionen, die mit steigender Grofle
des Unternehmens uberproportional wachsen und somit zu relativ genngen optimalen
Unternehmensgrofien tithren,

3) In dem bankendominierten japanischen Kapitalmarkt wird die Bonitit von kleinen und
mittleren Unternehmen tendenziell weniger an ihrer eigenen Kundenstruktur als vielmehr
an der Bonitdt ihrer Abnehmer gemessen, was einer Kundendiversifizierung entgegensteht.

4) Die Durchsetzung zivilrechtlicher Anspriiche ist in Japan mit hohen Kosten verbunden,
was die Anreize fur offene, marktnahe Transaktionsbeziehungen vermindert.

5) Die Stellung der Eigentimer ist in japanischen Kapitalgesellschaften relativ schwach,
womit  das  Management mehr Freiraum fur langfristige Wachstums- und
Sicherungsstrategien hat als in anderen Léindern. Hierdurch werden enge
zwischenbetriebliche Beziehungen begiinstigt.

6) In Japan existiert eine besonders ausgeprigte staatliche Forderpolitik fiir kleine und
mittlere Unternehmen, die sich zudem weniger an der Unabhiangigkeit der Unternehmen
denn an ihrer Grofe orientiert. Hierdurch werden die Anreize zur Auslagerung von
Unternehmensaktivitaten verstarkt.

7} Schlielich konzentrierte sich das technologische Wissen in der japanischen Industrie
wihrend des historischen Aufholprozesses gegeniber dem Westen lange Zeit in den
Groflunternehmen, wodurch eine enge Anbindung der Zulieferunternehmen zur

Zum Konstrukt der transaktionsbezogenen Vermégensspezifitit vgl. 2. B. Williamson (1983: 32-36).

Hicraus erkldnt sich die geringere Eigenfertigungsticfe japanischer Endbersteller. Wie allerdings schon
Cusumano (1985: 190-210) am Beispiel der Awtomobilindustrie zeigte. verschwinden diese Unterschiede
weitgehend. wenn die Wertschdpfung der quasi-integierten Gruppenunternehmen miteinbezogen wird.

Zu ciner ausfihriichen Diskussion digser institutioneilen Rahmenbedingungen vgl. Waldenberger (1994:
148-164): Hemmert (1995 437-440: 1996: 22-25).
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Unterstiitzung  des notwendigen Technologietransfers beglnstigt wurde. Diese
Grundstruktur wirkt bis in die Gegenwart nach.
Die strukturellen Merkmale des japanischen Zulieferwesens lassen sich also durch eine Reihe
von institutionetlen Rahmenbedingungen erkliren, die von anderen Lindern abweichen. Im
niachsten Abschnitt soll nunmehr diskutiert werden, ob und inwieweit sich diese Strukturen in
jongerer Zeit verandert haben.

4 Neuere Entwicklungen im japanischen Zulieferwesen

Erste Anhaltspunkte zur Entwicklung des japanischen Zulieferwesens in den letzten Jahren
konnen aus den bereits im vorigen Abschnitt verwendeten Statistiken der Small and Medium
Enterprise Agency des MITI abgeleitet werden. Wie aus Abbildung 2 hervorgeht, hat sich der
Anteil der Zulieferer an allen japanischen Industrieunternehmen zwischen 1981 und 1996 um
fast 15 Prozentpunkte verringert. Auch in den besonders stark arbeitsteiligen
Maschinenindustrien ist die relative Bedeutung von Zulieferunternehmen deutlich
zuriickgegangen. Trotzdem also die Bedeutung des Zulieferwesens in Japan, wie oben
ausgeflihrt, auch gegenwirtig noch weitaus grofer ist als z.B. in Deutschland, dokumentiert
stch in den Statistiken seit den 80er Jahren ein spiirbarer diesbeziiglicher Rickgang.

Auch die relative Bedeutung sowie die Konzentration der Zuliefertransaktionen fiir die
betroffenen Unternehmen ist ricklaufig. Wiahrend 1987 noch 81,5% der japanischen
Zulieferunternehmen thren gesamten Umsatz aus Zulieferungen bestritten, hat sich der Anteil
dieser Unternehmen bis 1996 auf 48 4% reduziert. Der Anteil der stark kundendiversifizierten
Zulieferer, deren Umsatzabhingigkeit vom groften Abnehmer bei unter 30% des
(Gesamtumsatzes liegt, hat sich im gleichen Zeitraum von 12,0% auf 29,9% erhéht (Chiishd
Kigydchd 1997: 147-149).

Wie hat sich demgegeniiber das Zulieferwesen aus Abnehmersicht entwickelt? Zunachst
geht aus Umfrageergebnissen hervor, daf sich in den 90er Jahren ein zunehmender Anteil der
japanischen GroBunternehmen um eine Reduzierung der Zahl der Zulieferer bemiiht. In einer
Befragung aus dem Jahr 1996 gaben 21% der GrofBunternehmen an, in den letzten funf Jahren
die Zahl ihrer Zulieferer verringert zu haben (Chiishé Kigyochd 1997: 153). Demgegeniiber
erhéhte sich 1997 dieser Anteil, und zwar nunmehr lediglich auf die letzten drei Jahre
bezogen, auf 28% (Chushé Kigydchd 1998: 92).

Diese zunéichst widersprichlich wirkenden Befragungsergebnisse -
Kundendiversifizierung aus Zulieferersicht und Verringerung der Zahl der Zulieferer aus
Abnehmersicht — kdnnen aus verschiedenen Entwicklungen heraus erklart werden. Erstens ist
davon auszugehen, dafl sich der Anteil der nicht als Zulieferungen zu klassifizierenden
zwischenbetrieblichen Transaktionen deutlich erhéht hat. Oben wurde schon darauf
hingewiesen, dal} sich der Anteil des Zulieferumsatzes beir vielen kleinen und mittleren
Unternehmen reduziert hat. Ein weiterer Indikator fir solche qualitativen Verinderungen in
den zwischenbetrieblichen Transaktionsbeziehungen sind die zunehmenden Bemithungen der
Endhersteller um Teilestandardisierung {(Chashd Kigydchd 1997: 153). Dies bedeutet nichts
anderes, als daf3 die Anzahl der kundenspezifischen, also der Zulieferteile reduziert werden
soll.

Ein weiterer Erklarungsfaktor liegt darin, daB eine steigende Zahl von Abnehmern ihre
Eigenfertigungstiefe erhdht. Wie aus einer Umfrage der SMEA hervorgeht, hat sich der Anteil
der Unternehmen, die zuvor ausgelagerte Fertigungsschritte wieder integrieren, in jingster
Zeit deutlich erhéht. wihrend noch zu Beginn der 90er Jahre eine Tendenz zur weiteren
Verringerung der Eigenfertigungstiefe zu bestehen schien (Abbildung 3). Qualitative
Einzeluntersuchungen (KSKKK 1997: 12-17) haben gezeigt, dal} diese Entwicklung primar
von den Endherstellern auszugehen scheint, die einige zuvor ausgelagerte Tatigkeiten wieder



Prozent

Abbildung 2: Entwicklung des prozentualen Anteils von Zulieferunternehmen an allen
Unternehmen im verarbeitenden Gewerbe Japans sowie in ausgewihlten
Industriezweigen, 1981-1996
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Quelle: Chiishd Kigy0chd (1984; 1990; 1997).

Anmerkung: Die Erhebungsbasis weicht zwischen der 1996 erfolgten und den fritheren
Untersuchungen etwas ab, so daB bei den Ergebnissen keine vollstindige Vergleichbarkeit
gewihrleistet-"ist. Aufgrund der Kontinuitit beziiglich der erhebenden Stelie sowie des
Aufbaus der Untersuchung erscheint eine zeitliche Fortschreibung dennoch vertretbar, um die
grundlegenden Entwicklungstendenzen zu verdeutlichen.

in thre Unternehmen reintegrieren. Dies hat zur Folge, dall auch die primiren Zulieferer die
Aufirdge an ihre Vorlieferanten reduzieren, um die verringerten Bestellungen ihrer Abnehmer
durch vermehrte Eigenfertigung auszugleichen. Einige der Vorlieferanten hoherer Stufe
konnen offenbar diesen Durchreicheeffekt nicht mehr abfedern und werden zur
Geschiftsaufgabe gezwungen. Es bleibt allerdings abzuwarten, inwieweit die genannten
Entwicklungen von Dauer sind. Der von den befragten Abnehmern am haufigsten genannte
Grund fiir die Erhéhung der Eigenfertigungstiefe lag in der rezessionsbedingten Ausweitung
freier Produktionskapazititen (Chiishd Kigyochd 1997: 155). Dies deutet darauf hin, daf3 hier
konjunkturelle Griinde eine wesentliche Rolle spielen kénnten.
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Abbildung 3: Entwicklung der Eigenfertigungstiefe von Abnehmern in der
japanischen Industrie, 1996 (in Prozent der abgegebenen Antworten)

0P

AP 183 180

aFrh

7%
200

e
0 Qeichibleiben

4%

W

¥

1%
Erhéhung

(0,73
vor 5 Jahren gegerwiirtig akinftig

Quelle: Chiishé Kigydchd (1997: 155)

Anmerkung: Die Untersuchung umfaBte nicht nur Endhersteller, sondern auch Hersteller von
Zwischenprodukten in ihrer Eigenschaft als Abnehmer.

Als Zwischenergebnis kann festgehalten werden, daf sich in den letzten fiinfzehn Jahren die
Bedeutung des Zulieferwesens in der japanischen Industrie deutlich verringert hat.
Einzelbetrachtungen der zwischenbetrieblichen Transaktionsstrukturen deuten dariiber hinaus
auf signifikante qualitative Verinderungen hin: die Endhersteller erhdhen ihre
Eigenfertigungstiefe und bemiihen sich um Teilestandardisierung, wihrend die Zulieferer sich
verstirkt kundendiversifizieren.

Bemerkenswerterweise vollzieht sich in Deutschland seit den 80er Jahren eine in vieler
Hinsicht genau umgekehrte Entwicklung. Die Endhersteller verringern die Zahl ihrer
Direktzulieferer erheblich und konzentrieren ihre Geschiftsbeziehungen auf ecine geringere
Zahl von Unternehmen, die auf diese Weise zu “Systemzulieferern” werden. Andere
Hersteller von Vorprodukten scheiden aus dem Zuliefergeschift aus oder nehmen die Rolle
von Vorlieferanten ein, womit sich zumindest in Ansitzen eine mehrstufige Zulieferstruktur
wie in Japan zu entwickeln scheint (Richter 1992: 27-44; Fieten, Friedrich und Lageman
1997: 40-61).

Diese Entwicklungen bedeuten eine Verringerung der strukturellen Unterschiede im
industriellen Zulieferwesen zwischen Japan zu europiischen Industrielindern, wie sie im
vorigen Abschnitt beschrieben wurden. Dieses Resultat iiberrascht etwas, da die
institutionellen Rahmenbedingungen in Japan, die oben zur Erklirung der Merkmale des
Zulieferwesens heiangezogen wurden, sich in den letzten Jahren nicht sehr weitgehend
verindert haben.’ Zur Begriindung kénnte allenfalls ein langfristiger Ausreifungstrend der

Eine ausfithrliche Darstellung der Entwicklung der meisten diesbeziiglich relevanten Bereiche (Arbeitsmarkt,
Kapitalmarke, Wirtschaftspolitik} findet sich in verschiedenen Einzelbeitrigen in DIJ (1998).
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japanischen Wirtschaft herangezogen werden, der zu einer zunehmenden Standardisierung
fiihrt, womit sich die Bedeutung hochspezifischer Transaktionen relativ verringert.’

Eine zusitzliche Erklarungskomponente 1afit sich jedoch aus der zunehmenden Einbindung
der japanischen Industrie in die internationale Arbeitsteilung herleiten, Dieser Aspekt war in
der bisherigen Diskussion nicht zur Geltung gekommen, weil die zitierten
Untersuchungsergebnisse ausschlieBlich die binnenwirtschaftliche Arbeitsteilung innerhalb
Japans abgebildet haben. Zur Erginzung soll nachfolgend die Entwicklung die
Auslandsproduktion der japanischen Industrie nachvollzogen und sich daraus ergebende
Konsequenzen fur das Zulieferwesen analysiert werden.

Zunachst ist hierzu festzustellen, welche Bedeutung die Auslandsproduktion fiir die
japanische Industrie hat und welche diesbezigliche Entwicklung in den letzten Jahren
durchlaufen wurde. Wie aus Abbildung 4 hervorgeht, betrug die Auslandsproduktionsquote,
d.h. das Verhiltnis zwischen dem im Ausland erstellten und dem inlindischen
Produktionswert der japanischen Industrie Mitte der 90er Jahre rund 10%. Dieser Anteil
erscheint keineswegs besonders hoch, zumal die Vergleichswerte fiir die US-amerikanische
und die deutsche Industrie im Jahr 1994 bereits 26% bzw. 23% betrugen — mit weiter
steigender Tendenz (Tsishoé Sangydshd 1998: 29).

Abbildung 4: Entwicklung der Auslandsproduktionsquote im verarbeitenden Gewerbe
Japans sowie in ausgewiihlten Industriezweigen, 1989-1996 (in Prozent)
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Quelle: Tsiishé Sangy6shd (1998: 30)

Dabei bestehen allerdings weitreichende branchenspezifische Unterschiede. Wiahrend in
vielen japanischen Industriezweigen der Anteil der Ausiandsproduktion noch aufBerst gering

Vel zur Bedeutung der Standardisierung fiir die Emtwicklung von Produktionssvstemen ausfiihrlich
Waldenberger (1997: 32-36).
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ist, sind die Automobil- und die Elektronikindustrie, also genau die beiden bedeutendsten
Zweige der stark arbeitsteiligen Maschinenindustrien, mit ihrem Auslandsengagement stark
Uberdurchschnittlich vorangeschritten. Die aus Abbildung 4 hervorgehende zeitliche
Entwicklung zeigt dariber hinaus, dafl sich in diesen beiden Industrien der Anteil der
Auslandsproduktion in den 90er Jahren stark erhéht hat. Dies bedeutet, daf} sich gerade in den
Bereichen mit einem besonders stark ausgepriagten Zulieferwesen die japanische Industrie in
den letzten Jahren beschleunigt internationalisiert hat.

Befragungen unter Zulieferunternehmen haben ergeben, dall die Ausweitung der
Auslandsproduktion durch die Endhersteller zwei weitverbreitete Folgen hat: Erstens einen
Auftragsrickgang durch Fertigungsverlagerung von Japan ins Ausland, da an den
auslandischen Standorten der Endhersteller ein Grofiteil der Vorprodukte tokal beschaftt wird.
Zweitens einen zusatzlichen Nachfrageriickgang durch vermehrten Import von Vorprodukten
nach Japan. Die letztere Entwicklung beruht ebenso unmittelbar auf der Auslandsproduktion,
da die importierten Vorprodukte iberwiegend aus japanischen Produktionsstitten im Ausland
stammen. Bereits im Jahr 1994 gaben bei der bereits erwiahnten Umfrage in den Maschinen-
und Metallindustrien in Bezug auf die beiden genannten Entwicklungen jeweils fast die Hilfte
der Unternehmen an, Auftragsriickgange zu erleiden (Shékd Chukin Chésabu 1995 114-118).
Weitere aktuelle Untersuchungen unterstreichen die weitreichenden Folgen der steigenden
Auslandsproduktion fur die Zulieferunternehmen in Japan (KSKKK 1997: 13-17; Chishé
Kigydchd 1998: 87-94),

Dabei kann die Internationalisierung des Hauptabnehmers fiir die Zulieferer im Einzelfall
sehr unterschiedliche Folgen haben. Wiahrend ein Grofiteil von ihnen als Konsequenz wie
oben beschriecben mit einem mehr oder weniger schwerwiegenden Auftragsriickgang
konfrontiert wird, werden andere Unternehmen von ihren Abnehmern dazu aufgefordert,
thnen ins Ausland zu foigen. Im Falle der 0.g. Untersuchung aus dem Jahre 1994 gaben nicht
weniger als 26,7% der befragten Unternehmen an, frither oder gegenwirtig mit solchen
Forderungen konfrontiert worden zu sein. Bei den mittelgroBen Unternehmen betrug der
diesbeziigliche Anteil sogar 49,2% (Shokd Chikin Chdsabu 1995: 116).

Die Errichtung von Auslandsstandorten durch die Abnehmer muf3 also fur die Zulieferer
nicht zwingend mit negativen Konsequenzen verbunden sein, sondern kann sogar die
Aussicht zur eigenen Geschiftsausweitung in sich bergen. Dennoch sind die Folgen der
Internationalisierung fiur die Zulieferindustrie aus rein binnenwirtschattlicher Perspektive per
Saldo sicher eher negativ. Die Einbeziehung der Internationalisierung in die Betrachtung
ermdglicht auch eine andere Sichtweise der obigen Beobachtung, dal ein steigender Anteil
der Abnehmer die Anzahl seiner (inlindischen) Zulieferer verringert. In vielen Fillen kann
hier ein kausaler Zusammenhang zur Ausweitung der Produktion im Ausland vermutet
werden.

Durch die Zunahme der auslindischen Produktionsstandorte wird dariiber hinaus auch eine
qualitative Veréinderung der Zulieferbezichungen in Japan begiinstigt, wenn auch der
Wirkungszusammenhang hier weniger konkret greifbar ist. Indem die Endhersteller im
Ausland Fertigungsstatten aufbauen, werden sie an diesen Produktionsstandorten mit der
Aufgabe konfrontiert, die Beschaffung von Zulieferteilen und anderen Vorprodukten zu
organisieren. Wenngleich auch an diesen Standorten die Vorprodukte hiufig noch direkt aus
Japan bezogen oder von mitexpandierten japanischen Zulieferern vor Ort gefertigt werden, so
kommen die Endhersteller — nicht zuletzt aufgrund von local content-Anforderungen der
Gastlinder — doch nicht umhin, einen signifikanten Teil ihres Beschaffungsvolumens von
ortlich ansassigen Unternehmen zu beziehen. Wie oben ausgefilhrt wurde, sind die
Zulieterbeziehungen zumindest in westlichen Industrielandern wesentlich anders organisiert
als in Japan. Durch die Notwendigkeit der lokalen Beschaffung im Ausland werden die

20



japanischen Unternehmen hiermit direkt konfrontiert.® Es steht zu erwarten, daB hierdurch
zunachst die Zulieferbeziehungen an den Auslandsstandorten wesentlich beeinfluflt werden
und sich von den innerjapanischen Organisationsstrukturen deutlich unterscheiden.

Hierdurch dirfte die Internationalisierung der Fertigung langfristig betrachtet auch die
Zulieferstrukturen innerhalb Japans beeinflussen. Erstens verspiren, wie oben bereits
ausgefuhrt wurde, inzwischen viele japanische Zulieferer einen deutlichen Konkurrenzdruck
durch (haufig von japanischen Unternehmen) im Ausland gefertigte und nach Japan
importierte Vorprodukte. Zweitens kann erwartet werden, dal} japanische Endhersteller, die
zundchst an den Auslandsstandorten Geschiftsbeziehungen zu auslandischen Zulieferern
aufgenommen haben, in der Folgezeit zumindest in manchen Fillen erwédgen werden, auch
thre Fertigungsstandorte in Japan von diesen Unternehmen beliefern zu lassen, sofern deren
Produkte mit denen der japanischen Zulieferer konkurrenzfihig sind, Diese Uberlegungen
werden durch die reale Entwicklung insoweit bestatigt, als es auslandischen Teileherstellern
in den letzten Jahren zunehmend zu gelingen scheint, 1m japanischen Autozuliefergeschéft
FuB3 zu fassen (DIHKI 1998: 89-90).

Die oben zundchst im binnenwirtschaftlichen Kontext analysierten Strukturverinderungen
im japanischen Zulieferwesen werden also durch die Internationalisierung der betroffenen
Industrien verstarkt. Bemerkenswerterweise triftt die gleiche Aussage auch auf die
Zulieferindustrie in Deutschland zu, wo sich die deutschen Teilehersteller auf ihrem
Heimatmarkt zunehmend mit auslidndischer Konkurrenz konfrontiert sehen (Fieten, Friedrich
und Lageman 1997: 79-81). Dort geht allerdings, wie oben bereits ausgefithrt, die
Umorganisation in die entgegengesetzte Richtung.

Insgesamt befindet sich die Struktur der japanischen Zulieferindustrie damit in einem
allmahlichen Konvergenzprozell zu den westlichen Industrielandern. Ausgelagerte
Fertigungsschritte scheinen zumindest in einigen Fillen reintegriert zu werden, und die
Transaktionsbeziehungen auf der Ebene der Teile- und Vorproduktfertigung o6ffnen sich
schrittweise. Demgegeniiber verstirken sich in Deutschland die Interdependenzen zwischen
Endherstellern und Systemzulieferern, und zumindest in Ansdtzen scheinen sich mehrstufige
Zulieferstrukturen herauszubilden. Die Internationalisierung der Fertigung und die Tendenz
zum global sourcing der Endhersteller scheinen den strukturellen Angleichungsprozef} dabei
maligeblich zu verstirken,

Allerdings darf bei der Einschitzung dieser Entwicklungen nicht tbersehen werden, daf
das Verdnderungstempo insgesamt eher verhalten ist. Wie aus der obigen Analyse hervorgeht,
ist auch gegenwirtig der Anteil der Zulieferer unter den japanischen Industrieunternehmen
und deren Konzentration auf bestimmte Abnehmer noch immer weit hoher als z.B. in
Deutschland. Daher ist damit zu rechnen, daB auch zukinftig noch tber einen ldngeren
Zeitraum bedeutende internationale Unterschiede in der vertikalen Industrieorganisation
bestehen bleiben werden.

5 Zusammenfassung und Implikationen aus deutscher Sicht

Die Ergebnisse der bisherigen Ausfuhrungen konnen wie folgt komprimiert werden:

£y Inder Struktur des industriellen Zulieferwesens bestehen deutliche Unterschiede zwischen
Japan einerseits und Deutschland sowie anderen westlichen Industrielandern andererseits.

Dies steht insbesondere bei der japanischen Auwtomobilindusirie zu erwarten. deren auslindischen
Produktionsstandorte sich in Nordeuropa und Amerika konzentrieren. Im Falle der Elektronikindustrie
befindet sich demgegeniiber ein hdherer Anteil der Fertigungsstitten in asiatischen NIEs (Shoké Chikin
Chésabu 1995 133-134). Dort moégen die japanischen Endhersteller vergleichsweise grobere
Gestaltungsspielriume beim Aufban ihrer Produktionsnetziverke haben. da sich die Zulieferindustrie in
diesen Lindern noch i Aufbau befindet.
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2) Diese Unterschiede lassen sich an drei Stellen in der industriellen Wertschopfungskette
festmachen. Erstens ist die Komponentenfertigung und —montage in Japan hiufig in quasi-
integrierte  Gruppen- und  Zulieferunternehmen  ausgelagert, wihrend diese
Fertigungsschritte bei deutschen Endherstellern meist auch format vertikal integriert sind.
Zweitens ist die Interdependenz der Transaktionsbeziehungen auf der Ebene der
Teileherstetlung in Japan hoher als in Deutschland. Drittens schlielich lagern die
Teilehersteller in Japan im Gegensatz zu Deutschland einen groflen Teil ihrer
Wertschopfung aus, wodurch mehrstufige Zulieferketten entstehen.

3) Seit den 80er Jahren bilden sich die strukturellen Unterschiede in der Zulieferindustrie
zwischen Japan und den westlichen Industrielandern durch eine beidseitige Konvergenz
allmahlich zuriick.

4) In den 90er Jahren hat sich die Internationalisierung der Produktionsnetzwerke zu einer
neuen Antriebskraft der strukturellen Angleichung zwischen Japan und den westlichen
Lindern entwickelt.

Welche Schlufifolgerungen sind diesbeziglich aus deutscher Sicht zu ziehen? Die

internationalen Unterschiede in der vertikalen Industrieorganisation werden primar unter zwei

Aspekten rezipiert: Marktzutrittsschranken und internationaler Wettbewerbsfahigkeit.
Zunachst zu den Marktzutrittsschranken. Die vielfaltigen und signifikanten Unterschiede in

der Organisation des Zulteferwesens zwischen Japan und westlichen Industrielindern

bedeuten, daB auslindische Unternehmen, die sich auf dem japanischen Markt engagieren
wollen. vor allem in den stark arbeitsteiligen Maschinenindustrien erhebliche Investitionen
tatigen missen, um sich an die fiir sie ungewohnten Arbeitstetlungsstrukturen anzupassen.

Damit sind 1n diesen Bereichen Zutnttsbarrieren zweifellos existent.

Diese SchluBfolgerung bedarf allerdings dreier Ergidnzungen. Erstens sind diese
Zutrittsbarrieren eindeutig struktureller und nicht strategischer Art, d.h. sie beruhen auf einer
anders verlaufenen wirtschafishistorischen Entwicklung und Unterschieden im institutionellen
Umfeld, nicht aber auf strategischem Verhalten japanischer Unternehmen, das darauf abzielt,
auslandische Wettbewerber vom japanischen Markt fernzuhalten. Zweitens sind die oben
beschriebenen Zugangsbarrieren reziproker Natur, dh. sie betreffen auch japanische
Unternehmen, die sich im Zuge eines Ausland-engagements an die andersartigen
Organisationsstrukturen anpassen muissen. Die erheblichen Schwierigkeiten, die japanische
Unternehmen beim Aufbau von Produktionsstandorten im westlichen Austand gehabt haben,
zeigen, dal sich diese Uberlegung mit der Wirklichkeit deckt (siche z.B. Nomura 1992),
Drittens schlieBlich ergibt sich aus der allmihlichen internationalen Anndherung in den
Strukturen des Zulieferwesens, dal} die Marktzutrittsbarrieren entsprechend niedriger werden.

Aus deutscher Sicht besteht demnach grundséatzlich kein politischer Handlungsbedarf, da
die bestehenden Zutrittsbarrieren weder strategisch herbeigefiihrt noch einseitiger Natur sind
und sich zudem seit einiger Zeit eher zuriickbilden. Vielmehr sind die international tatigen
deutschen Unternehmen gefordert, ihre Expansionsmoglichkeiten durch ein weitsichtiges und
entschlossenes Engagement sowohl in Japan als auch — im Zuge der Globalisierung der
Produktionsnetzwerke - in Drittlindern optimal zu nutzen.

Welche Implikationen ergeben sich aus den internationalen Unterschieden in den
Zulieferstrukturen fur die Wettbewerbsfahigkeit japanischer im Vergleich zu anderen
Unternehmen? Zunichst ist augenfillig, dall gerade die Maschinenindustrien mit stark
ausgepragtem Zulieferwesen diejenigen sind, in denen japanische Unternehmen international
komparative Voiteile haben. Auf diese Industrien entfillt der grofite Teil des japanischen
Gesamtexports, wihrend die Importpenetration im Vergleich zu anderen Industrielandern
stark unterdurchschnittlich ist.”

In den 90er Jahren entfillt auf den Bereich . Maschinen und Transportausriistungen™ (SITC 7) iiber 70% des
Exporiwertes. hingegen nur weniger als ein Viertel des Importwertes der japanischen Industrie (Legewic
1998 298).
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Inwieweit ist diese Wettbewerbsstirke nun aber auf die Unterschiede in der Organisation
des Zulieferwesens zuriickzufithren? Diese Frage ist schwieriger zu beantworten, weil ein
direkter internationaler Produktivitdtsvergleich der gesamten industriellen
Wertschopfungskette auf vielfiltige methodische Schwierigkeiten stoft. Aus eingehenden
empirischen Studien geht dennoch hervor, daB die Durchsetzung des just-in-time-Prinzips in
der Zuleferkette den japanischen Unternehmen in den Maschinenindustrien seit den 70er
Jahren offenbar zu groflen Produktivititsfortschritten verhoifen hat (Nishiguchi 1994: 202-
208). Durch die relativ enge Anbindung der Zulieferunternehmen bestanden fiir diese Form
der Fertigungsorganisation in Japan besonders giinstige Voraussetzungen. Damit kann ein
kausaler Zusammenhang zwischen der Struktur des Zulieferwesens wund der
Wetthewerbsstirke japanischer Unternehmen hergestellt werden, obwohl nicht davon
auszugehen ist, daB} die anders geartete zwischenbetriebliche Organisation die einzige Quelle
fir die vor allem in den 80er Jahren wahrgenommene Uberlegenheit japanischer
Wettbewerber war®

Es steht, wie oben bereits erwdhnt, auler Frage, daBl die seit etwa zehn Jahren
beschleunigte Umstrukturierung des industriellen Zulieferwesens in Deutschland maBgeblich
durch die Wahrnehmung der Uberlegenheit japanischer Unternehmen motiviert war. Falls die
oben angestellten Uberlegungen zur Bedeutung des institutionellen Umfeldes auf die
Zulieferstruktur  zutreffen sollten, kann diesen Umstrukturierungen allerdings kein
durchschlagender Erfolg prophezeit werden, denn auch in Deutschland haben sich die
Rahmenbedingungen nur sehr graduell verindert. Eine genauere Betrachtung zeigt indes
auch, daf sich die Zulieferbezichungen auch in Deutschland nicht so allumfassend gedndert
haben diirfte wie es manchmal den Anschein hat. Vielmehr scheint die Umstrukturierung der
Beschaffung bei vielen Unternehmen nur recht selektiv umgesetzt worden zu sein. Die starke
Reduzierung der Zahl der Direktzulieferer der deutschen Automobilhersteller erklart sich z.B.
anscheinend vor allem daraus, daB zahlreiche periphere Zulieferer, die auch friher nur
sporadisch Aufirdge erhieiten, nunmehr generell nicht mehr zum Zuge kommen (Fieten,
Friedrich und Lageman 1997 43-44). Ob diese stirkere Konzentration auf die auch bisher
primir relevanten Geschaftspartner nun als eine gewohnliche Rationalisierungsmafnahme
nder als die Einfuhrung japanischer Managementpraktiken interpretiert wird, dirfte
weitgehend eine Geschmacksfrage sein. Davon abgesehen sollte die nicht in direktem
Zusammenhang zur japanischen Konkurrenz stehende Internationalisierung auch der
deutschen Unternehmen diese Tendenz aufgrund der erhohten Notwendigkeit des global
sourcing verstarkt haben (Fieten, Friedrich und Lageman 1997: 49-50).

Die reale Entwicklung deckt sich daher durchaus mit der Uberlegung, daf} die Ubernahme
japanischer Managementpraktiken im Bereich der Zulieferbezichungen nur auf der Basis
einer grundlichen Vorpriffung beziiglich der Frage, ob die japanische Praxis mit den
Bedingungen im eigenen Land wvertraglich ist, erfolgversprechend sein kann. Diese
SchluBfolgerung ist zwar erniichternd, muB3 aber weniger resignativ autgefalit werden, als dies
vielleicht noch vor einigen Jahren der Fall war. Zwar mégen die japanischen Unternehmen in
den Maschinenindustrien, wie auch durch ihre weiterhin gute Wettbewerbsperformance in den
90er Jahren bestitigt wird, noch immer einen originidren Wettbewerbsvorteil durch thre vom
japanischen Umfeld getragene Zulieferstruktur haben. Dieser Vorteil verliert aber um so mehr
an Bedeutung, je stirker sich die Produktionsnetzwerke in diesen Industrien globalisieren. Es
wird zusehends wichtiger, ein global effizientes Zulieferwesen aufzubauen; die
Organisationsstrukturen auf nationaler Ebene bilen demgegeniber an Relevanz ein. In
diesem Sinne werden gegenwirtig im internationalen Wettbewerb die Karten neu gemischt.
Die Ausgangsposition europiischer Unternehmen gegeniiber der japanischen Konkurrenz

Vgl. zB. Womack. Jones und Reos (1990) sowie Clark und Fujimoto (1991), die eine ganze Reihe von
Ursachen firr die Wettbewerbskraft der japanischen Automobilindusirie anaivsieren.
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sollte dabei aufgrund ihrer oft groBeren Erfahrung im internationalen Geschaft insgesamt
nicht unginstig sein.
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Kooperationsbeziehungen kleiner und mittlerer
Maschinenbauunternehmen in Japan

1. Einleitung

Das industrielle Produktionssystem Japans
ist seit langem von intensiven Beziehungen
zwischen Unternehmen geprigt. Sclche Ko-
operationen, die vorzugsweise Zulieferun-
gen zum Inhalt haben, gehéren zu den
Grundziigen der japanischen Wirtschaft
und bestimmen in hohem Mafie unterneh-
merische Verhaltensweisen. Die dabei lan-
ge Zeit im Vordergrund stehenden vertikal
strukturierten Verbundgruppen sind ge-
wohnlich auf ein Groflunternehmen ausge-
richtet. Nachrangige Unternehmen stehen
in der Regel infolge von Kapitalbeteiligun-
gen oder langfristigen Liefervertrigen in
einer direkten oder indirekten Abhingig-
keit von grofien Mutterunternehmen. In
Branchen wie der Automobil- oder der Elek-
tro- und Elekironikindustrie konnten verti-
kale Unternehmensverflechtungen eine
hervorragende Bedeutung erringen. Dies
gilt ebenso fiir einige Teile des Maschinen-
baus, wo kleine Abnehmer vielfach in einer
starken Abhingigkeit von gréfieren Unter-
nehmen stehen (Sejin 1994). Dagegen konn-
ten Keiretsu-Strukturen sich in Branchen,
die von den Unternehmen einen hohen
Grad an Flexibilitidt erfordern, nur ansatz-
weise ausbilden (z. B. im Werkzeugmaschi-
nenbau).

In den letzten Jahren mehren sich jedoch
die Hinweise darauf, dafi die hierarchischen
Verbund-systeme zunehmend flexibleren
Netzwerkstrukturen weichen und sich die
vertikale Unternehmenszuordnung qualita-
tiv und quantitativ allmihlich verandert.
Insbesondere kleine und mittelgrofie Unter-
nehmen (KMU} versuchen, eine Position
zwischen eginer sehr engen Anlehnung an
einen Unternehmensverbund und der Wah-
rung eigener unternehmerischer Unabhén-
gigkeit bei loser Einbindung in Netzwerke
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einzunehmen (Hilpert 1994). Dieses Bestre-
ben findet vielfach die Zustimmung von
Grofunternehmen und wird auch von staat-
lichen Stellen unterstiitzt.

Dieser Vortrag beruht auf einem deutsch-
japanischen Gemeinschaftsprojekt, dassich
in seinem empirischen Teil iiberwiegend auf
zwei- bis vierstiindige Interviews in mittel-
stindischen Maschinen-bau-Unternehmen
und Technologietransfer-Institutionen hei-
der Linder stiitzt. In unserem Forschungs-
projekt ging es darum, die Existenz, Tragfi-
higkeit, Reichweite und Bedeutung von ko-
operativen Strukturen bzw. Netzwerken fiir
japanische KMU zu untersuchen und diese
mit deuischen Verhiltnissen zu vergleichen.
Im folgenden werde ich mich jedoch auf den
japanischen Teil konzentrieren. Die besuch-
ten japanischen Firmen haben ihre Stand-
orte um den Suwa-See in der Provinz
Nagano und im Raum Hamamatsu. Da wir
nur etwa ein Duizend Firmen besuchen
konnten und bei den Interviews Fragen iiber
das Verstehen der Auflenbeziehungen im
Vordergrund standen, werde ich fiir quan-
titative Aussagen auch Erhebungen des Ja-
pan Small Business Research Institute her
anziehen.

2. Kundenbeziehungen

Traditionell bestanden und bestehen sehr
hierarchisch ausgeprigie Beziehungen zwi-
schen den KMU und ihren Kunden. Wih-
rend sie frither jedoch meist nur ein Unter-
nehmen belieferten, verfiigen die KMU heu-
te iber mehrere Kunden, die nicht alle nur
Grofunternehmen sind. Zudem besteht
eine Tendenz zur Auflosung lokaler Bindun-
gen, d. h. die Aktionsrdume der KMU wer-
den grifer.



Ein Beispiel: Unser Interviewpartner bei
Komatsu Precision Company Lid., einem
KMU mit 86 Beschiftigten, das sehr diinne
und sehr kleine Stanzteile aus verschiede-
nen Materialien produziert, bezeichnet das
eigene Unternehmen als weitaus unabhin-
giger als frither, weil es sich in der Qualitit
seiner Produkte und in den technischen
Fahigkeiten weiterentwickelite. Dies ver-
schafft ihm durch mehr Kompetenz auch
mehr Selbstindigkeit. Heufe steht die Fir-
ma mit mehreren Kunden aus ganz Japan
in geschiftlicher Verbindung. Komaltsu
pflegt enge Beziehungen zu seinen Kunden,
so daf iiber die Kunden auch Know-how
liber Werkstoffe gewonnen wird. In diesem
Zusammenhang geben viele KMU als wich-
tige Strategie Qualitét, Preis und Liefert-
reue in den Kundenbeziehungen an. Um zu
groBerer Unabhingigkeit zu gelangen, bzw.
um Selbstindigkeit zu wahren, wird zudem
von vielen KMU eine gréfiere Anzahl von
Kontakten nicht nur zu Kunden, sondern
auch zu Zulieferern und anderen KMU an-
gestrebt.

Trotz der Tendenz zu einer flexibleren Ein-
bindung in die Wirtschaft scheinen die KMU
aber insgesamt noch sehr abhéingig von den
Grofiunternehmen zu sein. Wie aus den mei-
sten Interviews hervorgeht, erzielen die Fir-
men immer noch einen Grofiteil ihres Um-
satzes mit wenigen grofien Kunden. Ein ty-
pisches Beispiel ist die Daiya Seiki Seisakujo
Co., Ltd., ein mittleres Unternehmen mit 150
Beschiftigten, das Prizisionsmaschinen im
Auftrag von Kunden fertigungsreif entwik-
kelt, selbst aber nur eine Nullserie produ-
ziert. Es erzielt etwa die Hilfte des Umsat-
zes mit 8-10 Kunden, die fiir den Weltmarkt
produzieren. - Etwa drei Viertel der von uns
befragten Uniernehmen nannten als wich-
tigste Kunden mehrere Grofiunternehmen
mit bekanntem Namen (z. B. Canon,
Olympus, Sony, etc.).

3. Zulieferbeziehungen und
Lohnfertigung

Die sich flexibilisierenden Einkaufs-
strategien der Grofiunternehmen sowie die
Verlagerung von Produktionskapazititen
ins Ausland haben die traditionell engen Zu-
lieferbeziehungen zwischen kleinen und
grofien Unternehmen zunehmend gelok-
kert. So ist der Anteil der KMU, die vorwie-
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gend als Subcontractoren agieren von 1981
bis 1996 von 66 % auf 52 % zurlickgegangen
(JSBRI 1998, 40). Grofiunternehmen dufler-
ten sich bei Befragungen &uflerst kritisch
iiber die Leistungsfihigkeit ihrer kleinen
Zulieferunternehmen. Kritik wird vor allem
bezliglich ungeniigender Produktionspla-
nung, iberhthten Preisen, Qualitits-
problemen, zu geringer technologischer
Innovationsfihigkeit und zu langen Liefer-
zeiten getibt (JSBRI 1998, 41). In vielen Fil-
len fiihrt dies zu einer Losung langjihriger
traditioneller Zulieferbeziehungen und ei-
ner zunehmenden Konkurrenz unter den
KMU. Als Reaktion hierauf versuchen auch
die kleinen und mittleren Zulieferunterneh-
men ihrerseits, die Abhdngigkeit von einzel-
nen Grofikunden und Mutterunternehmen
zu lockern. Abb. 1 zeigt die Ergebnisse ei-
ner Befragung von Subcontractoren, die von
der Small and Medium Enterprise Agency
durchgefiihrt wurde (JSBRI 1998, 42). Die Er-
gebnisse zeigen, dafl von der Mehrheit der
Unternehmen die Notwendigkeit neuer
Absatzstrategien durchaus erkannt wird.
Allerdings stehi neben der Reduktion von
Abhingigkeiten - wenn auch quantitativ we-
niger bedeutsam - bei einigen KMU immer
noch die Absicht, sich in Zukunfi stirker zu
binden.

Unsere Unternehmensinterviews weisen
darauf hin, dafi eine Losldsungsstrategie
nicht einfach und rasch zu verwirklichen ist.
Vielfach gelingt zwar die Losung aus der al-
leinigen Zulieferbeziehung zu einem Grof3-
abnehmer, aber eigene Produkte und Zu-
gange zu Endmirkten, die Voraussetzun-
gen fiir eine {atsichliche Unabhingigkeit
sind, finden die KMU nur in Ausnahmefil-
len. Besonders sehr kleine Unternehmen
sind benachteiligt. Beispielsweise wird das
befragte Unternehmen Kyoritsu Keiki (150
Beschiiftipte, Produktion von Schaltern) sei-
nerseits von sehr vielen, noch kleineren
Unternehmen mit durchschnittlich 5-10 Be-
schiftigten beliefert. Von diesen sind nach
Firmenangaben etwa ein Dritiel von der
Geschiftsbeziehung zu Kyoritsu beinahe
villig abhingig.

Die KMU verbleiben hiufig in ihrer Rolle als
JProzefispezialisten®, wihrend der Uber-
gang zum ,Produktspezialisten* hiufig
nicht gelingt. Selbst in den Fillen, in denen
KMU komplette Maschinen herstellen, ar-
beiten sie hiufig nur als Original Equipment
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marktfihiger Produkte
9%

Quelle: fapan Small Business Research Institute, Small and Medium Enterprise Agency 1998, 8. 42
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Zu einer kleineren Zahl
von Hauptabnehmeam

20%

Abb. 1:

Manufacturer (OEM). Die Maschinen wer-
den zwar komplett von ihnen produziert,
aber unter anderem Namen vermarktet. So
baut beispielsweise die Firma Enomoto
Kogyo (90 Beschiftigte) im Raum
Hamamaisu eigenstindig Maschinen, die
aber unter dem Markennamen Star oder
Mitsubishi verkauft werden. Allerdings hat
auch Enomoto von dieser Verbindung mit
Star Vorteile, weil z.B. elektronische Steue-
rungen lber das Grofiunternehmen zu giin-
stigeren Preisen bezogen werden kénnen.
Insgesamt erzielt Enomoto knapp ein Vier-
tel seines Umsatzes im OEM-Bereich.

Original Equipment Manufacturing ist aber
nicht immer an hierarchische Beziehungen
zwischen Groflunternehmen und KMU ge-
bunden, sondern kann auch zur gegenseiti-
gen Erweiterung von Produktpaletten zwi-
schen KMU dienen. Ein Beispiel hierfiir lie-
fert Okaya Denki Sangyo, ein Unternehmen,
das in Okaya kleine Kondensatoren produ-
ziert und diese an ein anderes KMU in der
Nachbarregion Saku liefert. Im Gegenzug
liefert das andere Unternehmen selbst her-
gestellte grofie Kondensatoren an Okaya
Denki Sangyo. Beide OEM-Partner bedie-
nen den Markt sowohl mit kleinen als auch
mit grofien Kondensatoren unter eigenem
Label, wodurch eine gegenseitige Erweite-
rung der Produktpalette erfolgt. OEM funk-
tioniert in diesen Fillen alsc eher als
Vertriebskooperation.
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4, Netzwerke

Strategische Allianzen als besonders enge,
aber zeitlich und inhaltlich begrenzte Zu-
sammenarbeit zwischen rechtlich selbstin-
digen Unternehmen spielen in den Uberle-
gungen japanischer KMU eine zunehmend
wichtigere Rolle. Dabei sind fiir KMU zu-
meist die Vergriiflerung der eigenen Kom-
petenzen bzw. der verbesserie Zugang zu
technischen und Marktinformationen die
wichtigsten Motive, wihrend fiir Allianzen
zwischen Grofiunternehmen eher die sich
verschirfende Konkurrenzsituation in spe-
zifischen Marktsegmenten ausschlagge-
bend ist (Small and Medium Enterprise
Agency 1997, 170)

Die Small and Medium Enterprise Agency
(1997, 171) untersuchte die Griinde, warum
japanische KMU strategische Allianzen ein-
gehen {(Abb. 2). Dabei féllt auf, daf das Mo-
tiv ,Entwicklung neuer Produkte® bei jiin-
geren Allianzen deutlich an Bedeutung ge-
winnt, wihrend die Bedeutung verfahrens-
bezogener Motive offensichtlich abnimmt.
Dies kann als ein Hinweis darauf interpre-
tiert werden, dafl japanische KMU sich zu-
nehmend darum bemiihen, von Prozefi-
spezialisten auch zu Produkispezialisten zu
werden. Unsere Interviews zeigen aber, daf
dieser Weg sehr schwierig sein kann. Die
Hinderungsgriinde sind hiufig weniger
technischer Natur, sondern liegen in den



Quelle:
Small and Medium Enterprise Agency, MITI 1997, 5. 171

Abb. 2: Griinde von KMU fiir den Aufbau von strategischen Allianzen in Japan 1996

fehlenden Marktzugingen bzw. in
Vermarktungsproblemen.

Die Zusammenschliisse in Kooperations-
Netzwerken fir den Informationsaustausch,
gemeinsame Produktentwicklung usw. wer-
den von staatlichen Stellen unterstiitzt. Die
Netzwerke (Inter-industry cooperative
groupings) kénnen sowohl Privatunterneh-
men als auch 6ffentliche Kérperschaften
umfassen. Nach Untersuchungen der Small
and Medium Enterprise Agency hat die Zahl
solcher Netzwerke besonders seit 1995 deut-
lich zugenommen (JSBRI 1998, 140-142). Zu-
dem gaben fast die Hilfte der befragten
KMU an, daf sie entweder schon Mitglied
in einem Unternehmensnetzwerk sind (18
%Y oder den Wunsch haben, an einem Netz-
werk teilzunehmen (30 %). Dabei ist die
Kooperationsneigung bei mittleren Unter-
nehmen hdher als bei ausgesprochenen
Kleinunternehmen mit weniger als 20 Be-
schiiftigten. Die Motive fiir die Teilnahme an
solchen Unternehmensnetzwerken sind
vorwiegend der verbesserte Zugang zu In-
formationen sowie die Ausweitung und Ver-
tiefung personlicher Kontakte. Aber auch
konkrete Ziele, wie die Verbesserung der
Produktions- und Produkttechnologien,
werden von den Netzwerkteilnehmern an-
gestrebt.
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Die von uns interviewten Unternehmen se-
hen eine Kooperation fir die Zukunft als
immer wichtiger an. Als Ziele wurden so-
wohl eine erhoffte Verbesserung der Tech-
nologie als auch Fortschritte in der Neueni-
wicklung von Produkten bzw. von F&E ge-
nannt. Letzteres ist besonders wichiig, da
KMU generell liber nicht so weit entwickel-
te Technologien wie Grofunternehmen ver-
fiigen. Vor diesem Hintergrund wiinschen
sich viele KMU zukiinftig eine stidrkere Zu-
sammenarbeit untereinander.

Bisher findet man jedoch regionale Netz-
werke in Japan unter KMU hauptsichlich
nur dann, wenn sie Grofiserien produzieren.
Hier bezieht sich die Zusammenarbeit aber
weniger auf den Informationsaustausch von
Technologien und Know-how, sondern es
hesteht eine echte Arbeiisteilung. Im Pro-
duktionsproze wird beispielsweise von ei-
nem KMU das Pressen als Arbeitsschritt
vorgenommen, wihrend ein anderes die
Oberflichenbehandlung eines Teiles liber-
nimmt.

Férderlich fiir das Funktionieren der Netz-
werke ist eine nicht zu grofie Zahl an Teil-
nehmern. In der Regel werden Netzwerke
mit maximal 20 Beteiligten als optimal an-
gesehen. Nach Angaben der Ota City



Industrial Promotion Organization in Ota-
Ku bestehen Netzwerke aus mindestens 3-
4 und in Einzelfillen maximal aus 100-200
KMU. Werden die Netzwerke zu grof3, steigt
fiir die einzelnen Unternehmen das Risiko
eines unkontrollierten Abflusses von Know-
how und es wird immer schwieriger, die
Netzwerke zu organisieren. In vielen Netz-
werken spielen Koordinatoren bzw.
Netzwerkmanager eine grofie Rolle. Als
Kcordinatoren kommen verschiedene Per-
sonenkreise in Frage. Es kann sich dabei um
aktive oder pensionierte Manager von Un-
ternehmen, regionale Wirtschaftsforderer
oder Personen aus Wissenschaft und For-
schung handeln. Auch die befragten Unter-
nehmen betonen die herausragende Rolle
von Schliisselpersonen fiir das Funktionie-
ren von Netzwerken. Allerdings ist es nicht
leicht, fiir diese Aufgaben geeignete Perso-
nen zu finden. Bisher fungierten zumeist
pensionierie Prifekturbeamte als anstofien-
de oder organisierende Personen. Sie wa-
ren aber in vielen Fillen aus Sicht der Un-
ternehmen zu inaktiv. Hier wiren Ingenieu-
re bzw. ehemalige Ingenieure aus der Pri-
vatwirtschaft aufgrund ihres wissenschaft-
lichen und unternehmerischen Hintergrun-
des sicher besser geeignet.

Als Beispiel kénnen die inter-industriellen
Netzwerke bzw. Gedankenaustausch-
gruppen im Raum Hamamatsu dienen. Ge-
rade in Raum Hamamatsu bestehen auf-
grund einer alten mittelstindischen
Industrietradition viele stabile Zuliefer-
verflechtungen. Auf der Grundlage dieser
frither eher hierarchisch angelegten Bezie-
hungen entwickeln sich in jlingerer Zeit
auch Ansiitze kooperativer Netzwerke. Als
Netzwerkakteure engagieren sich neben
der IHK auch die Stadt bzw. die Prifektur,
die versuchen, den Austausch unter den
KMU zu fordern. Eine der iltesten
Gedankenaustauschgruppen wurde bereits
1982 gegriindet und umfaft rund 15 KMU,
die zwar &hmnlichen Branchen angehéren,
aber keine wirklichen Konkurrenten sind.
In jingerer Zeit hat diese Gruppe sogar
Kontakte zu einem &dhnlichen Kreis von
Unternehmen in Krefeld aufgenommen. Als
die Krefelder Krawattenindustrie in eine
Krise geriet, interessierte sich die Krefelder
Wirtschaftsforderung fiir das Hamamatsu-
Modell der KMU-Férderung. Seit 1994 fin-
den jdhrliche Treffen in Japan oder in
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Deutschland statt. Zwar sind bislang noch
keine weitergehenden grenziiberschreiten-
den Unternehmenskooperationen entstan-
den, aber der Gedankenaustausch wird zu-
mindest von japanischer Seite sehr gelobt.

In Japan besteht eine Bereitschaft zur Teil-
nahme an den Gedankenaustauschgruppen
hauptsichlich unter den Unternehmern der
2. Generation. Vor allem jliingere Manager
scheinen der Idee gegeniiber aufgeschlos-
sener zu sein als die Griindergeneration. Al-
lerdings zeigen die Interview: daf fiir die
KMU immer wichtig ist, kein Know-how-
Verlust zu erleiden. Daher gehéren die teil-
nehmenden KMU meist unterschiedlichen
Branchen an. Aus diesem Grunde erwiesen
sich auch Regionalmessen als wenig erfolg-
reich. Denn selbst KMU, die grundsatzlich
zur Kooperation mit anderen Unternehmen
bereit sind, filrchten im Austausch mit di-
rekten Konkurrenten den Verlust von Wett-
bewerbsvorteilen. Qualitativ erstreckt sich
die Zusammenarbeit deshalb auf den inter-
industriellen Informationsaustausch iiber
Technologien und Maschinen. Aufierdem
werden an die Mitglieder der Gruppe Mit-
teilungsblitter und Zeitschriften sowie
Informationshefte mit Firmenprofilen her-
ausgegeben.

Obwohl Kooperationen zwischen Unterneh-
men aus ganz verschiedenen regionalen
Wirtschaftsraumen entstehen kénnen, wird
rdumliche Nihe und die Mdglichkeit von
héufigen perstnlichen Besuchen als eine
wichtige Voraussetzung fiir die Stabilitit
kieinbetrieblicher Netzwerke angesehen. In
vielen Fillen handelt es sich bei den
Netzwerkpartnern um spin-offs, die zu ih-
ren ehemaligen Arbeitgebern weiierhin
gute Beziehungen pflegen (JSBRI 1998, 76-
77). Hierdurch kénnen leistungsfihige loka-
le und regionale Netzwerke entstehen.
Harada Seiki Kogyo (12 Beschiftigte), ein
spin-off-Unternehmen von Yamaha in
Hamamatsu, steht beispielsweise in regel-
mifiger Verbindung mit anderen ehemali-
gen Beschiiftigten von Yamaha. Einige der
von uns befragten Experten und Unterneh-
men betonen jedoch die Wichtigkeit zusiitz-
licher iiberregionaler Netzwerkbezie-
hungen, weil lokale Netzwerke mit der Zeit
einschrinkend wirken kdénnen.



5. Zusammenarbeit mit
Universitaten und anderen
Forschungseinrichtungen

Quantitativ hat die Zahl der Kooperationen
zwischen Privatunternehmen und Hoch-
schulen in den letzten 10 Jahren erheblich
zugenommen. Zwischen 1985 und 1995 hat
sich die Zahl der vertraglich geregelten ge-
meinsamen Forschungsprojekte auf 1.704
fast verachtfacht. Rund 11 % der japani-
schen KMU haben bereits Erfahrungen mit
der Zusammenarbeit :..:t Hochschulen oder
Forschungsinstitutionen (Abb. 3). Griinde
hierfiir sind die als zu gering erachteten
technologischen Kapazitdten innerhalb der
Unternehmen und die Suche nach neuen
technischen Problemldsungen (Small and
Medium Enterprise Agency 1997, 197 ff.).
Allerdings besteht bei vielen KMU immer
noch eine grofie Zuriickhaltung gegeniiber
der Zusammenarbeit mit akademischen In-
stitutionen. So haben iiber 70 % aller KMU
eine Zusammenarbeit noch nie in Betracht
gezogen. Als Griinde hierfiir werden von
den Unternehmen zumeist zu geringe per-
sonelle und finanzielle Ressourcen angege-
ben. Viele Unternehmen sind aber (iber die
bestehenden Kooperationsmoglichkeiten zu
wenig aufgeklirt oder sie schitzen ihr ei-
genes Technologieniveau als zu gering ein.

Auch viele der von uns befragten Unterneh-
men stehen Kooperationen mit Hochschu-
len eher skeptisch gegeniiber. So gibt es
zwar hiufig Kontakte zu einzelnen Profes-
soren (z.B. liber Gedankenaustausch-
gruppen oder durch das Studium), diese
werden aber hiufig nicht im Sinne wirkli-
cher Kooperationen genutzt. Thre Zurick-
haltung erkidren vor allem die Vertreter
kleiner KMU mit der zu geringen An-
wendungsbezogenheit der Hochschul-
institute. Dies sind oft nur Vermutungen, die
weniger auf persdnlicher Erfahrung als auf
allgemeinen Vorurteilen beruhen. Daneben
bestehen aber auch grundsitzliche Beden-
ken. So halten sich einige KMU fiir viel zu
spezialisiert, um aus einer Kooperation mit
Hochschul- und Forschungsinstitutionen
Vorteile ziehen zu kénnen. Dies betrifft im
japanischen Kontext insbesondere Kompe-
tenzen in speziellen Bearbeitungsverfahren,
in denen keine wesentlichen Technologie-
spriinge zu erwarten sind. In dieser Situati-
on wird liberwiegend in-house-Problem-
lésungsstrategien der Vorzug gegeben.
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bereits bestehende Projekie

bisher nicht
erwogen <
71.3%

Quelle: Smail and Medium Enterprise Agency, MITI 1997, 5. 197

Abb. 3:

Interesse an gemeinsamer Forschung und Ent-
wicklung mit Universitdten und Forschungsin-
stituten bei japanischen KMU des verarbeiten-
den Gewerbes 1996

Zudem spielt die Angst vor unkontrollier-
tem Know-how-Abflufi selbst bei Hoch-
schulkontakten eine bedeutende Rolle. Die
Ursache dafiir liegt in den zwischen Privat-
wirtschaft und Wissenschaft sehr unter-
schiedlichen Formen der Wissens-
verwertung begriindet (exklusive Nutzung
des Wissens vs. allgemeine Wissens-
verbreitung). Die Firmen schiitzen ihr Risi-
ko bei engen Hochschulkontakten als hoch
ein. In Einzelfillen haben Unternehmen tat-
sédchlich schon schlechte Erfahrungen ge-
macht, auch wenn die positiven Erfahrun-
gen bei den Unternehmen, die enge Kontak-
te pfiegen, liberwiegen. Dies weist darauf
hin, daf die geringe Kooperationsneigung
der KMU in vielen Fillen mehr auf Vorur-
teilen als auf eigenen Erfahrungen beruht.

Ohne Zweifel miissen von den akademi-
schen Institutionen Initiativen zum Abbau
dieser Berithrungsingste ausgehen und es
miissen wie in Deutschland noch erhebliche
Bemithungen in den Abbau von Kommu-
nikationsschwierigkeiten zwischen Wirt-
schaft und Wissenschaft gesteckt werden.
Dennoch bleibt festzuhalten, daf eine ver-
stirkte Kooperation mit Hochschulen und
Forschungsinstitutionen kein Allheilmittel
zur Steigerung der Innovationsfihigkeit
sein kann. In vielen Fillen werden fiir KMU
auch in Zukunft besser zu kontrollierende
in-house-Strategien erfolgverspre-chender
sein. Dies gilt insbesondere fiir Technologie-
felder, die eher von klein-schrittigen Detail-



verbesserungen als von echten Technologie-
spriingen bestimmt sind.

Ein recht hoher externer Beratungsbedarf
besteht hingegen fiir viele kleine Unterneh-
men im Bereich Marketing. So wurde in den
Interviews sowohl auf der Seite der
Technologieinstitute als auch von seiten he-
fragter Unternehmen der Wunsch geidufiert,
dafi das Beratungsangebot der Technologie-
institute iiber die technische Beratung hin-
aus erweitert wird. Um dies zu verwirkli-
chen, existieren bereits von MITI unterstiitz-
te Gedankenaustauschgruppen, die Strate-
gien zur Koppelung von Marketing und
Technologie entwerfen. Eine grofie Nachfra-
ge besteht nach Angaben der befragten In-
stitute aulerdem nach Plitzen in den ihnen
angeschlossenen Griinderzentren. Diese
wurden eingerichtet, um neue KMU zu un-
terstiitzen und ihnen den Markteinstieg zu
erleichtern.

6. Das Endstadium der
Flexibilisierung - Virtuelle
Unternehmen. Das Beispiel Kett.

In Japan sind sog. virtuelle Unternehmen
weiter verbreitet als in Deutschland. Vor
allem wegen des Drucks zu Kostensenkun-
gen durch die Kunden sowie aufgrund ho-
her Arbeits- und Immobilienkosten gibt es
einen Trend zu immer mehr Unternehmen
dieses Typs, besonders in metropolitanen,
aber kleinbetrieblich strukturierten
Industrierdumen wie Ota-Ku in Tokyo. Vir-
tuelle Unternehmen vergeben Lohnauftrige
an andere Unternehmen und lassen diese
fiir sie fertigen. So handelt es sich bei virtu-
ellen Unternehmen im Grunde um
produktionsorientierte Dienstleistungsun-
ternehmen ohne eigene Fertigungs-
einrichtungen. Obwohl es noch nicht sehr
viele Fille gibt, 148t sich feststellen, dad vir-
tuelle Unternehmen in der Regel wesent-
lich innovativer sind als konventionelle. So
waren bereits zwei der neun Preistriger des
letztjdhrigen Innovationswettbewerbs in
Ota-Ku, bei dem besonders innovative
Produktideen ausgezeichnet werden, virtu-
elle Unternehmen.

Ein Beispiel fiir ein virtuelles Unternehmen
ist die Firma Kett in Ota-Ku. Kett wurde 1946
gegriindet und stellte bereits im Laufe der
80er Jahre seine Produktion ganz ein. Das
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Uniernehmen erwirtschaftet einen Jahres-
umsatz von rund 3,3 Mrd. Yen (1996) und
beschiiftigt heute etwa 100 Personen, von
denen 60 in der Hauptverwaltung in Ota-Ku
arbeiten. Neben der Haupiverwaltung gibt
es noch zwei Laborstandorte an der japani-
schen Westkiste in den Hauptan-
baugebieten fiir Reis und vier kleinere
Vertriebsbiiros in japanischen Grofistidten.
Insgesamt arbeiten jeweils knapp ein Drit-
tel aller Beschiiftigten im Bereich Entwick-
lung, Forschung und Konstruktion und der
Rest von rund einem Zehntel im Vertrieh.

Die Hauptprodukte des Unternehmens sind
seit den 40er Jahren Prizisionsmefigeréte,
insbesondere zur Feuchtigkeitsmessung fiir
die Land- und Forstwirtschaft. Ein relativ
neues, in den letzien Jahren aber sehr wich-
tiges Produkf sind Infrarot-Analysatoren
zur Geschmackspriifung von Lebensmitieln
(vor allem Reis). Kett 146t alle Produkte
komplett von knapp 100 anderen Unterneh-
men fertigen (davon sind 20 KMU in Ota-Ku).
Hiervon kéinnen aber nur sieben als Haupt-
bzw. Stammfertiger bezeichnet werden. Von
diesen befinden sich fiinf im Grofiraum To-
kio, zwei sogar in unmittelbarer Nihe.
Riumliche Nidhe zu den besonders wichti-
gen Subcontractoren wird von Kett zwar als
Vorteil angesehen, ist aber keine Vorausset-
zung fiir die Geschiifisbeziehung. So werden
seit etwa fiinf Jahren auch auslindische
Lohnfertiger in das Kett-System eingebun-
den (z. B. China und Taiwan). Allerdings
wurden mit einem chinesischen Montage-
betrieb auch schlechte Erfahrungen ge-
macht, weil dieser die geforderten Quali-
titsstandards nicht einhalten konnte.

Die Produkte werden - und dies ist noch
immer eine Ausnahme unter Japans KMU -
ausschliefilich unter dem Namen Kett ver-
marktet. Pro Jahr werden insgesamt 35.000
Gerite verkauft, wobei 20.000 Geriite Reis-
feuchtigkeitstester sind (rund ein Viertel des
Umsatzes), wihrend alle anderen Gerite in
erheblich kleineren Stiickzahlen gefertigt
werden. In der Regel wird jedes Produkt in
sehr vielen Varianten angeboten. Die Los-
grifie bei der Fertigung liegt typischerweise
bei etwa 150 Stiick pro Variante.

Neben der Vermarktung der Produkte be-
sitzt vor allem die Produktentwicklung eine
herausragende Bedeutung fiir die Wetibe-
werbsfihigkeit des Unternehmens. Die F&E-



Ausgaben sind sehr hoch und belaufen sich
auf etwa 12 % des Umsatzes. Kett verfiigt
ber drei F&E-Abteilungen, die sich mit den
Bereichen Mikroelektronik, Mechanik so-
wie Chemie und Biologie befassen. Zur Pro-
duktentwicklung werden temporir zusam-
menarbeitende F&E-Teams gebildet, die
zumeist aus Ingenieuren aus verschiedenen
Abteilungen bestehen. Die F&E-Mitarbeiter
sind zugleich auch fiir Kundendienst-
leistungen verantwortlich. Die Entwick-
lungsingenieure sind Hochschulabsol-
venten, wobei sich der Standort Ota-Ku bei
der Personalrekrutierung als Vorteil er-
weist. Gerade Hochschulabsolventen su-
chen Stellen bevorzugt im Raum Tokio.
Auch fiir die gelegentliche Zusammenarbeit
mit Forschungslabors von Groflunterneh-
men ist der Standort vorteilhaft. Insgesamt
spielt die r&umliche Nihe aber keine aus-
schlaggebende Rolle fiir die Zusammenar-
beit mit Forschungsinstitutionen. Eine ge-
meinsame Produktentwicklung erfolgt re-
lativ hdufig sowohl mit dem Tokyo Institute
of Technology als auch mit der Hokkaido-
Universitit.

Die Zukunftsaussichten werden bei Kett
liberwiegend optimistisch beurteilt. Aller-
dings ist die Strategie ,wide variety and
small batches” nicht weifer auszudehnen,
weil dies extrem hohe Investitionen fiir die
virtuelle Organisation erfordern wiirde. Je
kleiner die Serien sind und ije gréfer die
Zahl der Zulieferer ist, desto hiher wird in
virtuellen Unternehmen der Organisations-
aufwand. Dieser Unternehmenstyp ist aus
diesem Grunde auf kooperative Strukturen
mit einer nicht zu grofien Zahl von Auftrag-
nehmern angewiesen. Insgesamt haben vir-
tuelle Unternehmen besonders ir. den
Mirkten ihre Stirken, in denen ein hoher
konstruktiver Aufwand fiir die Produkte
notwendig ist und iberwiegend mittlere
Stiickzahlen hergestellt werden. Hier be-
sitzt die flexible, aber aufwendige Organi-
sationsstruktur thre gréfiten Wettbhewerbs-
vorteile. Fiir reine Sonderanfertigungen
werden dagegen traditionelle Produktions-
KMU, fiir die reine Massenproduktion ver-
tikal integrierte Grofunternehmen wohl
auch in Zukunft die besseren Alternativen
sein. Diese Uberlegungen zeigen, daf flexi-
ble, netzwerkartige Produktionsstrukturen
zwar zahlreiche Chancen bieten, aber nicht
fiir alie Arten der Produktion die jeweils
beste Lésung darstellen.
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7. Fazit

Als typische Merkmale der japanischen
KMUim Maschinenbau kénnen die Produk-
tion kleiner Stilickzahlen und die zumeist
enge Anlehnung an Kundenwliinsche ange-
sehen werden. Vor allem in den letzten Jah-
ren versuchen die Unternehmen durch eine
grofle Zahl von abgeleiteten Produkt-
varianten auf den von Grofflunternehmen
ausgehenden Kostendruck zu reagieren.
Dabei wird die Entwicklung neuartiger Gii-
ter in enger Zusammenarbeit mit den
Hauptkunden durchgefiihrt. Kundenwiin-
sche sind zumeist auch der Ausléser fiir
technische Innovationen (JSBRI 1998, 145),
Aufdiesem Felde sind KMU sogar erfolgrei-
cher als GroBuniernehmen. In nicht weni-
gen Fillen werden die Produkte bis zur
Serienreife nach den Entwiirfen der Auf-
traggeber entwickelt. Weil sich das spezifi-
sche Know-how in vielen KMU lediglich auf
ganz bestimmite Prozefischritie beschriinkt,
ist es flir sie hiufig schwierig, in einem brei-
teren Produktionsspektrum wettbhewerbsfi-
hig zu sein. Hier kénnen Netzwerke und Ko-
operationen sinnvoll sein.

Viele japanische KMU des Maschinenbaus
versuchen, vom Prozefispezialisten zum
Produktspezialisten zu werden, Diese Stra-
tegie ist allerdings nicht unproblematisch,
denn es ist derzeit fiir japanische KMU noch
schwierig, auf dem Markt eine eigeue Iden-
titdt” zu gewinnen. Selbst fiir Unternehmen,
die grofie technelogische Kompetenzen be-
sitzen, ist der Marktizugang oft nur iber
OEM zu erreichen. So bestehen ,neue” hier-
archische Verflechtungen, die vom Monopol
des Markizuganges von Grofiunternehmen
bestimmt sind. Echte Kooperationen mit
symmetrischer Machtverteilung entstehen
hieraus nur selten. In diesem Punkt unter-
scheilden sich die japanischen Unterneh-
men erheblich von mittelstindischen Ma-
schinenbauern in Deutschland, die bereits
seit langem etablierte Marktbeziehungen
und hiufig eine unverwechselbare Identi-
tit besitzen. Wihrend in Japan vielfach
Machtungieichgewichte echte Koope-
rationsbeziehungen verhindern, ist in
Deutschland das starke Unabhingigkeits-
empfinden der produktspezialisierten Un-
ternehmen ein wichtiger Hinderungsfaktor.
Allerdings zeigt sich auch in Japan, dafl bei
Unternehmen, welche ein eigenes Produkt-
profil gewinnen konnten, ganz dhnliche Ar-



gumente gegen Kooperationen und Netz-
werke genannt werden wie in Deutschiand.
In beiden Lindern iiberwiegt bei kleinen
Unternehmen im Falle eines opportunisti-
schen Verhaltens von Kooperationspartnern
die Angst vor Know-how-Verlust. Wie in
Deutschland ist die Kooperationsbereit-
schaft auchin Japan eine Generationsfrage.
Ein Generationenwechsel in der Unterneh-
mensfithrung erleichtert die Anbahnung
von Zusammenarbeit zwischen Partnern.

Im Rahmen unserer Studie zeigt es sich, dafy
im Raum Hamamatsu Branchenspezia-
lisierungen und traditionell-hierarchische
Verflechtungen durchaus eine Grundlage
fir kooperative Netzwerke sein kénnen
(Miliew). Allerdings kommt fiir die Anbah-
nung Schliisselpersonen eine wesentliche
Rolle zu. Grundsitzlich lift sich vermuten,
daf} sich Netzwerkstrukturen in Japan und
Deutschland aus unterschiedlichen Rich-
tungen entwickeln. In Japan basieren sieim
Kern auf sich lockernde vertikale Unter-
nehmensverflechtungen, die Schritt fiir
Schritt flexibilisiert und enthierarchisiert
werden. Im Gegensatz dazu entstehen Netz-
werke in Deutschland vorwiegend durch die
Offnung und die Zusammenarbeit von bis-
her weitgehend unabhingig agierenden
Unternehmen.
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Theoretische Reflexionen zur Evelution von Interfirmenbeziehungen
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Vorbemerkungen

Die folgenden Uberlegungen haben ihren Hintergrund in der Beobachtung, daf viele Beitrige in
den Japanstudien einen starken ad-hoc-Charakter besitzen. Diese Arbeiten reagieren im Grunde
nur auf bereits ablaufende Entwicklungen und versuchen dabei die aktuell wichtigen Aspekte
einzufangen. Eine zukunftszugewandte Identifikation neu emergierender Fragestellungen ist
damit nur bedingt moglich.

Wir versuchen, uns diesem Problem hinsichtlich des Fragenkreises der japanischen
Interfirmenbeziehungen zu stellen. Dabei skizzieren wir durchaus unterschiedliche theoretische
Ansitze, die aber u. E. durchaus kongenial sind bzw. sich sinnvoll erganzen. Der Versuch einer
Theoriebildung nach dem hier zugrunde liegenden Verstidndnis bedeutet ja nicht, da3 daber mit
AuschlieBlichkeitsanspruch ein allein giiltiger Ursache-Wirkungs-Zusammenhang hergestellt
werden soll, sondern dafl gleichsam unterschiedliche Scheinwerfer auf das Objekt
Interfirmenbeziehungen gerichtet werden. Auf diese Weise liBt sich Empirie - hoffentlich
spannend - neu ordnen und interpretieren. Und erst in dieser Umsetzung mul} sich letztlich
erweisen, wie lohnenswert es ist, bei der Beschiftigung mit Japans Interfirmenbeziehungen
einen entsprechenden Umweg auf eher abstrakter Ebene zu gehen.

In gewisser Hinsicht ist der Ansatz von Pascha der weitere, da er grundlegende
Organisationsfragen von Wirtschaft und Geselischaft aufmimmt und deshalb auch zunichst
préisentiert wird. Waldenberger fokussiert mit seiner Analyse der Ressource Wissen stirker auf
die Organsation des Subsystems Wirtschaft. Umgekehrt ist der Beitrag von Pascha stirker
mikroorientiert, indem er das Zusammenwirken einzelner Akteure In bestimmten
Beziehungsgefiigen (,,ausgeglichener vs. generalisierter Austausch®) thematisiert, wihrend
Waldenberger auf die Besonderheiten des Produktionsfaktors Wissen als Aggregat und auf
entsprechende Konsequenzen eingeht.

Waldenbergers Sicht findet sich stidrker ausgearbeitet in seiner Habilitationsschrift, wihrend
Pascha seine Argumentation in verschiedenen Foren vorgetragen hat, zuletzt im Rahmen von
Vortrigen an verschiedenen bayerischen Hochschulen, initilert durch den Dbayerischen
Arbeitskreis flir Regionalstudien (FORAREA). AnlaBlich eines solchen Vortrags an der LMU
Minchen im Juli 1998 wurde auch die Idee geboren, beide Ansitze einmal gemeinsam zu
prisentieren und zur Diskussion zu stellen.
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Die Evolution von Interfirmenbeziehungen in Japan

- einige skizzenhafte theoretische Uberlegungen

Werner Pascha

Viele Beobachter der Verdnderungen in Japans Wirtschaftssystem reagieren mit einigem
Unbehagen auf die zahlreich geauBerten - nur zu oft géinzlich unterschiedlichen - Vermutungen
iber die Richtung des Wandels. Dieses Unbehagen hat sicherlich eine ganze Reihe von

Ursachen,

Ein erstes Problem ist der ad-hoc-Charakter vieler voreiliger Thesen zum Systemwandel.
Aussagen (ber Interfirmenbeziehungen beziehen sich zunichst einmal auf zumindest zwei - als
Real- oder Idealtypen genauer zu kennzeichnende - archetypische Firmen A und B. Deren
Beziehungen konnen im Grunde an beliebig vielen (i) Aspekten xi festgemacht werden, von
denen in der Regel eine Teilsumme j (j<i) zur Darstellung und Analyse ausgewihlt wird. Ein
libliches Vorgehen besteht nun darin, ein neues Ereignis E daraufhin zy untersuchen, ob es in
einer relativ isolierten Betrachtung Einflu3 auf eines der xj nimmt. Die Uberlegungen, wie E
auf xj eine Wirkung ausiibt, mdgen durchaus plausibel sein; trotzdem gibt es schwerwiegende
Mingel: Bei xj mag es sich z. B. um eine zwar auffillige, fiir das Verhaltnis von A und B aber
nicht zentrale, sondern bisher nur symptomatische Eigenheit gehandelt haben, bei deren
Wegfall oder Modifikation das eigentliche Verhiltnis zwischen A und B nicht wirklich beriihrt
wird. Man denke etwa an das Hausbankensystem, das trotz Riickgang der klassischen

Kreditierungsfunktion lingere Zeit iiber andere Kanale im Kern weiter wirksam blieb.

Die Konsequenz aus dieser Problematik sollte sein, die Auswahl der xj - im Grunde auch die
Charakterisierung der A und B selber - theoretisch zu begriinden, um Ereignisse E angemessen

innerhalb eines bestimmten, uberpriiften und bewihrten, Denkansatzes wiirdigen zu kénnen.

Ein zweiter Aspekt betrifft die Interdependenz zwischen den Beziehungen der A und B mit
anderen Akteuren C, D usw. Moglicherweise ist die isolierte Erfassung des Einflusses von E
auf das Verhaltnis von A und B deshalb nicht adiquat, weil die Persistenz oder Anfilligkeit der

xi bzw. xj durch andere Zusammenhinge wesentlich mitgepragt wird. Um ein Beispiel zu
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nennen und wiederum bei der Finanzierungsproblematik zu bleiben: Obwohl mit der
Wissensintensivierung der Wirtschaft die Bedeutung von venture Unternehmen im westlichen
Sinne zunahm und dafiir relativ offensichtlich eine direkte Unternehmensfinanzierung Vorteile
aufweist, blieb es lange beim Vorherrschen indirekter Beziehungen und ist noch jetzt der
venture Kapitalmarkt unterentwickelt, weil er aufgrund von dritten Griinden nicht gut in das
institutionelle Gefuige (bisheriger) japanischer Interfirmenbeziehungen pafit. M. Aoki spricht in
solchen Zusammenhingen von einer institutionellen Komplementaritdt” unterschiedlicher

Teilsysteme.

Welche Konsequenzen sind daraus zu ziehen? Ein Ansatz zur Erfassung des Wandels von
Wirtschaftssystemen bzw. von Interfirmenbeziehungen konnte darin bestehen, von der Ad-hoc-
Auswahl von Ereignissen E und Beziehungen xj abzugehen und idealtypische
Interaktionsformen zu betrachten. Ein Weg in diese Richtung soll hier vorgestelit werden. Er
verkdrpert insofern ein | mittleres Analyseniveau, als er trotz einiger Abstraktion auf fir die
Analyse Ostasiens relevant vermutete Konzepte wie ,,Gruppenorientierung®, , Vertrauen® oder
,Langfristorientierung® mittelbar eingeht. Insofern besitzt er auf hoherer Ebene ebenfalls einen

gewissen Ad-hoc-Charakter.

Verschiedene Autoren haben - mit zum Teil abweichender Benennung - sogenannte
ausgeglichene und generalisierte Austauschbeziehungen unterschieden (z. B. Murakam,
Rohlen, Befu, Pascha). Bei ersteren werden kurzfristig wohlbestimmte Giiter und Leistungen
getauscht, ohne daf3 es zu einer langeren Bindung kommt; bei letzteren kommt es dagegen zu
einem langerfristigen Geben und Nehmen, da die Giiter nicht genau bestimmbar sind. Im
Prinzip sind beide Formen des Austauschs fiir gegebene Problemsteliungen einsetzbar. Es stelit
sich dann die Frage nach den Kriterien des Einsatzes dieser idealtypischen Kulturelemente.

Vier wichtige Kategorien von Einflufifaktoren konnen unterschieden werden:

1. wie verbreitet ist dieses Kultursegment in einer Population, inwieweit entstehen neue
Erfahrungen und inwieweit wird es in Schule und sozialen Primargruppen wie der Familie
eingelibt,

2. wie leicht bzw. schwierig ist es, der Konvention durch exit, voice oder shirking zu entgehen,

3. wie kommt die relative Nutzen- und Kostenstruktur (Transaktionskosten, Agentenkosten,

Produktionskosten) bei Einsatz einer bestimmten Struktur zur Geltung, und
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4. welcher externe Druck (Konkurrenz) sowie interne Verdnderungsdruck (etwa iiber

abweichende Interessen) kommt zur Geltung.

Die entstehenden Systeme sind dabei insofern selbstreferentiell, als kein exogener Kosten~ und
Nutzenstandard zur Anwendung kommt, sondern sich dieser aus den verwendeten normativen
Kulturelementen selber ergibt. Eine Bindung an externe Gegebenheiten erfolgt allerdings
insofern, als Institutionen, die sich bestimmter Segmente bedienen, durch andere verdringt

bzw. im Wachstum tiberfliigelt und damit relativ zuriickgedriingt werden kénnen (vgl. 4.).

Es ist eine offene Frage, wie sich der , Einsatz bestimmter Kulturelemente vollzieht. Man mag
hier mehr oder weniger bewulite Wahlhandlungen - moglicherweise im Rahmen eines
Konzeptes einer bounded rationality - am Werke sehen. Gerade von auflerhalb der
Wirtschaftswissenschaft wird aber immer wieder betont, dal} Tradition, Zufall, Prizedenz, Sitte

eine wichtige Rolle mit erheblichen Auswirkungen spielen kénnten.

Eine anwendungsbezogene Argumentation verlauft nun so, dafl es etwa in Japan aufgrund der
Dichte und Verschlossenheit von Sozialbeziehungen zu Vorteilen bei generalisierten
Austauschbeziehungen gekommen ist (etwa bei Interfirmennetzwerken). Was vordergriindig
also als , Vertrauen“ beobachtet wird, wird hier als Vertrautheit mit und Verlalllichkeit von
Langfristaustausch interpretiert. In dem Umfang, wie insbesondere exit-, voice- oder shirking-
Moglichkeiten (vgl. 2.) zunehmen, wird diese Form des Austauschs weniger oft gewihlt - seine
Transaktionskosten nehmen zu - und andere Kulturelemente, hier insbesondere die
idealtypische Alternative des ausgeglichenen Austauschs - konnen haufiger zum Zuge kommen.
Im Grunde driickt sich im Faktor , Vertrautheit* auch wieder | institutionelle

Komplementaritit™ aus.

Dies hat etwa fiir Japan zweierlei Konsequenzen. Erstens erkldrt es, warum generalisierter
Austausch mit seiner Betonung von ,vertrauensvollem Geben und Nehmen® in diversesten
Spielarten vorkommt, selbst dort, wo in vielen anderen Lindern unterschiedliche
Organisationsformen besser geeignet scheinen (Beispiel: Verhaltnis von Politikern und ihren
Wahlunterstiitzungszirkeln).

Zweitens macht es die Vorhersage, daB sich Wandel in den realisierten Organisationsformen

aufgrund der retartierenden Komplementaritit nur langsam vollzieht, obwohl Schocks



moglicherweise einen deutlichen Wandel in einzelnen Feldern veraniassen konnten - oder
jedenfalls nahezulegen scheinen. Dies wiirde etwa bedeuten, daf die ,Anglo-
Amerikanisierung” des japanischen Finanzwesens oder von Corporate Governance-Strukturen,
wie sie gegenwartig scheinbar von den Weltfinanzmirkten erzwungen wird, nur sehr verzogert
und unvollkommen (auch in anderen Feldern) zu einer ,Konvergenz® des japanischen
Wirtschaftssystems mit dem Westen fithrt, daB Japan also bei einem  hybriden
Wirtschaftssystem® bleibt,

Hierbei handelt es sich um eine Musterprognose im Sinne von Hayeks. Genauere Prognosen
von Einzelbestinden sind schwieriger, vielleicht unméglich. Dies liegt daran, daB die oben
erwihnten vier Kategorien von EinfluBfaktoren weitgehend offen formuliert sind. Damit
werden Aussagen der Art, dal} ein bestimmtes Ereignis (z.B.: ,,Abkehr der Automobilindustrie
vom Zuliefersystem*} bei Vorliegen angebbarer anderer Ereignisse El..En (zB.
,» Technologiestarke Zulieferer”, | ,externe Direktoren im Board™) zu erwarten ist, kaum méglich

sein.

Der skizzierte theoretische Ansatz liefert also einen Referenzrahmen zur Analyse der Dynamik
im japanischen System der Interfirmenbeziehungen, mehr aber woméglich nicht. Es ist
allerdings zu fragen, ob andere Ansdtze angesichts er Hayekschen Skepsis gegeniber
sozialwissenschaftlicher Prognosefahigkeit jenseits von Mustervorhersagen tatsachlich , mehr

leisten konnen.

39



Die Evolution von Interfirmenbeziehungen
Tendenzen zur Standardisierung, Ausdifferenzierung und
Spezialisierung

Eine Skizze

Franz Waldenberger, Miinchen

Die japanische Industrieorganisation liefert eine Fiille empirischen Materials iiber
Struktur und Entwicklung von Interfirmenbeziehungen. Die darauf angewandten
theoretischen Uberlegungen besitzen jedoch in der Regel einen Ad-hoc-Charakter. Der
empirisch-induktiv geleiteten Analyse fehlt ein allgemeiner theoretisch-konzeptioneller
Bezugsrahmen. Den Grund dafiir sehe ich im Fehlen einer allgemeinen Theorie der
Arbeitsteilung und einer darauf aufbauenden Theorie der Organisation arbeitsteiliger
Produktion.

1 Wissen als Produktionsfaktor

Der Zugang zu einer Theorie der Arbeitsteilung wird verwehrt durch die klassische
Einteilung der Produktionsfaktoren in Kapital, Boden und Arbeit. Wir bendtigen eine
Einteilung, in der der Produktionsfaktor Wissen explizit .ur Geltung kommt. Dies flihrt

uns auch direkt zu einer Theorie der Organisation. Hierzu eine knappe Skizze.

Produktion ist im Grunde nichts anderes als die Transformation von Materie unter
Verwendung von Energie und Wissen. Materie und Energie sind von Natur vorgegeben
(vgl. Boulding 1981). Wissen ist demnach der einzig vermehrbare Faktor, die
Akkumulation von Wissen die im Grunde einzige Strategie, das Problem der
Ressourcenknappheit zu lockern.

Wissen ist zugegebenermaBen ein sehr weit gefaliter Begriff, der in verschiedenen
Problemstellungen — beispielsweise Wachstumstheorie, Innovationsforschung,
Organisationstheorie, Humankapitalansitze, Theorie des Unternehmens - sehr
unterschiedlich charakterisiert und analyisert wird. Fiir die weiteren Uberfegungen sind
vor allem folgende Aspekte relevant: (1) die bereits angesprochene Tatsache, dall Wissen
akkumulierbar ist, (2) die Freie-Guts-Eigenschaft von Wissen, (3) Eigenschaften von

Wissen, die es erlauben, Wissen arbeitsteilig zu nutzen.

2 Vorteile der Arbeitsteilung

Einmal erworbenes Wissen besitzt die Figenschaft eines freien Gutes: Es kann beliebig
oft genutzt werden. Dal} damit dennoch Kosten verbunden sind, liegt nicht in der Natur

von Wissen begriindet, sondern in der Tatsache, dall die Kapazititen der Erwerber,
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Trager und Anwender von Wissen knapp sind. So sind die Kapazititen eines jeden
Menschen im Erwerb und in der Anwendung von Wissen begrenzt.

Um die produktiven Vorteile einer weiteren Akkumulation von Wissen nutzen zu
konnen, ist es erforderlich, eben diese Grenzen im Erwerb, in der Speicherung und in der
Anwendung von Wissen zu iberwinden. Die hierzu wichtigste Strategie heilit
Arbeitsteilung. Arbeitsteilung ermoglicht es, da Wirtschafissubjekte einen Wissenspool
nutzen kdnnen, der um ein Vielfaches die menschlichen Kapazititen des Wissenserwerbs
(bersteigt.

Dahinter verbergen sich im Grunde zwei Sachverhalte. Arbeitsteilung erlaubt einerseits
die Spezialisierung menschlicher Arbeitskraft. Dies ist eine direkte Antwort auf das
Problem, daf} ein Mensch nur begrenzt Wissen aufnehmen und anwenden kann, Die mit
Arbeitsteilung einhergehende Konzentration von produktiver Aktivitat bereitet
andererseits den Weg fur Automatisierung und damit fur die Speicherung und
Umsetzung produktionsrelevanten Wissens durch Maschinen, wodurch eine noch viel
weitergehende Rationalisierung in der produktiven Nutzung von Wissen erreicht wird.

Spezialisierung und Automatisierung setzen nicht nur eine Biindelung von
Produktionsaktivitdten voraus, sondern sie erfordern zugleich auch eine Standardisierung
von Produktionsinputs-, abldufen und -ergebnissen. Anders formuliert: Ohne eine solche
“VerregelmaBigung” der Produktionsbedingungen schafft die Bindelung keine
Spezialisierungs- und Automatisierungsvorteile.

3 Die Integration arbeitsteilig genutzten Wissens erfordert

Kommunikationsschnittstelien

Arbeitsteilung  zeigt den Ausweg aus dem Dilemma, das sich aus der freien
Gutseigenschaft von Wissen einerseits und der Knappheit kognitiver Kapazititen
andererseits ergibt. Arbeitsteilung bietet aber nicht nur eine Losung, sondern schafft auch
'eiﬁ_‘Problem, das nach Hayek (1949) das Grundproblem geselischaftlicher Organisation
schlechthin ist: Wie kann das (arbeitsteilig bedingt) tiber unzihlige Individuen gestreute
Wissen zu einer produktiven Ganzen zusammengefligt werden?

Das Losungsprinzip ist relativ einfach: Um die Vorteile einer arbeitsteiligen Nutzung von
Wissen realisieren zu konnen, mufl es moglich sein, dall spezialisierte
Produktionseinheiten miteinander kommunizieren, ohne daBl die eine Seite das
Spezialwissen der jeweils anderen Seite erwirbt. Mit anderen Worten: Es bedarf

rationeller Kommunikationsschnittstellen oder Kommunikationsstandards,

Arbeitsteilung findet sowoh! innerhalb von Unternehmen als auch zwischen Unternehmen
statt. Das Lehrbuchmodell der Interfirmenbeziehung ist der Markt. Am Markt fungieren
die als Ware spezifizierten Giiter und Dienstleistungen als Kommunikationsschnittstelle.

Die Warenspezifikation erlaubt die Trennung der Wissensbereiche von Anbieter und
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Nachfrager. Der Anbieter muf3 nicht wissen, was der Kdufer mit der Ware macht, der
Kaufer muB3 nicht wissen, wie sie produziert wird. So kann sich jeder auf das fiir seinen
Bereich relevante Wissen spezialisieren.

Auch die in  Unternehmen  praktizierte  Arbeitsteilung  bedient  sich
Kommunikationsschnittstellen. Aber es handelt sich hierbei eher um exklusive,
unternehmens- bzw. organisationsspezifische Standards. Sie sind zugeschnitten auf das
Produktionsprogramm, die Arbeitsorganisation, die Managementstrukturen und die

Kultur des jeweiligen Unternehmens.

Die Grenzen zwischen unternehmensspezifischen Kommunikationsstandards und
unternchmensunabhidngigen Warenspezifikationen sind flieBend. Je weitergehend
Produktionsprogramme, Organisationsstrukturen und Arbeitsplatzprofile
unternehmensiibergreifend standardisiert sind, desto leichter sind die Positionen innerhalb
eines Unternehmens durch potentielle Organisationsmitglieder austauschbar, die
entsprechenden Faktorleistungen also handelbar. Das gleiche gilt analog flir den Grad der
unternehmensibergreifenden Standardisierung von Vorprodukten oder

Vertriebsdienstleistungen,

Eine Warnung am Rande. Die hier entwickelte Unterscheidung zwischen
unternehmensspezifisch und unternehmensunspezifisch fiilhrt zu dem Ergebnis, daB auch
unternehmensinterne, hierarchisch strukturierte Arbeitsteilung auf Mérkte, eben im Sinne
einer Verwendung unternehmensunabhingiger Kommunikationsstandards, zuriickgreifen
kann. Der mikro6konomische Lehrbuchmodell der Unternehmensnachfrage nach
Faktorleistungen beschreibt dies im Idealfall. '

Unternehmensspezifische und -unspezifische Schnittstellen unterscheiden sich funktional
in zweierlei Hinsicht. Unspezifische , Marktschnittstellen® erlauben eine rationeller
Kommunikation und einer weitergehende, unternehmensiibergreifende Ausschopfung
von Spezialisierungsvorteilen. Thre Herausbildung fordert jedoch mehr Zeit und ihre
Anpassung an sich verindernde  Arbeitsteilungsstrukturen ist  langwieriger.
Firmenspezifische sind zwar tendenziell kommunikationsintensiver, weisen dagegen aber
eine

4 Ansatzpunkte fiir empirisch gehaltvolle Musteraussagen

Die Grenzen zwischen Inter- und Intrafirmenschnittstellen sind keinesfalls naturgegeben.
Sie werden durch Strukturmerkmale der zugrundeliegenden Technologie und durch
technologische wie organisatorische Entwicklungspfade einer Industrie oder
Volkswirtschaft beeinflult. Diese Einsicht liefert den entscheidenden Ansatzpunkt fiir
empirisch gehaltvolle Musteraussagen. Eine solche Musteraussage méchte ich im
folgenden formulieren und dann in den weiteren Abschnitten anhand der Entwicklung des

japanischen Subkontraktsystems veranschaulichen.
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Die Musteraussage bezieht sich auf Tendenzen zur Standardisierung, Ausdifferenzierung

und Spezialisierung. Sie ergibt sich aus zwei Uberlegungen:

(1) Arbeitsteilige Systeme (hierunter fasse ich sowohl Arbeitsteilung in als auch zwischen
Unternehmen) besitzen eing Tendenz zur VerregelmiBigung von Abléufen und damit
verbunden zur Standardisierung von Inputs und Outputs. Die Tendenz fordert die
rationellere Nutzung des im und durch das System genutzten Wissens. Sie schaffi
Voraussetzungen fiir die Vermarktbarkeit von Faktorleistungen und Vorprodukten und

damit verbunden fiir die weitere Ausdifferenzierung und Spezialisierung.

(2) Die unter (1) beschriebenen Tendenzen entlasten die knappen kognitiven Kapazititen
und schaffen so Raum fiir die weitere Akkumulation von Wissen. Umgekehrt formuliert:
Die weitere Akkumulation von Wissen kann erst erfolgen, wenn Wege einer rationelleren
Nutzung des bereits vorhandenen Wissens gefunden sind, was eben durch die unter (N
beschriebene Tendenz gewihrleistet wird.

5 Subkontraktbeziehungen als lernendes System

Die Entwicklung der japanischen Subkontraktsysteme in der Automobil- und
Elektroindustrie ist gekennzeichnet durch eine zunehmende Spezialisierung der
Subkontraktunternehmen. Letztere duBert sich in der Herausbildung einer eigenstindigen
technologischen Basis und kommt in der Konzentration von Auftragen sowie in der
Ubertragung zusitzlicher unternehmerischer Funktionen zum Ausdruck. Wir sehen hier
die Entwicklung eines lernenden, d.h. Wissen rationalisierenden und akkumulierenden
Systems,

Einen plastischen Eindruck davon vermittelt die Studie von Satd (1980). Sie enthilt eine
ausfiilhrliche Beschreibung der Entwicklung der Einkaufsorganisation und des
Beschaffungswesens in GroBunternehmen der Automobil- und Elektroindustrie von 1950
bis Ende der 70er Jahre. Im Vordergrund stehen Kooperationsbezichungen zwischen
Unternehmen auf der Endmontagestufe und der ersten vorgelagerten Produktionsstufe.
Satds Untersuchung zeichnet folgendes Bild.

Zwischen 1955 und 1960 (Satd 1980: 28-43), also noch in der frihen Aufbauphase der
Industrien, in der auf der Endmontagestufe eine rasche Expansion der
Produktionskapazititen erfolgt, bilden sich auf Initiative und unter Fihrung der
Endmontageunternchmen Gruppen von meist kleinen und mittelgroflen Unternehmen,
deren Aufgabe darin besteht, fir das GroBunternehmen auf der Endmontagestufe
auftragsmifig Teile herzustellen oder zu bearbeiten. Der Produktionsverbund ist durch
folgende Merkmale gekennzeichnet: die fast ausschlieBliche Bindung von
Produktionskapazititen der Unternehmen der Vorstufe fir den Bedarf des
Endmontageunternehmens, einen extensiven Management- und Technologietransfer von

Seiten des GroBunternehmens, der oft durch eine kapitalmiBige Unterstiitzung und
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durch die Bereitstellung von Ausriistungsgiitern erginzt wird, sowie in vielen Fallen eine
durch das GrofBlunternehmen organisierte Versorgung der abhingigen Unternehmen mit
Material.

Die Phase zwischen 1960 und 1965 (Satdé 1980: 44-58) ist durch Konsolidierung und
Rationalisierung gekennzeichnet, in der die Spezialisierung zwischen den Unternehmen
im Verbund gefordert wird. Unterstitzungen in Form von Finanzkapital und der
Bereitstellung von Ausriistungsgiitern sowie der Technologietransfer bleiben weiterhin
bedeutend. Die Aufteilung unternehmerischer Funktionen unterliegt allerdings einem
Wandel. Die Vergabe von Verarbeitungsauftrigen geht zuriick, Aufirige zur Herstellung
kompletter Teile nehmen relativ zu. Die Materialversorgung geht ebenfalls stirker in die
Verantwortung der Subkontraktnehmer iber. Wettbewerbselemente gewinnen in der
Kostenkontrolle durch das GroBunternehmen an Bedeutung.

Der Proze der Spezialisierung hilt in der Phase zwischen 1965 und 1973 an (Satd
1980: 59-83). Mehr Funktionen werden ausgelagert. So wird die Eigenversorgung mit
Material zur Regel. Auftrige zur Teileproduktion werden gebiindelt an eine geringere
Zahl leistungsfihiger Unternehmen vergeben. Diese libernehmen damit urspriinglich von
den Endmontageunternehmen erfiilllte Koordinationsfunktionen, Dies fithrt zu einer
starkeren Differenzierung der Aufgabenverteilung im Produktionsverbund, die sich an
dem unternehmerischen Potential der Unternehmen auf der Vorstufe orientiert.

In einigen Bereichen kommt es allerdings auch wieder zu einer stirkeren Integration
(Satd 1980: 64). Betroften sind Teile bzw. Verarbeitungsprozesse, die durch eine rasche
technologische Entwicklung geprigt sind, wie die Kunststoffverarbeitung oder die
Prizisionsprefitechnik. Die Integration erfolgt jedoch nur teilweise. Ziel ist nicht die
Eigenversorgung, sondern die Absicht, in bezug auf bestimmte, als wichtig erachtete
technologische Entwicklungen "am Ball" zu bleiben und zugleich mit der Option der
Eigenproduktion ein wettbewerbliches Kontrollinstrument gegeniiber spezialisierten
Anbietern zu besitzen.

Nach 1973, mit Eintritt in die Phase relativ niedriger Wachstumsraten, wird die Strategie
einer Konzentration mehrerer Auftrige auf wenige Unternehmen der Vorstufe weiter
fortgefiihrt (Satd 1980: 87-90). Gleichzeitig werden mehr Wettbewerbselemente in die
Organisation der Kooperationsbezichungen eingebaut. Auch in diesem Zeitraum treten
wieder dem allgemeinen Trend der Funktionenauslagerung entgegengesetzte
Entwicklungen der Reintegration auf. Saté unterscheidet hierbei verschiedene Gruppen
bzw. Motive (Satd 1980: 92): die Integration bedingt durch den Ubergang zu einer
integrierten ProzeBfertigung, die Integration von EngpaBibereichen, die Verbesserung der
Auslastung  interner  Kapazititen, die Integration der Herstellung von
Hochprazisionsteilen sowie die Zusammenlegung von Kapazititen auf vorgelagerten
Stufen.
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6 Technologische Spezialisierung als Determinante fiir die Offenheit der Beziehung und
Unabhéngigkeit der Subkontraktnehmer

Zwei Untersuchungen des Amtes fur Kleine und Mittlere Unternehmen weisen darauf
hin, da der Umfang der Auslagerung absatz- und preispolitischer Funktionen
entscheidend davon abhingt, ob das Subkontraktunternehmen iber eine eigene
technologische Basis verfiigt. Beide Untersuchungen teilen die befragten Unternehmen
aufgrund von Selbsteinschitzungen in drei Gruppen ein: (A) Unternehmen mit einem
iber dem Durchschnitt vergleichbarer Unternehmen liegenden Technologiepotential, (B)
Unternehmen mit einem durchschnittlichen Technologiepotential sowie (C) Unternehmen
mit einem unterdurchschnittlichen Technologiepotential. Die Diversifikation der
Abnehmerstruktur ist in Gruppe A am hgchsten, in Gruppe C am niedrigsten (Chiisho
Kigydchd 1993: 22). In Gruppe A ist der Anteil der Unternehmen, die ihre Preise
einseitig festsetzen bzw. in Verhandlungen ihre Preisvorstellungen weitgehend

durchsetzen, am hochsten, in Gruppe C am niedrigsten (Kiyonari 1993; 79).

7 Internationalisierung und Spezialisierung fithren zu einer weiteren Offnung der

exklusiven Beziehungen

Die aus Satds Studie aus Sicht der auftraggebenden GrofBunternehmen gewonnenen
Aufschliisse tGber den Proze der Spezialisierung innerhalb von Subkontraktsystemen
werden durch andere Untersuchungen bestitigt und ergidnzt. Kiyonari (1985 96-97,
1992:  111-117) zeichnet aus Sicht der Subkontraktunternehmen folgende
Entwicklungslinien. Erstens: Die in den Maschinen- und Geriteindustrien einsetzende
Diversifizierung der Endprodukte, der dadurch bedingte Anstieg in der Vielfalt der Teile
sowie die damit verbundene Reduktion der Losgrifien von Einzelaufiragen schafft neue
Spezialisierungsvorteile unter den Subkontraktunternehmen, die in der Bindelung
mehrerer Einzelaufirige  wahrgenommen  werden.  Zweitens:  Spezialisierte
Tei]éproduzenten abernehmen zunehmend Funktionen in der Technologieentwicklung.
Damit l6sen sie sich aus der Abhidngigkeit von einem GroBabnehmer und stiarken ihre
preispolitische Position.

Sakamoto (1992) charakterisiert die Entwicklung in  den Maschinen- und
Geriteindustrien als Ubergang von der "harten" zur "weichen" Arbeitsteilung. Damit will
er sagen, daB sich die urspriingliche Spezialisierung zahlreicher Subkontraktunternehmen
auf die einfache Durchfiihrung von Produktionsaufirigen gewandelt hat in eine
Spezialisierung auf die Entwicklung neuer Produkte und Produktionsverfahren. Die
Bedeutung spezialisierten Technologiewissens (software) ist damit gestiegen. Dies hat
tendenziell zu einer Offnung der exklusiven Transaktionsstrukturen geflihrt.

Der letzte Aspekt, namlich die alimihliche Offnung der Transaktionsstrukturen, die in
der japanischen Literatur als Ubergang von der pyramidenformigen Struktur zur
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Netzwerkstruktur diskutiert wird, wird durch Ergebnisse der Basisuntersuchungen
bestdtigt (Hemmert 1993: 121): Zwischen 1976 und 1987 stieg die durchschnittliche
Abnehmerzahl aller Subkontraktunternehmen von drei auf funf an. Der Anteil der
Unternehmen, die mehr als 80 Prozent ihres Umsatzes mit ihren drei gréBBten Abnehmern
erzielen, sank von 73,9 Prozent im Jahr 1971 auf 64,4 Prozent im Jahr 1987.

Die im WeiBbuch von 1997 fir kleine und mittlere Unternehmen veroffentlichten
Ergebnisse zu den Subkontraktbeziehungen in der japanischen Industrie schreiben diesen
Trend fort (Chishé Kigydchd 1997. 146-177). Der Anteil der Subkontraktunternehmen
an allen Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes sank von 558% im
Untersuchungsjahr 1987 auf 51,6% im Untersuchungsjahr 1996. Unter den
Subkontraktunternehmen ging im gleichen Zeitraum der Anteil der Unternehmen, die
thren gesamten Umsatz aus Subkontraktauftrigen bestreiten, von 81,5% auf 48,4%
zuriick. Der Anteil der Subkontraktunternehmen, die fiir mehr als 10 Auftraggeber titig
sind, stieg von 10,8% (1987) auf 20,3% (1996). Die Zahlen sind wegen unterschiedlicher
Stichproben nicht direkt vergleichbar, aber sie zeichnen dennoch — so auch die
Interpretation des Weillbuches - einen klaren Trend hin zu offeneren
Geschaftsbeziehungen.

Die wichtigsten, diesen Trend bestimmenden Faktoren sind die zunehmende
Internationalisierung der Beschaffungswege und, wie bereits angesprochen, die
zunehmenden Vorteile der Spezialisierung auf Seiten einzelner Subkontraktunternehmen

als Ergebnis der Entwicklung einer eigenstindigen technologischen Basis.

Die Internationalisierung wurde wesentlich vorangetrieben durch die im Zeitraum
zwischen 1985 und 1995 beschleunigte Aufwertung des Yen. Unter dem erhdhtem
Wettbewerbsdruck sahen sich japanische GroBunternehmen vor allem in den export- und
vorleistungsintensiven  Geridte- und  Maschinenindustrien  gezwungen  ihre
Beschaffungswege zu interationalisieren. Allein im Zeitraum zwischen 1990 und 1996
wuchs die Importmenge von Teilen fiir Maschinen- und Geriteindustrien um den Faktor
2,3 (Tsishd Sangydshd 1997: 58). Dabei nutzten die japanischen GroBunternehmen die
Kostenvorteile stidostasiatischer Nachbarstaaten. Siidostasien entwickelte sich in den
letzten zehn Jahren zur wichtigsten Zulieferregion Japans: Es steigerte seinen Anteil in
dieser Produktgruppe von 26,1% im Jahr 1986 auf 453% im Jahr 1996 (Tsiishd
Sangydshd 1997: 58). “Global sourcing” erlaubt natiirlich nicht nur die Ausschopfung
von Kostenvorteilen, sondern auch die Auswaht der unter technologischen

Gesichtspunkten weltweit besten Zulieferunternehmen.

Die  zunehmende Bedeutung des technologischen  Potentials fiir  die
Subkontraktentscheidung kommt wiederum in den Umfrageergebnissen des Amtes fiir
Klein- und Mittelunternehmen zum Ausdruck. Auf die Frage, worin sie den Vorteil der

Auslagerung sehen, nannten GroBunternehmen vor zehn Jahren an erster Stelle
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Produktionsengpisse, dann Personalkostenvorteile und mit deutlichem Abstand an dritter
Stelle das technologische Potential des Zulieferunternehmens. In der Ende 1996
durchgefiihrten Untersuchung lag der Technologiefaktor dagegen klar an zweiter Stelle
und schon fast gleich auf mit dem Personalkostenvorteil (Chiishé Kigy6ché 1997: 160).

¥
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