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Maschinenbauunternehmen in Japan

1. Einleitung

Das industrielle Produkiionssystem Japans
ist seit langem von intensiven Beziehungen
zwischen Unternehmen geprigt. Sclche Ko-
operationen, die vorzugsweise Zulieferun-
gen zum Inhalf haben, gehéren zu den
Grundziigen der japanischen Wirtschaft
und bestimmen in hohem Mafle unterneh-
merische Verhaltensweisen. Die dabei lan-
ge Zeit im Vordergrund stehenden vertikal
strukturierten Verbundgruppen sind ge-
wohnlich auf ein Grofflunternehmen ausge-
richtet. Nachrangige Unternehmen stehen
in der Regel infolge von Kapitalbeteiligun-
gen oder langfristigen Lieferverirdgen 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 fir einige Teile des Maschinen-
baus, wo kleine Abnehmer vielfach in einer
starken Abhidngigkeit von grifieren Unter-
nehmen stehen (Sejin 1994). Dagegen konn-
ten Keiretsu-Strukturen sich in Branchen,
die von den Unternehmen einen hohen
Grad an Flexibilitit erfordern, nur ansatz-
weise ausbilden (z. B. im Werkzeugmaschi-
nenbau).

In den letzten Jahren mehren sich jedoch
die Hinweise darauf, daf} 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 einer sehr engen Anlehnung an
einen Unternehmensverbund und der Wah-
rung eigener unternehmerischer Unabhén-
gigkeif bei loser Einbindung in Netzwerke
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einzunehmen (Hilpert 1994). Dieses Bestre-
ben findet vielfach die Zustimmung von
Grofiunternehmen 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 vierstilindige Interviews in mittel-
stindischen Maschinen-bau-Unternehmen
und Technologietransfer-Institutionen bei-
der Linder stiitzt. In unserem Forschungs-
projekt ging es darum, die Existenz, Tragfi-
higkeit, Reichweite und Bedeutung von ko-
operativen Strukturen bzw. Netzwerken fir
japanische KMU zu untersuchen und diese
mit deutschen Verhiltnissen zu vergleichen.
Im folgenden werde ich mich jedoch aufden
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 Dutzend Firmen besuchen
konnten und bei den Interviews Fragen iiber
das Verstehen der Aufienbeziehungen 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 ausgeprigte Beziehungen zwi-
schen den KMU und ihren Kunden. Wih-
rend sie frither jedoch meist nur ein Unter-
nehmen belieferten, verfiigen die KMU heu-
te iiber mehrere Kunden, die nicht alle nur
Groffunternehmen sind. Zudem besteht
eine Tendenz zur Auflésung lokaler Bindun-
gen, d. h. die Aktionsraume der KMU wer-
den grifier.



Ein Beispiel: Unser Interviewpartner bei
Komatsu Precision Company Ltd., einem
KMU mit 86 Beschiiftigten, das sehr diinne
und sehr kleine Stanzteile aus verschiede-
nen Materialien produziert, bezeichnet das
eigene Unternehmen als weitaus unabhin-
giger als friither, weil es sich in der Qualitat
seiner Produkte und in den technischen
Fihigkeiten weiterentwickelte. Dies ver-
schafft ihm durch mehr Kompetenz auch
mehr Selbstindigkeit. Heute steht die Fir-
ma mit mehreren Kunden aus ganz Japan
in geschiftlicher Verbindung. Komatsu
pflegt enge Beziehungen zu seinen Kunden,
so daf iiber die Kunden auch Know-how
iiber Werkstoffe gewonnen wird. In diesem
Zusammenhang geben viele KMU als wich-
tige Strategie Qualitiit, Preis und Liefert-
reue in den Kundenbeziehungen an. Um zu
groferer Unabhéngigkeit 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 abhédngig von den
Grofunternehmen zu sein. Wie aus den mei-
sten Interviews hervorgeht, erzielen die Fir-
men immer noch einen Grofiteil ihres Um-
satzes mit wenigen groflien 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 Unternehmen nannten als wich-
tigste Kunden mehrere Grofunternehmen
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 % zuriickgegangen
(JSBRI 1998, 40). Grofunternehmen dufier-
ten sich bei Befragungen duferst kritisch
iiber die Leistungsfihigkeit ihrer kleinen
7ulieferunternehmen. Kritik wird vor allem
beziiglich ungeniigender Produktionspla-
nung, itberhdhten Preisen, Qualitéts-
problemen, zu geringer technologischer
Innovationsfihigkeit und zu langen Liefer-
zeiten geiibt (JSBRI 1998, 41). In vielen Fil-
len fithrt dies zu einer Lésung langjdhriger
traditioneller Zulieferbezichungen und ei-
ner zunehmenden Konkurrenz unter den
KMU. Als Reaktion hierauf versuchen auch
die kleinen und mittleren Zulieferunterneh-
men ihrerseits, die Abhingigkeit von einzel-
nen Grofkunden und Mutterunternehmen
7u 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, daf von der Mehrheit der
Unternehmen die Notwendigkeit neuer
Absatzsirategien durchaus erkannt wird.
Allerdings steht neben der Reduktion von
Abhingigkeiten - wenn auch quantitativ we-
niger bedeutsam - bei einigen KMU immer
noch die Absicht, sich in Zukunft stirker zu
binden.

Unsere Unternehmensinterviews weisen
darauf hin, daB eine Loslosungsstrategie
nicht einfach und rasch zu verwirklichenist.
Vielfach gelingt zwar die Losung aus der al-
leinigen Zulieferbeziehung zu einem Grof-
abnehmer, aber eigene Produkte und Zu-
ginge zu Endmirkten, die Voraussetzun-
gen fiir eine tatsichliche Unabhingigkeit
sind, finden die KMU nur in Ausnahmefil-
len. Besonders sehr kleine Unternehmen
sind benachteiligt. Beispielsweise wird das
befragte Unternehmen Kyoritsu Keiki (150
Beschiftigte, 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 Drittel von der
Geschiiftsbeziehung zu Kyoritsu beinahe
villig abhiingig.

Die KMU verbleiben hiufig in ihrer Rolle als
_ProzeBspezialisten®, wihrend der Uber-
gang zum JProduktspezialisten® hiufig
nicht gelingt. Selbst in den Féllen, in denen
KMU komplette Maschinen herstellen, ar-
beiten sie hiufig nur als Original Equipment
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Abb. 1:

Manufacturer (OEM). Die Maschinen wer-
den zwar komplett von ihnen produziert,
aber unter anderem Namen vermarktet. So
baut beispielsweise die Firma Enomoto
Kogye (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 iber das Grofiunternehmen zu giin-
stigeren Preisen bezogen werden kdnnen.
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 Produkipaletien zwi-
schen KMU dienen. Ein Beispiel hierfir 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 also eher als
Vertriebskooperation.
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Ziele kleiner und mittlerer Zulieferbetriebe in Japan 1997

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 Vergriofierung der eigenen Kom-
petenzen bzw. der verbesserte Zugang zu
technischen und Marktinformationen die
wichtigsten Motive, wihrend fiir Allianzen
zwischen Grofiunternehmen eher die sich
verschirfende Konkurrenzsituation in spe-
zifischen Marktsegmenien 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 fillt auf, dafl das Mo-
tiv ,Entwicklung neuer Produktie” 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 Prozef}-
spezialisten auch zu Produkispezialistien zu
werden. Unsere Interviews zeigen aber, daf
dieser Weg sehr schwierig sein kann. Die
Hinderungsgriinde sind héufig weniger
technischer Natur, sondern liegen in den



bestehende Allianzen

Quelle:

Small end Medium Enterprise Agency, MITI 1397, 5. 171

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

fehlenden Marktzugingen bzw. in
Vermarktungsproblemen.

Die Zusammenschliisse in Kooperations-
Netzwerken fiir den Informationsaustausch,
gemeinsame Produktentwicklung usw. wer-
den von staatlichen Stellen unterstiitzt. Die
Netzwerke (Inter-industry cooperative
groupings) kénnen sowohl Privatunterneh-
men als auch 6ffentliche Korperschaften
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, daB sie entweder schon Mitglied
in einem Unternehmensnetzwerk sind (18
o) oder den Wunsch haben, an einem Netz-
werk teilzunehmen (30 %). Dabei ist die
Kooperationsneigung bei mittleren Unter-
nehmen hoher als bel ausgesprochenen
Kleinunternehmen mit weniger als 20 Be-
schiftigten. 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 fiir die Zukunft als
immer wichtiger an. Als Ziele wurden so-
wohi eine erhoffte Verbesserung der Tech-
nologie als auch Fortschritie in der Neuent-
wicklung von Produkten bzw. von F&E ge-
nannt. Letzteres ist besonders wichtig, da
KMU generell tiber nicht so weit entwickel-
te Technologien wie Grofjunternehmen ver-
fiigen. Vor diesem Hintergrund wiinschen
sich viele KMU zukiinftig eine stiarkere Zu-
sammenarbeit untereinander.

Bisher findet man jedoch regionale Netz-
werke in Japan unter KMU hauptsédchlich
nur dann, wenn sie Grofiserien produzieren.
Hier bezieht sich die Zusammenarbeit aber
weniger aufden Informationsaustausch von
Technologien und Know-how, sondern es
besteht eine echte Arbeitsteilung. Im Pro-
duktionsprozef wird beispielsweise von ei-
nem KMU das Pressen als Arbeitsschritt
vorgenommen, wihrend ein anderes die
Oberflichenbehandlung eines Teiles tber-
nimm{.

Forderlich 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 grof, 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 grofe Rolle. Als
Kcordinatoren kommen verschiedene Per-
sonenkreise in Frage. Es kann sich dabei um
aktive oder pensionierte Manager von Un-
ternehmen, regicnale Wirtschaftsforderer
oder Personen aus Wissenschaft und For-
schung handeln. Auch die befragten Unter-
nehmen betonen die herausragende Rolle
von Schiiisselpersonen fiir das Funktionie-
ren von Netzwerken. Allerdings ist es nicht
leicht, flir diese Aufgaben geeignete Perso-
nen zu finden. Bisher fungierten zumeist
pensionierie Priafekfurbeamte 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 Ansitze 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 umfafit rund 15 KMU,
die zwar &hnlichen Branchen angehéren,
aber keine wirklichen Konkurrenten sind.
In jlingerer 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
Wirtschaftsférderung fiir das Hamamatsu-
Modell der KMU-Férderung. Seit 1994 fin-
den jahrliche 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 Unfernehmern der
2. Generation. Vor allem jilingere 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 gehoéren die teil-
nehmenden KMU meist unterschiedlichen
Branchen an. Aus diesem Grunde erwiesen
sich auch Regionalmessen als wenig erfolg-
reich. Denn selbst KMU, die grundsitzlich
zur Kooperation mit anderen Unternehmen
bereit sind, fiirchten 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
Wirtschaftsrdumen entstehen kdnnen, wird
riumliche Nihe und die Mdéglichkeit von
hiufigen persénlichen Besuchen als eine
wichtige Voraussetzung fiir die Stabilitit
kleinbetrieblicher Netzwerke angesehen. In
vielen Fidllen handelt es sich bei den
Netzwerkpartnern um spin-offs, die zu ih-
ren ehemaligen Arbeitgebern weiterhin
gute Beziehungen pflegen (JSBRI 1998, 76-
77). Hierdurch kénnen leistungsfahige loka-
le und regionale Netzwerke entsiehen.
Harada Seiki Kogyo (12 Beschiftigte), ein
spin-off-Unternehmen von Yamaha in
Hamamatsu, steht beispielsweise in regel-
mifliger Verbindung mit anderen ehemali-
gen Beschiiftigten von Yamaha. Einige der
von uns befragien Experten und Unterneh-
men betonen jedoch die Wichtigkeit zusiitz-
licher iliberregiconaler Netzwerkbezie-
hungen, weil lokale Netzwerke mit der Zeit
einschriankend wirken kénnen.



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 1..:t Hochschulen oder
Forschungsinstitutionen (Abb. 3). Griinde
hierfiir sind die als zu gering erachteten
technologischen Kapazititen innerhalb der
Unternehmen und die Suche nach neuen
technischen Problemlésungen (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 tiber 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 Kooperationsméglichkeiten zu
wenig aufgeklirt oder sie schiitzen 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. Ihre Zurtck-
haltung erkliren vor allem die Vertreter
kleiner KMU mit der zu geringen An-
wendungsbezogenheit der Hochschul-
institute. Dies sind oft nur Vermutungen, die
weniger auf personlicher 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 {iberwiegend in-house-Problem-
l6sungsstrategien der Vorzug gegeben.
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bereits bestehende Projekle

bisher nicht
erwogen
71.3%

Quelle: Small and Medium Enterprise Agency, MIT1 1997, 8 197

Abb. 3:

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

Zudem spielt die Angst vor unkontrollier-
tem Know-how-Abflufd 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 ais hoch
ein. In Einzelfiillen haben Unternehmen tat-
sdchlich schon schlechte Erfahrungen ge-
macht, auch wenn die positiven Erfahrun-
gen bei den Unternehmen, die enge Kontak-
te pflegen, iiberwiegen. 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 Berithrungsiingste ausgehen und es
miissen wie in Deutschland noch erhebliche
Bemiithungen 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 Innovationsfdhigkeit
sein kann. In vielen Fillen werden fir 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 Griinderzentiren. 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 bereiis 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 Hauptverwaltung 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 Prizisionsmefigerite,
insbesondere zur Feuchtigkeitsmessung flir
die Land- und Forstwirtschaft. Ein relativ
neues, in den letz{en Jahren aber sehr wich-
tiges Produkt sind Infrarot-Analysatoren
zur Geschmackspriifung von Lebensmitieln
(vor allem Reis). Kett 143t 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 fir die Wettbe-
werbsfihigkeit des Unternehmens. Die F&E-



Ausgaben sind sehr hoch und belaufen sich
auf etwa 12 % des Umsatzes. Kett verfiigt
iiber 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 Grofiunterneh-
men ist der Standort vorteilhaft. Insgesamt
spielt die rdumliche Nihe aber keine aus-
schlaggebende Rolle fiir die Zusammenar-
beit mit Forschungsinstitutionen. Eine ge-
meinsame Produktentwicklung erfolgt re-
lativ hiufig sowohl mit dem Tokyo Institute
of Technology als auch mit der Hokkaido-
Universitit.

Die Zukunftsaussichten werden bei Kett
iberwiegend optimistisch beurteilt. Aller-
dings ist die Strategie ,wide variety and
small batches” nicht weiter auszudehnen,
weil dies extrem hohe Investitionen fiir die
virtuelle Organisation erfordern wiirde. Je
kleiner die Serien sind und je gréfier die
Zahl der Zulieferer ist, desto hther wird in
virtuellen Unternehmen der Organisations-
aufwand. Dieser Unternehmenstyp ist aus
diesem Grunde auf kooperative Strukturen
mit einer nicht zu grofien Zahl von Aufirag-
nehmern angewiesen. Insgesamt haben vir-
tuelle Unternehmen besonders i den
Mirkten ihre Stirken, in denen ein hoher
konstruktiver Aufwand fir die Produkte
notwendig ist und iiberwiegend mittlere
Stiickzahlen hergestellt werden. Hier be-
sitzt die flexible, aber aufwendige Organi-
sationsstruktur ihre grofiten Wettbewerbs-
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, dab flexi-
ble, netzwerkartige Produktionsstrukturen
zwar zahireiche Chancen bieten, aber nicht
fiir alle Arten der Produktion die jeweils
beste Lésung darstellen.
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7. Fazit

Als typische Merkmale der japanischen
KMU im Maschinenbau kénnen die Produk-
tion kleiner Stiickzahlen und die zumeist
enge Aniehnung an Kundenwiinsche ange-
sehen werden. Vor allem in den letzten Jah-
ren versuchen die Unternehmen durch eine
grofle Zahl von abgeleiteten Produkt-
varianten auf den von Grofilunternehmen
ausgehenden Kostendruck zu reagieren.
Dabei wird die Entwicklung neuartiger Gii-
ter in enger Zusammenarbeit mit den
Hauptkunden durchgefiihrt. Kundenwiin-
sche sind zumeist auch der Ausldser fir
technische Innovationen (JSBRI 1998, 145).
Auf diesem Felde sind KMU sogar erfolgrei-
cher als GroBunternehmen. In nicht weni-
gen Fillen werden die Produkte bis zur
Serienreife nach den Entwiirfen der Auf-
traggeber entwickelf. Weil sich das spezifi-
sche Know-how in vielen KMU lediglich auf
ganz bestimmte Prozefschritte beschriinkt,
ist es fiir sie hiufig schwierig, in einembrei-

teren Produktionsspektrum wettbewerbsfi-
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 eigene .Iden-
titat* zu gewinnen. Selbst fir Unternehmen,
die grofe technologische Kompetenzen be-
sitzen, ist der Marktzugang oft nur iber
OEM zu erreichen. So bestehen ,neue” hier-
archische Verflechtungen, die vom Monopol
des Marktzuganges von Grofiunternehmen
bestimmt sind. Echte Kooperationen mit
symmetrischer Machtverteilung entstehen
hieraus nur selten. In diesem Punkt unter-
scheiden sich die japanischen Unterneh-
men erheblich von mittelstéindischen Ma-
schinenbauern in Deutschland, die bereits
seit langem etablierte Marktbeziehungen
und hiufig eine unverwechselbare Identi-
tit besitzen. Wihrend in Japan vielfach
Machtungleichgewichte echte Koope-
rationsbeziehungen verhindern, ist in
Deutschland das starke Unabhéngigkeits-
empfinden der produktspezialisierten Un-
ternehmen ein wichtiger Hinderungsfaktor.
Allerdings zeigt sich auch in Japan, daf) 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 {iberwiegt bei kileinen
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
(Milieu). Allerdings kommt fiir die Anbah-
nung Schliisselpersonen eine wesentliche
Rolle zu. Grundsiitzlich 148t sich vermuten,
daf} sich Netzwerksirukturen 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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