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Vorwort

Japans Klein- und Mittelunternehmen (KMU) stellen weit mehr als 90 Prozent des
Gesamtbestandes aller Unternehmen, iiber 70 Prozent der Beschiiftigten und der
Auslieferungen sowie immerhin mehr als die Hilfte der Wertschopfung. Trotzdem ist
hierzulande relativ wenig iiber sie bekannt. Meist wird Japans Wirtschaft mit den bekannten
Namen der GroBlindustrie wie Mitsubishi, Toyota oder Sony identifiziert. Und wer denn an die
kleinen und mittleren Unternehmen denkt, hat meistens nur das Bild von den
technologieschwachen , Hinterhofbetrieben im Auge, die von den GroBen hemmungslos

ausgenutzt und in ihre Interessen eingebunden werden.

Ein Grund fiir diese verengte Sicht besteht darin, daB die KMU auch in der deutschsprachigen
Forschung relativ wenig Aufimerksamkeit gefunden haben. Zwar hat Karl Hax an sie in seiner
ersten GroBmonographie zur japanischen Wirtschaft gedacht (Japan. Wirtschaftsmacht des
Fernen Ostens, Koln/Opladen 1961), und es hat auch schon fiiih eine Dissertation dazu
gegeben (S. Bottcher: Das Einkommen der arbeitenden Schichten Japans in seinen Grundlagen
und Entwicklungstendenzen, Kiel 1961)", Kenner der Materie haben verschiedentlich die groBe
Relevanz betont (z. B. W. Kraus: Die Doppelstruktur der japanischen Wirtschaft: |
GroBkonzeme - Kleinbetriebe, in: Zeitschrift fiir Kulturaustausch, Heft 32.2, 1982), und 1989
ist sogar eine facettenreiche Gesamtaufarbeitung vorgelegt worden (A. Emst/H. Laumer:
Struktur und Dynamik der mittelstindischen Wirtschaft in Japan, Hamburg 1989), aber

insgesamt blieben dies doch vereinzelte Inseln im wachsenden Meer der Japanpublikationen.

Dabei waren und sind die japanischen KMU ein sehr vielschichtiges Phdnomen. Es gibt
keineswegs nur die oben bereits erwiihnten ,Hinterhofbetriebe®. Modeme, leistungsstarke
Mittelbetriebe sind entstanden. (SchlieBlich war auch das Grofunternehmen Sony in den 50er
Jahren noch ein Zwerg). Dienstleister sind anders strukturiert als Firmen der verarbeitenden
Industrie. Die soziale Einbettung ist komplex: So finden sich Unternehmer, die hohe
Einkommen und Selbstverwirklichung realisieren wollen, arbeitsame Mitarbeiter, die selber auf
spitere Unabhingigkeit hoffen, daneben aber auch benachteiligte weibliche Teilzeiter, illegal
als Tagelshner arbeitende Auslinder und jobbende Studenten, die ihr Budget fiir

Fun&Lifestyle aufbessern wollen.

' Die Arbeit wurde unter dem Titel ,Lebensverhdltnisse m der japanischen Kleinindustrie: zwischen
Bauernhof und GroBindustrie , Frankfurt /M. 1961 publiziert.



Bei genauerem Hinsehen ist auch die deutschsprachige Forschung iiber japanische KMU
differenzierter, als es auf den ersten Blick erscheinen mag. An verschiedenen Orten gibt es
Ansitze, die aber m. W. noch nie zusammengefiihrt wurden. Dies war der Grundgedanke des
Workshops, dessen Beitriige hier dokumentiert werden. Er fand am 21. November 1995
anliBlich der Jahrestagung der Vereinigung fiir sozialwissenschaftliche Japanforschung e. V. an
der Evangelischen Akademie Tutzing statt.

Im Mittelpunkt des Referats von Harald Dolles (Erlangen-Niimberg), das auf seiner laufenden
Dissertation beruht, steht eine Grundfrage der Auseinandersetzung mit KMU in Japan, ndmlich
ihre Einbindung in iibergreifende Verbundgruppen. Dabei geht es Dolles insbesondere um die
theoretische Interpretation dieser Beziehung. Es folgen zwei Referate, welche die in den
Unternehmen agierenden Menschen in den Vordergrund riicken. Cornelia Storz (Duisburg)
informiert aus ihrem laufenden Promotionsprojekt iiber die Person des Unternehmers in Japan,
insbesondere zu Geschlecht, Alter, Lebensstil und Arbeitseinstellung. Angelika Ernst (Hagen
und Miinchen) berichtet von ihren empirischen Arbeiten im Rahmen des grofangelegten
Projektes der VW-Stiftung iiber Bildung und Beschiftigung in Japan. Sie konzentriert sich im
vorliegenden Papier auf einen Vergleich der Karrieremuster von minnlichen reguliren
Arbeitskriften in KMU und Grofunternehmen, wobei erstaunlich wenig Unterschiede
festzustellen sind. Zwei weitere Beitrige zum Workshop beschiftigen sich schlieBlich mit eher
auflenwirtschaftlichen Aspekten. Rainer Schwarz (Duisburg) stellt sein Dissertationsvorhaben
zum Zugang deutscher Mittelstandler in Japan und einige Teilergebnisse seiner in
Zusammenarbeit mit dem Miinchner Ifo-Institut durchgefiihrten Unternehmensbefragung vor.
Brigitte Kubota-Miiller (Syke) befafit sich mit der Aufnahme auslindischer Praktikantinnen
und Praktikanten in japanischen KMU, wobei sie auf ihre an der Hochschule Bremen
gemachten Erfahrungen bei der Organisation solcher Praktika zuriickgreift.

Die hier angesprochenen Themen stellen natiirlich nur Ausschnitte aus einem Forschungsfeld
dar, das tiber eine reiche Palette weiterer interessanter und wichtiger Fragen verfiigt. Zum
SchluBl des Tutzinger Treffens wurde deshalb dariiber nachgedacht, den Workshop im
folgenden Jahr, d. h. Ende 1996, und méglicherweise dariiber hinaus zu wiederholen. Die
Verwirklichung hingt natiirlich u. a. davon ab, daB geniigend Arbeiten bekannt werden, die
vorgestellt werden kénnen. Ziel ist nicht eine ausgereifte Prisentation abschlieBender
Forschungsergebnisse, sondern - schlieBlich handelt es sich um einen Workshop - die
Diskussion ausgewihlter Teilergebnisse, Vorhaben und Thesen. Auch Diplom- oder

Magisterarbeiten, die spannende Ausschnitte zum Phinomen der KMU behandeln, kommen



deshalb in Frage. Der Unterzeichnende wiirde sich freuen, auf entsprechende Arbeiten und

Referatsangebote aufmerksam gemacht zu werden.

Die vorliegende Dokumentation versteht sich als ein wirkliches Arbeitspapier. Es wurde Wert
darauf gelegt, die Referate in knapper Form moglichst rasch zuginglich zu machen. Der Form
wurde dabei wenig Beachtung geschenkt. Im Gegenteil: Eine iibertrieben , aufpolierte™
Wiedergabe der schriftlichen Referatsgrundlagen wurde bewuBt vermieden, um gar nicht erst
den Eindruck entstehen zu lassen, es habe sich bei der Veranstaltung um etwas anderes als ein

lebendiges Gesprich iiber Themen, Thesen und Teilergebnisse gehandelt.

Ein herzlicher Dank geht an die Vereinigung fiir sozialwissenschaftliche Japanforschung sowie
an die Evangelische und die Politische Akademie Tutzing, die den Workshop als
Hdatellitenveranstaltung® zur Jahrestagung willkommen geheifien haben. Der Dank richtet sich
insbesondere auch an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Evangelischen Akademie; sie
haben mit ihrer aufmerksamen Betreuung und der erfolgreichen Veranlassung von
Sonnenschein, Alpensicht, Schneelandschaft und ruhig sich darbietendem Starnberger See ganz

wesentlich zum angenehmen und anregenden Ambiente beigetragen.

Prof. Dr. Werner Pascha Duisburg, im November 1995



Inhaltsverzeichnis

1. Die strategische Rolle der kleinen und mittleren Unternehmen zur
Schaffung von Wettbewerbsvorteilen japanischer Verbundgruppen
- Aufbau und Sicherung von Marktmacht durch Eintritts- und Mobilitétsbarrieren -
Harald Dolles. ..ottt ettt e et e st e e e

2. Untemehmerprofile - Der mittelstindische Unternehmer
Cornelia STOTZ ..ottt e et s eeae e e seae e ee

3. Karrieremuster fiir regulire Beschiftigte in GroBunternehmen
und in KMU
Angelika Ermst ...

4. Marktzugang fiir deutsche mittelstindische Unternehmen in Japan
Rainer Schwarz ... OO P U PP PP UOTRRPPPRY

S. Internationalisierungs-Strategien bei Klein- und Mittelbetrieben in
Japan am Beispiel einjihriger Praktika fiir AuslinderInnen
Brigitte Kubota-MuUller .................c.cco.oooiiiiiiiieeeeeee oo,



Workshop: ,Kleine und mittlere Unternehmen in Japan®

anlafilich der Jahrestagung 1995 der Vereinigung fiir sozmlw1ssenschafthche
Japanforschung in Tutzing

»Die strategische Rolle der kleinen und mittleren Unternehmen zur
Schaffung von Wettbewerbsvorteilen japanischer Verbundgruppen
- Aufbau und Sicherung von Marktmacht durch Eintritts- und Mobilititsbarrieren -

Harald Dolles (Dipl.-Kfm., Dipl.-Betriebswirt (FH))

Friedrich-Alexander-Universitit Erlangen-Niirnberg
Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Internationales Management

Postfach 3931, 90020 NURNBERG

Wettbewerbsstrategie, Wettbewerbsvorteile, Eintrittsbarrieren und Marktmacht -

Eine Hinfithrung

Indem Unternehmen ihre spezifischen Produkte oder Dienstleistungen verkaufen, verfol-
gen sie auch - bewuft oder unbewuflt - eine Wettbewerbsstrategie. Diese Wettbewerbs-
strategie, egal ob sie ausdriicklich durch Planung entwickelt wurde, ob sie aus der Ge-
schichte erwuchs oder ob sie aus den Aktivititen der verschiedenen Unternehmensbereiche
hervorging, wird im Allgemeinen, so PORTER (1984: 18 f.), folgende vier entscheidende
Faktoren beriicksichtigt haben, die den Handlungsspielraum jedes Unternehmens begren-

zen.

Die Stirken und Schwichen eines Unternehmens ergeben sich aus dem Profil seiner Ak-
tiva und Fihigkeiten, wie zB. verfiigbare finanzielle Mittel, technologischer Stand, Be-
kanntheitsgrad der Marke usw., im Vergleich zu denen seiner Konkurrenten. Die subjekti-
ven Werte einer Organisation bestehen aus den Motivationen und Bediirfnissen der
Mitarbeiter. Diese Kombination aus Stirken und Schwichen einerseits und subjektiven

Werten andererseits bestimmt die, aus der Sicht des Unternehmens, internen Grenzen der

Wettbewerbsstrategie, die ein Unternehmen erfolgreich durchfithren kann.

Die externen Grenzen der Wettbewerbsstrategie werden durch die Gegebenheiten der je-
weiligen Branche und das soziale Umfeld des Unternehmens bestimmt. Die.a bréncher?-
spezifischen Moglichkeiten und Gefahren kennzeichnen die Wettbe?verbssnuauon mit
thren gegebenen Risiken und Ertragschancen. Der Einfluf gesellschaftlicher Werteerwar-

tungen, die an das Unternehmen gerichtet werden, zeigt sich u.a. durch die Gesetzgebung,
die Wirtschaftspolitik, aber auch in sozialen Belangen, durch gesellschaftliche Anspriiche,

und vielem mehr.



Basierend auf diesen vier Faktoren kann ein Unternehmen nun Mafinahmen zur Verfol-
gung einer Wettbewerbsstrategie ergreifen und versuchen Wettbewerbsvorteile aufzu-
bauen. Es kann beispielsweise anstreben die inneren Stirken zu betonen, um sich vom An-
- gebot der Konkurrenz abzuheben. Hierfiir kann es versuchen, sein Angebot derart zu dif-
ferenzieren, daf} es als tatsichlich heterogenes Produkt mit dem Konkurrenzangebot nicht
mehr vergleichbar ist. Es ist ebenfalls méglich, ein homogenes Produkt in den Augen der
Nachfrager als ein Gut eigener Art, d.h. als Markenartikel erscheinen zu lassen oder die
Nachfrager durch das Schaffen personlicher Kontakte, wie Service, persdnliche Betreuung
etc., fest an sich zu binden. Allerdings verschaffen derartige Differenzierungversuche nicht
notwendigerweise Macht am Markt, sondern Marktmacht entsteht vielmehr erst, wenn in

zunehmendem Mafle erginzend Markteintrittsbarrieren aufgebaut werden.

Beispielsweise besitzt bei der Existenz von Betriebsgroflenersparnissen (economies of
scale) ein etablierter Anbieter gegeniiber einem Neuanbieter solange einen Kostenvorteil,
wie dieser nicht die gleiche Betriebsgrofle, d.h. die gleiche Cutputrate pro Zeiteinheit, er-
reicht hat. Dieses Gleichziehen kann der etablierte Anbieter verhindern, indem er einen
Groflteil der Nachfrage selbst bedient. Dem neuen Anbieter wird somit nur eine Restnach-
fragemenge tiberlassen, bei der dieser nicht kostendeckend operieren kann. Im Fall absolu-
ter Kostenvorteile ist ein Neuanbieter unabhingig von seiner Unternehmensgrofle immer
im Nachteil. Denn wenn der etablierte Anbieter iiberlegene Produktionstechniken durch
Patente oder durch Geheimhaltung von know how kontrolliert, so miissen aufgrund des
abweichenden Produktionsverfahrens und der unterschiedlichen Faktorpreise die Kosten

des newcomers zwangslaufig hoher ausfallen.

Allerdings reichen strukturelle Markteintrittsbarrieren - d.h. die eben skizzierten Pro-
duktdifferenzierungsvorteile, Betriebsgrofenersparnisse oder absolute Kostenvorteile -
alleine nicht aus, um das Eindringen neuer Wettbewerber in einen Markt zu verhindern, da
sie ja lediglich einen neuen Anbieter in eine ungiinstigere Kosten- oder Differenzierungs-
position versetzen. Diese ist jedoch nicht zwangsweise mit einem Nichteintritt in den
~ Markt verbunden, da es ja sein konnte, daf} die Hohe des erzielbaren Marktpreises fiir einen

neuen Wettbewerber gegeniiber den etablierten Anbietern trotzdem ausreiche, kostendek-
kend anbieten zu kénnen.

Fiir eine wirksame Eintrittsbehinderung bedarf es daher - so liefle sich aus theoretischer
Sicht vermuten - erginzender strategischer Handlungsweisen etablierter Anbieter, wel-
che die erst strukturell angelegten Wettbewerbsnachteile der newcomer deutlich zum Tra-
gen bringen. Dieser Vermutung will ich im folgenden anhand der keiretsu-Strukturen im
Vertrieb (ryitsii keiretsu) wie in der Produktion (seisan keiretsu) weiter nachgehen. Dabel
sollen vor allem diejenigen Mafinahmen herausgearbeitet werden, mittels derer japanische
Groflunternehmen versuchen, die bestehenden keirersu-Strukturen derart zu stirken, dafd

sie das Handeln etwaiger Herausforderer beeinflussen, bzw. diese vom Markteintritt abhilt.



‘Ryfitsi: keiretsu: Eintrittsbarrieren und deren strategische Verstirkung im japanischen
Distributionssystem :

Der Zwang fiir einen neuen Konkurrenten, den Vertrieb seines Produktes zu sichern,
schafft die Moglichkeiten im Vertriebssystem Markteintrittsbarrieren aufzubauen. Denn je
begrenzter die Grof}- und Einzelhandelskanile fiir ein Produkt sind, und je mehr diese
Vertriebswege an etablierte Wettbewerber gebunden sind, desto schwieriger wird der Ein-
tritt fiir einen newcomer, wenn er dazu noch aus dem Ausland kommt. Das fiir die Ver-
triebsverbindungen in Japan typische Bild ergibt sich aus vielen Grofihandelsstufen und
- Einzelhindlern einerseits sowie der Existenz herstellergebundener Vertriebskanile, insbe-

sondere in den Sektoren Konsumgiiterelektronik und Kraftfahrzeuge, andererseits (vgl.
Ubersicht 1).

Ubersicht 1:
Strukturelemente der Verbundgruppen im Vertrieb
(ryiitsit keiretsu)

1. Der absichtsgeleitete Einsatz von Rabattarten (Umsatz- und Mengen- sowie herstel-
lerbezogene Rabatte) auf undefinierter und persénlicher Basis;

2. eine stindige Lieferbereitschaft der dem Einzelhandel vorgelagerten Stufen, da dieser
kaum Lagerkapazitit besitzt (mit Anlieferungen bis zu 2-3 mal am Tag);

3. ein System der Riicknahme unverkaufter, unbeschidigter Waren durch die fiem Ein-
zelhandel vorgelagerten Stufen, ohne dafl ein Kommissionsvertragsverhiltnis besteht
(Ausnahme bei Frischwaren);

4. herstellerempfohlene Preise, deren Preisbindung der Zweit.en Hand zT strikt kon-
trolliert und sanktioniert wird, besitzen einen hohen Verbindlichkeitsgrad;

5. die Entsendung von Personal des Herstellers (ggfs. auch <.ies Grofihandels) in den
Verkauf des Finzelhandels, der damit einen Teil seines Einkaufs- und Verkaufs-know-

hows aufgibt;

6.  Zahlungsziele von 90 bis 120 Tagen dienen als Lieferantenkreﬁlit (1dR zinslos, je-
doch beriicksichtigt in der Kalkulation des Herstellers) zur Stiitzung finanzschwacher

Kleinhindler.

Quelle: Eigene Zusammenstellung aus KOYAMA/DOLLES (1992; 1994), PREIS9( 1995), GOTTSCHLICH
(1993), MIYASHITA/RUSSEL (1994), K UMAR/STEINMANN/DOLLES (1993).

Folgen wir der Argumentation des MITIc(1989a), die in der ,Vision des Distributionssy-

stems der 90er Jahre® zum Tragen kommt, dann wiirde das Vertriebssystem in Japan keine

diskriminierende Wirkung gegeniiber in- oder auslindischen Unternehmen entfalten. Den-

noch gesteht das MITI gewissen Deregulierungsbedarf im Handel zu, beispielsweise bei

Unterstiitzung von Distributeuren zur Ausweitung der Angebotsvielfalt, bei der Einfiih-

) . ; i bau von Preisunterschieden bei
rung von Informationstechnologien 1m Vertrieb, beim Ab




gleichen Produkten gegeniiber vergleichbaren Lindern oder bei der Beseitigung von Wett-
bewerbshemmnissen, mit Augenmerk auf Handelspraktiken und gesetzliche Regelungen

(MITI 1989b: 5).

Lassen sich die herstellergebundenen Vertriebssysteme und die Preispolitik der Groflunter-
nehmen noch durch den Einsatz entsprechender Ressourcen iiberwinden - siehe beispiels-
weise die Schritte hin zum Aufbau eigener Vertriebskanile durch deutsche Automobilher-
steller in Japan - so stellt der zuletzt festgestellte Deregulierungsbedarf eine absolute Markt-
eintrittsbarriere dar. Allerdings wurde sowohl auf Dringen japanischer Industriekreise als
auch als Reaktion auf auslindische Kritik inzwischen das Gesetz iiber grofiflichige Handels-
betriebe in zwei Stufen einer Reform unterzogen (1990/92), eine Ausweitung der Li-
zenzvergabe im Alkoholvertrieb (1989) zugelassen und seit 1993 die Preisbildung Zweiter
Hand sukzessive aufgehoben. Somit verbleibt im wesentlichen der wettbewerbshemmende
und strukturbewahrende Einflufl von Handelspraktiken als erginzende strategische Hand-

wngsweise japanischer Unternehmen, den es jetzt zu untersuchen gilt.

Da wiren zunichst die im internationalen Vergleich sehr langen Zahlungsfristen, da iibli-
cherweise die Geschiftskonten am zwanzigsten jeden Monats geschlossen und die Forde-
rungen erst am fiinften des folgenden Monats (oder spiter) beglichen werden. Auch wenn
zu beobachten ist, dafl Bargeschifte zunehmen, dominiert nach wie vor die Zahlung per
Wechsel, mit einer Laufzeit zwischen 90 und 150 Tagen. Dies bedeutet, dafl der Lieferant
seine Lieferungen meist fiir eine Reihe von Monaten - im Durchschnitt sogar linger als ein
halbes Jahr - finanzieren mufi. Diese Art des Zahlungsverkehrs erfordert deshalb ein erheb-
liches Maf} an gegenseitigem Vertrauen und begiinstigt den Geschiftsverkehr mit ein und
demselben bewihrten Partner.

Retouren im Rahmen der Handelspraktiken bedeuten, dafl der Einzelhandel, weil Lager-
und Regalflichen fiir neue Ware gebraucht werden oder weil ein gewisses Kontingent der
Waren sich nicht absetzen lief}, diese an den Zwiscﬁénhéindler bzw. Hersteller zuriickgeben
kann und ihm ein Verlust erspart wird. Der Vorteil fiir den Hersteller liegt darin, dafl der
Héndler eher bereit sein wird, schnell neue Produkte in sein Sortiment aufzunehmen, da er
kein Absatzrisiko trigt. Der Verbraucher wird allerdings durch héhere Preise belastet, da
Hersteller und Hindler das Risiko auf den Verbraucl‘ler abwilzen. Die Hohe der von den
Vorstufen und insbesondere vom Hersteller akzeptierten Riicknahmen hingt vom Macht-
gefiige innerhalb eines Absatzkanals ab, wobei kleine Einzelhindler i.d.R. in einem starken

Abhingigkeitsverhiltnis stehen und sich entsprechend loyal, z.B. in der Preisfestsetzung
oder Verkaufspolitik, verhalten (miissen).

Das Rabattsystem - ein weiteres Beispiel fiir japanische Handelspraktiken - wird zwar pri-
mir zum Ziel der Verkaufsforderung eingesetzt, bewirkt aber gleichzeitig eine enge Bin-
dung der Hindler an ihre Hersteller. Es kénnen folgende drei gebriuchlichste Rabattarten



unterschieden werden, die in ausgeprigter Form in den ryiitsii keiretsu vorzufinden sind
(Ullrich 1995: 19):

+  Ein Mengenrabatt wird einem Hindler proportional zum Geschiftsvolumen mit
dem Hersteller gewdhrt, wodurch ihm die Aufrechterhaltung des Monopolgeschifts
fiir die Waren eines bestimmten Herstellers erleichtert wird,

+  die Hohe eines progressiven Rabattes bemifit sich proportional zur verkauften Pro-
duktmenge des Herstellers. Bei der hohen Progressionsrate des Systems kénnen somit
leicht Konkurrenzprodukte verdringt werden;

*  einen Treuerabatt erhilt der Hindler, wenn er den vom Hersteller empfohlenen Wa-
renpreis einhilt oder seine Verkaufsbemiihungen auf einen empfohlenen Kundenkreis
beschrinkt. Fiir den Hersteller ist dabei der Kooperationsgrad ausschlaggebend fiir
die Hohe des Rabatts.

Als vierte charakteristische Handelspraktik ist die Entsendung von Personal des Herstel-
lers und z.T. auch des Groflhandels in den Verkauf des Einzelhandels zu nennen. Ins-
besondere in Warenhiusern sowie im Handel mit Haushaltselektrogeriten gehért die Per-
sonalausleihe zur iblichen Geschiftspraxis in Japan. Sie bietet dem Hersteller sowohl die
Méglichkeit einer wirksamen Verkaufsforderung seiner Produkte als auch eine Gelegenheit
zur kundennahen Marktforschung (Gottschlich 1993: 93 f., DMC 1991: 28). Allerdings gibt
der Handel durch den Einsatz von Fremdpersonal einen Teil seines Einkaufs- und Ver-
kaufs-know-how ab. Aufgrund des dadurch entstandenen Abhingigkeitsverhiltnisses wer-
den neue Anbieter, die iiber keine eingespielten Geschiftsbeziehungen verfiigen, vom

Markt ausgeschlossen.

Zusammenfassend betrachtet lassen sich folgende Komponenten des japanischen Distribu-
tionssystems identifizieren, denen zunichst einmal eintrittsverhindernder Charakter zu-
gesprochen werden kann (vgl. Ubersicht 2). Dabei ist zu unterscheiden zwischen struk-
turellen Eintrittsbarrieren, d.h. Kostenvorteilen des etablierten Systems, die aus dem privi-
~ legierten Nutzen bestehender Vertriebskanile resultieren, einerseits und strategischen
Handlungsweisen zur Verstirkung der strukturell angelegten Barrieren, andererseits. Wih-

rend sich erstere in proportionalen Kostennachteilen neuer Anbieter, z.B. hohere Trans-

portkosten aufgrund von Standortnachteilen, niederschlagen, wirken sich letztere z.T.

sogar als absolute Markteintrittsbarrieren im Rahmen der etablierten Vertriebskanile aus,
d.h. die Nachteile kénnen gegeniiber den bestehenden Wettbewerbern nicht kompensiert

werden, auch nicht mit einem iiberdurchschnittlichen Ressourceneinsatz.



‘ Ubersicht 2:
Markteintrittsbarrieren und erginzende strategische Handlungsweisen
(ryditsu keiretsu)

Strukturelle Markteintrittsbarrieren:

+  System der Retouren;

¢ System der Rabatte (Mengenrabatt, progressiver Rabatt, Treuerabatt);
¢ Lieferservice (kurzfristige Bestellung, Lieferung auch kleiner Mengen);

¢ Zahlungsmodalititen (langfristige Zahlungsziele).

Erginzende strategische Handlungsweisen (z.T. absolute Markteintrittsbarrieren):

¢ KapitalmifBige Verflechtungen zwischen den einzelnen Stufen in den etablierten
Vertriebskanilen und die daraus resultierende Einflufinahme der Hersteller auf den
Handel;

¢ Handelsgepflogenheiten, wie der Abschluf} von Liefervertrigen ohne schriftliche
Fixierung der einzelnen relevanten Abmachungen (z.B. Rabattgewihrung) und
Lieferbedingungen;

*  Praxis des Einsatzes von herstellereigenem Personals in Verkaufsstellen, iiber den auf
personlicher Basis entschieden wird;

¢ personliche Bezichungen zwischen den Distributionspartnern (regelmiflige Besuche,
Hilfestellung bei privaten Problemen, hiufiger Austausch von Geschenken).

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Seisan keiretsu: Eintrittsbarrieren und deren strategische Verstirkung im japanischen
Produktionssystem’

Der Vorwurf des Ausschlusses neuer Anbieter, die ohne langjihrige Geschiftspraxis vor
Ort eben nicht zum Zuge kommen kénnen, wird auch gegeniiber dem japanischen Produk-
tionssystem erhoben (vgl. die Zusammenfassung der strukturellen Merkmale in Ubersicht
3). So weisen auslindische Zulieferer die im japanischen Markt titig werden wollen, auf
hohe, zu erbingende Vorleistungen in puncto Qualitit, Preis, Liefersicherheit und -flexibili-
tit hin, ohne dafl bereits ein konkreter Auftrag zur Disposition stehen wiirde. Teilweise

wird dariiber hinaus sogar die Bereitschaft zu einer kooperativen Produktent- und -weiter-
entwicklung vorausgesetzt.

Als Folge der Unterschiede miissen von einem newcomer wesentlich hohere Anfangsinve-
stitionen getitigt werden, sei es bei auslindischen Anbictern | in Form von Direktinve-

stitionen oder durch die Kosten einer langen Anlaufphase. Dabei ist allerdings noch nicht




Ubersicht 3:
Strukturelemente der vertikalen Verbundgruppen
(Fertigungsverbundgruppen bzw. seisan keiretsu)

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

2. der verhiltnismiflig l.éingere Bestand der Zulieferbeziehungen, der Kooperationen in
F&E einschliefit sowie die daraus resultierende gegenseitige Abhingigkeit von
Auftraggebern und -nehmern;

3. die semi-exklusive Beziehung zwischen Zulieferer und Abnehmer fiir Systemkom-
ponenten, d.h. eine wesentlich engere Integration von Hauptlieferanten in die Ferti-
gungsverbundgruppe bei gleichzeitiger, potentieller Konkurrenz durch externe

Anbieter;

4. die Bildung von Interessen- und Kooperationsvereinigungen (kyéryokukai) innerhalb
einer Verbundgrunpe im Gegensatz zu herstelleriibergreifenden Zusammenschliissen;

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

Quelle: Eigene Zusammenstellung aus DOLLES/JUNG (1990), KOYAMA/DOLLES (1992; 1994), KOSEI
TORIHIKI [INKAI (1992), TAKAHASHI/DOLLES (1993).

gesagt, dafl ein auslindischer Anbieter als Zulieferer, trotz technologischer Produktvorteile
oder einem attraktiveren Preis-Leistungs-Verhiltnis, auch wirklich zum Zuge kommt, da es
zudem gilt bestehende Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen zu durchbrechen. Es erscheint
daher sinnvoll zunichst zu priifen, auf welchen Grundlagen diese langfristigen, kontinuier-
lichen Geschiftsbeziehungen in der Produktion beruhen, die eine beherrschende Stellung

der vertikalen Kooperationsformen der japanischen Industrie einnehmen.

In diesem Zusammenhang fragte die FAIR TRADE COMMISSION bei den 200 grofiten japani-
schen Industrieunternehmen nach, worin die Griinde fiir derartige langfristige Beziehungen

(d.h. kontinuierlich und linger als fiinf Jahre) liegen. Unterschieden nach Produktions- und

Investitionsgiitern ergab sich folgendes Bild (Abbildung 1)

Drei Aspekte scheinen bei Betrachtung der gegebenen Antworten bemerkenswert. Zum er-
sten, dafl das Qualititsargument gegeniiber dem Preis einen héheren Stellenwert besitzt;

zweitens, dafl Liefersicherheit absolute Prioritét bel der Beschaffung von Produktionsgii-

tern einnimmt, und drittens, daf} nur sehr wenige Unternehmen der ketretsu-Zugehorigkeit

des Lieferanten nach auflen hin Bedeutung beimessen - was eigentlich, den vom Ausland
Es erscheint weiterhin zweckmiflig, die in dieser

erhobenen Vorwiirfen widerspricht. eckt .
arakters als Eintrittsbarriere und als

Abbildung angefiihrten Griinde hinsichtlich ihres Ch
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Abbildung 1: .
Griinde fiir langfristige Geschiftsbezichungen
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Legende (Abszisse): @ Ensire Security of Supply; @ Better Prices; ® Better Quality; @ Short Delivery
Period; ® Favorable Payment Terms; ® Favorable Transaction Terms (other than payment
terms); @ Supplier Adaptability, Flexibility; ® Membership in Same Horizontal Corporate
Group; ® Membership in Same Hierarchical Corporate Group; ®© Engaged in Joint
Development Projects; ©® Supplier is Major Purchaser of Finished Products; @@ Long-Term
Relationship has Proven Supplier’s Reliability; ®® Supplier is Sole Source of Supply;

@® Otbher.

Quelle: Darstellung in Anlebnung an FTC (1987: Chart 3),

Quelle von Wettbewerbsvorteilen noch weiter zu untersuchen und in folgenden Kategorie?

zusammenzufassen:

(1) Bei den Produkt- und Servicemerkmale, wie Preis, Qualitit, Lieferzeit und -konditio-
nen, handelt es sich um Merkmale, die jeder make-or-buy-Entscheidung zugrunde liegen und
von daher nicht als spezifisch japanisch betrachtet werden konnen.

(2) Bei den Kriterien, welche die Liefersicherheit sowie die Zuverlissigkeit und Flexibili
tit des Lieferanten betreffen, kommt zusitzlich zu den obligatorischen Faktoren, wie Auf-
rechterhaltung der Lieferungen und der Qualitit iiber die Lieferperiode, in Japan die
Forderung nach flexibler Anpassung hinzu. Letztere schliefit u.a. ein, dafl der Produktions”
apparat beweglich gehandhabt wird und Produktions- sowie Lieferpline exakt auf die
Bediirfnisse des Abnehmers zugeschnitten werden. Hinzu kommt der Wunsch, dafl der
Lieferant auch bereit ist unkonventionelle Wege zu beschreiten, wenn es darum geht eine

Produktionsstillstand hervorgerufen durch Streiks, Transportunfille usw. zu vermeiden,
obwohl dies vertraglich nicht festgelegt ist.

Die dritte Kategorie umfafit zwar nur einen relativ geringen Anteil, wirkt sich in diese?

Fillen aber als absolute Eintrittsbarriere fiir neue Anbieter aus. Vor allem die keirets#



Mitgliedschaft sowie das Vorliegen wechselseitigen Geschifts sind hierbei fiir die
Lieferantenauswahl entscheidend. Derartige Austauschbeziehungen sind i.d.R. sowohl we-
sentlich linger als auch intensiver als nur fiir eine Modellzyklus - die FTC schreibt von 10
Jahren und linger - und Kaufentscheidungen schliefen neben dem eigentlichen Kontrakt
noch andere, soziale Gesichtspunkte ein, weshalb der Lieferantenauswahlprozess fiir Au-

flenstehende letztendlich nicht mehr nachzuvollziehen ist.

Als Erklirung fiir die eben skizzierten Eintrittsbarrieren liegt die Vermutung nahe, daf} die
Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen innerhalb der seisan keiretsu auf die besonderen Ei-
genarten des JIT-Produktionssystems zuriickzufiihren sind. JIT-Produktion bindet mit der
Verkniipfung der aufeinanderfolgenden Schritte zur Herstellung des Endprodukts und zur
Beseitigung von Lagerbestinden Montageunternehmen und Zulieferer wesentlich enger
aneinander und baut Mobilititsbarrieren auf. Sie erfordert zwar beim Zulieferer - und zwar
nicht nur der ersten Stufe, sondern auch der zweiten und dritten - eine erhebliche techni-
sche Umstellung auf flexible, schnell umriistbare Maschinen, aber der gelieferte Input ist
dann fiir den kontinuierlichen Ablauf des Fertigungsprozesses entscheidend. Wir brauchen
uns nur die Folgen von Fillen mangelnder Qualitit einzelner Teile, die somit ihre Verwen-
dung ausschlieflen, oder wenn Zulieferungen nicht oder zu spit eintreffen, ausmalen. Aus
diesen Griinden ist es offensichtlich, dafl Liefersicherheit bei den Produktionsgiitern das

entscheidende Argument ist, wihrend Qualitit eher bei Investitionsgiitern mafigebend ist.

Eine enge, langfristige Zusammenarbeit mit wenigen Zulieferern fordert den Aufbau von
Kostenvorteilspositionen durch substantielle Einsparungen in den verschiedensten Unter-
nehmensbereichen, z.B. im Beschaffungswesen, in der Eingangslogistik usw., da diese Qua-
litdtssicherungsmafinahmen durchfiihren, technische Spezifikationen aus Eigeninteresse
geheimhalten oder der Lagerbestand an der Fertigungsstrafle verringert werden kann. Zu-
dem sinken die Produktionskosten, da die Zulieferer Lern- und Erfahrungskurveneffekte
nutzen kénnen. Anschluflauftrige kdnnen auch schnell ausgehandelt werden, da die Kom-

munikationswege aus fritheren Verhandlungen beretts bekannt sind.

Allerdings bleiben immer noch die Fragen offen, ob es nicht Unterschiede zwischen den

Lieferanten-Abnehmer-Verhiltnissen auf den verschieden Hierarchieebenen der Produk-

tionspyramide gibt, bzw. ob sich das eben skizzierte, der Automobil- und Elek.troinc.iustrie
entstammende Bild, als giiltig fiir alle Branchen hinstellen lifit. Letzteres ist sicherlich zu
* verneinen, denn wie auch HEMMERT (1995: 437) unter Bezug auf seine Untersuchungen der
feinmechanischen und optischen Industrie festhilt, existiert in Japan eine grofle Bandbrei-

te von Arbeitsteilungsformen, so daf} von einigen ausgewihlten Gemeinsamkeiten abgese-

hen, keinesfalls von einer einzigen typisch japanischen Industrieorganisation gesprochen

wer den kann (vgl. auch Dolles/Jung 1990: 56-66).



Erstere Frage hingegen ist zu bejahen, so iibernehmen die Tochter- und zugehdrigen Up.
ternehmen der ersten Stufe einen Grofiteil der Komponenten- und sogar der Endmon-
tage, sind finanziell sowie personell stark verflochten und es ist davon auszugehen, daff die
Zusammenarbeit auf dieser Ebene zentral vom Endhersteller koordiniert wird. Die Zulie-
fervertrige umfassen grundsitzlich eine Modellreihe, d.h. sie laufen rund vier Jahre. Schon
in einem frithen Stadium werden die Interessenten um die Abgabe von Angeboten gebeten
und in den Entwicklungsprozess einbezogen. Die Hauptkriterien sind einerseits Kosten,
Produktqualitit, Lieferschnelligkeit und Entwicklungskapazitit; ein Beurteilungsprofil,
welches wie HEMMERT (1995: 435) anmerkt, in dhnlicher Form auch in anderen Lindern
angewandt werden diirfte - also keinen absoluten Eintrittsbarrierencharakter aufweist. An-
dererseits wird hiufig auch das vertrauensvolle Verhiltnis zu den bestehenden Zulieferern
betont, was als Hinweis auf einen hohen Internalisierungsgrad der vertikalen Arbeitsteilung

gilt und als absolute Markteintrittsbarriere betrachtet werden kann.

Verfolgen wir den Wertschopfungsprozef8 zuriick und gehen in die unteren Ebenen der
Produktionspyramide zu den Kleinbetrieben, so ist festzustellen, daf} die enge Zusammen-
arbeit zwischen Lieferant und Abnehmer in Hinblick auf F&E, Managementunterstiitzung
etc. immer mehr abnimmt. Ein extensiver Ressourcenaustausch zwischen primiren und
sekundiren Zulieferern ist eine Ausnahme und zwischenzeitlich gebildete sekundire

kydryokukai wurden in jlingerer Zeit vielfach wieder aufgeldst (Hemmert 1995: 435).

Die Produktion ist, je tiefer wir gehen, immer mehr durch standardisierte Mittel- und
Kleinserienfertigung von Normteilen gekennzeichnet, die in einem breiteren Anwendungs-
bereich einsetzbar sind. Sekundire und tertiire Zulieferer sind deshalb auch weniger
spezialisiert und folglich weniger von ihren Abnehmern abhingig, was mit kiirzeren Lie-
ferkontrakren auf dieser Ebene korrespondiert. Trotzdem gibt es kleinbetriebliche Zulie-
ferer, die sich auf die Sicherheit als Zulieferer verlassen und in Maschinen sowie Fertigungs-
verfahren investieren. Diese langfristige Investition verringert das Risiko eines Abbruchs
der Lieferbeziehung, welche die unternehmerische Existenz in Frage stellen wiirde und
stellt gleichzeitig eine Investition in die Zukunft dar, die eventuell durch einen héheren
Auftragseingang honoriert wird (Smitka 1991: 134).

Zusammenfassend betrachtet lassen sich folgende Faktoren des japanischen Produktions-
systems identifizieren, denen struktureller Markteintrittsbarrierencharakter zugeSprocherl
werden kann (siche Ubersicht 4). Hinzu kommen, wie beim Vertriebssystem, erginzende

strategische Handlungsweisen der etablierten Marktteilnehmer, welche einen Markteintritt
z.T. unméglich machen.



Ubersicht 4:
Markteintrittsbarrieren und erginzende strategische Handlungsweisen
(seisan keiretsu)

| Strukturelle Markteintrittsbarrieren:

‘s JIT-Produktion (Lean Production) mit den Konsequenzen in Hinblick auf Liefersi-
cherheit, Zuverlassigkeir, etc.;

‘¢ Entwicklungskapazitit vor Ort, um die ganz spezifischen Anforderungen eines Her-
stellers zu erfiillen und eine enge Zusammenarbeit in der Entwicklungsphase zu er-
moglichen;

¢ Einstieg nur in das neue Produktprogramm eines Herstellers, da beim bereits existie-
renden, die bisherigen Lieferverbindungen aufrechterhalten werden.

Erginzende strategische Handlungsweisen (z.T. absolute Markteintrittsbarrieren):

¢ Flexibilitit des Lieferanter, liber vertragliche Abmachungen hinausgehend, z.B. bein:
Preis, bei der Liefermenge oder in Hinblick auf technische Verdnderungen;

*  gegenseitiges Verstehen zwischen Abnehmer und Lieferanten, das durch seit langem
bestehende Geschiftsverbindungen entstanden ist;

*  kapitalmifige, finanzielle und personelle Verflechtungen, durch wechselseitigen Ak-
tienbesitz, Kreditvergabe und Personalhilfe (Management sowie Ingenieurskapazitit);

* influential power* seitens des Abnehmers, auf das Produktprogramm des Lieferan-
ten ebenso wie auf dessen Méglichkeiten andere Kunden zu beliefern.

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Fazit

Neue Marktteilnehmer bringen neue Kapazititen, den Wunsch nach Gewinn und erhebli-
che Mittel in den Wettbewerb ein. Folglich sinkt die Rentabilitit, da die Preise herunter-
gedriickt bzw. die Kosten der etablierten Anbieter erhdht werden. Somit wird deutlich
welche Bedeutung den kleinen und mittleren Absatzmittlern und Zulieferern zukommt;
zum einen bei der Schaffung von Eintrittsbarrieren bzw. Mobilititsbarrieren durch stabile

‘Bindungen in den Absatz- und Beschaffungskanilen und zum anderen als Quelle von Wett-

bewerbsvorteilen durch konsequente Arbeitsteilung und Spezialisierung.

Die eingangs aufgestellte These, dafd es erginzende strategische Handlungsweisen sind, wel-

che die erst strukturell angelegten Wertbewerbsnachteile neuer Anbieter deutlich zum Tra-

gen bringen, kann im Falle der ryitsi keiretsu und seisan keirvetsu bestitigt werden. Diese

. . - ‘. Spj es Wettbewerbs zwischen klei-
Strategischen Handlungsweisen pragen auch die Spielregeln d Iy ) .
nen und mittleren Betrieben auf der einen Seite und Groflunternehmen aut der anderen Sei-

te in Japan. In diesem Zusammenhang liegt die Vorstellung nahe, daf} die einzelnen ryditsi
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beivetsu und seisan keiretsu mit ihren Grofiunternehmen an der Spitze tenden.zxell geschlos-
sene Systeme darstellen. In diesen nimmt jeder Akteur seine spezie.lle Funktion wahr und
kann, wenn er sich etabliert hat, bzw. sein langfristiger systemlscher- Nutzen erkannt
wurde, von den Vorteilen einer relativ stabilen, von Markteintrittsbarrieren geschiitzren
Wettbewerbsbasis profitieren. Systemische Konkurrenz und Anpassung aufgrund konjunk-
tureller Talfahrten ist damit nicht ausgeschossen, nur werden die damit verbundenen Ak-
tionen und Reaktionen nicht soweit gehen, dafl sie die Basis der Handlungskoordination

und damit auch die Wettbewerbsgrundlage des Systems an sich gefihrten.
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 UNTERNEHMERPROFILE - DER MITTELSTANDISCHE UNTERNEHMER

von Cornelia Storz
FB 5 Ostasienwirtschaft/Wirtschaftspolitik, Gerhard-Mercator Universitiit GH Duisburg

* Die Erstellung von Unternehmerprofilen ist ein Aspekt eines Dissertationsvorhabens, das sich mit
der Mikroperspektive mittelstindischer Unternehmen auseinandersetzt. Hier soll ein Auszug davon
vorgestellt werden, nimlich das Profil eines "durchschnittlichen" mittelstindischen Unternehmers.
Nachfolgend werden "typische" Lebensgeschichten und Karrieremuster (1), Motivationsbiindel (2),
der Lifestyle (3) und das Eigenbild des Unternehmers (4) skizziert.

Mit der Person des mittelstindischen Untemehmers setzen sich besonders fiinf Studien ausemander.
Die umfassendste Untersuchung wurde 1993 vom Small Business Research Center durchgefiihrt
(Chiisho Kigyé Sog6 1993)". Weitere Studien wurden von der Aichi-Priifektur (Aichi-ken 1989)’,
von der Vereinigung inkorporierter Unternehmen in Tokyo (Tékyo Hojinkai 1990)°, vom Tokyoter
Arbeitsforschungsinstitut (Tokyé-toritsu 1992)* und von der THK Takatsuki (Takatsuki Shoko

1991)’ realisiert.

I Lebensgeschichte und Karrieremuster

1.1 Geschlecht

Nach den Ergebnissen des Small Business Research Centers sind 96,7% der Untem.ehfner n Ja?pa.n
Minner und nur 2,6% Frauen (Chiishé Kigyd Sogd 1993: 39-40)°. Nach der Studie in der Aichi-
Priifektur sind mehr Frauen untemehmerisch titig, nimlich 4,5% (Ménner: 95,5%; Alchx-lfen.198?:
17). Insgesamt nehmen Unternehmensgriindungen von Frauen stark zu, da der Schritt in die
Selbstéindigkeit zunehmend als eine zusitzliche Moglichkeit der individuellen Lebensplanung

gesehen wird’.

'Die Studie wurde unter 9.145 mittelstindischen Untemehme_an durchgeﬁihrt und war an :en ?iﬁ:}ldce}r:‘;esﬁa
gerichtet (Riicklaufquote: 21,8%; Chiishd Kigyd S6g6 199?). Die Studie yvu{de .199A4suﬂnt?rl 9;21) itel Chiishd
kigydka seishin (Mittelstandischer Unternehmergeist) veréffentlicht (Chiishd Kigyd ;gvtar ). sidenten

‘Die Umfrage wurde unter 1500 mittelstindischen Unternehmen durchgefiihrt un
gerichtet (Riicklaufquote: 46%: Aichi-ken 1989). ' ) .

"Die Umfrage wuq:'lde 1990 l)unter 401 mittelstandischen Unternehmern (nur mkczrpo::frte Ii“‘gj":‘;‘}:‘;‘:])t:nzmi
und unter 306 Angestellten in Banken, Versicherungen 4.2 durchgefiibrt. Die R“;ﬁ gzz:;schnittlich o7 L
lag bei 61,7%. Bei der Umfrage ist zu beriicksichtigen. dal tli_llg Pefréglt;go‘imeme er ,
und die befragten Angestellten nur 40,4 Jahre alt sind (Tokyo Qlll.lkal - o o Antwort
| ‘Die Umfrage wur%e 199] unter 3.933 Selbstandigen durchgefiihrt, der Riicklauf abziiglich ungiiltiger en
ag bei 17,4% (Takyé-toritsu 1992). , , . atsuki Shoko

"Die Umfrage 1\(.vyurde unter 225 mittelstindischen Unternehmen in Takatsuki durchgefiihrt (T \
1991)

'_"Der Wert ergibt nicht 100. Die Differenz wird nicht ferkl

Zu Unternehmerprofilen im mittelstindischen Einze
Daigakko & Chiisho Kigy Kenkyiisho 1981.

art. o o
{handel vgl. Chishé Kigyd Jigyédan, Chisho Kigyo
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1.2 Alter und Herkunft

43,7% der japanischen Mittelstindler sind Gn"mde.r, 55,9‘%: haben emen Betrieb ﬁl?emommen
(Chiishé Kigyd Sogo 1994: 41). Die Untersuchung in der Prifektur Alchl kommt zu emem etwgs
hiheren Anteil von Griindern, nimlich zu emem Aateil von 49,8% (Aichi-ken 1989: 2.1 ). Da} 50%
des Unternehmensbestandes gegrimdet wurden, zeugt von einer hohen Dynamik im Mittelstand.

Das Durchschnittsalter des mittelstindischen Untemehmers ]iegt bel 53,8 Jahren. 30,?% fi‘}r
japanischen Unternehmer sind iiber 60 Jahre alt, und damit berefts im ‘Illefltneralter - gleichzetig
bedeutet dies enen Generationswechsel im Mittelstand (Chishd Kigy6 Sogo 1993: 40).

Alter und Branche korrelieren: Je jiinger die Branche ist, desto jinger ist das Durchschnittsalt?r der
Unternehmer. In der Informationsverarbeitung beispielsweise liegt das Durchschnittsalter bei 47,7
Jahren und damit rund 6 Jahre unter dem Durchschnitt. Im GroBShandel und der verarbeitelfde{l
Industrie gibt es unterproportional wenig Griinder urd iiberproportional viel Nachfolger (Chiishd
Kigyo Sogo 1994: 61).

1.3 Ausbildung

Uber 40% der japanischen Unternehmer hat eine Universitit besucht und nur jeder zebnte
japanische Unternehmer hat lediglich eimen MittelschulabschiuB. Das durchschnittliche
Bildungsniveau istdamit relativ hoch - nur 12,2% der japanischen Bevélkerung tiber 20 Jahren %1?‘
ebenfalls einen Hochschulabschluff. Im iibrigen korrelieren Alter und Ausbildungsniveau positiV
(Tabelle 1; Chiishé Kigyé S6go 1994: 41; Kokumin Kinyi Koko 1993: 18).

Tabelle 1:
Mittelstandische Unternehmer: Ausbildungsstand (in %; Stand 1993)

Mittel- Ober- Fach- Kurz- Uni. Uni. Sonst.
schule schule schule uni. (®)) )
unter 30 Jahre - 50,0 16,7 - - 333
30-40 Jahre 47 20,5 6,3 3.9 38.6 252 0.8
40-50 Jahre 19 32,5 41 43 37.0 19.4 -
o
03
50-60 Jahre 109 418 1,7 32 30,0 121 02
iiber 60 Jahre 19.6 412 281 100 15.0 7.6 3.5
Gesamt 10,4 372 5.8 3,1 27.8 13,8 1.2
Anmerkungen:

Mitfelschgle: chigakkd: Oberschule: kokd: Fachschule: senmon gakkd; Uni.(G): Universitét
(Geisteswissenschaften); Uni. (N): Universitit (Naturwissenschaften).
Quersumme ergibt wegen ungiiltiger Antworten nicht 100.

Quelle: Chushé Kigyé Sgo 1994: 41



1.4 Berufserfahrung

Die meisten Mittelstdndler haben vor der Unternehmensgriindung oder -iibernahme in einem
anderen Unternehmen, iiberwiegend der gleichen Branche, gearbeitet. "Direkteinsteiger” gibt
es mit 13,2% relativ wenig. Nur sehr wenig Griindungen, nédmlich 1,8%, sind die Folge von
Arbeitslosigkeit. also einer Facette sozialer Probleme. Angesichts der hohen Griindungskosten
dirfte der Schritt in die Selbstindigkeit fiir Arbeitslose allerdings auch sehr schwierig sein

(Tabelle 2).

Tabelle 2:
Mittelstindische Unternehmer: Berufserfahrung vor der Unternehmertitigkeit (in %; Stand

1993)

Angestel ter/ Angestellter/ Unternehmer Student Arbeitsloser 0.A.
Arbeiter (glei- | Arbeiter (an- (in anderem
che Branche) dere Branche) Unternehmen)
39,7 241 5.9 13,2 1,8 5,3
Anmerkung;

L. Im japanischen bedeutet das Wort jligydin Angestellter und Arbeiter.
2. Die Quersumme ergibt nicht 100. Der Fehler liegt im Original.

Quelle: Chushé Kigyé S6go 1993: 42

Eigentiimerunternehmer (nur Griinder) haben ihre Arbeitsstelle durchschnittlich 1,9mal
gewechselt. Der Wert liegt dhnlich hoch wie fiir Wagnisunternehmer und deutlich ﬁbefr dem
Wert von Managem (0.2mal; Ohe & Honjo 1990: 167). Die meisten Un.ternehmer in den
spiten 80er Jahren, ndmlich 73,6%, haben zuvor im Mittelstand gearbeitet (Stand 1992;
Kokumin Kinyi Kéko 1993: 18). Der Mittelstand gilt daher auch als ,,Brutstitte” neuer

Griindungen.

Eine Besonderheit ist die Funktion des letzten Arbeitgeber bei der ynten'lehmensgrﬁqfiun.g: In
Japan ist es traditionell iiblich, daB er den ' (ehemaligen) .Mltarbelter- und (kunﬂlger.l)
Untenehmer personell und finanziell unterstiitzt. In der verarl.)eltenden' Industrie
beispielsweise trift man regelmifig auf das Muster, daB fler ehemalige Arb_eltgeber die
Abnahme der Produkte (zumindest teilweise) garantiert. Dieses .Ve{halktenAde alich als
"Teilen des Ladenvorhangs" oder noren wake bezeichnet (Chishé Kigyd Sogo 192-’3 44).
Nach der Studie des Small Business Research Institute konnfgn zwar 52,9% aller
Wittelstéindischen Griinder nicht auf Hilfsangebote zuriickgreifen. %5,3 % - d.h. mehr als Jc.ader
dritte Selbstindige - wurden jedoch durch Kunden und Gescha{’tspaft"ner des aeheamal_lgex}

beitgebers und weitere 16.6% durch den Arbeitgeber selbst.un§erstutz.t (Chiisho I?lgyo
8626 1994: 44). nach der Studie des Tokyoter Arbeitsforschungsmstitutes liegt der {Xflteﬂ der
Arbeitgeber. die Hilfestellungen leisten wollen, rund 10% hoher (Tokyo-toritsu 1992: 37). Das
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wTeilen des Ladenvorhangs” wird nach Aussage von Experten auch bevsqut zur Motivation
der Mitarbeiter eingesetzt und schon im Einstellungsgesprich thematisiert .

2 Motivation

39,8% der Mittelstindler filhren die familidre und regionale Prigung als diejenigen Bereiche
an, die sie am stirksten geprigt haben. Das soziale Umfeld spielt damit eine auBerordentlich
grobe Rolle in der Prigung des kiinftigen Unternehmers. Umso bedenklicher ist daher der
Einbruch in der Zahl der Neugriinder: Weniger Selbstindige fiilhren zu einem weniger
griindungsfreundlichen Umfeld - ein circulus virtiosus (Abbildung 1; Chishé Kigyo Sogo

1993: 49).

Abbilduny 1

e

Mittelstdandische Unternehmer:
EinfluB des sozialen Umfeldes ( in %, Stand 1993 )

O Sonstiges

6% N Keine Antwort
38,8%
O Regionalkultur

B Familiére Pragung
10,8%

B Personlichkeit und Arbeitsstil
des Arbeitgebers

B Familie/ Verwandte waren
selbststandig

Quelle: Chusho Kigyo Sogo Kenkyu Kiko 1993: 49

s L. - . . . y
Gesprach.n_ut People's Finance Corporation am 07. Mérz 1994, Vielleicht konnte das "Teilen des Ladenvorhangs”
auch als traditionelle Form der Unternehmensteilung (bunsha) interpretiert werden.




Der tatsichliche EntschluB, ein Untemehmen zu grinden, wird durch ma terielle und
immaterielle Uberlegungen beeinfluBt. Die mexst.en Untermnehmer nennen lebensstll'l,)gezo.gene
Motive als Entscheidungskriterium. Mit 30,7% wird der Wunsch, "sein eigener Herr" sein zu
wollen. auffallend hiufig genannt - ein Entscheidlmgsverhfllten, das im allgemeinen mit der
stlichen Kultur und ihrem ausgeprigten Individualismus in Verbindung gebracht er(} (\:nod
'weofem iiberraschend, als dafl die meisten Untemehmer als Zulieferer afbelatelkl). Fuf Jf,J Yo
?;;ren einkommensbezogene Motive relevant (Abbildung 2; Chiishé Kigy6 S6g6 1993: 43):

Abbildung 2

=

Motivation

t

Mittelstandische Unternehmer: Unternehmerberuf und

(in %; bis zu 3 Nennungen; Stand 1993 )
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Quelle: Chusho Kigyo Sogo Kenkyu Kiko 1993: 43

. L irst), auf englisch:
"Auf Japanisch: ikkoku ichijé no aruji (eigentlich: Landesfilt

"to be one's own boss".
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Der unmittelbare AnlaB, ein eigenes Unternehmen aufzub.auen, waren zu 46,5% konkrete
Absatzperspektiven, so z.B. entsprechende Angebotfe von emem Ges:»chaﬁsp_arma des letzten
Arbeitgebers. Bei 23,8% gab eine weitere Person, die Interesse an einer Griindung hatte,. den
Ausschlag. Dieses Grindungsmuster - konkrete Absatzmirkte oder das Interesse poteg‘ueller
Mitgriinder - konnte in den Fallstudien bestitigt werden (Mehrfachantworten; nur Griinder,

Chiishé Kigyd S6g6 1993: 44).

3 Lifestyle

Nach einer Umfrage der Zeitschrift "Unternehmerbulletin” (Keieisha Kaihd; 11/1993) liegt das
durchschnittliche Monatsgehalt mittelstindischer Unternehmer bei 1,28 Mio. Yen, so daB. das
Jahresgehalt iiber 14 Mio. Yen betrigt. Fast alle Untemehmer besitzen weitere
Vermégenswerte aus Immobilien, Aktienbesitz u.a., deren Wert bei 330 Mio. Yen
durchschnittlich liegt. Zudem besitzen 77% der Familienmitglieder Vermdgenswerte von
durchschnittlich 137 Mio. Yen. Das Gehalt von Griindern liegt nach dieser Umfrage mit 1,31
Mio. Yen héher als das Gehalt von Nachfolgern (1,24 Mio. Yen; Keieisha Kaih6 11/1993: 18-
29)"°,

Nach einer Studie der People's Finance Corporation liegt das Durchschnittseinkommen
deutlich niedriger, nimlich zwischen 8,8 Mio. Yen (Griinder) und 7,8 Mio. Yen (Nachfolger)
jihrlich (People's Finance Corporation: 07.03.1994; Kokumin Kinyit Kéko 1991: 51). Auch
dieser Wert liegt noch iiber dem Durchschnittseinkommen eines 35-39jihrigen Angestellten
(5,15 Mio. Yen; Kokumin Kinyi Koko 1993: 21)!.

Eine Untersuchung der inkorporierten Unternehmen Tokyos vergleicht den Lebensstandard
von mittelstindischen Unternehmern und Angestellten. Die Studie definiert den
Lebensstandard iiber verschiedene Kriterien wie Haus-, Grundstiick- und Ferienhausbesitz, die
Nutzung einer Kreditkarte oder das Fahren einer bestimmten Wagenklasse. Im Vergleich zu
Angestellten besitzen mittelstindische Unternehmer hiufiger Eigenheime & Wohnungeg
(93.8% vs. 61,4%), Wochenendhiuser (28,4% vs. 1,3%) oder auslindische Fahrzeuge

(38,0% vs. 13,0%). Ein weiteres Element hoherer Lebensqualitdt liegt in der gr(‘iBéren Nihe

des Wohnsitzes zum Arbeitsplatz und den dadurch verkiirzten Pendelzeiten (Tokyé Hojinkai
1990: 1-2).

4 Eigenbild

Unternehmer sehen sich selbst vor allem als Menschen mit Verantwortung (34%), mit
Durchhaltevermégen und Geduld (16%), und als vital (10,6%), weniger als Kampfer (9,9%)
oder als Menschen mit Neigung zur Hirte (9,6%; Aichi-ken 1989: 16). Diese

Selbstdarstellung darf sicherlich (auch) als Selbstidealisierung oder als Wunsch nach sozialer
Anerkennung interpretiert werden.

:’Dem stghen Schulden von 128 Mio. Yen je Unternehmer gegeniiber (Keieisha Kaihd 11/1993: 18-29).
1Zum Einkommen von japanischen Arbeitnehmer vgl. auch Teruoka 1995; 167-174.
“*In Japan ein hohes Stamssymbol.

12,5% bezeichnen sich als einsam, 6.1% als arbeitsiiberlastet, 1.3% nannten Sonstiges.



Unternchmer sind mit ihrem Beruf weitaus zufriedener als Angestellte, und auch Angestellte
stehen diesem Beruf ausgesprochen positiv gegeniiber: Angestellte wurden hypothetisch nach
der Berufswahl in einem "zweiten Leben" gefragt. 21,6% gaben an, daB sie gemne
Unternchmer wiirden. Die Gegenfrage an die Unternehmer, also ob sie gerne als Angestellte
arbeiteten, beantworteten nur 2,7% positiv. Trotz der hiufig negativen Assoziationen in der
Offentlichkeit scheint doch die "Selbstindigkeit" und das Risiko viele Angestellte zu
faszinieren und tatséchlich zu ener hoheren Lebenszufriedenheit der Unternehmer zu fiihren
(Tokyo Hoéjinkai 1990: 6)*.

Die hohe Zufriedenheit mit dem Beruf wird in anderen Untersuchungen bestitigt: Nach der
Umfrage der IHK in Takatsuki halten 51,6% der Mittelstindler ihre Berufsentscheidung fiir
sehr gut, und nur 1,9% wiren lieber Angestellte geworden. 36,5% haben sich bisher dazu
keine Gedanken gemacht, und 5,1% hiitten licber einen noch ausgefalleneren Beruf (4,7%:
Sonstiges; Takatsuki Shoké 1991: 6)*°.

Die Studie der Tokyo Hojinkai endet mit der bitteren Feststellung: "Es wird immer wieder
gesagt, daf} Japan ein nivellistisches Land ohne grofe Unterschiede sei. Aber innerhalb dieser
Gesellschaft ist der mittelstindische Unternehmer in gewissem Sinne elitir... Sowohl psychisch
als auch materiell ist sein Leben erfiillt. Angestellte hingegen...sind in verschiedener Hinsicht
nicht so zufrieden wie der Unternehmer. Ist die Rolle des Angestellten nicht die gleiche wie die
der Bauern in der Edozeit? Zwar muBl der Angestellte heute keine Angst mehr vor dem
Verhungern haben. Man kann sagen, daB das aber auch das einzige ist, worin es besser als zur
Edozeit ist" (Tokyé Héjinkai 1990: 7; eigene Ubersetzung).

5 Fazt

Der mittelstandische Unternehmer hat vor dem Schritt in die Selbstindigkeit durchschnittlicfh
in ein, zwei mittelstandischen Betrieben gearbeitet. Mit Ausnahme der 40er und 50er. Jahre, in
denen eine Unternehmensgriindung den Versuch bedeutete, soziale Probleme zu lbsen,.smd
Unternehmer seit dem 60er Jahren durch den Wunsch nach Selbstentfaltung und einem

Einkommensschub motiviert.

Viele Unternehmer unterstiitzen ihre Mitarbeiter im Falle einer UntemeMenswd@g
finanziell oder personell (noren wake). Dieses Instrument wird sogar bewulit zur Motwat}og
der Mitarbeiter eingesetzt. indem die spiteren Hilfeleistungen im Vo'rstellungsg‘esprac
thematisiert werden. Viele Grinder arbeiten daher anfangs als Zulieferer ihres Arbeitgebers
oder seiner Geschiiftspartner. Japanische Unternehmer scheinen keinen WldersprucP in Lhn;r
Otivation, nimlich unabhingig sein zu wollen, und ihrer Unternehmensstrategie, namlich als

Zulieferer 7y arbeiten, zu sehen.

i . i iedrigen Griindungsrate
“Die Studie geht nicht auf die Problematik dieser Ergebnisse vor dem Hintergrund der niedrigen g

Und dem Nachf i
s olgeproblem ein. . . 1959.
Zur Psychologie japanischer Unternelmer aus historischer Sicht vl Tsumoya
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i i andi hmer hohere Einkommen und
Im Vergleich zu Angesteliten haben mittelstindische Unternehmer : !
hohe Vermdgenswerte. Auch die Lebensqualitit diirfte durch die kqmerm Pendelzeltex} h‘ohrer
sein. In der Tat zeigen verschiedene Umfragen, daf Unternehmer mit threm Leben zufriedener

als Angestellte sind.
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Angelika Ernst

Karrieremuster fiir requliire Beschiftigte in GroBunternehmen und in KMU

1. Verortung der Fragestellung im BuB-Proje!(t
- BuB-Projekt eigentlich kein KMU-Projekt L
- nur im Teilprojekt1 (Hagen) ,,Qualifikation und Karriere “mituntersucht

- Hinweis auf aktuelle Demes/Georg-Empirie

2. Fragestellung fiir diesen Workshop:
Gibt es systematische Unterschiede in den Karrieremustern fiir
reguldre ménnliche Arbeitnehmer, insbesondere Akademiker, in
GroBunternehmen und in KMU?
- Karrieremuster = Rangsysteme und BefGrderungspraxis
- Fokus nur auf Stammbeschéftigte
- Relevanz: fiir die Dualitdtsthese
- Sind die Stamm-AN in KMU wirklich benachteiligt?
fiir die Perspektiven zur zwischenbetrieblichen Mobilitat
- Sind die Rangsysteme vergleichbar?
- Statistik: Akademikerdichte (Tabelle 2-9)
Anteil der Standardarbeitnehmer (Tabelle 2-10)
- keine groflen Unterschiede zwischen Grof3- + Mittelbetrieben
- Sprung erst bei unter 100 Beschéftigten

3. Meine Quellen
- Einige groRe japanische Erhebungen von
Chingin Kenkyu Senta (1994) zu Rangsystemen
JIL (1993) zu Karriereverldufen
Kansai Keieisha Kyokai (1986) zum Satei
- Punktuell eigene Empirie, mein friiheres Interesse am Subkontraktwesen
- Unschaérfen in der GréRenabgrenzung von KMU (unter 300/1000)
- hier keine Diskussion der Gehaltsrelationen, nur der Aufstiegschancen!

4. Ergebnisse

These 1:  Die Rangsysteme und Aufsteigskonzepte sind in KMU nicht
grundsétzlich anders als in GroRunternehmen.

- Uberall dominiert das ,shokuné shikaku seido”, Qualifikationsrangsystem mit
- zwei Rangleitern (QR und HR)
- in beiden Bereichen meist standardisierte Anwartschaftszeiten
- Uberall zu Anfang rangliche Gleichschaltung von 0S- und Akademikern
- fast Gberall Personalbeurteilungssysteme (satei, jinji koka)

- Allerdings sind die Rangsysteme in KMU oft einfacher aufgebaut als in
GroRunternehmen, z. B. in bezug auf

- Zahl der Rangstufen in KMU weniger
- keine Sonderlaufbahnen fiir bestimmte Personengruppen



- Beispiele: Rangsysteme von drei Handelsunternehmen
- 157 Beschéftigte Firma L S. 42
- 654 " Firma G S. 42
- 2900 " Firma C S. 38

These 2: Trotz gleicher Rangsysteme und obwohl auch in KMU die regulir
beschéftigten Midnner iiberwiegend Dauerbeschiftigung genieRen,

ergeben sich dennoch Unterschiede in den Karriereverlgufen!

- Rekrutierung: Nicht so stetig wie in GroBbetrieben,
(das gilt insbesondere fiir Oberschulabsolventen)
Seiteneinstieg, auch in Spitzenpositionen, nicht ungewdhnlich

- Horizontaler Karriereverlauf:
- Es gibt keine Standardentwicklung in KMU in dem Sinne
wie in GroRBunternehmen, wo bei Akakemikern dern der ,breit
qualifizierte Spezialist” recht verbreitet ist.
- Alles ist mdglich, von dauerhaftem alleinigem Einsatz in
einem Arbeitsgebiet bis zum echten Generalistentum.
- Job rotation ist aber auch in KMU verbreitet, aber nicht
jeder Mitarbeiter wird dabei berlcksichtigt.

Interpretation: }
Die Spielrdume fiir die Entkoppelung der Karriereverlaufe von

den betrieblichen Notwendigkeiten sind in KMU kleiner.

- Vertikaler Karriereverlauf: .
- Akademiker scheinen in KMU gegendiber den OS auch in

KMU beglinstigt zu sein: .
Ihr Aufstieg verlduft stetiger (siehe T§l), . )
ihre Verweilzeiten in den einzelnen Réngen sind kurzer,

ihre Karrierereichweite ist hdher. .
- ,Beférderung im Gleichschritt” zu Anfang der Karriere
wird in KMU seltener betrieben (nein: 40% - 28%)

- Wenn im Gleichschritt befordert wird, dann in KMU nicht so

lange wie in GroRbetrieben (tber 5 Jahre: 30% - 42%,
iber 8 Jahre: Null % - 18%) § ) .

- Anwartschaftzeiten / Regelzeiten als Auslqser fUr Aufstieg
in KMU 57%, in GroRRbetrieb 73% .ben Kacho

- Fachliche Voraussetzung zum Aufsne.g in OFK:
in KMU wird haufiger Erfahrung im Personalwesen

- 17%).
vorausgesetzt (41% - 17% ' o
-Einstiegsalter fur Aufstieg in OFK in KMU niedriger!

unter 35 Jahre zum Kacho 52% (29% fn GU)
unter 40 Jahre zum Bucho 41% (17% in GU)
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Mégliche Grinde: weniger Rangstufen?
weniger Konkurrenz?

MaRnahme gegen Abwanderung?

Fazit: In KMU herrscht weniger Senioritdtsautomatismus, eine
rigorosere Auslese, stirkere Leistungsorientierung, d.h. fur
gute Leute bessere Chancen als in vielen GroBunternehmen!

- Zur Personalbeurteilung (satei, jinji kdka)
Hauptsédchliche Unterschiede zwischen KMU und GroRbetrieben

Fazit:

- Verbreitung von systematischer, regelméaRiger Beurteilung
In Kleinbetrieben mit unter 100 AN: 55%

In Mittelbetrieben mit unter 300 AN: 80%

In GroRunternehmen mit Gber 3000 AN: 100%

- Ohne definierte Standards in der Beurteilung
In Kleinbetrieben 78%
In Mittelbetrieben 50%
In GroRBbetrieben 41%

- Keine Schulung der Beurteiler
40% in Kleinbetrieben
15% in GroRbetrieben

Freihdndigere Personalbeurteilung in KMU,
erlaubt freihdndigere Bevorzugung, erméglicht aber auch Willkir.

Zusammenfassung:

Die Unterschiede zwischen KMU ( mittelgroRen!) und GroRunternehmen in der
Karrieregestaltung von hochqualifizierten Mitarbeitern sind gradueller, nicht aber
fundamentaler Art. In den Karriere-/Rangsystemen liegen keine grundsiatzlichen
Mobilitdtsbarrieren. Die KMU sind stirker leistungsorientiert, enger an den
betrieblichen Gegebenheiten, Notwendigkeiten orientiert, kénnen weniger
~entkoppeln”, bieten aber auch schnellere Karrieren. Das sind genau die Parolen,
die die GroRen sich auf die Fahnen geschrieben haben. KMU haben die Zukunft
maglicherweise schon vorweggenommen!

Anhang: 2 Tabellen, 3 Abbildungen
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Tabelle 2-10:

Anteil der Standardarbeitnehmer® an den minalichen Beschiiftigten mit Hochschulabschluf
im verarbeitenden Gewerbe nach Altersgruppe und Betriebsgri.Je, 1993

-in % -

Altersgruppe 1000 u. mehr 100 - 999 10-99
Beschaftigte Be: - hiftigte Beschiftigte
20 - 24 Jahre 90 38 78
25-29 Jahre 58 61 .43
30 - 34 Jahre 54 50 30
35-39 Jahre 42 40 253
40 - 44 Jahre 59 45 17
45 - 49 Jahre 52 42 18
50 - 54 Jahre 57 19 1
55-59 Jahre 37 -3 7
Alle Altersgruppen 57 19 24

1)

den Arbeitgeber also nicht gewechselt haben.

Quelle: Lohnzensus des Arbeitsministeriums

Arbertnehmer, die direkt nach Schulabschiuf in das derzeitige }Jnternehmen eingetreten sind,

\
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Rainer Schwarz: Marktzugang fiir deutsche mittelstandische Untemehmen in Japan

Thesenpapier zum Workshop:
"Kleine und mittlere Unternehmen in Japan"”

Leitung: Prof. Dr. Werner Pascha

Datum: 21. November 1995

Ort: Evangelische Akademie Tutzing

Von: Rainer Schwarz, Gerhard-Mercator Universitét - GH Duisburg

Thema: Marktzugang fiir deutsche mittelstindische Unternehmen in Japan

Relevanz der Fragestellung

Die bilateralen Wirtschaftsbeziehungen zwischen Deutschland und Japan sind
bezogen auf den Handel und die gegenseitigen Investitionen zugunsten des
asiatischen Landes unausgeglichen und gemessen an der Wirtschaftskraft beider
Lander noch stark unterentwickelt. Auf der Suche nach weiterem Japanpotential in
der deutschen Wirtschaft stellt sich die Frage, inwieweit der Mittelstand im deutschen
Japangeschéft involviert ist, welche Chancen sich dem kleinbetrieblichen Bereich auf
diesem asiatischen Leitmarkt bieten, welche Probleme sich dieser
Unternehmensgruppe in diesem speziellen internationalen Geschift stellen und wie
weiteres mittelstdndisches Engagement im Japangeschift wirtschaftspolitisch initiiert
werden kann. Dabei wird davon ausgegangen, daB je nach der Form der
Marktbearbeitung und nach Branchen unterschiedliche Situationen auftreten.

Das deutsche Japangeschaft
Eine Betrachtung nach Unternehmensgréfen und Marktbearbeitungsformen

Die Recherche der Daten der deutschen Industrie- und Handelskammern ergab

folgende Verteilung von im Japangeschaft titigen deutschen Unternehmen (Stand:
Dezember 1994):

Form/Unternehmen Alle < 500 MA > 500 MA

Export 6.440 5.070 810

Lizenz 430 260 130
Direktinvestition 490 270 190

Sonstige 500 360 50

Gesamt 8.930 7.100 960 B——




Rainer Schwarz: Marktzugang fir deutsche mittelsténdiséhe Untemehmen in Japan

Zum verwendeten Mittelstandsbegriff

Die nachfolgenden Ergebnisse basieren auf einem rein quantitativen Ansatz zur
Z\bgrenzung der UnternehmensgréRe. Mittelstdndische Unternehmen werden dabei
als Betriebe mit bis zu 500 Beschéftigten klassifiziert. Innerhalb dieser Klasse
Werden zudem noch die Gruppe der Kleinunternehmen mit bis zu 50 Beschatftigten
eigens betrachtet. ‘

Bei der weitergehenden Untersuchung der Bearbeitung des japanischen Marktes
durch kleinere Unternehmenseinheiten erscheint eine rein quantitative Abgrenzung
im Sinne der Industrieékonomik nicht ausreichend, da die
Internationalisierungsentscheidunger: z.B. im Rahmen der regionalen Marktselektion,
Produktpolitik, Investitionsvolumen und die bevorzugte Form der Marktbearbeitung
sehr stark durch den fiur kleinere Unternehmenseinheiten typischen Eigentumer-
Unternehmer "personifiziert” werden.

Fiir die weitergehende Analyse soll deshalb ein quantitativer Ansatz mit qualitativer
Merkmalsdominanz - d.h. zusétzliche Identifikation durch das Vorhandensein und

den EinfluR einer Eigentiimerperson - verwendet werden.

Datenbasis der Untersuchung

Die vorliegende Untersuchung basiert auf folgenden Quellen: )
1. Recherche aller deutschen Unternehmen im Japangeschaft nach Gré !
Marktbearbeitungsformen bei einer zentralen Datenbank der deutschen Industrie-

Ren und

und Handelskammern. _

2. Bundesweite empirische Untersuchung in Zusammenarbeit mit dem ifo |
WirtSChaftsforschung, Miinchen, anhand eines detaillierten Fragebogens. Insgesamt
konnten damit rd. 350 auswertbare Antworten gewonnen werden.

3. Interviews mit rd. 60 Managern und Interessenvertretern deutsc?her U '
Wahrend eines dreimonatigen Forschungsaufenthaites von Mai bis August 1995 in
Japan, |

Anmerkung: Die im folgenden getroffenen Aussagen und Tendc.anzen
Yen Ergebnissen der schriftiichen Unternehmensbefragung bel der Vollerl"letbung
eines Bundeslandes in Deutschland (rd. 200 Antworten) und den systematisierten

nstitut fir

nternehmen

basieren auf

Interyi . i n.
%ﬁlt 31 Vertretern deutscher Unternehmen in Japa
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Japanbild

Das Japanbild der befragten Unternehmen spiegelt die allgemeine Medienmeinung
wieder. Dabei wurden alle Aussagen - z.B. harte Arbeitsbedingungen, Dominanz von|
GroRunternehmen, Gemeinschafts- und Familiensinn, Technologiefuhrerschaft - von
den Unternehmen in Deutschiand als eher richtig eingeschétzt. Vergleicht man die
Einschatzung der Unternehmen in Deutschland mit der Meinung von Vertretern
deutscher Niederlassungen in Japan ist auffillig, daB die Aussagen "ricksichtslose
Exportexpansion”, "Verschlossenheit der Markte" und "Verschlossenheit der|
Geselischaft" von dieser Unternehmensgruppe als eher falsch eingeschatzt wurde.
Die GréRe des japanischen Binnenmarktes wird von den Unternehmen in
Deutschland im Vergleich eher unterschatzt.

Profil deutscher mittelstdndischer Unternehmen im Japangeschaft

Mehr als drei Viertel der untersuchten Unternehmen fallt unter die Abgrenzung der
Betriebe mit bis zu 500 Beschéftigten. Insgesamt gehéren rd. ein Drittel zur Gruppe
der Kleinunternehmen mit bis zu 50 Mitarbeitern. Die Analyse nach Branchen ergab
eine sehr starke Konzentration im Bereich des verarbeitenden Gewerbes.

Ein Drittel der befragten Unternehmen firmiert als Personengeselischaft, die Mehrheit |
als Kapitalgesellschaften. Nur sehr wenige Betriebe gehéren einem Konzern an. Bei
drei Viertel der kieineren Unternehmungen (ibt die Person des Unternehmers einen
starken EinfluR auf die Geschéftspolitik aus. Die Organisation ist bei einem Drittel der
mittelstandischen Betriebe auf die Person des Eigentiimers ausgerichtet.

Die organisatorischen Kapazitdten nehmen mit steigender Unternehmensgréiie zu.
Dabei verfiigen noch nicht ein Drittel der Kleinunternehmen mit bis zu 50
Beschaftigten Uber eine Organisations- und Planungsabteilung bzw. einé
Forschungs- und Entwicklungsabteilung und noch nicht die Hilfte der Betriebe Uber}
eine Export- und Auslandsvertriebsabteilung. Demgegeniiber haben rd. die Hélfte der
mittleren Unternehmen mit bis zu 500 Beschaftigten eine Organisationsabteilung»

zwei Drittel eine Forschungsabteilung und drei Viertel eine eigene
Auslandsvertriebsabteilung. )

Als unternehmensspezifische Starken wurden von der liberwiegenden Mehrheit deri
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Bétriebe insbesondere die Produktqualitit hervorgehoben. Daneben wurden noch
die Produktinnovation und die Produktvaration sowie von den kleineren Unternehmen
noch das Marketing Knowhow genannt. Zwei Drittel der mittelstindischen
'Unternehmen orientieren ihre Unternehmensziele an Marktnischen.

Die untersuchten Unternehmen sind international auf verschiedenen Maérkte der
Triade tatig, wobei zunachst die europiischen Markte und dann mit Abstand der
amerikanische Markt bedient werden. Hat der japanische Markt in Bezug auf die
Anz,ahl der angewandten Marktbearbeitungsformen und der Sicherung des
unternehmensspezifischen Know-hows in Form von Patenten und anderen
Schutzrechten noch die gleiche Bedeutung wie der amerikanische, so steht Japan in
Bezug auf die dort erzielten Marktanteile und Umsétze an letzter Stelle.

Form der Marktbearbeitung

Die dominante Form der Bearbeitung des japanischen Marktes durch kleinere
Unternehmen stellt der Export dar. Bei den Exportformen arbeiten die kleineren
Betriebe vorzugsweise japanischen Generalimporteuren und Handelshausern

Zusammen.

Die Lizenzvergabe spielt insgesamt eine sehr geringe Rolle. Die Kleinunternehmen
weisen keinen Fall, die mittleren Unternehmen nur eine sehr geringe Anzahl von

Direktinvestitionen in Japan auf.

————

Griinde, Initilerung, Geschéftskontakte

Als Grund fiir das Japangeschéft wurden von den kleineren Unternehmen in.erster
Linie direkte operationale Griinde mit der Angabe der GroRe des japamsch.en
Binnenmarktes genannt. Dem folgen mit Abstand die Argumente sonstige
Stagnierende Markte und die Bedeutung Japans ais Briickenkopf in der gesamten

A*,°‘ie“-|:’azifik Region als strategischer Grund.
n selbst

aus. Die
onstige

,ZWéi Drittel der Geschaftsbeziehungen wurden durch die l.Jnternehr.ne
‘Milert, in nur einem Drittel der Falle ging die Initiative von japanischer Seite
Srsten Kontakte zu Japan wurden vorzugsweise durch bereits bestehende s

Geanps
Wtakte vermittelt bzw. auf Messen geschlossen.
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Probleme

Von den befragten mittelstdndischen Unternehmen in Deutschland wurden die
Probleme der Bearbeitung des japanischen Marktes durch das Stammhaus wie folgt
klassifiziert:

1. Errichtung von Auslieferungslagern, Ausstellungsrdumen und Niederlassungen

1. Bestehen im Wettbewerb

2. Sprachliche und kulturelle Distanz

3. Wahl der Absatzwege

4. Beschaffung von Informationen

Bei den Kleinunternehmen nimmt dabei die Informationsbeschaffung einen noch
héheren Rang in der Problemintensitat ein.

Gegeniiber den Ergebnissen der schriftichen Befragung in Deutschiand
akzentuierten die befragten Unternehmen in Japan die Problemstellung des
Stammhauses insbesondere auf die Anforderungen bei den Lieferbedingungen und
dem After Sales Service.

Als schwierige Standortfaktoren fiir die Niederlassungen deutscher mittelstandischer
Unternehmen in Japan wurden insbesondere folgende Bereiche genannt:
. Japanische Sprache und Kuitur

. Wettbewerbsintensitat

. Verflechtungen durch keiretsu

. Marketingkosten

. Investitions- und Produktionskosten

. Distributionswege

. Handelsusancen

. Rekrutierung und Fihrung von Personal

. Zdlle, Quoten, Tarife, Steuern

. Patentsystem, Know-how-Schutz

. Industriestandards, Normierungen

W O 00N O OO A WDN -

Die befragten Unternehmen in Japan gaben dagegen'folgende Problemeinschatzung
ab:
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1. Marketingkosten

2 Produktions- und Investitionskosten

3. Distributionswege

4. Rekrutierung und Fuhrung von Personal
5 Japanische Sprache und Kultur.

Ein Viertel der Unternehmen in Deutschland und Japan gab an, durch administrative
Hemmnisse bei der Bearbeitung des japanischen Marktes behindert zu werden. Von
den Nennungen waren jedoch rd. ein Drittel dem Bereich nicht-tarifirer Hemmnisse
zuzuordnen, wobei sich die Problematik insbesondere auf die Marktmacht der
Handelsunternehmen und der Generalvertretungen bezog.

An tarifiren Hemmnissen wurden von den Unternehmen in Deutschiand
insbesondere Importbeschrankungen, Zulassungsprobleme und Schwierigkeiten mit
japanischen Standards und Normen hervorgehoben.

Erfolgsmerkmale und zukiinftige Entwicklung

Trotz Rezession und Marktbearbeitungsproblemen haben sich die Verkaufseriose
der mittelstdndischen Unternehmen in Zeit von 1990 bis 1995 bei gleichbleibenden
Renditen tendenziell verbessert. Bei den Kleinunternehmen ist dagegen eher das
Geschaft stagnierend. Auch fiir die néchsten fiinf Jahre erwartet die Mehrheit der

Unternehmen weitere Umsatzverbesserungen.

Die Halfte der Unternehmen plant, sein Japanengagement im Rahmen" der
Gerzeitigen  Martktbearbeitungsform  auszuweiten.  Ungefdhr  jedes  fiinfte

dieser Unternehmen sieht die Zusammenarbeit mit weiteren Verkaufsvertre’.tungen
vor. Ein Dritte| der Unternehmen gab an, sein Japanengagement n_lcht ausweufen zu
Wollen. Als Griinde wurden hierfiir insbesondere die bereits ausreichende Prasenz,

% starke Konkurrenz und fehlendes Fachpersonal genannt.

Die t‘ber\wiegende Mehrheit ist bereits, zwecks einer weiteren |ntensivieru.ng seines
“Pangeschafts, mit anderen Unterehmen zu kooperieren. Dabei werden
msbesondere japanische Partner der eigenen Unternehmensgréie bevorzugt. Die
KOOperation soll auf der Basis einer sich erganzenden Produktpalette erfoigen.

Unternehmen sieht eine Intensivierung der Marktbearbeitungsform vor. Die Mehrheit|

\
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Informationsbedarf und Férderung

Als bereits bestehenden Informationsquellen wurden die értlichen Industrie- und
Handelskammern, die allgemeine Presse und Banken hervorgehoben. - An
Informationsbedarf gaben die befragten Unternehmen insbesondere Informationen
Uber Partner- bzw. Konkurrenzunternehmen, den weiteren Marktzugang und Gber die
produktbezogene Branchenstruktur und Marktdaten an.

Bei der Beurteilung von ausgewdhlten Informationsdiensten  und
Marktbearbeitungshilfen gaben die Unternehmen die individuelle Marktberatung,
Informationsdienste im allgemeinen, die Vermittiung von Geschéftskontakten, die
Untarstiitzung bei Messen und Vergunstigungen bei den Zéllen als bedeutsam an.
Das gréRte Eigeninteresse wurde dabei an Informationsdiensten, an der Vermittiung
von Geschéftskontakten und der Messeunterstiitzung geduRert.

Den héchsten Bekanntheitsgrad der Institutionen, die Hilfen bei der Marktbearbeitung
anbieten, hat die Deutsche Industrie- und Handelskammer und wurde auch am}
stirksten von den Unternehmen genutzt. Weiterhin sind MITI und JETRO als
Institutionen der Halfte der Unternehmen noch bekannt, wurden aber nur selten in
Anspruch  genommen. Nur ein Drittel der Unternehmen kennt die
Unterstitzungsleistungen der Europdischen Union und des TUV Rheinland, die
Inanspruchnahme ist jedoch sehr gering. Von den Férderprogrammen spezialisierter
japanischer Institutionen ist die Japan Development Bank noch auf geringem Niveau
am bekanntesten und wurde auch in einigen Fallen in Anspruch genommen. Andere
spezialisierte Institutionen wie z.B. Japan Regional Development Corporation JRDC,
Foreign Investment in Japan Corporation FIND u.a. s;ind bei den Unternehmen kaum
bekannt und wurden auch in keinem Fall genutzt.
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Weitergehende Fragestellungen

Lassen sich bei einer Einbettung der gewonnenen Erkenntnisse in ein System von
unternehmens-, internalisierungs- und landerspezifischen Wettbewerbsvor- und -
nachteilen auf Betriebs-, Branchen- und Gastlandebene die verschiedenen
Marktbearbeitungsformen theoretisch erklaren?

Sind die Marktbearbeitungsformen, spezielle Probleme oder der Unternehmenserfolg
explizit durch die Unternehmensgréfle bedingt oder ist ihr EinfluR eher branchen-
oder landerspezifisch zu erklaren?

Welche Rolle spielt in diesem Kontext der Unternehmenseigentimer? Bei der
Initiierung des Japangeschéfts werden das Verhalten und die Entscheiduhgen des in
mittelstindischen  Unternehmen  iiberwiegend  vorhandenen  Eigentimer-
Unternehmers als ausschlaggebend angesehen. Welche Auswirkungen auf das
Japangeschift eines kleineren Unternehmens lassen sich wissenschaftlich durch das
Vorhandensein eines Eigentiimer-Unternehmers und einer eigentlimerzentrierten
Organisationsform in Bezug auf ausgewahite Merkmale wie z.B. Erfolg und Probleme
feststellen.  Welche SchiuRfolgerungen ergeben sich daraus auf die
wirtschaftspolitischen MaRnahmen bei einer gegebenen Férderungswiirdigkeit auf
die Férderungsfahigkeit und -bedurftigkeit.?

— .
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DER YEN - DAS MASS ALLER DINGE L o
JAHRESTAGUNG DER VEREINIGUNG FUR SOZIALWISSENSCHAFTLICHE JAPANFORSCHUNG

Workshop Prof. Dr. Werner Pascha: | . version 25.11.95
Kleine und mittlere Unternehmen in Japan
Ev. Akademie Tutzing, 20. Nov. 1995 ‘

Brigitte Kubota-Miiller

INTERNATIONALISIERUNGS-STRATEGIEN BE! KLEIN- UND
MITTELBETRIEBEN IN JAPAN ' -
Am Beispiel einjahriger Praktika fiir Auslanderinnen

GLIEDERUNG

1. Datengrundlage

2. Motive fur die Aufnahme von auslandischen Praktikantinnen

3. Integrationsgrad der Auslanderinnen

4. Tendenzen bei Praktikaprogrammen fir Auslanderinnen in Japan

5. SchluBbetrachtung

1. Datengrundlage

Diese ' ' 9 einjahrigen Praktikaplatzen in Japan, die
o T T SOHA Ul‘iD S%RACHE JAPANS der Hochschule

Studentinnen des Studienganges WIRTSCHAFT ' :

Bremen von 1990 bis 1995 in Firmen und Organisationen innehatten.

Da die Zahlen eine Zufallsauswahl sind und damit keinerlei statistische Représerefr(]ativitét
beanspruchen kénnen, ist die Beschrankung auf eine qualitative Analyse angemessen.

Die - bis auf zwei Ausnahmen deutschen - Studentinnen der Hochschule Brgmzr:] iggg::
9emaB Studien- und Prifungsordnung ihr drittes Studienjahr in e_lnjn;‘ ja:1p ey
Betrieb oder einer Organisation zu verbringen, nach u.a. zwei Jahren Sp
Vorbereitung (12 Std. pro Woche Japanischunterricht). |
Der internationale Aspekt far die japanischen Firmen lag darin. far zwoltfez\llln%r;‘ar:‘eenelgg
guslénderin oder einen Auslander am Arbeitsalitag des Unternehmens

ssen,

i ir._di hme sowie
lntemationalisierung soll hier an den Merkmalen Motive fiir_die Aufna

Inteqration der Ausianderinnen im Betriebsalltag gemessen werden-
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2. Motive fiir die Aufnahme von auslindischen Praktikanten
und Praktikantinnen

2.1 Aktuelle internationale Geschiftsaktivititen

Nur eine Firma im gesamten Praktikumprogramm stelite im Beobacr]tungszeitraum
1990-95 jedes Jahr einen Platz zur Verfligung. Daraus kanp man sch!:eBgn. daﬂ_ die
Motivation zur Aufnahme von auslandischen/deutschen Praktikantinnen in dieser Firma

besonders gro8 war.

Es handelt sich um ein mittelstindisches Untemehmen im GenuBmittelb_qeich mit dem
Hauptprodukt Pflaumenschnaps. Die Firma hat in Disseldorf - und damit im Herkunfts-
land der Praktikantinnen - eine Vertriebsniederlassung, kaufte zudem im GroBraum
Disseldorf ein Grundstick zum Ausbau der Geschaftsaktivititen und plante auch
Investitionen in Ostdeutschiand.

In China hatte das Unternehmen bereits eine Produktionsstitte, auch in den USA war es
auf dem Markt.

Von der seit 1990 anhaltenden japanischen Rezession war das mittelsiandische Unter-
nehmen kaum betroffen. Dafiir wurde folgende Begrindung gegeben: friher habe man den
Pflaumenschnaps zu Hause hergestellt, das sei arbeitsaufwendig. Mit der steigenden
Erwerbstatigkeit von Frauen in Japan kauften immer mehr japanische Haushaite d_en
Pflaumenschnaps fertig in Geschaften ein, was der Herstellerfirma zu einem jahrlich
stark ansteigenden Umsatz verheife.

Deutsche Praktikantinnen sind der Firma willkommen, um der japanischen Belegschaft
Gelegenheit zu Kontakten mit Deutschen zu schaffen.

Einsatzsort war ein Dorf eineinhalb Stunden im Hinterland von Osaka, wo Auslands-
kontakte fir die Bevdlkerung eine Seltenheit sind.

Eine der Aufgaben der Praktikantinnen bestand in der Bearbeitung der deutschen
Korrespondenz und im Anfertigen von Dbersetzungen. Dariiberhinaus umfafBte da}S
Praktikumprogramm eine theoretische Einfihrung in den ProduktionsprozeB sowié
Durchiauf in allen Abteilungen incl. FlieBbandarbeit.

Nach mehreren Frauen auf der Praktikumstelle wurde die Anfrage, auch Manner
aufzunehmen, positiv entschieden.

Das Hauptmotiv zur Schaffung dieses Praktikumplatzes ist von seiten der japanischen

Firma in aktuellen internationalen Geschaftsaktivititen und deren Ausweitungsinteresse
zu sehen.

2.2 Internationale Unternehmen

Eine besondere Gruppe in der Bandbreite der Praktikumgeber nahmen die Firmen ein, die
dl_xrch Kapital oder Arbeitsbereich international definiert waren.

Hierunter fallen z.B. deutsch-japanische joint ventures oder eine japanische
Fluggesellschaft, die ohnehin einen internationalen Personalbestand hatte.

In einem der Qeutsch-japanischen joint-venture-Unternehmen gab es eine festangeé-
stellte Japanischiehrerin, bei der alle im Betrieb anwesenden Deutschen
Japanischunterricht zu nehmen hatten. Die Kosten dafir trug die Firma.


http:eutsch-ja~anisch.en

«In dieser Kategorie von Praktikumgebem entsprach es dem natiiflichen Betriebsablauf,
daB Auslanderinnen beschaftigt wurden.

Der Praktikumaufenthalt in diesen Firmen eignete sich besonders zum Studium der
Problematik, wie im deutsch-japanischen Arbeitsalitag westliche und japanische
Personalmanagement-Vorstellungen aufeinanderprallen und in der japanischen Umwelt
" -gehandhabt werden.

“Die wiederholt angebotenen Praktika in diesem Unternehmen waren sehr gut dotiert und
i 'wurden als Arbeitsplatz gewertet. :

;2.3 Zukinftige internationale Geschiftsabsichten

“‘Mehrere japanische Mittelbetriebe unter den Praktikafirmen, die internationale
" -Aktivitdten planten oder fir spater beabsichtigten, zeigten sich aufgeschlossen fir
Ausianderinnen und boten Praktikaplatze an. Von seiten der Firma wollte man damit das
Personal an internationale Kontakte gewéhnen. -

In einigen Fallen hatten die Praktikantinnen als Teil ihres Aufgabenbereiches den
japanischen Kolleginnen deutschen oder englischen Sprachunterricht zu erteilen.

" 2.4 Allgemeine Internationalisierungswiinsche

- Eine weitere Kategorie von Praktikum-Firmen waren japanische).mittelsténdische
Unternehmen, die keine internationalen Geschéftsaktivitdten hatten, aber aligemein an

Internationalisierung interessiert waren.

Nachdem in den achtziger Jahren die Internationalisierungsdiskussion (kokusa!ka) in den
japanischen Medien einen breiten Raum einnahm und An_fang der neunziger Jahre
abebbte, verlagerte sich die Welle der diesbeziglichen Ak}iwtéten von den Zentren (wo
eine Ubersattigung zu sparen war) in die Regionen des Hinterlandes. Verwaltungen von
Stadten abseits der Ballungsgebiete von Tokyo und _Osaka definieren _nfu"n
Internationalisierung als politisches Ziel und stelien Finanzmittel und Raum bereit fur

internationale Programme. . : (o
Auch in der Privatwirtschaft kommt es nun verstarkt zur Grindung von Vereinigungen

Organisationen zur Forderung von kokusaika.
:;1 diesem Rahmen boten besonders im Hinterland gelet?aef?; Ti:tggztg:dég‘:‘lﬁ ;J:t\";‘;’;fo':;"e%"
rakti i ionale Gesc inte : '
kastellen an, ohne aktuelle internationale M ornationaler Kontakte. waren

Neben den vagen Vorsteliungen von einer Intensivierung i ) .
diese Unternehmen bestrebt, den Auslandern einen Einblick in ihren Firmenalitag zu

. " " p l_
bieten, i i nisierten diese Firmen und Kommuna
Verbunden mit den Praktika orga ke in das kulturelle Leben in Japan

Verwaltungen fir di landerinnen ausgiebig Einb . .
(ThGaterbgesuche.d geAsLil:h%ir;ungen, Teilr?ahme an lokalen Festen). DaDSiI() r‘llva?i;eé? g;
Auslanderinnen stets auch Vorzeigeobjekt zum Nachweis der Intéergar \ittel- und
Praktikageber bzw. der Kommune oder Organisation (z.B. Verband d¢ 1
Kleinbetriebe). Es galt als imageférdernd, “international® zu sein.

in denen es alte Kontakte -
leiter (und -Besntzgr) in
gestatteten Praktikum-

Zu dieser Gr - uch Firmen,
uppe von Praktikagebern zéhlen a rmel

Ohne Geschiftsaktivitaten - gab. Z.B. hatten zwel F'.m.'en us
Deutschiand studiert. Einer davon bot einen sehr groBzdgig a
Platz an, um Deutschen ein positives Bild von Japan zu geben.

; in di e meist
Die Aufforderung zur Schaffung eines Praktikumplatzes k%r." Er:f?;geegggg_
durch die Organisation mit Internationalisierungszielen ., der die
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2.5 Ubereinstimmende Merkmale der Praktika

In allen Failen der oben beschriebenen Praktikageber war das Bestreben der japanischen
Firmen deutlich, von der aufgenommenen auslandischen Praktikantin bzw. dem
Praktikanten zu lernen. Oft wurden sie aufgefordernt, Berichte zu schreiben Gber Aspekte
des Arbeits- und Soziallebens in Deutschland und diese vor der japanischen Belegschaft
“vorzutragen. Ferner geschah es haufig, daB sie zu Stellungnahmen Gber das Arbeitsieben
in Japan gebeten wurden mit dem Ziel, daraus zu lemen und Verbesserungen zu
erreichen. :

Wo aber - ungéfragt - Kritik zu deutlich ausgesprochen wurde, kam es in einem Fall zum
Rauswurf der Praktikantin, da der Ruf des Praktikagebers (eine private Hochschule) auf
dem Spiel stand.

Das Motiv der japanischen Unternehmen, mit der Anwesenheit von ausiandischen
Praktikantinnen .Internationalitat zu zeigen, war bei allen Praktikumplatzen deutlich.
Verbunden damit wurde der Wunsch, durch den Kontakt mit Ausi&nderinnen dem
japanischen Personal Gelegenheit zu internationalen Kontakten zu schaffen.

3. Integration der ausliandischen Praktikantinnen
3.1 Bezugsrahmen des Integrationsgrades
3.1.1 Finanzielle Aufwendungen der Praktikageber

Mit der Bitte zur Schaffung eines Praktikumplatzes war von deutscher Seite der
Anspruch verbunden, die deutschen Studentinnen auch finanziell fir das Japanjahr
abzusichern. Die Praktikageber wurden daher gebeten, mindestens 100.000 Yen (ca.
1600 DM) monatlich zu zahlen und eine Wohnméglichkeit zur Verfigung zu stellen.

Oft wurden freiwillig weitere Sozialleistungen geboten wie verbilligtes Kantinenessen,
Fahrgeld, Teilnahme an Schulungen, Sprachunterricht u.A. In fast allen Fallen wurden
Arbeitsuniformen gestellt, in einigen Fallen maBgeschneidert.

Im Durchschnitt erhieften die Studenten mindestens umgerechnet 2500.- DM monatl@c':h
am Eeld- und Sachleistungen, was Ihnen die Finanzierung des Japanaufenthaites maéglich
machte.

Alleine fir das Praktikumjahr 1994-95 konnten so fir 17 Studierende der Hochschule

Bremen ca. DM 500.000 an Geid- und Sachleistungen von den Praktikagebern in Japan
hereingehoit werden. ‘

Vs_lqhnung"wurde - wo vorhanden - in firmeneigenen Heimen zur Verfiigung gestelit. In
$m}vgfen Fallen waren das volimdéblierte Einzimmer-Appartments mit Waschmaschine und
elefon.

Mehrere Firmen mieteten fiir die Praktikumzeit eine Wohnung und moéblierten sie.

In Abhangigkeit von den Wohnmdéglichkeiten baten die Firmen oft darum, Praktikantinnen
zu erhaiten, wenn es ein Wohnheim nur fiir Frauen gab bzw. Praktikanten, wenn sié
Mannerwohnheime hatten. Oft waren freie oder sehr billige Mahlzeiten oder die gesamté
Verpflegung im Wohnheimplatz eingeschiossen.



Es bestand eine Abhéangigkeit von obigen Firmen .
Auslanderinnen in den Betrieben. ’ autwendungen zum Integrationsgrad der
wenn viel gezahit wurde (in einigen Fallen Yen 190 ‘

.t o . : .000 pro i
Wohqmoghchkeut im Firmenwohnheim sowie Sozialleistungen)pbeh“:gg:'ttepi;infrgge
-r»'.Pf_f'il?";‘iﬂt_:nrgn alsd be(fjnstetg Arbeitskrafte mit hoher betrieblicher Integrationlse
..moglichkeit. Sie wurden dann dem japanischen Pe i it
" Utlaub gleichgestellt. rsonal in Fragen von Arbeitszeit und
- In diesen Fallen war der Spielraum fir die deutschen Praktikazi i

: = . ) aktikaziele enger als 5
~.wo die Vergltung geringer war und damit der Kostenfaktor fir das ‘Unter%ehmen"l‘d:i?l"e?n'

'Bei den letztgenannten Stellen war man in der Re igi i

t r gel groBziigiger mit Sonderuria
Eraf von Uberstgnden usw., was die Integration in das Betriebsgeschehen verminde:ltz:
‘Wen_n die Praktikantinnen bessere Bedingungen hatten (mehr Freizeit, geringere
-:Einbindung in den Arbeitsablauf) als die japanischen Kolleginnen, so entstand leicht eine
Wand gegentber den als Gasten empfundenen Praktikantinnen.

In den me_isten_ Fé}len _versqchten die Firmen, die Auslanderinnen ahnlich oder gleich zu
;t:rlé%:ague die in die Firma neueingetretenen Mitarbeiterinnen des japanischen

3.1.2 Funktion der japanischen Sprachkenntnisse

chhu_g fir den Integrationsgrad der deutschen Praktikantinnen war der Stand der
jJapanischen Sprachkenntnisse. Bei guter bis sehr guter Lese-, Sprech- und
Schreubfamgkeit war es eher moglich, die Austanderinnen zu integrieren.

Bei [nangelhaﬂen Kenntnissen gab es Falle, wo sie die meiste Zeit am Schreibtisch sa8en,
Kaniji nachschiugen und japanische Texte dbersetzten.

Die Linge der Anwesenheit in Japan war mitentscheidend fir das Sprachvermdgen. In den
-ersten Wochen wurde vieles sprachlich nicht verstanden. Die Eingewdhnungszeit betrug
ca. 3-4 Monate, danach wurde es immer leichter, auch sprachlich am Geschehen der
japanischen Umgebung teilzunehmen. Im Jahresablauf verbesserte sich besonders die
Sprechfahigkeit. In vielen Fallen wurde keine Verbesserung des Kanji-Schatzes erreicht.

ens zweimal pro Woche Gelegenheit zur
ah in verschiedenen Formen: durch
durch Kurse an Sprachschulen,
des Sprachunterrichts war sehr
ht durch die Firma getragen.

?;?, japanischen Firmen waren gebeten, mindest
Privnahme an Sprachunterricht zu geben. Dies gesch
-saltatunterncht,. einzeln oder in kleinen Gruppen,
unt ener auch in der Firma. Auch die Kostenfrage

erschiedlich geregelt, d.h ganz, teilweise oder gar nic

3.1.3  Bestehende Erfahrung des Praktikumgebers mit Ausiédnderinnen

,Ein Wweiterer Faktor der Betriebsintegration der Praktikantinnen war das Vorhandensein
2w. Fehlen von Erfahrung der jeweiligen Praktikageber mit Ausianderinnen. Oft war die
nsicherheit auf Firmenseite groB. Man erwartete in der Regel von deutscher Seite

detaillierte Angaben, was mit den Praktikantinnen zu tun sei.

l i . . .
"‘r'ai?_"terschled zum mittelstandischen Bereich gab es bei
'aktikageber meist organisierte Praktikantinnen-Programm

indivi ikazi
dividuelien Spielraum fiir die deutschen Praktikaziele.

GroBunternehmen als
e und damit wenig

In eini A i i i ieben :schon viel
gen Fallen hatte man aber auch Del mittelstandischen Betriebe _
ErfahrUng mit Auslandern (oft Praktika Ober drei Monate. Ein Jahr war die groBe
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Ausnahme) und schlug von Firmenseite ein bestimmtes Programm zum Kenneniernen des
japanischen Betriebes vor.

Die Aufgeschlossenheit japanischer mittelstandischer Betriebe gegenuber auslandischen
Praktikantinnen war oft erstaunlich. In vielen Fallen war das Angebot des
Praktikumplatzes durch jahrzehntelange Bekanntschaft der deutschen Praktikum-
Programmieitung mit der Firmenspitze zustande gekommen. Damit kam die
Praktikantin/der Praktikant "von oben" in die Firma, was meist besonders gute

Betreuung sichersteilte.

3.2 Integrationsgrade
3.2.1 Weitgehende Integration

Abhangig von obigen Faktoren kamen alle Grade von Integration im Betriebsalitag vor.

Je nach Spracherfordernissen konnten die Praktikantinnen in einigen Fiallen ein eigenes
Aufgabengebiet (bertragen bekommen, fir das sie verantwortlich waren. Bei sehr guten
Japanischkenntnissen waren sie bei mehreren Unternehmen als Arbeitskraft eingesetzt.
Wo erforderiich konnten sie deutsche oder englische Korrespondenz selbstéandig erledigen.
In einigen Fallen war auch eine Art Ausbeutung als Arbeitskraft zu verzeichnen, zu
Bedingungen, die nicht denen des Marktes entsprach.

Ein hohes MaB an Arbeitsintegration ging in der Regel einher mit weitgehender sozialer
Akzeptanz und Teilnahme an abendlichen Umtrunken und Geselligkeit auf Kosten der
Firma.

3.2.2 Sonderrolle

Haufigste Form der Eingliederung der Praktikantin/des Praktikanten in die Firma war
eine teilweise Integration und teilweise Sonderrolie der Praktikantinnen. Neben einem
umfassenden Durchlauf aller Abteilungen des Unternehmens hatten die auch als Gast
empfundenen Studierenden die besondere Aufmerksamkeit ihrer Umgebung.

In fast allen Féllen gab es eir_l fir den kenshusei ausgearbeitetes Trainingsprogramm, in
der Regel mit rggelmé_ﬁ:gen individuellen briefings der japanischen Abteilungsieiter und
Sachbearbeiter Uber die Arbeitsinhaite und -organisation ihrer Abteilung.

Besonders in den ersten Monaten des Aufenthaites in Japan wurde intensive
Bgtreuungsarbeit geleistet. Sie reichte vom Ausstatten der Wohnung bis zum Einrichten
eines Bankkoptos. Mehrmals kam es vor, daB nach Ankunft ein Kollege mit der
Praktikantin Einkaufen ging und vom Toaster bis zum Staubsauger auf Firmenkosten
fehlende Haushaltsgegenstande besorgte.

Die traditiont_alle Fursorgepflicht des japanischen Arbeitgebers gegendber den ihm
anvertrauten jungen Leuten wurde auch auf die Praktikanten-Situation {bertragen.

D_er personelle, zeitliche und finanzielle Aufwand der Firmen war betrachtlich und daher
nicht oft zu leisten. '

3.2.3 Gastrolle


http:organisati.qn

.pie Gastrolle von Praktikantinnen im Sinne von partiellen AuBenseitern am
Betriebsgeschehen war haufig in Fallen von - fir das betreffende  Arbeitsumfeid -
. unzureichenden japanischen Sprachkenntnissen und bei Arbeitsbedingungen, die von
~denen des japanischen Personals stark abweichten. Mehr Urlaub und kiirzere
- Arbeitszeiten der fir ein Jahr Anwesenden waren Grinde, die eine gute Integration
+-yerhinderten. P

:-In der Gastrolle hatte die Praktikantin/der Praktikant kein eigenverantwortliches
Aufgabengebiet, hatte einen Tagesablauf, der sich stark von der japanischen Umwelt
unterschied, war wenig beteiligt an betrieblichen Arbeitstreffen (kaigi) u.a.

Oft trug das Naturell und die Einstellung zur japanischen Umwelt auf seiten der
Praktikantinnen zu dieser Situation bei. Reine Gastrollen waren seiten, kamen aber vor.

Voriibergehende Schwankungen des Integrationsgrades mit Gastrollen-Funktion waren
haufig. sie waren zeitbedingt (Eingewdhnungsphase) oder traten in einem bestimmten
Stadium des Praktikumveriaufes ein, z.B. nur in einer bestimmten Abteilung der Firma.

.- Bei Unternehmen, die durch soziale Verpflichtungen zur Schaffung eines Praktikum-
- platzes gedrangt wurden - und ihn eigentlich ablehnten -, war die Integrations-
_bereitschaft gegeniiber dem auslandischen Eindringling gering. Diese Platze waren selten,
--aber auffallig, z.B. wenn der Firmenleiter/Besitzer als Mitglied im Verband der Mittel-
und Kleinunternehmen von dessen Beauftragten fiir internationale Kontakte dazu
animiert wurde, einen Praktikumplatz bereitzustellen.

3.2.4 AuBenseiter-Position

Das Extrem fehlender Integration kam in ausgepragter Form seiten vor, aber Ansatze
dazu in Mischformen. : i
Bei mangelhaften Japanischkenntnissen konnten Firmen den Praktikantinnen keine

'sinnvollen Arbeitsaufgaben zuweisen.

kter der Praktikantlnnen gefbrdert (oder

In zeitlichen Schwankungen und vom Chara .
" AuBenseiterdasein bei vielen Praktikum-

Verhindert) sind Phasen von voriibergehendem in DI '
Pldtzen zu verzeichnen. Bei auftretenden Problemen gab es Situationen von gdqbblingr;
Verhaiten im japanischen Betrieb, wenn man nach japanischem Verstandnis de
Betriebsfrieden gefahrdet sah und das Ansehen der Firma auf dem Spiel stand.

In zwei Fallen kam es zum Wechsel der Praktikumfirma, in zwei weiteren Fallen zum
Abbruch des Praktikums (bei insgesamt 89 Praktika).

jum des Praktikum-Programmes wurde

Die de i : stad !
utsche Strategie wechselte: Im Anfangs oit, Die (damals nbezahiten) Pltze

’L’v‘;" der Hochschuie eine Politik des Ausharrens ve Die
ren durch Vernittlungsgebiihr gekauft, damit teuer un C .
Nachdem die Praktikugm?Organigation nach Stellenbesetzung der Professur ganz In

; vorrangig an den
deutsche Hande ibergegangen war, wurde die Frage des Abbruc(t;sin zweigFéllen on

Ausbildungszielen der Praktikantin/des Praktikanten gemessen %nehen, weil gentigend

Abbruch bzw. We i te aber nur gesc
. chsel befirwortet. Das konn € B das
Pratikumplatze vorhanden waren und nicht befurchtet werden muble, rgaa:  das
durch den Gesichtsverlust eir

Programm fir die nachfolgenden Praktikumjahre
an diesem Ort in Gefahr geriet.

enseitigem Einvernehmen gelost, die Bandbreite

Probleme oo . s » e
wurden nach Mdglichkeit in geg oy berwiegend sehr positiv.

der Erreichung des Praktikumziels ist gro
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4. Tendenzen

im Verlauf des Beobachtungszeitraumes hat eine Verlagerung der geographischen
Verteilung der Praktikum-Firmen von den groBen Ballungsgebieten in das Hinterland
durch die Ausbildung von finf geographischen Schwerpunkten stattgefunden. Dies hatte
praktische Grinde: zeitliche, raumliche und finanzielle Restriktionen legten es nahe,
einige Schwerpunkte zu bilden (GroBraum Tokyo, GroBraum Osaka, Takaoka, Toyohashi
und Fukuoka). :

Beglinstigt wurde diese Tendenz durch die zunehmende Bereitschaft von mittelstandischen
Unternehmen im Hinterland, Praktikumplatze zu schaffen.

Dagegen war eine Ubersattigung von Anfragen nach Praktikamdglichkeiten aus der ganzen
Welt bei den japanischen GroBunternehmen in Tokyo festzusteilen. Sie hatten ihre
(kleinen) Quoten regelmaBig ausgeschdpft und woliten nichts héren von noch mehr
Praktikantinnen.

Fiir Praktikantinnen bei Kiein- und Mittelunternehmen in Japan ist im
Beobachtungszeitraum (1990-1995) eine Asiatisierung der Herkunftsiander zu
verzeichnen. Wiederhoit wurden Folgeplatze mit der Begrindung abgelehnt, man wolle
~das nachste Mal Asiaten in die Firma aufnehmen, weil man dort investiere und
Geschaftstatigkeiten intensiviere (Vietnam, China, Siidostasien). Wiederholt konnten
auch Firmenchefs oder Personalleiter nicht angetroffen werden, weil sie auf Dienstreisen
in diesen Landern waren.

Allggmein ergab §iqh der Eindruck, daB die Aufnahmebereitschaft von Auslanderinnen im
_Betnebsalltag bellv:e!.en mittelstandischen Unternehmen in Japan im Wachsen begriffen
|hst untc:t daB damit ein ProzeB8 der langsamen aber stetigen Internationalisierung ein-
ergeht.

Die Analyse einer a_uffallenden japanspezifischen Vorstellung von "international” sprengt
den Rahmen der vorliegenden Studie, solite aber an anderer Stelle geschehen.

5. SchiuBfolgerung
5.1 Beurteilung von japanischer Seite

Viele Firmen hoben positive Erfahrungen mit den Praktikantinnen hervor und waren

tseign:[i]se bereit, weitere Platze - nicht unbedingt im Folgejahr - zur Verfigung 2u

Im Fall von Ablehnung weiterer Praktika waren ni i i :

) ( nicht so sehr die Abneigung gegeniber

wernlteren Kontakten mit Ausléndgrlnnen, sondern eher zu groie Kostenbelastung in der

gr;tgheunndgsnaul?zzzzswn ct;nd ?(Ie hohe Personalbelastung wegen des zu leistenden
es, den kurzfristig Anwesende in j i ehmen

verursachen, maggebend. ’ ende in japanischen Untern :

Verstarkt wurden auch die zeit- und i i { i i i
. , ! personalintensiven birokratischen Hindernissé
(Visabeschaffung, Birgschaft) fir die Ablehnung weiterer Praktikantinnen genannt.



5.2 Bedeutung fiir die deutsche Seite

Fir die Praktikantinnen aus Deutschland wurde das Japanjahr in der Regel ais eine groge
-..Bereicherung empfunden. Der Japanaufenthait hat den Blick geweitet, die Studierenden

. kamen oft recht verwandelt und gereift aus Japan zuriick. Oft wurden nach der Riickkehr
_.intensive Kontakte zu ehemaligen Kolleginnen gepflegt (Briefkontakt, Besuche), in
“.mehreren Falien folgten Japanbesuche in den Semesterferien und weitere Kurzpraktika.
- .Viele dauerhafte Freundschaften und Bindungen waren durch den einjahrigen
Japanaufenthalt entstanden. In zwei Fallen wurden Ehen gestiftet.

“'S'pétere Einstellungen ehemaliger Praktikantinnen in den Praktikafirmen wurden nicht
bekannt. :

..Aber oft berichteten Absolventen des Studienganges, daB ihre Praktikumerfahrung in
. Japan mit einjahriger Betriebspraxis den Ausschiag gab fiir ein Beschéftigungs-
verhaitnis. Besonders bei mittelstandischen deutschen Firmen erdffneten sich
karrieretrachtige Anstellungen - fir Manner. ‘

~-Nach den Erfahrungen des von der Autorin organisierten Praktikumprogrammes muB ein
einjahriges Japanpraktikum sehr positiv bewertet werden. Zwd'f Monate Erfahrung des
- japanischen Betriebsalitages kann durch keine guten Biicher, durch keine theoretischen
- Studien ersetzt werden. o

Im Rahmen der Diplomarbeiten nahmen die Themen zu, die empirisch die einjahrige
Japanerfahrung verarbeiteten: ein groBer Gewinn fiir unsere Japanforschung. ‘

- Die teilnehmende und beobachtende Betriebserfahrung in Japan kann als wertvoller
Beitrag zur Ausbildung eines ostasien-erfahrenen Personalbestandes in der .deuts_chen
Wirtschaft gar nicht hoch genug eingeschitzt werden. Weltweit sind heute japanische
Firmen als Mitwettbewerber prasent und bedlrfen der Beurteilung ihrer- Produkte und
ihrer Wettbewerbssituation, um eigene Wirtschaftserfolge zu erzielen. Damit wachst
 auch die Bedeutung von Japanisch als Welthandelssprache. P

5.3 Frauenpolitische Implikationen

Bedingt durch hohe Zugangsvoraussetzungen (aufgrund besserer Abiturnoten deg :rﬁu:lg
und hdherer Abbruchquoten der in den Studiengang aufgenommenen Ménner) "mh deB -
frauenspezifisch beurteilten hohen Sprachanteil im Studienveriauf ergab esB S'Ct” na o
Bremer Studiengang ein hoher Anteil der Studierenden Frauen sind, bei der Besetzung

Praktikumplatzen im dritten Studienjahr ca. 86%.

egen Frauen bei Praktikumgebern und

Aligemein | i i igun t 0
-'9emein ist zu verzeichnen, daB die Abneigung ghen Unternehmen sprbar groBer war

:}Ssgé}eren Beschaftigungsverhaltnissen bei deutsc
&S bei japanischen. o
Bei deutschen personalleitern wird zu oft Gbersehen, das aufg;_t:;lcjié rj‘a;i):n;]sg::r:
Sem!Ogenheiten die Geschwindigkeit der Veranderung R:chtung’
Iﬂosmonen viel groBer ist als in Deutschland.

. i i die
ﬁln klischeGhaftes Japanbild und dessen deutsche Prax:sumsqtzg?é; J:Jggg:nwggz g
i '%hq.”alifizienen Absolventinnen des Studienganges adaquat in
INtegriert werden.

i eit bekannten
Tokyo-Filiale sehr
Organisatorin des
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Programmes bei der Vorstellung einer dritten anfuhr: “lmmer nur Frauen, kdnnen Sie
mir nicht mal einen Mann schicken". In diesem Fail bestgnd die Firma auf
Bankausbildung, keine der verfigbaren Manner hatte das einschlagige, vor dem Studium
zu erwerbende, Training.

Wenn gerade Manager wie dieser immer wieder landesweit aktiv beklagen, daB wir kein
einsetzbares Fachpersonal mit Japankompetenz - Sprachkenntnissen und Landeser-
fahrung - hatten, dann muB gefragt werden: will man Qualifikation oder Manner-
wirtschaft in den deutschen Unternehmen im Japanmarkt??

im Erfahrungsraum des vorliegenden praxisbezogenen Japan-Studienganges muf
festgestellt werden: Wir haben qualifiziertes Personal, aber groBe Abneigung gegen
Qualifizierte, wenn sie Frauen sind. Fir die leistungsmaBig mitteimaBigen Manner ist es
nach StudienabschluB meist kein Problem, eine Anstellung zu finden, fur die
hervorragend qualifizierten Frauen ist es sehr schwer.

Schon die Besetzung der Leitungsstelle (C2-Professur) des Studienganges "Wirtschaft
und Geselischaft Japans" geschah erst dreieinhalb Jahre nach der ersten Ausschreibung
wegen eines Beschwerdeverfahrens gegen Frauendiskriminierung. Es ist nach der
Besetzung durch eire Frau gelungen - bisher einmalig - ein sich finanziell tragendes
einjahriges Japan-Praktikumprogramm aufzubauen. Jahrlich wurden ca. bezahite 20
Platze vorgehalten und konnten aus Mangel an Studierenden nicht ausgeschdpft werden.

Trotzdem wird es der Organisatorin nach Auslaufen der zunichst befristeten Berufung
nicht ermdglicht, das Programm weiterzufiihren: ein Mann soll her, der nachweislich
keine Erfolge mit Praktikum-Organisation hat. Wenn man in drei Jahren und elf
Monaten Tatigkeit fir eine Hochschule (neben 18 Stunden Lehrdeputat, ohne Sekretarin)
alleine Uber acht Jahresgehélter fir das Japan-Praktikumprogramm eines praxis-
bezogenen Studienganges hereinholt, dann wird das in Bremen nicht als Erfolg verbucht,
der eine Sicherung des Arbeitsplatzes zur Folge hat.

Hier entsteht frauenpolitisch die Frage der Gewichtung von Leistung bei nachgewiesenen
(und international aufsehenerregenden) Erfolgen von Frauen.

Die 'Auswirkun.gen einer solchen Personalpolitik sind schlimm, Gber den betroffenen
Studxengapg hinaus, auch wenn der Vorgang durchwirkt ist von geschlechtsneutralen,
hochschulinternen Faktoren.

Immer wieder hért man Klagen, es sei unméglich, in Japan finanzierbare Praktika-
Aufenthalte zu schaffen: Hochschulen oder Organisationen, die erfolgreiche Praktika-
Programme in Japan realisieren méchten, kann die Autorin Erfahrung, Kontakte und

Erfolge einbringen. Sie steht kurzfristig fir neue Aufgaben zur Verfigung, geographisch
ungebunden:

Dr. Brigitte Kubota-Miller
Rippes Padd 8
D-28857 Syke

Tel. 49-4242-60144
Fax: 49-4242-6117
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