Geleitwort

Im Blick auf Japan ist in den vergangenen Jahren in den Medien hdufig von Krise die
Rede gewesen. Wegen der schwachen Konjunktur und der ungeltsten strukturellen
Probleme der japanischen Wirtschaft sollte man sich jedoch den Blick nicht verengen
lassen und in Pessimismus verfallen. Wenn man schon iiber eine ,Krise* sprechen will,
dann handelt es sich um eine Krise auf hochstem Niveau: Japan ist nach wie vor die
zweitgréBte Volkswirtschaft der Welt mit einer hochgebildeten Bevolkerung, mit den
groBten Devisenreserven, dem hochsten Auslandsvermégen und einem der héchsten Pro-
Kopf-Einkommen der Welt (wesentlich hoher als das deutsche). Japan hat nach dem II.
Weltkrieg eine Wirtschaft aufgebaut, deren Stirke noch vor einigen Jahren Besorgnisse
in Europa und den USA hervorrief. Wie einerseits damals die Angste iibertriecben waren,
sollte man andererseits heute vermeiden, Japan abzuschreiben.

Japan ist der wichtigste Handelspartner Deutschlands in der asiatisch-pazifischen Regi-
on. Im Jahr 2001 flossen deutsche Waren im Wert von rund 13 Mrd. Euro nach Japan,
die Einfuhren aus Japan betrugen knapp 23 Mrd. Euro. Damit war unser Handelsvolu-
men mit Japan groBer als mit jedem anderen Land in der Region Asien-Pazifik. Trotz
des starken Wachstums im Handel und bei den Direktinvestitionen mit China bleibt Ja-
pan auf absehbare Zeit unser wichtigster Handelspartner in Asien-Pazifik. Der konsoli-
dierte deutsche Investitionsbestand ist in Japan doppelt so hoch wie in China. Auch in
Bezug auf die Kaufkraft steht Japan in Asien-Pazifik mit Abstand auf der Spitzenpositi-
on. Das Pro-Kopf-Einkommen in Japan ist 40mal so hoch wie das in China.

Die in Japan vertretenen deutschen Unternehmungen wissen sehr gut, dass der japani-
sche Markt mit seiner groBen Kaufkraft ausgezeichnete Geschiftsmoglichkeiten bietet.
Japan ist fiir die deutsche Wirtschaft der groBte Einzelmarkt fir hochwertige Investiti-
ons- und Konsumgiiter in Asien-Pazifik. Dies gilt auch trotz - oder gerade wegen - der
wirtschaftlichen Abschwichung, die gleichzeitig neue Kooperationschancen mit japani-
schen Unternehmungen erdffnet. Gerade gewisse Ahnlichkeiten in der Unternehmungs-
kultur in Deutschland und Japan, nimliich langfristiges Engagement und verlassliche
Partnerschaft, bilden besonders gute Vorraussetzungen fiir den Ausbau der Wirtschafts-
beziehungen zwischen beiden Lindern. Es ist daher besonders verdienstvoll, dass sich
der vorliegende Sammelband ausfiihrlich mit den Rahmenbedingungen der Unterneh-
mungsfiihrung in Japan und den Erfahrungen deutscher Unternehmungen auf dem per-
sonalwirtschaftlichen Gebiet befasst.

Das hohe Preisniveau in Japan ist aligemein bekannt. Was aber fiir die japanischen
Verbraucher ein Problem ist, ist fiir die Unternehmungen die Grundlage fiir hohe Ge-
winnmargen. Das gilt insbesondere im Konsumgiitermarkt, aber nicht nur dort. Diese
Gewinnmargen sind ein Faktor, der das Japan-Geschift fir deutsche Unternehmer
attraktiv macht. Es ist fiir deutsche Unternehmungen ausgesprochen profitabel und triigt
entsprechend positiv zum Gesamtergebnis bei. Eine Studie der Deutschen Industrie- und
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Handelskammer in Japan kam zu dem Ergebnis, dass die Mehrzahl der deutschen Unter-
nehmungen in Japan mit ihrem Geschift zufrieden ist.

Warum viele Unternehmungen dennoch zogern, nach Japan zu gehen, mag psycholo-
gisch verstindlich sein. Japan ist ein sehr hoch entwickelter Markt, Erfolge sind dort
nicht iiber Nacht moglich. Es ist einfacher, in ein weniger entwickeltes Land zu gehen,
wo griBere Anfangserfolge erzielt werden konnen oder hohe, wenn auch ungewisse
Wachstumsraten auf niedriger Basis winken. Die IX. Asien-Pazifik-Konferenz der Deut-
schen Wirtschaft, die Anfang Juli 2002 in Tokio stattfand, war aber ein Signal dafir,
dass Japan als groite Volkswirtschaft in der Region in der 6konomischen Realitit fiir die
deutsche Wirtschaft einen hohen Stellenwert hat. In der Resolution der Konferenz wurde
ausdriicklich auf das groBe Potenzial des japanischen Marktes hingewiesen. Sie hat dazu
beigetragen, den Blick der deutschen Wirtschaft wieder verstirkt auf Japan zu lenken.
Wie der Bundesprisident in Tokio hervorhob: ,Es ist kein Zufall, dass die Konferenz in

Japan stattfindet.*

HENRIK SCHMIEGELOW

Botschafter der Bundesrepublik Deutschland in Japan
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Japans Unternehmungen befanden sich seit ihrer stiirmischen Entwicklung nach dem
2. Weltkrieg bis Anfang der neunziger Jahre in einer duflerst erfolgreichen nationalen
und internationalen Wettbewerbsposition. Wihrend der nationale Markt wirksam durch
hohe Markteintrittsbarrieren gegeniiber auslandischen Konkurrenten geschiitzt wurde,
konnten japanische Unternehmungen in internationalen Branchen Wettbewerbsvorteile
durch innovative Produktionstechnologien, moderne Managementkonzeptionen und of-
fensive Produkt-Markt-Strategien aufbauen. Die westliche, insbesondere die angloame-
rikanische Managementforschung sah sich durch die beeindruckenden Erfolge japani-
scher Unternehmungen herausgefordert und begann schon in den friihen siebziger Jahren
nach den Erfolgsfaktoren der ,Japan AG" zu suchen. Die Forschung konzentrierte sich
schnell auf spezifische Merkmale der japanischen Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Bezichung
und schuf den Mythos der erfolgsiiberlegenen, harmoniegeprigten japanischen Unter-
nehmungskultur. Die Kultur der Arbeitsbeziehung ist danach durch das System der le-
benslangen Beschiftigung, durch Sozialisationsprozesse, die auf die Generierung eines
kollektiven Wertsystems ausgerichtet sind, durch die strikte Befolgung des Seniori-
tdtsprinzips, langsame Karrierewege und durch kooperationsbereite, betriebliche Ge-
werkschaften charakterisiert. Das hohe MaB an Loyalitit als Resultat beidseitiger Inves-
titionen in die Arbeitsbezichungen ermoglichte es nahezu konfliktfrei, permanente
technologische Modernisierungen zur Steigerung der Arbeitsproduktivitit in den GroB-
unternehmungen durchzufithren. In breiter Ubereinstimmung hat nicht nur die westliche,
sondern durchaus auch verstirkend die japanische Managementliteratur in diesem Har-
moniemodell der betrieblichen Partnerschaft zwischen Eigenkapitalgebern, Management
und Mitarbeitern die Grundlage des japanischen Unternehmungserfolgs gesehen.

Im vergangenen Jahrzehnt, das in Japan hédufig als das ,,verlorene Jahrzehnt'* bezeichnet
wird, dnderten sich jedoch die Rahmenbedingungen fiir die japanischen Unternehmun-
gen dramatisch. Im Zuge der thailindischen Wihrungskrise erlitten japanische Banken
hohe Kreditverluste und die produzierenden Unternehmungen gerieten unter immer hef-
tigere Konkurrenz vor allem durch andere asiatische Liander, die mit stiandig verbesserten
Arbeitsmethoden und steigender Produktqualitit in die Marktdominen der japanischen
Industrie einbrachen. Die wesentlich niedrigeren Lohnkosten in den konkurrierenden
asiatischen Lindern — beispielsweise betrigt der Arbeitslohn in China, allerdings mit er-
heblichen regionalen Unterschieden, nur ca. 5% des japanischen Arbeitslohns fiir ange-
lernte Titigkeiten — und die schnell einsetzenden Lernkurveneffekte 16sten eine stetige
Schrumpfung lohnkostenintensiver Branchen in Japan aus. Auch die westlichen Unter-
nehmungen lernten aus dem ,Japanschock™ der achtziger Jahre und konnten ihre Pro-
duktqualitat und Effizienz der Produktionsprozesse erheblich steigern. Wihrend die ja-
panische Industrie in den achtziger Jahren die Halbleiterindustrie weltweit dominierte —
sechs der zehn groBten Unternehmungen waren japanische Unternehmungen — hat sie
heute ihre dominante Position verloren. Unter den verinderten Rahmenbedingungen er-
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schien die bisher so erfolgreiche keiretsu plotzlich als immobiler Gigant, der von einer
iiberalterten und iberbesetzten Fiithrungsspitze geleitet wurde. Die zentralen Ursachen
der mangelnden Anpassungsfihigkeit der japanischen GroBunternehmungen werden
heute in den fritheren Erfolgsfaktoren gesehen: Die internen Verflechtungen (keiretsu)
und die ausgeprigten idiosynkratischen Arbeitsbeziehungen schrinken die flexible Nut-
zung externer Ressourcen ein und behindern die Einfiihrung leistungssteigernder Anreiz-
systeme. Das Arbeitsplatzsicherheit, interne Stabilitidt und Loyalitit fordernde Seniori-
titsprinzip im Rahmen der lebenslangen Beschiftigung tridgt nicht nur zu hohen
Arbeitskosten bei, sondern wirkt sich auch als Motivationsblockade fiir jiingere
Fithrungskrifte aus.

Obwohl die Notwendigkeit der Restrukturierung der keiretsu - insbesondere ihres perso-
nalwirtschaftlichen Systems - weithin erkannt wird, sind Veridnderungen in japanischen
Unternehmungen nur partiell und sehr z6gerlich eingeleitet worden. Tendenzen, die per-
sonalwirtschaftlichen Normen und Regeln zu bewahren, sind stark ausgeprigt, da Unter-
nehmungsfithrungen nicht nur an der einzigartigen japanischen Unternehmungskultur als
Quelle des fritheren wirtschaftlichen Erfolgs festhalten, sondern auch Verluste eigener
Machtpositionen aufgrund eines verdnderten personalwirtschaftlichen Systems zu ver-
hindern suchen. Dennoch sind — wie die Beitrige dieses Bandes belegen — stetige und
zum Teil tiefgreifende Verinderungen des bisherigen , Japan-Modells'* zu erwarten.

Sowoh! die japanbezogene Managementliteratur als auch das Alltagswissen iiber Japan
orientieren sich trotz der Realititsverinderungen immer noch sehr stark am Harmonie-
modell japanischer Unternehmungsfithrung. Dieser Band hat das Ziel, sich mit den wi-
derstreitenden Tendenzen der Bewahrung traditioneller Werte und Handlungsmuster und
ihres Wandels auseinanderzusetzen und damit einen Beitrag zur SchlieBung der gegen-
wirtigen Wissensliicke auf dem Gebiet der Evolution der japanischen Personalwirtschaft
zu leisten. Die Forschungsergebnisse dieses Sammelbandes bieten der Unternechmungs-
praxis die Moglichkeit, sich iiber aktuelle Problemstellungen und Losungswege perso-
nalwirtschaftlichen Wandels in Japan zu informieren.

Um aktuelle Forschungsresultate und authentische Informationen iiber die japanische
Personalwirtschaft zu vermitteln, ist der Band mehrdimensional konzipiert: Theoretisch
orientierte Beitrige befassen sich zunichst mit Wandlungsprozessen im gesellschaftii-
chen Umfeld und mit den sich verindernden Zielen, Werten und Strukturen der japani-
schen Unternehmung sowie den speziellen Herausforderungen fiir Expatriates, die in ei-
nem fiir sie kulturell fremden und hochkomplexen wirtschaftlichen und sozialen Gefiige
Handlungsorientierungen benotigen. Dieser Grundlegung folgt eine Diskussion spezifi-
scher Determinanten und Reformansitze der japanischen Arbeitgeber-Arbeitnehmer-
Beziehung und der abzuleitenden Konsequenzen fiir relevante personalwirtschaftliche
Strategiefelder. Die theorieorientierten Beitrige bilden die Grundlage fiir Fallstudien,
mit denen konkrete Losungsansitze zu personalwirtschaftlichen Problemstellungen auf-
gezeigt werden. Hier wird insbesondere das Spannungsverhiltnis zwischen einer interna-
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tionalen Standardisierung und lokaler, japanischer Ausprigung der Personalwirtschaft
als konfliktires Entscheidungsfeld von Expatriates verdeutlicht.

Der folgende Uberblick skizziert die inhaltlichen Schwerpunkte des in drei Teile geglie-
derten Bandes:

Teil I ist in zwei Abschnitte gegliedert. Der erste Abschnitt umfasst Beitrige, die sich mit
dem gesellschaftlichen Wertewandel und seinen Konsequenzen fiir die Unternehmungs-
fithrung beschiftigen. Vertrauensverlust, Verianderung der Geschlechterrollen, Plurali-
sierung und ein starker Trend zur Individualisierung werden diagnostiziert. Daraus wird
die These abgeleitet, dass die Personalwirtschaft der Unternehmungen nicht mehr von
relativ homogenen Werten hinsichtlich der Forderungen und Leistungszusagen in der
Arbeitsbezichung ausgehen kann, sondern neue Formen der Ausbalancierung von Inte-
ressen kiinftig entwickeln muss. Aus der Sicht einiger Autoren wird der unternehmungs-
kulturelle Wandel nicht als bloBe Ubernahme westlicher Konzepte zu interpretieren sein,
sondern sich als eine Symbiose traditioneller und moderner Wertorientierungen vollzie-
hen. Insofern wird auch Skepsis im Hinblick auf die Nachhaltigkeit von Verhaltensinde-
rungen in japanischen Unternehmungen durch radikale Umgestaltungen, wie sie insbe-
sondere ausldndische Fithrungskrifte implementieren wollen, geduBlert. Erfolgreich wird
eher eine sukzessive Weiterentwicklung des bisherigen ,.J-Modells* mit der Herausbil-
dung einer neuen Corporate Identity sein. Im zweiten Abschnint wird daher die Manage-
mentaufgabe der Anpassung an japanische Bedingungen, speziell am Beispiel deutsch-
japanischer Unternehmungskooperationen, diskutiert: die Bedeutung der aktiven Ent-
wicklung von Vertrauen bei der Aufnahme von Kooperationsbeziehungen mit japani-
schen Unternechmungen, die problematische Ubertragung personalwirtschaftlicher Kon-
zepte auf japanische Tochtergesellschaften mit nur begrenzt diskussions- und konflikt-
fahigen Mitarbeitern, die Anpassung an die immer noch ausgeprigten hierarchischen
Beziechungen, die notwendige Akzeptanz der diffusen Komplexitit der Entscheidungs-
prozeduren, schlieBlich am Beispiel von Niederlassungen deutscher Unternehmungen
die Chancen und Risiken der verianderten Arbeitsmarktbedingungen fiir das Personalma-
nagement sowie personalwirtschaftliche Aufgaben fiir Entsandte und deren kulturell be-
dingte Handlungsbeschrinkungen.

Teil II konzentriert sich im ersten Abschnirt auf die Analyse der vorwiegend rechtlichen
Determinanten der japanischen Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Bezichung und die gegenwir-
tigen Bestrebungen, sie an die veridnderten wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Be-
dingungen anzupassen. Ein weites Spektrum wird vorgestellt: das berufliche Bildungs-
system, der sozialversicherungsrechtliche Rahmen, das japanische Arbeitsrecht und die
gesetzlichen Reformen zum Ausbau der Flexibilisierung des Arbeitsverhiltnisses, um
den Wettbewerbsdruck der Globalisierung auffangen zu konnen. Hier wird die These
vertreten, dass sich mit der Hinwendung zu westlichen Konzepten der Personalwirtschaft
Arbeitsstress und Konflikte verstirken und zu einer fiir Japan bisher atypischen Ent-
fremdung von der Unternehmung fithren werden. Diese Konsequenz wird nur zu ver-
meiden sein, wenn der personalwirtschaftliche Wandel in Japan durch neue Formen rati-
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onaler Austragung von Konflikten abgestiitzt wird. Die Veridnderung der bisherigen ge-
werkschaftlichen Handhabung von Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Konflikten wird ebenfalls
diskutiert, wobet ein Zerfall dieses bisher wesentlichen Aspektes japanischer Unterneh-
mungskultur von den Autoren konstatiert wird. Zusammenfassend zeigt ein weiterer Bei-
trag auf, dass die Verdnderung auch nur eines Faktors der japanischen Arbeitsbeziehung
— die lebenslange Beschiftigung — komplexe und tiefgreifende Folgen fiir das Gleichge-
wicht von Forderungen und Leistungszusagen von Arbeitgebern und Arbeitnehmern hat.
Der zweite Abschnirt dieses Kapitels behandelt Konsequenzen fiir personalwirtschaftli-
che Strategien, die aus dem sich abzeichnenden Wandel der japanischen Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Beziehung zu ziehen sind. Neben Konzepten einer effizienten Personalbe-
schaffung fiir auslindische Unternehmungen in Japan wird die Einfiihrung leistungsbe-
zogener Entgeltsysteme diskutiert. Ein weiterer Beitrag behandelt das Spektrum alterna-
tiver Methoden der Personalanpassung, die japanische Unternehmungen bei riicklaufi-
gem Beschiftigungsniveau anwenden kénnen.

Der Teil /1l erginzt die konzeptionellen Beitrige durch Fallstudien, die in Japan erhoben
wurden. Hierbei werden konkrete personalwirtschaftliche Problemstellungen beschrie-
ben, die im sich wandelnden kulturellen Kontext praxisaddquate Losungen erfordern. Im
Fallbeispiel DaimlerChrysler Japan werden die Entscheidungsalternativen, ob ein fiir
den konzernweiten Einsatz einheitlich konzipiertes Personalbeurteilungs- und Personal-
entwicklungssystem fiir Fihrungs- und Fithrungsnachwuchskrifte in Japan ohne Modifi-
zierung eingesetzt werden kann oder lokal anzupassen ist, dargelegt. In einer weiteren
Fallstudie wird die Akquisition von Mitsui Pharmaceuticals durch Nihon Schering unter
dem Gesichtspunkt der Mitarbeiterintegration und der Optimierung der Personalallokati-
on diskutiert. Das Beispiel Lufthansa Japan analysiert die Problematik einer partiellen
Substitution von seniorititsbezogener Entgeltgestaltung durch leistungsorientierte Ent-
geltdifferenzierung. Die Fallstudie Wella Japan beschiftigt sich mit japanspezifischen
Konzepten der Freisetzung ilterer Arbeitnehmer. Mit dem TUV Rheinland Fallbeispiel
werden personalpolitische Grundsatzentscheidungen, die im Rahmen zunehmender asia-
tischer MarkterschlieBung zu treffen sind, behandelt. Die Robert Bosch Fallstudie befasst
sich abschlieBend mit der Frage, wie explizites und implizites japanbezogenes Wissen
riickkehrender Expatriates systematisch fiir die Bosch-Unternehmungsgruppe aufbereitet
und genutzt werden kann.

Die Fallstudien, die exemplarisch Informationen iiber praktische Probleme der Perso-
nalwirtschaft in Japan vermitteln, sind so konzipiert, dass sie in Aus- und Weiterbil-
dungsseminaren kontrovers diskutiert und schrittweise einer Losung niher gebracht
werden konnen. Im Anhang dieses Bandes werden didaktische Hinweise zum Einsatz
der Fallstudien skizziert.

Unter dem Gesichtspunkt einer fortschreitenden globalen Vernetzung der Unterneh-
mungsaktivititen ist es unser Anliegen, mit diesem Band Interessierte aus Wissenschaft
und Unternehmungspraxis iiber den tiefgreifenden Wandlungsprozess, der die sehr star-
ke, immer noch relativ abgeschlossene japanische Kultur erfasst hat, zu informieren und
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vor allem die dringend erforderliche integrative Problembearbeitung in Wissenschaft
und Praxis anzustoBen. Es ist eine spannende Frage, welchen Weg die japanische Perso-
nalwirtschaft als Teil der sich wandelnden japanischen Unternehmungskultur nehmen

wird.
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