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Vorwort

In den vergangenen 15 Jahren zeichnete sich die japanische Wirtschaft durch
zwei gegensitzliche Merkmale aus. Wihrend dieser Zeitspanne fand zundchst
ein starker Aufschwung statt, der sich jedoch Anfang der 90er Jahre in eine lang
anhaltende Rezession wandelte. Fir das Management der japanischen Unter-
nehmen hatte diese Entwicklung sowohl positive als auch negative Auswir-
kungen.

Die positiven Folgen haben nicht nur die Unternehmen, sondern das gesamte
japanische Gesellschaftssystem beeinflusst, in dem Politik und Wirtschaft nach
wie vor aufs Engste miteinander verbunden sind. Dank staatlicher Hilfen im In-
und Ausland waren japanische Unternehmen insbesondere in der zweiten Hilfte
der 80er Jahre sehr erfolgreich. Doch Anfang der 90er Jahre wendete sich das
Blatt und die Firmen sahen sich mit zahlreichen neuen Problemen konfrontiert.
Das gruppenorientierte Management, insbesondere das der GroBbanken und
Versicherungskonzerne, sowie die Politik riickten wegen ihrer hohen, uniiber-
legten Ausgaben ins Zentrum der Kritik.

Das japanische Managementsystem steht vor einem Wendepunkt: Entweder der
Schritt in die Selbststandigkeit gelingt — und damit die Umformung der
gruppengelenkten und gruppenorientierten Systeme — oder aber man gefihrdet
den Platz, den man in der Weltwirtschaft als eine der filhrenden Nationen
innehat.

Bei dem vorliegenden Buch handelt es sich um ein deutsch-japanisches Projekt,
das der geschichtlichen Entwicklung des Managements in Japan gewidmet ist.
In diesem Sinne klirt es nicht nur dariiber auf, was Japan in den letzten Jahren
gewonnen und wieder verloren hat, sondern informiert auch iiber die Wege, die
kiinftig eingeschlagen werden miissen.

Stuttgart, im Sommer 2000

Klaus Gotz
Kiyoharu Iwai
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Kenji Tominomori

Das Wirtschafts- und Managementsystem
Japans: Ursprung und Entwicklung

1 Einfiihrung

Obwohl selbstverstindlich jeder Wirtschaftsraum tiber strukturelle Charakteris-
tika verfiigt, die ithn von anderen unterscheiden, wird die japanische Wirtschaft
in dieser Hinsicht meist als besonders auffallig empfunden. Es entspricht zwar
mehr oder weniger der Wahrheit, dass sich Japan deutlich von anderen Wirt-
schaftsriumen unterscheidet — vor allem im Vergleich zu westlichen Volkswirt-
schaften —, doch sollten wir mit Vorsicht an diese Tatsache herangehen und es
mit der Einzigartigkeit der Japaner nicht iibertreiben.

Ich selbst habe unter diesem Gesichtspunkt verschiedene Artikel verfasst, die
das so genannte , japanische System“ zur Diskussion stellen. In einem erst kiirz-
lich erschienenen Artikel habe ich mich eingehend mit der Definition dieses
Systems beschiftigt und befunden, dass es von sieben Faktoren beherrscht wird.
Ich habe die sich ergdnzenden Gemeinsamkeiten dieser Faktoren analysiert und
auf eventuelle zukiinftige Veranderungen hingewiesen.

An dieser Stelle mochte ich nicht alle sieben Faktoren des japanischen Systems
aufgreifen, sondern mich auf zwei von ihnen beschrinken, die ich fiir die wich-
tigsten dieses Systems halte. Beachtung finden sollen das , Finanzwesen* und
das ,,System des Arbeitsmarkts” unter Beriicksichtigung ihrer Entstehung und
ihrer Vergangenheit, wobei auch einige Prognosen in Hinsicht auf eventuelle
Verinderungen in der Zukunft gestellt werden sollen.
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2  Das Finanzwesen im japanischen Stil

2.1 Das System der Hausbank -

Reprasentativster Aspekt des japanischen Finanzwesens ist die so genannte
Hausbank. Dabei handelt es sich kurz gesagt um ein organisiertes System, in
dem Firmen, die keine Geldinstitute sind, mit einer individuellen Bank — ihrer
Hausbank — eine dauerhafte Geschiftsverbindung eingehen. Fast jede Firma im
heutigen Japan mit einem Jahresumsatz von mehr als einer Milliarde Yen unter-
halt bekanntermaBen eine Verbindung zu solch einer individuellen Hausbank.
Die Tatsache, dass durchschnittlich 70 Prozent aller Geldmittel, die nicht aus
Firmenkapital stammen, von Banken zur Verfiigung gestellt werden, ist zwei-
fellos ein Faktor, der dieses System maBgeblich unterstiitzt. Aus Sicht der Ban-
ken sicherten solche Schritte die Geschiftsverbindungen wie folgt.

Der erste und wichtigste Faktor sind die Kredite, die angegliederten Firmen
zugesprochen werden. Wie wir spiter noch sehen, sind die Kredite einer
Hausbank nicht auBergewshnlich hoch, sofern sie nur einen Teil eines langfris-
tigen Konsortialkredits ausmachen, bei dem die Hausbank lediglich Konsortial-
fiihrer ist. Bei Krediten mit kurzfristiger Laufzeit jedoch wird der Anteil der
Hausbank zumeist derart vergréBert, dass sie eine tiagliche Kontrolle iiber die ihr
angliederten Unternehmen austiben kann.

Zweitens garantieren und zeichnen Hausbanken die Anleihen der ihnen ange-
gliederten Untermehmen. Ein drittes Standbein ist das Eréffnen von Girokonten
fir Unternehmen, mit denen die Hausbanken in Geschiftsverbindung stehen.
Dadurch sind sie in der Lage, sowohl die Handhabung der Kreditoren- und
Debitorenkonten als auch den Geldfluss der Firma im Allgemeinen zu kontrol-
lieren. Diese beiden Funktionen einer Hausbank werden eisern intakt gehalten,
selbst unter dem Aspekt, dass bei der Sicherung der Finanzen japanischer Fir-
men die Finanzierung iiber Aktien einen GroBteil dieser Kreditfinanzierung
ausmacht.

Die letzten dieser pragmatischen MaBnahmen sind der Besitz von Aktien der
angegliederten Unternehmen sowie die Einflussnahme auf die Firmenpolitik
durch angestellte Vertreter (wie maBgeblich dieser Einfluss ist, hingt von der
Hohe des Aktienanteils ab).

Obwohl die gesetzliche Grenze fiir Anteilseigner auf fiinf Prozent oder niedriger
festgelegt ist, kann die Hausbank ihren Einfluss auf die Firma sehr leicht erho-
hen, indem sie die ihr angegliederten Unternehmen aus dem gleichen Keiretsu
(Unternehmensgruppe/Konzern) veranlasst, Anteile zu kaufen und dann alle
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zusammenfasst. Auch in diesem Sinne herrscht kein Zweifel iiber die Existenz
der sich erginzenden Gemeinsamkeiten zwischen dem Hausbanken-System und
den Keiretsu-Zusammenschliissen.

Es sollte jedoch angemerkt werden, dass die Beziehung zwischen einer Haus-
bank und einem Unternechmen grundsitzlich ein Abhingigkeitsverhiltnis ist —
welcher Art, richtet sich nach der jeweiligen Wirtschaftslage der angegliederten
Unternehmen. Ganz allgemein lisst sich sagen, dass eine Firma zumeist umso
besser gestellt ist, je weniger sie den relativen Einfluss der Hausbank zu spiiren
bekommt.

2.1 Konsortialkredite und delegierte Uberwachung

Es gehort zu einer weiteren Eigenart des japanischen Systems, dass — trotz der
deutlich erkennbaren Beziehung einer Firma zu einer Hausbank - bei der Kre-
ditvergabe einer Hausbank an ein angegliedertes Unternehmen normalerweise
die Hausbank einen Konsortialkredit organisiert, bei dem sie selbst Konsortial-
fithrer ist. In der Regel iibertragen andere Banken den Hauptbanken die Uber-
wachungsautoritit, so dass eine Art Austausch von delegierter Uberwachung
unter den verschiedenen Kreditkonsortien einen betrachtlichen Teil des japani-
schen Finanzwesens abdeckt. Offensichtlich besteht in dieser Tatsache einer der
auBerordentlichen Unterschiede zum System der deutschen Hausbank.

Anders ausgedriickt kénnen wir sagen, dass sich die japanischen Banken auf
Grund solch wechselseitiger Austauschaktionen delegierter Uberwachungen von
kollektiven Kreditaktivititen aufeinander verlassen, um moégliche Risiken soweit
wie moglich zu vermeiden. Hier kann man die ausgeprigte sicherheitsorientierte
Natur der japanischen Banken begreifen. Auch aus Sicht der sich entwickelnden
Wirtschaft ldsst sich schlieBen, dass die DNA, die den Fithrungsmitgliedern ja-
panischer Banken in den verschiedensten Dienstrangen grundsitzlich zu Eigen
ist (sie gelten normalerweise als relativ konservativ, biirokratisch, risikoscheu
und generalistisch-orientiert, d. h. nicht wie ein deutscher Banker auf bestimmte
Spezialgebiete fixiert), eventuell das Wesen der japanischen Banken bestimmt.
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2.2 Die staatliche Fiithrung und andere Titigkeiten des
Finanzministeriums

Das Hauptmerkmal des japanischen Finanzsystems konnte als offizielle Ein-
flussnahme und Uberwachungstatigkeit des Finanzministeriums iiber die priva-
ten Banken charakterisiert werden. Obwohl die negativen Effekte solcher Fiih-
rungstitigkeiten nach dem Zusammenbruch der so genannten ,,bubble economy*
ins Rampenlicht gerieten, muss man zugeben, dass das Finanzministerium eine
fundamentale Rolle bei der Stabilisierung des japanischen Finanzsystems
spielte, indem es die Zinsraten einfror und den ibermiBigen Wettbewerb der
Banken unterband, die ihr Niederlassungsnetzwerk ausbauen wollten.

3 Die Entwicklung des japanischen Finanzsystems

Das zuvor beschriebene japanische Finanzsystem setzte sich letztendlich wih-
rend der enormen wirtschaftlichen Wachstumsperiode zwischen 1955 und 1975
durch. In der Vergangenheit hatte ein etwas anderes System existiert, besonders
vor dem Zweiten Weltkrieg. An dieser Stelle werden wir kurz auf das alte Sys-
tem eingehen, das auf die Vorkriegssituation abgestimmt war, und dann den
Entwicklungsprozess vom alten System zum Nachkriegssystem genauer unter-
suchen.

3.1 Das Finanzsystem der Vorkriegsjahre

In der Vorkriegszeit waren japanische Firmen im Allgemeinen weniger abhin-
gig von Bankkrediten als heute, diese wurden eher von Privatpersonen in An-
spruch genommen. Zaibatsu-Firmen, die mehr oder weniger unter alleiniger
Kontrolle der Zaibatsu-Familien standen, welche den Léwenanteil des Firmen-
kapitals besaBen, erfreuten sich groBer monopolistischer Profite und mussten
infolgedessen nicht auf fremde Zuwendungen zuriickgreifen, um ihre Unter-
nehmen auszubauen. Auf Grund ihrer relativ konservativen und defensiven Art
der Geschaftsfilhrung gingen FirmenvergréBerungen ohnehin sehr viel langsa-
mer vonstatten als das heutzutage bei Firmen der Fall ist, die Teil einer groBen
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Unternehmensgruppe sind. Wir konnen also festhalten, dass die Rolle der Ban-
ken in den Zaibatsu-Organisationen im Vergleich mit heute einen weitaus gerin-
geren Stellenwert innehatte. Firmen auBerhalb der Zaibatsu-Organisationen ver-
trauten mehr auf Kapitalbeteiligungen als auf Bankkredite. Kennzeichnend fiir
das Kreditwesen jener Zeit war es, dass Aktien von einzelnen Investoren gekauft
wurden — hauptsiachlich groBe Handelsfirmen -, die das Geld hierfiir aus Bank-
krediten bezogen.

Ein weiterer Punkt, der bei der Charakterisierung des Finanzsystems der Vor-
kriegsjahre in Japan nicht iibersehen werden darf, ist die fundamentale Schwa-
che des Systems als solches, die hauptsichlich auf die Existenz zu vieler kleiner

Banken zuriickzufiihren ist.

Tatséchlich gab es zu Spitzenzeiten ungefihr 1800 Banken, beinahe das 20-
fache der heutigen Zahl. Abgesehen von einigen wenigen Zaibatsu-Banken, wa-
ren die meisten dieser Banken von sehr kleiner GroBenordnung. Dadurch war es
riskant, mit ihnen Geschifte zu titigen. Im Allgemeinen glaubte man, es handele
sich um Banken, die urspriinglich als Zweigbetriebe einer speziellen Regional-
bank entstanden sind und zur Betreuung kleiner und mittelstandischer Unter-
nehmen gedacht waren. In Wirklichkeit jedoch fielen diese Banken sehr leicht
den Verfehlungen der Regionalbank zum Opfer. Namlich dann, wenn ein An-
sturm auf die Bank durch ihre Anleger erfolgte. Hier ist die Tatsache bedeuten-
der, dass diese Banken im Gegensatz zu heute durch hiufig auftretende finan-
zielle Schwierigkeiten an einem Bonitits-Mangel litten. Hitte es eine groBe Zahl
von Sparern unter der Bevolkerung gegeben, wire die Stabilitit des Systems
gesichert gewesen.

Aus der hier geschilderten Situation kénnte man schlieBen, dass sich das japani-
sche Finanzsystem der Vorkriegszeit nicht besonders gut fiir einen wachsenden
Markt eignete. Und das trifft firwahr zu. Doch ein weiterer Aspekt verdient hier
Beachtung. Trotz seiner Schwichen erwies sich das System den allgemeinen
wirtschaftlichen Umstinden gegeniiber sehr flexibel, allerdings nur bis zu einem
bestimmten Punkt in der Entwicklungsphase: Es verior seine Anpassungsfihig-
keit in dem Moment, in dem der wirtschaftliche Fortschritt seinen Lauf nahm
und die spiter eintretende Wirtschaftskrise eine Verinderung der Banken
erforderlichte.
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3.2 Die Entwicklung des japanischen Finanzsystems in der Zeit
der Wirtschaftskrise

Die Zeit der Wirtschaftskrisen in Japan wurde urspriinglich wihrend der Stag-
nation in den 20er Jahren eingeleitet, die eine Reaktion auf den Boom des Ersten
Weltkriegs war und bis zur Krise in der zweiten Hilfte der 40er Jahre nach dem
Zweiten Weltkrieg andauerte. Wihrend dieser Zeit probierte man viele ver-
schiedene Dinge aus, um die Krise zu iiberwinden. Dies wiederum fiihrte
schlieBlich zu unterschiedlichen entwicklungsbedingten Veridnderungen der ja-
panischen Wirtschatft.

Wir kénnen drei Phasen der entwicklungsbedingten Verdnderungen im Finanz-
system der Krisenzeit ausmachen.

Die erste Phase liegt in den Bankenfusionen begriindet, die entweder durch im-
mer neue finanzielle Krisen in den 20er Jahren oder aber durch die immense
staatliche Einflussnahme in der zweiten Hilfte der 30er Jahre zu Stande kamen.
Wihrend der instabilen wirtschaftlichen Lage der 20er Jahre ereigneten sich
wiederholt finanzielle Krisen. Sie waren durch Rezessionen hervorgerufen wor-
den, die dem Ersten Weltkrieg folgten. Mindestens drei solcher Krisen kénnen
wir belegen, ndmlich die in den Jahren 1920, 1922 und 1927 - und jede war
schlimmer als die vorherige in Bezug auf die Anzahl der Banken, die Bankrott
gingen.

Auf Grund dieser Finanzkrisen begann ein natiirlicher Prozess von Fusionen,
wobei sich die Gesamtzahl der Banken von 1800 (die groBte Zahl im Jahr 1920)
bis auf 1028 (im Jahr 1928) reduzierte. Dieser Prozess wurde insbesondere
durch die Revision des Bankgesetzes angeheizt, welches in der letzten Phase der
Krise (1927) erlassen wurde und das notwendige Minimum an Eigenkapital
anhob, um die Situation zu stabilisieren. Die Zahl der Banken reduzierte sich
dadurch auf 680 (im Jahr 1931).

Als der Staat verstirkt offiziell Einfluss nahm, um értliche Banken zu fusionie-
ren, und dazu iberging, pro Prifektur nur eine Bank zuzulassen, kamen nach
1937 radikalere und obligatorischere Fusionen zu Stande. Man nannte dies auch
IKKEN-IKKOSHUGI oder ,.eine-Bank-pro-Prifektur-Politik“. Es wird ange-
nommen, dass diese Politik bessere Konditionen fiir die Uberwachung des
Geldmarkts schaffen wollte, wihrend der Staat versuchte, die Wirtschaft zu mo-
bilisieren. Als Konsequenz der Fusionen fiel die Gesamtzahl der Banken des
ganzen Landes am Ende des Zweiten Weltkriegs auf nur 80 Stiick.

Was wir an diesem Punkt besonders hervorheben sollten, ist nicht nur der Pro-
zess der Bankenfusionen, sondern auch die wirtschaftlichen Folgen. Besonders
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elementar war zweifellos die VergroBerung und Stabilisierung der zuvor meist
kleinen, regionalen Banken. Diese schufen letztendlich, wenn auch unbeabsich-
tigt, die giinstigen Bedingungen fiir die Geburt des neuen japanischen Finanz-
systems.

Die durchschnittliche GroBe der Regionalbanken — gemessen an der Summe der
Gesamtspareinlagen und des Eigenkapitals — wuchs zwischen 1930 und 1960
auf das 12-fache, wihrend sich die Stadtbanken (meist urspriinglich Zaibatsu-
Banken) nur um das 1,2-fache vergroBerten. In der Folge konnten die Regional-
banken eigene Riicklagen bilden und die notorische Bevormundung durch die
Bank von Japan war nicht langer nétig. Als Nichstes werden wir sehen, welch
wichtige Voraussetzung diese Entwicklung fiir die Einfithrung des Systems der
,.Hausbanken* war.

3.3 Die Entstehung eines neuen Finanzsystems:
das Hausbanken-System und die Konsortialkredite

Laut Teranishi kann der Ursprung der japanischen Form der Konsortialkredite in
das Jahr 1939 zuriickverfolgt werden, als die radikale Umwandlung in eine
Kriegswirtschaft stattfand. Eine Untersuchung, durchgefithrt von der Tokyoter
Aufsichtsbehorde, stellte Ende Juni 1941 die Existenz von 130 Syndikaten fest,
die 113 Banken involvierten, welche 14 Prozent der Gesamtkredite dieser Ban-
ken ausmachten.

Folgende Faktoren waren laut Teranishi die treibende Kraft fiir die Entwicklung
der Konsortialkredite:

L Als in Folge des Kriegsausbruchs in Europa die allgemeinen Geschiftsbedin-
gungen immer unsicherer wurden, gingen die Banken zunehmend vorsichtiger
mit der Kreditvergabe um und versuchten, ihr Risiko zu verringern, indem sie
andere Banken baten, das Risiko in Form von Syndikatsbeteiligungen mit ihnen
zu teilen.

II. Durch Militarisierung und Mobilmachung der Wirtschaft fanden radikale Ver-
anderungen der industriellen Struktur statt, die darin resultierten, dass die Ban-
ken keinen gesicherten Zugang zu den notwendigen Daten ihrer Klienten er-
hielten. Militdrische Geheimhaltungspflicht spornte diese Tendenz weiter an.

M.  Unter diesen sich verdndernden Verhiltnissen wurde eine neue Uberwachungs-
methode benétigt — die Losung sah man in Konsortialkrediten.

Diesen von Teranishi angefiihrten Faktoren kann man tiberwiegend zustimmen,
einen wichtigen Punkt jedoch hatte er iibersehen: Ursache fiir die oben genannte
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Tendenz muss die tief verwurzelte, traditionelle Mentalitit des japanischen
Geschiftsverhaltens gewesen sein, nach groBtmoglicher Stabilitit zu streben.
Diese Mentalitit war bei den Banken besonders ausgeprégt.

Verglichen mit dem relativ wagemutigen Verhalten der Amerikaner ist diese
sicherheitsorientierte Geschéftsmentalitit fiir den Autor die elementarste ,DNA*
der Japaner. Selbstverstindlich hatte sie auch in der vorangegangenen Ara exis-
tiert, nur in einer anderen Form. Bei den Zaibatsu-Banken wurde sie von der
defensiven und konservativen Manier verkorpert, mit der man Ausgaben fiir
Kredite unter die der Riickstellungen schraubte. Im Falle der Regionalbanken,
die Geschéftsverbindungen mit der 6rtlichen Industrie eingegangen waren, nahm
dies fast die Form eines Bedienstetenverhiltnisses an, um auf diese Weise die
Stabilitiat dieser Industrien zu gewihrleisten. Wihrend die groBen Zaibatsu-
Banken in der Beteiligung an Konsortialkrediten Sicherheiten suchten, schlugen
die Regionalbanken, die durch politisch gelenkte Fusionen grof8 und stabil ge-
worden waren, einen anderen Weg ein. Sie suchten Sicherheiten, indem sie
Riickstellungen in Staatsanleithen investierten oder aber in Anleihen, die von
KOGIN gezeichnet waren. KOGIN war eine spezielle Bank, die vom Staat
unterhalten wurde und urspriinglich als Konsortialfithrer bei syndizierten Kre-
diten agierte. Dies weist darauf hin, wie lebenswichtig es fiir die Regionalban-
ken war, sich auf den Kauf von Anleihen bei handelsiiblichen Konsortialkredi-
ten zu verlassen. Unter diesem Gesichtspunkt kénnen wir verstehen, dass die
zuvor beschriebene Vorgeschichte der Fusionen fiir die Erschaffung des neuen
Finanzsystems unerlisslich war — und das, obwohl die Fusionen urspriinglich
nicht dazu gedacht waren, ein solches Ziel zu erreichen.

3.4 Die endgiiltige Gestaltung des neuen Finanzsystems

Die Konsortialkredite, die wie oben beschrieben gestaltet waren, wurden wih-
rend der Kriegszeit weiter ausgebaut. Die Regierung benutzte sie zu Gunsten der
Wirtschaftsmobilisierung vermehrt als effektive MaBnahme, um den Geldfluss
zu manipulieren. Nach 1942, als ein Gesetz mit den Konstitutionen fiir Finanz-
institute erlassen wurde, ernannte die Regierung fiir jeden Konsortialkredit eine
individuelle Bank, die als Konsortialfithrer die ausfiihrende Gewalt iibernahm.
Dies trug fragios zur allgemeinen Gestaltung des neuen Finanzsystems bei. Wir
miissen uns jedoch noch eine weitere Entwicklungsstufe ansehen — und zwar die
Zeitspanne, die der wirtschaftlichen Zerstorung durch den Krieg folgte. Zum
Zweck der wirtschaftlichen Regeneration wurde das Finanzsystem damals von
der Obrigkeit fiir rechtskriftig erklart und loste eine neue Krise aus.
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Tatsachlich bezog die Hauptverwaltung mit dieser Mafinahme politisch Stel-
lung. Sie 16ste das japanische Finanzsystem, das wahrend des Krieges bestanden
hatte, auf und wagte eine politische Richtungsinderung um 180 Grad. Nicht nur
zur Erhaltung des alten Bankgesetzes, welches die willkiirliche Ausiibung von
staatlichen Anweisungen erlaubte, sondern auch um eine zinssenkende Politik
zur Ausnahme des Anti-Monopol-Gesetzes zu machen. Das Ziel war selbstver-
stindlich, den politischen Anforderungen des kalten Krieges durch schnellst-
mogliche Genesung der japanischen Wirtschaft entgegentreten zu konnen.

Unter dieser Konstellation ergriff die Bank von Japan im Januar 1947 die Initia-
tive, verschiedene Konsortialkredite zu eréffnen, die denen aus der Kriegszeit
dhnelten. 1949 erreichte die Konstruktion solcher Kredite, bei denen jeweils eine
groe Bank zur Konsortialbank iiber je einen Konsortialkredit berufen wurde,
ihren Hohepunkt. Als Folge dieses Prozesses etablierten sich zur gleichen Zeit
die reziproken Austauschaktionen delegierter Uberwachung zwischen den Syn-
dikaten.

Obwohl diese Verinderungen zu Beginn nicht mehr als eine dringend notwen-
dige Anpassung an die kritischen Konditionen der direkten Nachkriegsperiode
waren, sollte sich der Prozess im positiven Sinn als sehr anpassungsfihig her-
ausstellen — besonders wihrend der Jahre des schnellen Wirtschaftswachstums.
Die gesamten Hintergriinde zu erkliren wiirde in diesem Kapitel zu weit fiihren,
wir konnen jedoch kurz zwei Ursachen rezitieren.

Mit Beginn des steigenden Wirtschaftswachstums erwies sich das Hausbanken-
System fiir eine bestimmte Form des Konsortialkredits als effektive MaBnahme,
um einen Finanzkanal anzubieten, der die von Keiretsu-Unternehmen fiir Inves-
titionen benotigten Mittel zur Verfiigung stellte. Jede dieser Investitionen wurde
von der Hausbank der jeweiligen Keiretsu-Firma gefithrt. Weil das positive
Wirtschaftswachstum aber nicht nur finanzielle Stabilitit brachte, sondern auch
die Sparrate steigerte, aktivierte es einen Spiraleffekt sowohl fiir den Geldfluss
als auch fur das Wirtschaftswachstum.

Der zweite Grund ist, dass das System leicht mit anderen strukturellen Faktoren
der japanischen Wirtschaft in Einklang gebracht werden konnte, wie z. B. dem
Keiretsu-System oder dem Beschaftigungssystem. In diesem Sinne kann man
hier ein Gleichgewicht finden, was beim , evolutioniren Strukturalismus® in der
Biologie als DNA bezeichnet wird. Auf das strukturelle Gleichgewicht des japa-
nischen Finanzsystems und des japanischen Beschiftigungssystems — mit ande-
ren Worten die sich ergidnzenden Gemeinsamkeiten dieser beiden Faktoren —
werden wir noch zuriickkommen.
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4 Das japanische Beschiftigungssystem

4.1 Teamwork mit dehnbaren Grenzen der
Arbeitsplatzbeschreibung

Das grundsitzlichste und am leichtesten erkennbare Merkmal des japanischen
Beschaftigungssystems sind die dehnbaren Grenzen der einzelnen Berufsbilder
fiir die einzelnen Arbeiter sowie ein gruppenorientiertes Arbeitssystem, das auf
diesen Charakteristika beruht.

Tatsiachlich bekommt ein normaler Arbeiter nicht, wie in der westlichen Welt
tiblich, eine individuelle Arbeitsplatzbeschreibung. Stattdessen wird von ihm
erwartet, dass er sich an einer ganzen Reihe von Arbeitsplitzen engagieren
kann. Klar definierte Projekte sind eher bestimmten kleinen Gruppe zugeordnet,
die als , . Horon“ bezeichnet werden. Unter westlichen Verhiltnissen sind Berufe
wie Bausteine fir eine bestinmte Arbeit geplant.

Obwohl dieses Merkmal des japanischen Arbeitsmarktes in vielen Diskussionen
gerne ubersehen wird, betrachtet es der Autor als elementarste Eigenart des
Jjapanischen Beschéftigungssystems. Es wird angenommen, dass es — wie nach-
folgend beschrieben — auch auf andere Faktoren einen entscheidenden Einfluss
austibt.

4.2 Sachbezogene und firmenspezifische Fihigkeiten

Der erste dieser beiden Faktoren, der durch das Beschiftigungssystem bestimmt
wird, ist eine besondere Form der Entwicklung von Fahigkeiten im japanischen
Arbeitsleben, welche man als ,,breite, sachbezogene und firmenspezifische Fer-
tigkeitsentwicklung® bezeichnet.

Da ein bestimmtes Projekt durch gruppenorientiertes Handeln vorangetrieben
wird — wobei jedes Teammitglied flexible Grenzen fiir seine zu erledigenden
Aufgaben hat —, sollten die Fertigkeiten eines jeden Teammitglieds der Gruppe
zu Gute kommen. Und weil jede Firma ihre Teams unterschiedlich gruppiert,
sollten natiirlich auch die sachbezogenen Fertigkeiten firmenspezifisch sein. Es
ist auBerdem einleuchtend, dass Arbeitsplitze mit nicht genau definierten Gren-
zen von den Angestellten eine breite Palette an Fahigkeiten verlangen. Darum ist
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der zweite Faktor, das fir Japan so charakteristische ,job rotation system®,
unumgénglich.

Dieser japanische Aspekt der Weiterbildung ist des Ofteren von Arbeitswissen-
schaftlern wie Shimada oder Koike diskutiert worden. Vornehmlich Koike ver-
dient besondere Wertschitzung fiir die ausfiihrlichen Studien auf diesem Feld.

Das Problem beider Wissenschaftler ist jedoch — und das schiieBt auch Koike
ein —, dass sie den ersten Faktor sowie den Kausalzusammenhang zwischen dem
ersten und dem zweiten Faktor nicht verstanden haben.

4.3 Langzeitbeschiftigung und Entlohnungssystem nach dem
Senioritiitsprinzip

Die nachsten Faktoren, die unweigerlich aus den beiden zuvor genannten resul-
tieren, sind das so genannte ,,System der Beschéftigung auf Lebenszeit* und das
.Entlohnungssystem nach dem Senioritatsprinzip“ (die Hohe des Lohns hingt
von der Dauer der Berufserfahrung ab). In der Realitiit dauert das Beschif-
tigungsverhaltnis auf Lebenszeit natiirlich nicht wirklich ein Leben lang, daher
sollte man es eher ,,Langzeit-Beschiftigungsverhiltnis® nennen.

Wie Koike und Shimada auf verschiedene Weise hervorhoben, konnten sachbe-
zogene und firmenspezifische Kenntnisse nur dann von einem Angestellten
erworben werden, wenn dieser fiir eine gebiihrend lange Zeit bei einer Firma
angestellt war. Uber diesen Punkt werden heute kaum noch Zweifel angemeldet,
daher braucht hier nichts weiter hinzugefiigt werden. Nur ein kiirzlich erhobe-
ner, sehr aufschlussreicher Einwand von Arai verdient einer kurzen Erwahnung:
die Verwendung der ,,Spiele-Theorie*.

Arai setzte zwei Personen an ein Spiel, um herauszufinden, ob sie miteinander
kooperieren, indem sie wichtige Informationen austauschen. Er nannte drei
Konditionen, wobei das kooperative Gleichgewicht erreicht wird, indem die
Spieler wichtige Informationen austauschen, um eine hohere Produktivitit zu
erzielen:

I Die Zahl der Wiederholungen ist grof genug.

II.  Die Existenz einer Kultur, von der man glaubt, dass in ihr ein hohes
kooperatives (oder sachbezogenes) Bewusstsein unter der Bevolke-
rung verbreitet ist.
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III. Das Resultat einer steigenden Produktivitat ist wertvoller als die
Kosten, die durch die Aufrechterhaltung von Langzeitarbeitsplatzen
entstehen.

Obwohl wir derartige Argumentationen an dieser Stelle nicht weiter verfolgen
mdchten, kénnen wir doch mit Sicherheit sagen, dass die Langzeitbeschiftigung
in Japan zweifellos die Konditionen I und I erfiillt. Es ist offensichtlich, dass
Japans Kultur der unter Punkt II beschriebenen entspricht. Ob der dritten Kon-
dition Rechnung getragen wird, ist von der jeweiligen Industrie abhiangig (in der
Automobilindustrie, wo gruppenorientiertes Arbeiten sehr effizient ist, scheint
dies der Fall zu sein.)

Fiir die Existenz des japanischen Lohnsystems nach dem Seniorititsprinzip las-
sen sich zwei Griinde auffiihren. Zum einen dauert es eine geraume Zeit, sich
sachbezogene Fahigkeiten anzueignen, weshalb sich das Einkommen kontinu-
ierlich erhoht, je langer das Beschiftigungsverhiltnis andauert. Zum anderen
kann man nur schlecht eine einzelne Arbeit an einem Projekt beurteilen, bei dem
alle Vorginge in enger Zusammenarbeit einer ganzen Gruppe erledigt werden.
Bedingung III ist daher eher negativ zu werten, wenn es darum geht, ein berufs-
spezifisches Gehaltssystem in Japan einzufiihren.

5 Die Entwicklung des japanischen Arbeits- und
Angestelltensystems

Wie man oben sehen kann, sind die drei Charakteristika des japanischen
Arbeits- und Angestelltensystems durch ein eng aufeinander abgestimmtes Ver-
haltnis miteinander verbunden. In Bezug auf die Herkunft dieser Merkmale je-
doch solite jedes fiir sich betrachtet werden, denn immer handelt es sich um eine
eigene Entstehungsgeschichte. Das Etablieren einer sich erginzenden Gemein-
schaft wird als notwendig fiir deren Erfolg erachtet. Wir sollten verstehen, dass
diese Faktoren — die aus der ersten und elementarsten Eigenart des japanischen
Beschaftigungssystems hervorgegangen sind - zwangslaufig in dieser Weise
entstehen mussten, weil sie von ihrer Natur her in einem konstruktiven Verhilt-
nis zum ersten Faktor stehen.
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5.1 Die Entstehung dehnbarer Arbeitsgrenzen und des
Gruppenarbeitssystems

Wie schon gesehen, sind die Hauptmerkmale des japanischen Arbeits- und
Angestelltensystems die dehnbaren Arbeitsgrenzen und das Gruppenarbeits-
system, welches auf Ersterem basiert. Es steht auBer Zweifel, dass diese beiden
Faktoren vor den beiden anderen entstanden sind. In diesem Sinne sollte man
deshalb Kklarstellen, dass sie die fundamentale ,,DNA“ des Systems wider-
spiegeln.

Anhand detaillierter Beobachtungen der Werdeginge ausgebildeter Arbeiter in
groBen Firmen wihrend des Ersten Weltkriegs bestitigte Sugayama eindeutig
das Fehlen eines Konzepts fiir den individuellen, eigenstindigen Beruf. Stattdes-
sen mussten sogar ausgebildete Angestellte eine andauernd wiederkehrende
,Arbeitsplatz-Rotation” durchlaufen. Aus dieser Beschreibung ergibt sich Klar,
dass eine solche Besonderheit schon seit den friihesten Anfingen der modernen
Industriefabriken im japanischen Arbeitssystem der Realitét entsprach.

Was die Entstehung des japanischen Gruppenarbeitssystems angeht, so blicken
die Agrarwissenschaftler iiblicherweise noch weiter zuriick — namlich fast 1000
Jahre, als das ausgekliigelte Bewdisserungssystem der Reisfelder entstand.
Tamaki beschreibt die Situation wie folgt:

Im Gegensatz zum europiischen, trockenen Bewirtschaften der Felder, was von
natiirlichen Niederschldgen abhingig ist, verlie man sich hier auf kiinstlich an-
gelegte Bewisserungskanile, die ein jedes Dorf plante und anlegte. Die strenge
Organisation der Dorfgemeinschaft war so lebensnotwendig, dass die individu-
elle Eigenstindigkeit des einzelnen Bauern in Japan drastisch eingeschrankt war.

Dariiber hinaus weisen viele Agrarwissenschaftler darauf hin, dass unter den
von der Natur gegebenen Umstinden, in denen schnelle saisonbedingte Verin-
derungen als normal galten, die kooperative Zusammenarbeit der Gruppe beson-
ders zwingend war, um eine bestimmte Aufgabe innerhalb kurzer Zeit — namlich
bevor sich das Wetter wieder anderte — zu bewaltigen.

Da das fiir den Ackerbau taugliche Land an sich knapp bemessen ist, war eine
derart enge Zusammenarbeit erforderlich, um die Produktivitit der Felder zu
steigern.

Diese Faktoren haben also zweifellos zur Entwicklung von Japans gruppen-
orientierter Kultur beigetragen und wurden spiter in den Fabriken nur iiber-
nommen.
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5.2 Die Herkunft der firmenspezifischen Gliederung

Im gleichen Abschnitt, der zuvor zitiert wurde, schrieb Sugayama:

Da es ein soziales System zur Entwicklung des individuellen Berufs nach Art
der westlichen Linder nicht gab, konnten selbst einfache Arbeiter durch die
praktische Tatigkeit in der Fabrik zum Fachmann werden.

So konnen wir also behaupten, dass OJT (On the Job Training) im japanischen
Stil seit den frihen Anfingen der modernen Fabriken in Japan durchgefithrt
wurde. Wenn es aber OJT gab, dann muss es auch die firmenspezifische Wei-
terbildung der Fahigkeiten gegeben haben. Ohne OJT und die firmenspezifische
Weiterbildung konnte man technisch nicht mithalten. Der Erfolg dieses Wegs
zur Berufsbildung wurde in einem sehr positiven Sinn wihrend der Periode des
immensen Wirtschaftswachstums in den 60er und 70er Jahren unter Beweis
gestellt.

5.3 Die Entwicklung der Langzeitbeschiftigung und der
Entlohnung nach dem Seniorititsprinzip

Wir koénnen behaupten, dass diese Faktoren nach den beiden anderen entwickelt
wurden. Shimada duBert sich wie folgt:

Es wird allgemein angenommen, dass die Entstehung eines solchen Systems in
die 20er und 30er Jahre einzuordnen ist. Bis zum Zweiten Weltkrieg war es fiir
einen ausgebildeten Arbeiter durchaus normal, dass er von einer Fabrik zur
anderen wechselte, um seine Fertigkeiten und sein Fachwissen zu erweitern.

Auch Okada schrieb:

Offiziellen Statistiken zufolge verzeichneten groBe Firmen scheinbar ab 1925
einen starken Rickgang der Rate des Personalwechsels.

Daraus konnte man folgern, dass die Entstehung des Langzeit-Beschaftigungs-
verhaltnisses frithestens in die Mitte der 20er Jahre angesiedelt werden kann.

Die relativ spite Entstehung dieses Systems sagt aber nicht unbedingt aus, dass
dieses Merkmal des japanischen Beschiftigungssystems keinen Bezug zur japa-
nischen Tradition hat, wie zuweilen von manchen Arbeitswissenschaftlern, ein-
schlieBlich Shimada, angenommen. Ganz im Gegenteil: Bis zum Zweiten Welt-
krieg — damals reisten ausgebildete Arbeiter lieber herum anstatt an einem Ort
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zu bleiben — war der Prozentsatz der Beschiftigten in Fabriken gering genug,
eine solche Mobilitit zu verwirklichen.

Tatséchlich wurde berichtet, dass die meisten Fabrikarbeiter jener Zeit in Lagern
oder Werften arbeiteten und fiir gewohnlich aus der alten Handwerkerklasse
stammten, die ohnehin als relativ mobiler Teil der Beviélkerung angesehen
wurde. Mit fortschreitender Industrialisierung bestand ein zunehmend groBerer
Bedarf an Arbeitern aus den entlegenen, landwirtschaftlich genutzten Gebieten.
Die Firmen fithrten das Langzeit-Beschiftigungsverhiltnis ein, was der Kultur
der traditionellen Bauerndorfer besser angepasst war. Also reflektiert die relativ
spate Entstehung der Langzeit-Beschiftigungsverhiltnisse nur die relativ spite
Vorherrschaft der groBen Fabriken. Die Mehrzahl der hier benétigten Angestell-
ten waren Bauern oder stammten aus deren Familien.

Die Situation des Entlohnungssystems nach dem Semiorititsprinzip ist da schon
etwas komplizierter. Bereits von den frithesten Anfiangen der Industrialisierung
ist allgemein bekannt, dass die Lohne der Arbeiter ihrer Berufserfahrung ange-
passt waren und meist tiglich ausbezahlt wurden. Das typische Senioritatsprin-
zip entstand erst wihrend des Krieges, als das so genannte ,,Uberlebensdenken*
gefragt war, um einen Krieg fithren zu kénnen. Durch den Wirtschaftszusam-
menbruch der Nachkriegszeit hielt dieses Denken auch nach dem Krieg zunéchst
weiter an, verschwand jedoch mit Einsetzen des Wirtschaftswachstums. Die
Entlohnung nach dem Seniorititsprinzip erwachte unter dem beginnenden Wirt-
schaftswachstum zu neuem Leben, wenngleich mit einer weniger steilen Kurve.
Die beiden Hauptgriinde hierfiir wurden bereits am Ende von Abschnitt drei
dieses Artikels beschrieben.

6 Fazit

Bis jetzt haben wir zwei Hauptbestandteile des japanischen Wirtschaftssystems
aufgegriffen — das japanische Finanzsystem und das japanische Beschiftigungs-
system — und auf deren Entwicklung seit ihrer Entstehung zuriickgeblickt. Eben-
falls haben wir die sich erginzenden Gemeinsamkeiten dieser beiden Faktoren
analysiert.

In einer derart sich ergdnzenden Beziehung stehen auch die beiden Hauptfakto-
ren selber. Das Beschaftigungssystem im japanischen Stil verlangt unweigerlich
nach einem stetigen Unternehmenswachstum. Solch eine Stabilitat bzw. solch
ein Wachstum lasst sich besser mit dem System der Hausbank garantieren. Die
allgemein anerkannte Existenz von sich erginzenden Beziehungen erklart auch,
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weshalb das japanische System bis heute so gut funktioniert. Ein weiterer Grund
fiir das Gelingen des japanischen Systems war seine Anpassungsfihigkeit an die
Situation wihrend des japanischen Wirtschaftswachstums in der Zeit zwischen
1955 und 1975. Die Umstiande und Bedingungen der Wirtschaft Japans erfahren
derzeit allerdings einschneidende Verinderungen, so dass wir zweifellos mit ei-
nem Wandel des japanischen Systems rechnen kénnen. Diese nun auszufithren,
wiirde den Rahmen des vorliegenden Artikels sprengen. Die Analysen der Ge-
staltung und Entwicklung des gegenwirtigen Systems scheinen jedoch Hinweise
auf die zu bewiltigende Aufgabe zu liefern. Obwohl es im strukturellen Rahmen
der japanischen Wirtschaft noch einige Verinderungen geben wird, kénnen wir
auf jeden Fall sagen, dass es einer ausgewogenen, sich erginzenden Beziehung
zwischen allen Aspekten eines jeden neuen Systems bedarf. Und da sich be-
stimmte Eigenarten des heutigen Japans nicht dndern lassen und das neue Sys-
tem wiederum ein ausgewogenes, forderliches Verhiltnis mit diesem System
eingehen muss, wird auch das neue System etwas typisch japanisches werden —
wenn auch in einer anderen Art und Weise.
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Atsushi Tokuda

Die Entstehung der Aktiengesellschaften
in Japan

1 Einfiihrung

In diesem Kapitel werden wir die Hintergriinde untersuchen, vor denen das Sys-
tem der westlichen Aktiengesellschaften in Japan iibernommen wurde. AuBer-
dem werden eine Rethe von Gegebenheiten betrachtet, die diesem Wechsel bis
zur vollen Etablierung des Systems folgten. Parallel dazu soll anhand der Erfor-
schung der eigentlichen Aktientransaktionen der Prozess ausfiihrlicher beleuch-
tet werden, der als eine der wichtigsten Grundvoraussetzungen der Aktiengesell-
schaften gilt: das Konzept der beschrinkten Haftung. Zusitzlich soll durch die
Recherche verschiedener Faktoren, wie z. B. Richtlinien, Regeln und Firmen-
verordnungen, naher auf eine weitere Grundvoraussetzung fiir Aktiengesell-
schaften eingegangen werden, und zwar die Griindung einer Management-Orga-
nisation.

Die Aktiengeselischaften — inzwischen einer der Pfeiler der produzierenden In-
dustrie in Japan — haben sich nicht auf Basis der traditionellen Geschiftsprak-
tiken der Japaner entwickelt. Es handelt sich vielmehr um ein westliches Sys-
tem, welches durch die Politik der Metiji-Regierung seinen Weg nach Japan fand
und zum Aufbau einer modernen Nation dienen sollte. Um dem nationalpoli-
tischen Anspruch ,reiches Land — starke Armee* gerecht zu werden, wollte die
Meiji-Regierung eine Industrienation auf Grundlage des Kapitalismus schaffen
und wihlte hierzu das System der fithrenden, industrialisierten, westlichen Na-
tionen. Bei der produzierenden Industrie entschied sich die Regierung immer
dann fiir eine Form der Aktiengesellschaft, wenn durch Aktienemissionen grofe
Summen aufgebracht werden konnten.

Der Prozess, das System der Aktiengesellschaften nach Japan zu transferieren,
kann in folgende Phasen unterteilt werden: Die Vorstellungs- bzw. Einfithrungs-
phase, die erste Ubertragungs- bzw. Installationsphase und die zweite Installa-
tionsphase. Diesen folgte die Entwicklungsphase.

Die Einfithrungsphase fiel in die letzten Tage der Tokugawa-Regierung und in
die ersten Jahre der Meiji-Zeit, die 1869 begann. Die ersten vorsichtigen Schritte
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zur Griindung von Aktiengesellschaften unternahm man, nachdem dank einzel-
ner Pioniere Details aus westlichen Unternehmen bekannt geworden waren. Die
erste Installationsphase begann, als die , Kawase Kaisha“ (eine Wechselbank)
und die ,,Tsusho Kaisha* (eine Handelsgesellschaft) unter Anweisung und Lei-
tung der Meiji-Regierung gegriindet wurden. Bei beiden ahmte man die Struktur
der westlichen Banken nach. In der zweiten Installationsphase erlie3 der Staat
die , Kokuritsu Ginko Jorei* (Nationalbankverordnung), die auf dem Gesetz der
amerikanischen Nationalbank basierte. Hiernach folgte 1873 unter den gleichen
Richtlinien die Griindung der ,,Dai-ichi Kokuritsu Ginko* (Dai-ichi National-
bank). Die letzte Phase fiel in die Periode zwischen der Griindung der Dai-ichi
Kokuritsu Ginko und dem Erlass des Handelsgesetzes im Jahr 1893, als sich
private Banken und gewdhnliche Firmen aus eigener Kraft vergroBerten, nach-
dem sie die neuen Systeme in Europa und Amerika studiert hatten. Diese Ban-
ken und Firmen entsprachen dem Trend, in jeder Region des Landes eine
Kokuritsu Ginko (Nationalbank) zu griinden.

In der Vergangenheit sind sehr umfangreiche Forschungen unternommen wor-
den, die den Prozess der Einfithrung und Etablierung der Aktiengesellschaften in
Japan zum Thema hatten — die Geschichte dieser Zeit ist hinreichend bekannt.
Weniger bekannt hingegen ist die Einfithrung und Etablierung ,,der beschrank-
ten Haftung von Aktiondren“, die eine unerldssliche Grundvoraussetzung von
Aktiengesellschafien darstellt, Aus diesem Grund mochte ich im vorliegenden
Artikel den Vorgang untersuchen, der auf die Einfiihrung von Aktiengesell-
schaften in Japan bis zu ihrer festen Etablierung folgte, der Schwerpunkt soll
dabei auf der beschrankten Haftung fiir Aktiondre liegen. Die Richtlinien, wel-
che die beschrankte Haftung der Aktiondre regelten, erschienen zum ersten Mal
in der Kokuritsu Ginko Jorei (Nationalbankverordnung), die 1872 erlassen
wurde. Nach Griindung der Nationalbanken erschienen viele Forschungsarbei-
ten, die sich mit der Aktionarshaftung derjenigen Unternehmen befassten, die
wihrend dieser Zeit und unter diesen Richtlinien bis zum Erlass des Handelsge-
setzes im Jahre 1893 gegriindet worden waren. Allerdings haben sich diese
Arbeiten zumeist auf Untersuchungen verschiedener Vertragsbestimmungen in
den Firmenverordnungen beschrinkt.

Die beschrinkte Haftung von Aktionéren und das freie Kaufen und Verkaufen
von Aktien sind zwar getrennte Bereiche, sie stehen jedoch in wechselseitiger
Abhingigkeit zueinander.

Die Tatsache, dass diese beiden Konzepte untrennbar miteinander verbunden
sind, ist eine fundamentale Voraussetzung, um den Mechanismus der Aktienge-
sellschaft in Gang zu halten. Durch die Schaffung der beschrinkten Haftung fiir
Aktiondre kénnen Aktien frei gehandelt werden, was wiederum dem Zweck
dient, das Kapital vom Management zu trennen. Wir sollten bedenken, dass
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diese Art der Trennung als Grundvoraussetzung einer Aktiengesellschaft in logi-
scher Beziehung zu den ersten beiden Konzepten steht.

Deshalb mdchte ich in diesem Schriftstiick die Kette von Gegebenheiten unter-
suchen, die in die Zeitspanne zwischen den letzten Tagen des Tokugawa-
Regimes bis zur Grindung der Dai-ichi Kokuritsu Ginko fallen. Zu diesem
Zweck stitze ich mich auf Dokumente und verschiedene geschichtliche Fakten,
welche das heutige Konzept der beschrinkten Haftung der Aktiondre veran-
schaulichen sollen.

Zunachst méchte ich die separaten, jedoch in wechselseitiger Abhangigkeit von-
einander stehenden Konzepte der beschriankten Haftung der Aktionire und dem
freien Handel von Aktien vorstellen. Parallel dazu analysiere ich die realen Um-
stande der Veridnderungen, mit denen sich Aktiondre von grofen Unternehmen
konfrontiert sahen, nachdem die Dai-ichi Kokuritsu Ginko gegriindet worden
war. Daiiber hinaus mochte ich ein wenig Licht in den Prozess bringen, unter
dem sich das System der beschrankten Haftung von Aktionidren eingebiirgert
hat. Wie zuvor bereits angemerkt, werde ich auch auf den Prozess eingehen, auf
Grund dessen sich Managementsysteme durch das Auskundschaften von Richt-
linien und Firmengesetzen entwickelt haben.

Dieser Untersuchung lege ich zu Grunde, dass die fundamentalsten Grundvor-
aussetzungen einer Aktiengesellschaft erstens das Management, vertreten durch
den Vorstand, zweitens das freie Kaufen und Verkaufen von Aktien und drittens
die beschriankte Haftung der Aktionire sind. Basierend auf dieser These werde
ich meine Untersuchungen fortfithren. Da aber das System der beschrankten
Haftung nicht vor den Bestimmungen der Firmenverordnungen Halt macht,
werde ich meine Analyse dahingehend erweitern, sowohl die Entwicklung des
Systems in Bezug auf das Firmenmanagement zu untersuchen als auch die tat-
sichlichen Bedingungen fiir Transaktionen herauszufiltern. Die Zeitspanne, die
ich fir meine Untersuchungen ausgewihlt habe, entspricht der Periode der ex-
plosionsartig ansteigenden Geschaftsgriindungen in den letzten Jahren der
Tokugawa-Regierung (die 1850er) bis zu der Zeit, in der sich das System der
beschrinkten Haftung fest etabliert hatte, was etwa um 1887 der Fall war.
Gegenstand meiner Untersuchungen werden verschiedene Pionierfirmen aus der
Phase der letzten Jahre der Tokugawa-Regierung sein sowie Unternehmen, die
unter der Direktion und Assistenz der Meiji-Regierung gegriindet wurden. Ins-
besondere stiitze ich mich auf Material aus der Anfangszeit der Dai-ichi
Kokuritsu Ginko, der Tokyo Kaijo Hoken Kaisha (die Tokyoter Seeversiche-
rungsgesellschaft) und der Nippon Yusen Kaisha (Nippon Yusen Company). Es
handelt sich hier um Firmen, die fiir das Japan der damaligen Zeit reprasentativ
sind und die ein beachtliches MaB an Aufmerksamkeit durch den Staat
genossen.
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2 Die Einfiihrung und Etablierung westlicher
Wirtschafts- und Unternehmensverhiltnisse

2.1 Die Vorstellungsphase

Japan hatte seine Politik der nationalen Isolation durch geschlossene Hifen
lange Zeit aufrechterhalten. Die Regierung anderte jedoch ihre Politik, um das
Land auf Grund des 1854 geschlossenen Friedens- und Freundschaftsvertrags
zwischen Amerika und dem Kaiserreich Japan sowie des Freundschafts- und
Handelsvertrags zwischen Amerika und dem Kaiserreich Japan aus dem Jahr
1858 zu 6ffnen. Ahnliche Vertrage wurden mit GroBbritannien, Frankreich, den
Niederlanden und Russland ausgehandelt. Auf Basis des Freundschafts- und
Handelsabkommens mit den Vereinigten Staaten wurden die Hifen von Ka-
nagawa, Hakodate und Nagasaki 1859 fiir die oben genannten Linder gedffnet.
Mit nur zwei Ausnahmen, namlich dem Handel zwischen China und Japan so-
wie den Niederlanden und Japan, der sich allein iiber den Hafen von Nagasaki
abspielte, hatte Japan bis zu dieser Zeit die Politik der geschlossenen Hifen bei-
behalten. Daher existierten natiirlich nur geringe Moglichkeiten, sich iiber die
westliche Geschaftswelt und ihre Unternehmen zu informieren. Wihrenddessen
hatten die westlichen Nationen den Druck auf Japan, seine Hifen zu 6ffnen,
standig erhoht. Hierzu gehorten GrofBbritannien, Frankreich und die Vereinigten
Nationen, die die industrielle Revolution bereits hinter sich hatten und nach
neuen Absatzmarkten fiir die riesigen Mengen an Giitern suchten, die in ihren
Fabriken produziert wurden. Sie waren es, die Japan als neues Land in den
Weltmarkt einbezogen. Fremde Geschiftsleute, eingebunden in eine kommer-
zielle Welt, die auf groBen Summen aus Aktiengesellschaften basierte, reisten
mit dem Schiff nach Japan und verwandelten es in ein weiteres ihrer profitablen
Territorien. Aber auch vor Ort existierten wohlhabende Kaufleute wie z. B.
Mitsui und Ono. Sie zentralisierten das Kapital von Familienclans und lieBen
sich durch nichts von ihrer Philosophie ,,eine Familie — ein Unternehmen® ab-
bringen. Eine Tradition, die es erlaubt hitte, das Familienkapital mit dem Ka-
pital anderer Personen zusammenzulegen, war in Japan nicht vorhanden.

Unter diesen Umstinden wurden die Bedingungen fiir die Einfithrung der west-
lichen Wirtschaftsmodalititen und Aktiengesellschaften im Zeitraum zwischen
den letzten Jahren der Tokugawa-Regierung und dem Jahr 1869 formuliert und
veroffentlicht — und zwar von Pionieren wie Fukuzawa Yukichi, Kurimoto Jo-
Un und Yoshida Jiro, die als Mitglieder der diplomatischen Mission am Ende
der Tokugawa-Zeit nach Amerika oder Europa gereist waren. Obwohl die
Veroffentlichungen auf den Beobachtungen von jungen Minnern basierten, die
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kein Spezialwissen iiber diese Themen hatten, fanden ihre Biicher Anerkennung
bei Individualisten, die mehr tiber die Situation im Westen lernen wollten.

2.2 Die Einfithrung der Struktur von Aktiengesellschaften

Die ersten Bemiithungen, die Struktur von Aktiengesellschaften nach westlichem
Vorbild in Japan einzufiihren, wurden in den letzten Jahren der Tokugawa-
Regierung und im ersten Jahr der Meiji-Zeit unternommen. Wir sehen uns nun
die Organisationen sowie andere Merkmale dieser Unternehmen anhand realer
Beispiele genauer an.

{a) Hyogo Shosha (Juni 1867)

Im Zuge der Vorbereitungen, den Hafen von Hyogo zu 6ffnen, wurde im Juni
1867 ein Unternehmen namens Hyogo Shosha auf Initiative von Oguri Tada-
masa gegriindet, seines Zeichens der ,.Kanjo Bugyo® (Schatzmeister) der Toku-
gawa-Regierung. Das Unternechmen war ein Aktienverbund von wohlhabenden
Kaufleuten aus Osaka, die sich in den Handel und die Geldindustrie einbringen
wollten. Der Grund, eine solche Firma und damit eine Aktiengesellschaft nach
westlichem Vorbild zu griinden, basierte auf dem Wunsch, mit den finanziell gut
gestellten, fremden Kaufleuten konkurrieren zu kénnen; ebenso wollte man die
Kontrolle tiber den Handel und stellte daher das Kapital zur Verfiigung, das fiir
die Offnung des Hafens von Hyogo notwendig war. Wohlhabende Héandlerfami-
lien aus Osaka wurden auf diese Weise veranlasst, die unzureichenden finan-
ziellen Riickstellungen der Tokugawa-Regierung aufzufiillen. Als Gegenleistung
fiir ihre Bereitstellung des Kapitals zur Offnung des Hafens wurde es der neuen
Firma gestattet, konvertierbare Wertpapiere auszustellen und als Firmenkapital
zu benutzen. Weil die Regierung aber aufgeldst wurde, bevor die Firma mit dem
Handel oder anderen Unternehmungen, die mit dem Offnen des Hafens verbun-
den waren, begonnen hatte, konnte die Firma ihre Geschifte nicht aufnehmen
und loste sich auf. Trotz dieser Wendung soll nun dargestellt werden, wie die
Organisation der Firma geplant war.

Bei Grindung des Unternehmens ernannte die Shogunatsregierung alle 20
Griindungsmitglieder, einschlieBlich des ,todori“ (Vorstand), des , kimoiri“ (Di-
rektor) und des ,sewayaku“ (Geschaftsfithrer). Darunter waren Yamanaka
Zenemon, Hiraoka Kyuemon und Nagata Sakubei als Vorstandsmitglieder,
Tonomura Heiemon sowie fiinf andere als , kimoiri* (Direktoren) und Nakahara
Shobei sowie zehn weitere als ,sewayaku“ (leitende Angestellte). Alle diese
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Personen waren wohlhabende Geschiftsleute, zumeist Besitzer von Geldwech-
selbanken in Osaka. Die ihnen zugeteilten Positionen richteten sich nach der
Geldmenge, die sie in das Unternehmen einbrachten. Zur Zeit der Unterneh-
mensgrindung wurde allerdings beschlossen, dass das Management nach den
Richtlinien von Isagawa Saburobei organisiert werden sollte. Dieser wiederum
war ein Reprasentant der Regierung und unterstand Oguri Tadamasa. Weiterhin
wurde entschieden, dass die konvertierbaren Wertpapiere, die das Firmenkapital
bildeten, nicht im Namen des Unternehmens, sondern im Namen eines jeden
einzelnen Geschiftsmannes ausgestellt wurden. Man darf daher annehmen, dass
es sich hier um ein Konzept handelte, bei dem ein Unternehmen mit den zu-
sammengelegten Geldern einzelner Personen betrieben wurde, die alle gemein-
sam dieser Handelsgesellschaft angehorten. Weiterhin darf ich daraus schliefien,
dass die Aufgaben der Griindungsmitglieder, angefangen beim ,.todori“ (Vor-
stand), lediglich darin bestanden, die Bereitstellung von Geldern mit der Regie-
rung auszuhandeln und die Anteile festzulegen, die der Staat erhalten sollte. Aus
dieser Sicht existierte fiir dieses Unternehmen kein Managementkonzept, das auf
einer bestimmten Fiihrungsstruktur basierte; ebenso wenig ldsst sich ein Kon-
zept beziiglich des freien Aktienhandels oder der beschrinkten Haftung der Ak-
tionire feststellen. Unter den gegebenen Umstinden kann ich anmerken, dass
dieses Unternehmen lediglich eine durch Kaufleute gegriindete ,,Nakama
kumiai“ (,,Freundesverband“, shnlich einer Innung) war, die die Gelder fiir die
Offnung des Hafens auftreiben sollte.

(b) Die ,,Shoho Kaisho™ der ,,Shizuoka-han“ (Januar 1869)

Auf Anraten von Shibusawa Eiichi griindete man nach seiner Riickkehr aus
Paris im Januar 1869 ein Unternehmen, das sich Shizuoka Shoho Kaisho nannte.
Ins Leben gerufen wurde es durch das Zusammenlegen des Kapitals des
Shizuoka-han (feudaler Familienclan) sowie Fonds, die durch Anleihen beim
Regierungsclan gezeichnet wurden. Das Ziel des Unternehmens war es, wach-
senden Firmen Kredite zur Verfiigung zu stellen, um sowohl die Produktion und
die Riicklagen als auch den Einkauf und Verkauf von Massenerzeugnissen
innerhalb und auBerhalb des Hoheitsgebiets des Clans zu erhdhen. Und obwohl
die Kapitalstruktur teils 6ffentlich und teils privat war, verliefen die Kapitalzu-
sammenschliisse und Geschifte erfolgreich. Dabei muss hoch angerechnet wer-
den, dass Informationen iiber die Methoden des Unternehmens beim Einkauf
und Verkauf, bei der Profitverteilung, bei der Vergabe von Sparzinsen oder
Krediten sowie anderen Vorgingen im ersten Jahr der Meiji-Zeit als ,,Shoho
Kaisho Kisoku“ (Shoho Kaisho Regeln) in Buchform zusammengefasst wurden.

Auf Anordnung des Clans nominierte man als Fihrungskrifte Hiraoka Shiro
sowie Oguri Naosuke als ,,okanjokumi kashira“ (Vorsitzende) und Shibusawa
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Eiichi als , kanjokumi kashirakaku“ (stellvertretender Vorsitzender). Obwohl die
Richtlinien fir die Funktionen des Fiihrungsstabs nicht durchgesetzt wurden,
entschied Shibusawa iiber die meisten Aktivititen des Geschifts. Durch die
Tatsache, dass die Firma dem Management von Okubo Ichio, dem ,,churo (al-
tester Gefolgsmann) mit der wichtigsten Position innerhalb des Clans, unterge-
ordnet war, ist es kaum vorstellbar, dass die Fihrung des Clans nicht auf das
Firmenmanagement abfirbte bzw. das Management im Rahmen einer Manage-
ment-Organisation geleitet wurde.

AuBerdem gab es kein Konzept beziiglich des Kaufens und Verkaufens von
Aktien. Auch fehlte der Grundsatz, dass stets eine bestimmte Kapitalmenge vor-
handen sein muss — ein jeder konnte jederzeit seine Mittel aus dem Geschift
zichen. Uberdies war die Haftung der Anteilseigner unbeschrinkt — das Konzept
der beschriankten Haftung der Aktionire sucht man in den alten Papieren auch
heute noch vergeblich.

3 Die erste Phase der Einfiihrung am Beispiel
der Osaka Kawase Kaisha

Unter Anweisung des ,,Tsushoshi“ (Handels- und Finanzminister) des Meiji-
Regimes griindete man zwischen Mai und Juni 1869 so genannte Kawase
Kaisha (Wechselbanken) und Tsusho Kaisha (Handelsgesellschaften) in den zu
dieser Zeit acht offenen Hifen Japans. Diese Firmen sollten fiir den in- und
auslandischen Handel werben und den Kapitalfluss ankurbeln. Speziell die
Kawase Kaisha hatte man in Anlehnung an das westliche Bankensystem ge-
schaffen. In den bedeutenden Hafenstidten waren die wohlhabenden Kaufleute
die Hauptquelle fiir das benotigte Kapital der Unternehmen. Das Verhaltnis zwi-
schen den Kawase Kaisha und den Tsusho Kaisha gestaltete sich dhnlich wie das
zweier Rider an einem Karren: Das Stammkapital der Tsusho Kaisha wurde bei
der Kawase Kaisha angelegt, die im Gegenzug dafiir den verschiedenen Firmen
Kredite zur Verfiigung stellte. Diese Kredite standen unter der Schirmherrschaft
der Tsusho Kaisha. Nach einigen Misserfolgen des Managements beider Firmen
wurden sie jedoch aufgelost. Das geschah 1873, als die Kokuritsu Ginko (Natio-
palbank) gegrindet wurde. Da die Kawase Kaisha und Tsusho Kaisha, die es ja
in jedem offenen Hafen gab, entsprechend der Richtlinien der Regierung ge-
gp’indet worden waren, unterschied sich die Organisation der Nationalbank in
nichts von ihren Vorgingern. Diese Organisation werden wir jetzt anhand eines
realen Beispiels genauer untersuchen, und zwar an der Osaka Kawase Kaisha
(Wechselbank von Osaka), die im August 1869 gegriindet wurde und woriiber
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viele Informationen aus der Ursprungszeit vorhanden sind. Obwohl die Bank
hauptsichlich Spareinlagen, Kredite und Devisenkurse bearbeitete, wie es die
Banken auch heutzutage tun, konnte sie zusatzlich (wie einige Spezialbanken)
konvertierbare Wertpapiere emittieren, um damit thr Geschiftskapital zu
erhéhen.

Die Geschiftsleitung der Osaka Kawase Kaisha umfasste den ,,s0 todori* (Vor-
stand), den , todori nami‘ (Stellvertreter) und die ,,kawasekata“ (Direktoren), die
allesamt von der Regierung benannt worden waren.

Zehn Personen, darunter Mitsui Motonosuke, Ono Zensuke, Yamanaka Zene-
mon und Shimada Hachirozaemon, wurden als ,,so todori“ (Vorstandsmitglie-
der) nominiert. Mitsui, Ono und Shimada ibten in ihren hoch angesehenen
Geschiftshiusern das Amt des ,banto* (Managers) aus (hier z. B. ,,The House
of Mitsui*). Die Funktionen der Fithrungskrafte waren nicht durch Richtlinien
festgelegt. Aber die Vorstandsmitglieder unterzeichneten alle gemeinsam, wenn
es um wichtige, die Firma betreffende Dinge ging, und waren kollektiv verant-
wortlich. Sachverhalte, die in die direkte Zustindigkeit eines Vorstandsmitglie-
des fielen, wurden auch von diesem individuell entschieden. Fiir innerbetrieb-
liche Mafinahmen waren hauptsichlich die stellvertretenden Vorstandsmitglie-
der und die stellvertretenden Direktoren zustindig. Jeden Monat wihlte das
Fithrungspersonal fiir jede der drei oben genannten Spitzenpositionen zehn Per-
sonen aus, die dann das Geschift leiteten. Sofern die Verantwortlichen in dem
entsprechenden Zeitraum nicht anwesend sein konnten, schickten sie einen
Assistenten als Stellvertreter. Unter den Angestellten hatte der ,torishimari®, der
einem Abteilungsdirektor entsprach, den hochsten Rang. Fir diese Position
wurden Personen wie der ,tedai* (Managerassistent) oder der ,,so todori* (Vor-
stand) benannt. Sie hatten die Verantwortung fiir verschiedene Aktivititen, die
in den hausinternen Richtlinien festgelegt waren. So z. B. die Aufsicht iiber den
Druck der Geldscheine, tiber den Goldtausch in Noten oder tiber das Anleihen-
geschéft. Zusitzlich berief man ein internes Gremium ein, dhnlich der Hauptver-
sammlung der Aktionire, das als beratendes Organ fiir Entscheide in wichtigen
Vorgangen diente. Alle Vorstandsmitglieder und alle Abteilungsdirektoren
setzten ihren Stempel und ihre Unterschrift unter die Bilanz (Record of Accoun-
ting), die der Regierung vorgelegt werden musste. Diesen Vorgang kann man so
interpretieren, dass die Vorstandsmitglieder als Kopf der Unternehmensleitung
unterzeichneten und die Abteilungsdirektoren als Verantwortliche derjenigen
Bereiche, die ihnen unterstanden.

Obwohl die drei obersten Ebenen der Fithrungskrifte, wie der ,,so0 todori® (Vor-
stand), auf Anweisung der Regierung ihre Arbeit im monatlichen Wechsel ver-
richteten, kann man die oben aufgezeigten Funktionen sowie den Bilanzbericht
als Beweis dafiir ansehen, dass es innerhalb der Firma eine Management-
Organisation gab.
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Entsprechend der Kawase Kaisha Kisoku (Verordnung der Wechselbank; nach-
folgend Verordnung genannt) blieben die Verantwortlichkeiten der Anteilseig-
ner unangetastet. Wenn eine Person neu in die Firma eintrat — z. B. um Kapital
anzulegen — (Artikel 14 der Verordnung) oder bevor jemand Aktien kaufen oder
verkaufen durfte (Artikel 8 der Verordnung), fithrte man eine griindliche Unter-
suchung des beruflichen und finanziellen Hintergrunds der betreffenden Person
durch. Diese Formalitiiten lassen sich auch so interpretieren, dass gepriift wurde,
ob eine Person iiber die finanziellen Mittel verfiigte, im Notfall fiir das Unter-
nehmen haften zu kénnen - die Haftung der Aktiondre im Unternehmen war
namlich nach wie vor unbeschriankt. Der gleiche Sachverhalt trifft auch auf die
Haftung der Aktionire der Kawase Kaisha zu. Ausloser hierfiir war die Reform
der Kawase Kaisha gewesen, die mit der offiziellen Bekanntmachung der Koku-
ritsu Ginko Jorei (Nationalbankverordnung) in Artikel 2 des vertraglichen Uber-
einkommens der Kawase Kaisha no Hentai nikansuru Keiyakusho (Vertrag zur
geidnderten Verordnung der Kawase Kaisha) einherging, die 1873 von dem ho-
hen Regierungsoffiziellen Inoue Kaoru hinzugefiigt worden war.

Wir sollten die drei wichtigsten Grundsitze einer Aktiengesellschaft — die Exis-
tenz einer Management-Organisation, den freien Handel von Aktien und die be-
schrankte Haftung der Aktiondre — jedoch nicht als voneinander unabhangige
Merkmale betrachten. Vielmehr sollten sie in einer logischen Beziehung zuein-
ander stehen. Obwohl die Existenz einer Management-Organisation in dieser
Bank schon zu einem frithen Zeitpunkt protokolliert war, kann ich auf Grund
des eingeschrinkten, freien Handels von Aktien sowie der unbeschrinkten Haf-
tung der Aktionire noch immer nicht sagen, dass dieses Unternehmen die wahre
Form einer Aktiengesellschaft erreicht hatte.

4 Die zweite Einfithrungsphase

4.1 Der Erlass der Nationalbankverordnung

Der reibungslose Kreislauf von Kapitalfinanzierungen war eine unerldssliche
Grundvoraussetzung fiir die ,fukoku-kyohei-Politik* (reiches Land - starke
Armee) und die ,,shokusan kogyo* (Triebfeder fiir eine neue Industrie). Nach
dem Konkurs der Kawase Kaisha (Wechselbank), die das westliche Bankensys-
tem unter Leitung der Meiji-Regierung nachgeahmt hatte, musste eine Reform
des Wihrungssystems angestrebt und die Beschaffung von Kapital fiir die pro-
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duzierende Industrie organisiert werden. Deshalb war die Griindung einer neuen
Bank dringend notwendig geworden.

Auf Grund der energischen Forderungen des hohen Regierungsoffiziellen Ito
Hirobumi wurde im November 1872 die Nationalbankverordnung (nachfolgend
Verordnung genannt) erlassen. Sie beruhte auf dem Modell des amerikanischen
Nationalbankensystems und hatte die Struktur einer Aktiengesellschaft. Weil die
Verordnung dem ,,National Currency Act” dhnelte, unter dem das Bankensystem
in Amerika gegriindet worden war, siedelten das Bankensystem und die Aktien-
gesellschaft gleichzeitig von Amerika nach Japan tber.

Die Shihei Jorei (Papiergeldverordnung) war ein grober Entwurf, der auf dem
Originaltext des amerikanischen ,National Currency Act“ von 1863 basierte,
wobei nur einzelne Teile davon den landesspezifischen Gegebenheiten Japans
angeglichen wurden. Vergleicht man beide Dokumente, so ist erkennbar, dass
die beschriankte Haftung der Aktiondre in Amerika durch eine Garantiebegren-
zung geregelt wurde, wonach das zweifache der gesamten Kapitaleinlage nicht
iiberschritten werden durfte (Artikel 12). Im Gegensatz hierzu war die Haftung
der Aktionire der Shihei Jorei prinzipiell durch eine Verpflichtung abgesichert,
die in einem bestimmten Verhéltnis zur Gesamtinvestition stand und somit zur
uneingeschrinkten Haftung der Aktiondre fiihrte. In Bezug auf die Wahl des
Managementvorstands und das freie Kaufen und Verkaufen der Aktien war die
Shihei Jorei den amerikanischen Gesetzen dhalich.

Die Verordnungen enthielten jedoch eine Bedingung (Artikel 5, Abschnitt 3),
nach der die vorherige Zustimmung des ,,todori (Vorstand) und des , torishima-
riyaku“ (Direktor) nétig war, um Aktien zu kaufen oder zu verkaufen. Weiterhin
wurden folgende drei Formen der Verantwortlichkeit beziiglich der Aktionirs-
haftung formuliert:

a) Die Aktionire sind verpflichtet, Bankprofite und Defizite proportional zur
Gesamtinvestition zu tragen (Artikel 5, Abschnitt 5 der Verordnung).

b) Um Fehler beim Devisengeschéft, Spareinlagen oder Wechselbriefen aus-
zugleichen, miissen voriibergehende Zahlungen in proportionaler Héhe zur
Kapitaleinlage geleistet werden (Artikel 11, Abschnitt 5 der Verordnung).

¢) Im Falle des Bankrotts sind die Aktiondre mit der Hohe ihrer Kapitalein-
lage haftbar (Artikel 18, Abschnitt 12 der Verordnung).

Beziiglich der in dieser Verordnung festgelegten Aktionirshaftung baben einige
Spezialisten die Meinung geduBert, dass damit eine beschrinkte Haftung ge-
schaffen worden sei. Andere glauben, dass die unter b) aufgefiihrten Vertrags-
bestimmungen der beschrankten Haftung gewisse Grenzen gesetzt hat und wie-
der andere haben darauf aufmerksam gemacht, dass die Bestimmungen
Widerspriiche enthalten, die eine beschriankte Haftung nur schwer erkennen las-



37

sen und deshalb eher als unbeschrinkte Haftung gewertet werden miissen. Wie
die Vertragsbestimmungen der oben genannten Aktiondrshaftung im Einzelnen
von den besagten Parteien verstanden wurden, werde ich im nichsten Abschnitt
behandeln. Dabei betrachte und analysiere ich die tatsichlichen Verinderungen
bei den Aktiondren der Dai-ichi Kokuritsu Ginko (Dai-ichi Nationalbank), die
auf dieser Verordnung basierten. Weiterhin werde ich kliren, wie die Bedingun-
gen fiir die Zustimmung zu Aktienemissionen unter dem damaligen Manage-
ment gehandhabt wurden.

Als Managementorgan der Kokuritsu Ginko (Nationalbank) wurden drei Fith-
rungsebenen nominiert: der ,.todori” (Vorstand), der ,.fuku todori“ (stellvertre-
tender Vorstand) und der ,torishimariyaku® (Direktor). Entsprechend der Regeln
zur Nominierung in diese Fiihrungsebene wihlte man bei der Hauptversamm-
lung der Aktionire fiinf oder mehr Personen unter den Aktionéren als , torishi-
mariyaku® (Direktoren) aus, die mehr als 30 Aktien besitzen mussten (Artikel 3,
Abschnitt 2; Artikel 2, Abschnitt 4 und 5). Durch die Abstimmung der ,,torishi-
mariyaku“ wurde dann je eine Person zum ,.todori und ,.fuku todori ernannt.
(Kokuritsu Ginko Seiki — Durchsetzung der Nationalbankverordnungen; Teikan
Bunrei — die Form der Gesellschaftsordnung, Artikel 6). Zusatzlich wurde dem
,torishimariyaku“ das Recht eingerdumt, Manager wie den ,,shihainin“ (General
Manager) und den , kaikeiyaku® (Buchhalter) zu benennen, die fiir die laufenden
Verpflichtungen der Bank verantwortlich waren. (Artikel 4, Abschnitt 3 der
Verordnung).

Es gab jedoch folgende Einschrinkungen fiir die berufliche Titigkeit der Offi-
ziellen und des ,,shihainin“ (General Manager).

o  Die Einschrankungen der offiziellen Autoritit des ,,todori“ (Vorstand) und
des ,torishimariyaku® (Direktor) sind in den Bestimmungen der Gesell-
schaft und in den ,,Moshiai Kisoku (Regeln der betreffenden Bank) festge-
setzt (Artikel 4, Abschnitt 7 der Verordnung).

e  Der ,todori” ist fir die gesamten Obliegenheiten des Bankgeschifts ver-
antwortlich. Neue Geschiftsideen oder unvorhergesehene Ausgaben sollten
jedoch in Abstimmung mit den ,torishimariyaku® entschieden werden (Re-
geln der betreffenden Bank, Artikel 8).

o  Der ,fuku todori® (stellvertretender Prisident) assistiert dem Prisidenten
und handelt im Namen des Prisidenten, wenn dieser nicht zugegen sein
kann (Artikel 4, Abschnitt 3 der Gesellschaftsverordnung).

e Die ,torishimariyaku“ sind wie zuvor beschrieben autorisiert, Manager zu
benennen und dem ,,shihainin“ (General Manager) zu unterstellen, sie ha-
ben sich um Personalfragen zu kiimmem und sind zusitzlich verantwortlich
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fir die ihnen in der Verordnung zugedachten Aufgaben (Artikel 4, Ab-
schnitt 3 der Verordnung; Artikel 6 der Gesellschaftsverordnung).

e  Der ,shihainin“ (General Manager) ist fiir das Geld der Bank und die der
Bank anvertrauten Wertgegenstinde verantwortlich und sollte Auszahlun-
gen auf Anweisung des ,todori“ oder der ,torishimariyaku“ vornehmen
(Regeln der betreffenden Bank, Artikel 7).

Normalerweise hat der , shihainin“ (General Manager) die hochste Position aller
Angestellten inne. Er wurde von Personen gewihlt, die iiber ein groBes Fach-
wissen und viel Erfahrung in der Branche verfiigten. Sein Gehalt war nach dem
des ,todori“ das hochste und iibertraf auch das der ,torishimariyaku®“. Die
Dienst habenden , torishimariyaku“ waren lediglich Aktionéire mit groBen Akti-
enpaketen. Thre Position sagte nicht aus, dass sie ein besonderes Branchenwissen
haben mussten. Sie brauchten noch nicht einmal eine Vollzeitbeschiftigung aus-
zuitben. Der , shihainin® jedoch war der tatsichliche Berater des ,todori und
man kann annehmen, dass er fiir die Filhrung des Geschifts die gleiche Verant-
wortung wie die Vollzeitdirektoren trug, auch wenn dies in den Gesellschafts-
verordnungen bzw. Regeln der betreffenden Bank nicht speziell festgelegt wor-
den war. Auch an der Tatsache, dass sowohl der _todori“ als auch der
,,shihainin* die Wechsel ihrer Bank unterzeichneten und mit ihrem Siegel ver-
sahen, konnen wir die groBe Verantwortung erkennen, die mit den Aufgaben
eines ,,shihainin® verbunden war. Diese Aufgaben lassen auch darauf schlieBen,
dass bei der Kokuritsu Ginko (Nationalbank) eine Managementstruktur
existierte, die auf Grund der Verordnungen zu Stande gekommen war,

Das ,,shihainin-System* hatte keine Ahnlichkeit mit der Kapitalfinanzierung des
kommerziellen Familienmanagements der Edo-Zeit. Es entwickelte sich eher
aus der Gepflogenheit heraus, das gesamte Management einer Gesellschaft
einem ,,banto* (Manager) zu uiberlassen, der iiber ein spezielles Fachwissen so-
wie auBerordentliche Erfahrungen auf dem Gebiet der Familiengeschifte ver-
fugte. In der produzierenden Industrie ernannte man einen ,,gishicho* (General
Manager of Engineering) zur verantwortlichen Person fiir technische Fragen.
Dem Erlass des Handelsgesetzes von 1893 zufolge wurde den Direktoren die
Autoritit zugestanden, unter sich jemanden auszuwihlen, der das Amt des
.senmu torishimariyaku* (Senior Managing Director) iibernehmen sollte (Han-
delsgesetz, Artikel 185). Die bislang uniibliche Wahl und Ernennung des
»senmu torishimariyaku® war dazu gedacht, dass ein dem Prasidenten unter-
stellter Direktor die Verantwortung fiir alle héheren Aufgaben des Unterneh-
mens Gbernehmen musste. Hiermit war das ,,shihainin-System* eingefithrt und
mit dem ,,shacho® oder ,todori“ (Prisident), dem ,;senmu torishimariyaku®
(Senior Managing Director) und dem ,torishimariyaku® (Direktor) war ein
neues System als Managementorgan entstanden. Der Zusatzartikel fiir den
nsenmu torishimariyaku® wurde mit Einfilhrung des neuen Handelsgesetzes
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1899 gestrichen und zu einem festen Bestandteil der Gesellschaftsverordnung
eines jeden Unternehmens gemacht. Gegen Ende der Meiji-Zeit, die 1912 abge-
schlossen wurde, war die Position des ,jomu torishimariyaku“ (Managing
Director) fest etabliert und es verbreitete sich eine Managementstruktur, die aus
dem ,shacho oder todori“ (Prasident), dem ,senmu torishimariyaku“ (Senior
Managing Director), dem ,,jomu torishimariyaku* (Managing Direktor) und dem
_torishimariyaku“ (Direktor) bestand. Eine solche Struktur existiert auch heute
noch. Inzwischen ist es allgemein iblich, dass die Unternehmen ein ,jomu kai*
(Board of Managing Directors) aufstellen, das sich aus einem Prisidenten,
einem Senior Managing Director und mehreren Direktoren zusammensetzt.
AuBerdem gibt es ein torishimariyaku kai*“ (Board of Directors), das aus dem
Prisidenten und allen Direktoren besteht. Diese Gremien entscheiden iiber die
geschiftlichen Pline des Unternehmens.

SchlieBlich méchte ich noch auf die Bedeutung der Verordnung eingehen. Wie
zuvor bemerkt, wurde in jedem Teil Japans eine Kokuritsu Ginko (National-
bank) gegriindet. Die Banken entstanden in einer Zeit, in der es noch kein mo-
dernes Handelsgesetz gab und basierten auf der gleichen Verordnung wie die
Aktiengesellschaften. Die Verordnungen entsprachen gewissermaBen einem Ge-
setz, welches das Bankensystem und die Aktiengesellschaften regelte. Das hatte
zur Folge, dass alle 153 Banken, die bis 1979 in den Hauptbezirken der einzel-
nen Prafekturen gegriindet worden waren, die gleiche Form der Aktiengesell-
schaft hatten und dass diese Gesellschaftsform ein wichtiges Modell fiir die Or-
ganisation der nachfolgend gegriindeten Unternehmen in Handel und Industrie
der einzelnen Prifekturen war. Zu Beginn der Meiji-Zeit funktionierte der In-
formationsfluss nur unzureichend und so war, wie ich glaube, die vorbildhafte
Einrichtung der Kokuritsu Ginko in jedem Landesteil enorm effektiv und zu-
gleich wegweisend fiir die produzierende Industrie dieser Zeit. Daher kann man
getrost sagen, dass die Verordnungen einem speziellen Gesetz dhnelten, welches
eine immens grofe Bedeutung fiir die Darstellung einer bestimmten Phase in der
Geschichte des japanischen Finanzsystems, des japanischen Rechtssystems so-
wie der sozialen und geschiftlichen Entwicklung in Japan hatte.

Obwohl man aus dem Namen ,, Kokuritsu Ginko* schlieBen kénnte, dass es sich
hier um Banken handelt, die mit staatlichem Kapital gegriindet wurden, geht es
in Wahrheit um Banken, die von Privatpersonen auf Basis nationaler Gesetze
gegriindet worden waren. Die amerikanischen Nationalbanken, die in Japan
Nachahmung fanden, besaBen die Struktur einer Aktiengesellschaft, die unter
Beriicksichtigung des nationalen Gesetzes gegriindet wurde. Sie bildeten einen
Kontrast zu den Staatsbanken, die gemifi der Gesetze des jeweiligen U.S .-
Bundesstaats entstanden sind. Spéter iibersetzte man die Worte ,, Kokuho Ginko*
(gesetzlich anerkannte Nationalbank) mit , Nationalbank* und so bekamen die
Banken den Namen Kokuritsu Ginko (Nationalbank).
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4.2 Die Dai-ichi Kokuritsu Bank

Die Dai-ichi Kokuritsu Ginko (Dai-ichi National Bank) wurde im Juli 1873 als
erste Nationalbank Japans gegriindet. Das Haus Mitsui und das Haus Ono stell-
ten beide je eine Million Yen Startkapital zur Verfiigung und so verfiigte die
Bank mit den fast 500 000 Yen, die zusitzlich von Aktionaren aufgebracht wur-
den, tber ein Eigenkapital von 2 440 800 Yen (24 408 Aktien zu einem Nenn-
wert von 100 Yen wurden ausgegeben). Die Bank hatte 71 Aktionire aus allen
Landesteilen Japans. Obwohl der Charakter der Kokuritsu Ginko groBtenteils
regionaler Natur war, sollten wir nicht die Tatsache iibersehen, dass die Bank
nach ihrer Offnung Geschifte in ganz Japan titigte. Die Zahl der Aktionire
wuchs jihrlich und hatte bereits Ende 1879 die Zahl von 309 erreicht.

Die Bank hatte zwei Strukturen. Zum einen als Spezialbank, die Wechsel aus-
stellte, und zum anderen als ganz normale Bank, die allgemeine Geschifte
tatigte, wie Spareinlagen entgegennehmen, Kredite gewihren und Devisen
tauschen.

In diesem Abschnitt méchte ich erklaren, wie durch die Kokuritsu Ginko Jorei
(Nationalbankverordnung; nachfolgend Verordnung genannt) Probleme bei der
Aktionarshaftung und bei der Einschrinkung des Handels von Aktien
auftauchten.

Die uneingeschrankte Verpflichtung, fiir die Verbindlichkeiten einer anderen
Partei mit dem gesamten personlichen Besitz zu haften, ist wahrhaftig eine
grofle Biirde. Wenn es sich bei der Partei, die diese Haftung gewihrleisten soll,
zudem um eine Firma handelt, die Geschifte zu titigen hat, lasst sich der
gesamte finanzielle Umfang haufig gar nicht richtig einschitzen. Uberdies kon-
nen wir mutmafen, dass in Zeiten wirtschaftlicher Instabilitit und schneller
Veranderungen, wie sie zu Beginn der Meiji-Zeit herrschien, niemand die
Aktien einer Gesellschaft mit unbeschriankter Haftung kaufen oder verkaufen
wiirde, es sei denn es handelte sich um Personen, die eine besondere Beziehung
zu dem betreffenden Unternehmen hatten oder die ein bestimmtes Ziel verfolg-
ten. Damit negative Verinderungen des Kapitals in einem System verhindert
werden, in dem Aktienhandel eine anerkannte Alternative ist, um eingezahltes
Kapital nicht zuriickzahlen zu miissen, benétigt man ein System, welches die
Haftung der Aktionire limitiert und das freie Kaufen und Verkaufen von Aktien
zuldsst, wann immer jemand sein Kapital abziehen mochte (Artikel 5, Abschnitt
7 der Verordnung). Zu Beginn der Meiji-Zeit, als das Wissen iiber Aktiengesell-
schaften noch nicht so weit verbreitet und nur wenige Fille von Aktienhandel
bekannt waren, konnte man nur schlecht herausfinden, ob bei einem bestimmten
Unternehmen ein Konzept fiir die beschriankte Haftung der Aktionire existierte.
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Doch nachdem einige Unternechmen den Handel ihrer Aktien auf Grund der
Verordnung erlaubten und Zusatzartikel formulierten, um die Haftung der
Aktiondre zu beschranken, wurden in ganz Japan etliche Fille von Aktienhandel
durch spezielle Interessengruppen bekannt. Daher konnen wir annehmen, dass
die Idee der beschrinkten Haftung von den involvierten Parteien verstanden
worden war. Die Tatsache, dass Aktien an einer Borse gekauft oder verkauft
wurden, gilt als Beweis dafiir, dass die beschrinkte Haftung der Aktionire und
der freie Handel von Aktien als unterschiedliche, jedoch voneinander abhingige
Dinge betrachtet wurden.

Auf Basis dieser These untersuchte ich das zuvor Gesagte iiber die Haftung der
Aktionire sowie die tatsdchlichen Umstinde beziiglich des Systems des Aktien-
handels (mit vorheriger Zustimmung), indem ich die eigentlichen Verinderun-
gen bei den Aktiondren (Aktien) an Hand von Dokumenten, die sich im Besitz
der Dai-ichi Kangyo Ginko befinden, analysierte. Der erste Schritt dieser Unter-
suchungen erlautert die Bezichung zwischen den Parteien, die Anderungen nach
Einfiihrung eines Konzepts der beschrankten Haftung und den freien Handel von
Aktien. Ich nahm mich dieser Aufgabe an, indem ich die tatsichlichen Verinde-
rungen bei den Aktioniren (Aktien) untersuchte.

Wihrend der sechseinhalb Jahre zwischen August 1873 und Dezember 1879
zeigen die Verdnderungen der Zahlen bei den Aktiondren (Aktien) der Dai-ichi
Kokuritsu Ginko, dass 20 107 Aktien von 701 Aktioniren gehandelt wurden.
Obwohl sich das Grundkapital der Bank im ersten Jahr nach ihrer Griindung auf
2,5 Millionen Yen erhéhte, fiel es im Februar 1876 auf 1,5 Millionen Yen ab,
nachdem das Haus Ono Bankrott gegangen war. Da dies jedoch wegen einer
Abwertung der Aktien geschah, die sich im Besitz von Personen befanden, die
mit dem Hause Ono in Verbindung standen, waren die einzelnen Aktien anderer
Aktionire nicht betroffen.

Die Ergebnisse der Analyse iiber die Verdnderungen bei den Aktiondren (Ak-
tien) deuten auf folgende Merkmale wihrend der sechseinhalb Jahre nach Griin-
dung der Bank hin: Erstens stieg die Zahl neuer Aktionére, insgesamt waren es
351. Zweitens erhohte sich die Zahl der Aktionire, die fiinf oder weniger Aktien
einer bestimmten Gruppe besaBen, ndamlich von 14 Personen (19,7 Prozent) zur
Griindungszeit der Bank auf 175 Personen (56,6 Prozent) am Ende des Jahres
1879. Drittens fand der Aktienhandel innerhalb einer Prifektur, zwischen zwei
Prafekturen oder zwischen den Stidten Tokyo, Kyoto, Osaka und Kobe statt,
aber auch der Handel zwischen den regionalen Stidten und Tokyo nahm zu. Der
Aktienhandel breitete sich also in ganz Japan aus und spielte sich somit auf
nationaler Ebene ab.

Da die Dokumente keine Aufzeichnungen von Nachforschungen iiber Kiufer
bzw. eine vorherige Genehmigung zum Aktienhandel enthalten, fithle ich mich
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zu der Annahme veranlasst, dass dieser Zusatz tatsachlich gar nicht existierte.
Daraus wird ersichtlich, dass sich die Struktur der Aktionire frei verdndern
konnte und die Aktien davon nicht beeinflusst wurden.

Schon kurz nach Griindung der Bank lassen sich Veranderungen beobachten, die
die Aktionire und die Aktien betreffen. Ich habe jedoch den Versuch unterlas-
sen, die einzelnen jihrlichen Ergebnisse aufzuzeichnen, weil es wihrend des
ersten Jahres nur einen einzigen Handel innerhalb des Hauses Mitsui gab und
die Handelsberichte des zweiten und dritten Jahres ungenau sind. Deshalb ist
auch unter den gegebenen Umstinden die Feststellung einer klaren Form des
Konzepts bzw. der Interpretation einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung
erst ab dem vierten Jahr méglich (ungefihr zwischen Januar und Juni 1875).

Entsprechend der Verdffentlichung zum 50-jahrigen Bestehen der Tokyoter
Borse begann im September 1878 der Handel mit 13 Aktien. 1879 wurden
bereits 32 Aktien verzeichnet. Die Dokumente der Bank belegten jedoch 4755
gehandelte Aktien im Jahr 1878 und 324 im Jahr 1879. Dies bedeutet, dass fast
alle Aktien auBerhalb der Borse gehandelt wurden — und zwar selbst 1878 und
1879, nachdem die Bank selbst schon an der Borse war.

Daraus schlieBe ich, dass die Organisation der Bank nach ihrer Griindung ausge-
reifft war und die Bank die wichtigsten Grundvoraussetzungen einer
Aktiengesellschaft erfiillte. Diese sind erstens die Existenz einer Management-
Organisation, zweitens der freie Handel mit Aktien und drittens die beschrénkte
Haftung der Aktionire. Man kann daher behaupten, dass diese Bank die erste
Aktiengeselischaft Japans war.

S  Die abschlieBende Phase

— Entstehung von Aktiengesellschaften nach Griindung
der Kokuritsu Ginko und vor dem Erlass des

Handelsgesetzes —

In den ersten Jahren der Meiji-Zeit gab es zwei unterschiedliche Unterneh-
menstypen, die als Aktiengesellschaft gegriindet wurden. Zum einen waren dies
Unternehmen, die auf Grund eines speziellen Gesetzes ins Leben gerufen wur-
den. Zum anderen handelte es sich um Unternehmen, die auf Basis individueller,
in westlichen Landern kopierter Richtlinien entstanden sind, z. B. die Kokuritsu
Ginko (Nationalbank). In zweiten Fall ging es selbstverstindlich nicht nur um
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Banken (auch nicht um Privatbanken), sondern hauptsiachlich um ganz normale
Firmen wie Versicherungen oder Eisenbahngesellschaften. Diese Firmen wur-
den prinzipiell solange ohne formelle Lizenz gegriindet — die Zustimmung der
beteiligten Parteien vorausgesetzt —, bis ein generelles System zur Unterneh-
mensgriindung eingefithrt wurde. Es gab keine allgemeinen Handelsrichtlinien,
obwohl die regionale Obrigkeit oder Regierung Antrage erhielt und auf Basis
dieser auch Regeln fir Unternehmen formulierte. Handelte es sich um Firmen,
die in ihrer Form Banken ahnelten, bekamen sie nach Antragstellung bei der re-
gionalen Regierung eine staatliche Lizenz und unterlagen der Uberpriifung des
Finanzministeriums.

5.1 Griindungen auf Basis der Kokuritsu Ginko Jorei
— Reishandelsgesellschaft und Aktienhandelsgesellschaft —

Am 1. August 1876 wurde die Kome Shokaiho Jorei (Verordnung zur Reishan-
delsgesellschaft, nachfolgend Reisverordnung genannt) von der Regierung
erlassen und damit die Griindung der Kome Shokaisho (Reishandelsgesellschaft)
mit der Struktur einer Aktiengesellschaft vom Staat anerkannt. Obwohl in dieser
Verordnung nichts tiber die Haftung der Anteilseigner zu finden war, iibernahm
die Osaka Dojima Kome Shokaisho ein System der beschrinkten Haftung. Darin
wurde die Haftung eines Anteilseigners auf die dreifache Summe seiner Ge-
samteinlagen beschrankt. Mit dieser Regelung war die Regierung einverstanden.

Am 4. Mai 1878 verkiindete die Regierung die Kabushiki Torthikisho Jorei
(Verordnung zum Aktienhandel, nachfolgend Aktienverordnung genannt), wo-
nach die Grindung einer Handelsgesellschaft mit der Struktur einer Aktienge-
sellschaft moglich war. Laut Aktienverordnung verfiigte die Regierung iiber die
Haftung der Anteilseigner und in Vertriigen zwischen der Regierung und den
Unternehmen wurde die beschrinkte Haftung von der unbeschrinkten Haftung
deutlich getrennt. Auf diesen Grundsitzen basierend nahmen am 1. Juni 1878
die Tokyo Kabushiki Torihikisho (Tokyoter Aktienhandelsgesellschaft) und am
18. August 1878 die Osaka Kabushiki Torihikisho (Osaka Aktienhandelsgesell-
schaft) ihre Tatigkeit auf. Bei beiden wurde ein Garantielimit, das die Haftung
eines Anteilseigners auf das zweifache seiner Gesamteinlagen beschrinkte, ein-
gefiihrt. Dies geschah mit Zustimmung der Regierung.

Beide Gesellschaften, die Kome Shokaisho und die Kabushiki Torihikisho, be-
nétigten fir den freien Handel ihrer Aktien die vorherige Zustimmung (Reisver-
ordnung: Artikel 7, Abschnitt 4; Handelsverordnung: Artikel 13). Weil jedoch



44

die Anteilseigner mit dem zwei- oder dreifachen Wert ihrer Einlagen haften
mussten, untersuchte man die Aktiva der Anteilseigner griindlich, bevor ihre
Beteiligung an dem jeweiligen Geschift erlaubt wurde. Diese vorherige Ein-
schatzung der Anteilseigner stand in Verbindung mit dem Garantielimit und
sollte nicht als Einschrinkung des freien Handels mit Aktien verstanden werden.

Im Management der Kome Shokaisho gab es den ,todori* (Prisident), den ,,fuku
todori“ (stellvertretender Prisident) und die , kimoiri* (Direktoren). Das Wahl-
verfahren fiir diese Personen beinhaltete die Benennung von einigen Aktionéren,
die zehn oder mehr Aktien besaBen und somit ,kimoiri“ (Direktoren) waren.
Diese Ernennung erfolgte auf der Hauptversammlung der Aktionire. Je eine
Person wurde dann nach vorheriger Besprechung von den ,kimoiri“ zum
,fodori“ und zum , fuku todori* gewihlt (Reisverordnung: Artikel 3, Abschnitt 2
sowie Artikel 5, Abschnitt 3).

Die Aufgaben dieser Personen waren wie folgt festgelegt:

e  Vorausgesetzt wurde, dass der ,todori* (Prisident) die Gesamtverantwor-
tung fiir die den Handel betreffenden Transaktionen trug. Dariiber hinaus
fungierte er fiir die anderen Fihrungskrafte als Vorgesetzter und bestimmte
die Aufgaben der ,kimoiri“ (Direktoren), (Reisverordnung: Artikel 6,
Abschnitt 1 und 2).

o Der ,fuku todori“ (stellvertretender Prisident) assistierte dem Prisidenten
und handelte im Namen des Prisidenten, sofern dieser nicht zugegen war
(Reisverordnung: Artikel 6, Abschnitt 3).

e  Die kimoiri* (Direktoren) waren fiir die Auswahl des ,,shihainin“ (General
Manager) und der ihm untergebenen Manager verantwortlich. AuBlerdem
bestimmten sie deren Aufgaben und Gehilter (Reisverordnung: Artikel 6,
Abschnitt 4).

Die Fihrungskrafte der Kabushiki Torihikisho (Aktienhandelsgesellschaft) be-
standen aus dem ,,todori* (Prasident), dem ,,fuku todori* (stellvertretender Pri-
sident) und den ,kimoiri“ (Direktoren). Die Fiihrungskrifte wurden von fiinf
oder mehr nominierten Aktiondren gewihlt, die jeweils mehr als 30 Aktien be-
sitzen mussten. Dies geschah auf der Hauptversammlung der Aktionire. Hier
wihlten die , kimoiri* unter sich auch den ,todori“ und den ,.fuku todori* (Reis-
verordnung: Artikel 19).

Die Reisverordnung und die Gesellschaftsregeln legten die Funktionen jeder
Fihrungskraft fest. Ferner enthielten die Gesellschaftsregeln der Kabushiki
Torihikisho in Tokyo und Osaka gemeinsam mit der Kome Shokaisho folgende
Zusitze.
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e  Festgesetzt wurde, dass der ,.,todori (Prasident) die Gesamtverantwortung
fiir die den Handel betreffenden Transaktionen trug, fiir die anderen Fiih-
rungskrifte der Vorgesetzte war und die Aufgaben der ,kimoiri* (Direkto-
ren) zu delegieren hatte (Handelsverordnung: Artikel 21; Gesellschaftsre-
geln: Artikel 4, Abschnitt 1 und 2).

e  Der ,fuku todori“ (stellvertretender Prisident) assistierte dem Prisidenten
und handelte im Namen des Prisidenten, wenn dieser nicht zugegen war
(Gesellschaftsregeln: Artikel 4, Abschnitt 3).

e Die , kimoiri (Direktoren) waren fiir die Wahl des ,,shihainin“ (General
Manager) und die ihm untergebenen Manager verantwortlich. AuBerdem
delegierten sie deren Aufgaben und legte ihre Gehilter fest (Gesellschafts-
regeln: Artikel 4, Abschnitt 4).

Wie hieraus ersichtlich wird, waren die geschiftlichen Funktionen der Fiih-
rungskrifte der Kabushiki Torihikisho mit denen der Kome Shokaisho identisch.
Dennoch wiesen die Gesellschaftsregeln ausdriicklich darauf hin, dass die Fiih-
rungskriifte mit diesen Aufgaben ,betraut worden waren (Gesellschaftsregeln
der Kabushiki Torihikisho: Artikel 1, Abschnitt 3). Dies machte die Existenz
einer Management-Organisation noch unverkennbarer. AuBerdem wurden in der
Reisverordnung nur die geschiftlichen Funktionen des Prisidenten eindeutig
festgelegt; die Funktionen der anderen Fiihrungskrifte waren in den Gesell-
schaftsregeln enthalten (Handelsverordnung: Artikel 4, Abschnitt 23).

Von den oben genannten Funktionen der Fiihrungskrifte lisst sich die Existenz
einer Management-Organisation bei beiden Unternehmen — der Kome Sho-
kaisho und der Kabushiki Torihikisho — klar ableiten. Hinzu kommt, dass beide
Handelsgesellschaften als Aktiengesellschaft gegriindet wurden — und zwar dem
Namen nach sowie in der Umsetzung. Darauf weist nicht nur das Garantielimit
bei der Haftung der Anteilseigner hin, sondern auch das freie Handeln von
Aktien, welches nachfolgend beschrieben wird.

Einen Punkt sollten wir hier besonders hervorheben: Die beschrinkte Haftung
der Anteilseigner, die als Garantielimit 1876 den dreifachen Wert der Gesamt-
einlagen betrug, wurde 1878 auf das zweifache reduziert.
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5.2 Unternehmen, die nicht auf Verordnungen basierten
— die Tokyo Kaijo Hoken Kaisha —

Am 1. August 1879 nahm die Tokyo Kaijo Hoken Kaisha (Tokyoter Seeschift-
fahrts-Versicherungsgesellschaft) ihre Aktivitit als gewohnliches Unternehmen
auf. Sie unterlag keiner bestimmten staatlichen Verordnung. Das Unternehmen
hatte den Bedarf an Unfallversicherungen beim Verschiffen von Reis erkannt,
die wie Bargeld fiir die Zahlung von Zoll, Zinsen und Landsteuern eingesetzt
wurden. Das Kapital des Unternehmens stammte hauptsichlich von japanischen
Adeligen und von Mitsubishi, aber auch eine groBe Zahl privater Anleger hatte
sich beteiligt. Gegriindet als Japans erster Sach- und Unfallversicherer besaf das
Unternehmen ein Eigenkapital von 600 000 Yen. Dies entsprach 6000 Aktien
mit einem Nennwert von 100 Yen. Zur Griindungszeit hatte das Unternechmen
203 Aktionére.

Die Gesellschaftsregeln des Unternehmens spezifizierten ganz klar die Existenz
einer Management-Organisation sowie das freie Handeln der Firmenaktien und
die beschrinkte Haftung der Anteilseigner — somit handelte es sich zweifelsfrei
um eine Aktiengesellschaft. Die Fithrungskrifte waren der ,todori“ (Prasident)
und die torishimariyaku“ (Direktoren), die auf der Hauptversammlung der
Aktiondre gewdhlt wurden. Eine Zahl zwischen drei und sieben ,torishima-
riyaku“ wurden von den Aktiondren gewihlt, die 30 oder mehr Aktien besafien.
Die ,.torishimariyaku* wihlten dann den ,todori” (Prasidenten) (Gesellschafts-
regeln: Artikel 52, 32 und 69).

Die Funktionen der Fiihrungskrafte gliederten sich wie folgt:

o  Der ,todori“ (Prisident) prasidierte als Vorsitzender iiber das ,,Board of
Directors® (Artikel 69).

e  Die ,torishimariyaku“ (Direktoren) reprisentierten die Firma, benannten
alle Manager unter dem , shihainin“ (General Manager) und verwalteten die
Geschifte (Artikel 54).

Die entsprechenden Artikel legten fest, dass alle Direktoren das Unternehmen
reprasentieren mussten und die Belastung der Haftung zu tragen hatten. Auch
die Aufgaben des Prasidenten und der Direktoren waren klarer definiert als bei
der Kokuritsu Ginko (Nationalbank), bei der Kome Shokaisho oder bei der
Kabushiki Torihikisho.

Die Haftung des Unternehmens war auf die Kapitaleinlage laut Artikel 4 der
Griindungsdokumente beschrinkt. In Bezug auf die Haftung der Anteilseigner
legte Artikel 32 der Gesellschaftsregeln ein Limit fest, welches die Gesamtein-
lagen nicht iiberschreiten sollte.
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Was den Handel der Aktien anging, so regelte Artikel 11 desselben Dokuments,
dass die Aktien frei zu handeln seien.

Mit den oben genannten Zusitzen waren die Gesellschaftsregeln derart verbes-
sert worden, dass alle wichtigen Grundvoraussetzungen fir eine Aktiengesell-
schaft erfiillt waren. Da es keine groBartigen Anderungen zum Erlass des 1893
veroffentlichten Handelsgesetzes gab, mutmafte man, dass das Unternehmen
vom Zeitpunkt seiner Grindung an iiber staatliche Ratgeber verfiigte, damit sich
das System der Aktiengesellschaft schneller verbreitete. Durch meine Untersu-
chungen der Dokumente der Tokio Kaijo Hoken Kabushiki Kaisha konnte ich
bestitigen, dass die verschiedenen Regeln von allen involvierten Parteien richtig
verstanden und umgesetzt worden waren.

Waihrend der sechseinhalb Jahre von der Griindung des Unternehmens bis zur
Einfiihrung offizieller Wertpapiere Ende 1885 verzeichnete man 256 Transak-
tionen mit insgesamt 3481 Aktien. Kennzeichnend hierfiir ist, dass die Hilfte
dieser Transaktionen von Aktiondren durchgefiihrt wurde, die von Anfang an
dabei waren bzw. dass es sich um Personen handelte, die in den verschiedensten
Regionen Japans beheimatet waren. Der Handel wurde landesweit getitigt und
Veranderungen bei der Verteilung der speziellen Anteile traten praktisch nicht
ein, egal welchen Schwankungen der Status der Aktionidre oder deren Aktien
von Jahr zu Jahr unterworfen war. Die Zahl der Aktionire erhohte sich bis zum
Ende des Jahres 1885 um vier Stiick auf 207.

Bis 1895 zahlte die Firma jahrliche Dividenden in Héhe von neun Prozent oder
mehr — mit Ausnahme von sechs Prozent Dividende im ersten Geschiftsjahr, das
jedoch nur von August bis Dezember 1879 dauerte. Daraus schlieBe ich, dass die
beteiligten Parteien die Aktien als Gewinn bringende Wertpapiere erkannten und
diese entsprechend kauften und verkauften. Es entwickelte sich ein lebhafter
Handel, der das Verstindnis der beschrinkten Haftung fiir die Anteilseigner be-
schleunigte. Das Konzept hierfiir hatte vor allem seit April 1884 FuB gefasst, als
das Unternehmen an die Borse von Tokyo ging. Die Grindung des Unterneh-
mens war zwar nicht offiziell von einem Regierungserlass unterstiitzt worden,
aber der Fakt, dass es sowohl als Firma als auch dank seines Kapitals die
Struktur einer Aktiengesellschaft besaB, war eine besondere Erwihnung in den
Aufzeichnungen der Firmengeschichte wert.

Da das Unternchmen nicht auf Regierungsstatuten basierte oder auf Anweisung
der Regierung hin agierte, konnte auch die beschrinkte Haftung in den Gesell-
schaftsregeln nicht gesetzlich garantiert werden.

Aus diesem Grund wurde die beschrinkte Haftung durch Beifiigung des Wortes
,»Yugen“ (beschrinkt) im Firmensiegel und im Namen der Firma zusatzlich
betont — in diesem Fall die ,,Yugen Tokyo Kaijo Hoken Kaisha“ (Tokyoter See-
fahrtsversicherungsgesellschaft mbH).
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1880, ein Jahr nach Griindung der Tokyo Kaijo Hoken Kaisha, wurde die
Maruya Shosha (Maruya Handelsgesellschaft), die einer Gesellschaft mit be-
schriankter Haftung glich, an Hand der Struktur einer Aktiengesellschaft umor-
ganisiert und fortan als ,,Sekinin Yugen Maruzen Shosha* (Maruzen Handelsge-
sellschaft mbH) gefiihrt. Auch die ,,Meiji Seimei Hoken Kaisha“ (Meiji Lebens-
versicherungsgesellschaft), die 1881 gegriindet wurde, beschrinkte die Haftung
des Unternehmens und machte dies bekannt, indem sie die Worte ,mit be-
schrankter Haftung* an den Firmennamen anfiigte.

In England, wo das Gesetz der beschrankten Haftung 1855 erlassen wurde, ver-
langte man von Gesellschaften mit beschrinkter Haftung sowie mehr als 25 An-
gestellten, dass sie besondere Konditionen erfiillten. So mussten sie beispiels-
weise drei Viertel ihres vorhandenen Kapitals durch Zeichnungen aus der
Offentlichkeit erhalten haben und ihrem Namen den Zusatz ,Limited* (mit be-
schrankter Haftung) oder , Ltd.“ (mbH) anfiigen. Obwohl eine Ubersetzung die-
ses Gesetzes zum Zeitpunkt der Griindung der Tokyo Kaijo Hoken Kaisha in
Japan nicht existierte, erweckte das Wort , Limited bzw. ,.Ltd.“ auf den Brief-
umschligen oder Dokumenten englischer Firmen bei den Mitgliedern der Tokyo
Kaijo Hoken Kaisha vermutlich ein gewisses Interesse — man nahm an, die Fir-
menkonzepte wiirden sich dhneln.

Ferner ist zu bemerken, dass das Finanzministerium zu dieser Zeit einige Uber-
setzungen von Unternehmensstatuten westlicher Lander veroffentlichte — zum
Beispiel 1871 englische Gesetze und 1875 franzosische Gesetze. Damals wurde
auch bekannt, dass die Haftung bei englischen und franzosischen (Société
Anonyme) Aktiengesellschaften auf die Summe der Gesamtinvestition be-
schrinkt war. 1875 stellte das Haus Mitsui einen Antrag an die Regierung, der
Griindung einer Bank mit der Struktur einer Aktiengesellschaft zuzustimmen.
Die Haftung der Anteilseigner sollte dhnlich wie bei der franzésischen Société
Anonyme beschriankt werden. Doch die Regierung lehnte die Einrichtung einer
Privatbank mit beschrankter Haftung ab. Daraufhin dnderte man die Struktur in
eine unbeschrinkte Haftung ab und konnte im Juli 1876 das neue Bankgeschiift
eroffnen.

Zusitzlich zu den konkreten Beispielen der Kokuritsu Ginko (Nationalbanken),
Kome Shokaisho (Reishandelsgesellschaften) und der Kabushiki Torihikisho
(Aktienhandelsgesellschaften oder Borse), die auf den zuvor genannten Verord-
nungen beruhten, werde ich in Abschnitt 6 begriinden, warum sich die Zahl der
normalen Firmen, welche die Grundvoraussetzungen zur Aktiengesellschaft —
sprich Management-Organisation, freies Handeln von Aktien und beschrankte
Haftung der Anteilseigner — erfillten, nach Bekanntwerden der westlichen
Gesetze und nach Grindung der Tokyo Kaijo Hoken Kaisha (Tokyoter See-
schifffahrts-Versicherungsgesellschaft) erhohte.
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5.3 Firmen, die auf Erlass der Regierung gegriindet wurden
— am Beispiel der Nippon Yusen Kaisha —

Auf Basis der staatlichen, marinen Transportpolitik der Regierung fusionierten
am 29. September 1885 die Yusenkisen Mitsubishi Kaisha (Mitsubishi Post
Dampfschifffahrtsgesellschaft) und die Kyodo Unyu Kaisha (Kyodo Transport-
gesellschaft) zur Nippon Yusen Kaisha (Nippon Yusen Company). Zuvor waren
die beiden Einzelunternehmen im Besitz der Familie Iwazaki (das Haus Mitsu-
bishi) gewesen, wobei die Kyodo Unyu Kaisha (Kyodo Transportgesellschaft)
eine Firma war, die auf Erlass der Regierung gegriindet wurde und die Struktur
einer Aktiengesellschaft besal. Das Eigenkapital hierfiir war durch Zeichnungen
aus der gesamten japanischen Offentlichkeit aufgebracht worden. Das Gesamt-
eigenkapital der neuen Firma betrug elf Millionen Yen, wobei fiinf Millionen
von Mitsubishi beigesteuert wurden und sechs Millionen von Kyodo Unyu. Hier
ist allerdings eine Finanzierungshilfe des Staats von 2,6 Millionen inbegriffen.
Insgesamt existierten 22 000 Aktien mit einem Nennwert von je 50 Yen - es
handelte sich um die groBte Firmengriindung durch Regierungsentscheid. Kenn-
zeichnend war eine erhebliche Kapitalbeteiligung von Seiten des Staats. Die
Paragraphen zur Griindung der Gesellschaft entsprachen dem Regierungserlass
und enthielten Vertragsbestimmungen, die sie zu einer einwandfreien Aktien-
gesellschaft machten.

e Unter den Fihrungskriften waren der ,shacho* (Prasident), der fuku
shacho* (Vizeprasident) und die ,,riji*“ (Vermoégensverwalter bzw. Direkto-
ren), sie bekamen bei Griindung der Firma vom Staat ein spezielles Amt
zugedacht.

e Der ,shacho“, der ,,fuku shacho“ und die ,riji“ waren mit dem Manage-
ment des Unternehmens betraut (Gesellschaftsregeln: Artikel 9).

¢ Bei der Haftung des Unternehmens und der Haftung der Anteilseigner han-
delte es sich um beschrinkte Haftungen, die bis zum Wert der Gesamt-
mvestition gingen (Artikel 3).

e  Aktien konnten frei gekauft und verkauft werden (Artikel 32).

AuBerdem waren die Aufgaben der Fiihrungskrifte wie folgt gegliedert:

e Der ,shacho* trug die Verantwortung fiir das gesamte Unternehmen, er er-
nannte alle Manager, die unter dem , shihainin* (General Manager) arbei-
teten, legte deren Gehilter fest und beaufsichtigte ihre geschaftlichen Akti-
vitaten (Artikel 22).
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e  Der ,fuku shacho™ beriet den Prisidenten und handelte in seinem Aufirag,
wenn dieser nicht zugegen war (Artikel 23).

e  Die ,riji* erhielten ihre Anweisungen vom Prisidenten sowie vom stellver-
tretenden Prasidenten und waren fiir verschiedene Aufgaben im Unterneh-
men verantwortlich (Artikel 24).

e  Der ,shacho”, der ,.fuku shacho* und die , riji waren z. B. verantwortlich
fiir das Eroffnen oder SchlieBen von Zweigstellen und Agenturen sowie das
Einfilhren und Andern von Verfahrensweisen. AuBerdem suchten sie in
offenen Diskussionen eine Ubereinstimmung fiir das Erstellen oder Andern
von Tarifen und Raten (Artikel 28).

Beim Betrachten der oben genannten Aufgaben der Fiithrungskrifte wird man
auf die Punkte aufmerksam, die im Widerspruch zu den zuvor zitierten Unter-
nehmensformen stehen. Verschiedene Rechte, die sich auf die Personalfithrung
und -entlohnung derjenigen bezogen, die unter dem General Manager arbeiteten,
hatte nur der Prasident. Besondere Bestimmungen wurden fiir die Vermogens-
verwalter gemacht, so dass sie den Anordnungen des Prisidenten zu folgen hat-
ten und die Geschaftsaktivititen des Unternehmens leiteten. Ein System fiir late-
rale Anordnungen wurde gefunden. Bestimmte Sonderregelungen fiir Beleg-
schaftsaktien der Fiihrungskrifte wurden aufgehoben und man trennte das
Management von der Anteilseignerschaft. Des Weiteren lenkt sich unsere Auf-
merksamkeit auf die verdnderte Zustindigkeit der Direktoren: In der Vergan-
genheit war diese eher vage ausgedriickt worden, in dem neuen Unternehmen
jedoch hatte man die Verantwortung fiir jede einzelne Position klar definiert.
Das Gleiche galt fiir die Zustandigkeit der Vermégensverwalter, Treuhidnder und
Direktoren. AuBerdem gab es in dem Untemnehmen mehrere ,,shihainin‘ (Gene-
ral Manager), obwohl dies in den Gesellschaftsregeln nicht festgelegt war. Sie
waren der Fithrung eines ,1iji“ unterstellt und trugen fiir die ihnen anvertrauen
Aufgaben die volle Verantwortung. Dies unterschied sie von dem alleinigen
,-shihainin® einer Gesellschaft, der die gesamte Verantwortung fiir alle geschaft-
lichen Aktivitaten eines Unternehmens trug.

Fasst man die bisherigen Informationen zusammen, so ldsst sich feststellen, dass
die Gesellschaftsregeln des Unternehmens einer Management-Organisation als
Aktiengesellschaft entsprachen. Sie waren auf Grund eines Regierungserlasses
erstellt worden, um der Existenz einer Management-Organisation als Aktienge-
sellschaft — und somit dem freien Handel von Aktien und der beschrinkten
Haftung der Anteilseigner — gerecht zu werden.

Der freie Kauf und Verkauf von Aktien zwischen Personen, die mit dem Unter-
nehmen in Verbindung standen, und die Regelung der beschrinkten Haftung der
Anteilseigner waren klar festgelegt und wurden gemif3 des Regierungserlasses
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in die Gesellschaftsregeln des Unternehmens aufgenommen. Dass dies bei der
Tokyo Kaijo Hoken Kaisha der Fall war, kann ich nur bekréftigen, nachdem ich
mir die faktischen Verinderungen bei den Aktioniren oder Aktien dieser Gesell-
schaft genau angesehen habe.

Laut dem Nippon Kabushiki kaisha 50 nenshi (Bericht der Nippon Yusen Com-
pany, Ltd., anldsslich ihres 50-jahrigen Bestehens), der Ende Dezember 1885
veroffentlicht wurde, registrierte man 4610 Aktionare. Weil nur sehr wenige
dieser Personen Mitglieder oder Bekannte der Familie Iwazaki waren, spricht
nichts gegen die Annahme, dass die meisten Aktionire im Besitz von Aktien der
Kyodo Unyu Kaisha waren. Das Verzeichnis iiber die Anteilseigner der Kyodo
Unyu Company ist nicht mehr vorhanden, aber ein Riickblick auf das Verzeich-
nis der Anteilseigner der Nippon Yusen Kaisha nach ihrer Griindungszeit zeigt,
dass die Aktionire — von denen man glaubte, dass sie zur Kyodo Unyu Kaisha
gehorten — aus allen Teilen Japans, von Hokkaido bis Kagoshima, stammten.

Die Registrierungen der Nippon Yusen iiber die jahrlichen Aktienkaufe und
-verkaufe sowie die dazugehdorigen Aktionire sind nicht mehr vorhanden. Doch
im August 1886 ,,vererbte” der Reichshaushalt 20 690 Aktien an 86 hochrangige
Personen als kaiserliche Subvention. Die danach folgenden Verdnderungen wer-
den an Hand der Auflistung der Aktionire (25 oder mehr Aktien) ab Ende Okto-
ber 1892 deutlich.

Ende Oktober 1892 hatten sechs Personen die Zahl ihrer Aktien erhoht. Vier
hatten ihre Aktien reduziert und 32 der Namen sind nicht mehr auf der Liste
verzeichnet. Die Gesamtzahl der im Eigentum dieser Personen befindlichen
Aktien betrug 9604 bzw. 46 4 Prozent der kaiserlichen Subwvention, was beweist,
dass sich die Mitglieder adliger Familien aktiv am Aktienhandel beteiligten.

Ferner ist in einem Artikel uiber die Griindung der Nippon Yusen Kaisha in der
Ausgabe Nr. 286 des ,Tokyo Keizai Zasshi“ (Tokyoter Wirtschaftsmagazin)
vom Oktober 1885 eine Liste itber die Transaktionen von Wertpapieren der
Kyodo Unyu Kaisha veroffentlicht worden. Und zwar zusammen mit den
Marktanalysen der Aktien der Nippon Ginko (Bank von Japan), der Nihon
Tetsudo (Japan Railway), der Yokohama Shokin Ginko (Yokohama Shokin
Bank), der Tokyo Kabushiki Torihikisho (Tokyoter Aktienhandelsgesellschaft),
der Dai-ichi Kokuritsu Ginko (Dai-ichi Nationalbank), der Dai-ni Kokuritsu
Ginko (Dai-ni Nationalbank), der Dai-san Kokuritsu Ginko (Dai-san National-
bank) und einigen anderen. Es war das erste Mal, dass eine Marktanalyse der
Kyodo-Unyu-Kaisha-Aktien in einem Magazin verdffentlicht wurde. Infolge-
dessen wurden die Aktien der Nippon Yusen Kaisha im ersten Jahr nach Grin-
dung des Unternehmens als Kyodo-Unyu-Kaisha-Aktien gehandelt.
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Nachdem die Nippon Yusen Kaisha am 8. Marz 1886 mit ihren Aktien an die
Tokyoter Borse (Tokyo Kabushiki Torihikisho) gegangen war, wurden die Ak-
tien wie aufgelistet gehandelt:

1886 331 035 Aktien
1887 496 562 Aktien
1888 207 036 Aktien

An dieser Statistik konnen wir erkennen, dass die Zahl der auf dem Markt
gehandelten Aktien in jedem Folgejahr die Zahl der urspriinglich herausgege-
benen Aktien iibertraf.

Ein 1877 angestellter Vergleich mit der Tokyo Kaijo Hoken Kaisha fiir die letzte
halbe Dekade der 70er Jahre macht klar, dass bei der Nippon Yusen Kaisha ein
wesentlich intensiverer Handel mit weitaus mehr Aktien gefithrt wurde.

Aus dieser Information und am Beispiel der Nippon Yusen Kaisha wird auch
deutlich, dass das Konzept der beschriankten Haftung der Aktiondre und das
freie Kaufen und Verkaufen von Aktien bei den Personen, die von Anbeginn des
Unternehmens dabei waren, ausreichend bekannt war. Ebenso wurde das Unter-
nehmen in einer Art und Weise gefiihrt, die alle Grundvoraussetzungen einer
Aktiengesellschaft erfiillte. Man kann also behaupten, dass die Nippon Yusen
Kaisha das Fundament fiir alle nachfolgenden Aktiengesellschaften in Japan
gelegt hat.

Stellt man weiterhin fest, dass sofort nach Griundung der Nippon Yusen Kaisha
ein Handel von Kyodo-Unyu-Aktien im Verzeichnis der Anteilseigner des Un-
ternechmens vermerkt wurde, liegt der Riickschluss nahe, dass es bereits vor die-
sem Datum einen Handel mit gegenseitigem Einverstindnis gegeben haben
muss.

Deshalb diirfen wir auch vermuten, dass die Haftung der Anteilseigner der
Kyodo Unyu gemaB den Gesellschaftsregeln limitiert und dies unter den betref-
fenden Parteien bekannt war. Gemessen an diesen Tatsachen scheint auch die
Kyodo Unyu Kaisha alle Grundvoraussetzungen einer Aktiengesellschaft erfiillt
zu haben.
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6 Die Griindung der Aktienhandelsgesellschaft und der
Aktiengesellschaften

Wie zuvor erwihnt, méchte ich nun die engen Zusammenhinge zwischen den
borsendhnlichen Kabushiki Torihikisho erldutern, die in Tokyo und Osaka nach
den Verordnungen der Kabushiki Torihikisho Jorei (Aktienhandelsverordnungen
vom 4. Mai 1878, nachfolgend Handelsverordnung genannt) gegriindet wurden.

Fur die Entwicklung von Unternehmen in Japan war es von epochaler Bedeu-
tung, dass man die Tokyo Kabushiki Torihikisho und die Osaka Kabushiki Tori-
hikisho als Aktiengesellschaften griindete, die ihrerseits Borsenzulassungen
durchfithrten und dem Aktienmarkt beratend zur Seite standen.

Kurz nach ihrer Griindung fungierten beide Gesellschaften als Handelsmirkte
fiir die verschiedenen offentlichen Wertpapiere, die zu Beginn der Meiji-Zeit
herausgegeben worden waren. 1878 handelte die Tokyo Kabushiki Torihikisho
sowohl eigene Aktien als auch Aktien der Kabutocho Rice Exchange Company,
der Kakigaracho Rice Exchange Company und der Dai-ichi Kokuritsu Ginko
(Dai-ichi Nationalbank). 1879 startete die Tokyo Kabushiki Torihikisho den
Handel mit der Dai-ni (zweite) und der Dai-roku (sechste) Kokuritsu Ginko
(Nationalbank) sowie mit der Yokohama Yogin Torihikisho (Yokohama Wes-
tern Silver Exchange Company — der Name Yokohama Yogin Torihikisho
wurde 1880 in Yokohama Kabushiki Torihikisho gedndert) und der Osaka Ka-
bushiki Torihikisho. Allerdings bestanden die Transaktionen an der Borse zu-
nichst hauptsichlich aus dem Handel von staatlichen Wertpapieren, die in den
friihen Jahren der Meiji-Zeit herausgegeben worden waren. In der zweiten
Hilfte von 1878 wurden nur 253 Borsenpapiere gehandelt, 1879 waren es be-
reits 11 632. Im Jahr 1881 ging die Yokohama Shokin Ginko (Yokohama Sho-
kin Bank) an die Bérse (Tokyo Kabushiki Torihikisho).

1883 registrierte man die Listung folgender Kokuritsu Ginko (Nationalbanken):
Daisan (dritte), Daihachi (achte), Daijusan (13.), Daijusi (14.), Daijuku (19.),
Dainijushichi (27.), Daisanju (30.), Daisanjuni (32.), Daisanjuku (39.), Daishiju
(40.), Daishijugo (45.), Dairokuju (60.), Daihyaku (100.), Daihyakushichi (107.)
und Daihyakusanjuni (132.). 1884 folgten die Nihon Tetsudo (Japan Railway)
und die Tokyo Kaijo Hoken Kaisha (Tokyoter Seeschifffahrts-Versicherungs-
gesellschaft).

1886 kamen die Aktien der Tokyo Basha Tetsudo Kaisha (Tokyo Horse-train
Company), der Nippon Yusen Kaisha, der Tokyo Gasu Kaisha (Tokyo Gas
Company) sowie der Daishijushichi (47.), der Daishichijushichi (77.) und der
Daikujugo (95.) Kokuritsu Ginko (Nationalbank) hinzu.
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1887 war das erste Jahr der zweiten Dekade der Meiji-Zeit. Eisenbahngesell-
schaften, die an die Tokyo Kabushiki Torihikisho gingen, waren:

¢ die Ryomo Tetsudo (Ryomo Railway),
die Mito Tetsudo (Mito Railway),
die Kobu Tetsudo (Kobu Railway),
die Sanyo Tetsudo (Sanyo Railway),
die Kansai Tetsudo (Kansai Railway),
die Usui Bahatetsudo (Usui Horse-train),
die Kyushu Tetsudo (Kyushu Railway) und
die Chikuho Tetsudo (Chikuho Railway).

Die Aktien folgender Spinnereien wurden an der Borse notiert:

¢ die Kanebuchi Boseki (Kanebuchi Spinneret),
die Mie Boseki (Mie Spinnerei),
die Nihon Orimono (Nihon Textile),
die Owari Boseki (Owari Spinnerei),
die Tokyo Boseki (Tokyo Spinnerei) und
die Hokkaido Seima (Hokkaido Hanf-Spinnerei).

Dartiber hinaus wurden zwischen 1889 und 1893 folgende Unternehmen an der
Borse notiert:

e die Nihon Sementc (Nihon Zement),
die Nihon Biiru (Nihon Bier),
die Nihon Konbu (Nihon Seetang),
die Tokyo Seihyo (Tokyo Eisherstellung),
die Tokyo Itagami (Tokyo Pappe) und
die Fuji Seishi (Fuji Papiermithle).

An diesen Borsennotierungen sehen wir, dass als erster Industriezweig die
Eisenbahngesellschaften an die Macht kamen. Kurz gefolgt von den Spinnereien
und anderen produzierenden Betrieben wie beispielsweise Brauereien. Wihrend
die Transportindustrie in Grofibritannien in der letzten Phase der industriellen
Revolution sehr schnell wuchs, entwickelten sich in Japan parallel zur Trans-
portindustrie Spinnereien und die Baumwollindustrie.

Ein Blick auf die tatsidchlichen Handelsaktivititen an der Tokyo Kabushiki
Torihikisho fiir Aktien und Anleihen zeigt uns, dass der Handel mit Anleihen
von 1878 bis 1886 zunichst den Hauptteil der Borsenaktivitaten ausmachte und
dann ab 1887 drastisch zuriickging. Im Gegensatz hierzu nahm der Handel mit
Aktien rapide zu, wodurch der Aktienhandel zum Hauptgeschift der Bérsen
wurde. Nach Grindung der Borse brauchte es also fast zehn Jahre, bis der
Aktienhandel den Handel mit Anleihen anteilsmiBig iiberholt hatte. Dies wird
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durch die Tatsache reflektiert, dass die Zahl der handelsfihigen Aktien sehr
gering war, solange die Entwicklung der Aktiengesellschaften noch in den Kin-
derschuhen steckte. Darum behielt die Bérse in den ersten zehn Jahren nach
ihrer Entstehung den Handel mit Anleihen bei.

Um an die Borse zu gehen, musste man die Genehmigung der Bundesregierung
einholen (Kabushiki Torihikisho Gesellschaftsverordnung: Kapitel 1, Artikel 2}.
Aus der Korrespondenz zwischen der Bundesregierung und der Regierung der
Stadt Tokyo weill man, dass die Tokyo Kaijo Hoken Kaisha zu dieser Zeit schon
an der Borse vertreten war. Als Vorbedingung fiir eine Genehmigung musste ein
Unternehmen bereits aktiv Geschifte titigen und die Haftung der Aktiondre
musste beschrinkt sein. Daher dnderten viele Unternehmen ihre Regein, um den
Aktionéren die beschrankte Haftung einzurdumen.

Im letzten Schritt untersuchte ich das Verhiltnis zwischen der Kabushiki Torihi-
kisho (Aktienhandelsgesellschaft oder Borse) und der Aktiengesellschaft in der
Zeit der ersten Aktivititen. Wihrend dieser Anfangsphase der Aktiengesell-
schaften begannen die Unternehmen, ihre Anteile der Offentlichkeit anzubieten,
indem sie die jeweiligen Belegschaftsmitglieder ansprachen oder in den Zeitun-
gen warben. Der Aktienhandel hatte jedoch in keinster Weise etwas mit der
Ausgabe der Aktien zu tun. Die Aufgabe der Kabushiki Torihikisho bestand
lediglich darin, den Aktienhandel zu erleichtern, nachdem ein Unternehmen
gegriindet worden war. Mit anderen Worten: Die Kabushiki Torihikisho war
kein eigentlicher Markt, auf dem man Aktien handelte, sondern diente als Han-
delsplatz, an dem die fiir Borsenspekulationen nétigen Mittel zur Verfiigung
gestellt wurden. Um die reibungslose Vergabe von Aktien zu gewihrleisten,
verlangte man von den Unternehmen als Voraussetzung fiir jeden Handel
bestimmte Informationen. Hierzu zihlten Auskiinfte iber die tatsichlichen
Geschifisabschliisse, die konkreten Dividenden und die Nachfrage nach den
Aktien. Deshalb waren die Unternehmen gezwungen, ihre Ausgaben effektiv zu
platzieren und unniitze Investitionen zu vermeiden. Um effizient zu arbeiten,
mussten Ausgaben fiir Personal und technische Erneuerungen genau iberlegt
werden. Ein Unternehmen erzielte einen Nennwert fiir seine Aktien auf Grund
der Auswertung der Geschaftsaktivititen, die einem strikten Management
unterlagen. Durch den Aktienhandel der Kabushiki Torihikisho standen die
Manager von borsennotierten Unternehmen also unter stindigem Druck. Sie
waren fortwahrend mit der VergréBerung des Unternehmens und der Planung
effektiver Arbeit beschiftigt. Hinzu kam, dass auch nicht bérsennotierte Unter-
nehmen an die Borse dringten. Insofern hatte die Kabushiki Torihikisho in ihrer
Anfangszeit eine sehr stimulierende Wirkung auf die Aktiengesellschaften und
einen groBen Anteil an der positiven Entwicklung vieler Firmen. Sie trug aufler-
dem dazu bei, das System der Aktiengesellschaften zu festigen.
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Als Resultat erhohte sich zwischen den Jahren 1883 und 1887 zusehends die
Zahl der Firmen, die die Grundvoraussetzungen fiir eine Aktiengesellschaft er-
fillten. Zusatzlich zu den Banken und Firmen, die durch staatlichen Erlass ge-
grindet und organisiert wurden, nahmen bis ungeféhr 1887 auch viele normale
Unternehmen die Form einer Aktiengesellschaft an — und zwar sowohl nament-
lich als auch in ihrer Struktur und Funktion. Hier wird deutlich, dass das System
der Aktiengesellschaft bereits fest etabliert war, noch bevor 1893 das Handels-
gesetz erlassen wurde.

7 Merkmale der Zeit zwischen der Einfiihrung und
festen Etablierung von Aktiengesellschaften in Japan

Zusammenfassend mochte ich die Merkmale aufzeigen, die fiir die Periode von
der Einfithrung des Systems der Aktiengesellschaften bis zu ihrer festen Etablie-
rung charakteristisch waren.

Das erste Merkmal ist, dass der Staat stiandig und von Anfang an die Fithrungs-
rolle itbernahm und zu jedem Thema Ratschlige sowie Anordnungen erteilte —
angefangen bei der Planung zur Griindung einer Firma bis hin zur Zustimmung
fir die Festsetzung des Aktienkapitals. Die Erklarung hierfir ist, dass die Ak-
tiengesellschaft nicht aus traditionellen, japanischen Geschaftspraktiken heraus
entstanden ist, sondern vom Staat aus wirtschaftspolitischen Grinden vom
westlichen System iibernommen wurde.

Wihrend der Anfangszeit war nur eine kleine Zahl biirokratischer Pioniere, wie
Inoue Kaoru, Ito Hirobum: und Shibusawa Eiichi, bei der Entscheidung
wichtiger Fragen anwesend. Zu dieser Zeit hatte die Geschiftswelt Japans kei-
nerlei Erfahrung mit Aktiengesellschaften und das Managementprinzip ,.eine
Familie — ein Unternehmen* war fest verwurzelt. Um wenigstens einige Unter-
nehmen auf den Weg zur Griindung einer Aktiengesellschaft zu bringen, iibte
der Staat einen schon beinahe bedrohlichen Druck aus. Nichtsdestoweniger kann
man heute behaupten, dass durch diese staatliche Initiative das System der Akti-
engesellschaft in relativ kurzer Zeit fest etabliert werden konnte.

Das zweite Merkmal ist, dass der Staat Unternehmen von nationalem Interesse —
wie beispielsweise Firmen in den Bereichen Bergbau und Schifffahrt sowie
Eisenbahnen — seine Unterstiitzung zukommen lieB und ihre wirtschaftliche
Entwicklung an Hand der Etablierung von Aktiengesellschaften plante. Damit
wollte die Regierung ihren sozialpolitischen und industriellen Erfolg sicher-
stellen. Die Unterstiitzung konnte in Form zusitzlicher Zinseinkommen fiir das
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Eigenkapital ausfallen, in Form garantierter Dividenden fiir Aktien oder in Form
fester Summen zur finanziellen Unterstiitzung. Diese MaBnahmen — die man
hauptsichlich in der Anfangsphase der betreffenden Unternehmen ergriff — ga-
rantierten eine stabile Aktiendividende fiir die Aktionire, machten die neue Ak-
tiengesellschaft sowie die Vorziige der Investition in Aktien bekannt und for-
derten die Etablierung von Aktiengesellschaften auch in spiteren Jahren. Von
den Unternehmen, die in diesem Schriftstiick erwihnt wurden, erhielten

o die Yubinkisen Mitsubishi Kaisha (Mitsubishi Mail Steamship Company)
eine feste Summe zur finanziellen Unterstiitzung;

e die Nippon Yusen Kaisha eine Dividendengarantie sowie eine feste Summe
zur finanziellen Unterstiitzung;

e die Nihon Tetsudo Kaisha (Japan Railway Company) Hilfe bei den Zinszah-
lungen auf Kapitalanleihen bis zum Ende der BaumaBnahmen sowie nach
Aufnahme ihres Betriebs eine Garantie fiir die Nettogewinne als staatliche
Unterstiitzung.

Diese unterstiitzenden Mafinahmen von Seiten des Staats waren aus politischer
Sicht fiir den Erfolg der Unternchmen erforderlich. Sie waren auch nétig, um ein
ausreichendes Verstindnis fir die drei Grundvoraussetzungen der Aktiengesell-
schaften zu fordern: die Existenz einer Management-Organisation, der freie
Handeln von Aktien und die beschrankte Haftung der Anteilseigner,

Das dritte Merkmal bezieht sich auf die Zeit, in der noch keine allgemeinen Ge-
setze zur Unternehmensgrindung existierten. Damals tricben die vom Staat
nicht unterstiitzten Unternehmen die Entwicklung ihrer Firma auf eigene Kosten
voran, indem sie die Systeme der Aktiengesellschaften in Europa und Amerika
grindlich studierten und ihren Namen mit dem Wort , Yugen“ (Limited)
erginzten. Hieraus resultierte, dass die Aktiengesellschaften schon gut etabliert
waren, bevor 1893 das Handelsgesetz erlassen wurde. In England hat der
Ubergang von den Kaufmannsgilden bis zur Geburt der Aktiengesellschaften
rund 600 Jahre gedauert. Nachdem das Konzept 1869 zum ersten Mal in Japan
vorgestelit worden war, brauchten japanische Firmen, die nach dem Prinzip
einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung arbeiteten, nur die kurze Zeitspanne
von 20 Jahren zur Etablierung des neuen Systems. Eine weitere Besonderheit in
Japan betrifft die Urheber der Aktiengesellschaften, sie wurden sowohl von
Firmen im Handel als auch vom Finanzgewerbe gegriindet. In England dagegen
schien die Form der Aktiengesellschaft nur dem Handel mit dem Fernen Osten
gerecht zu werden. Die 1694 gegriindete Bank von England beispielsweise
wurde erst ein halbes Jahrhundert spiter in eine Aktiengesellschaft umge-
wandelt.
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Dieser Riickblick hat uns einen Einblick in die Geschichte der Aktiengesell-
schaften erméglicht, die in den verschiedenen Bereichen von Japans moderner
Industrie nach 1887 gegriindet worden sind.
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Kiyoshi Yamauchi

Die historische Entwicklung des Managements

in einem japanischen Unternehmen

1 Einfiihrung

Wihrend des 20. Jahrhunderts blieb keine Region dieser Erde unentdeckt. Im
Zuge der Entdeckungsreisen des 19. Jahrhunderts, die die Forscher nach Zen-
tralasien und Afrika fiuhrten, erreichte Robert E. Peary im April 1909 den Nord-
pol, Ronald Amundsen im Dezember 1911 den Siidpol und im Mai 1953 bestieg
Sir Edmund P. Hillary als erster Mensch den Mount Everest, den so genannten
,Dritten Pol“. Die treibende Kraft hinter den Erfolgen dieser Entdecker war
zweifelsohne der unstillbare Drang nach Erfiillung und Anerkennung. Dennoch
diirfen wir nicht vergessen, welch groBen Beitrag die Entwicklungen in Wissen-
schaft und Technik geleistet haben. Zu den wichtigsten wissenschaftlichen und
technologischen Errungenschaften des 20. Jahrhunderts zdhlen die Informations-
und Kommunikationstechnik. In diesem Aufsatz méchte ich darlegen, wie sich
die japanischen Unternehmen — und verbunden damit auch die Ansiedlung aus-
landischer Firmen bzw. Kapitals in Japan — dank der Informations- und Kom-
munikationstechnologie entwickelten. Ein besonderes Augenmerk soll dabei auf
der Wandlung des Managements liegen.
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2 Der Informationsfluss in Japan gegen Ende des
19. Jahrhunderts

17. Juli 1899: Zum ersten Mal geht ein japanisches Unternehmen auf ausléndi-
sches Kapital ein — und zwar die Nippon Electric Company, Limited (im Fol-
genden ,,Nippon Electric)." Wie stellte sich das japanische Informations- und
Kommunikationsumfeld zu dieser Zeit dar? 1876, kurz nach Etablierung der
neuen Meiji-Regierung, waren Kurierdienste, die man unter der Bezeichnung
, Tsugi-Hikyaku* und , Daimyo-Hikyaku“ kannte, das traditionelle inlandische
Kommunikationsmedium fiir offizielle Depeschen gewesen.

Frithere Quellen aus dem 13. Jahrhundert weisen auf ,,Kamakura Hikyaku“ hin,
eine Art japanischer ,,Pony-Express®. Da jedoch alle Formen auf die Geschwin-
digkeit und Zuverlassigkeit von Menschen oder Pferden angewiesen waren, mit
den bekannten physiologischen Einschrinkungen, konnte man zunichst keine
deutliche Verbesserung erwarten.

Mit der Telekommunikation — und hier im Speziellen die Erfindung der Tele-
graphie (1854) und des Telefons (1877) — wurde die Geschwindigkeit der In-
formationsiibermittlung revolutioniert. Am 9. August 1869 installierte G.M.
Gilbert, ein Ingenieur in Diensten der japanischen Regierung, die ersten Tele-
graphenverbindungen zwischen dem ,,.Benten Lighthouse Office und dem ,,Yo-
kohama Saibansho* (Prafekturbiiro). Am 12. Dezember des gleichen Jahres
wurden die ersten Telegraphenverbindungen zwischen Tokyo und Yokohama in
Betrieb genommen. Von diesem Zeitpunkt bis zur Fertigstellung des Telegra-
phennetzwerks zwischen allen groBeren Stadten in den 80er Jahren des 19. Jahr-
hunderts entwickelte sich die Informationsibermittlung in Japan in einem ra-
santen Tempo. 1866 beendete ein britisches Unternehmen die Verlegung eines
Transatlantikkabels. Vier Jahre spiter stellte die danische Great Northern Tele-
graphic Co. die Verbindung von Japan mit der tibrigen Welt her: Telegraphen-
leitungen verbanden Nagasaki mit Schanghai in China und Wladiwostok in
Russland. In Japan fand die Revolution der Kommunikation durch Informations-
und Kommunikationstechnologie somit vor der industriellen Revolution statt —
im Gegensatz zu den iibrigen Industrienationen, wo dieses Ereignis mit dem
letzten Abschnitt der industriellen Revolution zusammenfiel. In seinem Buch
,,The Capital of the Tycoon® von 1863 beschreibt der erste britische Gesandte in
Japan, Sir Rutherford Atlock, Folgendes:

"' Am 1. April 1983 wurde die englische Version des Firmennamens in NEC Corporation
geédndert.

2 Ishii Kanji: ,,Joho-tsushin no shakaisha“ (Eine soziale Geschichte der Information und
Kommunikation), Tokyo, 1994, Yuhikaku, 8-15.
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Ihre SchnellstraBe, der Tokaido, die kaiserliche StraBe durch das
ganze Reich, mag Vergleichen mit den besten Wegen in Europa
standhalten. Mit seiner Breite, der sorgfiltig gepflegten StraBen-
auflage und bestem Schotter, mit wunderbaren Alleen, bepflanzt
mit den herrlichsten, Schatten spendenden Biumen, kann seine
Bedeutung kaum hoch genug gepriesen werden. Aber sobald wir
uns von solchen Wegen abwenden, hin zu kunstlich, von Men-
schenhand geschaffenen Kommunikationsmitteln im weiteren
Sinn, einschlieBlich Postimtern, Post- und Fernmeldewesen und
schnellen Fortbewegungsmitteln, dann liegt dieses Land hoff-
nungslos hinter den am schlechtesten entwickelten Nationen in
Europa zuriick. (...) Deshalb ist Japan trotz all seiner Straflen, die
zweifelsohne zu den besten der Welt zihlen, in puncto
Geschwindigkeit und Kommunikation rund drei Jahrhunderte
hinter der zivilisierten Welt zuriick. (2:278)°

1876, als das Telegraphennetz in Japan gerade allgemeine Verwendung gefun-
den hatte, erfand Graham Alexander Bell, ein Lehrer an der Boston University,
das Telefon. Im Gegensatz zum Telegraphen, der ein einseitiges Kommunika-
tionsmedium ist, kam das Telefon einer Revolution gleich: Erstinals konnte eine
gesprochene Konversation in zwei Richtungen iibertragen werden. Die Herstel-
lung von Telefongeraten war in den Vereinigten Staaten rasch kommerzialisiert
worden. Eines der fithrenden Unternehmen auf diesem Feld war AT&T, das sich
im Laufe der Jahre in einen Fernmeldegiganten entwickelte. 1885 gegriindet,
ubernahm es im Jahre 1900 die Firma American Bell, einen regionalen Telefon-
anbieter, und stand somit an der Spitze der Bell-Gruppe.

Der Fertigungsarm der Bell-Gruppe war Western Electric (WE). Dessen Vor-
génger hatte man 1869 zur Produktion von Telegraphenausriistung gegriindet.
Schnell jedoch wurde die Produktion auf Telefongerite verlagert, nachdem das
Unternehmen 1881 eine Partnerschaft mit American Bell eingegangen war. In
Japan, wo die Informations- und Kommunikationstechnik derjenigen in Europa
und Nordamerika weit hinterher hinkte, errichtete die Meiji-Regierung 1869 und
1871 staatliche Telegraphen- und Postsysteme.

Das staatliche Telegraphensystem hatte seine groBe Stunde wihrend der
Satsuma-Revolution 1877. Im selben Jahr — ein Jahr nach seiner Erfindung —
wurde das Telefon in Japan eingefiihrt. Sowohl staatliche als auch private Stel-
len unternahmen groBe Anstrengungen, diese Technologie zu reproduzieren. So

3 8ir Rutherford Alcock: »The Capital of the Tycoon: A Narrative of a Three Year’s
Residence in Japan“ (Die Hauptstadt des Tycoons: Erinnerungen an 3 Jahre in Japan), 2
Bande, London (1863), Longman & Green; Nachdruck New York (1969), Greenwood
Press, 2:278.
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wurden zum Beispiel 1878 in einem Experiment am Ministerium fiir Industrie
erstmals erfolgreich Tonsignale iibertragen — mit dem ersten in Japan produ-
zierten Gerit, das auf Basis der Technologie der Bell-Telefone konstruiert wor-
den war. Am 15. Dezember 1890 nahm die japanische Regierung den Telefon-
dienst sowohl zwischen Yokohama und Tokyo als auch innerhalb dieser beiden
Stidte auf. Als die Vorteile der Telefone erkannt wurden und die Wirtschaft
boomte, stieg die Nachfrage nach Telefonen drastisch an. Aus diesem Grund
verabschiedete die japanische Regierung 1896 den ersten Siebenjahresplan zur
Telefonexpansion. Dieser Plan wurde spiter sogar auf acht Jahre verlingert.

Zu dieser Zeit konnte kein Land der Welt mit den Vereinigten Staaten in den
Bereichen Produktion und Technologie von Telefonen mithalten. Diese Uberle-
genheit nihrte bei den Verantwortlichen von Western Electric den Wunsch nach
Eroberung dieses lukrativen Weltmarkts. Ein erster Schritt in diese Richtung
wurde mit der Produktion von Telefongeriten und Vermittlungsanlagen in Eu-
ropa unternommen. Gleichzeitig forderte man damit die Expansion der Bell-
Telefongesellschaften in GroBbritannien, Belgien, Deutschland, Frankreich, Ita-
lien, Osterreich und Russland.

3  Veriinderungen des Managements vor und
wiihrend des Ersten Weltkriegs

3.1 Japans erstes ausliindisches Jointventure

Bereits 1885 hatte Japan die ersten Ingenieure vom Ministerium fiir Kommuni-
kationswesen (das Ministerium fiir Industrie war 1885 entsprechend umbenannt
worden) in die Vereinigten Staaten und nach Europa entsandt. Damals duBerte
Western Electric erstmalig den Wunsch nach einer japanischen Produktions-
statte im Gefolge seiner weltweiten Expansion. Western Electric nahm zunéichst
Verhandlungen iiber eine Partnerschaft mit Kibataro Oki, dem Chef von Oki
Shokai, auf. Als sich jedoch beide Seiten nicht auf einen Vertrag einigen konn-
ten, wandte sich Western Electric an Kunihiko Iwadare, der urspriinglich als
Vermittler mit Oki agiert hatte. Iwadare erwarb ein Werk der Miyoshi Electrical
Manufacturing Company und am 1. September 1898 nahm die Nippon Electric
Limited Partnership ihre Tatigkeit auf. Zusitzlich zu den Telefongeriten und
Vermittlungsanlagen von Western Electric importierte die neue Firma auch
Elektroteile von General Electric. Obwohl langfristig eigene Geriite produziert
werden sollten, musste man sich zu Beginn noch auf die Wartung, Reparatur,
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den Zusammenbau und den Vertrieb importierter Produkte beschrianken. Am 17.
Juli 1899 wurde schlieBlich die Nippon Electric Company, Limited als erstes
japanisch-auslidndisches Jointventure gegriindet. Fir diesen Griindungstag gab
es ganz besondere Grinde.

Schon lange hatte die neue Meiji-Regierung versucht, zu ihren Gunsten die
ungleichen Vertrige zu verindern, die zum Ende des Tokugawa-Shogunats mit
15 westlichen Staaten — darunter die USA, Russland, die Niederlande, GroBSbri-
tannien, Frankreich, Portugal, die Schweiz und Osterreich-Ungarn — geschlossen
worden waren.* Zunichst dnderte man den Vertrag iiber Handel und Schifffahrt
mit GroBbritannien, der am 16. Juli 1894 unterzeichnet worden war und fiinf
Jahre spiter in Kraft treten sollte. In diesen fiinf Jahren wollte Japan sein
Rechtssystem, einschlieBlich Zivil-, Patent- und Handelsrecht, vollstandig iber-
arbeiten. Mit Beginn des neuen Handelsabkommens solite es auslindischem
Kapital moglich sein, uneingeschrankt Direktinvestitionen in Japan zu téitigen.

Als nun diese Vertragsidnderungen in Kraft traten, erwarb Western Electric An-
teile an der Nippon Electric Limited Partnership, die bereits einige Zeit bestand,
um auf diesem Wege die Nippon Electric Company, Limited aufzubauen. Ob-
wohl die meisten Direktinvestitionen in Japan, dic durch die neuen Vertrige
mdglich geworden waren, zwischen 1899 und 1905 aus den Vereinigten Staaten
stammten - hierzu zihlten unter anderen Nippon Electric und Murai Brothers
(ein Tabakunternehmen), Rising Sun (eine britische Reinigungsfirma), Singer
Sewing Machines (Ndhmaschinen) und Tokyo Electric (Elektroteile) — blieb die
vielfach befiirchtete Uberschwemmung des japanischen Markts mit auslindi-
schem Kapital aus. Dies war vermutlich darauf zuriickzufiihren, dass der japani-
sche Markt fiir sich genommen noch keinen besonderen Ruf erworben hatte. Die
Meiji-Regierung war sich des enormen Ungleichgewichts zwischen den natio-
nalen Ressourcen in Japan und denen der westlichen Industrienationen durchaus
bewusst. Um mit der iibrigen Welt schnellstmédglich gleichzuziehen, wurde die
Politik des ,,woken yosai*“, einer Kombination aus japanischem Geist und west-
lichem Lernen, ins Leben gerufen.

Die modernsten Technologien aus den USA und Europa wurden in Japan einge-
fiihrt — auf diesem Weg sollte das politische Ziel einer prosperierenden Wirt-
schaft in einem reichen Staat mit starker Armee gefordert werden. Technische
Abkommen zwischen Shibaura Engineering Works Co. Ltd. und General Elec-
tric, zwischen Mitsubishi Electric Corporation und Westinghouse sowie zwi-
schen The Furukawa Electric Co. Ltd. und Siemens sollten dieser Politik dienen.
Mit seiner Griindung wurde Nippon Electric die achte auslandische Niederlas-

4 Nippon Denki Kabushikikaisha shichijunenshi“ (Eine siebzigjahrige Geschichte der
Nippon Electric Company), Tokyo (1972), Nippon Denki, 43-45; ,, Yokohamashishi

daiyonkan ge* (Eine Geschichte Yokohamas, Teil 4, Band 2), Yokohama (1968),
Yurindo, 157-166.
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sung von Western Electric und zugleich die Erste in einem nicht-christlich
gepriagten Land.

3.2 Der Transfer von Technologie und Management Know-how

Die Technologie und das Management Know-how des Unternehmens Western
Electric, das damals weltweit fithrend war, stellten den Stiitzpfeiler fiir den Ge-
schiftserfolg von Nippon Electric dar. Etwa 70 Prozent der Umsitze kamen aus
dem Importgeschift, von diesen wiederum stammten etwa 85 Prozent von
Western Electric (Fiskaljahr 1901). Sogar die Produkte, die Nippon Electric
selbst produzierte, entsprachen exakt den Spezifikationen von Western Electric.

Das Werk Miyoshi, dessen Erwerb in die Zeit der Firmengriindung fiel, erwies
sich rasch als ineffektiv. Das Dach leckte und auf dem Boden bildeten sich un-
zihlige Wasserlachen. Also suchte man in der Nihe einen neuen Standort und
konnte 1902 die neue Produktionsanlage in zwei ein- und zweigeschossigen
Backsteingebiuden mit Schieferddchern in Betrieb nehmen. Der allgemeine
Eindruck entsprach dem eines modernen Produktionsgebiaudes nach dem Vor-
bild der Western Electric Fabrik Hawthorne. Schon zu jener Zeit soll es in der
Umgebung dieses Standorts von Schornsteinen gewimmelt haben und die Re-
gion dhnelte einem Industriegebiet. Obwohl die benétigten Maschinen und
Geriatschaften bei Nippon Electric fast ausschlieBlich aus Altbestinden anderer
Western Electric Werke stammten, z4hlten sie gemessen am japanischen Stan-
dard zu den modernsten des Landes, um die das Unternehmen von anderen Her-
stellern entsprechend beneidet wurde. Was beispielsweise die Energiegewin-
nung anbelangte, war Japan zu Beginn des 20. Jahrhunderts gerade am Beginn
seiner Entwicklung — noch immer regierten unangefochten die Dampfimaschi-
nen. Im neuen Werk von Nippon Electric hingegen war die zentrale Stromver-
sorgung im Zuge der Maschinenmodernisierung im fiinften Produktionsjahr
installiert worden (Western Electric tauschte im Schnitt alle fiinf Jahre seine
Maschinen und Anlagen komplett aus). Bei der Stromgewinnung aus Dampfma-
schinen mussten alle Anlagen entlang einer Linie zum Hauptkamin, der direkt
mit der Dampfmaschine verbunden war, aufgebaut werden. Bei der elektrischen
Stromversorgung dagegen konnte man die Maschinen und Anlagen relativ frei
in der Produktionshalle positionieren; dies war ein erster Schritt in Richtung
maschinelle Massenfertigung.

Ein Auszug aus ,,Nippon Denki Kabushiki Kaisha Nenshi“ (Ein Buch tiber die
70-jihrige Geschichte der Nippon Electric Company) von 1972 vermittelt einen
Eindruck iiber das Werk zu Beginn des 20. Jahrhunderts:
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Wir haben alles, was wir besaBen, in die Produktion von Magnet-Telefongeriten
mit Delville und festen Mikrofonen gesteckt. Zuerst hat das Ganze nicht sonder-
lich gut funktioniert, obwohl alle Teile von Western Electric importiert wurden
und wir die Gerite genau nach den Spezifikationen anfertigten, welche wir von
ihnen erhalten hatten. Obwohl die Gerite identisch waren, bewunderten wir die
einheitliche Qualitat der importierten Ware. Ein Meister, der von Western Electric
zu uns geschickt wurde, brachte uns schlieBlich den Produktionsprozess und die
Montagemethoden bei und machte uns mit den Werkzeugen vertraut. Schliellich
waren wir in kiirzester Zeit in der Lage, Gerite zusammenzubauen, die in puncto
Qualitit den importierten Produkten in nichts nachstanden.*

Da die Produkte ebenso wie die Produktionsmaterialien und Fertigungstech-
niken von Western Electric stammten bzw. unter deren Anleitung eingesetzt
wurden, wire es mehr als verwunderlich gewesen, wenn Nippon Electric dies
nicht geschafft hatte. Auf eine Tatsache mochte ich in diesem Zusammenhang
jedoch besonders hinweisen: Je ausgefeilter und anspruchsvoller die transferier-
ten Technologien waren, desto mehr war der Erfolg bzw. Misserfolg vom Trans-
fer damit zusammenhangender Managementmethoden abhéngig. Man darf nicht
vergessen, dass der urspriingliche Erfolg von Nippon Electric mit importierter
Technologie zu einem groBlen Teil dem Know-how-Transfer durch Western
Electric zu verdanken ist. So wie japanische Firmen in jiingsten Jahren bei ihrer
Expansion in Sudostasien vorgingen, war auch zum damaligen Zeitpunkt die
Vermittlung der Managementmethoden durch Western Electric von einer Person
auf die nichste entscheidend fiir den Erfolg.

An dieser Stelle mochte ich einige exemplarische Beispiele fiir diesen Wissens-
transfer anhand von Nippon Electric darstellen, das als Briickenkopf von
Western Electric im Fernen Osten aufgebaut wurde. Wahrend der Aufbauphase
des Managements in der Produktion wurde bei Nippon Electric das traditionelle
japanische ,,oyakata* Kontrollsystem zur Uberwachung der Mitarbeiter ange-
wandt. Dieses Managementsystem, das auf einer Beziehung zwischen Arbeiter
und ,oyakata“ (Vorgesetzter) basierte, wurde auf Veranlassung von W.T.
Carleton abgeschafft. Carleton, der als Direktor von Western Electric nach Japan
delegiert worden war, erachtete dieses System als ganzlich ungeeignet fiir die
Massenfertigung unterschiedlicher Produktlinien. Im ,,oyakata®™ System schloss
ein Vorgesetzter mit der Firma einen Vertrag uber die Produktion einer be-
stimmten Giitermenge zu einem vorher vereinbarten Geldbetrag. AnschlieBend
rekrutierte dieser Vorgesetzte die Anzahl der Arbeiter, die er zur Erfiillung des
Planziels fiir notig hielt und verlieh sie quasi an die Firma. Diese Methode funk-
tionierte relativ gut, solange die Komplexitit der Produktion gering und die
Anzahl der zu fertigenden Produkte niedrig war. Da der Vorgesetzte selbstver-
standlich an der effektiven Abwicklung eines Aufirags sowie an niedrigen
Personalkosten interessiert war, stieg die Produktionskapazitit der gesamten Fa-
brik zwangslaufig an. Um von der Firma weitere Auftrage zu bekommen, setzte
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sich der Vorgesetzte auch fiir eine hohe Produktqualitat ein und so schnellte die
Produktivitit wie von selbst nach oben.

Als jedoch die Produktion zunehmend komplexer und die Produktvielfalt groBer
wurde, traten die Nachteile dieses Systems deutlich zu Tage. Zwischen den ein-
zelnen ,,oyakata“ entwickelten sich immer groBere Rivalititen in Bezug auf Ein-
fluss- und Verantwortungsbereiche. Da die Unternehmen mit jedem ,,0yakata“
einen anderen Vertrag abschlossen, hatten diese an einer horizontalen Kommu-
nikation nur ein geringes Interesse. So konnte der Fertigungsprozess fiir Sender
véllig reibungslos ablaufen, aber sobald die Produktionsgruppe fiir Empfinger
hinter ihrem Planziel blieb, wurde auch die Fertigung der Telefongerite aufge-
halten.

Weitere Probleme ergaben sich aus den Interessenskonflikten zwischen dem
oyakata“ und seinen Arbeitern. Um seinen eigenen Profit zu maximieren,
wollte ein Chef den Auftrag so billig wie méglich abwickeln. Seinen Arbeitern
zahlte er dabei gerade so viel, um nicht mit den Gesetzen in Konflikt zu kom-
men. Es verwundert wenig, dass er sich dabei den Zorn und die Unzufriedenheit
seiner Arbeiter zuzog. Vor allem bei der Fertigung neuer Produkte und komple-
xerer Teile spiegelte im , oyakata“ System der Arbeiterlohn auch nur anndhernd
den Schwierigkeitsgrad der Titigkeit wider, zumal der ,,oyakata“ alles alleine
bestimmte. Das ,,oyakata“ System wurde 1910 endgiiltig abgeschafft und durch
ein Stiicklohn-System ersetzt, das direkt von der produzierenden Firma kontrol-
liert wurde.

Gehen wir ein paar Jahre zuriick: 1906 besuchte Iwadare, der Geschiftsfithrer
von Nippon Electric,” zusammen mit seiner Frau Western Electric. Es war sein
erster Besuch seit Griindung des Unternehmens und er war besonders iiberrascht
von der Griindlichkeit des Produktionsmanagements bei Western Electric.

Iwadare konnte die Riickkehr zweier Angestellter von Nippon Electric, die er
gerade erst zur Ausbildung in den Bereichen Rechnungswesen und Produktions-
kontrollsysteme zu Western Electric geschickt hatte, kaum erwarten. Als sie
1908 zuriickkamen, machten sie sich umgehend an die Reform der Produk-
tionsmethoden bei Nippon Electric. Wenngleich die Abschaffung des ,,oyakata“
Systems sicherlich der radikalste Einschnitt war, zeigt ein genauer Einblick in
den Ablauf dieser Reformen, dass nicht alle Methoden, die bei Western Electric
Anwendung fanden, auch sofort implementiert wurden. Vielmehr fiihrte man
diese Anderungen schrittweise ein, getreu der japanischen Tradition und Riick-

® Obwohl sein eigentlicher Titel , Managing Director lautete, war er de facto der erste
Vorstandsvorsitzende von Nippon Electric. Kunihiko Iwadare wurde 1857 in der heutigen
Prifektur Fukuoka geboren und machte 1882 seinen Abschluss an der Fakultat
Telegraphie der Kobu Universitat. 1886 ging er in die USA und fing dort bei der heutigen
General Electric an, 1888 kehrte er nach Japan zuriick und begann als Chefingenieur bei
Osaka Electric Light. Spéter war er Mitbegriinder von Nippon Electric.
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sichtnahme auf die Mitarbeiter, dass zuerst der duere Graben zugeschiittet wer-
den muss, bevor die Burg erstiirmt werden kann.

Zu Beginn wurde jedem ,,0yakata“ ein Buchhalter zugeteilt, der fiir jeden ein-
zelnen Arbeiter genaue Arbeitsbeschreibungen erstellen sollte. Nachdem er die
hierfiir notwendigen Daten gesammelt hatte, definierte er einen Lohnanspruch.
Diese Aufgabe hatte zuvor der ,,oyakata™ iilbernommen, der nach eigenem Er-
messen und Gutdiinken die Léhne seiner Arbeiter festlegte. Daraus ergaben sich
zwischen Arbeitern und Vorgesetzten zwangslaufig Konflikte. Doch auch die
Methoden der Lohnzahlungen dnderten sich. Ein festes Monatsgehalt, welches
die Arbeiter direkt von der Firma erhielten, ersetzte das alte System der pau-
schalen Bezahlung an den ,,oyakata“, der die Arbeiter erst nach Erfiillung ihres
Auftrags bezahlte, fiir den er sie angeheuert hatte. AnschlieBend fithrte man ge-
naue Produktionsanalysen durch, um den Produktionsprozess im gesamten Werk
koordinieren und planen zu kénnen. Der Unternehmensleitung gelang es, im ge-
samten Werk unter allen Beschiftigten ein besonderes Bewusstsein fiir Pro-
duktqualitit zu schaffen. Hierzu wurden die Kontrollergebnisse der geleisteten
Arbeit genau dokumentiert und als Hilfsmittel fiir Verbesserungen im Ferti-
gungsprozess eingesetzt.

Diese Mafinahmen untergruben die Autoritit der ,oyakata®“, welche sich mit
allen Mitteln zur Wehr setzten. Da sie die Unterstitzung ihrer Arbeiter schon
vorher verloren hatten, konnten sie nichts mehr dagegen unternehmen. Mit Ein-
filhrung der neuen Systeme stiegen die Arbeiterlohne um durchschnittlich 15 bis
20 Prozent. Das System von Western Electric war sogar im Bereich des Perso-
nalmanagements iibernommen worden. Ab 1903 wurden Stechuhren eingesetzt,
um Beginn und Ende der Arbeitszeiten zu dokumentieren. So konnte sicherge-
stellt werden, dass jeder Arbeiter eine zehn-Stunden Schicht leistete. Der acht-
Stunden Arbeitstag und die 48-Stunden Woche wurden im Oktober 1919 einge-
fithrt, in Einklang mit den Beschliissen der Internationalen Arbeitsorganisation
(ILO), die diese auf ihrem ersten Kongress am 29.10.1919 gefallt hatte. Auf
Grund der geringen Produktivititsrate galt fiir Japan jedoch eine Ausnahme-
regelung: die 57-Stunden Woche. Da es sich bei Nippon Electric um ein Toch-
terunternehmen von Western Electric handelte, ibernahm man dort, was man
heute als weltweiten Standard erachten wiirde.

Ich habe die oben beschriebenen Themen in aller Ausfiihrlichkeit behandelt,
weil sie in besonderer Weise die untrennbare Verbindung zwischen dem Trans-
fer neuester Produkttechnologien und dem Transfer modernster Management-
techniken aufzeigen.
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3.3 Die globale Strategie von Western Electric

Im Rahmen der globalen Strategie von Western Electric sollte Nippon Electric
in Japan die filhrende Position als Anbieter von Kommunikationsgeriten errei-
chen und gleichzeitig als Briickenkopf fiir die Expansion nach Siidostasien die-
nen. Als Ergebnis eines Vertrags zwischen Western Electric und Nippon Elec-
tric vom Februar 1904 erhielt die Firma die Exklusivrechte fiir den Vertrieb von
Western Electric Produkten in Japan, Taiwan, China und Korea. Obwohl die in
China herrschende Qing-Dynastie den Telefondienst frither als Japan eingefiihrt
hatte, lag die Nachfrage nach Telefonausriistungen dort nur bei einem Vier-
zigstel der japanischen.

Wihrend Nippon Electric sowohl vom Technologietransfer als auch von der
Vermittlung modernster Managementmethoden durch ihre besondere Beziehung
zu Western Electric profitierte, erweiterte das heimische Management kontinu-
lerlich seine Befugnisse und Autonomie. Im gleichen Umfang wie die Nach-
frage von Seiten des Ministeriums fiir Kommunikation stieg, nahmen auch die
Importe von Western Electric zu. Dennoch war der Anteil dieser Produkte
gemessen an den gesamten Umséatzen der Branche nicht iibermaBig hoch. Abge-
sehen von den Jahren 1907 und 1908 kam der weitaus grofere Anteil aus der
lokalen Produktion von Nippon Electric. Besonders erwihnenswert ist neben
dem intensiven Technologietransfer auch der duBerst rege Personalaustausch
zwischen den beiden Firmen in diesen Jahren.

Das Management hatte schon frith festgestellt, dass es nicht genagte, Technolo-
gie und Management von Western Electric auf Nippon Electric zu iibertragen.
Es war vielmehr unabdingbar, diesen Wissensvorsprung direkt von Mitarbeiter
zu Mitarbeiter zu vermitteln. Beginnend mit Carleton, der fast drei Jahre lang als
einer der ersten Direktoren in Japan zubrachte, wurden bis 1916 nicht weniger
als neun Direktoren zu Nippon Electric delegiert. Sie waren die treibende Kraft
— nicht nur in Bezug auf den Transfer von Technologie- und Management-
wissen, sondern auch in Bezug auf Verkaufsférderung. Die Entsendung von
Mitarbeitern in umgekehrter Richtung — von Nippon Electric zu Western Elec-
tric — hatte unter Iwadare begonnen und erstreckte sich von der Direktorenebene
unter Takeshiro Maeda bis hinunter zu den Vorarbeitern in der Produktion.

Ein auf Englisch verfasster Monatsbericht von Nippon Electric, der zusatzlich
zu den Geschiftsberichten herausgegeben wurde, behandelte alle wesentlichen
politischen und wirtschaftlichen Trends und Entwicklungen in Japan sowie Ge-
setzesdnderungen und detaillierte Markt- und Konkurrenzanalysen. Western
Electric verlangte von allen seinen globalen Niederlassungen vergleichbare
Analysen und Berichte, die dann als Basisinformationen fiir das zustindige
Management dienen sollten.
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Die grofiten Vorteile zog Nippon Electric zweifelsohne aus den Liefervertrigen
mit Western Electric. Da eine Vielzahl von Spezialteilen und Materialien zur
Montage von Telefongeraten und Vermittlungsanlagen bendtigt wurde, belie-
ferte Western Electric seine angeschlossenen Niederlassungen traditionell mit
eigenen Teilen. Hierzu wurden groBe Liefermengen vereinbart, die dann im
Rahmen der Vertrage zu Sonderkonditionen an die weltweiten Niederlassungen
geliefert wurden. GroBabnahmemengen bezogen sich nicht nur auf jene Mate-
rialien, die direkt fiirr die Fertigung von Telefongeraten und Vermittlungsanlagen
benétigt wurden, sondern auch auf alle Einkdufe externer Lieferanten. Diese
Politik schloss u. a. auch Kontenbiicher, Gutscheine, Biiromittel und Ahnliches
ein. Die giinstige Kostenstruktur, die durch diese Einkaufspolitik erzielt wurde,
sicherte zum einen die exakte Bereitstellung der bendtigten Materialmengen fiir
einen vorher definierten Zeitraum und zum anderen konnte Nippon Electric
damit deutliche Kostenvorteile gegeniiber seinen Konkurrenten realisieren.

3.4 Eine neue Allianz

Am 29. April 1918 wurden die ausldndischen Werke und Niederlassungen von
Western Electric ebenso wie die Exporte und das Management der auslindi-
schen Aktivititen auf die neu gegriindete International Western Electric Com-
pany (IWE) iibertragen. Nippon Electric wurde so zu einer Niederlassung der
International Western Electric. Was die eigentliche Geschaftsbeziehung mit
Western Electric anbelangte, blieb weitgehend alles unverdndert. Die besondere
Erfahrung von Nippon Electric als japanisches Unternehmen, das seinen eigenen
Platz im internationalen Wettbewerb innerhalb des Western Electric Netzwerks
suchte, sollte sich insbesondere nach dem Zweiten Welikrieg als auBerst niitz-
lich erweisen.

1920 wurde die International Telephone and Telegraph Corporation (ITT) ge-
griindet, um die Fertigung von Telekommunikationsgeraten und das Manage-
ment der internationalen Telefondienste auBerhalb der Vereinigten Staaten zu
iibernehmen. Auf der anderen Seite standen AT&T und sein Verbiindeter Wes-
tern Electric, die sowohl in den Vereinigten Staaten als auch international tatig
waren. Auf Grund der schieren GroBe der Bell-Gruppe wurden innerhalb der
amerikanischen Regierung Stimmen laut, die VerstoBe gegen das amerikani-
schen Kartellrecht (,,Anti-Trust) vermuteten. Als Folge wurde die IWE am 30.
September 1925 an ITT verkauft, der Name in International Standard Electric
Corporation (ISE) ge4ndert und das Management von IWE nach ISE verlegt.
Nippon Electric wurde automatisch eine Niederlassung von ISE und schloss im
September 1926 neue Vertrage ab.
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Da Western Electric und International Standard Electric wechselseitige Lizenz-
vertrage mit dem Recht auf Unterlizensierung abgeschlossen hatten, gelangte die
Technolgie von Western Electric zwar weiterhin zu Nippon Electric, wenngleich
iiber den Umweg ISE. Im Grunde hatte sich nur die Muttergesellschaft gesndert,
fir Nippon Electric hingegen blieb alles beim Alten. Nippon Electric hatte auch
weiterhin uneingeschrankten Zugriff auf die modernsten Technologien. Ein Ma-
nager erinnert sich, dass der Einfluss der Technologie und Produkte von Wes-
tern Electric sogar bei Ausbruch des Krieges noch deutlich spiirbar war.

Im Mai 1932 wurden die Rechte des Managements von Nippon Electric von ISE
auf Sumitomo iibertragen. Beide Seiten hatten ihre eigenen Griinde fiir dieses
Handeln. ISE musste in den Jahren der groBen Wirtschaftsdepression den Ver-
fall seines Cash-Flows hinnehmen und wollte mit dem Riickzug von Kapital aus
dem Ausland wieder auf die Erfolgsspur zuriickkehren. Sumitomo war im Ge-
schaftsbereich Elektrokabel bereits Partner von Nippon Electric. Mit der Uber-
tragung des Managements auf Sumitomo ging ein wechselseitiger Aktientausch
einher. Auf die Details dieser komplexen Transaktion soll an dieser Stelle
jedoch nicht ndher eingegangen werden. In jenen Jahren nahm die Militarisie-
rung der japanischen Wirtschaft deutlich zu. Die japanische Regierung verab-
schiedete sogar eine Planwirtschaft, die militirischen Bediirfnissen in allen
Belangen der Wirtschaft Vorrang einrdumte. Das ,,Gesetz iiber die Mobilma-
chung der Militarischen Industrie” trat im Mai 1937 in Kraft und das ,,Gesetz
liber die Nationale Mobilmachung™ folgte 1938. In diesen Jahren verinderte sich
der Anteil der ISE von 32,796 Prozent vor dem Krieg auf 19,7 Prozent im Jahr
1941. Es sei hier nur am Rande erwihnt, dass der Anteil von Sumitomo bei 46,1
Prozent lag.

4 Die Entwicklungen des Managements
in den Nachkriegsjahren

4.1 Die ,,Neugriindung® von Nippon Electric im Jahre 1945

Mit dem Kriegsende in Asien am 15. August 1945 endete auch die Rolle des
Unternehmens als Munitionslieferant. Nachdem die Firma im Februar 1943 in
Sumitomo Communication Industries Company umbenannt worden war, erhielt
sie am 30. November 1945 ihren urspriinglichen Namen Nippon Electric wieder
zuriick. Unter der Planwirtschaft der Kriegsjahre waren die modernen Manage-
mentmethoden und Produktionskontrollsysteme, welche in den Griinderjahren
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aus den USA eingefiihrt worden waren, vollig zusammengebrochen. Die drama-
tische Kluft zwischen dem hohen Niveau der amerikanischen Management-
methoden und den in Japan angewandien Verfahren war nur schwer zu tiber-
winden. Takeshi Ozaki, Manager des Bereichs Vakuumroéhren im Werk Tama-
gawa, erinnert sich in seinem Essay ,,Kagakuteki kanri to takeyari selshm
(Wissenschaftliches Management und der Geist des Bambusspeeres)® an die
Bedingungen der Kriegsjahre:

Nippon Electric war die erste Firma in Japan, die Taylors Methoden des wissen-
schaftlichen Managements anwandte. Von Anbeginn des Jointventures mit
Western Electric (...) waren die Fertigungstechniken die Grundlage, auf der unsere
Firma aufgebaut war. (...) Das Militdr hingegen, gepragt von der abnormalen Spi-
ritualitit der Kriegszeit, war entschlossen, «dieses System zu eliminieren, da es
die Menschen mit Geld verflihre», und auch das Vertragssystem komplett abzu-
schaffen. «Es ist unser Urteil, dass dieses Konzept eines Kosten-Zeit-Faktors
lediglich monetire Werte fir die heiligste Natur der Arbeit bietet und als solches
nicht als Ideologie zu tolerieren ist.»

Was die japanische Wirtschaft anbelangt, so war die Produktivitit in Bergbau
und Industrie im August 1945 auf ein Zehntel des Werts vor Ausbruch des Krie-
ges (durchschnittlicher Wert der Jahre 1934 bis 1945) gefallen. Sogar die Land-
wirtschaft, die noch auf gewisse Reserven zuriickgreifen konnte, war bei nur
rund 60 Prozent des Vorkriegsniveaus angelangt. Auf der anderen Seite brachte
das Kriegsende und das Wiederaufleben einer Kolonialherrschaft deutliche Er-
leichterungen fiir die finanziellen und personellen Belastungen Japans. Das Land
konnte sich wieder voll auf die Wiederbelebung seiner Industrie konzentrieren.

Strukturell gesehen betraf die Reorganisation von Nippon Electric in der Nach-
kriegszeit vor allem die Auflosung des Kriegssystems. Die Firma zog sich nicht
nur aus ihren auslindischen Werken zuriick (Manchow Communications
Equipment, China Electric Company, Ltd. und Java Radio Technical Research
and Radio Workshop), sondern auch aus jenen japanischen Fabriken, deren Pro-
duktion ohnehin bereits ,,evakuiert“ worden war (Okayama, Kamo, Sanjo, Ina,
Kofu, Takasaki, etc.). Man beeilte sich, die Produktion in den verbliebenen
Werken schnellstméglich mit Maschinen, Material und Personal aus den ur-
spriinglichen Fabriken aufzunehmen. Von den Hauptwerken waren nur die
Fabriken in Mita, Otsu und Ogaki relativ unbeschddigt geblieben. Auch in
Tamagawa hatten die meisten Gebiude und Einrichtungen die Bombenangriffe
iiberstanden. An diesen vier Standorten konnte Nippon Electric am 10. Oktober
1945 auf Grund einer Verordnung der Verwaltung erneut mit der Fertigung be-
ginnen. Bis Januar 1946 durfte die Produktion an allen verbliebenen Standorten

® Ozaki Takeshi: , Kagakuteki kanri to takeyari seishin“ (Wissenschaftliches Management und
der Bambusspeer), erschienen in ,Nippon Denki monogatari“ (Die Geschichte von
Nippon Electric), Tokyo (1980), Nippon Electric, 167-168.
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unter der Bedingung wieder aufgenommen werden, dass alle Produkte aus-
schlieBlich fir zivilen Bedarf gefertigt wurden. In dem vorliegenden Aufsatz
sollen die Details des Tagesgeschifts dieser Zeit auf ein Minimum beschrénkt
bleiben, so dass wir uns stattdessen auf die Veranderungen der Nachkriegsjahre
im Management bei Nippon Electric konzentrieren. Ich méchte dabei jene Ele-
mente auswihlen, die ihren speziellen Beitrag zur Entwicklung des Manage-
ments in den Jahren der , Neugriindung* leisteten. Diese waren vollig verschie-
den von jenen der Vorkriegszeit, in der alle Tatigkeiten der globalen Strategie
von Western Electric dienten. Sie unterschieden sich aber auch radikal von jenen
der Kriegszeit, als die Firma Munitionslieferant fir das japanische Militar war
und das Management von Nippon Electric nur eine eingeschrinkte bzw. gar
keine Entscheidungsfreiheit hatte.

Es war einer der Grundsitze der Besatzungspolitik des Alliierten Oberkomman-
dos, in allen Fabriken Arbeitgebervertretungen einzusetzen — einschlieBlich
derer von Nippon Electric. Im Juni 1946 griindete man eine Vereinigung der
Arbeitgebervertretungen von Nippon Electric, die alle Einzelvertretungen koor-
dinieren sollte. Im Oktober 1948 erhielt der Drei-Punkte-Plan des Unternehmens
zur Umstrukturierung und Rationalisierung die Zustimmung sowohl des Mana-
gements als auch der Arbeitnehmervertreter. Der Prozess des Wiederaufbaus
schien nach Plan zu verlaufen. Als jedoch im Friihjahr 1949 als Folge des
Dodge-Plans (das Sparbudget der Regierung) das Land in eine Rezession
schlitterte, stockte auch der Umstrukturierungsprozess. Die Firma musste ein
neues Restrukturierungskonzept ausarbeiten, das auf dem ,,Gesetz zur Restruk-
turierung und Reorganisation der Unternehmen basierte. Diesem Plan folgte
eine lange Durststrecke mit tiefen Einschnitten: Knapp 3500 Mitarbeiter wurden
entlassen, zahlreiche Fabriken und ein Labor geschlossen. Als die Ziele des Um-
strukturierungsplans mehr oder minder erreicht waren, musste das Technologie-
vakuum, das der Krieg hinterlassen hatte, schnellstmoglich wieder gefiillt wer-
den. Wenngleich das Kapital der Vorkriegszeit abgezogen worden war und die
technologischen Verbindungen zur Muttergesellschaft ISE nicht mehr existier-
ten, legte man den Grundstein fiir deren Wiederbelebung. Schon im September
1945 hatte man in einem Brief an S. Behn, den Prisidenten von ITT — der Mut-
tergesellschaft von ISE — um Unterstitzung gebeten. 1947 besuchten Delegierte
von ITT Japan, um die Bedingungen vor Ort zu untersuchen. Doch beide Seiten
mussten das In-Kraft-Treten des ,,Gesetzes iiber auslandisches Kapital in Japan“
abwarten, bevor die technischen Abkommen zwischen ISE und Nippon Electric
im Juli 1950 wieder aufleben konnten. Im November 1951 wurde die Kapital-
beteiligung von ISE wieder auf das Vorkriegsniveau von 32,796 Prozent ge-
bracht. Es galt als unbestritten, dass ,,die Wiederherstellung und Gesundung von
Nippon Electric nach dem Krieg wesentlich von der Wiederaufnahme seiner
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Beziehungen mit ISE abhing“.” Dies mag auf die ersten Jahre nach Wiederauf-
nahme der Allianz zutreffen, die meisten Analysten glauben jedoch, dass die
Beschrankung der Exportnation in diesem Technologieabkommen fiir Nippon
Electric schddliche Folgen hatte. Es grenzte die Exportchancen der Firma zu
stark ein und behinderte seine Expansionspline; auBerdem wurde durch die
Kapitalverflechtung der Aktienkurs zu lange zu niedrig gehalten.®

Als sich die oben dargestellten Ereignisse abzuzeichnen begannen, setzte
Nippon Electric alles daran, die Defizite aus den Kriegsjahren moglichst schnell
auszugleichen. Zuerst wurde das Konzept des Unternehmensmanagements, das
den Firmen von der Abteilung Zivile Kommunikation des Alliierten Oberkom-
mandos auferlegt worden war, in die Tat umgesetzt. Danach fand das Prinzip der
Kostenkontrolle auf Basis von Standardkosten, das ISE eingefiihrt hatte, erneut
Anwendung. Um die Umsetzung seiner Beschéftigungspolitik zu gewahrleisten,
hatte das Alliierte Oberkommando der japanischen Regierung den strikten Be-
fehl erteilt, die inlindischen Kommunikationsmittel zu sichern und zu unter-
halten. Begleitend hierzu bot die Abteilung Zivile Kommunikation spezielle
Managementseminare an.

Die ersten Seminare dieser Art begannen im September 1949 in Tokyo und dau-
erten zwei Monate. Alle leitenden Mitarbeiter der Kommunikationsbetriebe in
Japan wurden in einem Raum versammelt.”

Bei diesen Seminaren, deren Abschriften ein zweibindiges Werk fiillen,'® ver-
mittelte man den Beteiligten amerikanische Managementkonzepte und Techni-
ken, die allseits einen starken Eindruck hinterlieBen. SchlieBlich hatten viele in
den Kriegsjahren und danach die Orientierung verloren. Im Januar 1950 hielt die

7 Higo Ichiro: ,,Amerika shihon no shocho® (Die Ebbe und die Flut amerikanischen Kapitals),
erschienen in ,,Nippon Denki monogatari” (Die Geschichte von Nippon Electric), Tokyo
(1980), Nippon Electric, 221-223.

® Koji Kobayashi: ,Koso to ketsudan“ (Strategie und Entscheidungsfindung), Tokyo (1989),
Diamond Inc., 189, iibersetzt in ,, The Rise of NEC: How the World’s greatest C&C
Company is Managed“ (Der Aufitieg von NEC: Wie die weltgrofte C&C-Unternchmung
gefiihrt wird), Cambridge (1991), Blackwell Publishers, 103.

? Kiyoshi Yamauchi: ,GHQ to sengo tsushin taisei no henkaku“ (Das Alliierte
Oberkommando und die Umwandlung des Kommunikationssystems in der
Nachkriegszeit), erschienen in ,Tsushi: Nihon no kagaku gijutsu (1) senryoki (Die
Geschichte der Kommunikation: Japanische Wissenschaft und Technologie (1): Die
Besatzungszeit), Tokyo (1995), Gakuyo Shobo, 230-239.

% C.C.S. Keiei Koza Vol. 1: Top management no hoshin to soshiki“ (Die CCS Management-
Seminare, Band 1: Prinzipien und Organisation des Top-Managements) und ,,C.C.S.
Keiei Koza Vol. 2: Top management no taisei to unei* (Die CCS Management-Seminare,
Band 2: Systeme und Handeln des Top-Managements), Tokyo (1952), Diamond Inc.
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Abteilung Zivile Kommunikation spezielle Seminare fiir das mittlere Manage-
ment ab. Im Laufe der folgenden Jahre wurde diese Art von Seminaren verstérkt
von den beteiligten Firmen selbst getragen. Auch Firmen auBlerhalb der Kom-
munikationsbranche iibernahmen sie als Teil einer landesweiten Kampagne zur
Verbesserung des Managements in Japan.

In der rasanten Entwicklung der japanischen Wirtschaft spielte selbstverstind-
lich auch die Produktqualitit eine entscheidende Rolle. Die Anfinge konnen
ebenfalls bis in die Abteilung Zivile Kommunikation des Alliierten Oberkom-
mandos zuriickverfolgt werden. Im September 1946 erhielt Nippon Electric von
W.S. Magil die Empfehlung, ein bestimmtes System zur Qualititskontrolle ein-
zufithren. Zu jener Zeit war die Qualitit der Vakuumréhren fiir Telekommuni-
kationsgerite so schlecht, dass eine konstant gute Ubertragungsqualitéit nicht zu
realisieren war. Ab Oktober 1946 wandten sich Koji Kobayashi und Hidehiko
Nishio an die Abteilung Zivile Kommunikation, wo sie einmal woéchentlich in
amerikanischen Qualititskontrollmethoden geschult wurden. Im Marz 1948
fiihrte man schlieBlich die statistische Qualititskontrolle im Vakuumréhrenwerk
von Nippon Electric ein. Die Grundgedanken hinter dem Qualititskontrollsys-
tem waren nicht nur Nippon Electric zuginglich, sondern fanden in der gesam-
ten Industrie rasche Verbreitung. Im Dezember 1952 wurde Nippon Electric mit
dem begehrten Deming-Preis ausgezeichnet.

Wihrend im Werk Tamagawa die Qualitatskontrolle eingefithrt wurde, galt das
Hauptaugenmerk im Werk Mita der Modemisierung des Managements in der
Produktion. Nach Wiederaufnahme des Technologieabkommens mit ISE im
Jahre 1952, tibernahm Paul A. Stoops von der Bell Telephone Manufacturing
Company, einer Tochtergesellschaft von ISE, die Aufsicht iiber die Implemen-
tierung eines Systems der Standardkostenrechnung im Werk Mita. Sein Auftrag
dauerte 20 Monate — von Mirz 1952 bis Februar 1954. Vertreter von Nippon
Electric, die diese Zeit erlebt haben, erinnern sich, dass diese Anleitungen vor
Ort nicht von Nippon Electric gewiinscht waren, sondern vielmehr der Furcht
von ISE Rechnung trugen, die japanische Tochter konne in den Nachkriegsjah-
ren ohne ihre Unterstiitzung keinen FuB auf den Mirkten fassen.'! Wie schon in
den Griinderjahren des Unternehmens, war auch diesmal die Einfithrung neuer
Technologien mit der Vermittlung entsprechender Managementtechniken ver-
bunden. Zuriick bleibt der Eindruck, dass die Vermittlung des ISE-Systems der

"' Akira Koike: ,Kanri keisan seido ni kansaru kenkyu“ (Untersuchungen zum System der
Kostenallokation), Magisterarbeit, Tohoku Universitit (1963) und Akira Koike: , Kawaru
mono kawaranu mono® (Dinge, die sich verdndern und solche, die sich nicht verandern),
Tokyo (1993), Nippon Denki Bunka Center, 166-172 sowie Eto Yukitaka: , Stoops-san,
to jimu kikaika“ (Mr. Stoops und die Einfithrung von Biiromaschinen), erschienen in
,Nippon Denki monogatari“ (Die Geschichte von Nippon Electric), Tokyo (1980),
Nippon Denki, 227-232.
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Kostenrechnung eher einer Art missionarischem Eifer der Beteiligten entsprun-
gen ist, welche iiber ein breites Spektrum verwandten Wissens verfiigten. Das
gilt gleichermaBen fiir die Lektoren der Abteilung Zivile Kommunikation: Da
sie aus der privatwirtschaftlichen Industrie stammten, war ithnen das Gefiihl von
Eroberer und Erobertem weitgehend unbekannt. Sie wollten vielmehr jenen
Landern helfen, deren Industrie durch den Krieg zuriickgefallen war.

Im Unterschied zur Griindung von Nippon Electric ein halbes Jahrhundert fri-
her, existierte auf japanischer Seite ein reiches Spektrum an Kemntechnologien
und -kompetenzen — dieser Aspekt darf nicht auBer Acht gelassen werden. Man
sagt sogar, die Elektronik habe den Zweiten Weltkrieg entschieden. Aus ent-
sprechenden Unterlagen ist zu entnehmen, dass Nippon Electric bereits seit 1928
Forschungen auf dem Gebiet der Fernsehtechnik betrieben hat. Da die in der
Fernsehtechnik verwendete Technologie sehr leicht auf die Radartechnik iiber-
tragen werden kann, verlagerte sich 1938 der Fokus auf eben jene Technik.

Nur GrofBbritannien hatte seinen Forschungsschwerpunkt zu einem ghnlich frii-
hen Zeitpunkt auf diese Technologien gelegt, anders als die USA und Deutsch-
land, die deutlich spiter damit begannen."> Wihrend des Zweiten Weltkriegs
wurden die Radaranlagen von Nippon Electric mit groBem Erfolg eingesetzt.
Die Erkenntnisse aus dieser Technologie konnten in der Nachkriegszeit fiir
zivile Zwecke verwendet werden und begriindeten innerhalb weniger Jahre die
Spitzenposition von Nippon Electric u. a. auf dem Gebiet der Mikrowellen-
Kommunikation. 1962 wurde diese Technik sowie komplementire Technolo-
gien an ITT exportiert, jener Partner, von dem Nippon Electric urspriinglich
seine technologische Unterstiitzung erhalten hatte. Damit kann die allgemein
akzeptierte Annahme bestitigt werden, dass die Urspriinge japanischer Elektro-
niktechnologie auf die Entwicklungen der Radiotechnologie fiir militarische
Zwecke zurickgefiihrt werden kann.

12 Mikan-no-kansai Publishing Committee (Hrsg.): ,Mikan no kansai: Kobayashi Masatsugu
jiden to ronbun“ (Unperfekte Perfektion: Autobiographie und Essays von Masatsugu
Kobayashi), Tokyo (1977), 20-45 und 152-158, sowie Nobutaka Tanaka, Junichi Osawa
und Yujiro Degawa: , Kenkyusho Ikata bunsho to heiki kaihatsu“ (Die Labors von Ikata
und die Entwicklung militirischer Waffen), erschienen in ,Nippon Denki monogatari*
(Die Geschichte von Nippon Electric), Tokyo (1980) Nippon Denki, sowie yasuzo
Nakagawa: ,Kaigun gijutsu kenkyusho* (Die Marine-Versuchslabors), Tokyo (1990),
Kodansha Bunko.
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4.2 Die Bedeutung der S0er Jahre

Von den 50er Jahren bis in die frithen 60er hinein verfolgte Nippon Electric eine
agressive Expansionsstrategie. Bereits in den 50er Jahren hatte man mit Versu-
chen an Transistoren auf dem Gebiet der Halbleitertechnologie begonnen. 1953
nahm man die Aktivitaten auf dem Markt fiir Heimelektrogerite wieder auf und
1954 starteten die Forschungen iiber Computer. Auch die ersten Schritte auf
dem Endverbrauchermarkt sowie mehreren Auslandsmirkten fallen in diese
Zeit. Die Erweiterung der Geschiftsfelder ging Hand in Hand mit der Erweite-
rung der Forschungs- und Produktionsstitten von Nippon Electric.”* Diese Vor-
ginge wirkten sich nachhaltig auf die Firmenorganisation von Nippon Electric
aus.

Bis in die 50er Jahre hinein gab es zwei Werke, die jedes fiir sich iber eine
eigene Produktlinie sowie ein eigenes Management verfiigten. Immer wenn der
Vorstandsvorsitzende eine Auslandsreise unternahm, wurde er von den Leitern
der Werke Tamagawa und Mita begleitet. Sogar die Managementtechniken, die
in den Jahren nach dem Krieg eingefiihrt worden waren, konzentrierten sich auf
die unterschiedlichen Sphiren der beiden Standorte. Mit zunehmendem Fir-
menwachstum wurde ein ganzheitliches Management jedoch unerlidsslich. Es
sollte allerdings bis 1964 davern — damals wurde Koji Kobayashi zum Vor-
standsvorsitzenden von Nippon Electric berufen —, um dieses Ziel in die Tat
umzusetzen.

4.3 Reformen im Management

Am 30. November 1964 iibernahm Koji Kobayashi den Vorstandsvorsitz bei
Nippon Electric. Seine Erklarung auf der ersten Pressekonferenz nach seinem
Amtsantritt machten deutlich, in welche Richtung er die Firma fithren wollte:

»Ich will Nippon Electric von einer japanischen Unternehmung, die von einer
ausliandischen Firma abhéngt und in ihren Auslandsbeziehungen nur passiv agiert,
in ein unabhangiges, internationales Unternehmen verwandeln.“

Bislang hatte Nippon Electric die importierte, ausliandische Technologie genutzt,
um seine Position auf dem Heimatmarkt zu stirken und auszubauven. Von nun
an, das machte Kobayashi klar, benétigte das Unternehmen eine veranderte

* Das Labor wurde 1953 wieder eroffnet, 1958 ein Transistorenwerk gebaut und 1962 bzw.
1964 die Fabriken in Sagamihara und Fuchu fertiggestellt.
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Organisation, die eigenstindig neue Wege beschreiten konnte — eine radikale
Reform des Managements stand bevor.

Zunichst wurde das oberste Management umstrukturiert, da der Vorstandsvor-
sitzende Kobayashi insbesondere die Lihmung der verschiedenen Management-
funktionen fiirchtete. Noch bevor er von seinem Vorginger Toshihide Watanabe
zu dessen Nachfolger ernannt worden war, hatte er sich bereits intensive Gedan-
ken iber seine ersten Schritte als neuer Vorstandsvorsitzender gemacht und in
genau jenem Punkt seine erste Aufgabe gesehen. Die existierende Organisation
glich einer Pyramide und so trafen letztlich alle administrativen Themen an
einer einzigen Stelle zusammen: dem Vorstandsvorsitzenden. Selbst wenn dieser
mit ibermenschlichen Fahigkeiten ausgestattet gewesen wire, hitte er nie alle
Aufgaben rechtzeitig in Angriff nehmen konnen. Daher war eine radikale Ande-
rung der Organisationsstruktur dringend geboten. Ausgehend von dem Wort
»pitze* verglich Kobayashi die Position des Vorsitzenden und der Vorstinde
der einzelnen Divisionen mit der einer rotierenden Spitze. Wenn man sich einen
Kreis vorstellt, ist dieses Konzept — das spiter unter der Bezeichnung ,,vom
Punkt zum Bereich* bekannt wurde — leicht zu verstehen. Der Vorstandsvor-
sitzende befindet sich in der Kreismitte und die Vorstinde der einzelnen Divi-
sionen verteilen sich entlang der Kreislinie. Sie fungieren quasi als Alter Ego
des Vorsitzenden und miissen die Verantwortung fiir ihre jeweiligen Divisionen
und Abteilungen iibernehmen. Der Vorsitzende und die Vorstinde tauschen die
wichtigsten Informationen aus und sind in gegenseitigem Vertrauen aneinander
gebunden. Im Laufe verschiedener Diskussionen innerhalb der einzelnen Aus-
schiisse der Unternehmensleitung wurde deutlich, welche Position und Rolle die
Leiter der einzelnen Divisionen iibernehmen sollten. Die handschriftlichen Noti-
zen dieser Besprechungen geben uns einen Einblick in die teilweise heftigen
Streitgesprache dieser Ausschiisse unter Fithrung des neuen Vorstandsvorsitzen-
den. Er selbst hatte sie mit seinen Ideen iiber die Verinderungen im Top-Mana-
gement ausgelst,

Aus diesen Umwilzungen resultierte im Mai 1965 die Griindung einer neuen
Division. Sie sollte ein System von 1961 ersetzen, das dem Begriff Division nur
dem Namen nach gerecht wurde, da die gesamte Vertriebs- und Marketingver-
antwortung bei der Zentrale verblieben war. Bei dem neuen System ist beson-
ders hervorzuheben, dass die Leiter der Divisionen Projektteams bilden mussten,
welche die Flexibilitidt der Divisionen sichern sollten. Die Teams wurden vor
allem fiir jene Projekte herangezogen, bei denen die Einbeziehung mehrerer
Divisionen notwendig war. Das System #hnelt stark dem ,Komitee“-Prinzip,
welches spiter entstehen sollte.

Die dritte Neuigkeit jener Zeit war das ,,Null-Fehler-Programm®, das in der
amerikanischen Verteidigungsindustrie bereits weite Verbreitung gefunden
hatte. 1964 griff der damals stellveriretende Vorstandsvorsitzende Kobayashi
die Idee von einem Poster auf, das er wihrend seines Besuchs bei Hughes
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Aircraft gesehen hatte. Er entschied, dieses Programm bei Nippon Electric um-
gehend umzusetzen. Im Gegensatz zu herkdmmlichen Methoden der Qualitéts-
kontrolle, die auf einzelne Fertigungsabschnitte begrenzt waren, erstreckte sich
die Null-Fehler-Politik iibergreifend auf alle Teilbereiche sowie auf jeden ein-
zelnen Mitarbeiter eines Unternehmens. Kobayashi erklarte diese Strategie in
einem Schreiben an die Mitarbeiter folgendermaBen:

Unter Null-Fehler-Politik versteht man, einfach ausgedriickt, das Bewusstsein
aller Mitarbeiter, dass das Handeln eines jeden Einzelnen direkte Auswirkungen
auf das Handeln aller anderen Mitarbeiter sowie auf die gefertigten Produkte hat.
Wenn jeder direkte Fehlerquellen ausschaltet, darauf achtet, keine Fehler zu ma-
chen und seine Arbeit schon beim ersten Mal richtig ausfiihrt, dann werden auch
unsere Produkte keine Fehler aufweisen.

Im Mai 1965 wurde dieses Vorgehen bei Nippon Electric implementiert. Da
positive Ergebnisse nur dann zu erwarten waren, wenn alle Beteiligten die Ziele
dieser Reformen sowie die Zeitplanung fiir deren Umsetzung verstanden, ver-
fasste Kobayashi den ,Brief des Vorstandsvorsitzenden“. Er wollte seine Ge-
danken und Ziele niederschreiben und an alle Mitarbeiter ab einer bestimmten
Hierarchieebene verteilen lassen, die wiederum fiir die Umsetzung verantwort-
lich waren. Da eine Managementstrategie von oben nach unten in japanischen
Unternehmen zu jener Zeit d&ulerst ungewohnlich war, bat Marvin Petal, Leiter
des Tokyoter Biiros von Business Week, um weiterfiithrende Informationen und
verffentlichte in der Ausgabe vom 11. Dezember 1965 einen Artikel unter dem
Titel ,,Nippon Electric auf dem amerikanischen Weg“. Kobayashi soll Petal da-
raufhin zu einem weiteren Treffen eingeladen haben, da er nicht alle Ideen hin-
ter seinen Reformen in einem einzigen Artikel ausreichend dargestellt sah.

Knapp fiinf Jahre spéter glaubte man das Ziel dieser Managementreformen er-
reicht. Daher war es nur natiirlich, dass man nach einer tibergreifenden Bezeich-
nung suchte, welche die Aktivititen von Nippon Electric treffend benennen
wiirde. Das Unternehmen war inzwischen mehr als nur ein Hersteller von
Kommunikationsgeriten, dem traditionellen Geschiftszweig seit seiner Griin-
dung. Man stellte auch Computer her — die Produktion hatte man in den 50er
Jahren aufgenommen — sowie Halbleitern und Heimelektronik. Mit Hilfe einer
geeigneten Bezeichnung, so vermutete man, wire es ein Leichtes, diese als stra-
tegische Mission bzw. Firmenzweck zu etablieren. Im Borsenteil der Zeitungen
wurde Nippon Electric unter ,Elektrogerite® gefithrt, aber diese Beschreibung
war zu allgemein und schien nicht angemessen. Nach reiflichen Uberlegungen
kam Kobayashi auf den Begriff , Information“. Als Quelie seiner Gedanken
diente ein Konzept des amerikanischen Wirtschafiswissenschaftlers Fritz
Machlup. Dieser hatte in seinem Buch ,Die Produktion und Verteilung von
Wissen in den Vereinigten Staaten von 1962 die Theorie der Wissensindustrie
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dargelegt. Kobayashi war tiberzeugt, dass in der Information der Schlissel zum
Erfolg und zur Identitit von Nippon Electric lag. 1

Die Verianderungen folgten auf den Fuf: 1966 wurde der Forschungs- und Ent-
wicklungsbereich Nukleartechnik ausgegliedert, da dieser dem Energiesektor
zuzuschreiben war und nichts mit Information zu tun hatte. Kommunikation
iibertrigt Information, Computer verarbeiten Information, Halbleitern verbinden
diese beiden Technologien miteinander und Heimelektronik vervielfiltigt sie.
Durch den Aufbau eines einheitlichen Geschiftsfeldes wiirden sowohl der ge-
zielte Einsatz von Managementwissen vereinfacht als auch die Kernkompeten-
zen des Unternehmens gestéirkt und ausgebaut. '’

In der Fertigungsindustrie bewegte sich Japan damals von der Schwerindustrie
weg. Sogar das MITI, das Ministerium fiir Internationalen Handel und Industrie,
hatte klargestellt, dass seine Priorititen auf der Informationsindustrie lagen; dies
wurde durch eine spezielle Gesetzgebung noch unterstrichen.

4.4 Das C&C-Konzept und seine kontinuierliche Entwicklung

Wenn eine Technologie erst einmal entwickelt ist, durchlauft sie nahezu selbst-
standig alle Stufen der Technologiekette. Mittels einer geeigneten Strategie
sollte man den Ablauf stidndig kontrollieren, damit die Technologie innerhalb
einer bestimmten Sphire effizient und effektiv arbeiten kann. Dieser Bereich
wird durch die Managementressourcen des Unternchmens vorgegeben und
sichert ihm einen Wettbewerbsvorsprung gegeniiber anderen Anbietern. Man
darf dabei die Technik nicht nur als Technik verstehen, sondern muss sie als
Managementfunktion begreifen.

Am 10. Oktober 1977, auf der Intelcom 77, der internationalen Fachmesse fiir
Kommunikationstechnologie in Georgia, Atlanta (USA),' stellte der damalige

' Koji Kobayashi: ,Watashi no rirekisho“ (Meine personliche Geschichte®, Tokyo (1988),
Nihon Keizai Shimbunsha, 117-118, iibersetzt in ,Rising to the Challenge”, Tokyo
(1989), Harcourt Brace Jovanovich Japan, 60.

¥ CK. Prahalad und Gary Hamel: ,The Core Competencies of the Corporation“ (Die
Kernkompetenzen der Unternehmung), Harvard Business Review, Mai/Juni 1990, 79-82.

*® Insgesamt nahmen rund 8000 Personen an der Intelcom 77 teil. In der Einfiihrung sowie
zum Abschluss seiner Rede ,,Shaping a Communications Industry to Meet the Ever-
Changing Needs of Society erérterte Kobayashi die Moglichkeiten der Integration von
Computern und Kommunikation.
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Vorstandsvorsitzende von Nippon Electric, Koji Kobayashi, erstmals sein C&C-
Konzept zur Integration von Computern und Kommunikation vor. Dabei handelt
es sich um das mittlerweile beriihmt gewordene C&C-Manifest, das seinen
festen Platz in der weltweiten Informations- und Kommunikationsbranche ge-
funden hat. Dieser industrielle Einschnitt ereignete sich genau 100 Jahre nach
Erfindung des Telefons durch Graham Alexander Bell. Heute zweifelt niemand
mehr die Bedeutung von Computern und Kommunikationstechnologie an; als
Kobayashi seine Thesen jedoch erstmals vertrat, herrschte eine weit verbreitete,
gegenteilige Meinung vor: Computer und Kommunikationstechnologie galten
als zwei unterschiedliche, getrennte Industriezweige. Dem C&C-Konzept wurde
daher mit groBer Skepsis und Zuriickhaltung begegnet.

Kobayashi hingegen war iiberzeugt, dass seine Vision von Nippon Electric mit
der Zukunft der Kommunikations- und Informationsindustrie exakt tberein-
stimmte: die ultimative Verbindung von Kommunikation und Computern mittels
digitaler Technologie.'” Um eine interne Schulungskampagne einzuleiten, ver-
sammelte er am 29. Dezember 1977 leitende Mitarbeiter der betroffenen Divi-
sionen, mit denen er die Idee eines neu zu schaffenden C&C-Bereichs erortern
wollte. Diese Gruppe wurde spiter zum C&C-Komitee unter Leitung von Tada-
hiro Sekimoto. C&C mag fiir die logische Verschmelzung unterschiedlicher
Technologien stehen, aber im tiglichen operativen Geschift waren Probleme
nahezu unvermeidlich — schlieBlich mussten selbststindige, vertikal integrierte
Divisionen oder Gruppen horizontal koordiniert werden. Das C&C-Komitee
wurde am 30. Juni 1978 gegriindet, um genau diese Probleme zu beseitigen und
wichtige strategische Fragen bei Nippon Electric im divisionsiibergreifenden
Kontext zu erértern. Das Komitee-System diente im Dezember 1982 sogar als
Untersuchungsobjekt einer Studie der Harvard Business School. Es galt als aus-
gekliigeltes System zur Vermeidung von Friktionen in einer etablierten Organi-
sation, die zu Verkrustungen neigt. Diese Organisationsstruktur, die aus einer
vertikalen Organisation und einem horizontal agierenden Komitee bestand, blieb
wihrend der gesamten 80er Jahre nahezu unverindert erhalten.

Parallel zur Konsolidierung des C&C-Konzepts innerhalb des Unternehmens trat
Kobayashi mit 66 Reden im Ausland an die Offentlichkeit, um sein Konzept
bekannt zu machen. Seit nunmehr 25 Jahren ist das C&C-Konzept weltweit als
Geschiftsdoméine von Nippon Electric anerkannt. Obwohl das C&C-Konzept
von einem einzelnen japanischen Unternehmen stammte, erhielt es wegen seiner
Weitsicht und klaren Vision iiberall so breite Zustimmung, dass Koji Kobayashi

"7 Es sei hier zum Beispiel auf die Aussage Kobayashis zu digitalen Netzwerken verwiesen,
erschienen in , Digital gijutsu to automation no shinten (Digitale Technologien und der
Fortschritt der Automation) in einer Sonderbeilage von OHM, Mirz 1959. Ein Ziel der
Labors von NEC Systems, die 1972 in der Nahe von Boston eingerichtet wurden, war
C&C-orientierte Forschung in den USA.
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vom britischen Wirtschaftsblatt ,,The Financial Times“ zu einem der Wirt-
schaftsfiihrer gewihlt wurde, die die 80er Jahre entscheidend geprigt haben.'®

4.5 Die Suche nach neuen Firmenwerten

Nach dem Zusammenbruch der ,,bubble economy* in Japan zu Beginn der 90er
Jahre war jener Mechanismus des Wirtschaftswachstums auBer Kraft gesetzt,
der jahrelang als ,,)apanisches Wunder“ bezeichnet wurde. Japan, das einst die
hochsten Wachstumsraten aller Mitgliedsstaaten der G7 aufweisen konnte, stand
plétzlich im Schatten der tibrigen Wirtschaftsnationen. Japanische Firmen, die
bereits iiberheblich erklidrt hatten, dass sie nichts mehr von den USA oder
Eurcpa lernen konnten, haben seitdem ihren Mut verloren. Wie konnte das
geschehen? Hierfir gibt es zwei wesentliche Griinde: Zum einen war es nicht
langer méglich, nur und genau das zu tun, was man schon immer gemacht hatte.
Zum anderen hatte niemand eine Vision fiir die neue Zeit entwickelt — jene Zeit,
die man als , Nach-Nachkriegszeit* bezeichnen kann.

Am 17. Juli 1990, dem neunzigsten Griindungstag, veroffentlichte NEC — der
Firmenname war im April 1993 in NEC Corporation geindert worden ~ seine
Managementrichtlinien, die aus einer lediglich 51 japanische Schriftzeichen um-
fassenden Firmenphilosophie sowie sechs Firmenzielen bestanden.'” Wegen der
auslandischen Giste wurde auch eine englische Version vorbereitet. Unter dem
Druck der kritischen Massenmedien, die immer auf Neuigkeiten aus sind,
musste die strategische Planungsabteilung eine Antwort auf die bohrenden, teils
ironischen Fragen finden, ob das Unternehmen seinem C&C-Konzept nach wie
vor treu bleiben wolle. Hinzu kam, dass der Aktienbesitz von NEC von Jahr zu
Jahr stirker gestreut war und es somit beinahe unméglich wurde, den Erwartun-
gen und Forderungen der Anteilseigner mit einer simplen, standardisierten Ant-
wort gerecht zu werden. Kurz gesagt waren die Erwartungen, die die japanische
Gesellschaft an Unternehmen stellte, nicht mehr nur wirtschaftlicher oder tech-
nologischer Natur. Man erhoffte sich vielmehr konkrete soziale und kulturelle
Werte, besonders solche, die einen Beitrag zur menschlichen Entwicklung leis-
teten. Die Firmenphilosophie von NEC ist deshalb bemerkenswert, da sich die

1 Guy de Jonquieres: ,Iconoclasts at Work“, erschienen in _The Financial Times®,
27.12.1989.

" Die Ubersetzung der Firmenphilosophie von NEC lautet wie folgt: , Mittels C&C strebt
NEC danach, weltweit Gesellschaften in ihrer Entwicklung zu unterstitzen, um das
gegenseitige Verstindnis zu fordern und menschliches Potenzial zu erfillen.“
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Unternehmensleitung diesen Forderungen direkt verpflichtet fiihlt. Als weiterer
Schritt wurde der alte Slogan erweitert zu ,,C&C fiir menschliches Potenzial.
NEC wollte damit klar machen, dass man sich seiner Verantwortung stellen und
das C&C-Konzept, das die Firma mehr als 20 Jahre lang kultiviert hatte, als
Mittel nutzen wollte, damit Menschen das Bestmogliche aus thren Fiahigkeiten
machen konnten.

Anfang der 90er Jahre bernahm eine neue Managementriege die Verantwor-
tung bei NEC. Im Juni 1990 berief man den stellvertretenden Vorsitzenden
Kenzo Nakamura zum neuen Vorstandsvorsitzenden. Er wurde im Juni 1994
von Sekimoto mit Hisashi Kaneko als neuem Aufsichtsratsvorsitzenden
abgelost. Um seiner Rolle als internationales Unternehmen gerecht zu werden,
wurde im Februar 1992 ein ,,Gremium Internationaler Berater eingesetzt, das
den Vorstand in internationalen Fragen und Geschiften beratend unterstiitzen
sollte. Dieses Gremium, bestehend aus erfahrenen und respektierten Beratern
der ganzen Welt, trat zum ersten Mal im Mirz 1992 zusammen. Angeblich soll
eine erregte Diskussion zum Thema ,,NEC und die Weltwirtschaft* stattgefun-
den haben. Die Verabschiedung einer Umweltcharta (1991) sowie einer Charta
zum unternehmerischen Verhalten (1997) waren ebenfalls Ergebnis des neuen
wirtschaftlichen Umfeldes, das sich in den 90er Jahren entwickelte.

Das Divisionssystem — das wie bereits erwdhnt 1965 eingefiihrt worden war —
drehte sich im wahrsten Sinne des Wortes um Produkte und Technologien und
reprisentierte, vom heutigen Standpunkt aus betrachtet, eine tief in der industri-
ellen Gesellschaft verwurzelte Organisationsstruktur. Zwischenzeitlich war es
nicht nur von neuen Entwicklungen iberholt worden, sondern litt vielmehr unter
eklatanten organisatorischen Schwichen: Verschiedene Divisionen, die den
gleichen Kunden betreuten; doppelte Investitionen fiir Ressourcen zur Entwick-
lung never Produkte und ein Mangel an klarer Trennung der Verantwortung im
Management — sprich die typischen, immer wihrenden Probleme groBer Unter-
nehmen. Mit seiner Umstrukturierung im Juli 1991 unterzog sich NEC einer ra-
dikalen Anderung hin zu einer marktorientierten Organisation. Obwohl von Di-
visionsebene abwirts keinerlei Anderungen vollzogen wurden, wandelte sich
das gesamte Unternehmen in dem Glauben, eine Unternehmensgruppe, beste-
hend aus verschiedenen Divisionen, wiirde einer bereits bestehenden Organisa-
tion neue Handlungsfihigkeit geben. Man hoffte, damit den Marktgegebenbeiten
besser begegnen zu kénnen. Um entscheidende Wettbewerbsvorteile im hart
umkémpften Weltmarkt fiir PCs, Laptops, Mobiltelefone, Faxgerite und Tele-
fone herauszuarbeiten, wurde die ,Personal C&C Group* als eigenstindiges
Unternehmen ausgegliedert — mit Verantwortung fiir Entwicklung, Produktion,
Marketing und Vertrieb. Es war gleichsam ein Experiment in Sachen Kunden-
und Marktorientierung mit dem Ziel, eine Organisation aufzubauen, die weit in
das 21. Jahrhundert hinein Bestand haben wiirde.
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Es zeigte sich, dass noch weitreichendere Umstrukturierungen notwendig waren,
um im sich wandelnden, harten Wettbewerb nicht noch weiter zuriickzufallen.
Von den UmstrukturierungsmaBnahmen 1991 waren mehr als 300 Organisatio-
nen auf Divisionsebene unberiihrt geblieben. Rechnet man die Niederlassungen
und Beteiligungen in Japan und im Ausland dazu, so war es nahezu unmoglich,
die Verantwortung des jeweiligen Managements fiir die verschiedenen Profit-
centers festzulegen. Zum wiederholten Mal war das Management des Ge-
samtunternehmens in ernster Gefahr. Die Antwort war ein Netzwerk, in dem
verschiedene zusammenhingende Divisionen in operationale Einheiten zusam-
mengefasst wurden, die als neue Profitcenters agierten. Die Einfithrung dieses
Systems im Juli 1993 schuf insgesamt 18 solch operationaler Einheiten. Dies
stellt einen ersten Schritt zu einem dezentralen Organisationsaufbau dar, zumal
die Leiter dieser Einheiten wie Vorstinde unabhingiger Firmen handeln und
ihre Geschiftsziele und Managementressourcen eigenhindig festlegen und ver-
walten konnen. Der Leiter einer operationalen Einheit besitzt selbstverstandlich
die Autoritit, strategische Entscheidungen zu fillen, so dass Ressourcen den
Wachstumsbereichen zugewiesen und von beitragsschwachen Geschaftszweigen
abgezogen werden konnen.

,Information‘ - jenen Geschiftszweck, den sich Nippon Electric 3G Jahre zuvor
zu Eigen gemacht hatte, unterscheidet sich von anderen Technologien vor allem
durch die Geschwindigkeit, mit der sich Innovationen vollziehen und wieder
vom Markt verschwinden. Die Produktzyklen sind extrem kurz, denn je mehr
Menschen Informationen nutzen, desto effizienter werden sie. In den Vereinig-
ten Staaten dauerte es von der Erfindung des PCs bis zu einer Marktdeckung
von 25 Prozent aller erreichbaren Haushalte 16 Jahre. Die gleiche Marktdurch-
dringung erreichte das Internet in gerade einmal fiinf Jahren. Im Gegensatz dazu
dauerte es rund 25 Jahre, bis die Automobilindustrie einen vergleichbar hohen
Marktdurchdringungsgrad erreicht hatte.” Neue Organisationsstrukturen miis-
sen genau diesen immer schoeller werdenden Entwicklungen gerecht werden.

2 21 seiki shosha no joken* (Die Bedingungen zum Erfolg im 21. Jahrhundert), erschienen
in ,Nihon Keizai Shimbun“, 1.1.1999 (Morgenausgabe), sowie ,Beikoku no seisan
kakudai koka senmai ni“ (Die Auswirkungen der amerikanischen industriellen Expansion
werden deutlich), erschienen in , Nihon Keizai Shimbun®, 02.02.1999 (Morgenausgabe).
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5 Schlussfolgerung

Am 17. Juli 1999 feierte NEC seinen 100. Geburtstag. Ich bin sehr glicklich,
dass ich genau in diesem Jahr die Entwicklung seines Managements untersuchen
durfte. NEC wurde vor einem Jahrhundert geboren, um die globale Expansion
eines amerikanischen Herstellers von Telefonausriistungen zu unterstiitzen. In
der Folge und als Konsequenz der Entwicklung des Managements wurde es
sowohl von seinen ,leiblichen Eltern Western Electric als auch von seinen
,,Adoptiveltern“ International Standard Electric unabhéngig. Seit den 70er Jah-
ren — mit einem scheinbar zwangslaufigen Erfolg — hat NEC seinen eigenen
Weg zu einem wahren multinationalen Unternehmen gefunden. Wihrend diese
Abhandlung entstand, wurde mir eine Besonderheit bewusst, die auf alle welt-
weit expandierenden Firmen zuzutreffen scheint. Véltig unabhéngig davon, ob
sie Technologiewissen vermitteln oder vermittelt bekommen, iibernehmen sie
die gleichen Verhaltensmuster: Globalisierungsstrategien fir Firmen aus Indus-
trienationen sowie Strategien zur Ubernahme fremder Technologien in Firmen
von sich entwickelnden Landern. Vor diesem Hintergrund scheint es mir mehr
als angebracht, die dargesteliten Themen zu einer Synthese zu bringen und den
Blick auf die Fithrungsqualititen des Managements zu lenken sowie auf dessen
Bemiihungen, eine unternechmerische Kultur zu entwickeln und eine langfristig
orientierte Unternehmenspolitik zu verfolgen. Soweit mir bekannt ist, soll zur-
zeit die 100-jahrige Geschichte der Firma NEC aufbereitet werden und ich freue
mich auf eine Chronologie der Ereignisse dieser Firma.

Kiirzlich hat NEC die Verinderung seines Top-Managements bekannt gegeben.
Am 26. Mirz 1999 wurde Hajime Sasaki zum Vorstandsvorsitzenden und Koji
Nishigaki zum Aufsichtsratsvorsitzenden bestellt. Sie sollen das Unternehmen in
das 21. Jahrhundert fithren. Mit diesem profunden Personalwechsel will man die
Schwierigkeiten im Management angehen, die in den vergangenen Jahren auf-
getaucht sind. NEC hat sich mit der Entwicklung der Informations- und Kom-
munikationsindustrie in Japan wahrend des 20. Jahrhunderts zu einem weltweit
tatigen Unternehmen entwickelt. Wird es auch im 21. Jahrhundert ein einfluss-
reiches Unternehmen sein? Die Antwort darauf wird im Wesentlichen von der
Managementvision des neuen Teams und dessen Fihigkeit abhingen, diese
Vision schnell und zuverlassig Realitit werden zu lassen.
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Koichi Miyashita

Innovationen in der Distribution und
Stiickkontrolle
am Beispiel von Seven Eleven Japan

1 Einzelhandel in Japan

Die japanischen Einzelhandelsgeschifte befinden sich zurzeit in einer auBeror-
dentlich schwierigen Geschaftssituation und miissen sich mit einer stagnieren-
den Nachfrage auseinander setzen. Gemischtwarenhindler — deren weit zuriick-
reichende Geschichte 1904 mit dem Mitsukushi Dry Goods Store begonnen hat
—~ kimpfen mit groB angelegten UmstrukturierungsmaBnahmen ums Uberleben,
was sogar zur SchlieBung unprofitabler Geschiftsstellen fiihrte. Es scheint, dass
sich die Einzelhdndler mit integrierten Supermérkten in den letzten Jahren ex-
trem von den Verbraucherbediirfnissen entfremdet haben und dadurch mit gro-
Ben Absatzschwierigkeiten konfrontiert sind. ,,Daiei”, eine fir Japan reprasenta-
tive Supermarktkette, eroffnete ihr erstes Geschift 1957. Unternechmen dieser
Art fithren derzeit mit duBerster Anstrengung Reformen durch, und zwar sowohl
im Bereich der Geschéftsorganisation als auch im Bereich der Produktpalette.
Nur die CVS (convenience stores) waren in dieser schweren Zeit in der Lage,
ihre guten Geschiftsergebnisse beizubehalten.

Der erste CVS wurde bereits 1971 in Japan eroffnet. Eine Systematisierung der
Organisation, wie man sie heute in den meisten Geschaften findet, lasst sich
allerdings erst mit Start von Seven Eleven Japan Co., Ltd. (Seven Eleven Japan)
feststellen. Seven Eleven erdffnete den ersten CVS 1974, nachdem das Unter-
nehmen 1973 als 100%ige Tochter der Ito Yokado Co., Ltd. gegrindet worden
war. Das Einzelhandelsunternehmen Ito Yokado arbeitete damals an der Ent-
wicklung einer Supermarktkette. Nach Abschluss eines regionalen Franchise-
vertrags mit der amerikanischen ,,The Southland Corporation™ stellte Ito Yokado
das Know-how der Southland Corporation tiber CVS in Japan vor und startete
das Unternehmen. Die Southland Corporation war ein Unternehmen, das CVS in
den USA aufbaute und seinen Namen 1999 in Seven Eleven anderte.
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22 Jahre spéter hatte es Seven Eleven Japan bis an die Spitze geschafft — 1996
wurden Gewinne von 98,1 Milliarden Yen vor Steuern verzeichnet. Wihrend
dieser 22 Jahre fithrte Seven Eleven Japan kontinuierlich die besten Ge-
schiftspraktiken ein. Mitbewerber, die dem Beispiel nacheiferten, haben es nie
geschafft, mit den Abschliissen und den Leistungen den Unternehmens gleich-
zuzichen. Als Seven Eleven Japan durch den Ankauf von 70 Prozent der
Southland-Aktien zum Eigner der Southland Corporation wurde — nachdem
Southland in Geschaftsschwierigkeiten geraten war — zog es die Aufmerksam-
keit von Geschiftsleuten aus aller Welt auf sich. AnschlieBend fiihrte Seven
Eleven Japan auch in der Southland Corporation das Know-how ein, das fiir den
Erfolg in Japan verantwortlich war, und reformierte das Management der ameri-
kanischen Firma.

Im Geschiftsjahr 1998 besall Seven Eleven Japan 7800 Geschifte. Der Gesamt-
umsatz belief sich auf 1848 Milliarden Yen, der Betriebsertrag auf 114,5 Milli-
arden und das Einkommen vor Steuern auf 117 Milliarden Yen. In dem hier fol-
genden Bericht werde ich die einzigartigen Geschiftsmerkmale von Seven
Eleven Japan untersuchen und die Hauptgriinde fiir den Erfolg des Unterneh-
mens erortern. Dartiber hinaus betrachte ich die Organisation des Managements,
den Einsatz von Informationstechnologie im Unternehmen sowie die Neuerun-
gen bei der Belieferung der einzelnen Geschifte, dem Herzstiick des Firmen-
erfolgs.
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Abbildung 1: Anzahl der Filialen von Seven Eleven
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2 Das Informationssystem von Seven Eleven Japan

Das Informationssystem von Seven Eleven Japan ist oft als Musterbild eines SIS
(Strategic Information System) dargestellt worden. Es genieBt hochste Anerken-
nung und sucht auf der ganzen Welt seinesgleichen.

Dieser Ruf ist nicht nur darauf zuriickzufiibren, dass das Computernetzwerk als
eines der fortschrittlichsten tiberhaupt gilt. Auch sein benutzerfreundliches Pro-
gramm ist weitaus ausgekliigelter als das anderer Netzwerke und erleichtert die
Weiterverarbeitung der betreffenden Daten. Besonders das Know-how im
Bereich ,Unit Control“ ist derart bekannt geworden, dass das System inzwi-
schen weltweit Anwendung findet.

2.1 Der Entwicklungsprozess des Informationssystems
2.1.1 Das urspriingliche Informationssystem

Als Seven Eleven Japan mit dem Aufbau seiner CVS-Kette begann, gab es noch
keine Computersysteme im Unternehmen. Bestellungen wurden hauptsachlich
per Telefon aufgegeben. Jede der Filialen teilte ihre Bestellungen telefonisch
den verschiedenen Lieferanten mit. Hieraus ergab sich, dass es insgesamt mehr
als 70 Lieferanten gab, was einen enormen und unnétigen Zeitaufwand bei der
Produktbestellung bedeutete. AuBerdem beklagten die Lieferanten das um-
standliche Ausfiillen von verschiedenen Formularen wie Auftragsbestitigungen,
Transportanweisungen, Lieferscheine und Zahlungserinnerungen. Ein groBer
Teil der Probleme basierte auf Missverstdndnissen.

Als die Zahl der Filialen 1976 auf iiber 100 angestiegen war, fiihrte die Firma
zur Steigerung der Effizienz ein Standardsystem fiir Bestellungen ein. Dabei
musste eine Filiale die Zahl der Bestellungen fiir jedes Produkt in ein Formular
eintragen. Die Zentrale schickte mehrmals tiglich einen Gebietsbeauftragten
(Operations Field Counselor bzw. OFC) vorbei, der diese Formulare abholte und
zu den Regionalbiiros brachte. Per Computer wurden die gesammelten
Bestellungen von den verschiedenen Regionalbiiros dann an die Zentrale
ibermittelt. Dort stellte man die einzelnen Bestellungen fiir die zustindigen
Lieferanten zusammen. Dieses System nannte sich ,,Slip Order System*.
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2.1.2 Das erste Informationssystem in den Filialen

Der Arbeitsaufwand bei der Verwaltung der Auftragsbestitigung und Bestellung
wurde durch dieses ,,Slip Order System* wesentlich verbessert. Als jedoch die
Zahl der Filialen immer weiter stieg, wurde das System, bei dem der OFC die
Bestellungen persénlich bei den Filialen abholte, immer weniger praktikabel.
1978 iiberstieg die Zahl der Filialen 500 und die Zentrale von Seven Eleven Ja-
pan ging mit ihren Filialen online. Dieses so genannte , multi-store online
system“ wurde intern als Terminal Seven System bezeichnet. In jeder Filiale
stellte man ein Computerterminal (Terminal Seven genannt) auf. Die Bestellun-
gen wurden elektronisch iiber offentliche Telefonleitungen von den Filialen an
die Zentrale gesandt. Dort fiillte man eigens hierfir entworfene Bestellscheine
aus, die an die Lieferanten weitergeleitet wurden.

Das Online-System stellte eine wesentliche Arbeitserleichterung fiir die Filialen
und die Zentrale dar. Allerdings gab es zu dieser Zeit noch immer keine online-
Verbindung zwischen der Zentrale von Seven Eleven Japan und den Lieferan-
ten, weil die Telekommunikation in Japan noch begrenzt war. Diese Verbindung
wurde erst 1979 méglich, nachdem die Beschrinkungen teilweise aufgehoben
worden waren. Endlich waren Filialen, Zentrale und Lieferanten online mitein-
ander verbunden und Daten iiber Bestellungen und Quittungen konnten elektro-
nisch auf den Weg geschickt werden. Dadurch verkiirzte sich die Zeit zwischen
Bestellung und Lieferung erheblich und das Unternehmen arbeitete noch effi-
zienter, als dies in der Vergangenheit bereits der Fall war.

2.1.3 Das zweite Informationssystem in den Filialen

1980, 15 Jahre nach Griindung von Seven Eleven Japan, gehorten fast 1000 Ge-
schifte zu der Kette. Die Umsitze und Gewinne konnten wihrend dieser Zeit
immer mehr gesteigert werden.

1981 jedoch verzeichnete man ein langsameres Steigen der Umsitze und Ge-
winne. Seven Eleven Japan vermutete die Schuld bei Fehlplanungen in den Be-
stellungen der Filialen. Man lieB die Situation untersuchen und stellte fest, dass
die Filialen Bestellungen aufgaben, ohne die Bediirfnisse ihrer Kunden zu ken-
nen. So kam es stindig zu Verlusten — und zwar sowohl durch das Vernichten
unverkaufter Ware als auch durch versdumte Verkaufschancen bei unzureichend
bestellter Ware.
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Seven Eleven Japan versuchte das Problem mit einigen VorsichtsmaBnahmen zu
l6sen. Von nun an sollten nurmehr gut gehende Produkte gelagert werden, wel-
che die schlecht gehenden Produkte ersetzten. Das Unternehmen ging zu einer
Strategic iiber, bei der wenig gingige Waren aus dem Sortiment genommen
wurden, um die Verkaufszahlen und Gewinne wieder zu steigern. Hierzu waren
allerdings detaillierte Informationen iber die Verkaufstrends der verschiedenen
Filialen beziiglich ihrer unterschiedlichen Kundenbediirfnisse vonnéten — es galt
Daten zu sammeln, die iiber die Verkdufe der einzelnen Produkte in jeder Filiale
einschlieBlich der Verkaufszeit und dem Kundentyp Auskunft gaben.

Damit diese Informationen stindig zur Hand waren, entwickelte man ein neues
Informationssystem, das die Verkaufstrends der verschiedenen Produkte anhand
des POS (Point of Sales) rechtzeitig erkannte.

Das POS-System wurde 1982 eingefiihrt, als die Zahl von 1600 Filialen erreicht
war. Nun konnte Seven Eleven Japan die Verkaufsresultate eines jeden Produkts
in einer jeder Filiale genau verfolgen. Diese Informationen wurden den ange-
schlossenen Geschiiften zum Zeitpunkt ihrer neuen Bestellung zur Verfiigung
gestellt. Mit Hilfe des Gebietsbeauftragten werteten die einzelnen Geschifte die
Unterlagen aus und waren nun in der Lage, ihren Bedarf ziemlich genau voraus-
zuplanen und die Bestellungen mit grofer Genauigkeit zu platzieren. Das Er-
gebnis war, dass die Filialen unwirtschaftliche Produkte aus dem Programm
nahmen, wodurch mehr Platz fiir lukrative Waren geschaffen wurde.

Das zweite, weit reichende Informationssystem hatte gebietsiibergreifenden
Charakter und verband die Filialen, die regionalen Biiros, die Zentrale und die
Geschiftspartner online miteinander. AuBerdem setzte man zusammen mit dem
POS-System einen praktischen Handcomputer ein, iiber den man alle Bestellun-
gen elektronisch iibermitteln konnte (EOB: Electronic Order Booking), um so
den Bestellvorgang zu vereinfachen. Dieser Computer war ein handtellergroBes,
tragbares, schnurloses Gerit, welches auf einer LCD-Anzeige Informationen
iiber jedes einzelne Produkt zur Verfiigung stellte und iber das man sofort die
gewiinschte Stiickzahl ordern konnte.

Die positiven Geschiftsergebnisse von Seven Eleven Japan reflektierten den
Einsatz dieses ausgekliigelten Informationssystems, welches eine erhebliche
Verbesserung zur ,,Unit Control“-Technik darstellte. Zu dieser Zeit musste
jedoch jedes Geschift auch weiterhin die gesammelten Daten auf einer Diskette
speichern, die dann vom Gebietsbeauftragten abgeholt und zur Zentrale gebracht
wurde, um dort ausgewertet zu werden. So konnte es manchmal eine Woche
dauern, bis die Ergebnisse der Auswertung zur Verfiigung standen.

Mitte der 80er Jahre nahmen die Anspriiche der Kunden immer weiter zu und
machten eine korrekte Marktanalyse zunehmend problematischer. Der Verkauf
musste nun herausfinden, was der Kunde wollte, um die richtigen Produkte
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rechtzeitig anbieten zu konnen. Zu jener Zeit umfasste das Netzwerk von Seven
Eleven Japan 2500 Filialen, von denen eine jede auf unterschiedliche regionale
Eigenarten und Kundenwiinsche einzugehen hatte und dementsprechend einkau-
fen musste. Hierfiir war ein noch aufwindigeres Kontrollsystem notwendig,
welches die individuellen Verkiufe eines jeden Geschifts unter Zuhilfenahme
von detaillierten Produktinformationen aufzeichnen konnte.

2.1.4 Das dritte Informationssystem

1985 widmete sich Seven Eleven Japan verstiarkt der Verbesserung der ,,Unit
Control“-Technik und erneuerte sein gesamtes Informationssystem — obwohl
erst drei Jahre vergangen waren, seitdem das Unternehmen die vorige, sehr um-
fangreiche Version eingefiihrt hatte.

Bei dem neuen System richtete das Unternehmen sein Hauptaugenmerk auf die
verbesserte Auswertung der Daten der POS-Kassen. Die Ergebnisse sollten an-
schaulicher gestaltet und den Filialen als grafische Darstellung zur Verfigung
gestellt werden.

Computer, die grafische Darstellungen erméglichten, wurden in den Filialen
aufgestellt. Danach verbesserte man die Funktionen der POS-Kassen und kop-
pelte die Kassen an den Computer. Dadurch konnte man nun bei Nachfragen
von der POS-Kasse direkt auf den Computer zugreifen und das Ergebnis auf
dem Monitor der Kasse ablesen. Auch Kundeninformationen konnten in das
POS-System eingegeben werden. Aus dieser Neuerung entwickelten sich zu-
satzliche Geschaftsbereiche, so zum Beispiel Dienstleistungen wie der Verkauf
von Veranstaltungstickets.

Auch die EOB-Funktion (EOB = Electronic Order Booking) wurde verbessert.
Man konnte nun die Verkaufszahlen der Vorwoche sowie die Wachstumsrate fiir
Jjedes einzelne Produkt auf dem Monitor verfolgen. Ferner konnte man sich
beispielsweise die Anzahl der Bestellungen des Vortags fiir Molkereiprodukte
anzeigen lassen. Bis zu diesem Zeitpunkt war es zwar moglich gewesen, die
Bestellmenge abzurufen, mit dem neuen EOB-System jedoch konnte man diese
den tatsichlichen Verkaufszahlen gegeniiberstellen.

Trotzdem hatte das System noch einige Nachteile. Fiir die Dateniibertragung
musste man auf Telefonleitungen zuriickgreifen, deren Kapazitit begrenzt war.
Da innerhalb einer bestimmten Zeit nur eine begrenzte Menge an Daten tber-
mittelt werden konnte, war es nicht moglich, die POS-Informationen online an
den nichsten Computer zu senden.



95

Aus diesem Grund wurden fiir die Ubermittlung der POS-Daten weiterhin Dis-
ketten benutzt. Um jedoch tatsachlich auf Kundenwiinsche schnell reagieren zu
kénnen, war dies zu langsam. So entschied Seven Eleven Japan, dass es wieder
einmal an der Zeit war, ein neues Informationssystem einzufithren — und zwar
eines, das alle Daten sofort und online verarbeiten konnte.

2.1.5 Das vierte Informationssystem

Im Jahr der Einfilhrung des dritten Informationssystems begann das Unterneh-
men bereits mit der Entwicklung des neuen vierten Systems. Die Aufgabe lau-
tete, eine ,,unit control“ als Basis fiir ein noch priziseres Bestellsystem zu ent-
wickeln und ein Netzwerk zu errichten, welches auch grofle Datenmassen
iibertragen konnte.

Zunachst brachte man das alte Informationssystem in den Filialen auf Vorder-
mann. Alle Computer (Store Computer = SC) wurden in ein neues System inte-
griert, das iiber eine kiinstliche Intelligenz verfugte. Von nun an war es fiir jedes
Geschift moglich, die Informationen des Vortags auf Knopfdruck und sogar in
Farbe abzurufen. Gleichzeitig konnte man Daten iiber das Inventar und die Aus-
riistung einer Filiale auf dem Store Computer erfragen.

Das elektronische Bestellwesen wurde von Grund auf tberarbeitet und in ein
GOT (Graphic Order Terminal) umgewandelt. Man konnte nun ein Notebook
mit vergréBertem Bildschirm benutzen, das nicht groBer als ein DIN-A4-Blatt
war, um grafisch dargestellte Informationen iiber die zu bestellende Ware abzu-
rufen. Dank dieser Ergiinzung war es nun méglich, direkt bei der Bestellung Zu-
satzinformationen vom Terminal einzuholen. Zuvor waren diese nur auf dem
stationiren Computer abrufbar, der meist in einem der Hinterriume unterge-
bracht war. Die Bestellungen konnten nun also wesentlich préziser platziert
werden.

Auch Scanner Terminals (ST) wurden eingefithrt, um die Kontrolle iiber gelie-
ferte Ware im Vergleich zum Regalbestand zu erleichtern. Durch die Anwen-
dung des ST liefien sich die Daten direkt auf der Ware ablesen und man erhielt
zugleich Informationen iiber die Liefermenge, den vorherigen Bestand und den
voraussichtlichen Zeitpunkt der Neubestellung. Weiterhin konnte man mit dem
ST die Bezeichnung der Ware am Regal einlesen und tber diese Information im
Computer oder iiber den GOT-Monitor feststellen, wie die Ware ausgezeichnet
werden sollte. Als das System erst einmal in der Lage war, Produkte in der Rei-
henfolge ihrer Platzierung in den Regalen zu bestellen, konnte das Unternehmen
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Informationen iiber den Absatzmix, den Lagerumschlag und den Neftoumsatz
im Verhaltnis zum Verkaufsraum eines jeden Produkts erstellen.

Wahrend sich die Firma intensiv mit der Ubermittlung groBer Datenmengen
beschiftigte, wurde gleichzeitig der Telekommunikationskreislauf verbessert.
Und als es 1992 moglich wurde, ISDN zu benutzen, modernisierte Seven Eleven
Japan die Telefonleitungen und installierte zur Ubermittlung von Daten ein
ISDN-Netzwerk, das fiir 4400 Anschliisse ausreichend war. Nun war Seven
Eleven Japan in der Lage, alle moglichen Daten, einschlieBlich POS-Daten, zu
senden. Innerhalb des Unternehmens konnten die POS-Daten bereits am néchs-
ten Tag ausgewertet werden, wodurch die Genauigkeit der Bestellmengen der
Filialen nochmals verbessert wurde.

Durch die Vernetzung der POS-Kassen mit dem Filialcomputer und dessen
direkten Anschluss an die ISDN-Leitung (Integrated Services Digital Network)
konnten fiinf Mal so viele Daten bearbeitet werden wie zuvor. Dadurch steigerte
sich auch die GroBe des Datenflusses, was wiederum zur Verbesserung der
POS-Funktionen beitrug. Des Weiteren wurde ein groBerer Datenaustausch zwi-
schen der POS-Kasse und dem Zentralcomputer moglich. SchlieBlich brachte
man an der POS-Kasse noch einen Drucker sowie einen neun-Zoli-Monitor an,
der vom Kassierer und von den Kunden eingesehen werden konnte.

Die Moglichkeit zur Ubermittlung von groBen Datenmengen o6ffnete auch
Kanile fiir neue Dienstleistungen, zum Beispiel Einzahlungen bei Banken oder
Kooperationen mit Versandhiusern. Die Filialen von Seven Eleven Japan waren
nunmehr nicht nur ,,Geschifte, in denen Produkte verkauft werden®, sondern
,,Geschifte, in denen Dienstleistungen zur Verfiigung gestellt werden®.

2.1.6 Das fiinfte Informationssystem

Im November 1997 begann Seven Eleven Japan mit der Einfithrung des fiinften
Informationssystems fiir seine Filialen. Das System sollte im Sommer 1999
komplett umgeriistet sein.

Betrachtet man die Zeitspanne seit Beginn der Entwicklung des vierten Infor-
mationssystems, welches 1992 vollendet wurde, befindet sich das Unternchmen
im finften Folgejahr der Aufriistungen. Schitzungsweise sind 60 Milliarden
Yen in das System investiert worden. Mit Einfithrung der letzten Aufiiistaktion
will das Unternehmen erreichen, dass noch weniger Versorgungsengpisse
auftreten und Verkaufschancen verpasst werden, was wiederum dem
Verkaufserfolg zugute kommt.
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Das neue System beinhaltet sieben Untersysteme fiir die Filialen: das Laden-
informationssystem, das Distributions- und Lieferanteninformationssystem, das
Netzwerksystem, das Warengruppensystem, das Multimedia-Informations- und
Ubertragungssystem, das POS-Informationssystem und das POS-Kassensystem.

Das Ladeninformationssystem ist dazu gedacht, die Genauigkeit bei der Waren-
bestellung zu steigern und die Lagerhaltung effektiver zu gestalten, um so wenig
wie moglich Verkaufschancen zu versdumen. Die benétigten Informationen
werden direkt an die Computer der Filialen geschickt und konnen dort visuell in
Form von farbigen Animationen, Bildern oder Grafiken betrachtet werden. Die
Produktinformation wird ausfithrlicher sein als in der Vergangenheit und auch
Wettervorhersagen, Veranstaltungen, Verkaufskampagnen oder Ausstellungstips
konnen abgerufen werden. AuBerdem sollen die Scanner in den Laden nochmals
verbessert werden und dann nur noch 995 Gramm wiegen sowie iiber eine 10,4
Zoll groBe L.CD-Anzeige verfiigen.

Das Distributions- und Lieferanteninformationssystem wird Seven Eleven Japan
direkt mit den Herstellerfirmen und deren Distributionszentren verbinden. Es
wird den Informationsfluss beschleunigen, was den Zeitraum zwischen Bestel-
lung und Lieferung nochmals verkiirzen diirfte. Dariiber hinaus werden bei den
Lieferanten entsprechende Computerterminals aufgestellt, um die Systematisie-
rung der Firmen weiter voranzutreiben. Der Einsatz eines solchen Terminals
wird die Lieferzeit voraussichtlich um eine Stunde verkiirzen.

Das Netzwerksystem schafft eine gute Infrastruktur fiir die Dateniibermittlung
zwischen der Zentrale von Seven Eleven Japan sowie den Filialen, den Regio-
nalbiiros, den verschiedenen Lieferanten und Distributionszentren. Informatio-
nen der Zentrale werden dann iiber Satelliten an jede Filiale geschickt. Bestel-
lungen und POS-Informationen dagegen sollen ilber ISDN-Leitungen von den
Filialen an die Zentrale weitergeleitet werden. Durch die Kombination der Infra-
struktur der Satelliten- und ISDN-Fernmeldetechnik wird das Unternehmen
seine Datentibertragungsméglichkeiten erweitern und dabei die Kosten um rund
20 Prozent senken konnen. Die Kombination von Satelliten und ISDN sorgt
auch fir zusitzliche Speichermoglichkeiten, falls einmal ein Notfall eintreten
sollte. Also wird man auch eher in der Lage sein, auf unvorhergesehene Um-
stinde zu reagieren.

Das Warengruppensystem soll die 1500 Gebietsbeauftragten, die fiir die einzel-
nen Filialen verantwortlich sind, unterstiitzen. Alle Gebietsbeauftragten werden
mit einem Laptop ausgeriistet, der in eine Station eingedockt werden kann.
Dadurch kénnen sie die Informationsabfrage in den Geschiften beschleunigen
und ihre Unterstitzungsarbeit wirksamer gestalten. Dank des verbesserten Aus-
tauschs von Verkaufsinformationen oder ldeen wird das Unternehmen in der
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Lage sein, Anregungen zur Gestaltung der Ausstellungsflachen oder Anregun-
gen fiir besondere Anlésse effektiver umzusetzen.

Das Multimedia-Informations- und Ubertragungssystem konzentriert sich haupt-
sachlich auf die Herstellung und Verbreitung von multimedialen Informationen.
Das System soll speziell darauf ausgerichtet sein, Informationen in Form von
Animationen, Bildern und Sprachnachrichten zu sammeln und wiederzugeben,
wobei die Anwendung von verschiedenen Verzeichnissen fiir Veranstaltungen
oder Produkte das Auffinden vereinfachen soll. AuBerdem plant das Unterneh-
men, seine Strategie beziiglich der Warenbestellung und seine Philosophie be-
ziiglich der Werbeflichen aufzuzeichnen, um sie bei Weiterbildungsmafinahmen
des Personals einsetzen zu kénnen.

Das POS-Informationssystem sammelt und analysiert die Verkaufszahlen aller
Produkte und unterstiitzt die Steuerung von Marketing und Vertrieb jedes ein-
zelnen Produktes. Entgegen dem alten ,,Unit Control“-System, bei dem man
lediglich ,,was konnen wir verkaufen“ aufzeichnen konnte, versetzt das neue
System das Unternehmen in die Lage, Kaufverhalten dahingehend zu untersu-
chen, welche Artikel in welcher Kombination gekauft werden. Es kann 400
Tage lang die Daten einzelner Produkte speichern und mit ausgereiften Metho-
den analysieren. Das System der POS-Kassen, welches zukiinftig in den Filialen
eingesetzt wird, kann nach seiner Aufriistung auBler den bisherigen Funktionen
weitere Aufgaben erledigen und verbessert sich somit erheblich. Jede Kasse
wird mit einem 18,5 Zentimeter hohen und 24,5 Zentimeter breiten Monitor mit
LCD-Anzeige ausgestattet, der auch Animationen wiedergeben kann. Zusitzlich
wird es an jeder Kasse die Moglichkeit geben, mit einer Kundenkarte zu bezah-
len, wobei der Kunde seine Rechnung durch Hinterlegung seiner Kreditkarten-
nummer begleichen kann. Dies setzt selbstverstiandlich voraus, dass man in Ja-
pan ein System einfiihrt, bei dem im Falle einer Kartenzahlung sofort das Konto
des Kunden belastet wird. Solch ein System ist in Planung und wird sicherlich
bald eingefiihrt werden.

Nach seiner Fertigstellung wird das fiinfte Informationssystem rund 8000 Filia-
len und 1000 Lieferanten mit der Zentrale von Seven Eleven Japan, den Regio-
nalbiiros und allen Mitarbeitern verbinden und damit das weltweit grofte Netz-
werksystem im Einzelhandel sein.
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2.2 ,,Unit Control* — die Moglichkeiten der Informationsanalyse
bei Seven Eleven Japan —

Der Begriff ,,POS* bezieht sich nicht nur auf die Kassen. Es handelt sich um
einen strategischen Begriff, der fiir das Management von Informationen benutzt
wird. Und das POS-System von Seven Eleven Japan ist ein strategisches Sys-
tem, mit dem man jedes einzelne der 3000 bis 3500 Produkte, die in den Filialen
verkauft werden, auf einer Stiickzahlbasis verwalten kann. Dadurch lassen sich
Bestellungen prazise platzieren und es konnen maximale Profite erreicht
werden.

1981 wurde in Japan erstmals ein POS-System von Seven Eleven entwickelt —
damals zdhlte das Unternehmen 1000 Filialen. Im September 1982 machte man
dieses System in allen Filialen bekannt. POS (Point of Sale) ist ein System, wel-
ches Produktinformationen sammelt, wihrend der Kunde seinen Einkauf titigt.
Die mit dem POS-System ausgestatteten Registrierkassen speichern die Daten
aller vom Kunden eingekauften Artikel: Preis, Stiickzahl, Uhrzeit des Einkaufs
und Kundenkategorie. Die ersten vier dieser Informationen werden mit einem
Scanner automatisch vom Strichcode auf den Etiketten der Produkte abgelesen.
Die Kundenkategorie wird vom Angestellten mittels Betitigung einer bestimm-
ten Taste an der Kasse eingegeben. Insgesamt gibt es fiinf Kundenkategorien:
Kinder unter 12 Jahren, Jugendliche im Alter von 13 bis 18 Jahren, junge Er-
wachsene von 19 bis 29 Jahren, Erwachsene mittleren Alters von 30 bis 49 Jah-
ren und Erwachsene iiber 50 Jahren. Jede dieser Kategorien ist nochmals in
weiblich und miénnlich unterteilt.

Die auf diese Weise gesammelten Daten werden an die Zentrale von Seven
Eleven Japan weitergeleitet und dort ausgewertet. Obwohl die Verwaltung und
das Management des Informationssystems von der Zentrale an ein Fachinstitut
(Nomura Research Institute, Ltd., oder NRI) iibertragen wurde, unterliegen das
Konzept, die Durchfiihrung und die Details beziiglich der Verwertung der In-
formationen den Anordnungen der Zentrale von Seven Eleven Japan. Die durch
das POS-System gesammelten Daten werden ausgewertet und in verschiedener
Form als Information weitergegeben.

Nachfolgend eine Liste der durchgefiihrten Analysen:

1. Analyse der Umsitze nach Warengruppe und Zeitpunkt des Verkaufs.

2. Der Gesamteinkauf unter Beriicksichtigung der Kundenkategorie und des
Zeitpunkts des Verkaufs.

3. Analyse einzelner Produkte unter Beriicksichtigung der Warengruppe.

4. Analyse der Produkte, die vernichtet werden mussten.
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5. Verinderungen der Klassifikation von Produkten iiber einen Zeitraum von
zehn Wochen.

6. Verinderungen beim Verkauf eines einzelnen Produkts iiber einen
Zeitraum von zehn Wochen.

7. Status quo der Verkiufe von neuen Produkten.

8. Verkiufe einzelner Produkte nach Tag und Uhrzeit.

9. Lagerbestand von Produkten zum Standardpreis.

10. Analyse der Verkéufe nach Warengruppen.

11. Analyse der Verkaufe nach Kundentyp.

12. Umsatzsteigerung nach Warengruppen.

13. Analyse des Verkaufs von Waren, die auf einem Sonderregal ausgestellt
wurden.

Im folgenden Abschnitt soll die unter 1. genannte Analyse genauer betrachtet
werden.

Bei der Analyse der Umsitze nach Warengruppe und Zeitpunkt des Verkaufs
werden Informationen dariiber vermittelt, wie oft ein bestimmtes Produkt in den
letzten zwei Wochen verkauft wurde und welchem Durchschnittswert dies fiir
eine bestimmte Anzahl von Tagen, fiir einen bestimmten Tag oder fiir eine be-
stimmte Zeit entspricht. Die Auswertung kann man sich als Liste oder grafische
Statistik darstellen lassen. Wahlt man die Liste, besteht die Moglichkeit, unter
verschiedenen Zusatzinformationen auszuwihlen: So kann man beispielsweise
in einer einzigen Darstellung gleichzeitig die Gegeniiberstellung der Durch-
schnittswerte betrachten, die einem bestimmten Lieferzeitraum entsprechen, und
dabei die vernichteten Produkte beriicksichtigen oder man kann die Gegeniiber-
stellung der Artikelzahl fiir die festgelegte Zeit von zwei Stunden eines be-
stimmten Tages aufrufen usw. Auf dieselbe Art und Weise kann man sich die
Anzahl der Kunden im zwei-Stunden-Takt anzeigen lassen. Unter Einbeziehung
dieser Informationen lisst sich wiederum die Anzahl der verkauften Waren mit
der Anzahl der bestellten Waren vergleichen, womit sich erkennen lasst, was
vernichtet werden musste und in welchen Bereichen das Bestellwesen zu opti-
mieren wire. Wenn zum Beispiel nichts weggeworfen werden musste, stellen
die Auswertungen fest, ob Produkte aus anderen Griinden ausgelagert wurden.
Sollte die gelieferte Menge nicht ausgereicht haben, kann die Firma feststellen,
welche Stiickzahl bei der Bestellung angebracht gewesen wire. Doch selbst
wenn es keine Minderbestellungen gegeben hat, wird es immer wieder Zeiten
geben, in denen der Verkauf zuriickgeht, etwa weil das Produkt schwer zu be-
schaffen ist. Diesen Punkt will das Unternehmen noch genauer untersuchen.
Was die Information iber die verkauften Produkte im zwei-Stunden-Takt an-
geht, so kann die Unternehmensleitung hieraus ablesen, ob der Verkauf zu be-
stimmten Zeiten drastisch zurickgeht. Da man beim POS-System zwei ver-
schiedene Verzeichnisse gleichzeitig aufrufen kann, sieht ein Filialleiter, wie
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sich die Verkaufszahlen oder die Zahl der Kunden innerhalb eines bestimmten
Zeitraums im Vergleich zu derselben Zeitspanne ein oder zwei Wochen zuvor
verhalten. AuBBerdem bekommt er Aufschluss dariiber, ob eine vor zweir Wochen
vorgenommene Anderung der Bestellmenge, die auf Grund der Analyse
erfolgte, zu einem besseren Verkaufsergebnis gefiihrt hat.

Mit diesen Mitteln ausgestattet lassen sich die Analysen fiir einen bestimmten
Tag oder sogar Tageszeit einsetzen, um Bestellungen in Zukunft mit grofler Ge-
nauigkeit zu platzieren. Man kann behaupten, dass die Gewissenhaftigkeit bei
der Bestellung von Ware iiber den Erfolg einer Filiale entscheidet. Unzuret-
chende Bestellungen enden in verlorenen Verkaufschancen, wohingegen Pro-
dukte, von denen man zu viel bestellt hat, zu einem Uberbestand an Waren fiihrt,
was wiederum keinen Platz fiir attraktivere Produkte lisst. Um das Bestellwesen
besonders effektiv zu gestalten, wurde von Seven Eleven Japan schlieBlich das
GOT-System (Graphic Order Terminal System) eingefiihrt, welches iber zu-
sitzliche Funktionen verfiigt. So stellt es verschiedene andere Informationen der
Zentrale — zum Beispiel iiber Preise, tiber die verschiedenen Produkte, iiber die
Zahlen anderer Filialen oder tiber die Wettervorhersage — auf dem Bildschirm
zur Verfiigung. Das System wurde entwickelt, um ein schnelles Bestellsystem
m ermoglichen, indem man die Angestellten, die eine Bestellung aufgeben
mochten, durch die dargestellten Hintergrundinformationen zu duflerster Gewis-
senhaftigkeit erzieht.

3  Produktentwicklung: der Start des Einzelhandels

Seven Eleven Japan unterscheidet sich durch die stindige Verbesserung seiner
Geschiftspraktiken von allen anderen Kaufhiusern und grofien Supermérkten
und wurde in den 8Cer Jahren von Mitbewerbern schonungslos kopiert. Das
Unternehmen versuchte dem entgegenzuwirken, indem es mit Waren, die genau
auf die Kundenwiinsche zugeschnitten waren, um seine Kundschaft warb. Mit
anderen Worten: Seven Eleven Japan grenzte sich durch die Herstellung selbst
entwickelter Produkte von seinen Konkurrenten ab. Mit aller Macht forcierte das
Unternehmen die Herstellung von Produkten, deren Fehlen auf Grund der POS-
Analysen festgestellt worden war. Um die Trends zu erkennen, analysierte man
die vorhandenen Daten mit groBter Genauigkeit und beschiftigte sich anschlie-
Bend mit der Entwicklung entsprechender Produkte, um die Kundenbediirfnisse
zu befriedigen.

Gemeinsam mit den Herstellern betrieb das Unternehmen einen groBen Arbeits-
aufwand, um mit ,vereinten Kraften“ neue Produkte zu entwickeln. Die Aus-
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wertungen des POS-Systems und die Verkaufszahlen von mehreren Tausend
Filialen wurden den Herstellern zur Verfiigung gestellt, damit diese ihre Ent-
wicklungsarbeit leisten konnten. Wann immer es erforderlich war, stellten beide
Parteien Angestellte fiir bestimmte Projekte zur Verfiigung. Diese Projektgrup-
pen diskutierten iiber die Kundenbediirfnisse und trieben die Entwicklung neuer
Produkte voran. In Abhingigkeit davon kooperieren manchmal sogar konkurrie-
rende Hersteller miteinander, um ein neues Produkt zu entwickeln. Fir die Pro-
duzenten stellen die Verkaufsmoglichkeiten iiber Seven Eleven Japan mit sei-
nem riesigen Einzelhandelsnetzwerk eine enorme Herausforderung dar. Deshalb
bemiihen sich alle um die Herstellung von Produkten, die von Seven Eleven
Japan verkauft werden kénnen.

Hierbei ist besonders interessant, dass diese Gemeinschaftsarbeit auf Grund der
Initiative von Seven Eleven Japan zu Stande kam. Die wenigsten Hersteller ver-
fiigen iiber einen direkten Kontakt zu den Endverbrauchern, was es ihnen wie-
derum schwer macht, angemessen auf deren Bediirfnisse einzugehen. Unter die-
sen Umstéinden birgt die Entwicklung neuer Produkte ein hohes Risiko. Deshalb
sind die POS-Informationen von Seven Eleven Japan fiir die Herstellerbetriebe
von ungeheurer Bedeutung bei der Produktentwicklung.

Aber auch Seven Eleven hat durch die Bereitstellung der POS-Informationen die
Bedeutung ihrer engen Beziehung zu den Produzenten erkannt. Durch diesen
Informationsaustausch ist es fir das Unternehmen méglich geworden, die Her-
steller genau diejenigen Waren produzieren zu lassen, die in den Geschiftsstel-
len des Unternehmens am besten verkauft werden. Und weil Seven Eleven das
Recht hat, die in Gemeinschaftsarbeit entwickelten Produkte auf einer exklusi-
ven Basis fiir eine bestimmte Zeit zu verkaufen, spielen diese Waren eine aufler-
gewdhnlich groBe Rolle, wenn es darum geht, sich von anderen Unternehmen zu
unterscheiden.

Mittlerweile gibt es sehr viele Produkte, die von verschiedenen Herstellern auf
Anraten von Seven Eleven entwickelt wurden: der ,Fresh Vegetable Salad
Cup“, in Zusammenarbeit mit der Kewpie Corporation hergestellt; ,.Calpis
Water”, entwickelt in Zusammenarbeit mit The Calpis Food Industry Company,
Ltd.; der ,,No Can Opener Needed Canned Goods“, entwickelt mit der Maruha
Corporation und das ,,Hot Spring Day Trip Ticket“, das zusammen mit der
Nippon Travel Agency Co., Ltd. herausgegeben wurde. AuBer diesen Produkten
gibt es noch viele mehr, in die Seven Eleven investiert hat, weil es sich davon
Verkaufschancen fiir die Filialen des Unternehmens erhofft.

Ob ein neu entwickeltes oder neu eingefiihrtes Produkt von den Kunden wie
erwartet angenommen wird, lasst sich iiber das POS-System leicht feststellen.
Dank des Systems konnen gut gehende Artikel in ausreichender Menge bestellt
und Verkaufschancen somit voll ausgeschopft werden, Ladenhiiter erkennt man
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sofort und entfernt sie aus den Regalen. Durch diese rigorose Art des Produkt-
managements stehen natiirlich auch Testergebnisse von Neuentwicklungen zur
Verfiigung. Das Unternehmen berichtet, dass 70 Prozent seiner 3000 Produkte
innerhalb eines Jahres wieder aus der Produktpalette gestrichen werden.

Als Nichstes soll der Entwicklungsprozess fiir Produkte von Seven Eleven am
konkreten Beispiel von Eiskrem untersucht werden. Bei diesem Produkt hat der
bestehende Markt revolutionire Verinderungen erfahren.

3.1 Die Innovation in der Eiskremindustrie

Inklusive der regionalen Mirkte hatte Seven Eleven bis zum Sommer 1993
Vertrage mit elf Eiskremproduzenten abgeschlossen und ein festes Sortiment
von 80 bis 90 verschiedenen Eiskrems. Bei diesem Produkt schwanken jedoch
die Verkaufszahlen je nach Saison, Wochentag oder Wetter sehr stark. AuBer-
dem sind strenge Qualititskontrollen unerldsslich. Um der Nachfrage nach
Eiskrem immer gerecht zu werden, musste man ,herstellen und lagern“. Dieser
Vorgang basierte auf der Berechnung der voraussichtlichen Umsitze sowie der
rechtzeitigen Herstellung der erforderlichen Menge noch bevor die Hochsaison
begann. Das wiederum bedeutete, dass man groBe Mengen des Produkts iiber
einen langen Zeitraum hinweg in Kiihlhdusern mit -28 °C zu lagern hatte — eine
Temperatur, die wahrend des gesamten Herstellungsprozesses, wihrend der La-
gerung beim Hersteller, beim GroBhéindler und in der Lieferantenzentrale unbe-
dingt beibehalten werden musste. Somit war Eiskrem ein Produkt mit extrem
hohen Lager- und Lieferkosten und einer sehr geringen Gewinnspanne.

Aus den Daten des POS-Systems konnte Seven Eleven erkennen, dass manche
Eiskremsorten auch wihrend des Winters sehr gefragt waren. Hieraus schloss
das Unternehmen, dass durch den zunehmenden Komfort der Heizsysteme in
privaten Haushalten der Verkauf von bestimmten Sorten in den Wintermonaten
recht viel versprechend sein konnte. Mit diesen Erkenntnissen geriistet begann
Seven Eleven die Entwicklung neuer Eiskremsorten. Man erstellte ein neues
Produktions- und Liefersystem, das schnell auf die unterschiedlichen Marktan-
spriiche reagieren konnte, und baute ein originelles Marketingkonzept auf.

Seven Eleven prisentierte verschiedenen Eiskremproduzenten die Idee und fiinf
der Hersteller stimmten zu, die neue Aufgabe gemeinsam in Angriff zu nehmen.
Eine Projektgruppe bestehend aus fiinf Personen (je ein Verantwortlicher aus
einem der Herstellerbetriebe) wurde zusammengestellt. Diese Organisation
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wurde zum ,,gemeinsamen Aktionsbiro* und erarbeitete den Produktmechanis-
mus zwischen Herstellung, Lieferung und Verkauf.

Die Produzenten griffen die Ideen von Seven Eleven auf und begannen mit der
Entwicklung von neuen Eiskrems mit saisonalen Merkmalen. Hierfir trugen die
ehemaligen Rivalen ihr Wissen und ihre Erfahrungen zusammen und machten
sich an die Herstellung der neuen Produkte. Um die Herstellung reibungsloser
zu gestalten, stimmten die vormals rivalisierenden Unternehmen ihre Produk-
tionslinien aufeinander ab und planten ein System, das flexibel auf die Bediirf-
nisse des Marktes eingehen konnte.

Seven Eleven seinerseits entfernte die finf Displays, die der Registrierkasse am
nichsten standen und von denen erfabhrungsgemiB am meisten verkauft wird,
und ersetzte sie durch speziell fiir Eiskrem konzipierte Gefriertruhen. Diese
halten das Speiseeis gefroren, ohne dass die Scheiben des Gerits mit Frost
beschlagen. Das Speiseeis ist gut sichtbar und kann leicht entnommen werden.
SchlieBlich wandte die Projektgruppe ihre Aufmerksamkeit dem Aufbau eines
Systems zu, welches es moglich machte, das Eis innerhalb von zehn Tagen nach
Eingang der Bestellung zu produzieren, zu liefern und zu verkaufen.

Hierfitr wurde der Warenfluss innerhalb der Unternehmen an die voraussicht-
liche Produktion angeglichen, was sich auch auf die Lager des Produzenten, des
GroBhindlers, der Verteilerzentrale und des Einzelhandels erstreckte. Man 4n-
derte das System dahingehend, dass jeder Hersteller das Eis streng nach Pro-
duktionsplan herstellte und dann sofort zu einem nur fiir Seven Eleven zustindi-
gen Lagerhaus brachte (das Gebietsdepot). Darauthin wurde die gewiinschte
Anzahl von Produkten von dem Gebietsdepot zu einem gemeinsamen Distribu-
tionszentrum transportiert und von dort aus an die einzelnen Geschifte ausgelie-
fert. Das Gebietsdepot reorganisierte das vorherige System, bei welchem jeder
Hersteller iber sein eigenes Distributionszentrum verfiigt — in dem neuen Lager-
haus befanden sich nur fiir Seven Eleven bestimmte Waren. So transportierte
jeder Hersteller die fiir Seven Eleven gedachten Produkte zu dieser zentralen
Stelle, wo sie zentral verwaltet werden konnten.

Als Nichstes wurde das gesamte System vom Unternehmen online verbunden
und man erstellte ein gemeinsames Informationssystem. Die von jedem der ge-
meinsamen Distributionszentren ausgewerteten Bestellmengen werden von
Seven Eleven online an alle Produzenten tibermittelt. Das versetzt jeden Her-
steller in die Lage, unter Beriicksichtigung des Lagerbestands -einen
Produktionsplan aufzustellen und mit der Produktion zu beginnen. Dank dieses
Vorgangs hat die Ware im Gebietsdepot nur eine Lagerzeit von rund zwei Wo-
chen, wihrend sie zuvor mindestens sechs Monate lagerte. Dariiber hinaus
betragt die Lagerzeit im gemeinsamen Distributionszentrum nicht mehr als drei
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Tage. Durch diese Reorganisation kann Seven Eleven jetzt das ganze Jahr iiber
seine Filialen mit frischem Speiseeis versorgen.

Seven Eleven mochte die Verkaufszahlen von Speiseeis auf jahrlich 100 Milli-
arden Yen steigern.

4 Innovationen in der Distribution
bei Seven Eleven Japan

Das konkrete Beispiel fiir Eiskrem hat die bestehenden Produktions- und Distri-
butionssysteme enorm verdndert. Die exzellenten Geschiftsergebnisse von
Seven Eleven Japan sind groBtenteils auf die wagemutigen Innovationen in der
Distribution zurtickzufiihren. Daher soll in diesem Kapitel die Veranderung des
Distributionssystems bei Seven Eleven betrachtet werden.

Lange Zeit wurde das Distributionssystem in Japan von den Herstellern und den
ihnen angeschlossenen GroBhindlern kontrolliert. Die Produzenten stellten ein
Produkt her und benutzten die GroBhéindler, um ihre Ware zu verteilen.

4.1 Die Planung eines dichten Filialnetzes
(»,das dominante System*)

Das Geschiift von Seven Eleven Japan ist der Aufbau einer Kette kieiner Einzel-
handelsfilialen. Die Entwicklung des Distributionssystems héngt sehr eng mit
dem Aufbau dieses Filialnetzes zusammen. Gegenwirtig verfiigt Seven Eleven
iiber 8000 Filialen. Doch die Gebiete, die sich zur Eroffnung von Filialen eig-
nen, sind begrenzt. Es entspricht nicht dem Prinzip des Unternehmens, irgendwo
eine Filiale zu eroffnen. Stattdessen hat man sich darauf konzentriert, die Filia-
len nur in bestimmten Gebieten zu etablieren, also eine durchdachte Ladenkette
aufzubauen. Seven Eleven nennt dies das ,,dominante System*.

Das Grundkonzept fiir jede Filiale ist das so genannte ,,one-stop shopping“. Die
Devise lautet: , anbieten, was der Kéiufer wiinscht, wann der Kaufer es wiinscht*,
Um dies zu gewihrleisten, miissen viele verschiedene Produkte angeboten wer-
den. Die GroBe einer Filiale misst allerdings nicht mehr als rund 100 Quadrat-
meter, Daher ist aus Platzgriinden jedes Produkt nur in einer geringen Stiickzahl
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vorhanden, was wiederum bedeutet, dass die Filialleiter oft nachbestellen miis-
sen. Das dominante System wurde gemau auf die Philosophie des ,,one-stop
shopping™ zugeschnitten.

Aus Sicht des Verteilers hat das dominante System folgende Merkmale: Je naher
die Laden beieinander liegen, desto kiirzer sind die Wege fiir die Lieferanten.
Hierdurch werden Transportkosten eingespart. Es ist wesentlich iiberschaubarer
und darum sind auch geplante Lieferzeiten besser einzuhalten. Durch die kurzen
Wegstrecken werden alle Artikel stets frisch angeliefert. Grofe Routenplanun-
gen sind iiberfliissig. Die Idee des dichten Filialnetzes ist also sehr gut geeignet,
hiufig gefragte Produkte rechtzeitig und kostengiinstig anliefern zu konnen.

4.2 Distribution bedeuntet Schicksal

Die Lieferungen erfolgen bei Seven Eleven sehr hiufig. Das ist notwendig, um
auf begrenztem Raum alle vom Kunden gewiinschten Produkte stets frisch und
in bester Qualitit anzubieten. Tabelle 2 informiert iiber die Haufigkeit der Liefe-
rungen. Die Produkte mit dem groBten Gewinn werden drei Mal tiglich zu
bestimmten Zeiten geliefert. Hierdurch kann das Unternehmen platzraubende
Regalsysteme einsparen, was nicht nur die Kosten verringert, sondern auch eine
ibersichtliche Ausstellung der Waren garantiert — Ladenhiiter werden zur
Seltenheit.

Produktgruppe Lieferhiufigkeit
Kuchen 3 Mal pro Woche
Sonstiges 3 Mal pro Woche
Fertiglebensmittel oder haltbare Ware |3 Mal pro Woche
Gefriergut 6 Mal pro Woche
Gekiihlte Ware 2 Mal pro Tag
Brot 2 Mal pro Tag
Reismahlzeiten 2 Mal pro Tag

Tabelle 2: Hdufigkeit der Warenlieferungen nach Produkten
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Die Kunden von heute sind beziiglich der Qualitiit und Frische von Waren
enorm sensibilisiert. Lebensmittelgeschifte kénnen die Aufmerksamkeit der
Kunden nicht mehr mit dem bloBen Aufreihen von Produkten in Regalen ge-
winnen. Sie miissen sicherstellen, dass ihre Kunden immer frische Ware vorfin-
den. In Bezug auf diesen Aspekt zeichnet sich Seven Eleven besonders aus. Das
Unternehmen hat speziell ausgestattete Lieferfahrzeuge, um den Kundenwiin-
schen nach frischer Ware entgegenzukommen. Die Temperaturen in den Liefer-
fahrzeugen sind stets auf die zu transportierenden Waren abgestimmt und so gibt
es auch Fahrzeuge, die eine Laderaumtemperatur von -28 °C einstellen konnen,
um zum Beispiel Speiseeis zu transportieren; oder 5 °C fiir Produkte wie Milch
und weitere Molkereiprodukte; oder 20 °C fiir Fertiggerichte mit gekochtem
Reis oder andere Mahlzeiten. Natiirlich kénnen die Fahrer der Lieferfahrzeuge
die vom Hersteller vorgegebene Temperatur fiir die verschiedenen Produkte
selbst einstellen.

4.3 Reorganisation des Distributionssystems

Die traditionellen Distributionssysteme Japans waren nicht geeignet, kleine
Mengen vieler verschiedener Produkte schnell und effizient anzuliefern — Fri-
sche und Qualitat haben darunter gelitten. Der Grund hierfiir ist ein seit langer
Zeit bestehendes, vielschichtiges Liefersystem. Die Waren wurden zunichst
vom Hersteller zum GroBhéandler gebracht — je nach Situation manchmal noch
zu einem zweiten oder dritten GroBhindler — und dann zu einem Lieferanten,
der die Geschifte belieferte.

Durch feste Vertrdge haben viele GroBhindler bestimmte Verpflichtungen ge-
geniiber Produzenten (Spezialvertrag genannt). So wird beispielsweise vorge-
schrieben, dass die Lieferungen nur in den vom Produzenten gestellten Liefer-
wagen vorgenommen werden diirfen. Ein solches System jedoch lisst eine
Distribution, die auf eine hohe Genauigkeit der Bestellmengen zielt, nicht zu.

Um ein Distributionssystem zu schaffen, das auf die wechselnden Bediirfnisse
der Kunden eingehen konnte, trieb Seven Eleven zu gleicher Zeit die Entwick-
lung eines Filialnetzes im Franchiseprinzip voran. Wihrend die Reorganisation
des Distributionssystems noch nicht abgeschlossen war, wurde hier bereits ein
Informationssystem installiert. Welche Emeuerungen hat das Distributions-
system bei Seven Eleven Japan durchlaufen?

Zunichst forcierte Seven Eleven die Umstrukturierung des alten Systems vom
abhangigen GroBhédndler zum gebietsorientierten Liefersystem. Um Zeit zu spa-
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ren, teilte Seven Eleven groBe Gebiete ein, die in der Vergangenheit von vielen
GroBhandlern betreut wurden, welche wiederum bestimmten Herstellern ver-
pflichtet waren. Die GroBhindler hatten die ihnen zugeteilten Gebiete zu be-
treuen, wobei sie die Waren verschiedener Hersteller beforderten. Um dieser
neuen Situation gerecht zu werden, bauten die GroBhandler fiir jedes Gebiet eine
gemeinsame Verteilerzentrale auf, die fiir alle Filialen von Seven Eleven in die-
sem Gebiet zustandig war. Bei Lieferungen zu den Filialen von Seven Eleven
war es nicht zuldssig, Waren umzuladen. Auf diese Weise konnte die Zahl der
Lieferantenfahrzeuge, die die verschiedenen Filialen anfuhren, erfolgreich redu-
ziert werden. AuBerdem verkiirzte sich die Gesamtzeit von der Herstellung bis
zur Lieferung. (Siehe Abbildung 3).

Anzahi der
Lieferw agen/Fiiale
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Abbildung 3:  Tdgliche Anzahl der Lieferfahrzeuge bzw. Anlieferungen je
Filiale

Legende zu Abbildung 3:

01.  Grindung von Seven Eleven Japan

02.  Beginn der Zentralisierung und der gemeinsamen Lieferungen von
frischen Produkten

03.  Beginn der gemeinsamen Milchlieferungen
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04. Emwickiung des Liefersystems nach Temperaturzonen;
Beginn der Lieferung von haltbaren Fleischprodukten

05. Ausbau des Liefersystems nach Temperaturzonen;
Beginn der gemeinsamen Gefriergutlieferungen

06. Beginn gemeinsamer Lieferungen verschiedener Waren

07.  Beginn gemeinsamer Kosmetiklieferungen

08.  Beginn der zentralisierten Lieferung von Fertiggerichten;
Beginn gemeinsamer Lieferungen von Reismahizeiten,
Beginn des Systems der dreimaligen Lieferung pro Tag

09.  Verbesserung der gemeinsamen Lieferungen von verschiedenen
Produkten

10.  Vereinigung verschiedener gemeinsamer Lieferungen

11.  Haufigkeit der Anlieferungen auf zehn pro Tag und Filiale reduziert

In jingster Vergangenheit hat Seven Eleven Japan die Reorganisation des
Distnbutionssystems mit dieser Struktur weiter vorangetriecben. Heute nimmt
das Unternehmen auch iiber die Grenzen der Gebietsstrukturierung hinaus Ein-
fluss auf Verdnderungen zwischen Herstellern und Distributionszentralen. Und
nicht zuletzt fiihrt das Unternehmen auch globale Reorganisationen, besonders
in Bezug auf auslindische Produkte, durch.

Auf Grund dieser Mainahmen hat Seven Eleven die Routen der Lieferanten und
Hersteller modifiziert oder komplett neu organisiert. Insgesamt wurden mehr
Lieferungen verzeichnet, die Lieferzeiten wurden verkiirzt und durch neue Ver-
trige und Konditionen wurden gemeinsame und gemischte Lieferfahrten mog-
lich, die zunehmend auch kleinere Mengen transportieren. So kann den Ansprii-
chen der Filialkette als Convenience Store entsprochen werden.

S5 Die Innovation der Distribution bei
Seven Eleven Japan

Bis zur ersten Halfte der 70er Jahre war der Einzelhandel eine bunte Ansamm-
lung kleiner, mittelgroBer und groBer Geschifte. Doch der Wettbewerb wurde
immer harter. 1974 erlieB die Regierung zum Schutz der Besitzer von kleinen
und mittelgroBen Laden ein Gesetz fir Einzelhandelsunternehmer, die groBe
Léaden eroffnen wollten. Es war enorm schwierig, die Genehmigung fiir groBe
Supermirkte in hochfrequentierten Bereichen, beispielsweise nahe Bahnhofen,
zu erhalten. Daher zogen sich die groBen Supermirkte in die Randgebiete der
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GroBstidte zuriick. Obwohl die Besitzer der kleinen und mittelgroBen Liden
durch das Gesetz geschiitzt wurden, waren immer weniger dazu in der Lage, den
Anspriichen ihrer Kunden gerecht zu werden.

Im Laufe der Zeit hat sich der Lebensstil der Japaner deutlich gewandelt und
neue Bediirfnisse geweckt. Dieser Lebensstil war u. a. durch verinderte Arbeits-
zeiten entstanden. AuBerdem ist heutzutage eine wachsende Anzahl von Frauen
berufstitig, Hausfrauen iiben ihren einst erlernten Beruf in Teilzeit aus und die
Vergniigungsindustrie sorgt bis in die frithen Morgenstunden fiir die Unterhal-
tung der jungen Leute. Der Wunsch nach Geschiften, die auch nachts gedffnet
haben, wurde wach. Allerdings sollten diese Geschifte in unmittelbarer Nach-
barschaft liegen oder aber nahe Haltestellen von Nahverkehrsmitteln. Viele
Kunden wollten ihren gesamten Einkauf in einem Geschift titigen kénnen. Um
diese Liicke zu fiillen, wurde die Geschéftsidee der Convenience Stores geboren.
»Convenience* heiBt so viel wie Bequemlichkeit — dies bezog sich jedoch nicht
auf die Waren, sondern auf das Konzept, den Kunden einen gewissen Komfort
bieten zu wollen. So etwas hatte es bis zu diesem Zeitpunkt in Japan nicht gege-
ben. Mit dem japanischen Distributionssystem jener Tage war es aber unmog-
lich, solche , Convenience Stores“ zu fithren. Denn fiir einen Convenience Store
ist es unerlasslich, zu jeder Zeit alle Waren anbieten zu kénnen, wenn auch nur
in kleinen Mengen. Da die Bediirfnisse der Kunden immer mehr in Richtung der
Convenience Stores gingen, nahm Seven Eleven die Herausforderung an, das
gesamte Hindlernetz Japans neu zu strukturieren. Mit anderen Worten wurde
der Erfolg von Seven Eleven erst durch die Faktoren moglich, auf Grund derer
man das Hindlernetz emeuerte. Darum kénnen wir ohne weiteres behaupten,
dass dies an erster Stelle und vor allen Dingen durch die Reorganisation des
Distributionssystems geschehen ist.
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Ken Kaneyama

Analyse des OQutsourcing-Managements in
Japan am Beispiel der Misumi Corporation

1 [Einleitung

Das Wort ,,Outsourcing” wird auf viele Arten interpretiert, daher ist eine ge-
naue Definition der Bedeutung schwierig. Betrachtet man die beiden Kompo-
nenten, aus denen sich dieses Wort zusammensetzt, ist klar, dass damit der Ge-
brauch von externen Ressourcen gemeint ist. Qutsourcing ist der Versuch, die
wirtschaftliche Effektivitit durch eine totale Umformung des traditionellen
Managementstils zu erhohen. Unternehmen konzentrieren ihre Aktivititen und
ibr Know-how nicht mehr nur innerhalb des Betriebs, sondern greifen auf ex-
terne Erfahrungen, Systeme und Wissen zuriick. Das bedeutet, dass man diesen
Quellen einen Teil seines Geschifts anvertraut. Outsourcing in Japan begann in
den 60er Jahren mit der Entwicklung und dem Management von Datennetz-
werksystemen. Vielleicht ist das OQutsourcing zurzeit nur ein Boom, die Anzei-
chen sprechen jedoch dafiir, dass es sich auf viele andere Bereiche ausbreitet.
Sowohl das Management als auch die Industriestrukturen sehen einem Wende-
punkt entgegen. Angesichts der Tatsache, dass Unternchmen auf nie da gewe-
sene Verianderungen in ihrer Umwelt reagieren miissen, sind sich viele iiber die
zukiinftige Richtung im Unklaren.

Mit dieser Arbeit méchte ich am Beispiel der Misumi Corporation zeigen, wie
erfolgreich ein Unternehmen sein kann, das sich mit Hilfe von Outsourcing
innerhalb einer schwierigen Geschiftsumwelt erfolgreich entwickelt hat. In
Wirtschaftskreisen zieht die Misumi Corporation wegen seiner revolutioniren
Distribution der Produktionsmittel die Aufmerksamkeit auf sich; in akademi-
schen Kreisen wird sie wegen ihres ,,Platform Business“ geachtet. Das Unter-
nehmen hat eine erstaunliche Wandlung durchgemacht: Friiher handelte es sich
um eine hart kimpfende Firma innerhalb einer traditionellen Herstellergruppe,
welche die vom Produzenten gelieferte Ware verkaufen musste. Dank des
neuen Outsourcing-Managementkonzepts und seiner Entwicklung hin zu einer
Einkaufsagentur ist die Misumi Corporation heute ein Unternehmen, das
Metall- und Maschinenteile verkauft, wobei es genau die Produkte von den
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Herstellern bezieht, die von den Kunden verlangt werden. Das Vertriebsnetz
wurde ohne Verkiufer, ausschlieBlich mit Hilfe von Versandkatalogen aufge-
baut. Jedes Jahr verzeichnet das Unternehmen Zuwachsraten in zweistelliger
Hohe. Man denkt bereits iiber eine Anderung seiner Rechtsform nach, um die-
sem Wachstum zu entsprechen. Im Folgenden werde ich die drei Punkte analy-
sieren, von denen man behauptet, sie seien der Schliissel fiir Misumi‘s Erfolg:
das ,,no-hold“ Management (nicht an intemem Management festhaltend), die
offene Politik und das , Platform Business*.

2 Outsourcing im japanischen Stil

2.1 Der aktuelle Stand des Qutsourcings in Japan

Der Grund dafiir, dass Outsourcing in Japan so viel Aufmerksamkeit erhalt,
liegt in einer Kombination verschiedener Faktoren. Das Ministry of Inter-
national Trade and Industry (MITI) hat beziiglich dieses Phanomens folgende
Erklarungen abgegeben:

a) Die Reaktion auf sinkende Umsatzraten und wachsende Kosten durch die
Wirtschaftskrise in Japan. Dies beinhaltet besonders die allgemeine Um-
strukturierung von Unternehmen, wie die Umwandlung von Fixkosten in
variable Kosten sowie die Reduzierung der Anzahl der Manager und Biiro-
angestellten, die wihrend der ,,bubble economy“ unwahrscheinlich aufge-
blasen wurde.

b) Die Absicht, ein effizientes Management vor dem Hintergrund eines
enorm starken, internationalen Wettbewerbs aufzubauen.

¢) Die effektive Nutzung externer Quellen, um der wachsenden Komplexitit
von Geschiften zu entsprechen oder um Bereiche wie allgemeines Ma-
nagement, Spezialisierung sowie technologische Innovation zu verbessern.

d) Die Unfihigkeit von Unternehmen, mit den rasanten Entwicklungen im
Anwendungsbereich wachsender Informationsflut alleine fertig zu werden.

e) GroBe Investitionen in Geschiftsbereiche, die durch ihre starke Position im
Wettbewerb das Kerngeschaft bilden, um begrenzte Ressourcen effektiv
und effizient zu nutzen.

f) Die Erfolge von Outsourcing-Strategien in den USA.
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g) Die Diversifikation, Verbesserung, Spezialisierung und wachsende Anzahl
von Dienstleistungen fiir Outsourcing.

Der Bericht , Investigative Study of the Growth of the Qutsourcing Industry*
der New Business Association vom Mirz 1997 informiert iiber das aktuelle
Outsourcing in den USA, einschlieBlich der anfinglichen Vorstellungen iiber
Outsourcing, der Einfithrung externer Erfahrung in strategischer Hinsicht sowie
der Verlagerung von Design, Planung und relevanten Geschiftsbereichen nach
auflen. In dem Bericht wurde das Outsourcing, das diese Betrachtungen ein-
bezieht, als strategisches Outsourcing bezeichnet.

Das strategische Outsourcing ist gekennzeichnet durch eine klare Definition der
strategischen Ziele unter Beriicksichtigung der Tatsache, dass Funktionen oder
Aufgaben frither komplett intern erledigt wurden. Typisch fiir das Strategische
Outsourcing ist auBerdem, dass sich Unternehmen zunehmend von auBen Er-
fahrung aneignen bzw. die Planung und Ausfiihrung bestimmter Funktionen
auBerhalb des Unternehmens durchfithren lassen und somit Kosten reduzieren.
Sollte das Outsourcing allerdings nur die Kostensenkung zum Ziel haben, so
wiirde dies negativ interpretiert. Fiir das Management sei es in Zukunft unab-
dingbar, dass sich das strategische Outsourcing durch einen aggressiven Wert-
schopfungsprozess auszeichnet. In der Tat hat der Bericht gezeigt, dass die
Unternehmen vor allem deswegen auf Outsourcing zuriickgreifen, weil sie sich
dadurch einen Zuwachs an Erfahrung erhoffen.

Eine am 5. April 1999 veréffentlichte Studie des Outsourcing Information
Center des MITI zeigt auf, dass sich das QOutsourcing in Japan bereits zu einer
richtiggehenden Industrie entwickelt hat, in der ungefihr 25 Billionen Yen um-
gesetzt und zwei Millionen Menschen beschiftigt werden. Der Markt teiit sich
in folgende Dienstleistungen auf: neun Billionen Yen fiir Rechtsanwilte, Pa-
tentanwilte und ahnliche Dienstleister, acht Billionen Yen fiir Informations-
dienstleister und ,,think tanks‘ sowie 7,6 Billionen Yen fiir Dienstleistungen im
Bereich Werbung. In der Studie “Commercialization Strategies for the
Outsourcing Business des Toyko Metropolitan Management Consultant Office
vom 14. Juli 1998 geht man sogar davon aus, dass auf Grund der Notwendig-
keit, die Qualitdt des eigenen Unternehmens zu verbessern, der Markt fiir
Outsourcing im Grofraum Tokyo von 16,2 Billionen Yen im Jahre 1998 auf
ungefihr 22,1 Billionen Yen im Jahr 2005 ansteigen wird.

Wenn man ein Problem 16sen oder eine Situation verbessern will, sollte man
sich bereits im Vorfeld mit den zu erwartenden Ergebnissen oder Problemen,
die durch Outsourcing entstehen konnten, beschiftigen. In einer Studie der
Long-Term Credit Bank Management Consulting Inc. wurden 482 Unterneh-
men befragt. Von den 371 Unternehmen (77 Prozent), die sich daran beteiligt
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haben, praktizierten alle Outsourcing. 85 Prozent dieser 371 Unternehmen
wiederum gaben an, dass ihr Outsourcing effektiv sei. Dariiber hinaus versf-
fentlichte das Fuji Research Institute in seiner Studie ,,Report on an Analysis of
the Cost Reduction Effects of Outsourcing” die Information, dass produzie-
rende Unternehmen durch Qutsourcing von Infomationssystemen 12,7 Prozent
Kosten einsparten und nicht-produzierende Unternehmen sogar 16,8 Prozent.
Hierbei war die Reduktion oder Eliminierung von Kosten der Maschinenrdume
fiir Serveranlagen und die damit verbundene Platzersparnis und Personaleinspa-
rung noch nicht beriicksichtigt. Dadurch konnten die Kosten fir Léhne und Ge-
hilter um 47,4 Prozent reduziert werden. Bei den Ausgaben fiir Sozialleistun-
gen verringerte man die Kosten bei 500 Angestellten um 34,65 Prozent und bei
3000 Mitarbeitern gar um 47,1 Prozent. Fiir Supermirkte konnten nach dieser
Studie die Kosten um 25,6 Prozent gesenkt werden, bei Heimzentren um 50,1
Prozent, bei GroBhindlern von loser Ware um 17,3 Prozent und bei Wiederver-
kdufern von loser Ware um 10,9 Prozent.

Beispiele fir Outsourcing beinhalten auch Beratung fiir Prozess-Outsourcing
(BPO), das Auslagern von Verwaltungsabteilungen und der Systemnetzwerk-
verwaltung sowie die Koordination des Outsourcings anderer Aktivititen. Fol-
gende Ubersicht zeigt, in welchen Punkten Outsourcing fiir japanische Unter-
nehmen Vorteile bringt und damit an Attraktivitat gewinnt.
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e Verbesserung der Professionalitit

e Konzentration der Managementressourcen auf die
Kerngeschaftsbereiche

e Risikostreuung

e Beschleunigung der Geschiftsaktivititen

o Umwandlung von Fixkosten in variable Kosten

e Schaffung einer Lean-Management-Organisation

o Schneller Eintritt in neue Geschaftsaktivititen

o Nutzung neutraler, externer und damit fairer Beratung

e Bessere Anpassungsmoglichkeit der Geschafisfelder an sich dndernde
Konditionen

* Rationalisierung der Produktion und des Vertriebs

e Verstarkung der Sicherheit durch ein wachsendes Bewusstsein des
Kunden fur das Unternehmen

e Vermeidung von Personalengpissen

e Forderung der informations- und dienstleistungsorientierten
Ausrichtung sowie der Globalisierung von Risiko-, Klein- und
Mittelunternehmen

¢ Anhebung der Sozialleistungen fiir die Mitarbeiter und Steigerung der
Effektivitdt der Mitarbeiter

e Korrektur der teuren Strukturen in japanischen Unternehmen
¢ Aufbau einer optimalen Abteilungsstruktur
¢ Forderung der Verwendung von Qutsourcing-Anbietern

e Schaffung zusitzlicher Wertschopfungspotenziale
durch Synergieeffekte

e Verstirkung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit

e Verringerung der Reibungen bei der Umwandlung industrieller und
beruflicher Organisationen hin zur Dienstleistung und weg vom
produzierenden Gewerbe

Abbildung 1: Die Attraktivitdt von Qutsourcing
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2.2 Zukiinftige Aussichten

In der gegenwirtig stagnierenden Wirtschaft Japans entwickeln die Verbraucher
einen hoheren Anspruch an ihren Bedarf beziiglich der Verkiirzung von Inno-
vationszyklen sowie der Deregulation und Ausbreitung von Informationen. Das
treibt den Wandel in eine schrankenlose Wirtschaft voran und die Grenzen
zwischen Industriesektoren und Geschiftsbereichen werden aufgelost. Dieser
Trend wird sich zukiinftig verstirken. Deshalb konnte man sagen, dass im 21.
Jahrbundert eine neue Ara nie da gewesener Wettbewerbsverschérfung beginnt.

Obwohl sich Outsourcing immer weiter verbreitet und diversifiziert, ist man in
Japan noch nicht in dem MaBe damit vertraut wie in den USA. Jedoch sahen
sich die Unternehmen in Japan nach dem Zusammenbruch der ,,bubble eco-
nomy* dazu gezwungen, externe Firmen zu nutzen. Dies trifft in hohem Mal
auf das produzierende Gewerbe zu, aber mit steigender Tendenz auch auf
Finanzinstitute, die aus Griinden der Sicherheit und Zuverlissigkeit bislang sehr
vorsichtig bei der Nutzung externer Dienstleistungen waren. Viele Daten
beweisen, dass Qutsourcing mehr und mehr zu einem Schliisselwort wird, das
nicht nur Anderungen fiir japanische Unternehmen, sondern auch fiir die
japanische Gesellschaft mit sich bringt.

Drastische Verianderungen japanischer Unternehmenssysteme beziiglich der
,.drei Schiitze“ lebenslange Anstellung, Seniorititsprinzip bei der Beforderung
sowie unternchmensinterne Gewerkschaften zwingen die Firmen dazu, neue
Managementmethoden zum Aufbau einer starken Organisation einzufiihren.
Dabei wird das Outsourcing helfen, sich von der langen Rezession zu erholen.
Die Uberzeugung wichst, dass Outsourcing ein unerlissliches Mittel fiirr den
Erhalt der Organisation ist. Dennoch haben die japanischen Unternehmen
substanzielle Bedenken beziiglich der wachsenden Arbeitsmarktliquiditat.

In den USA nutzen inzwischen 90 Prozent aller Firmen das Outsourcing fiir
ithre Aktivitaten. Es gibt kaum einen Geschiftszweig, der sich nicht als Ziel-
gruppe fiir die Anbieter von Outsourcing-Dienstleistungen eignen wiirde. Die
Beispiele fir Unternehmen, die thr Geschift durch strategisches Outsourcing
erfolgreich erweitert haben, sind grenzenlos. So haben die , fabless companies®
ihre komplette Produktion durch Outsourcing nach auflen verlegt, um ihre Kraft
in die Produktplanung und Entwicklung stecken zu kénnen. Ein anderes Bei-
spiel sind Firmen, die sich durch Anwendung von Informationsnetzwerken anf
Strategien fiir Outsourcing konzentrieren. Im Hightech-Bereich fillt die wach-
sende Zahl der Unternehmen auf, die Outsourcing nicht nur fiir den Personal-



119

bereich nutzen, sondern ihre kompletten Produktionsanlagen im Rahmen des
Outsourcings an externe Produzenten verkauft haben.'

Unternehmen wie Hewlett Packard (HP) und Texas Instruments (TI) haben ihre
Produktionsstétten verkauft und beziehen ihre Waren von diesen Unternehmen.
Dies fithrte zu einer Entlastung des Managements, so dass man sich auf die ge-
waltigen Nachfrageschwankungen in der Computerbranche einstellen und
kiirzere Produktentwicklungszyklen erreichen kann als wenn man iiber eigene
Produktionslinien verfiigt.

Basierend auf aktuellen Beispielen und Erfahrungen aus den USA, einem weit
entwickelten ,,Outsourcing-Land“, wird die Suche nach dem japanischen Stil
des Outsourcings eine noch wichtigere Aufgabe in der Zukunft. Die Zahl der
Unternchmen, die Dienstleistungen im Bereich Outsourcing (Outsourcer
genannt) anbieten, ist in den vergangenen Jahren stark angestiegen. Seit 1990
wurden 80 Unternehmen gegriindet, die einen Spezialservice fir Biiros an-
bieten. Man muss jedoch leider sagen, dass mit Ausnahme der Firmen im IT-
Bereich nur wenige iiber einen hohen Grad an Erfahrung verfiigen. Die Unreife
auf Seiten der Anbieter behindert natiirlich die wachsende Nachfrage.

Outsourcing, das sich darauf stiitzt, dass sich Unternchmen gegenseitig mit
hochspezialisiertem Know-how oder Managementressourcen beliefern, bietet
die Moglichkeit wachsender Markte durch effektives Unternehmensmanage-
ment. Aus diesem Grund wird die strategische Nutzung von Outsourcing nicht
nur den Unternehmen helfen, sondern die Effektivitit der gesamten japanischen
Wirtschaft erhohen. Um das Angebot an Qutsourcern und deren Grad an Erfah-
rung zu erhohen, ist die Expansion des Anwendermarktes notwendig. In dieser
Hinsicht halten sowohl Risikounternehmen als auch der Bereich 6ffentlicher
Dienstleistungen den Schliissel zur Zukunft in der Hand. Hier stellt sich die
Frage, welche Unternehmen kiinftig in der Lage sind, Outsourcing in seiner
echten Bedeutung, namlich externe Erfahrung, Systeme und Know-how, die das
Herz kommender Unternehmensreformen sein werden, intensiv zu nutzen.
Diese Unternehmen werden das Schicksal Japans im 21. Jahrhundert mitbe-
stimmen.

1100 Practical Ideas for Japan’s Economy, Nihon Keizai Shinbun, Inc., Sept. 1998, 129.



120

3 Outsourcing-Management bei der Misumi Corporation
3.1 Das ,no-hold“ Management

Das Management der Misumi Corporation konzentriert sich insbesondere auf
die Idee des ,no-hold*“ Managements. Diese Politik beinhaltet, dass das Unter-
nehmen seine Managementressourcen nicht im Haus konzentriert, sondern sie
nach auBlen abgibt und dort auf mehrere Anbieter verteilt. Das Unternehmen hat
das Informationsmanagement extern in Auftrag gegeben und nutzt das Out-
sourcing auch fiir seine Produktion, Verarbeitung und Distribution, auBerdem
greift es auf Mitarbeiter von zehn verschiedenen Marketingzentren zuriick.
Durch Festlegung zusitzlicher Prinzipien — so entfallen durch die Verlagerung
auf externe Distributionszentren beispielsweise die Mietausgaben und somit
auch Investitionen und Kredite — bewegt sich Misumi auf ein vollstindiges ,,no-
hold*“ Management zu.

Damit der Kunde die oberste Prioritit hat und man auf Marktverinderungen
reagieren kann, muss ein Unternehmen seine Organisation aufbrechen. Man
konnte auch sagen, dass ein Unternehmen keine feste Organisationsstruktur
haben darf. Auch die Misumi Corporation wird sich vollstindig verandern. Dies
will sie durch die Umsetzung von folgendem Konzept realiseren: Die Arbeit
wird nicht gemacht, um der Unternehmensorganisation Rechnung zu tragen,
sondern man muss eine Organisation schaffen, die sich der Nachfrage der
Arbeit anpasst. Dies bedeutet in Kiirze die Umwandlung von einer organisa-
tionskonzentrierten Firma in eine arbeitskonzentrierte Firma. Fiir ein Handels-
unternchmen ist es zwar nicht ungewohnlich, keine eigene Produktion zu
haben, jedoch verfiigt die Misumi Corporation ebenso wenig iiber eigene Ver-
triebsleute.

Beim Vertrieb verlidsst sich Misumi fast vollstindig auf externe Firmen und hat
sich durch diese Art des Outsourcings in eine , Einkaufsagentur verwandelt.
Das heiBt sie kauft diejenigen Produkte, die von den Kunden verlangt werden.
Da das Tagesgeschift externen Firmen iiberlassen wird, konnen sich die Ange-
stellten von Misumi auf das wesentlichste eines Handelsunternehmens konzen-
trieren, namlich die Planung und Entwicklung neuer Geschifte. Erfolgreiche
Resultate zeigten sich 1988 beim VorstoB in den Markt der FA-Teile, den FA-
Elektronikmarkt im September 1992 und den Markt der Schneidewerkzeuge
1993. Im Dezember 1994 griindete das Unternehmen eine Abteilung fiir Medi-
zinprodukte und startete den Versandhandel mit medizinischen Gerdten. Im Juli
1995 begannen die Aktivititen auf dem Markt fiir Computermessung und -kon-
trolle im Bereich FA sowie im Bereich medizinische Behandlung und dem
»Dining out* Geschift. Das Unternehmen konzentriert sich dabei auf Giiter, fiir
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die eine Rationalisierung im Bereich Distribution iiberfillig ist im Vergleich zu
der Anzahl, die verbraucht wird. Man hat sich zum Ziel gesetzt, im dritten Jahr
einer Geschiaftsaktivitit profitabel zu werden und alle bis dahin akkumulierten
Verluste bis zum Ende des fiinften Geschéftsjahres zu eliminieren.

Abbildung 1 zeigt, wie sich das Geschéftswesen der Misumi Corporation von
einem , ,Product-out™ zu einem ,,Market-out und ,,Product-in* Geschéft verdn-
dert hat.

Herkdmmlicher Distributionsweg:

Market- ot-
in Verkaufs- zl::du
Kunde agentur wird Hersteller
mit Verkauf b
beauftragt

Misumi’s Distributionsweg:

Bedarf . Product-in .
Einkaufs- Hersteller wird
Kunde ¥ Handels- » mit Produktion
agentur beauftragt
Market-out

Abbildung 1: Das System der ,, Einkaufsagentur “ bei der Misumi Corporation

Der Begriff Einkaufshandelsagentur bezieht sich darauf, stets aus der Sicht des
Kunden zu handeln und die Produkte zu beschaffen, die der Kunde innerhalb
einer bestimmten Zeit, in einer bestimmten Menge und zu einem reellen Preis
benotigt. Hiermit ist das ,,market-out, product-in“ Prinzip gemeint, bei dem
man die Einkaufsfunktionen des Kunden iibernimmt. Diese Funktion steht in
deutlichem Kontrast zur herkémmlichen Verkaufsagentur, die eine Marketing-
rolle {ibernimmt, um Produkte zu verkaufen, die der Hersteller produziert. Das
System der Einkaufshandelsagentur bietet Potenzial fiir uneingeschrinkte Ex-
pansion in allen Feldern der Distribution, die nicht effektiv funktionieren. Der
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Bedarf der Kunden andert sich tiglich und stiindlich. Deshalb konzentriert sich
Misumi ausschlieBlich auf die Sichtweise des Kunden. Das Unternchmen will
mit seinen hervorragenden Produkten und ebensolchem Service jederzeit in der
Lage sein, den Bedarf seiner Kunden zu decken. Dafiir ist ein flexibles Mana-
gement notwendig, das auf Anderungen sofort reagiert. Die Geschéftsaktivita-
ten konzentrieren sich auf die Distribution. Fiir andere Bereiche, wie beispiels-
weise die Auswahl der besten Produktionspartner, effektive Warenverteilung,
Informationssysteme fiir Bestellungen und Auftrige sowie den Aufbau der Or-
ganisation und des Managements werden Outsourcer genutzt, die in den jewei-
ligen Fachbereichen tber entsprechende Erfahrung und Know-how verfiigen,
Misumi ist der Meinung, dass ein ,,no-hold* Management sehr wichtig ist, um
Gruppenbildung und veraltete Einstellungen zu vermeiden — wie sie in einem
Unternehmen bestehen, das alle Aktivititen im Haus abwickelt - und um die
Rolle einer echten Einkaufshandelsagentur zu iibernehmen.

Das herkommliche ,,product-out” System ist die grundlegende Organisations-
struktur einer industriellen Gesellschaft. Japans produzierende Industrie bindet
das ,,product-out” System fest in seine Unternechmungen ein und die Hersteller
haben eine grofe Macht iiber Produktentwicklung und Preisstrukturen. Wie in
Abbildung 1 dargestellt, basiert das herkémmliche Distributionssystem auf
Aktivititen aus Sicht des Herstellers. Dies ist ein Prozess, der den Bediirfnissen
des Herstellers entspricht. Im Gegensatz dazu reprisentiert das Distributions-
system von Misumi das genaue Gegenteil. In diesem neuen Mechanismus der
Distribution werden Produkte entsprechend der Nachfrage hergestellt. Es geht
nicht darum, was der Hersteller verkaufen will, sondern darum, Ausschau zu
halten, was der Verbraucher will. Ein Konzept, welches diesen Prozess ver-
deutlicht, ist der Versandhandel — um es mit den Worten von Herrn Taguchi,
dem Prisidenten von Misumi, zu sagen:

Eine Produktion, die den Bedarf der Kunden deckt, resultiert in einer enormen
Kostenreduktion.

Kauft eine Firma zum Beispiel ihre Computer in Taiwan, so sind die Herstel-
[ungskosten um 15 bis 20 Prozent niedriger als normal. Die Kosten jedoch, die
durch Outsourcing im Bereich Verkauf und Service eingespart werden, belau-
fen sich auf 80 Prozent. Reduziert man also die Kosten fiir Verkauf und Ser-
vice, wird man wesentlich groBere Einsparungen erreichen als wenn man die
Herstellungskosten reduziert.

Es gibt jedoch auch Risiken beim Outsourcing, die allgemein wie folgt formu-
liert werden:

a) Das Geschiftsrisiko steigt relativ zur Managementstabilitit.

b) Unternehmensgeheimnisse dringen nach auBen.
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¢) Das Know-how wird nicht innerhalb der Firma kumuliert.

AuBerdem hat man seit Beginn der Rezession in Japan wieder verstirkt intern
gefertigt und das Outsourcing von Produktionsbereichen gestoppt, um den
Riickgang an Auftrigen aufzufangen. Dies zeigt sich auch anhand des Anstiegs
der Wertschopfungsraten bet Herstellern von 20,78 Prozent im Fiskaljahr 1993
auf 21,04 Prozent im Fiskaljahr 1993

Insgesamt konnte eine Tendenz hin zu Produkten mit hoher Wertschopfungs-
rate sowie die Verlagerung von Produkten mit niedriger Wertschopfungsrate ins
Ausland beobachtet werden. Dadurch wurde die Last der variablen Kosten ver-
lagert.

Trotz der Tatsache, dass viele Unternehmen darum bemiiht sind, ihre Kosten zu
reduzieren, den Service und die Produktqualitit durch den Einsatz von Spezia-
listen zu verbessern sowie Informationsmanagement und Verwaltung an Out-
sourcer zu vergeben, muss man auch folgende Punkte bedenken:

a) Es ist nicht so einfach, das Personal zu reduzieren.
b) Es gibt keine ausreichende Anzahl von Outsourcing Unternehmen.

¢) Die tendenzielle Einstellung, die Risiken des Outsourcings nicht auf sich
nehmen zu wollen, bremsen die gesamte Bewegung.

Zu den Risiken duBerte sich die Misumi Corporation dahingehend, dass man
dem internen Erhalt des Informationssystems eine wichtige Rolle beim Schutz
der betrieblichen Geheimnisse zuerkennt. Es gab auch Fille, in denen der Bank-
rott von beauftragten Herstellern die Belieferung von Kunden behindert hat.
Jedoch zeichnet sich die Misumi Corporation heute dadurch aus, dass sie weiB,
mit welchen Produzenten sie zusammenarbeiten kann, um uneingeschrinkt
Produkte liefern zu kénnen. Optimalerweise schafft man ein Netzwerk, in dem
der Bedarf des Kunden und das Know-how des Herstellers hervorragend auf-
einander abgestimmt sind. Es miissen Netzwerke aufgebaut werden, in denen
die Menschen, die etwas mochten, mit den Menschen verbunden werden, die
das Gewiinschte herstellen kénnen. Dies ist die Strategie fiir die Zukunft.

2 Bank of Japan, Analysis of Leading Industry Management, 1994,
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3.2 Offene Politik

Seit die Misumi Corporation 1977 in die vordersten Reihen der Industrie getre-
ten ist, verkauft sie Produkte iiber den Versandhandel. Der Katalog vermittelt
alle nétigen Informationen, die ein Kunde beim Platzieren eines Auftrags beno-
tigt. Durch den hohen Standard der Informationen erntet das Unternehmen gro-
Bes Vertrauen. Weiterhin ist es wichtig, dass das Unternehmen im Rahmen
eines ,,;no-hold”“ Managements iiber einen groBen Kreis an Partnern verfiigt,
wodurch die Rolle als Einkaufshandelsagentur erfiillt wird. Die Produktions-
partner schaffen eine Umwelt offenen Wettbewerbs. Dadurch, dass sie ihre
Informationen vollig offen an andere Geschiftspartner weitergeben, kann der
Kunde immer mit den besten Produkten und dem besten Service bedient werden.

Auch aus Sicht der Management-Organisation wird die Offnung der Aktivititen
durch interne und externe Teambildung auf Basis gegenseitiger Befragung und
Beratung gefordert. In der traditionellen Unternehmensstruktur wird der freie
Informationsfluss zwischen Managern, Vorgesetzten und Angestellten behin-
dert. In einem Management der ,,offenen Politik“ dagegen werden Winde einge-
rissen und Informationen an alle Mitarbeiter weitergegeben und von allen
gleichwertig ,in Besitz“ genommen. Da auch der effektive Austausch von In-
formationen iber das Internet enorm ansteigt, muss man innerhalb der Unter-
nehmen dafiir sorgen, dass die Informationen allen zuginglich gemacht werden.
Durch den Gebrauch von Email kénnen Meinungen und Berichte schnell zwi-
schen Angestellten und dem Top-Management ausgetauscht werden, ohne dass
sich das mittlere Management wie frither um die Weiterleitung der Informatio-
nen kiilmmern muss.

Der Trend in Richtung flachere Unternehmensorganisationen nimmt zu. Da-
durch wird die Produktivitat erhoht, was zu einem wichtigen Bestandteil der
Wettbewerbspolitik geworden ist. Zusammen mit den revolutioniren Fort-
schritten des Internets wird es fiir die produzierende Industrie immer notwen-
diger, eine offene Unternehmenspolitik zu betreiben. Die Misumi Corporation
fihrt fort, den Rahmen traditioneller Geschaftsstrukturen aufzubrechen und
verwandelt sich von einem System, welches auf das Unternehmen konzentriert
ist, in ein System, das auf Individuen konzentriert ist. Dies bedeutet, dass die
Individuen bei Misumi frei arbeiten kénnen und sich die Infrastruktur nicht um
die Angestellten aufbaut, sondern um Individuen in einer unternehmerisch den-
kenden Firma. Misumi ist fest davon tiberzeugt, dass diese Art der offenen Poli-
tik ein wichtiges Thema des 21. Jahrhunderts sein wird. Anstatt Informationen
zu verschweigen, wird Misumi fast alle Managementunterlagen an Angestellte,
Geschiiftspartner und auch Kunden weitergeben. Dies bedeutet eine Korrektur
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der traditionellen Haltung einer Verkaufsagentur fiir eine Produktionsfirma in
eine vollkommen kundenorientierte Haltung.

Untersucht man das Konzept der Einkaufsagentur, so erklirt sich die Idee der
offenen Politik von selbst. Denn sie bedeutet, dass die Kunden den Einkauf
ihrer Produkte vollstindig der Verantwortung der Misumi Corporation iberlas-
sen. Die Griindung einer Geschaftsbeziehung wird immer auch eine Vertrauens-
bezichung sein. Wenn nicht alle Konditionen der Transaktion offen dargelegt
werden, konnen Unternehmen nicht das Vertrauen der Kunden ernten. Misumi
beschiftigt sich niemals mit vagen Transaktionen. Preise, die im Katalog ge-
nannt werden, sind Komplettpreise, alle Bedingungen werden eindeutig formu-
liert, nichts wird versteckt. Da jeder jeden kennt, muss man auch keine Preis-
nachlisse geben oder spezielle Preise fiir einen Kunden anbieten. Die
Bedingungen gelten fiir alle in gleichem Mafe. Wenn Informationen nicht offen
dargelegt werden, haben Kunden kein Vertrauen und wenn sie dem Lieferanten
eines Produkts oder einer Dienstleistung kein Vertrauen schenken, werden sie
nach anderen Konditionen fragen. Das kostet Zeit, verursacht Kosten, Stress und
damit Ineffektivitit. AuBerdem sind Preisnachlisse unfair gegeniiber anderen
Kunden. Die Preise werden entsprechend der bestellten Stiickzahl oder des
Liefertags festgelegt und die Kunden bestellen nur die gewiinschte Anzahl fiir
einen bestimmten Zeitpunkt. Alle Informationen liegen offen zu Tage und alle
Kunden werden fair und gleich behandelt.

Vom Standpunkt traditioneller Geschiftsweisheiten aus gesehen mag diese
Politik groBe Risiken bergen. Der immense Grad der Offenheit, in dem das Un-
ternehmen seine Karten auf den Tisch legt, ist sicherlich ernst zu nehmen. Aber
die Tduschung des Kunden ist nicht effektiv, wenn die Profitstruktur offensicht-
lich ist. Das fiihrt zu einer steigenden Selbstkontrolle und einem verniinftigen
Management.

3.3 ,Platform Business*

Im Versandkatalog der Misumi Corporation sind Standards, Lieferzeiten, Preis
pro Menge und Verarbeitung fiir 292 000 Produkte aufgelistet. Fast 30 000
Kunden in ganz Japan bestellen daraus einzelne Produkte, die zwischen acht
japanischen Yen und mehreren Millionen Yen kosten. Der Katalog verfiigt iiber
zwei Teile: den fiir Maschinen bzw. Maschinenteile sowie den fiir neue Mirkte.
Der erste Teil wiederum gliedert sich in sechs Kataloge fiir Pressen, Plastikfor-
men, mechanische Teile fir FA (Fabric Automation), Kabel und Verbindungs-
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teile fiir Maschinen und Gerite, DOS/V und Netzwerkteile sowie Schneidege-
rite. Der zweite Teil enthilt drei Kataloge mit medizinischen Produkten fiir den
Allgemeinmediziner, Nahrungsmittel fir Restaurants sowie allgemeine Waren
und Produkte fiir den DTP-Bereich. Beim Versandhandel, wo es keine Verkéu-
fer gibt, sind die garantierte Lieferung und Produktqualitit sowie der garantierte
Preis wichtiger Bestandteil der Marketingstrategie. Seit sich Misumi auf den
Versandhandel umgestellt hat, ist diese Einhaltung der Strategie eine Kernkom-
petenz des Unternehmens. Die Firma gewihrt fiinf Garantieversprechen.

e Entwicklungsgarantie: Produkte, die zusammen mit den Kunden verwendet
werden konnen, werden garantiert als Standardprodukte entwickelt.

o Versorgungsgarantie. Misumi garantiert, dass die benétigten Produkte zur
bendtigten Zeit in der bendtigten Menge jederzeit zur Verfiigung stehen.

» Qualititsgarantie: Misumi garantiert, dass nur Hersteller und Lieferanten
ausgewihlt werden, die den allgemeinen Anspriichen bei Misumi gerecht
werden und deren Produkte die volle Zufriedenheit der Kunden gewdihr-
leisten konnen.

o Liefergarantie: Vor allem im Geschiftsbereich fiir Maschinen und bei Halb-
fertigprodukten, die 70 Prozent des Umsatzes ausmachen, garantiert Misumi
die Produktion und Lieferung innerhalb von drei Tagen nach Erhalt der Be-
stellung. AuBerdem verfiigt Misumi iiber ein schnelles Auslieferungssystem
am gleichen oder folgenden Tag fiir andere am Lager befindliche Produkte.
Misumi garantiert zudem, dass es auch nur ein Teil eines Produkts liefert,
ganz egal welchen Preis dieses hat.

o Preisgarantie. Im Versandhandel gibt es keine Verhandlungen mit Verkau-
fern. Stattdessen werden vom Unternehmen die Katalogpreise garantiert.
Egal welche Wiinsche einzelne Kunden beziiglich Staffelpreisen oder Men-
genrabatt haben mogen, Misumi steht dafiir ein, dass fiir alle Kunden die
gleichen Bedingungen und Preise gelten, so dass keiner befiirchten muss, be-
nachteiligt zu werden.

Um die Aufrichtigkeit dieser Garantien zu unterstreichen, hat die Misumi Cor-
poration einen Kommunikationsmechanismus aufgebaut, an dem die Kunden
teilhaben konnen, und nutzt das QOutsourcing fiir die Produktion, um das Ge-
schift in gegenseitigem Nutzen und gegenseitiger Ergénzung zu gestalten.

Bei Misumi gibt es fiir jeden Geschaftsbereich Marktentwicklungsteams. Die
Mitglieder dieser Teams rufen an Stelle eines Verkaufers die Kunden an. Thre
Aufgabe ist es, dem Kunden genau zuzuhoren und Ilnformationen beziiglich
Nachfrage, Beschwerden und Verbesserungen einzuholen. Addiert man diese
Informationen zu denen von der Bestellannahme, kommt man auf 120 000 ge-
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speicherte Kommentare von Kunden. Durch diese Informationen konnen auch
neue Produkte geplant werden, wobei es den Produzenten iiberlassen wird, den
Plan in eine Produktion umzusetzen. Das Produkt wird unter dem Markennamen
von Misumi verkauft.

Viele der Misumi-Produkte sind standardisierte Halbfertigprodukte. Diese wer-
den fiir eine Bestellung mit einer Prizision von bis zu einem hundertstel Milli-
meter hergestellt. Fir Gerite, die bis dato speziell fiir geformte Metallprodukte
bestellt wurden, hat es das Unternehmen durch den Prozess der Standardisierung
moglich gemacht, solche Sonderprodukte schneller und preiswerter liefern zu
konnen. Folgendes Beispiel macht dies deutlich: Bei einem normalen Hersteller
fiir Metallformen teilt sich der Arbeitsprozess in Entgegennahme der Anweisun-
gen, Verarbeitung, Kontrolle, Verpackung und Versand. Davor miissen meistens
noch Materialien eingekauft werden und die duBere Form muss zugeschnitten,
produziert, geschliffen und gehartet werden. Dieser Prozess verlingert die Zeit
bis zur Auslieferung und der Preis pro Produktionseinheit steigt.

Die Misumi Corporation hat es ermdglicht, die Lieferzeit zu verkiirzen und die
Wirtschaftlichkeit zu erhohen, indem sie sich mit einem Kooperationspartner
verbunden hat, bei dem standardisierte, unbearbeitete Teile hergestellt und auf
Lager gehalten werden, die dann quasi vorgefertigt nur noch zu Ende bearbeitet
werden miissen. Dadurch erreicht Misumi heute bei 99,88 Prozent der Auftriage
eine Lieferung innerhalb von drei Tagen nach Erhalt der Bestellung. Der Begriff
»Spate Lieferung™ existiert nicht. Die Produkte erfiillen die Erwartungen der
Kunden und gehéren zu der oben erwihnten Produktgruppe, die 70 Prozent des
Umsatzes ausmacht. Die Marke Misumi ist heute bereits zur Norm geworden
und wird immer stirker als Standard in der Metallverarbeitung fir den FA-
Bereich angesehen. Die Fahigkeit, Produkte auf Basis der Standards der Mi-
sumi-Marke zu produzieren, fordert die allgemeine Verwendung und tragt zur
Entwicklung der Industrie bei. GemiB einer Studie von Professor Kenichi Imai
von der Stanford University, die im Januar 1995 durch das Tokai Research In-
stiute herausgegeben wurde, ist es fiir die zukiinftige Entwicklung der japani-
schen Herstellerindustrie duBerst wichtig, Standards und Regeln zu schaffen, die
von allen Herstellern anerkannt werden, und auf deren Basis neue Geschifte und
neue Geschiftsideen aufgebaut werden konnen. In der gleichen Studie hat Herr
Kokuryo Jiro von der Keio Universitit diejenigen Betriebe mit dem Namen
,Platform Business* bezeichnet, die zur Verbreitung solcher Regeln und Stan-
dards beitragen. Hierzu wurde die Misumi Corporation als Fallstudie aufge-
nommen. Als Vorldufer zum ,Platform Business* trigt die Entwicklung der
Kundenorientierung auch zur Entwicklung des industriellen Sektors bei. Die
offene Politik als wirksamste Reformierung der Organisation innerhalb und
auBerhalb von Misumi ist maBgeblich an der Entwicklung neuer Geschiftsideen
in der Industrie und bei Managern beteiligt.
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3.4 Erfolg durch schlanke Managementstrukturen

Die Misumi Corporation trennte sich von Vertriebsieuten mit ineffektiven Ver-
kaufsaktivititen und begann 1977 mit dem Verkauf durch Versandkataloge.
1975 betrug der Umsatz 450 Millionen Yen und explodierte 1978, ein Jahr nach
dem ersten Katalog, auf 1,69 Milliarden Yen. 1983 wurde auch die letzte Ver-
kaufsabteilung aufgelost und eine ,,Null-Verkdufer-Organisation* gegriindet.
Die Unternehmensleistung bewegt sich auf einem sehr hohen Niveau beziiglich
Umsatz und Gehilter im Vergleich zum Umsatz. In den vergangenen zehn Jah-
ren wurden jahrlich durchschnittlich 11,6 Prozent Umsatzzuwachs verzeichnet.
Nach 1991 ging das Geschift auf Grund der Rezession und durch Verlagerung
von Produktionsstitten ins Ausland zuriick. 1994 erholte es sich dank der oben
angefithrten Anstrengungen und schon 1995 konnte man neue Rekordumsitze
verzeichnen, die die des Jahres 1991 bei weitem iibertrafen. Das jihrliche, nor-
male Einkommen pro Mitarbeiter belduft sich auf fast 20 Millionen Yen und der
Bruttogewinn liegt bei 34 Prozent. Das sind die Ergebnisse kundenfreundlicher
Produktentwicklung, der Bereitschaft, auch Kleinstbestellungen fiir nur eine
Einheit eines Produkts entgegenzunehmen, der garantierten Lieferzeit, hoher,
standardisierter Produktqualitit und der Kostenreduktion.

Abbildung 2 zeigt die Umsitze der Misumi Corporation je nach Geschiftsbe-
reich. Im Fiskaljahr 1997/98, das am 31. Mirz 1998 endet, betrug der Gesamt-
umsatz 38,92 Milliarden Yen, ein Wachstum von 22,1 Prozent gegeniiber dem
Vorjahr. Dieser Wachstum kann der Einfiihrung neuer Produkte oder der ver-
stiarkten Aktivititen der Marketingzentren zugeschrieben werden. Eines der fiith-
renden Produkte fiir Formteile erzielte 1994 einen etwas geringeren Umsatz als
1993 (Plastikformen stiegen um 2,7 Prozent wihrend Pressformen um 12,9 Pro-
zent zuriickgingen), aber 1995 verzeichnete das Unternehmen insgesamt einen
Umsatzzuwachs (Plastik- und Pressformen stiegen jeweils um 18,7 Prozent bzw.
3,3 Prozent). Seither kann man trotz anhaltender Rezession wachsende Umsatz-
zahlen vorweisen.
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Abbildung 2:  Umsatzverteilung nach Geschdftsfeldern der Misumi Corpora-
tion (Quelle: Jahresberichte der Fiskaljahre 1996/97 und
1997/98 der Misumi Corporation)

Abbildung 3 veranschaulicht das normale Einkommen und das Verhiltnis zwi-
schen Bruttogewinn und Umsatz im Fiskaljahr 1997/98. Es zeigt, dass der Ge-
winn um 31,6 Prozent im Vergleich zum Vorjahr auf 3,82 Milliarden Yen an-
stieg.

Als Handler fiir Formteile erhilt Misumi einen Auftrag und bestellt das entspre-
chende Produkt beim Hersteller, nimmt das Produkt ins Lager auf und verkauft
es schlieBlich. Auf den ersten Blick unterscheidet sich die Misumi Corporation
damit kaum von anderen GroBhindlern. Aber Misumis Fahigkeit, den Rohge-
winn auf 34 Prozent im Vergleich zu den iiblichen vier bis fiinf Prozent bei her-
kommlichen GroBhindlern anzuheben, spricht deutlich fiir die Politik der Kun-
denorientierung und die Hingabe zur Dienstleistung. Zusitzlich trigt die
innovative Managementpolitik eines erfolgreichen, schlanken Managements
mafgeblich zum Erfolg bei. Der wichtigste Fortschritt wird dabei durch das ,,no-
hold“ Management, durch Outsourcing und die Anwendung einer offenen Poli-
tik sowie des ,,Platform Business* erreicht.
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Abbildung 3: Betriebsergebnisse der Misumi Corporation

(Quelle: Jahresberichte der Fiskaljahre 1996/97 sowie 1997/98
der Misumi Corporation)

3.5 Zusammenfassende Auswertung

Die Firma Creative Management Inc. definierte sechs Bedingungen fiir die Un-
ternehmen der Zukunft.’ Diese sind:

¢ Schaffung von Werten durch eine fithrende Wettbewerbsposition
o Kkiare Formulierung der Geschiftskonzepte
o hohe Flexibilitit und die Kraft, sich an seine Umwelt anzupassen

o extrem effektives Management

* Suzuki Naohito, Misumi Corporation’s Entrepreneurial Enterprises, Diamond Inc.,
May 1996.
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o eine stark motivierte und tatkriftige Organisation

o die Griindung von Geschiftsbereichen, die aufeinander aufbauen

Beziiglich des Outsourcing-Managements bei der Misumi Corporation wurden
bisher drei Aspekte beleuchtet, nimlich das ,,no-hold*“ Management, die offene
Politik und das ,,Platform Business“. Eine Auflistung der strategischen Fakten
umfasst die Garantie beziiglich Liefertag und Preis, das , market-out Prinzip,
das ,,no-hold“ Management, die offene Politik, die Teamstruktur, die unterneh-~
merisch eingestellten Gruppen sowie die Entwickiung neuer Geschiftsfelder. In
Abbildung 4 werden die Ergebnisse des Vergleichs der gerade genannten
strategischen Punkte mit den ,sechs Bedingungen fiir die Unternehmen der
Zukunft verglichen.

Sechs Bedingungen fiir die Unternehmen der Zukunft

Strategisch |Zunahme der Breitge- Flexibilitat, Hoch Hoch vitale, Eindeutige

e Merkmale | Kreativitat, durch |fachertes Anpassungs- |effektives |energische Geschafts-

bei Misumi die eine fahrende | Unter- fahigkeit an Manage- |Organisation [strukturen auf
Wettbewerbs- nehmens- | die Umwelt ment jeder Ebenefin
position erreicht | konzept jedem Bereich
wird

Garantiever- 3 2 2 3

sprechen

market-out 3 3 2 2 2 3

.nho-hold" 4 2 3 3 2

Management

Offene Politik 2 3 2 2

Teamstruktur, 3 3 3

Unternehmer-

denken

Entwicklung 2 2 3 3

neuer

Geschéfts-

bereiche

Gesamt- 10 9 14 1" 12 11

punktzahl

Abbildung 4:  Auswertung der MISUMI Corporation

(Quelle: Naohito Suzuki ,, The entrepreneur corporate enterprise
of MISUMI “, Diamond 1996, 5, p. 213)
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Anhand der vertikalen Spalten der Auswertung erkennt man, dass die Misumi
Corporation in zweierlei Hinsicht fir Unternehmen der Zukunft sehr gut abge-
schnitten hat, nimlich bei der Flexibilitit und bei der Vitalitit des Unterneh-
mens, das auf filnf strategische Merkmale bei Misumi zutrifft. Daraus lasst sich
schlieBen, dass die Fahigkeit zur Anpassung auf Anderungen und zur Entwick-
lung neuer Geschiftsbereiche besser abschneidet als bei anderen Unternehmen.
Man kann daher von Misumi als einem Unternehmen der Zukunft sprechen. An-
dererseits ist die Gesamtpunktzahl bei der fithrenden Wettbewerbsposition durch
Kreativitit sowie ein breit gefichertes Unternehmenskonzept geringer. Fiir die
Kreativitit bedeutet dies, dass der Wertschopfung im Rahmen der Distribu-
tionsindustrie Grenzen gesetzt sind. Bei einem produzierenden Unternehmen
miisste die Punktzahl hier weitaus hoher liegen. Betrachtet man die Effektivitit
der sechs strategischen Merkmale, dann sind die Bedingungen fiir Unternehmen
der Zukunft das Ergebnis dieser MaBnahmen. Von den Strategien haben vor
allem das ,,market-out* Prinzip, das ,,no-hold“ Management sowie die offene
Politik viele Punkte erhalten und es ist daher keine Ubertreibung zu sagen, dass
diese drei strategischen Merkmale die besonderen Charakteristika der Misumi
Corporation repriasentieren. Aus diesem Grund sollten diese drei Merkmale
nochmals genauer beschrieben werden. Die ,,market-out” Strategie wird durch
die Bediirfnisse unzufriedener Kunden ausgeldst, wobei das Unternehmen
Produkte entwickelt, die den Bediirfnissen entsprechen und dem ,market-out*
Konzept gemiB verkauft werden. Durch das ,,no-hold“ Management kénnen
Produkte frei gewihlt werden, ohne Riicksicht auf vorhandene Maschinen oder
Vertriebswege. AuBerdem vermeidet man die Risiken einer Organisation, die
auf Zulieferer angewiesen ist, weswegen Strategien und Methoden nicht
eingeengt werden. Durch die offene Politik des Informationsaustauschs
innerhalb und auBerhalb des Unternehmens stehen immer ausreichend
Informationen zur Verfiigung, Entscheidungen werden auf Basis sichtbarer
Bedingungen getroffen und man kann das Beste aus der Bewegung der Markt-
und Wettbewerbsgrundsitze auswahlen.

Fiihrt man diese Erlduterung weiter, kann man folgende drei Punkte anfithren:
Erstens stirkt das Unternehmen durch die Garantieversprechen den Mechanis-
mus des Versandhandels sowie seine Uberlegenheit bei gleichzeitiger Bereit-
stellung besonderer Zusatznutzen. Zweitens ermoglicht das Unternehmen durch
die erfolgreiche Entwicklung neuer Geschiftsbereiche das Wachstum, die Ent-
wicklung und die Anpassung innerhalb seiner Umwelt. Drittens bildet das Un-
ternechmen Personal mit unternehmerischem Denken aus und schafft ein Umfeld
fir die Entwicklung neuer Geschiftsbereiche, indem es iiber ein aufgabenkon-
zentriertes Management und eine teamorientierte Organisation verfiigt, die beide
entsprechend der Wettbewerbsprinzipien agieren.
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4 Fazit

Mit dieser Arbeit habe ich einen Blick auf die aktuelle Situation und zukiinftigen
Aussichten des japanischen Outsourcings geworfen. Ebenso wurde die Ent-
wicklung des Outsourcing-Managements in Japan am Beispiel der Misumi Cor-
poration betrachtet. Im aktuellen Fall der Misumi Corporation habe ich mich auf
die Analyse des Unternehmenserfolgs konzentriert, wobei das Know-how be-
ziiglich des ,.no-hold“ Managements, offener Politik und ,Platform Business
das Geheimnis des Erfolgs sind.

In der Industrie fiir Maschinenteile, in die Misumi vor fast 30 Jahren eingestie-
gen ist, gab es viele kleinere GroBhandler, die zumeist als Verkaufsagentur fiir
Hersteller fungierten. Sie reprisentieren das ,,product-out™ Konzept, bei dem sie
die Produkte verkaufen, die von den Herstellern produziert werden. Das genaue
Gegenteil dazu stellt das ,,market-out Konzept dar, bei dem das Vertriebskon-
zept erneuert wird, um als Einkaufsagentur des Kunden Produkte zur Verfiigung
zu stellen. Fiir dieses Konzept ist es notwendig, dem Kunden genau zuzuhéren,
seine Wiinsche zu erkennen und aus Sicht des Kunden und seines Marktes zu
denken.

Als ganz normale Handelsfirma fiir Metall- und Maschinenteile hat Misumi den
Schritt in Richtung eines solch innovativen Vertriebskonzeptes gewagt und sich
in ein Unternehmen entwickelt, das mittlerweile ein Kapital von 1,815 Milliar-
den Yen, einen jahrlichen Umsatz von 38,921 Milliarden Yen und einen durch-
schnittlichen Gewinn von 3,822 Milliarden Yen erreicht hat. Gleichzeitig hat es
durch Outsourcing die Anzahl der Angestellten von 300 auf 219 (Stand April
1998) reduziert.

Im Januar 1994 wurde das Unternehmen in der zweiten Sektion der Tokyoter
Bérse gelistet. Im April 1994 fithrte man ein einzigartiges Mitarbeitersystem ein.
Dabei wich das Unternehmen voéllig von den traditionellen Organisationen ab
und baute von Null angefangen eine Struktur auf, die aus einzelnen Teams be-
stand. 1998 schaffte Misumi die Aufnahme in die erste Sektion der Tokyoter
Borse. Innerhalb des Unternehmens gibt es keine festgelegten Positionen oder
Titel wie ,, Abteilungsdirektor und , Abteilungsleiter®.

Misumi hat sich also dementsprechend umstrukturiert, dass die Arbeit nicht
mehr an die Organisation angepasst wird, sondern die Organisation sich an die
Arbeit anpasst. Das Unternehmen wird manchmal als ,Pferd mit einer anderen
Farbe* bezeichnet, um die Verbesserung der Unternehmensergebnisse durch
Managementinnovation zu beschreiben. Das erstaunliche dabei ist, dass Misumi
die Veranderungen Schritt fir Schritt aus eigener Kraft vollzogen hat.
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Angesichts der anhaltenden Wirtschaftskrise in Japan haben viele Unternehmen
verzweifelt neue Strategien entwickelt, so zum Beispiel Restrukturierungsmaf-
nahmen, Umwandlung der Aktivititen in Risikogeschifte, Griindung von Joint-
venture-Unternehmen oder SchlieBung von Unternehmen innerhalb der eigenen
Gruppe. Um nicht auf Grund stagnierender Umsitze zuriickzufallen, nutzt eine
wachsende Zahl der Unternehmen das Outsourcing. Diese Bewegung, die eine
Senkung der Kosten zum Ziel hat, ist bei den unterschiedlichsten Unternehmen
zu erkennen.

Das innovative Management und die Unternehmensergebnisse der Misumi Cor-
poration spiegeln die Tendenz der produzierenden Industrie wider, sich auf ihre
urspriinglichen Plane und Kernkompetenzen zu konzentrieren und die periphe-
ren Geschaftsaktivititen nach auBen zu verlagern, wenn der Markt gesittigt ist.
Das Outsourcing-Management von Misumi wird wohl ein exzellentes Beispiel
werden. Wie ein Versuchskaninchen ergreift Misumi Initiativen und packt neue
Aufgaben an, um einen echten Beweis und einen echten Test des eigentlichen
Unternehmens fiir die Anspielungen der Akademiker und Kommentatoren zu
liefern.
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Kiyoharu Iwai

Die Entwicklung des japanischen
Umweltmanagements und die Ausbildung
qualifizierten Personals im Vergleich zu
deutschen Unternehmen

1 Einleitung

In den 60er und 70er Jahren des 20. Jahrhunderts ist die Umweltverschmutzung
zu einem gesellschaftlichen Problem geworden, fiir das zum jetzigen Zeitpunkt
keine Losung in Sicht ist. Im Gegenteil, die Lage verschlechtert sich und die
Existenz der Menschheit wird immer stirker bedroht. In der zweiten Hailfte der
90er Jahre sind nacheinander zwei Biicher zum Thema Umweltverschmutzung
erschienen. 1996 veroffentlichten Theo Colborn, Dianne Dumanoskik und John
Peterson ,,Our Stolen Future® und 1997 Deborah Cadbury ., The Feminization of
the Nature“. Beide Biicher wamnen vor schidlichen chemischen Substanzen und
deren Einfluss auf die Reproduktionsfihigkeit der Menschen sowie der damit
verbundenen Gefahr fiir die Existenz der Menschheit. Die Losung der Umwelt-
probleme ist jedoch sehr kompliziert. Dies zeigt sich insbesondere in der Tatsa-
che, dass es trotz der vielen warnenden Vorzeichen iberhaupt so weit kommen
konnte.

Bereits in den 80er Jahren beschrieb Christopher Norwood in seinem Buch
»~Environmental Hazard to Young and Unborn Children™ den schidlichen Ein-
fluss, den die Verschmutzung der Natur durch chemische Substanzen auf den
menschlichen Fotus ausiibt. 20 Jahre zuvor hatte Rachel Carson mit ihrem Buch
,»Silent Spring” weltweit Aufmerksamkeit erregt. Sie warnte eindringlich vor der
Gefahr der Zerstdrung des natiirlichen Okosystems durch chemische Substanzen
wie zum Beispiel Pestizide. Obwohl also bereits seit 30 Jahren Warnungen aus-
gesprochen werden, verschirft sich die gefiihrliche Situation durch die mensch-
liche Gesellschaft immer weiter.

Andererseits finden zu diesem Thema in allen Lindern der Erde Versammlun-
gen statt und es werden MaBnahmen zur Losung verschiedener Probleme in die
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Wege geleitet. Bei der Einfihrung von UmweltschutzmaBnahmen nimmt
Deutschland weltweit eine richtungsweisende Position ein und auch Japan ist
sehr um ein entsprechendes Verhalten bemiiht. Vergleicht man jedoch den Ent-
wicklungsstand von UmweltschutzmaBnahmen in Japan mit Deutschland oder
anderen europiischen Landern, so herrscht eine riesige Kluft. Es gibt zwar Ahn-
lichkeiten bei der Einfilhrung und wirkungsvollen Anwendung von Umwelt-
managementkonzepten innerhalb von Unternehmen, aber viele Aspekte im Sys-
tem der japanischen Gesellschaft und der Unternehmen miissen neu iiberdacht
werden. Vor allem die Einstellung der japanischen Gesellschaft gegeniiber Be-
rufsausbildung und Personalentwicklung verhilt sich voéllig anders als in
Deutschland. Noch heute findet die berufliche und personliche Qualifikation in
Japan groBtenteils innerhalb der Unternehmen statt. Ein duales Ausbildungssys-
tem zum Aufbau qualifizierter Krifte im Umweltbereich existiert nicht. Diese
Tatsache iibt auch einen groBen Einfluss auf die unterschiedliche Férderung der
gesamten UmweltschutzmaBnahmen aus.

Im folgenden Abschnitt werden zunidchst am Beispiel Deutschlands das gesamte
Geselischaftssystem, die gegenwartige Situation der UmweltschutzmafSnahmen
sowie das Umweltmanagement in Unternehmen beleuchtet. AnschlieBend sollen
die Punkte aufgezeigt werden, in denen sowohl die japanische Gesellschaft als
auch die Unternehmen noch dazulernen miissen.

2 Umweltmanagement und Personalentwicklung in
deutschen Unternehmen am Beispiel von Mannesmann

2.1 Umweltmanagement in deutschen Unternehmen

Seit Beginn der 90er Jahre wird die Einfithrung von bestehenden und neuen
UmweltschutzmaBnahmen in Deutschland vehement voran getrieben. Ein kon-
kretes Beispiel hierfiir liefert die Griindung des Unternehmens , Dualsystem
Deutschland“ (DSD), welches die Initiative fiir die Einfithrung eines Recycling-
systems ergriffen hat. Das Ziel bestand in erster Linie darin, ein System zur
Wiederverwertung von Verpackungen aufzubauen. Nach Griindung des DSD
hat die Bundesregierung sowohl auf politischer als auch auf rechtlicher Ebene
nach und nach dhnliche MaBnahmen unterstiitzt, 1994 wurde das Gesetz zur
Kreislaufwirtschaft verabschiedet und zwei Jahre spiter in Kraft gesetzt. Inner-
halb dieser Zeit wurde von der Regierung die Priifung und Einfithrung von
Abfall- und Recyclingkonzepten fiir Elektrogerite und Schrottautos vorange-
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tricben. AuBerdem hat die Regierung in dieser Zeit auch das EMAS, das die
europiaischen Umweltschutzregelungen représentiert, verabschiedet. Durch die
erfolgreiche Einfihrung von UmweltschutzmaBnahmen und gesetzlichen Regeln
hat die deutsche Regierung Standards geschaffen, die anderen Industrielandern
als Vorbild dienen.

Die tatsichliche Leistung kann anhand vieler Daten belegt werden. Zum Bei-
spiel am Verhiltnis von Abfall und Recycling von Verpackungen oder an den
Zahlen, die den Erfolg und Fortschritt beim Recycling von Glas, Plastik und
Aluminium widerspiegeln. Auch in puncto Recycling von Schrottwagen durch
die Hersteller ist Deutschland Japan einen Schritt voraus. Die Frage, auf welche
Art und Weise ein Unternehmen in einer Konsumgesellschaft ein Umwelt-
management einfithrt, gewinnt zusehends an Bedeutung.

Wie wir spater schen werden, haben die Unternebmen vor allem Anfang der
90er Jahre eigene Umweltmanagementsysteme eingefiihrt. Viele GroBunter-
nehmen haben in dieser Zeit ihre Umweltpolitik verbessert. Dazu gehéren bei-
spielsweise MaBnahmen zur Vermeidung von Umweltverschmutzung, MaB-
nahmen zur Entsorgung von Umweltverschmutzung sowie MaBnahmen zur
Erhaltung der Umwelt. Zeitgleich wurde die Einfiihrung von Managementkon-
zepten zur Sicherung der Umwelt geplant.

So kénnen die Umweltprobleme auf Basis der eigens hierfiir entwickelten Sys-
teme einbeitlich verwaltet und kontrolliert werden. Solche Systeme lassen sich
auch in japanischen Unternehmen finden. Allerdings ist man sich im Vergleich
mit europiischen Firmen noch nicht dariiber im Klaren, ob in Japan Umwelt-
schutzberufe bzw. damit zusammenhingende Ausbildungssysteme iiberhaupt
vorhanden sind oder nicht. Aulerdem besteht ein Unterschied darin, wie solche
Funktionen und Berufsausbildungssysteme das Unternehmen beeinflussen. Zur
Durchfiihrung eines Umweltschutzmanagements wird man Personal benétigen,
das fir diesen Bereich die Verantwortung iibernimmt und von einem Top-
Manager fiir Umweltmanagement geleitet wird. Auch diesbeziiglich besteht ein
grofier Unterschied zwischen deutschen und japanischen Unternehmen, denn das
Berufs- und Ausbildungssystem beider Lander ist v6llig anders aufgebaut. Die-
ser Punkt soll im Zentrum der vorliegenden Arbeit stehen. Zuvor jedoch soll
untersucht werden, wie sich das deutsche Umweltmanagement entwickelt hat.

Ein gutes Beispiel fiir die Einfilhrung und Leitung eines Umweltmanagements
liefert das Material der Firma Mannesmann. Bereits seit Beginn der 70er Jahre
beschaftigt sich Mannesmann intensiv mit Umweltschutzmafinahmen in den
verschiedensten Bereichen. Insbesondere Anfang der 90er Jahre wurden eine
Reihe von UmweltschutzmaBnahmen entwickelt und rasante Fortschritte von der
anfinglichen Stufe der UmweltschutzmaBnahmen bis hin zum Umweltmanage-
ment gemacht. 1994 hat Mannesmann ein Umweltmagazin herausgebracht,
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welches wichtige Informationen iiber Umweltmanagement und Umweltmana-
gementfunktionen verbreitet.'

Auf Basis einiger Berichte dieses Umweltmagazins wird nun beschrieben, wie
Mannesmann seine Umweltschutzpolitik und sein Umweltmanagement aufge-
baut hat. Diesbeziiglich soll auch auf die Personal- und Berufsbildung eingegan-
gen werden, die unweigerlich mit dem deutschen Ausbildungswesen in Zusam-
menhang steht. Wie bereits erwihnt, begann Mannesmann seine Umweltpolitik
in den 70er Jahren. 1973 hat Mannesmann ein Umweltschutzzentrum gegriindet,
das zu einem wichtigen Meilenstein fiir das Unternehmen wurde.” Jedoch gab es
zu dieser Zeit nur acht Mitarbeiter, die als Verantwortliche fir den Umwelt-
schutz tétig waren.

Entsprechend eines neuen Gesetzes zur Ernennung von Umweltschutzbeauf-
tragten stellte man 1975 fiinfzig Personen fiir diesen Bereich ein, die die Ver-
antwortung und Autontit fiir entsprechende Abteilungen sowie fiir die Einstel-
lung von qualifiziertem Personal zu tragen hatten. Hierfiir verfasste Mannes-
mann eine Richtlinie, die besagte, dass man nur erfahrene Fachleute beauftragen
durfte. In diesem Zusammenhang stellt sich nun die Frage, wo und wie das
Fachpersonal und die Umweltschutzbeauftragten ausgebildet worden sind. Um
darauf eine Antwort geben zu kénnen, muss man auf das deutsche Ausbildungs-
system eingehen. Betrachtet werden sollen jedoch nur die neu eingefiihrten
Umweltschutzberufe, die sowohl Minnern als auch Frauen zuganglich sind. Zu
diesen gehoren z. B. Umweltschutztechniker, Fachkriafte fir Umweltschutz,
Umweltberater im Handwerk, Meister fir Wasserversorgung, Meister fiir Ab-
wassertechnik oder akademische Berufe wie Diplom-Ingenieur fiir Umwelt-
schutz und Diplom-Ingenieur fiir technischen Umweltschutz. Fiir jeden dieser
Berufe gibt es Broschiiren, die iiber Inhalte, Ausbildungsdauer und Qualifikation
informieren. Darin wird z. B. erldutert, dass man mindestens eine Ausbildung
als Umwelttechniker absolvieren muss, um als Umweltschutzbeauftragter in
einem Unternehmen arbeiten zu kénnen,

Ob man die Position eines Umweltschutzbeauftragten direkt nach seiner Ausbil-
dung oder erst nach einigen Jahren Berufserfahrung iibernehmen kann, wird aus
dieser Broschiire leider nicht ersichtlich. Es steht jedoch auBer Frage, dass man
sich mit entsprechender Ausbildung und Erfahrung sofort um solch eine Stelle
bewerben kann. Auch als Ingenieur sollte man bei der Ernennung zum Umwelt-
schutzbeauftragten bereits iiber praktische Erfahrung verfiigen.

' Mannesmann AG (Hrsg ), (1995), Umweltschutz bei Mannesmann, Mannesmann Umwelt-
schutzmagazin, 7-11.

? Mannesmann AG (Hrsg.), (1995), Umweltschutz bei Mannesmann, Mannesmann Umwelt-
schutzmagazin, 7-11.
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Auf Basis dieser neuen Berufsbilder stellte Mannesmann 1975 fiinfzig Umwelt-
schutzbeauftragte ein, leider gibt es keinerlei Unterlagen dariiber, wie deren
jeweilige Ausbildung aussah. Es ist jedoch anzunehmen, dass sie ihre Qualifika-
tion entweder im Rahmen einer oben genannten Ausbildung erhalten haben oder
aber durch permanente Weiterbildung.

1976 veranstaltete Mannesmann fiir die Auszubildenden der gesamten Unter-
nehmensgruppe Seminare, in denen Informationen, Wissen und MaBnahmen
zum Thema Umweltschutz vermittelt wurden. Auch fiir die Verantwortlichen
des Managements wurden Seminare durchgefiihrt. Insgesamt nahmen daran 600
Leute teil. Diese Seminare waren deshalb wichtig, weil die Manager dadurch
den Wissensstand ihrer Abteilungen erhéhen konnten und gleichzeitig eine ein-
heitliche Bewusstseinsbildung unter den Mitarbeitern stattfand.

In den 80er Jahren begriindete der Mannesmann Konzern ein weiteres Umwelt-
schutzsystem. Ziel war es, den Informationsfluss und das Wissen der Mitarbeiter
zum Thema Umweltschutz zu vertiefen. Zusitzlich wurde ein spezielles Pro-
gramm fiir Lirmschutz sowie ein Modellprogramm fiir Umweltschutzseminare
eingefithrt. 1981 fand nochmals ein einheitliches Umweltschutzseminar fiir alle
Verantwortlichen des Managements statt, das die Umsetzung von noch wirksa-
meren UmweltschutzmaBnahmen zum Ziel hatte. Drei Jahre spiter, 1984, wur-
den 60 hoch qualifizierte Umweltschutzbeauftragte fiir offene Positionen inner-
halb des Unternehmens eingesetzt. 1989 fithrte man 30 verschiedene Seminare
zum Thema Umweltschutzmanagement durch, die zur Verbesserung der Um-
weltschutztechnologie und des Informationsflusses beitragen sollten. Um die
Umweltschutzbeauftragten zu unterstiitzen, hat Mannesmann speziell ausge-
wihltes Personal als Umweltschutzkoordinatoren eingesetzt. Wie bereits zuvor
erwihnt, haben sich die UmweltschutzmafBnahmen in Deutschland seit den 90er
Jahren rasant entwickelt. Ahnliches lasst sich auch in Japan beobachten.

Viele UmweltschutzmaBnahmen werden in Deutschland erfolgreich eingesetzt.
Das bedeutet, dass die einzelnen Unternehmen zahlreiche MaBnahmen in die Tat
umsetzen mussten. 1991 wurden bei Mannesmann 55 Mitarbeiter als Gefahrgut-
beauftragte ausgebildet. Die Ausbildung dauert drei Jahre. Ein Teil dieser 55
Mitarbeiter wurde durch Weiterbildungsprogramme bei der zustandigen Hand-
werkskammer oder Industrie- und Handelskammer ausgebildet. Es gibt also
zwei verschiedene Ausbildungsméglichkeiten in Umweltschutzberufen: 1) die
neuen, staatlich anerkannten Ausbildungsberufe, 2) durch Weiterbildung in
einem artverwandten Beruf, der bereits ausiibt wird.

Ein gutes Beispiel fiir die Weiterbildung hat der Autor beim Besuch der Bremer
Werke der Mercedes-Benz Aktiengesellschaft 1997 erfahren. Dort wurden aus-
nahmslos alle Umweltschutzbeaufiragten durch Weiterbildung aus den eigenen
Reihen herangezogen. Die meisten Mitarbeiter in diesem Bereich waren ur-
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spriinglich Chemiker. Dies zeigt, dass bei Einfithrung von Berufsbildungspro-
grammen fiir die neuen Technologien gleichzeitig auch die externe Weiterbil-
dung zur Erreichung entsprechender Qualifikationen von groBer Bedeutung ist.
Die Verbreitung des Wissens iiber neue Technologien und Berufsinhalte in der
Gesellschaft sind iiberaus wichtig. Dies kann durch zahlreiche Aktivititen im
Bereich Weiterbildung erreicht werden.

Anfang der 90er Jahre haben alle Unternehmen Initiativen zur Einfithrung von
Umweltiiberwachungssystemen — das so genannte Oko-Audit-System — ergrif-
fen. Die dafir notwendigen Informationen iber Umweltschutzmanagement
wurden offentlich bekannt gemacht. 1992 hat Mannesmann sein eigenes Oko-
Audit-System vorgestellt und seine Politik zum Erhalt der Umwelt 1993 in ein
echtes Umweltmanagementkonzept umgeformt. Darin wurden alle MaBnahmen
zum Erhalt der Umwelt, zur Vermeidung von Umweltverschmutzung und Ent-
sorgung vereinheitlicht und systematisiert. Gleichzeitig hat man eine Zeitschrift
herausgegeben, das ,,Mannesmann Umweltmagazin“. Bei Mannesmann war ein
neues Zeitalter der Umweltpolitik angebrochen. Im folgenden Jahr hat Mannes-
mann mit Hilfe dieses Magazins die Funktionen und Leistung des Umwelt-
managements, die tatsichlich eingefithrten MaBnahmen, deren Erfolg und Uber-
prifung 6ffentlich bekannt gegeben. 1993 wuchs die Zahl der Mitarbeiter, die
im Umweltschutzzentrum beschiftigt waren, auf 120. Die Mitarbeiterzahl hatte
sich damit seit Griindung des Zentrums im Jahre 1973 um das 15-fache erhoht.
Im oben beschriebenen Entwicklungsprozess des Umweltmanagements bei
Mannesmann wurden die einzelnen MaBnahmen zwar nicht detailliert darge-
stellt, aber es wird deutlich, dass sich seit den 70er Jahren ein einheitliches
Managementsystem gebildet hat. Die Erfolge der Entwicklungsgeschichte der
UmweltmaBnahmen kommen jedes Mal aufs Neue in dem von Mannesmann
veroffentlichten Magazin zum Ausdruck. Aber es gibt auch andere deutsche
Unternehmen, die dhnliche Managementsysteme erfolgreich eingerichtet haben,
z. B. die DaimlerChrysler AG.
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2.2 Das Ausbildungssystem fiir Umweltschutzberufe
in Deutschland

Wie bereits dargestellt, gliedern sich die Berufe fiir den Umweltschutz in drei
verschiedene Stufen: 1) Berufe, die durch das duale Ausbildungssystem erlernt
werden, 2) Berufe, deren Qualifikation an Universititen und Fachhochschulen
vermittelt wird, 3) Berufe, die zwischen dem dualen Ausbildungssystem und der
akademischen Ausbildung angesiedelt werden konnen.

Zur ersten Stufe gehdren beispielsweise die beiden Berufe Ver- bzw. Entsorger.
Dieser relativ neue Berufszweig zur Vermeidung von Umweltverschmutzung
und Entsorgung von Umweltverschmutzung wurde vor ungefihr 15 Jahren ins
Leben gerufen. Die Einfithrung dieses Berufszweigs hat auf Grund vieler Dis-
kussionen und Priifungen sehr lange auf sich warten lassen. Genauer gesagt hat
die Vorbereitungsphase von 1973 bis 1984, also elf Jahre, gedauert. Der Grund
hierfiir wird wie folgt erlautert: Anfang 1973 griindete man ein Projektteam zur
Einfilhrung von Umweltschutzberufen. Zwei Jahre spiter wurde ein Plan zur
Bildung eines neuen Berufsnamens, dem , Klarfacharbeiter”, zur Diskussion ge-
stellt. Die Priifungen fiir diesen neuen Beruf dauerten ungefihr zehn Jahre, wo-
bei unter Federfilhrung des staatlichen Instituts fiir Berufsbildung Vertreter der
Arbeitgeber und Arbeitnehmer sowie Fachleute fir Berufsbildung die Vor- und
Nachteile einander gegeniiberstellten. Die wihrend dieser Priifphase gesammel-
ten wichtigen Informationen wurden in einem Werk zusammengefasst.’ Um-
weltschutzberufe, die in den 70er Jahren fiir Universititen und Fachhochschulen
definiert wurden, sind zum Beispiel Diplom-Ingenieur fir Umweltschutz oder
Diplom-Ingenieur fir Umwelt- und Hygienetechnik." Bereits 1970 haben die
Fachhochschulen in Hamburg und GieBen entsprechende Studienzweige einge-
richtet und viele weitere an anderen Hochschulen folgten.5 Dadurch wurde eine
grofie Anzahl von Fachleuten ausgebildet.

Zu den Berufen, die zwischen dem dualen Ausbildungssystem und der akademi-
schen Ausbildung liegen, geh6ren z. B. der Abwassermeister, Stadtreinigungs-
meister, Umweltschutztechniker, Fachmann fiir Emissionsschutz, Fachmann fiir

® Kozalla, Michael (1986), Der erste Ausbildungsberuf im technischen Umweltschutz — zur
Genese des , Ver- und Entsorgers“, Wissenschaftliche Hausarbeit an der Universitit
Hamburg.

* Bundesanstalt fr Arbeit (Hrsg.), (1994), Blitter zur Berufskunde, Berufe im Umweltschutz,
Bielefeld: W. Bertelsmann.

® Bundesanstalt fiir Arbeit (Hrsg.), (1994), Diplom-Ingenieur Umweltschutz, Umwelt- und
Hygienetechnik, Bielefeld: W. Bertelsmann, 93.
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Gewisserschutz und Umweltschutzberater im Handwerk .’ Die Qualifikation fiir
solche Berufe ist nach erfolgreichem Abschluss einer Berufsausbildung inner-
halb des dualen Systems moglich. Auf Grund dieser staatlich anerkannten Be-
rufsbilder stehen dem Unternehmen hervorragend ausgebildete Fachkrifte zur
Verfiigung, die als Facharbeiter, Manager oder Umweltschutzbeauftragte einge-
setzt werden konnen. Wie aus Abbildung 1 ersichtlich, muss man an dieser
Stelle unbedingt anmerken, dass der Staat die Unternehmen gesetzlich dazu ver-
pflichtet, Positionen im Umweltschutz nur mit entsprechend ausgebildetem Per-
sonal zu besetzen.

¢ Bundesanstalt fiir Arbeit (Hrsg.), (1994), Bldtter zur Berufskunde, Berufe im Umwelischutz,
Bielefeld: W. Bertelsmann und Bundesinstitut fir Berufsbildung (Hrsg.), Die
Anerkannten Ausbildungsberufe, Bielefeld: W. Bertelsmann.
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Verantwortliche fiir Gesetzliche Grundlage
Umweltschutzbereiche

Betriebsarzt Arbeitssicherheitsgesetz
Betriebsbeauftragter fiir Abfallbeseitigungsgesetz
Abfallbeseitigung

Betriebsbeauftragter fir Wasserhaushaltsgesetz
Gewisserschutz

Betriebsbeauftragter fiir Bundesemissionsgesetz
Emissionsschutz

Sicherheitsbeauftragter Reichsversicherungsordnung
Fachkraft fiir Arbeitssicherheit Arbeitssicherheitsgesetz
Strahlenschutzbeauftragter Strahlenschutzverordnung
Stérfallbeauftragter Storfallverordnung
Datenschutzbeauftragter Bundesdatenschutzgesetz
Beaufiragter fiir Biologische Sicherheit {Unfallverhiitungsvorschriften
Gefahrgutbeauftragter Gefahrgutbeauftragtenverordnung

Abbildung 1:  Gesetzlich festgelegte Betriebsbeauftragte im Umweltschutz
(Quelle: Veba Ol AG)
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3 Die Einfiihrung eines Umweltmanagement- und
Ausbildungssystems in Japan am Beispiel von NEC

3.1 Die gegenwiirtigen Probleme der Umweltverschmutzung
in Japan

Wie in Europa und Amerika sind auch in Japan die Umweltprobleme relativ friih
zu einem gesellschaftlichen Problem herangewachsen. In den 60er und 70er Jah-
ren verursachte eine Quecksilbervergiftung immense Schiden in der Bucht von
Minamata und Chemikalien verschmutzten das Flusswasser in der Prafektur
Niigata. Dies machte deutlich, dass Maflnahmen zum Umweltschutz und zur
Vorbeugung von Umweltverschmutzung unerlisslich geworden waren. Viele
weitere Umweltprobleme, wie die starke Luftverschmutzung, veranlassten die
japanische Regierung, neue Technologien — z. B. Katalysatoren fiir PKWs — ein-
zufithren. Die Situation entspannte sich. In den 90er Jahren schlieBlich begann
man mit der Einfithrung von Recyclingsystemen, deren Ziel es war, moglichst
wenig Miill zu produzieren und moglichst wenig Miill zu verbrennen.

Dies geschah auf Grund wissenschaftlicher Untersuchungen, die auf die Gefahr
von chemischen Substanzen — insbesondere das bei der Verbrennung von Plastik
entstehende Dioxin — fiir die Menschheit hinwiesen. Inzwischen hat sich die Si-
tuation in Japan zwar verbessert, aber verglichen mit Deutschland liegt man
noch weit zuriick. Ein Beispiel liefert die Miillbeseitigung, die in Japan im Ge-
gensatz zu Deutschland kostenlos durchgefiihrt wird. 1998 wurde zwar ein
Gesetz zum Recycling von elektrischen Geriten eingefiihrt, jedoch rechnet man
damit, dass es nicht vor 2001 in Kraft gesetzt wird. Wihrend man in Japan noch
iiber das Recycling von Schrottautos durch den Hersteller diskutiert, sind in
Deutschland bereits richtungsweisende MaBnahmen eingefiihrt worden. Beim
allgemeinen Vergleich des Umweltmanagements japanischer Unternehmen mit
dem Umweltmanagement deutscher Unternehmen lassen sich nur wenig Ahn-
lichkeiten feststellen. Beschrankt man sich jedoch auf den Vergleich von japani-
schen und deutschen GroBunternehmen, ist der Riickstand beziiglich Umwelt-
politik geringer. Der Unterschied im Umweltmanagement besteht in dem zuvor
beschriebenen Ausbildungssystem. Im Folgenden sollen daher die Probleme des
japanischen Umweltmanagements analysiert werden.
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3.2 Umweltschutzmanagement und Ausbildung bei NEC

3.2.1 UmweltschutzmaBinahmen bei NEC

Im Juli 1899 wurde die heute 244 Unternehmen umfassende Aktiengesellschaft
NEC (Nippon Electric Corporation) gegriindet. NEC selbst hat 40 084 Mitar-
beiter, die ganze Unternehmensgruppe sogar mehr als 200 000.” Das Stamm-
kapital von NEC betragt 226 Milliarden Yen und der jahrliche Umsatz 4075
Milliarden Yen. Die Hauptumsatztriger sind Gerate fiir die Kommunikations-
industrie sowie Computerhardware. Daneben werden noch eine Reihe anderer
Elektrogerite hergestellt und verkauft. Unter den vielen einflussreichen GroB-
unternehmen nimmt NEC bei der Einfitlhrung von UmweltschutzmaBinahmen
eine herausragende Stellung ein. Es begann mit seiner Umweltpolitik Ende der
60er Jahre.

Die erste Entwicklungsstufe lag zwischen den Jahren 1969 und 1974 und die
zweite zwischen 1975 und 1979 - beide zeichneten sich durch eine Ausbreitung
der Umweltpolitik auf das gesamte Unternehmen aus. In den Jahren 1980 bis
1984 entwickelten sich die rein vorbeugenden MaBnahmen zu einem echten
Umweltmanagement. Von 1985 bis 1989 wurde der Wettlauf mit globalen Um-
weltproblemen wie z. B. der Zerstorung der Ozonschicht, der Dioxinbelastung
und der groBflichigen Luft- und Wasserverschmutzung aufgenommen. Von
1990 bis 1994 fiihrte man unter dem Schlagwort ,0kologisches Zeitalter ein
neues zweistufiges MaBnahmenpaket ein und in den Jahren 1995 und 1996
wurde eine weitere Stufe zur Bildung einer Kreislaufwirtschaftsgesellschaft ein-
gelidutet, so dass sich innerhalb von 30 Jahren ein komplexes Umweltmanage-
ment entwickelt hat.

Zu den Erfolgen dieser Zeit gehoren auch die Grundung des Instituts zur Ver-
meidung von Umweltverschmutzung sowie des Unternehmens Nippon Electric
Environment Engineering. Dieses Unternehmen entwickelte neue Abwasser-
technologien und Gerite, die in nahezu 300 Universititen eingesetzt wurden.
Von 1975 bis 1979 wurden im ganzen Unternehmen Mafinahmen zur Vermei-
dung von Umweltverschmutzung eingefithrt. Dazu gehorte auch die Bewusst-
seinsbildung der Mitarbeiter durch ErziehungsmaBnahmen. Man besichtigte ge-
meinsam Umweltschutzeinrichtungen und verfasste dariiber Aufsitze, die an die
gesamte NEC Firmengruppe verteilt wurden. In den Jahren zwischen 1980 und
1984 wurde im Zuge des Aufbaus eines echten Umweltmanagements gar die
Management-Organisation revidiert.

7 Bundesinstitut fir Berufsbildung (Hrsg.), (1994), Die Anerkannten Ausbildungsberufe,
Bielefeld: W. Bertelsmann.
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Dazu gehorte die Verringerung von Abfall sowie der verniinftige Umgang mit
Abfall, wobei sich die Kollegen auf Basis eines entsprechend eingefithrten Sys-
tems gegenseitig unterstiitzten und kontrollierten.

Nach 1985 wurden dann auch globale Umweltprobleme wie die Zerstérung der
Ozonschicht bekdmpft, indem man beispielsweise den Gebrauch von Trichlor-
ethylen und FCKW reduzierte.

Wie in Abbildung 2 ersichtlich, hat NEC bereits 1993, also zwei Jahre vor

Festlegung der internationalen Regelung zur Reduktion von FCKW, eigene
MaBnahmen erfolgreich umgesetzt.

Tonnen

mEmFCKW

| Trichlor
-ethylen

1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995

Abbildung 2:  Verwendung von Ozon zerstorenden Chemikalien bei NEC (alle
Produktionsstandorte im In- und Ausland) (Quelle: NEC)

In Zusammenarbeit mit den 50 ausldndischen Niederlassungen der NEC-Gruppe
wurde zum Austausch von Umweltinformationen ein Netzwerk aufgebaut. Hier-
fiir teilte man die Niederlassungen in fiinf Regionen auf, in denen jeweils Um-
weltkonferenzen stattfanden. Sie sollten die Einrichtung eigener Umweltaudit-
systeme, den Informationsaustausch und neue Kooperationen zwecks Errei-
chung der ISO-Qualifikation vorantreiben. Es wurde eine , Null-Abfall-Politik*
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festgelegt, die seit 1985 die Reduktion des Abfalls um jeweils zehn Prozent des
Umsatzes zum Ziel hatte.

Diese Politik durchlief bis 1990 ihre erste Stufe, bis 1995 die zweite und soll im
Jahr 2000 die dritte Stufe durchlaufen. Bis zum Jahr 2000 will man die Abfall-
menge um mehr als 85 Prozent gegeniiber 1990 senken, den industriellen Abfall
sogar um 95 Prozent. Nach 1990 wurde eine weitere Stufe eingeleitet, die sich
auf die Intensivierung der Aktivititen zum Aufbau eines Umweltmanagements
konzentrierte. Zusitzlich zu den bereits bestehenden UmweltschutzmaBnahmen
startete man auch andere Projekte, die z. B. den Produktzyklus oder den gesell-
schaftlichen Beitrag des Unternehmens betreffen. 1992 hat NEC aktiv an der
Gipfelkonferenz fiir Umweltschutz in Brasilien teilgenommen und im Septem-
ber 1993 ein Komitee zur Entwicklung ,umweltbewusster Produkte und zur
Ausarbeitung entsprechender Priffungsrichtlinien gegriindet. Diese Richtlinien
wurden im Mirz 1994 herausgegeben. Produkte, die entsprechend dieser Richt-
linien produziert wurden, sind im August 1996 in einem Buch verdffentlicht
worden. Ein gutes Beispiel fiir solch ein Produkt ist die ,,Workstation ECO-
EWS«,

Wihrend dieser Zeit wurden weitere wichtige UmweltschutzmaBBnahmen durch-
gesetzt:

¢ kompletter Stopp von FCKW-Emissionen bis Marz 1995
¢ kompletter Stopp von Trichlorethan bis Mérz 1996

e Realisation einer Umweltschutzverfassung innerhalb von NEC im November
1991

¢ Gewinner der ersten Umweltschutz-Goldmedaille im April 1992

¢ Etablierung eines Projekts zur Erreichung der ISO-Zertifizierung im Marz
1993

¢ kompletter Emissionsstopp von FCKW und Trichlorethan wird im Juni 1993
erreicht

o In-Kraft-Treten der Produktpriifungsrichtlinien im Marz 1994
¢ Einsetzen eines Umweltaudits

e In-Kraft-Treten der Umweltrichtlinien fiir die auslandischen Niederlassungen

Im gleichen Zeitraum verdffentlichte man verstirkt entsprechende Informa-
tionen. 1993 wurde der ,NEC Action Plan 21 herausgegeben und im Septem-
ber 1995 stellte man die Umweltinformationen ins Internet. Bis zum Jahr 2000
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wird mit der kompletten ISO-14001-Zertifizierung fiir alle 100 Unternehmen der
NEC-Gruppe gerechnet. Um diese Zertifizierung zu erreichen, hat NEC die
Software ,,Umweltschutzpartner” herausgegeben, die sowohl innerhalb als auch
auBerhalb der Firma verkauft wird.

Nun stellt sich die Frage, wie die UmweltschutzmaBnahmen bei NEC durchge-
fiihrt wurden. Um in den Jahren 1995/96 ein Kreislaufwirtschaftssystem einzu-
fiihren, hat NEC die Bewegung fiir den Einkauf ,.griiner” Produkte, das Recyc-
ling gebrauchter Giiter und die Einrichtung eines ,,Oko-Business-Systems®
vorangetrieben. Entsprechende Richtlinien sollten den Kauf , gritner* Produkte,
wie zum Beispiel Ersatz- und Computerteile bzw. anderes Biiromaterial, unter-
stiitzen. Um das Recycling anzukurbeln, wurde ein spezielles Biiro fir Recyc-
lingfragen gegriindet. Im Juli 1994 bildete man innerhalb des Umweltmanage-
ments eine Abteilung fiir das Umweltgeschift, die sich aus entsprechenden
Fachleuten zusammensetzte. Diese Abteilung war z. B. fiir den Verkauf der zu-
vor erwihnten Software zustindig. Es wurden auBerdem weitere Geschaftsfelder
in den Bereichen Abfallbeseitigung. Wasseraufbereitung, okologisches Bauen
und Recycling eingerichtet.

Damit soll die Darstellung der UmweltschutzmaBnahmen abgeschiossen wer-
den. Die Inhalte zeigen, dass NEC genau wie deutsche Unternehmen die Ein-
fiihrung von UmweltschutzmaBnahmen aktiv vorangetrieben und in einigen
Bereichen sogar noch frither als die Unternehmen in Deutschland die Initiative
ergriffen hat. Im nichsten Abschnitt soll auf die Inhalte des Umweltmanage-
ments und des Ausbildungssystems eingegangen werden.

3.2.2 Umweltmanagement und Ausbildung bei NEC

In Abbildung 4 wird die Organisation des Umweltmanagements bei NEC er-
klart. Unter den drei Hauptgeschiftsbereichen gibt es sechs Betriebsbereiche
sowie ein Forschungsinstitut. Zwei der Unternehmensbereiche sowie die For-
schungsabteilung haben nochmals je drei untergeordnete Abteilungen. Aufler-
dem wurde parallel zum Umweltmanagement ein NEC Oko-Management-
Komitee gegriindet. Das Komitee steht unter der Kontrolle der Umweltmanage-
ment-Organisation und setzt sich aus Vertretern der auslindischen
Niederlassungen, angegliederten Firmen und der NEC-Gruppe zugehorigen
Firmenvertretern zusammen. AuBerdem gehoren diesem Komitee Vertreter der
Ausschiisse zur Entwicklung und dem Vertrieb umweltvertriaglicher Produkte
an. Weiterhin findet das Umweltmanagementsystem auch eine Basis im interna-
tionalen NEC Netzwerk, das in die Gebiete Amerika/Ozeanien, Siidostasien, Eu-
ropa, China und Japan aufgeteilt wird, in denen ebenfalls Umweltschutzver-
sammlungen stattfinden.
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Zentrum des NEC
Umweltmanagements

Hauptstelle zur Hauptstelle zur Leitung der
Unterstutzung der Unterstttzung der Forschung und
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Abbildung 3:

Das Umweltschutzmanagement bei NEC

(Quelle: NEC)
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Betrachtet man die Geschichte der Personen, die sich fiir das Umweltmanage-
ment verantwortlich zeigen, wird erkennbar, wie sehr sich das Unternehmen um
die Umweltsicherheit bemiiht. Bereits 1970 wurde ein Top-Manager zum Ver-
antwortlichen des Umweltmanagements emannt und ein Abteilungsdirektor als
Fachmann fiir die Abteilung der Umweltschmutzvermeidung eingesetzt. Dieses
System fithrte man bis Mitte der 70er Jahre fort und erginzte es in den Jahren
1975, 1978 und 1985 durch weitere verantwortliche Positionen. Das System als
solches wurde verbessert und damit effektiver und besteht in fast gleicher Form
noch heute als Fundament des Umweltmanagements bei NEC. Im folgenden
Abschnitt soll nun erliutert werden, welche Inhalte in den Seminaren und Trai-
nings zum Thema Umweltschutz vermittelt wurden und wie dies geschehen ist.

In einem ersten Schritt versuchte man das Umweltbewusstsein der Mitarbeiter
zu fordern. Dies wurde zum Beispiel durch die Festlegung eines ,,Umweltmo-
nats“, die Verbreitung von Umweltnachrichten, die Einrichtung eines Umweltfo-
rums und -symposiums und durch Aufsatzwettbewerbe erreicht. So schirfte man
nicht nur das Umweltbewusstsein, sondern auch die Motivation fir Umwelt-
schutzmaBnahmen auf breiter Ebene vom Neueingestellten bis zum Top-Mana-
ger. Zusitzlich fanden auf jeder einzelnen Ebene weitere Seminare statt.

Wie aus Abbildung 4 ersichtlich ist, belduft sich die Gesamtteilnehmerzahl sol-
cher Veranstaltungen im Jahr 1997 auf 6850 Personen. Davon waren 1780 Per-
sonen leitende Angestellte und 930 gehorten der oberen Managementebene an.
Im Umweltforum wurden Methoden der Umwelttechnik und des Umwelt-
managements vorgestellt, Vortrage gehalten und Diskussionen mit Fachleuten
gefihrt. Vor allem 1997 erfreute sich das Programm zur Entwicklung umwelt-
freundlicher Produkte groBer Beliebtheit und fiir die Mitarbeiter in der Produkt-
planung wurden drei solcher Foren durchgefiihrt. 1094 Personen nahmen an
diesen Veranstaltungen teil. Ebenso fithrte man Aufsatzwettbewerbe durch, um
das wertvolle Wissen in den Bereichen Umwelttechnologie und Umweltmana-
gement der Unternehmensgruppe offentlich zu machen. Von 126 abgegebenen
Aufsdtzen erhielten 13 eine Auszeichnung. Mit Einrichtung einer Homepage
wurde die Verbreitung von Informationen in der Offentlichkeit noch effektiver
und seit Juli 1997 werden durch das neue Intranet Umweltinformationen wie
beispielsweise die Empfehlung umweltfreundlicher Produkte intern verbreitet.
Die Daten wurden 3500 Mal aufgerufen.
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Teilnehmer Teilnehmerzahl
Neuangestelite 2200
Langjahrige Angestelte 1320
Leitende Angestelite 1780
Manager der mittleren und oberen 930
Managementklasse

Angestelite anderer Firmen innerhalb der 620
Untemehmensgruppe

Abbildung 4: Teilnehmer innerbetrieblicher Umweltschutzseminare bei NEC

(Ouelle: NEC)

Als Nichstes stellt sich die Frage, wie sich NEC auf die Einrichtung eines Um-
weltaudits vorbereitet hat und wie dieses Audit arbeitet.

Die Uberpriifung der Umweltschutzaktivititen wird bereits seit 1973 durchge-
fiihrt und begann damit friiher als in deutschen Unternehmen. Seit 1987 existiert
auch ein Umweltaudit fiir die auslindischen Produktionsstatten. Die Entwick-
lung des Umweltauditing wird in Abbildung 5 dargestellt. Die Anzahl der Per-
sonen, die in den Jahren 1996/97 als Mitglied des Priiffungsausschusses titig
waren, zeigt Abbildung 6. Daraus wird ersichtlich, dass die Zahl der
Hauptverantwortlichen von 13 auf 21 stieg und die der aligemeinen Priifer von
56 auf 82. Man kann davon ausgehen, dass deren Ausbildung zum Umwelt-
experten innerhalb des Unternehmens erfolgte, so wie es auch auf andere Unter-
nehmen zutrifft. Leider konnten die genauen Ausbildungspldne nicht in Erfah-
rung gebracht werden.

Ein staatlich anerkanntes Ausbildungssystem wie in Deutschland gibt es in
Japan, wie bereits angemerkt, jedoch nicht. Dadurch wird klar, dass die Qualifi-
kation des Personals vom einzelnen Unternehmen abhangt, wobei jedoch die
Qualifikation per Antrag von externen Organisationen bestitigt werden kann.
Bei NEC stieg die Zahl der Top-Manager, die solch eine Bestitigung erhalten
haben, von 5 auf 12 und bei den allgemeinen Priifern von 11 auf 12. Wie aus
Abbildung 8 ersichtlich ist, stieg bei NEC im Jahre 1998 die Zahl der extern be-
stitigten Priifer auf 21 149 Personen, was einen Anstieg um 1924 Personen im
Vergleich zum Vorjahr bedeutet. Das zeigt, dass man in Japan nicht nach einer
qualifizierten Fachausbildung eine Stelle antritt, sondern zumeist nach Eintritt in



das Unternehmen eine Zusatzausbildung erhilt, die fiir das Untemehmen rele-
vant ist. Daher stellt sich in Japan weniger die Frage, wie fachlich qualifiziertes
Personal fiir Positionen im Umweltschutz ernannt wird, sondern vielmehr, wie
sich die Ausbildung in den Unternechmen gestaltet. Eindeutig definierte Berufe
wie z. B. den Ver- und Entsorger kennt man in Japan nicht. Ebenso wenig gibt
es bei NEC ein Programm, das dem deutschen dualen Ausbildungsprogramm
ahnlich wire. Wie bereits erwihnt hat es NEC jedoch innerhalb des eigenen
Unternehmens geschafft, durch zahlreiche BildungsmaBnahmen einen effektiven

Umweltschutz aufzubauen.
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1996 1997
Haufig- |Zahl der |Arbeits- |Haufig-|Zahl der |Arbeits-
keit Umwelt- {tage keit Umwelt- |tage
priifer prifer
Innerhalb | 56 x 227 832 37 x 207 621
Japans
Ausland 4 x 8 32 5x 10 32
Abbildung 5:  Entwicklung des Oko-Audits bei NEC
(Quelle: NEC)
1996 1997
Hauptverantwortliche Prifer 13 21
(davon extern anerkannt) (5) (12)
Prifer 56 82
(davon extern anerkannt) @an (12)

Abbildung 6:  Entwicklung der Anzahl der Priifer
(Quelle: NEC)
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1995 1996 1997 Fiskaljahr

Abbildung 7:  Entwicklung des extern qualifizierten Personals fiir Umwelt-
schutz bei NEC (Produktionsstandorte innerhalb Japans)

(Quelle: NEC)

AbschlieBend soll mit Hinblick auf die Umweltschutzberufe der Einfluss der
unterschiedlichen Ausbildungssysteme auf die Gesellschaft untersucht werden.

4  Unterschiede zwischen Japan und Deutschland
beziiglich der Ausbildung im Umweltschutz und
deren Einfluss auf die Gesellschaft

Wie bereits beschrieben, gibt es in Deutschland ein duBerst funktionelles Aus-
bildungs- und Qualifikationssystem. Innerhalb des dualen Ausbildungssystems
werden die Fachkrifte fiir die Produktion sowie die Angestellten, die keine
Managementkarriere durchlaufen, ausgebildet. Die Qualifikation fiir eine Lauf-



156

bahn als Manager wird hauptsichlich an Universititen und Fachhochschulen
erreicht. Die Ausbildungsméglichkeiten, die zwischen diesen beiden Systemen
liegen, wurden ebenfalls dargestellt.

Ein duales Ausbildungssystem, das dem deutschen vergleichbar wire, gibt es in
Japan nicht. Zwar kann man selbstverstindlich auch in Japan Universititen, Ge-
samthochschulen oder Fachhochschulen besuchen, an denen man fiir den Beruf
ausgebildet wird, aber ausgenommen von Medizin, Zahnmedizin, Jura und ein
paar anderen Fachern entspricht die Ausbildung eher einer allgemeinen Bildung
und nicht wie in Deutschland einer Fachausbildung. Es gibt nur ganz wenige
staatlich anerkannte Qualifikationen und Berufsbezeichnungen wie sie in
Deutschland ublich sind. Obwohl auch in Japan Bezeichnungen wie Diplom-
Ingenieur und Diplom-Kaufmann existieren, lassen diese nicht auf die fachliche
Qualifikation schlieBen, sondern eher auf das allgemeine Wissen in dem jewei-
ligen Bereich. Auflerdem ist in Japan das zwischen Ausbildung und Universitit
angesiedelte System zur Techniker- oder Meisterpriifung nicht vorhanden.

Aus diesen Grinden entwickeln die Unternehmen in Japan ihre eigenen Ausbil-
dungssysteme. Die Unternehmen bemithen sich, die Diskrepanz zwischen der
wissenschaftlichen Technik und den eigenen Ausbildungsinhalten aufzuldsen,
indem sie die technischen Fortschritte und Entwicklungen in die Ausbildung in-
tegrieren. Wie sich diese Unterschiede auf die Gesellschaft auswirken, soll fol-
gende Auflistung zeigen.

A Vor- und Nachteile des fachlich qualifizierten Ausbildungssystems fiir den
Umweltschutz in Deutschland

1) Um sein personliches Umweltbewusstsein deutlich zu machen, kann man
einen typischen Beruf im Umweltschutz ergreifen.

2) In Deutschland kann man uberall eine einheitliche, berufliche Fachqualifi-
kation erreichen.

3) Die Unternehmen in Deutschland verfiigen tiber hoch qualifizierte Krifte,
die von Anfang an ohne groBe unternehmerische Investitionen zur Verfi-
gung stehen.

4) In Deutschland stehen den GroB-, Mittel- und Kleinunternehmen einheit-
lich ausgebildete Fachleute fast kostenlos zur Verfiigung.

5) Die Unternehmen kénnen diese Fachleute sofort fir Positionen im Um-
weltschutz einsetzen.
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Auf Grund ihrer Ausbildung verfiigen diese Fachleute iiber ein sehr hohes
Bewusstsein beziiglich Beruf und Umwelt. Dadurch konnen sie von An-
fang an selbststindig arbeiten und sind nicht iibermaBig vom Unternehmen
abhingig.

Das staatliche Ausbildungssystem gleicht Unterschiede zwischen groBen
und kleinen Unternehmen aus, indem alle Unternehmen iiber Mitarbeiter
des gleichen Qualifikationsniveaus verfiigen.

Vor- und Nachteile des japanischen firmeninternen Ausbildungssystems

Da die eigentliche Berufsausbildung in Japan erst nach der Universitit mit
dem Eintritt in eine Firma beginnt, haben die japanischen Studenten viel
Zeit, iiber ihre zukiinftige Berufswahl nachzudenken.

Wihrend des Studiums gibt es kaum berufsbezogene Praktika, so dass die
Studenten ein sehr niedriges Bewusstsein fiir das berufliche Leben und das
berufsbezogene Fachwissen haben.

Die Unternechmen miissen ihre Fachleute fiir den Umweltschutz aus eigener
Kraft ausbilden. Die dafiir notwendigen Investitionen sind enorm hoch.
Jedoch fiihlt sich das Personal, das fachlich qualifiziert werden soll, eher
dem Unternehmen als einem bestimmten Berufszweig zugehorig. Dies
hingt damit zusammen, dass die berufliche Qualifikation kaum vom Staat
anerkannt wird und die Stellung des Unternehmens in Japan wichtiger ist
als eine berufliche Qualifikation. Als Angestellter ist daher der Grad der
Abhingigkeit gegeniiber einem Unternehmen relativ hoch.

In Japan besteht ein groBer Unterschied zwischen groBen und kleinen
Unternehmen. GroBunternehmen koénnen ihren Mitarbeitern wesentlich
bessere Ausbildungsmoglichkeiten bieten als klein- und mittelstandische
Unternehmen. Daher ist es fiir Studenten von grofier Bedeutung, zukiinftig
einem groBen Unternehmen anzugehéren. Dadurch erhofft man sich Vor-
teile fiir das kommende Berufsleben und nicht zuletzt eine bessere soziale
Stellung. Um allerdings eine Stelle in einem GroBunternehmen zu bekom-
men, muss man eine berithmte Universitit absolviert haben. Absolventen
dieser Hochschulen werden ohne Fachwissen oder berufliche Erfahrung
angestellt. GroBe Unternehmen kénnen sich eine teure, interne Ausbildung
leisten, kleinere Unternehmen nicht. Das zu 16sende Problem der Zukunft
wird also sein, diese Unterschiede auszugleichen.
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Toshio Kikuchi

Die Unternehmensverwaltung in japanischen
Aktiengesellschaften

— Richtlinien und zukiinftige Aufgaben —

1 Einleitung

In diesem Aufsatz werden die Besonderheiten des japanischen Management-
systems und seine gegenwdrtigen Probleme betrachtet. Die Untersuchung kon-
zentriert sich dabei insbesondere auf 1) die optimale Management-Organisation,
2) die Beziehung zwischen Anteilseignern und Investoren sowie 3) das Bera-
tungssystem zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern.! In den vergangenen
Jahren zeichnet sich bei amerikanischen und britischen GroBunternehmen eine
Tendenz ab, die die relative Bedeutung von externen Vorstandsmitgliedern
belegt. Inhaltlich macht sich das in dem Versuch bemerkbar, die Kontroll- und
Uberwachungsfunktionen beziiglich der Leistung und Aktivitat des Manage-
ments zu verstirken. AuBerdem entwickelt man neuerdings zahlreiche Vor-
schlage, die die organisatorische Starkung der Uberwachungs- und Auditfunk-
tionen in Bezug auf die Unternechmensverwaltung zum Inhalt haben.

Die unter 1) genannte optimale Management-Organisation soll hinsichtlich ihrer
Besonderheiten und Probleme beleuchtet werden, die bei der Zusammenstellung
des Vorstands, der in japanischen Unternehmen als Top-Management-Organisa-
tion dient, entstehen konnen. Diese werden dann mit den Tendenzen im Top-
Management amerikanischer und britischer Firmen verglichen. Im zweiten Ab-
schnitt soll die Beziehung zwischen Anteilseignern und Investoren untersucht
werden.

! Toshio Kikuchi (1993), Problems in Top Management Organization and Stakeholder
Relations in Japanese Firms, Organizational Science, (Soshigakkai), Volume 27, No. 2,
May 1993, 14-23.
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Es gilt als Tatsache, dass durch die wachsende Zahl auslandischer Anteilseigner
neue Probleme entstehen, die mit der Internationalisierung, dem Anspruch und
der Ausiibung von Aktionirsrechten einhergehen. Dessen ungeachtet 14sst es
sich jedoch nur schwer beweisen, dass die Bezichung zwischen Anteilseignern
und Investoren in Japan in den Mittelpunkt eines modernen Management-Kon-
trollsystems gestellt wird. Hiaufig werden Skandale in Verbindung mit Anteils-
eignern von Unternehmen gebracht, die zu den Besten Japans gehoren. Dies
scheint ein Beweis dafiir zu sein, dass im Managementsystem von Aktiengesell-
schaften eine Frage von groBer Bedeutung geworden ist: Wie wird die Bezie-
hung von Anteilseignern und Investoren positioniert und wie konnen solche
Beziehungen vor dem Hintergrund eines wachsenden internationalen Umfelds
geformt und festgelegt werden?

Im dritten Abschnitt wird das Managementsystem japanischer Aktiengesell-
schaften beleuchtet, von dem hiufig gesagt wird, dass es sich durch die harmo-
nischen Beziechungen innerhalb der Organisation auszeichnet, vor allem durch
die Kooperationsbereitschaft und Stabilitat in der Arbeitnehmer-Arbeitgeber-
Beziehung. Diese Beziehung wird von einem Beratungssystem zwischen Ar-
beitnehmern und Arbeitgebern gestiitzt. Neueste Umfragen, die sich dem aktuel-
len Stand dieses Beratungssystems angenommen haben, zeigen, dass zusammen
mit wichtigen Themen aus den Bereichen Unternehmensstrategie und Manage-
mentkontrolle auch der Bereich Sozialleistungen zum Gegenstand von Bera-
tungsgesprachen geworden ist. Es stellt sich dariber hinaus die Frage, ob es
moglich wire, innerhalb dieses Beratungssystems Kontrollfunktionen beziiglich
der Verwaltungsaktivititen des Managements zu etablieren.

2 Die Merkmale des Vorstands in Japan

Wenn man die Verwaltung einer japanischen Aktiengesellschaft betrachtet,
sollte man zunichst die Merkmale und Probleme untersuchen, die in solch einer
groBen Organisation auftreten konnen.

Als erstes Merkmal kann die positive Beziehung zwischen den Kapitalfonds und
der Anzahl der Vorstandsmitglieder genannt werden. Ebenso gibt es eine Ver-
bindung zwischen dem Gesamtumsatz und der Anzahl der Vorstandsmitglieder.
AuBerdem kann man shnlich wie bei den Kapitalfonds erkennen, dass bei stei-
gendem Umsatz die Zahl der Direktoren steigt. Die Anzahl der Vorstandsmit-
glieder in einer groBen japanischen Aktiengesellschaft fillt im internationalen
Vergleich mit 40 bis 50 Personen extrem hoch aus. So gibt es in grofien
englischen Aktiengesellschaften normalerweise nur neun oder zehn Direktoren
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und in amerikanischen Gesellschaften zehn bis 13 Direktoren. Dieses Merkmal
kann zur Zielscheibe der Kritik internationaler Investoren werden.

Das zweite Charakteristikum japanischer Aktiengesellschaften bezieht sich auf
die Zusammensetzung des Vorstands. Wihrend es eine iiberwiltigend grofie
Anzahl unternehmensinterner Vorstandsmitglieder gibt, ist die Anzahl unter-
nehmensexterner Vorstandsmitglieder eher gering. Oftmals existieren iiberhaupt
keine externen Vorstandsmitglieder. In einer Umfrage, an der 264 an der Borse
gelistete Unternehmen teilnahmen, wurde festgestellt, dass 54,2 Prozent (143
Unternehmen) keine externen Vorstandsmitglieder haben und nur 45 Prozent
iber externe Vorstandsmitglieder verfiigen. Von diesen 45 Prozent gab der
groBte Teil an, ein einzelnes externes Vorstandsmitglied zu haben, wohingegen
der Anteil der Unternehmen, die zwei externe Vorstandsmitglieder aufweisen,
verschwindend gering war.> Eine Ubersicht iiber die gegenwirtige Anstellung
und Managementkarriere der externen Vorstandsmitglieder zeigte, dass diese
zumeist von groBen Anteilseignern, Muttergesellschaften, staatlichen Institutio-
nen, verwandten Firmen, Lebensversicherungsgesellschaften, etc. stammen.
Ungefahr 60 Prozent aller externen Vorstandsmitglieder wiederum sind ihrer-
seits Vorstandsmitglieder von groBen Anteilseignern, Geldgebern oder Invest-
mentfirmen und 20 Prozent stammen von staatlichen Institutionen und staatlich
gelenkten Finanzinstitutionen. Anhand der Tatsache, dass die Zahl der externen
Vorstandsmitglieder gering ist, zeigt sich das Problem der unzureichenden Kon-
trollfunktion iiber den gesamten Vorstand.

Das dritte Merkmal zeichnet sich dadurch aus, dass viele der internen Vor-
standsmitglieder zugleich eine Position als Top-Manager im Unternehmen inne-
haben. Fast alle fithrenden Top-Manager, wie z. B. Abteilungsleiter, Vizeprasi-
denten, Niederlassungsleiter und Produktionsleiter, sind gleichzeitig Mitglied
des Vorstands. Diese Einzelpersonen iiben keine der Kontrolifunktionen aus, die
ein Vorstand beziiglich der Leistung und Aktivitit eines Unternehmens iber-
nehmen sollte.

? The Reconstruction of Management Systems: Directions and Issues, The Institute of
Business Research, Nihon University, Survey Report No. 16, March 1992, 13-14.
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3 Karriere und Fachwissen der Vorstandsmitglieder

Wie oben dargestellt, setzt sich der Vorstand eines japanischen Unternehmens
groBtenteils aus internen Vorstandsmitgliedern zusammen. Hier stellt sich die
Frage, iiber welche Erfahrung und welches Fachwissen diese Mitglieder verfii-
gen und welche Karriere sie aufweisen konnen. Einst wurde behauptet, dass die
Leistung amerikanischer Unternehmen deshalb stagniere, weil die Manager ihre
Fachgebiete und Laufbahnen verdandern wiirden. Diese Aussage wurde zum Ge-
genstand wichtiger Untersuchungen in Japan. Ein Blick auf die Laufbahn der
seit Mitte der 50er Jahre neu hinzugekommenen Prisidenten der 100 groften
U.S.-Unternehmen zeigt, dass das primére Interesse eines GroBteils der Prisi-
denten den Bereichen Finanzen und Recht galt, wihrend die Anzahl der Prisi-
denten mit Fachkenntnissen in den Bereichen Produktion, Technologie oder
Marketing eher gering war. Robert H. Hayes und der verstorbene William Aber-
nathy haben diese Tatsache wie folgt beschrieben:

Es ist nicht iberraschend, dass sich Top-Manager, die tiber Fachwissen und Erfah-
rung im Bereich Finanzen verfugen, intensiver mit den Problemen des Kapital-
managements, Fusionen und Unternehmenskéufen beschiftigen.

Uber welches Fachwissen und welche Karriere verfiigen Vorstandsmitglieder in
Japan? Unsere Studie iiber 264 an der Bérse gelistete Unternehmen zeigt, dass
bei der Auswahl interner Vorstandsmitglieder folgende Fachbereiche an erster
Stelle stehen: Marketing und Vertrieb mit 144 Unternehmen (54,5 Prozent),
Technologie mit 56 Unternehmen (21,2 Prozent) und Produktion mit 31 Unter-
nehmen (11,7 Prozent). Die Unternehmen, bei denen Marketing und Vertrieb an
zweiter Stelle genannt wurden, beliefen sich auf 59 Stiick (22,3 Prozent), gefolgt
von Produktion mit 58 Unternehmen (22 Prozent) und Technologie mit 56 Un-
tenehmen (21,2 Prozent). Die Studie zeigt, dass der Anteil der Vorstandsmit-
glieder, die aus den Bereichen Marketing und Vertrieb stammen, im Allgemei-
nen verhiltnismiBig hoch ist. Sie zeigte aber auch, dass bei einem hohen
Kapitalfonds von 50 Milliarden Yen oder mehr der Anteil der Vorstandsmitglie-
der, die aus den Bereichen Marketing und Vertrieb stammen, weniger als 50
Prozent betrigt und die Bedeutung der Vorstandsmitglieder aus den Bereichen
Produktion und Technologie mit 43 Prozent relativ an Bedeutung gewinnt.

Nach Branchen betrachtet ist der Anteil von Vorstandsmitgliedern aus dem Be-
reich Marketing und Vertrieb beim Handel mit 93,5 Prozent am hochsten, ge-
folgt von der Finanz- und Versicherungsbranche mit 83,5 Prozent sowie Erdol,

: Hayes, Robert H. and Abernathy William (1980), Managing Our Way to Economic
Decline, Harvard Business Review, Vol. 58, 1980, 67-77.
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Gummi und Keramik mit 72,2 Prozent. Als Néchstes folgen die Papier- und
Nahrungsmittelindustrie. Im Gegensatz dazu stellt sich der Anteil der Branchen,
in denen die Zahl der Vorstandsmitglieder aus den Bereichen Produktion und
Technologie relativ hoch ist, wie folgt dar: Elektronische Gerate 62 Prozent,
Transportmaschinen 60 Prozent, Textil 58,4 Prozent, Chemie 56 Prozent sowie
Eisen und Stahl 57,2 Prozent. Diese Daten bezichen sich ausschlieBlich auf ja-
panische Unternehmen. Sie zeigen deutlich, dass die Vorstandsmitglieder in
japanischen Unternehmen aus den Bereichen Marketing und Vertrieb, Produk-
tion und Technologie einen iiberragend groBen Anteil ausmachen. Daher
existiert die zuvor erwihnte Problematik der U.S.-Unternehmen, deren Anteil
an Vorstandsmitgliedern aus den Bereichen Finanzen und Recht steigt, bei japa-
nischen Unternehmen nicht.*

4 Stabilitit und Grenzen einer homogenen Organisation

Wie bereits erlautert, ist eines der Vorstandsmerkmale Japans die iiberwiegende
Mehrheit von internen Vorstandsmitgliedern im Vergleich zu europiischen oder
amerikanischen Unternehmen. Dariiber hinaus verleiht die Tatsache, dass viele
Vorstandsmitglieder gieichzeitig verantwortliche Manager einer Abteilung sind
- wie z. B. Produktion, Verkauf, Personal oder Finanzen —, dem japanischen
Vorstand einen einzigartigen Charakter. Auf Grund dieses Merkmals sind Vor-
standsmitglieder stets an die Abteilungen gebunden, fiir die sie die Verantwor-
tung iibernommen haben. Daher ist es ihnen auch gar nicht anders moglich, als
ihr Interesse fiir geschiftliche Angelegenheiten auf einige Punkte zu begrenzen.
Hieraus resultiert jedoch eine Vielzah! von Problemen: die Einstellung gegen-
iiber globalen Umweltproblemen; die Erfilllung der Anforderungen und Erwar-
tungen von Anteilseignern beziiglich M&A-Aktivititen; die Reaktion auf Ak-
tienkaufe des Unternehmens; MaBnahmen zur Produktentwicklung, Preisge-
staltung und Produktqualitit aus Sicht des Konsumenten; die Uberarbeitung der
Arbeitsbedingungen hinsichtlich Arbeitszeit und Sozialwesen fiir die Angestell-
ten und nicht zuletzt die Reaktion auf die Bediirfnisse der lokalen Regierung und
der Biirger beziiglich eines international operierenden Unternehmens. Es liegt
auf der Hand, dass man als Manager einer Abteilung auf diese Probleme nur
sehr begrenzt reagieren kann.

* The Reconstruction of Management Systems: Directions and Issues, The Institute of
Business Research, Nihon University, Survey Report No. 16, March 1992, 13-14.
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Die internen Vorstandsmitglieder messen die Leistungsverbesserung einer Ab-
teilung aus der Sicht eines Abteilungsleiters. Daher ist es sowohl schwierig als
auch wenig angebracht, MaBnahmen zur Verbesserung der Umwelt oder zur
Losung von Verbraucher- und Personalfragen zu ergreifen. Um sich diesen Pro-
blemen zu stellen, bedarf es einer Person, die in einer gewissen Distanz zu den
Aktivitdten der Abteilung steht und die die Auswirkungen von Unternehmens-
beschliissen und Aktivititen auf die Gesellschaft beobachten kann. Hierauf
beruht die Notwendigkeit und die Wirksamkeit externer Vorstandsmitglieder. In
den Vereinigten Staaten wird sogar behauptet, dass selbst bei privaten Firmen
oder Familienunternehmen ein externer Vorstand unerlisslich ist, um angemes-
sene Entscheidungen zu treffen.’ In Japan mogen die Formalitaten, die zur No-
minierung und Wahl eines externen Vorstands notig sind, sehr schwierig sein.
Wenn dem so ist, dann muss man ein System schaffen — wie es bereits einige
Unternehmen getan haben —, in dem je ein Vorstandsmitglied ausschlieBlich fiir
Umwelt- und Verbraucherfragen oder regionale Belange zustandig ist.

Im Allgemeinen nimmt man an, dass politische Entscheidungen innerhalb der
Unternehmensorganisation von den Vorstandsmitgliedern an der Spitze des Un-
ternehmens getragen werden. Diese Art der politischen Entscheidungs- und
Kontrollfunktion beztiglich der Unternehmensexekutive fiihrte in den vergange-
nen Jahren in vielen Lindern zu Problemen. Aus Sicht der Unternchmensver-
waltung wurden daher MaBnahmen vorgeschlagen, um insbesondere die Kon-
trollfunktionen zu verstirken.

Im Vergleich zur Zusammensetzung eines Vorstands in verschiedenen euro-
péischen und amerikanischen Unternehmen wird die Zusammensetzung eines
japanischen Vorstands dadurch charakterisiert, dass dieser extrem homogen ist
und vor allem der Prozess der Entscheidungsfindung sowie die Kontrolle und
die ausfiithrenden Krifte nicht klar differenziert werden.

Unter den vielen zu losenden Problemen nehmen auch diejenigen sozialer Natur
immer mehr zu. Von den Unternehmen erwartet man Entscheidungen und Kon-
trollen aus einer breiteren sozialen Sicht. Meines Erachtens werden fiir die japa-
nischen Managementsysteme in Zukunft folgende Punkte unerlisslich sein: Ent-
scheidungen und Kontrollen durch den Vorstand, genaue Differenzierung der
Funktion der Prisidenten sowie der verantwortlichen, ausfithrenden Personen
und die Stiarkung der Entscheidungs- und Kontrollfunktionen.

5 John Ward (1991), Research on the necessity and effect of the introduction of outside
directors in family businesses and unlisted companies, Creating Effective Boards for
Private Enterprise, 29-56.
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Es sollte das Anliegen der Vorstandsmitglieder in Japan sein, dem Vorstand eine
ihm angemessene Autoritit zuzugestehen, auf Grund der er externe Vorstands-
mitglieder einfithren und Verinderungen erarbeiten kann, so z. B. die Ernen-
nung von Vorstandsmitgliedern mit speziellem Wissen beziiglich Umwelt oder
Verbraucherverhalten.

5 Uberpriifung der Beziehung zwischen Aktioniiren
und Investoren

Man kann sagen, dass die Beziehung zwischen Aktiondren und Investoren der
am geringsten entwickeite Bereich im japanischen Managementsystem ist. Im
modernen Management und Kontrollsystem gibt es kein Management fiir die
Bezichung der Aktionire. Ebenso wenig existiert ein Bereich fiir so genannte IR
(Investor Relations) und in Anbetracht der vielen Skandale i Umfeld von Ak-
tiondren und Investoren in japanischen Top-Unternehmen scheint die dring-
lichste Aufgabe die Entwicklung der Aktionirsbeziechungen zu sein. Vor dem
Hintergrund eines Investorpools, der zunehmend internationaler wird, pimmt
diese Problematik gar noch zu. GroBe Investoren, wie beispielsweise Pensions-
fonds von Unternehmen oder Rentenfonds fiir Angestellte im o6ffentlichen
Dienst, iiben auf Grund ihrer groBen Aktienbestinde und ibres groBen Aktien-
bandelsvolumens einen enormen Einfluss auf die Wertpapiermarkte und Ak-
tienwerte aus. Durch LBO (Anm. des Ubersetzers: Leverage-Buy-Out) haben sie
in den vergangenen Jahren dem Markt sowohl Kapital als auch Aktien zur Ver-
fiigung gestellt. Auflerdem kaufen sie so genannte ,junk bonds* auf. In letzter
Zeit zeichnet sich jedoch ab, dass viele grofie Investoren durch langfristig ange-
legte Investitionen eher ein kraftiges, gesundes Wachstum der Zielunternehmen
im Auge haben anstatt durch LBO gro8e Vermoégenszuwichse zu erreichen. Bei
offentlichen Unternechmen haben die groBen Investoren - die auf langfristige
Investitionen setzen — ein nachhaitiges Interesse an einer wirksameren Kontrolle
iiber die Aktivititen der Manager sowie an der Priifung der Autoritat und Ver-
pflichtung des Managements. Es gibt viele Beispiele von Unternehmen, in denen
sich die Fithrung verschlechtert hat. Sofern die groBen Investoren hohe Summen
1 ein solches Unternehmen investieren, wollen sie selbstverstindlich auch ihre
Kontrollfunktion iiber die Managementaktivititen einzelner Personen intensivie-
ren. In der Folge machen die Investoren von ihrem Wahlrecht Gebrauch, damit
der Manager, der die Ursache der Verschlechterung ist, aus seinem Amt ent-
lassen wird.
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In den vergangenen Jahren hatten groBe Investoren u. a. Einfluss auf die Pensio-
nierung dlterer Manager verschiedener Unternehmen, wie beispielsweise
ALCOA und Campbell’s Soup and Mellon Bank. AuBerdem gelang es den
Investoren, einige der Einzelpersonen mit Managementverantwortung in Unter-
nehmen wie GM, IBM, American Express und Westinghouse richtiggehend auf-
zuriitteln. Als Investor einer nicht unbetrichtlichen Summe ist es ganz natiirlich,
dass man Uberprifungs- und Kontrollfunktionen ausitben méchte, insbesondere
wenn das Unternehmen, in welches man investiert, keine befriedigende Leistung
bringt. Allerdings entbehrt eine solche Situation nicht einer gewissen Problema-
tik, wird der Investor doch vor folgende Wahl gestellt: Entweder er wird Mit-
glied des Vorstands und kann dadurch das Management iiberwachen oder aber
er tritt nicht in den Vorstand ein und bewahrt sich stattdessen seine externe
Kontrollfunktion als wichtiger Anteilseigner. Uber diesen Punkt kursieren viele
unterschiedliche Ansichten, Alfred Rappaport driickt sich wie folgt aus.’

Wenn ein Reprisentant eines groflen Investmentunternehmens Vorstandsmit-
glied wird, erhalt sein Unternehmen wichtige Informationen wesentlich frither
als andere Investoren. Da diese Informationen von dem betreffenden Unterneh-
men als interne Informationen behandelt werden, miisste das Investmentunter-
nehmen einen ausgefeilten Mechanismus zur Informationskontrolle entwickeln.
Daher sollten Investmentunternehmen — wie z. B. Pensionsfonds — die Manage-
mentaktivitaten letztendlich eher als Anteilseigner kontrollieren und ihre Kon-
trolle gegeniiber den Managern durch ihr Wahirecht verstirken. Zu den Unter-
nehmen, die diese Meinung vertreten, gehort u. a. CALPERS, welches ungefihr
fiinf Milliarden US-Dollar in japanische Aktien investiert. CALPERS fillt ins-
besondere durch seine aggressive Haltung in puncto Manager-Uberwachung
sowie in puncto Uberpriifung von Verantwortlichkeiten auf — beides wird durch
die Teilnahme an Aktionirsversammlungen realisiert. Eine solche Art der Kon-
trollausiibung sollte der generellen Einstellung von Investmentunternehmen ent-
sprechen.

¢ Alfred Rappaport (1990), The Staying Power of the Public Corporation, Harvard
Business Review, Jan.-Feb. 1990, 32-35.
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6 Der Weg in die Neugestaltung der Bezichung
zwischen Aktioniren und Investoren

Die eben dargestellten Aktivititen internationaler Investmentunternehmen wer-
den japanische Unternehmen dahingehend beeinflussen, ihre unverindert tradi-
tionellen Aktionérsbezichungen sowie ihre Einstellung und Strategie beziiglich
der Aktiondre und Investoren aufzubrechen. Daher kann man durchaus sagen,
dass fiir japanische Unternehmen dann ein neues Zeitalter beginnt, wenn Ak-
tiengesellschaften eine Kontrollfunktion ausiiben miissen — u. a. iiber die Mana-
gementpolitik ~ und man dazu gewungen ist, neue Richtlinien fiir die Beziehung
zwischen Aktioniren und Investoren zu suchen. Auf Basis dieser verinderten
Umwelt sollten Unternehmen Folgendes beachten:

Im Hinblick auf das Verhiltnis zwischen Aktioniren und Investoren muss eine
Politik entwickelt werden, die alle Stabsfunktionen einschliefit, angefangen mit
dem Management der Aktionirsversammlungen. Dies gilt auch fiir die Bezie-
hung zwischen Arbeiter und Manager, die Beziehung des Unternehmens zu den
Biirgern der Region, seine Beziehung zu den Konsumenten und natiirlich auch
zu den Aktiondren. Auf Basis dieser neuen, vielgestaltigen Unternehmenspolitik
werden die Firmen dann Methoden kreieren und einsetzen, die zur Ablésung
von dem rein formellen Charakter der Aktionirsversammlungen fithren. Da-
durch kénnen sie die zahlreichen Probleme der Eigentumsstrukturen korrigieren,
die z. B. durch gegenseitige, sich iiberkreuzende Holdinganteile entstehen. So-
fern solche Schritte von den Aktiengesellschaften nicht wenigstens versuchs-
weise eingeleitet werden, sehen sie parallel zu der wachsenden Internationali-
sierung ihrer Investoren auch gesetzlichen Regelungen entgegen, die eine
Akzeptanz internationaler Gewohnheiten von Aktiondrsversammlungen und Re-
gulierungen hinsichtlich gegenseitiger Holdinganteile forcieren. Gesetzesent-
wiirfe hierzu werden tiberpriift.

Systematische Managementaktionen, deren Ziel es ist, sich den Problemen zwi-
schen Unternehmen und Anteilseignern anzundhern und zu 16sen, bezeichnet
man als Management der Aktionédrsbeziehungen bzw. Management der Investo-
renbezichungen. Wenn diese Art der Aktivitit nicht innerhalb des Management-
systems positioniert werden kann, dann wird zumindest die Einrichtung einer
grundsitzlichen Politik gegeniiber den Anteilseignern zur notwendigen Bedin-
gung. In dieser Basispolitik sollte man folgende Punkte klar und deutlich festle-
gen: 1) die Weiterleitung und Ausbreitung von Informationen fiir Aktionire und
Investoren, 2) die Verwendung der Gewinne, 3) die Planung und Durchfiihrung
allgemeiner Aktiondrsversammiungen, 4) ein Programm fiir den Aktienkauf
durch Angestellte, 5) die Zusammensetzung von Firmen als Aktiondre und 6)
das Denken beziiglich Kapitalanhaufung. Darauf beruhend miissen Aktivititen



168

methodisch und systematisch untersucht und vorbereitet werden. In der Realitat
konnten Abweichungen bis zu einem Gewissen Grad bei der Durchfithrung von
Aktioniarsversammlungen eingestanden werden. Als Beispiel dienen hier die
Aktionirsversammlungen in Grofbritannien, die verhiltnismiBig kurz sind,
wihrend sich Versammlungen in den USA und Deutschland iiber einen ver-
gleichsweise langen Zeitraum hinziehen. Auch in der Ausiibung der Aktionérs-
rechte waren Abweichungen zu akzeptieren, so z. B. die Moglichkeit, wahrend
der Versammlung Vorschlige einzubringen. Jedoch stellt sich fiir japanische
Unternehmen nicht nur das reine Zeitproblem. Vielmehr besteht hier die oberste
Prioritit darin, ein grundsétzliches Bewusstsein fiir die Besonderheiten der
Aktionarsbeziehungen in Anbetracht der international gingigen Praktiken zu
entwickeln. Vom Standpunkt des Managements aus gesehen und auch hinsicht-
lich méglicher Kontrollen wire es wiinschenswert, eine allgemeine Aktionérs-
versammlung in einem Bezirk abzuhalten, in dem viele Aktionire wohnen und
in dem sich die Zahl der Angestellten konzentriert, die entsprechend des oben
erwihnten Programms Aktien besitzen. Dennoch ist dies fiir eine Aktiengesell-
schaft kompliziert, weil das rechtliche System sowie dessen Interpretation und
Anwendung hinter der notwendigen Verwaltung des Managements zuriickbleibt.
Wenn man in dem oben genannten Bezirk mit Hilfe von allgemeinen Aktionirs-
versammlungen oder einer dhnlichen Managementverwaltung ein wirksameres
Management der Aktionirsbeziehungen plant und fordert, kann eine neue Form
der Aktionarsbezichung entstehen. Dies wiederum kann dazu beitragen, dass die
Praxis, groBe Geldbetrige in die undurchsichtige Welt der Ilegalitit zu stecken,
unterbrochen wird.

7 Die Stirkung der Buchpriifung

In den Systemen britischer und amerikanischer Aktiengesellschaften ist die
Position eines Buchpriifers nicht existent. Ein Prifungskomitee besteht in erster
Linie aus externen Vorstandsmitgliedern, die fiir die Kontrolle des Manage-
ments und der Buchpriifung verantwortlich sind. Das japanische Gesetz zur
Buchpritfung wurde 1993 gedndert. Man verstirkte das Priifsystem durch die
Einfihrung externer Priifer sowie durch die Verpflichtung, das Priifungskomitee
systematisch zu gestalten. Wenn man die Formen britischer und amerikanischer
Vorstande als globalen Standard einfiihrt, muss man sich dariiber im Klaren
sein, wie man die Richtung zur Stirkung der Prifsysteme auf einen Nenner
bringen kann. Kiirzlich stellten die Liberal Demokratische Partei und das
Keidanren (Anm. des Ubersetzers: Japanischer Arbeitgeberverband) einen Ge-
setzesentwurf zur Reformierung des Auditsystems vor. Dieser Entwurf enthalt
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die Forderung nach einer klaren Formulierung der Anforderungen und Qualifi-
kation, die ein externer Priifer erfiillen muss. AuBerdem wird die Zusammen-
stellung eines Priifungskomitees verlangt, das {iberwiegend aus externen Audito-
ren besteht. Diese Vorschlige finden meine Zustimmung.

Ein japanisches Priifungskomitee, das zum groBten Teil aus externen Priifern
besteht, wird im Vergleich zu einem amerikanischen oder britischen Priifungs-
komitee, das ebenfalls hauptsichlich aus externen Priifern besteht, eher verant-
wortlich fir Funktionen allgemeiner Natur sein. Professor Koto Isuke hat die
Probleme eines Priifsystems innerhalb der Unternehmensfiihrung untersucht und
MaBnahmen zu dessen Stirkung vorgeschlagen.” Er nimmt an, dass

..die Auditoren unter dem gegenwirtigen Gesetz eine enorme Autoritit haben.
Wenn diese rechtlichen Vorkehrungen bereits getroffen worden wiren, hitten die
Skandale der 90er Jahre nicht in diesem AusmaB auftreten konnen.

Koto Isuke setzt sich nicht nur fiir ein rechtliches System ein, sondern unter-
streicht die Notwendigkeit, das gesamte System mit Hilfe sozialer Organisa-
tionen wie der ,,Japan Auditors Association zu vervollstindigen. Dann wird es
moglich, Priifstandards zu klaren, Priifer zu trainieren und auszubilden sowie
diese zu kontrollieren. Er merkt dariiber hinaus an, dass auch die Entstehung so-
zialer Fordersysteme fiir Auditoren gebildet werden kémnen. Ich teile diese
Meinung.

8 Die Einrichtung eines internen Auditsystems

Durch die Reformierung des Gesetzes von Priifsystemen wurde die Einfithrung
externer Priifer bei groBen Aktiengesellschaften und die formale Griindung von
Auditorengruppen gesetzlich festgelegt. Wenn jedoch eine Auditorengruppe fiir
die Vorstandsaktivititen nicht komplett systematisiert und vorbereitet ist, wer-
den der Priuffunktion Grenzen gesetzt, die die Auditoren seibst verursacht haben.
Nach Einrichtung eines Priifwesens — egal, ob es sich dabei um eine Abteilung,
eine Auditorengruppe oder um Priifer im Vorstand handelt — ist es notwendig,
das Unternehmen so zu organisieren, dass diese Priifer innerhalb der Organisa-
tion die Funktion eines ,,Organs zur Zustimmung® ibernehmen, so wie es in
britischen und amerikanischen Unternehmen der Fall ist.

7 Isuke, Koto (1997), Japanese Corporate Administration and Auditors, Japan Association for
Research on Business Behaviour, Research Section Report No. 26, report summary, Nov.
29, 1997.
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Eine unerlissliche Voraussetzung ist auch, dass die mit einem Priifstandard ein-
hergehenden Werte innerhalb des Unternehmens im Vorfeld festgelegt werden.
Eine sehr groBe Rolle spielt die Audit-Organisation, wenn es darum geht, die
Einfihrung und Einhaltung der festgelegten Werte der Managementaktivititen
und Geschiftsbereiche zu iiberwachen.

Uber die aktuelle Situation beziiglich der Einrichtung von Priifabteilungen oder
Auditgruppen wurden verschiedene Studien verdffentlicht. Dabei hat sich ge-
zeigt, dass viele Beobachter aggressiv ihre Meinung vertreten und dass sich die
Unternehmen vermehrt dafiir einsetzen sollten, ihre Priifbereiche fiir die Zukunft
zu erweitern und zu stirken. Vergleicht man die Umfrageergebnisse aus den
Jahren 1990 und 1994 so fillt auf, dass die Zahl der Firmen, die innerhalb einer
Organisation eine Art von Priifbereich aufgebaut haben, von 56,1 Prozent auf
77,4 Prozent gestiegen ist.® Man konnte dieses Ergebnis so interpretieren, dass
dieser Anstieg auf den leichtfertigen Umgang mit Wertpapieren und Finanzen
wihrend des Zusammenbruchs der so genannten ,,bubble economy* zuriickzu-
fithren ist. Meines Erachtens jedoch spielt die Stiarkung des Priifsystems durch
die rechtlichen Reformen von 1993 ebenfalls eine groBe Rolle. Denn dieses Ge-
setz hat es zum ersten Mal erméglicht, dass durch die Zusammenarbeit von
Priifbereichen Fortschritte in der systematischen Priifaktivitit der Auditoren
erzielt wurden.

9 Autoritiit und Verantwortung des Managements

Eine der Reformen, die in groBen japanischen Aktiengesellschaften durchge-
filhrt wurde, betrifft die Reduzierung von Vorstandsmitgliedern.” Als die Sony
Corporation 1997 ihren Vorstand umbildete, wurde die Anzahl der Vorstands-
mitglieder von 38 auf 10 heruntergeschraubt. 1998 hat die Toshiba Corporation
ihre Anzahl von 33 auf 12 reduziert. Beide Unternehmen haben eine Systemati-
sierung des Vorstandskomitees durchgefiihrt.

# Questionnaire Survey concerning how companies address environmental problems and the
corporations social responsibility problems, The Institute of Business Research, College
of Economics, Nihon University, August 1994.

® Status of Board of Directors Restructuring at Leading Corporations; trends in recent board
of director reforms, Board of Directors Judicial Affairs, Commercial Judicial Affairs
Research Society, May 25, 1998.
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Diese Vorstandsmitglieder unterscheiden sich auf Basis des reformierten Ge-
setzes fiir Aktiengesellschafien von den japanischen Vorstandsmitgliedern, die
gleichzeitig als Geschifisfithrer eines Betriebsbereichs dienen und fiir das
Tagesgeschift verantwortlich sind.

In diesem Fall ist es einerseits notwendig, das Bewusstsein der Angestellten zu
andern, die in der Stellung des Vorstands die hochste zu erreichende Position
sehen. Andererseits sollte man die Angestellten, die keine Vorstandsmitglieder
sind, mit einer angemessenen Vergitung, der Ubertragung von Autorititsbe-
reichen sowie Verantwortlichkeiten belohnen. Denn diese Mitarbeiter stellen mit
ihrer Erfahrung ein wichtiges Potenzial dar. Nimmt man zum Beispiel einen Ge-
schéftsfithrer einer Abteilung, der nicht gleichzeitig Vorstandsmitglied ist, wird
sich sein Denken dndern, wenn seine Leistung mit Hilfe eines objektiven Werte-
systems entsprechend hoch bezahlt wird.

Voraussetzung fiir die Einfithrung eines leistungsfihigen Vorstands ist es, dass
man die Mitglieder entsprechend ihrer Erfahrung und ihres Fachwissens als Ma-
nager objektiv beurteilt und dass sie mit der notwendigen Autontit und Verant-
wortung ausgestattet und angemessen honoriert werden.

10 Die Neudefinition des Beratungssystems
zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern

Bei allen groBen japanischen Unternehmen gibt es unternehmensinterne Ge-
werkschaften. 80 bis 90 Prozent der Unternchmen, die iiber eine Gewerkschaft
verfiigen, haben zugleich ein Beratungssystem zwischen Arbeitern und Mana-
gern eingerichtet, in dem Sozialleistungen und kritische Managementprobleme
diskutiert werden. Dieser Typ der Arbeiter-Management-Beziehung charakteri-
siert ein System, das groBen Wert auf Beratung und Ubereinstimmung legt. Es
wire moéglich, die Probleme beziiglich der Vorstandskontrolle zum Gegenstand
dieses Beratungssystems werden zu lassen. Dariiber hinaus kénnte man u. a. fol-
gende Probleme diskutieren: die Einfilhrung eines Systems fiir den Aktienkauf
durch Angestellte, die Einfiithrung von Optionen fiir den Aktienkauf oder die
gewerkschaftliche Organisation des mittleren Managements. Unternehmen, die
dem Beratungssystem auch eine Kontrollfunktion ibertragen, werden eine
effektive Ausweitung der Unternehmensverwaltung erfahren.



172

11 Die Rolle der Borse:
Aufgaben und Zukunftsperspektiven

Denkt man dariiber nach, wie eine japanische Aktiengesellschaft verwaltet wer-
den sollte, muss man zugleich iiber die aktive Anwendung vorgeschriebener
Priffverfahren fiir Wertpapiere nachdenken. Im jiingsten Bericht des CBI-
Komitees wird vorgeschlagen, Standards und Verpflichtungen mit Verwaltungs-
funktion beim Wertpapierhandel einzufiihren.'® So hat es z. B. die New Yorker
Boérse zur Bedingung gemacht, bei der Listung neuer Unternehmen zusitzlich
zwei oder mehr externe Vorstandsmitglieder zu ernennen. Solche Anderungen
fithren dazu, dass entsprechende Erwartungen auch an japanische Aktiengesell-
schaften gestellt werden. Zu guter Letzt sollte man in Japan iiberpriifen, ob es
nicht moéglich wire, die Firmen zu einem mehrheitlich aus externen Mitgliedern
bestehenden Vorstand verpflichten zu kénnen bzw. ein organisiertes Kontroll-
wesen aufzubauen.

'® CBI Committee on Corporate Governance Consultation on Preliminary Report, Sep. 1997.
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