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This paper investigates the characteristics of Japanese multinational enterprises (MNE)
through the behavior of subsidiaries in Germany especially in terms of strategies, gov-
ernance structure and work motivation. We conducted a survey on the member of
Diisseldorfer Japanese Industry and Chamber of Commerce and analyzed the results
of the survey using expectations drawn from standard theoretical frameworks of MNE
in Barlett and Goshal (1989), Doz and Hamel (1998), and Doz, Santos and William-
son (2001), among others. We show that Japanese MNE tends to use the headquarters
in Japan to control directly the management of subsidiaries abroad, and attempts to
gain competitive advantage in the global market through proprietary technology and
products. Our findings thus demonstrate the opposite of what standard theory expects,
especially localization of management and cooperation with competitors or contrac-
tors. Furthermore, our analysis suggests that the work motivation of Japanese expatri-
ates differs from that of local workers.
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1.  Einleitung

In den letzten Jahren wandelt und diversifiziert sich die Praxis der globalen Un-
ternehmensfithrung von multinationalen Konzernen auflerordentlich rasch und
intensiv. Dabei muss konstatiert werden, dass die theoretische und empirische
Forschung zur internationalen Geschiftsfiihrung multinationaler Unternehmen
gegenwartig mit diesem schnellen Wandel nicht Schritt hélt. Forschungsbedarf be-
steht insbesondere hinsichtlich der Rolle auslandischer Tochtergesellschaften, de-
rer Kontrolle, Lokalisierung bzw. Selbstverwaltung, wie auch BIRkiNsHAW, HOOD
und YOUNG (2005) betonen. In der neueren Literatur herrscht ferner weitgehend
Einigkeit dariiber, dass diese Rolle entscheidend durch Funktion und Verhalten der
aus den Konzernzentralen zu den Nijederlassungen im Ausland entsandten Ange-
stellten gepragt wird.

DEeL1os und BJORKMAN (2000) etwa sehen hier als wichtigste Bestimmungs-
faktoren den Einfluss der entsandten Angestellten auf die operative Ausrichtung
der Tochtergesellschaft und die Gewihrleistung des Wissenstransfers aus der
Konzernzentrale. GONG (2003) untersucht die kulturelle Distanz der entsandten
Angestellten zur Auslandsniederlassung und ermittelt in Bezug auf die Unterneh-
mensleistung eine positive Korrelation zwischen der Hohe kultureller Distanz und
dem Einwirken der Expatriates, welche allerdings im Zeitverlauf abflacht. LEGE-
WIE (2002) weist darauf hin, dass japanische Niederlassungen in der VR China,
die durch entsandte Angestellte kontrolliert werden, Probleme mit der Ubernah-
me japanischen Managements etwa bei Sozialisierung und Vernetzung der Mit-
arbeiter haben, was zu einer mangelnden Integration in transnationale Netzwerke
fithre. INAMURA (2007) schliefllich kommt zu dem Ergebnis, dass Lokalisierung
im Top-Management nicht immer einen positiven Einfluss auf die Uberlebensrate
japanischer Niederlassungen in China hat. In diesen Untersuchungen wird die Be-
deutung der Frage der Entsendung von Angestellten fiir den Unternehmenserfolg
im Ausland ersichtlich, gerade im Falle von Auslandsniederlassungen japanischer
Konzerne scheint eine zusitzliche Bezugnahme zu deren spezifischer Corporate
Governance und Konzernstruktur wiinschenswert.

Im vorliegenden Aufsatz werden zur Verdeutlichung neuerer Entwicklungen von
Managementstrategie, Fithrungsstruktur und Arbeitsmotivation in japanischen
multinationalen Unternehmen die Ergebnisse meiner Umfrage zu »Corporate
Governance von japanischen multinationalen Unternehmen in Deutschland« vor-
gestellt. Gegenstand der Untersuchung waren 460 japanische Unternehmen, die
Mitglieder in der Diisseldorfer Japanischen Industrie und Handelskammer (JIHK)
sind und innerhalb Deutschlands eine Niederlassung unterhalten. Es sind haupt-
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sachlich Tochtergesellschaften japanischer Grofiunternehmen. Die Umfrage wur-

de im Februar 2008 mit Unterstiitzung der Japanischen Industrie- und Handels-

kammer zu Diisseldorf mittels Postzustellung von anonymen Fragebogen an die
jeweilige Geschiftsfithrung der lokalen Niederlassung durchgefiihrt. In den Frage-
bogen wurden Fundamentaldaten der Unternehmen abgefragt sowie zur Auswahl

Wortgruppen vorgegeben, die Aussagen beziiglich Geschiftsstrategie, Beziehung

zur Konzernzentrale und Arbeitsmotivation erlauben sollten. Im Folgenden wer-

den die Ergebnisse der 164 Riickantworten (Riicklaufquote 35,7%) sowie von fiinf
qualitativen Interviews mit japanischen Geschaftsfithrern analysiert.

Die qualitativen und quantitativen Analysen fithrten zu neuen Erkenntnissen in
drei Bereichen:

1. In ihren Globalisierungsstrategien wird fiir multinationale japanische Unter-
nehmen die Verbesserung von Produktattraktivitit und technologischer Leis-
tungsfihigkeit in Eigenregie bedeutsamer als die Kooperationen mit anderen
Unternehmen. Das bedeutet einen klaren Gegensatz zu den Theorien zu multi-
nationalen Unternehmen, die eine wachsende Kooperation postulieren.

2. Die bisher beobachtete oder angenommene Tendenz zur Lokalisierung, also
zum Befugnistransfer von der Zentrale zur lokalen Niederlassung, wandelt sich
in Richtung einer Konzentration der Befugnisse auf die Zentrale.

3. Die Daten zur Arbeitsmotivation im internationalen Vergleich legen ferner die
Einschitzung nahe, dass japanische Beschiftigte der Arbeit einen héheren Wert
in Form einer Motivation zur Fihigkeitssteigerung beimessen.

In diesen drei Bereichen ist die Rolle und Funktion des entsandten Manage-
ments fiir die genannten Entwicklungen von entscheidender Bedeutung. Im Fol-
genden soll auch diskutiert werden, welche besonderen Charakteristika globaler
japanischer Unternehmen hier zum Tragen kommen.

Der Beitrag ist wie folgt strukturiert: In Abschnitt 2 werden die Spezifika dieser
Untersuchung dargelegt, wichtige Merkmale der deutschen und der japanischen
Wirtschaft beschrieben und Punkte benannt, denen bei einer Analyse japanischer
multinationaler Unternehmen besondere Aufmerksambkeit geschenkt werden muss.
Des Weiteren fasse ich hier die Auswertung der Fundamentaldaten der Unterneh-
men zusammen, die an der Umfrage teilgenommen haben. In den Abschnitten 3,
4 und 5 werden die Forschungsergebnisse zu den oben genannten drei Bereichen
dargelegt und mit dem allgemeinen Stand der Forschung zu multinationalen Un-
ternehmen verglichen. Abschnitt 6 schliefllich beinhaltet eine Zusammenfassung
der Ergebnisse und Uberlegungen zum kiinftigen Forschungsbedarf.
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2. Die erhobenen Daten zu japanischen Tochterunternehmen
in Deutschland

Das Ziel der hier vorzustellenden Umfrage ist sowohl eine genaue Untersuchung
der Besonderheiten der globalen Strategie und des Befugnistransfers in global
agierenden japanischen Unternehmen, als auch ein deutsch-japanischer Vergleich
der Arbeitsmotivation. Gegenstand der Untersuchung waren 460 japanische Un-
ternehmen, die Mitglieder in der Diisseldorfer Japanischen Industrie und Handels-
kammer (JIHK) sind und innerhalb Deutschlands eine Niederlassung unterhalten.
Unter den Mitgliedern der JTHK (hauptsichlich Tochtergesellschaften japanischer
GrofSunternehmen) haben Unternehmen, die mit Disseldorf als Zentrum einen
Standort in Nordrhein-Westfalen errichtet haben, den tiberwiegenden Anteil. Diis-
seldorf folgend kann man den Wirtschaftsraum Frankfurt als zweitwichtigsten
Standort japanischer Unternehmen in Deutschland nennen. Dariiber hinaus gibt
es Unternehmen, die Zweigstellen in den Grofirdiumen Berlin und Miinchen un-
terhalten. Befragt wurden Niederlassungen an allen genannten Standorten auf dem
Postweg. Der anonyme Fragebogen enthielt neben der Angabe von Fundamental-
daten Fragen zur Geschiftsstrategie, zur Beziehung zur Konzernzentrale sowie zur
Arbeitsmotivation.

Um japanische Unternehmen, die in Deutschland niedergelassen sind, in ihrer
Eigenschaft als multinationale Unternehmen zu analysieren, erscheint es angebracht,
einen Blick auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Wirtschaftssysteme in Ja-
pan und Deutschland zu werfen. In der élteren Literatur sind etwa durch ALBERT
(1991) und DORE (2000) die Gemeinsamkeiten stark hervorgehoben und diese un-
ter Benennung als »rheinischer Kapitalismus« oder »koordinierter Kapitalismus«
dem stéirker wettbewerbsbetonten angelsichsischen Modell gegeniibergestellt wor-
den. Eine Reihe von Erscheinungen, die hier als gemeinsame Merkmale angefiihrt
wurden, wie unter anderem das »egalitire Gesellschaftsmodell«, der »grofle Ein-
fluss der Banken auf das Unternehmensmanagement« sowie die »gut ausgebildete
Arbeiterschaft«, sind aber seit den 1990er Jahren einem fortwahrenden Wandel
unterworfen. Als Hintergrund fiir diese Entwicklungen kann man in Deutschland
wohl die Wiedervereinigung im Jahre 1990 und die europdische Wahrungsunion
im Jahre 2000, im Falle Japans das Platzen der bubble economy der 1990er Jahre und
die Reform des Bankensystems annehmen.

In beiden Lindern wurden ferner in allerdings teilweise unterschiedlichen Be-
reichen und in unterschiedlichem Umfang Deregulierungen und Privatisierungen
eingeleitet oder durchgefiihrt, wobei eine Gesamttendenz zur Marktliberalisierung
unverkennbar ist. Deren Folgen fiir die Corporate Governance spiegelt auch eine
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Untersuchung wieder (WADA 2008), in der unter Verwendung von Finanzdaten
von deutschen und japanischen Unternehmen Unterschiede in der Fithrungsstruk-
tur nachgewiesen werden und das Geschiftsverhalten in beiden Landern modell-
haft dargestellt wird. Diese Studie kommt zu dem Ergebnis, dass der Mechanismus
der Vermittlung bzw. des Ausgleichs im Interessengegensatz zwischen Belegschaft
und Aktioniren mittlerweile in Deutschland und Japan grundlegend verschieden
ist. In Japan erfolgt eine Koordination innerhalb der Unternehmen eher zwischen
Management und Belegschaft, in Deutschland eher zwischen Management und An-
teilseignern. Das Ergebnis dieser Vergleichsstudie ist auch bei der nun vorgelegten
Analyse des Verhaltens japanischer Unternehmen in Deutschland von Bedeutung.

ABB. 1: Klassifizierung der Niederlassungen
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Zunichst soll das Ergebnis der Erhebung der Unternehmensdaten dargestellt
und erlautert werden. Abbildung 1 zeigt die Klassifizierung der Niederlassungen
nach Tatigkeitsfeldern. Unter den Firmen, die auf die Umfrage geantwortet haben,
nimmt das verarbeitende Gewerbe einen Anteil von 61,6% und das nicht-verarbei-
tende Gewerbe einen Anteil von 38,4% ein. Dies weicht kaum von den Werten der
Untersuchung Shinshutsu Nikkei Kigyo no Jittai Chésa [Untersuchung der Expan-
sion japanischer Unternehmen] des japanischen Generalkonsulats in Nordrhein-
Westfalen aus dem Jahre 2007 ab, was die Représentativitit der nun erhobenen
Daten unterstreicht. Ferner wurde das verarbeitende Gewerbe in Niederlassungen
mit Produktion, Niederlassungen mit Handel und Service sowie solche mit F&E



270 WIRTSCHAFT

unterteilt, weil die Geschéftsstrategie von Niederlassungen, die neben der Produk-
tion noch weitere Aktivititen unterhalten, unterschiedlich bestimmt wird.

Der durchschnittliche Jahresumsatz der Niederlassungen pro Angestelltem liegt
bei 173,15 Mio. Euro, wobei eine Streuung von 16000 Euro bis 4569 Mio. Euro zu be-
obachten ist. Die durchschnittliche Mitarbeiterzahl betrigt 228,78 Personen, wobei
die Streuung mit dem niedrigsten Wert von einer Person und dem hochsten Wert
von 23000 Personen sehr hoch ist. Dabei ist freilich zu beachten, dass Rolle und
Funktion der Tochterunternehmen japanischer Firmen im Ausland sehr unter-
schiedlich ist und sich daher auch keine feste Relation der Gréf8e der Représentanz
zur Grofle des Mutterkonzerns ausmachen ldsst.

Fiir die Frage des Befugnistransfers von der Konzernzentrale an die ausldndische
Tochterfirma ist der Anteil lokaler Angestellter im Management eine wichtige
Kennzahl. Nach unserer Umfrage betragt der Anteil der Nicht-Japaner 66,4%. Yo-
SHIHARA (2002) stellt bei japanischen Unternehmen im internationalen Vergleich
eine sehr geringe Lokalisierung des Managements fest, da dort der Anteil von lo-
kalen Managern in Auslandstochterunternehmen 38,5% betrage, wiahrend deutsche
Unternehmen hier 40%, franzosische 74,8% und US-amerikanische 77% erreichten.
Ferner wird héaufig der Umstand angefiihrt, dass zur Leitung der Tochterunterneh-
men im Ausland in der Regel japanische Manager aus der Firmenzentrale entsandt
werden. Dieses wird durch unsere Umfrage bestitigt, da als Topmanager der lo-
kalen Betriebe in der iiberwiegenden Zahl Japaner angegeben wurden. Dennoch
zeigt die hier ermittelte Zahl von 66,4%, dass zumindest unterhalb der obersten
Fithrungsebene Managementpositionen iiberwiegend mit Personen aus dem Ziel-
land besetzt werden. Dabei ist es von grofliem Interesse, in wie weit damit auch
Entscheidungskompetenzen verbunden sind.

Der Durchschnittswert der Kapitalbeteiligung des japanischen Mutterkonzerns
an der deutschen Tochterfirma liegt geméfd unserer Umfrage bei 94,95%, wobei 138
Firmen eine Beteiligung von 100% angaben. Daraus wird eine durchwegs hohe bis
sehr hohe Verbundenheit mit der Konzernzentrale deutlich. Beim Griindungszeit-
punkt der deutschen Tochtergesellschaften liegt ein Schwerpunkt auf der zweiten
Hailfte der 1980er Jahre, insbesondere auf dem Jahr 1987, was sicherlich mit dem
Hohenflug des Yen nach dem Plaza-Abkommen von 1985 in Beziehung gesetzt
werden kann. Die durchschnittliche Anzahl der aus den Konzernzentralen ent-
sandten japanischen Angestellten (haken sha’in) betrigt 5,52 Personen und deren
Aufenthaltsdauer 4,92 Jahre. Diese Daten sind niitzlich fiir Riickschliisse darauf, in
welchem Umfang Elemente der japanischen Beschéftigungspraxis wie temporére
Versetzung, Job-Rotation und Entsendung aus der Zentrale in den internationalen
Aktivitaten verbreitet sind. ISHIDA (1999) hat eine Untersuchung zur Situation von
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ins Ausland entsandten Mitarbeitern vorgelegt, in der auch auf Fragen des Ein-
satzes nach Fahigkeiten, der Motivation und des Zufriedenheitsgrades eingegangen
wird. Dennoch liegt bisher zu wenig quantitatives Material bzgl. etwa der Anzahl
der entsandten Mitarbeiter und deren Aufenthaltsdauer bzw. {iber den Zusammen-
hang von Befugnistransfer und Unternehmenserfolg vor, um in diesen Bereichen
ein abschlieflendes Urteil iiber die internationalen Aktivitaten der multinationalen
japanischen Konzerne treffen zu kénnen.

3. Konkurrenz und Kooperation in der Geschiftsstrategie

Zur Erforschung der Managementstrategien der japanischen Niederlassungen
wurden Fragen beziiglich des Verhaltnisses zur Konkurrenz und zu den Handels-
partnern in die Umfrage aufgenommen. Der folgende Abschnitt enthalt eine Zu-
sammenfassung der Ergebnisse sowie deren Auswertung im Sinne eines Beitrages
zur Diskussion iiber die Strategie multinationaler japanischen Unternehmen. Zu-
néchst sei auf das Verhaltnis zu Konkurrenzunternehmen eingegangen. Die Durch-
schnittszahl der Konkurrenzunternehmen in Bezug auf Branche und Produkte
betragt 14,33. Die Zahl der lokalen Niederlassungen, die japanische Unternehmen
als Hauptkonkurrenten angaben, liegt bei 55. Ferner gaben 27 Unternehmen des
nicht-verarbeitenden Gewerbes an, dass man japanische Wettbewerber auch auf
dem deutschen Markt als Konkurrenten betrachte, was bei 56 Riicklaufen in diesem
Bereich etwa die Halfte der Antworten ausmacht. Dieser hohe Grad der Konkur-
renz unter japanischen Unternehmen des nicht-verarbeitenden Gewerbes auch auf
dem auslandischen Markt liegt moglicherweise in dem Bestreben begriindet, nicht
iiber den Preis, sondern iiber die Servicequalitit im Wettbewerb bestehen zu wol-
len, wie es teilweise in Japan der Fall ist.

Abbildung 2 fasst die Ergebnisse beziiglich der Art des Wettbewerbs mit Konkur-
renten zusammen. 43,6% der Niederlassungen geben »Wettbewerb in der Produkt-
und Servicequalitdt« an. Darauf folgend wird mit 26% »Preiswettbewerb«, mit 15,1%
»Wettbewerb in der technologischen Leistungsfahigkeit«, mit 10,7% »Wettbewerb
um Marktanteile« und mit 2,7% »keine Konkurrenz« angegeben.

In den in Abbildung 3 dargestellten Feldern der Zusammenarbeit mit Konkur-
renzunternehmen wird mit 60,6% mehrheitlich die Abwesenheit solcher Koope-
rationen genannt. Auf den Plitzen folgen die »Zusammenarbeit bei der Marktex-
pansion« mit 18,8%, die »Zusammenarbeit bei der Verbesserung der Produkt- und
Servicequalitat« mit 10%, die »Zusammenarbeit bei der Erhohung der Effizienz des
Managements« mit 71% und die »Zusammenarbeit bei der Verbesserung der tech-
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nologischen Leistungsfahigkeit« mit 3,5%. Moglicherweise spiegelt dieses Ergebnis
die Tendenz japanischer Unternehmen wider, durch origindre Anstrengungen des
eigenen Managements Uberlegenheit in der Produktattraktivitdt und der techno-
logischen Leistungsfihigkeit als Wettbewerbsvorteil zu erzielen oder aufrecht zu
erhalten.

ABB. 2: Schwerpunkte des Wettbewerbs
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ABB. 3: Zusammenarbeit mit Konkurrenten
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ABB. 4: Verhandlungsgegenstinde
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Im Folgenden werden die Umfrageergebnisse in Bezug auf das Verhiltnis zu den
allgemeinen Geschiftspartnern dargestellt: Im Durchschnitt werden 339,43 Unter-
nehmen beliefert, wahrend 51,14 Unternehmen als Lieferanten dienen. Abbildung
4 zeigt die Schwerpunkte von Verhandlungen mit den Hauptgeschiftspartnern be-
zogen auf die aufgefithrten Gegenstidnde. Die haufigste Frequenz weist der Posten
»Produkt- und Servicequalitit« mit 41,9% auf. Dem folgen Verhandlungen tiber
»Stiickpreise« mit 38,7%, {iber die »Handelsmenge« mit 13,4%, {iber »Kooperations-
projekte« mit 3,2% und »keine Verhandlungen« mit 2,7%. Auch hier zeigt sich ein
deutliches Augenmerk der japanischen Unternehmen auf die Produkt- und Service-
qualitét, wihrend Kooperationsprojekte nicht fiir sehr wichtig erachtet werden.

Abbildung 5 zeigt die Umfrageergebnisse in Bezug auf Geschiftsstrategien, die
im Zeitalter globalen Wettbewerbs fiir bedeutsam gehalten werden. Mit 48% wurde
»Uberlegenheit beim Handelsgut« am hiufigsten genannt. Diesem folgend nehmen
»technologische Uberlegenheit« 29,4%, » Uberlegenheit beim Preis« 11,9%, » Ausbau
des Marktanteils« 79% und »Kooperation mit anderen Unternehmen« 2,8% ein.
Wiederum ist den Ergebnissen klar zu entnehmen, dass multinationale japanische
Unternehmen im Ausland auf eine Strategie der Uberlegenheit von Produkten und
Technologie setzen. Ebenso wird erneut deutlich, dass von ihnen die Kooperation
mit anderen Unternehmen als Wettbewerbsstrategie nur sehr selten fiir wichtig er-
achtet wird.
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ABB.5: Strategien im globalen Wettbewerb
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Diese Untersuchungsresultate stehen in scharfem Kontrast zu einer Reihe von ge-
genwirtig international viel beachteten Konzepten zur globalen Geschéftsstrategie,
in welchen Unternehmenskooperationen eine hohe Bedeutung beigemessen wird.
Angesichts der Tatsache, dass die Kapitalbeteiligung japanischer Mutterkonzerne
an ihren Auslandstochtern auflerordentlich hoch ist, und dass fast das gesamte Top-
management aus Japanern besteht, ist es verstandlich, dass lokale Kooperationen
keine prominente Rolle spielen. Dennoch ist es nicht direkt einleuchtend, warum
im Zeitalter globalen Wettbewerbs eine auf Kooperationen setzende Geschifts-
strategie kaum in Betracht gezogen wird. Um diesem Problem néher zu kommen,
werden nachfolgend zunichst einige aktuell stark diskutierte Ansitze zum multi-
nationalen Unternehmen referiert und diesen dann die Merkmale multinationaler
japanischer Unternehmen gegeniibergestellt.

HAMEL, Doz und PRAHALAD (1989) sowie Doz und HAMEL (1998) weisen auf
die Notwendigkeit von Unternehmenskooperationen und Zusammenarbeit mit
Wettbewerbern zur Wertschopfungssteigerung im globale Rahmen hin und ver-
deutlichen dies durch die drei Konzepte »co-option«, »co-specialization« und »lear-
ning«. Dieser Ansatz ist in der Literatur bereits vielfach und ausfiihrlich dargestellt
und diskutiert worden. Daher konnen an dieser Stelle allgemeine Erlduterungen
unterbleiben und sogleich die Konzepte in den Zusammenhang der vorgelegten
Umfrageergebnisse gestellt werden: » Co-option« wird als Mittel zur Marktexpansi-
on verstanden. In unserer Umfrage geben 18,8% der Unternehmen »Marktexpan-
sion« als einen Bereich der Zusammenarbeit mit Konkurrenzunternehmen an (vgl.
Abbildung 3). Diese Zahl wire, wenn man die Antwort »keine Zusammenarbeit«
weglassen wiirde, die hochste. Folglich ist die Interpretation moglich, dass multi-
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nationale japanische Unternehmen aus den genannten drei Konzepten am ehes-
ten »co-option« als Konzept der Zusammenarbeit praktizieren. Andererseits ist
zu konstatieren, dass Kooperation, die mittels »learning« eine Effizienzsteigerung
des Managements zu erreichen sucht, von nicht mehr als 71% der Unternehmen
gepflegt wird, also »learning« als Kooperationsstrategie in multinationalen japa-
nischen Unternehmen nur in geringem Mafle durchgefiihrt wird.

Auf Doz, SANTOS und WILLIAMSON (2001) sowie auf Doz (2006) geht als neue-
res Modell des internationalen Managements die Theorie des metanational manage-
ment zuriick. Danach sind umfassend globalisierte Unternehmen keineswegs sol-
che, die von einer kultivierten Wettbewerbsfihigkeit und Technologie im eigenen
Land abhingen, sondern diejenigen, die durch den Zugriff auf Spezialwissen, das
weltweit gesammelt wird, und durch den Aufbau von Netzwerken Wettbewerbs-
vorteile auf dem Weltmarkt erringen. Hier wird beispielsweise vorgebracht, dass
in der Elektronikindustrie eher das koreanische Unternehmen Samsung als der auf
eigene Technologie fixierte Wettbewerber Sony metanational ausgerichtet sei, und
es wird die Firma Nokia, welche dem kleinen Finnland entstammt und durch das
Absorbieren von auf viele Lander verteiltem Spezialwissen ihr Wachstum begriin-
det habe, als reprasentatives Beispiel fiir ein metanationales Unternehmen genannt.
AsaxkawA (2006) weist jedoch darauf hin, dass in der Praxis solcherart metanati-
onalen Managements zahlreiche grundlegende Probleme auftreten konnen. Eines
der wichtigsten ist das Dilemma der Unsicherheit bei der Bestimmung des rich-
tigen Partners. Denn ein Unternehmen, welches in eine Kooperation eintritt, kann
durch die vertragliche Bindung des Partners auf das fremde Spezialwissen dessel-
ben zugreifen und die eigenen Wissensressourcen ausbauen. Oft ist nicht erkennt-
lich, welche Art von Motiv zur Kooperation ein Unternehmen wirklich hat, das
zum Partner werden soll.

In jungen und expandierenden Mirkten sind zum Zeitpunkt, an dem Kapital-
kraft und Weitblick vorhanden sind, aber noch kaum Wettbewerbsvorteile durch
Technologie und Spezialwissen bestehen, Allianzen sicherlich méglich und das Ziel
des Gewinns von Marktanteilen erreichbar. Es existieren durchaus multinationale
Unternehmen, die durch das Erreichen einer kritischen Masse sprunghaftes Wachs-
tum vorweisen konnen. Hier aber liegt das Paradoxon der metanationalen Theorie
verborgen. Denn beim globalen Management solcher Unternehmen sind bereits
kultivierte Erfahrungen und Kenntnisse letztendlich unverzichtbar. Man wird also
kaum eines dieser Unternehmen finden, das nicht schon zuvor mit irgendeiner Art
von Wettbewerbsvorteil ausgestattet war.

Die Ergebnisse der hier vorgelegten Untersuchung lassen nur die Schlussfolge-
rung zu, dass viele lokale Niederlassungen japanischer Unternehmen vor allem in
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der Konkurrenz um Produkt- und Servicequalitit auf dem Markt agieren und die
kultivierte Wettbewerbsfahigkeit und Technologie als tiberaus wertvoll auch fiir die
zukiinftige globale Unternehmensstrategie erachten. Fiir diese Niederlassungen ist
es mafigeblich, als Managementstrategie den Wettbewerbsvorteil des eigenen Ge-
samtunternehmens gréf3tmoglich auszunutzen.

Die Theorie metanationalen Managements ist mit der in japanischen Unterneh-
men zumeist vollzogenen Innovationspraxis ginzlich unvereinbar. Denn hier ist
sehr héufig ein Prozess am Werke, der nicht nur durch die verantwortliche Abtei-
lung fiir Forschung und Entwicklung durchgefiihrt wird, sondern in der Mitte der
Bemiihungen des gesamten Unternehmens steht und die gesamte Wissenskultur
innerhalb der Organisation kreiert und bestimmt. Die hier vorgelegte Umfrage legt
die Einschitzung nahe, dass diese japanische Art der Innovation nach wie vor eine
Hauptstromung ist, und dass Allianzen zum Zweck der Innovation, die in der The-
orie des metanationalen Managements verfochten werden, im aktuellen Stadium
nicht vereinbar mit der globalen Strategie multinationaler japanischer Unterneh-
men sind.

4. Befugnistransfer von der Zentrale an die Tochtergesellschaft im Ausland

In diesem Abschnitt werden die Umfrageergebnisse in Bezug auf den Einfluss der
japanischen Konzernzentrale bzw. die Entscheidungsfreiheit der ortlichen Nieder-
lassung dargestellt und Merkmale des Befugnistransfers in japanischen multinati-
onalen Unternehmen untersucht. Im Einzelnen wurden diesbeziiglich in unsere
Umfrage folgende Bereich aufgenommen: Unterstiitzung bei Personalkosten von
entsandten Angestellten durch das Mutterunternehmen, Einfluss der Zentrale auf
den Umgang mit lokalen Beschaftigten, Entscheidungen in Zusammenhang mit
Routineaufgaben und bei neuen Geschiftsbeziehungen sowie Einfluss des Mut-
terunternehmens auf die globale Geschiftsstrategie. Bei allen Fragen war die Aus-
wahl einer von fiinf Antworten beziiglich der Befugnisse und des Einflussgrades
der Zentrale méglich, ndmlich »iiberhaupt keine«, »ein wenig, »etwa die Halfte,
»betriachtlich« und »fast ginzlich«. Zur Berechnung des gewichteten Mittelwertes
wurden diese Stufen durch Zahlen von o bis 4 ersetzt. Dadurch wird beispielsweise
im Falle, dass alle Unternehmen die Befugnis der Zentrale mit »tiberhaupt nicht«
angeben, der gewichtete Mittelwert entsprechend o und im Falle, dass alle Unter-
nehmen »etwa die Hilfte« angeben, der Mittelwert 2 annehmen. Folglich zeigt ein
hoher Mittelwert, der sich 4 annahert, dass der Einfluss der Zentrale auf die Nieder-
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lassung hoch ist und gleichzeitig der Befugnistransfer an das lokale Unternehmen
nicht vorangeschritten ist.

In Abbildung 6 sind die Ergebnisse der Antworten in Zusammenhang mit dem
Grad der Unterstiitzung bei Personalkosten von entsandten Angestellten durch das
Mutterunternehmen dargestellt. Als hdufigste Antwort wurde mit 38,4% »ein wenig«
genannt, gefolgt von 31,4% fiir »liberhaupt keine« Unterstiitzung. Da der gewichtete
Mittelwert der Stichprobe 1,31 ergibt, kann wohl gesagt werden, dass im Ganzen
der Einfluss des Mutterunternehmens durch Ubernahme von Personalkosten fiir
entsandte Angestellte in der Tendenz eher gering ist. Jedoch gaben auch 10,1% der
Unternehmen an, dass eine Unterstiitzung im Ausmaf} »etwa die Hilfte« und 11,9%
im Ausmafd »fast ganzlich« stattfindet. Tochtergesellschaften im Ausland mit eige-
nem Budget fithren also die Personalkosten von entsandten Angestellten zumeist
innerhalb desselben. Moglicherweise gehen die Personalkosten von Angestellten,
die fiir eine kurze Periode vom japanischen Mutterunternehmen entsandt werden,
zu Lasten der Zentrale, was dann auf eine Abhéngigkeit der Ubernahme von Perso-
nalkosten von der Art und Rolle der Geschiftsstelle im Ausland hindeuten wiirde.
Wie in Abschnitt 2 dargelegt, konnte durch unsere Umfrage gezeigt werden, dass
entsandten Managern in den deutschen Tochtergesellschaften japanischer multi-
nationaler Unternehmen eine sehr hohe Bedeutung zukommt. Hier nun kommt
die Erkenntnis hinzu, dass die verbundenen Personalkosten aber zumeist von der
lokalen Niederlassung getragen werden.

Abbildung 7 zeigt das Umfrageergebnis beziiglich der Befugnisse des Mutter-
unternehmens im Umgang mit lokalen, also nicht-japanischen Angestellten. Dass
iiberhaupt kein Einfluss von Seiten der Zentrale bestehe, ist hier mit 42,5% die hau-
figste Antwort. Dem folgt »ein wenig« mit 39,4%. Diese beiden Antworten allein
ergeben schon mehr als 80% des gesamten Ergebnisses. Auch der gewichtete Mit-
telwert der Stichprobe weist mit 0,91 einen niedrigen Wert auf. Die Interpretation,
dass im Umgang mit lokalen Angestellten die Befugnisse zu einem hohen Grad an
die lokale Niederlassung iibertragen werden, ist hier freilich naheliegend.
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ABB. 6: Unterstiitzung bei Personalkosten von entsandten Angestellten durch das
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ABB. 7: Befugnisse des Mutterunternehmens im Umgang mit lokalen Angestellten
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In Abbildung 8 ist der Einfluss des Mutterunternehmens auf Routineaufgaben
wie etwa Preis- und Mengenfestlegungen mit Kunden und Lieferanten zusammen-
gefasst. Mit 31,8% ist die hiufigste Antwort hier »ein wenig« und wird gefolgt von
»betrichtlich« mit 21,7%. »Uberhaupt kein« Einfluss gaben 18,5% der Firmen an
und 17,8% »etwa die Halfte«. Demgegeniiber gaben 10,2% das Ausmaf} des Ein-
flusses mit »fast ganzlich« an. Der gewichtete Mittelwert der Stichprobe ist mit 1,72
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nahe dem Wert 2. Entsprechend kann man auf gemeinsame Entscheidungsfindung
von Mutterunternehmen und lokaler Niederlassung schliefSen. Die Frage, ob wir es
mit einem wachsenden Befugnistransfer bei Routineaufgaben zu tun haben, ist aus
dieser Umfrage kaum zu beantworten, ein gewisses Maf} an Mitbestimmung der
Auslandstochter kann aber nicht bestritten werden.

ABB. 8: Einfluss des Mutterunternehmens auf Routineaufgaben
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In Abbildung 9 sind die Umfrageergebnisse beziiglich des Einflusses des Mut-
terunternehmens bei Entscheidungen tiber die Aufnahme neuer Geschiftsbezie-
hungen wiedergegeben. Dass hier »ein wenig« Einfluss herrscht, erreicht mit 39%
den hochsten Wert. Dass »liberhaupt kein« Einfluss herrscht, geben 23,3% der Un-
ternehmen an. »Etwa die Hélfte« geben 15,7%, »betrachtlich« 13,2% und »fast ginz-
lich« 8,8% der Unternehmen an. Der gewichtete Mittelwert ist mit 1,45 niedriger als
der bei den Routineaufgaben. Es lasst sich also beobachten, dass ein Befugnistrans-
fer an die lokale Niederlassung bei der Entscheidung tiber die Aufnahme neuer
Handelskontakte in betrdchtlichem Umfang besteht. Wenn man in neue Geschifte
eintreten mochte, sind Informationen {iber den lokalen Markt und den Zustand der
dortigen Wirtschaft von grofSer Bedeutung. Man kann vermuten, dass verhaltnis-
méflig mehr Befugnisse bei der Aufnahme neuer Geschiftsbeziehungen iibertragen
werden als bei Entscheidungen iiber Routineaufgaben, weil die lokalen Niederlas-
sungen mehr Informationen iiber die regionalen Mirkte besitzen.
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ABB. 9: Einfluss des Mutterunternehmens auf die Aufnahme neuer
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Abbildung 10 fasst das Ergebnis der Antworten {iber das Ausmafl des Befug-
nistransfers in Zusammenhang mit Anpassungen der Geschiftsstrategie an den
globalen Wettbewerb zusammen. Einen »betrachtlichen« Einfluss von Seiten des
Mutterunternehmens geben 30,1%, »fast ganzlich« 20% und »etwa die Halfte« 25,6%
der Unternehmen an. Der gewichtete Mittelwert der Stichprobe nimmt mit 2,45
einen verhaltnisméflig hohen Wert ein. Dieses Ergebnis zeigt eine Entwicklung an,
die sich von den in Abbildung 5 bis 9 in Zusammenhang mit dem Befugnistrans-
fer dokumentierten unterscheidet. Hier muss ndmlich konstatiert werden, dass
der Einfluss von Seiten des Mutterunternehmens auf das Management der lokalen
Niederlassung auflerordentlich stark, wenn nicht gar ansteigender Natur ist. Dieses
Umfrageergebnis lisst sich dahingehend interpretieren, dass die japanischen multi-
nationalen Unternehmen, die bis jetzt die Lokalisierung vorwirts getrieben haben,
mitten in der Globalisierung eine Wende hin zu einer Verstarkung der Befugnisse
der Zentrale einleiten. Aus unserer Umfrage erhalten wir zunéchst keine Antwort
darauf, welche Wettbewerbsvorteile damit verbunden sein konnten, und welche
rationalen Griinde fiir einen derartigen Ubergang in der Governance-Struktur
sprechen. Daher soll nun versucht werden, dieser Frage auf der Basis von vorange-
gangenen Studien nachzugehen.

BARTLETT und GosHAL (1989) prognostizierten Ende der 1980er Jahre das Auf-
treten eines neuartigen »transnationalen« Typus von multinationalen Unterneh-
men. Dieser neue Typus bezeichnet Unternehmen, welche durch die gleichzeitige
Verfolgung von drei Strategien ihren Wettbewerbsvorteil auf dem globalen Markt
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kontinuierlich erhohen: »Effizienz weltweit«, »Reaktion auf das Umfeld jedes
Landes« und »vielfaltige Innovationsprozesse«. Zu den Reaktionen auf das Umfeld
jedes Landes konnen sicher Lokalisierung und Befugnistransfers an auslandische
Tochterunternehmen als geeignete Mittel gerechnet werden. Auch in SHUSA (1989)
wird darauf hingewiesen, dass ein Wettbewerbsvorteil von multinationalen Unter-
nehmen durch die strategische Verwertung der angesammelten Managementres-
sourcen der Tochterunternehmen im Ausland erzielt werden kann. Demgegeniiber
macht TANAKA (1989) unter Verwendung statistischer Methoden deutlich, dass
Verbesserung der Performance und Steigerung der Produktivitit der lokalen Ange-
stellten durch den Transfer japanischer Managementpraktiken bei der Personalver-
waltung, der Arbeitsorganisation sowie im Qualititsmanagement erreicht werden
kann. Tanaka zeigt ebenfalls auf, dass der Faktor des »Gefiihls der Zugehérigkeit«
einen positiven Effekt auf die Produktivitit haben kann. Lokalisierung und Befug-
nistransfer stellen daher nicht notwendigerweise die einzige Alternative dar. Wenn
eine iiberlegene Managementpraxis der japanischen Muttergesellschaft bereitsteht,
so wire es widersinnig, wenn diese von den ausldndischen Téchtern nicht genutzt
wiirde, was in effizienter Weise durch die Entsendung von Angestellten aus der
Konzernzentrale geschieht.

Man kann erwarten, dass im Zuge der Globalisierung die Entwicklung der
Mirkte rasant von statten geht und auch deren Unbestimmtheit zunehmen wird.
Dies erfordert den Transfer von Befugnissen an die lokalen Niederlassungen so-
wie schnelle Entscheidungsfindung und Reaktion auf Marktentwicklungen seitens
des Managements von multinationalen Unternehmen. Andererseits darf man nicht
iibersehen, dass Unternehmen, um im globalen Markt bestehen zu konnen, eine
weltweit vereinheitlichte Strategie inklusive der Entscheidungsfindungsprozesse
aufrechterhalten miissen.

Wenn die lokale Tochtergesellschaft zwar ein klares Bild von der kurzfristigen
Markttendenz hat und auf dieser Basis Entscheidungen alleine fallt, ist es freilich
dennoch méglich, dass dieses Urteil im globalen und langfristigen Kontext letztlich
falsch ist und erhebliche Risiken birgt. Giinstiger erscheint hier eine Vorgehenswei-
se, bei der die auslidndische Tochtergesellschaft die Kooperation mit der Zentrale
verstirkt, und die Zentrale, nachdem die Tochtergesellschaft ihre Informationen
zur Verfiigung gestellt hat, auch die Informationen, die aus anderen Regionen ge-
sammelt werden, auswertet und darauf basierend die Strategie fiir die Region der
Tochtergesellschaft festlegt. Diese Art von Entscheidungsfindungsprozessen ent-
spricht wohl der Praxis des transnationalen Unternehmens gemaf8 BARTLETT und
GosHAL (1989). Fiir transnationale Unternehmen ist es wichtig, weltweit efliziente
Strukturen zu schaffen, wobei Lokalisierung und Befugnistransfer aber nur eine
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Seite der Strategie darstellen konnen. Die Resultate der hier vorgelegten Umfrage-
untersuchung kénnen dabei helfen, die Rolle der Betriebsleitungen der Geschifts-
stellen im Ausland innerhalb der Governance-Struktur multinationaler japanischer
Unternehmen realistischer als bisher einzuordnen.

ABB. 10: Einfluss des Mutterunternehmens auf die globale Geschdftsstrategie
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5. Internationaler Vergleich der Arbeitsmotivation

Um die Arbeitsmotivation von Japanern international zu vergleichen, wurden in
die Umfrage unter den Mitgliedern der Diisseldorfer Japanischen Industrie und
Handelskammer (JTHK) Fragen zur Arbeitsweise und Motivation von japanischen
und lokale Beschiftigten aufgenommen. Eine Betrachtung der Eigenheiten der
Arbeitsweise von Japanern im internationalen Vergleich kann einen Beitrag leis-
ten zur naheren Einordnung der Besonderheiten der Arbeitsorganisation in japa-
nischen Unternehmen sowie zur gesellschaftlichen Bedeutung der Arbeit in Japan.
Ferner ist zu erwarten, dass bei der Untersuchung von Management- und Gover-
nance-Struktur multinationaler Unternehmen international vergleichende Studien
zur Arbeitsmotivation eine wachsende Rolle spielen werden. Zum Vergleich der
japanischen mit den lokalen Beschiftigten wurden in unserer Umfrage fiir jeden
einzelnen Indikator (Uberstunden, Arbeitseifer, Bewusstsein fiir den Beitrag zur
regionalen Gemeinschaft und zum Unternehmen, Motivation zur Aneignung von
Wissen und Fihigkeiten, Akzeptanz der Einfithrung des Leistungsprinzips) fiinf
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mogliche Antworten vorgegeben. Daraus wurde das gewichtete Mittel berechnet.
Die Ergebnisse zum Arbeitseinsatz zeigen fiir die japanischen Angestellten deut-
lich in Richtung der hochsten Stufe 5, wihrend dieser Wert sich fiir die lokalen
Angestellten der niedrigsten Stufe 1 anndhert. Bei den Indikatoren, die keinen
Unterschied zwischen den beiden Gruppen aufweisen, liegt der Mittelwert nahe
3. Antworten von Niederlassungen, die ausschliefSlich japanische Angestellte be-
schiftigen, wurden bzgl. der folgenden Fragen nicht berticksichtigt, weil es bei die-
sen Unternehmen nicht moglich ist, die Arbeitsmotivation der japanischen und
lokalen Angestellten am Arbeitsplatz zu vergleichen.

Abbildung 11 zeigt das Umfrageergebnis zum Vergleich der Uberstunden von ja-
panischen und lokalen Angestellten. Die Antworten »viel langer« und »ein wenig
langer« ergeben zusammengenommen annahernd 9o0%. Der gewichtete Mittelwert
bei den Uberstunden ergibt 4,40. Durch dieses Ergebnis wird ersichtlich, dass die
langen Arbeitszeiten, die in der japanischen Gesellschaft als problematisch betrach-
tet werden, auch bei den Japanern auftreten, die gemeinsam mit ausldndischen Kol-
legen in japanischen Unternehmen in Ubersee arbeiten. Nach den Daten des Japan
Institute for Labour Policy and Training betrug die durchschnittliche Jahresarbeits-
zeit deutscher Werktitiger im Jahre 2004 1525 Stunden und die eines japanischen
Werktiatigen im gleichen Jahr 1996 Stunden. Diese Daten zeigen freilich, dass Japa-
ner allgemein deutlich linger arbeiten als Deutsche. Unsere Umfrage zeigt dariiber
hinaus, dass auch Japaner, die gemeinsam mit Ausldndern in japanischen Unter-
nehmen in Ubersee titig sind, vergleichsweise lange arbeiten. Daraus lésst sich die
Vermutung ableiten, dass das Problem der langen Arbeitszeiten in Japan seinen Ur-
sprung nicht in binnenpolitischen Normsetzungen oder im Rechtssystem in Japan
hat, sondern entweder durch die individuelle Einstellung der Japanern zur Arbeit
oder durch die Arbeitsorganisation der japanischen Unternehmen begriindet ist.

ABB. 11: Uberstunden der japanischen im Vergleich mit lokalen Beschdftigten
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ABB. 12: Arbeitseifer der japanischen im Vergleich mit lokalen Beschiiftigten
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Abbildung 12 zeigt die Umfrageergebnisse zum Arbeitseifer der japanischen im
Vergleich mit den lokal Beschiftigten. Insgesamt 70% der Unternehmen geben an,
dass der Arbeitseifer der japanischen Angestellten im Vergleich zu den lokalen
»viel hoher« beziehungsweise »etwas hoher« sei. Der Mittelwert ergibt 4,03 und
zeigt, dass der Arbeitseifer fiir gew6hnlich bei den japanischen Angestellten als aus-
gepragter eingeschatzt wird. Bemerkenswert ist aber auch, dass 29,4% der Unter-
nehmen angeben, dass in Bezug auf den Arbeitseifer »kein Unterschied« zwischen
den lokalen und den japanischen Angestellten erkennbar sei.

In Abbildung 13 finden sich die Umfrageergebnisse beziiglich des Bewusstseins
fiir den Beitrag der eigenen Arbeit zu Gesellschaft, Region und Unternehmen der
japanischen im Vergleich mit lokalen Beschiftigten. Diese Fragestellung nimmt die
in Japan verbreitete Anschauung auf, dass intrinsische Arbeitsmotivationen dort
groflere Verbreitung finden als andernorts. In unserer Umfrage gibt mit 55,3% der
grofite Teil der Unternehmen an, dass kein Unterschied festzustellen ist. Mit 24,3%
am zweithdufigsten wurde angegeben, dass japanische Angestellten eine »etwas
starkere« Motivation haben. Der gewichtete Mittelwert zu dieser Frage liegt bei 3,22
und somit nahe der Antwort »kein Unterschied«. Auch die grafische Darstellung
zeigt deutlich, dass die Antworten anndhrend normalverteilt sind. Durch die Er-
gebnisse der Untersuchung ist also keine signifikant hohere intrinsische Motivation
zur Arbeit bei japanischen Beschiftigten feststellbar.
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ABB.13: Bewusstsein fiir den Beitrag der eigenen Arbeit zu Gesellschaft, Region und
Unternehmen der japanischen im Vergleich mit lokalen Beschiiftigten
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Abbildung 14 zeigt das Umfrageergebnis bzgl. der Motivation zur Aneignung von
Wissen und Féhigkeiten der japanischen im Vergleich mit lokalen Beschiftigten.
Hier ist die haufigste Antwort mit 39,9%, dass zwischen den beiden Gruppen »kein
Unterschied« bestehe. Jedoch geben 23,5% der Unternehmen eine »viel stirkere«
und 30,7% eine »etwas stirkere« Motivation der japanischen Angestellten in diesem
Punkt an, was zusammen iiber die Hilfte der Unternehmen ausmacht. Der gewich-
tete Mittelwert betrégt hier 3,71. Das Ergebnis legt die Einschatzung nahe, dass die
Motivation zur Fihigkeitssteigerung bei der Arbeit im Sinne des Erwerbs neuer
Fahigkeiten unter den japanischen Beschiftigten hoher ausgeprigt ist als unter den
lokalen. Ahnlich wie bei der vorangegangenen Frage gibt es auch bei der Motivation
zur Aneignung neuen Wissens die Argumentation, dass intrinsische Motivationen
in Japan vermehrt aufzufinden sind. Unsere Umfrage ergibt hier eine moderate
Unterstiitzung dieser Auffassung im Sinne eines grofleren Ehrgeizes zur person-
lichen Weiterentwicklung im Unternehmen. Gleichwohl miissen dabei systemische
Unterschiede berticksichtigt werden: In Deutschland spielen Berufsausbildung und
Arbeitnehmerrechte eine wesentlich grofiere Rolle. Auch ALBERT (1991) und DORE
(2000) heben hervor, dass die Praxis und Theorie vereinende Berufsausbildung die
Arbeitskrifte in Deutschland mit einem hohen Grad an Wissen und Fihigkeiten
ausstattet und damit einen groflen Beitrag zur volkswirtschaftlichen Wertschop-
fung leistet. Wie bekannt ist dagegen in Japan on the job-Training weit verbreiteter.
Fiir das Design der Arbeitsorganisation in multinationalen Unternehmen wird die
Beriicksichtigung derartiger nationaler Unterschiede sicher an Bedeutung gewin-
nen.
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ABB. 14: Motivation zur Aneignung von Wissen und Fihigkeiten
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Abbildung 15 stellt die Untersuchungsergebnisse zur Akzeptanz der Einfithrung
des Leistungsprinzips bei japanischen im Vergleich mit lokalen Beschéftigten dar.
Es wurde danach gefragt, inwieweit nationale Eigenarten und Diskrepanzen hin-
sichtlich der Wirkung der Einfiihrung von Leistungsanreizen bestehen. 44,7% der
Unternehmen stellte hier »keinen Unterschied« zwischen ihren japanischen und
lokalen Beschiftigten fest, gefolgt von 25,3% mit »etwas groflerer« und 16,3% mit
»etwas kleinerer« Anreizwirkung bei den Japanern. Der gewichtete Mittelwert be-
tragt 2,99 und entspricht somit der Antwort »kein Unterschied«. Nationale Dis-
krepanzen scheinen also keine Rolle zu spielen. Gemafs NAKAMURA (2006) haben
in Japan tiber 70% der Unternehmen mit mehr als tausend Beschiftigten das Lei-
stungsprinzip eingefiihrt. In der bezogenen Diskussion werden aber auch Beispiele
fiir das Scheitern solcher Versuche angefiihrt sowie Argumentationen vorgebracht,
in welchen die Wirksamkeit des Leistungsprinzips prinzipiell in Frage gestellt
wird. Gerade die Tochtergesellschaften japanischer multinationaler Unternehmen
im Ausland bieten einen geeigneten Untersuchungsgegenstand, um diesen Fragen
durch weitere Untersuchungen im internationalen Vergleich naher zu kommen.
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ABB.15: Akzeptanz der Einfiihrung des Leistungsprinzips bei japanischen
im Vergleich mit lokalen Beschiftigten
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6. Fazit

In diesem Aufsatz wurden als Beitrag zur Erforschung von Managementstrategie,
Governance-Struktur und Arbeitsmotivation in multinationalen japanischen Un-
ternehmen die Ergebnisse einer unter dem Titel »Corporate Governance von japa-
nischen multinationalen Unternehmen in Deutschland« durchgefiihrten Umfrage
zusammengefasst. Im Vergleich zu einigen Auffassungen, die in der Forschungsli-
teratur zu multinationalen Unternehmen international weitverbreitet sind, wenn
nicht gar standardmaflig vertreten werden, und in denen insbesondere eine ver-
starkte Kooperation der Unternehmen auch unter Konkurrenten sowie ein Fort-
schreiten der Lokalisierung von Entscheidungsfindungsprozessen als Leitmotive
erscheinen, konnen aus der hier vorgelegten Umfrage einige Schliisse gezogen wer-
den, die dazu in scharfem Kontrast stehen.

Zum einen ist dabei die Erkenntnis anzufiihren, dass in Zusammenhang mit
der Globalisierungsstrategie fiir multinationale japanische Unternehmen die Auf-
rechterhaltung und Verbesserung von Produktattraktivitdt und technologischer
Leistungsfdhigkeit in Eigenregie bedeutsamer ist als die Kooperationen mit ande-
ren Unternehmen und dass sich dies in der Tendenz verstirkt. Es zeigte sich fer-
ner, dass die bisherige Tendenz zur Lokalisierung, also zum Befugnistransfer von
der Konzernzentrale zur lokalen Niederlassung, sich tendenziell wandelt und eine
Konzentration der Entscheidungsfindung auf die Zentrale stattfindet. Schliefllich
ergab der internationale Vergleich der Arbeitsmotivation, dass insbesondere die
Motivation zur Fahigkeitssteigerung bei der Arbeit im Sinne des Erwerbs neuer
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Fahigkeiten unter den japanischen Beschiftigten hoher ausgepragt ist als unter den
lokalen.

Die auslindischen Tochtergesellschaften japanischer multinationaler Unter-
nehmen scheinen mir als Untersuchungsgegenstand noch sehr ergiebig fiir viele
der hier nur angerissenen Fragestellungen. Im Sinne der Weiterfithrung meines
Forschungsprogramms konnen und sollen dabei in Zukunft erweiterte Analyseme-
thoden zur Anwendung gebracht werden, die etwa Unterschiede in den Geschifts-
feldern der Niederlassungen, ihre Gréle und die Zahl der entsandten Angestellten
beriicksichtigen, sowie statistische Verfahren, mit denen Kausalbeziehungen und
Korrelationen zwischen den Variablen bestimmbar werden.
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