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Sung-Jo Park (Hrsg.): Erfolgschancen der Deutschen Automobilindustrie in
Ostasien
Berlin: ASARI-Verlag, 1993, 155 S.

Der vorliegende, bereits 1993 erschienene Sammelband ist das Ergebnis eines
zweisemestrigen Seminarzyklus zum Thema "Lean Production in Japan', der im
Wintersemester 1992 und im Sommersemester 1993 am Ostasiatischen Seminar
der FU Berlin durchgefiihrt wurde. Bei den insgesamt fiinf Textbeitragen handelt
es sich um Seminarvortrage, die vom Seminarleiter und Herausgeber des vorlie-
genden Bandes, Herrn Professor Sung-Jo Park, zusammengestellt wurden. Die
Beitrage konzentrieren sich auf den Bereich der Automobilindustrie, fiir die im
gesamten asiatischen Raum enorm wettbewerbsfihige Produktionskapazititen
geschaffen wurden und die, im Vergleich, die strukturellen Schwichen westli-
cher Konkurrenten besonders hervortreten 146t. Fiir die Zukunft ist im ostasiati-
schen Raum mit einer verstarkten regionalen Kooperation der Automobilprodu-
zenten zu rechnen, so daf die asiatisch-pazifische Region neben Europa und den
Vereinigten Staaten zu einem der bedeutendsten Fertigungsstandorte heran-
wachsen wird. Mit insgesamt drei Beitragen liegt der Schwerpunkt des Sammel-
bandes daher auch auf den Ostasien-Strategien deutscher Automobilhersteller,
zwel Beitrage befassen sich dagegen mit den Chancen der Zulieferindustrie aus
deutscher und japanischer Sicht.

Der Beitrag von Albrecht Proebst "Mit Systematik zum Erfolg: Die Er-
schlieBung des japanischen Marktes am Beispiel der BMW AG" liefert eine sehr
anschauliche Schilderung der Japan-Strategie des grolen deutschen Automobil-
unternehmens. Proebst, der lange Jahre als Leiter des Bereichs "Strategische
Planung" der BMW JAPAN CORP. titig war, verdeutlicht, daBl fundierte Kennt-
nisse der okonomischen und kulturellen Rahmenbedingungen in Japan zwar
erforderlich sind, eine Anpassung an diese Besonderheiten aber nicht unbedingt
den erfolgversprechendsten Weg darstellt. Mit dem Aufbau einer eigenstandigen
Unternehmens- und Marketingstrategie wurde bereits 1981 begonnen, als die
BMW JAPAN CORP. als selbstandige Vertriebsgesellschaft gegriindet wurde.
Der Aufbau eines unabhéngigen Héandlernetzes in Japan fiel zwar in eine Phase
des wirtschaftlichen Hochwachstums und war begleitet von einem verstirkten
Luxusgiiterimport, die anvisierte Marktdurchdringungsstrategie war aber bereits
von Anfang an als integriertes Strategiepaket angelegt, das seine Schwerpunkte
vor allem auf Produkt/Qualitat, Image und Personalmanagement legte. Nach
Proebst kam einer eigenstandigen Personalstrategie dabei die Schlisselrolle zu,
da es nur so gelingen konnte, Marketingkonzepte und Unternehmensstrategien
umzusetzen. Es sollte weder versucht werden, die Besonderheiten des japani-
schen Personalmanagement zu kopieren, noch wollte man die Fehler anderer,
vor allem US-amerikanischer Unternehmen wiederholen, die aufgrund ihrer
"hire-and-fire" Politik ein schlechtes Ansehen genossen. Die Personalpolitik der
BMW JAPAN CORP. war daher stark an ithrem deutschen Vorbild ausgerichtet
und konzentrierte sich vor allem auf die Randbereiche des japanischen Arbeits-
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marktes, hier insbesondere auf weibliche Arbeitnehmer mit Universitatsab-
schliissen, die in traditionellen japanischen Unternehmen nur mit geringen
Karrierechancen zu rechnen hatten. Zukiinftige Entwicklungschancen fir BMW
auf dem japanischen Markt sieht Proebst vor allem im Wandel des gesellschaftli-
chen Umfeldes, das mit einer Hinwendung zu mehr Individualisierung und
Internationalisierung und der Betonung von mehr Eigeninitiative und Kreativitét
dem typischen BMW-Profil entsprechen wiirde.

Im Kontrast zum Beitrag iiber die BMW AG, analysiert Kerstin Teicher die
intraorganisationalen Schwierigkeiten, die sich im Rahmen der Japan-Strategie
von MERCEDES-BENZ in den 80’er Jahren ergeben haben. In Ihrem Beitrag
"Mercedes-Benz in Japan" geht sie dabei vor allem auf die Konflikte zwischen
dem deutschen Mutter und dem japanischen Tochterunternehmen sowie auf die
grundlegenden Probleme der Geschiftstatigkeit in Japan ein. Als besondere
Problembereiche kennzeichnet sie die Abwesenheit eines eigenen Distributions-
systems und die damit einhergehende Abhingigkeit von der japanischen
YANASE-Gruppe, die neben MERCEDES-BENZ auch die Automobile der
deutschen Herstellern AUDI und VW exklusiv vertrieb und die Kontrolle itber
den Markt von Import-Automobilen erlangte. Dariiber hinaus weist sie auf
mangelnde Informations- und Kooperationsstrukturen zwischen dem deutschen
Hersteller und der japanischen Niederlassung hin, die neben groBen zeitlichen
Verzogerungen auch QualititseinbuBBen bei den von Deutschland nach Japan
verschifften Automobilen mit sich brachten. Teicher kommt zu dem Schluf3, daf3
das Japan-Engagement als eine "Entweder-Oder"-Entscheidung zu betrachten
sei, die nicht durch eine Riickversicherung im Rahmen der Kooperation mit
japanischen Distributoren einerseits und Konzentration auf traditionelle Produk-
tionsstandorte und Servicekonzepte andererseits ersetzt werden konne.

In seinem Beitrag "Volkswagen in der Volksrepublik China" stellt Thomas
Kiefer eigene Untersuchungsergebnisse zur China-Strategie der VW AG vor.
Dabei schildert er anschaulich die Entwicklungsgeschichte des deutsch-chinesi-
schen Joint-Ventures der SHANGHAI VOLKSWAGEN AUTOMOTIVE
COMPANY LTD. von der Griindungsphase, die bereits 1978 mit ersten Vorver-
handlungen eingeldutet wurde, bis zum Beginn der Serienproduktion im Jahr
1988. Neben der Griindungsgeschichte werden dariiber hinaus die Schwierigkei-
ten und Probleme beschrieben, vor die sich VOLKSWAGEN als groBter Pkw-
Produzent Chinas in den letzten Jahren gestellt sah. Im weltweiten Unterneh-
menskonzept der VW AG ist China ein wesentlicher Bestandteil der Asienstra-
tegie. In seinem Beitrag versucht Kiefer daher auch, die enormen Entwicklungs-
potentiale der chinesischen Automobilindustrie vor dem Hintergrund eines
neuen Ansatzes der "schlanken Produktion" mit chinesischem Profil einzuordnen.

In seinem Beitrag "Kooperationsmoglickeiten fiir deutsche Klein- und Mittel-
betriebe in Japan bzw. Ostasien" analysiert Sung-Jo Park das nationale und
regionale Umfeld in Japan und Ostasien und leitet daraus mogliche Koopera-
tionsstrategien fiir deutsche Unternehmen ab. Er konzentriert sich dabei vor
allem auf die Darstellung der Zuliefer-Endhersteller Beziehungen in Japan im
Zusammenhang mit der schlanken Produktion. Charakteristisch fir diese Bezie-
hungen ist der hohe Fremdfertigungsanteil der japanischen Endhersteller sowie
die starke Einbindung der Zulierferbetriebe in horizontale und vertikale Koope-
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rationsverbande, die sogenannten Keiretsu. Deutschen Klein- und Mittelbetrie-
ben, die sich im asiatisch-pazifischen Raum engagieren wollen, wird empfohlen,
besonders die Kriterien der Zulierfererauswahl zu beriicksichtigen, da japanische
Endhersteller vor allem an der Aufnahme langfristiger Kooperationsbeziehungen
interessiert seien. Chancen fiir deutsche Unternehmen auf dem japanischen
Markt sieht Park in erster Linie fiir diejenigen Klein- und Mittelbetriebe, die
iber eigene hohe Technologiepotentiale verfiigen und als sogenannte Shonin-
zu-Zulieferer eine wichtige Rolle bei den Produktentwicklungsaktivititen der
Endhersteller iibernehmen konnen. Dariiber hinaus konnten eigene F&E-Zen-
tren deutscher Hersteller in Japan den Markteintritt erleichtern. Fir die Zukunft
erwartet Park besondere Entwicklungspotentiale durch eine verstirkte regio-
nale und nationale Kooperation im asiatisch-pazifischen Raum. Zum einen wird
diese Entwicklung durch die Standortverlagerung der groflen japanischen Her-
steller und Zulieferer auf die siidliche Insel Kyushu gefordert, zum anderen
durch die Nihe zu den bereits existierenden oder sich gegenwirtig im Aufbau
befindlichen koreanischen und siidchinesischen Produktionsstandorten. Vor
allem fiir die deutsche Automobilindustrie sollte von Interesse sein, daf} der
gesamte siidostasiatische Raum gegenwirtig jahrliche Wachstumsarten von
durchschnittlich mehr als 5 Prozent erreicht und mit der Entwicklung des mode-
renen Verkehrswesens und der Massenmotorisierung gerade erst begonnen hat.

Die Entwicklung und Struktur der japanischen Zulieferindustrie aus japani-
scher Sicht erlautert Masayoshi Ikeda von der Chuo Universitit in Tokyo in
seinem Beitrag "Internationalisierung und Modifikation des japanischen Subkon-
traktsystems in den 90’er Jahren in der Automobilindustrie". Wie auch im Bei-
trag von Park werden hier als Besonderheiten die niedrige Eigenfertigungsquote
der Endhersteller und die Einbindung der Zulieferunternehmen in die Keiretsu-
-Verbiande hervorgehoben. Ikeda untersucht dariiber hinaus auch die Schwie-
rigkeiten und Probleme, vor die sich westliche Hersteller bei der Ubernahme
japanischer Produktlonskonzepte gestellt sehen. Beispielhaft werden hier die
Umstrukturierungsmaflnahmen der groflen US-amerikanischen Hersteller ge-
nannt, insbesondere die Umstellung vom Massenproduktions- zum "Just-in-
Time"-System und, damit einhergehend, der Aufbau langfristiger Zuliefererbe-
ziehungen und der Ubergang vom Multiple- zum Single-Sourcing. Neben den
Veranderungen, die sich fiir die Produktionskonzepte der westlichen Hersteller
ergeben haben, schildert Ikeda jedoch auch die Modifikationen des Zuliefer-
wesens, wie sie sich in Japan zu Beginn der 90er Jahre unter dem Eindruck von
Arbeitskréiftemangel und zunehmenden Umweltproblemen abzuzeichnen began-
nen. Bei weiter voranschreitender Modellreduktion und Verringerung der Teile-
vielfalt seitens der Endhersteller deutet sich nach Meinung Ikedas fiir die zukiinf-
tige Entwicklung daher eine Verdnderung der Zulieferpyramide an, bei der vor
allem die kleinen und Kleinst-Unternehmen an der Basis der Pyramide heraus-
fallen werden. j

Es wird zwar eine recht detaillreiche Schilderung der Besonderheiten des
japanischen und, in eigeschranktem Mafle, auch chinesischen Marktes geboten,
insgesamt bleibt der Sammelband "Erfolgschancen der Deutschen Automobilin-
dustrie in Ostasien" allerdings hinter den vom Titel geweckten Erwartungen
zuriick. Wer eine systematische Aufarbeitung des Themas erhofft, wird ent-
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tauscht werden. Dies mag sicherlich in der Entstehungsgeschichte im Seminar-
kontext begriindet liegen - grundlegende Zusammenhinge, wie die Entstehung
des japanischen Produktionssystems und der Aufbau der Zulieferpyramide, aber
auch mogliche Martkzugangsstrategien westlicher Hersteller bilden den Wis-
sensgrundstock, den der Leser, wie seinerzeit die Seminarteilnehmer, bereits
mitbringen muB. Es bleibt daher fraglich, ob die Thematik in der hier vorgestell-
ten Form auf eine weitgehend informierte Leserschaft trifft oder ob nicht viel-
mehr gerade an der Zielgruppe der kleinen und mittleren Unternehmen vorbei-
geschrieben und ein zu hohes Wissensniveau vorausgesetzt wurde.

Ulla Matzky
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"Wir diirfen nicht angesichts einiger Probleme unser Vertrauen darin verlieren,
dal} die Staatsbetriebe zu verbessern sind; noch weniger diirfen wir sie als "Bela-
stung’ empfinden... Sie, vor allem die groBen und mittleren, bleiben das Riick-
grat unserer Volkswirtschaft, sie haben immer noch eine Fithrungsrolle bei der
Entwicklung der sozialistischen Marktwirtschaft." Mit diesen Worten versuchte
der KP-Generalsekretiar Jiang Zemin wihrend einer Inspektionstour in der
Provinz Fujian die Mitglieder des Provinzparteikomitees zu neuen Anstrengun-
gen fiir die Unternehmensreformen anzuhalten (Gongren Ribao, 28.6.1994).

Wenn auch seit Beginn dieser Reformen immer wieder Erfolge zu vermelden
waren, so bleiben die Ergebnisse im staatlichen Bereich dennoch weit hinter den
Erwartungen zuriick. Die Zahl der Verlustbetriebe vergroflerte sich sogar stan-
dig. Im ersten Quartal 1994 sollen nach Auskunft des Vorsitzenden der staat-
lichen Wirtschafts- und Handelskommission Wang Zhongyu 49,6% der staats-
eigenen Unternehmen rote Zahlen geschrieben haben (Renmin Ribao,
23.7.1994).

Ausgangssituation, Probleme und in China diskutierte Losungsansitze zur
Reform der Staatsunternehmen stellen Armin Bohnet, Doris Fischer, Zhong
Hong, Frank Miiller und Bing Yue in ihrem Forschungsbericht dar. Sie schildern
zunéchst die wirtschaftliche Lage in der VR China zu Beginn der 90er Jahre und
vor allem die Bedeutung der Staatsunternehmen, um dann in 4 Teilstudien "die
Reform der chinesischen Staatsunternehmen im Zeitablauf', die "Organisation



