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Zusammenfassung

Viele Unternehmen zeigen Zurtickhaltung, wenn es um den Markteintritt in den ja
panischen Markt geht, da dieser im Vergleich mit anderen Méarkten als sehr schwie-
rig bezeichnet wird. Als Grinde fir die schwierige Marktbearbeitung gelten die ja-
panische Infrastruktur, das traditionelle japanische Distributionssystem und grof3e
kulturelle Unterschiede zum Heimatmarkt.

In vielen Féllen liegen die Herausforderungen beim Markteintritt aber auch in
der Unternehmensstruktur der Investoren. Vor alem fir Klein- und Mittelbetriebe
scheinen die Barrieren beim Markteintritt oft schwer Uberwindbar und schrecken ab.
Da Klein- und Mittelbetriebe fir die européische Wirtschaftsstruktur aber typisch
sind, stellt sich die Frage, welche Vorraussetzungen fur einen erfolgreichen Markt-
eintritt in den japanischen Markt notwendig sind.

Diese Frage wird im vorliegenden Artikel untersucht. Die Ergebnisse zeigen,
dass die ersten Hindernisse beim Markteintritt die Informationssuche und lokae
Marktforschung sind, die durch Sprachschwierigkeiten und Kulturunterschiede er-
schwert werden. Die anschlief3ende Partnersuche ist in den meisten Féllen auch von
interkulturellen Missversténdnissen geprégt und dauert mindestens sechs Monate. Ist
der Partner dann gefunden, sind viele Unternehmen erst mehrere Jahre passive Ex-
porteure und entschlief3en sich erst nach drei bis funf Jahren, eine Niederlassung in
Japan aufzubauen, um den Markt aktiv mit eigenen Mitarbeitern zu bearbeiten. Fur
kleine und mittlere Unternehmen stellen da in erster Linie die sténdige Nachfrage
nach innovativen Produkten und die notwendigen Anpassungen an japanische Ser-
vice- und Produktqualitét eine grofie Herausforderung dar. Weitere Problembereiche
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sind die Kommunikation mit dem Mutterhaus sowie die Auswahl und Betreuung
von Personal vor Ort.

1 Einleitung

Seit Beginn des neuen Jahrtausends zeichnen sich positive Veranderungen in der
japanischen Wirtschaft ab. Japan scheint das Konjunkturtal durchschritten zu haben
und auf dem Weg der Erholung zu sein. Der Aufschwung wird aber bis dato haupt-
sachlich durch starke Exportleistungen und eine hdhere Investitionsneigung der Un-
ternehmen gestiitzt. Vor allem der Handel mit der Européischen Union scheint sich
sehr gut zu entwickeln, der AufRenhandel zwischen Japan und der EU nahm schon
im Jahr 2003 um 7,4% zu. Nun hofft die japanische Regierung, dass auch der private
Konsum von dieser Entwicklung positiv beeinflusst wird, um ein robustes Wachs-
tum der Gesamtwirtschaft zu erreichen.

Der japanische Markt wird im Vergleich mit anderen Mérkten allerdings oft as
problematisch bezeichnet. Als Grinde fur die schwierige Marktbearbeitung werden
meist die japanische Infrastruktur, das traditionelle japanische Distributionssystem
und Kulturunterschiede gesehen. Viele dieser Hirden sind durch die anhaltende
Wirtschaftskrise und die damit einhergehenden Verénderungen langst nicht mehr
untiberwindbar. Auch das japanische Konsumentenverhalten wurde durch die wirt-
schaftlichen Veranderungen der letzten Jahre positiv beeinflusst. Audéndische Un-
ternehmen finden daher leichteren Zugang zum Markt. Trotzdem scheint Japan sich
nicht so richtig gegen seinen Uberméchtigen Nachbarn China, den Favoriten unter
den Investitionsstandorten, durchsetzen zu konnen. Auch der eindeutige Auf-
schwung der japanischen Wirtschaft spiegelt sich nicht direkt in einer htheren Zahl
von Audandsinvestitionen wider. Es stellt sich also die Frage, was Unternehmen
davon abhdlt, in einen wirtschaftlich so profittrachtigen Markt einzutreten.

Der Bedarf an mehr Information Uber Markteintrittsprozesse in den japanischen
Markt bildet daher die Grundlage dieses Artikels. Das Hauptaugenmerk liegt dabei
auf den Markteintrittsprozessen von Klein- und Mittelbetrieben, weil diese die ty-
pischste Unternehmensform in Zentraleuropa darstellen. Von besonderem Interesse
sind die Barrieren, die ein Unternehmen Uberwinden muss, wenn es plant, in den
japanischen Markt einzutreten.

2 Unter suchungsmethode

Der vorliegende Artikel will einen Gesamtiberblick tber die Herausforderungen
beim Markteintritt in den japanischen Markt geben. Die Ergebnisse des Projekts
sollen den Entscheidungstragern die Moglichkeit bieten, sich besser Uber die Beson-
derheiten des japanischen Marktes und die Herausforderungen beim Markteintritt zu
unterrichten und die zukUnftigen Strategien den Gegebenheiten anzupassen. Am
Ende des Artikels werden erste Losungsvorschldge zur Uberwindung der Markt-
eintrittsbarrieren aufgezeigt.
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Das hier beschriebene Forschungsprojekt wurde im Jahr 2005 durchgefihrt. Zu
Beginn des Projekts stand eine ausfiihrliche Literaturanalyse, um einen Uberblick
Uber wissenschaftliche Erkenntnisse zum Thema Markteintritt in den japanischen
Markt sowie die Spezifika bei der Internationalisierung von Klein- und Mittelbetrie-
ben zu bekommen.

Der zweite Schritt der Untersuchung beinhaltete eine qualitative Interviewserie
mit zehn Managern und Beratern, die langjéhrige Erfahrung in der japanischen
Marktbearbeitung aufweisen. Die Interviews wurden in Form offener Interviews mit
Hilfe eines Frageleitfadens durchgefihrt. Die Interviewpartner bekamen den Leitfa
den zuerst zugeschickt, um sich auf die Fragen etwas vorbereiten zu kdnnen. Danach
wurden die Interviews telefonisch oder direkt mit den Interviewpartnern geftihrt.
Wichtig war hier vor allem das freie und offene Gesprach mit den Interviewpartnern,
um eventuelle Problembereiche, die noch nicht in der wissenschaftlichen Literatur
erfasst wurden, aufzuzeigen. Die Interviews wurden e ektronisch aufgenommen und
dann in Textform transkribiert. Die Auswertung wurde anhand der Markteintritts-
phasen durchgefihrt. So konnten unterschiedliche Problembereiche erfasst und do-
kumentiert werden.

In der dritten Projektphase wurden die Unternehmen auch mit Hilfe eines stan-
dardisierten Fragebogens untersucht. Der Fragebogen bestand aus Frageblocken zu
Themen, die nach der Analyse der qualitativen Interviews als wichtig erachtet wur-
den und die auf getesteten Questionscales basierten. Der Fragebogen wurde an 20 in
Japan ansdssige Manager versandt. 15 Antworten konnten ausgewertet werden.

3 Investieren in Japan

3.1 Dasjapanische I nvestitionsklima

Bis zur Wirtschaftskrise in den 1990er-Jahren zeigte Japan viele Jahre lang grof3e
Vorbehalte gegeniiber auslandischen Investitionen, das Investitionsklima verbesserte
sich jedoch wéhrend des Jahrzehnts der Rezession sehr stark. Besonders in den Jah-
ren 1997 bis 2000 stiegen auslandische Investitionen auf3erordentlich stark an. Die
Hauptfaktoren dafir waren grof3ere Unternehmenszusammenschllisse zwischen aus-
landischen Investoren und japanischen Unternehmen in der Automobil-, Telekom-
munikations- und Finanzierungsindustrie, die an einer ausléandischen Beteiligung
interessiert waren (Kodansha 2003). Europdische Unternehmen sind mit einem
Anteil von 29,3% die einflussreichsten Investoren in Japan (vgl. Tabelle 1). US-
amerikanische Investoren haben einen Anteil von 27,2% (Jetro 2003).

Aus wirtschaftlicher Perspektive weist Japan ein sehr positives Klima auf, da das
japanische Wirtschaftssystem Investoren sehr viele Freiheiten 1&sst. Die japanische
Regierung spricht sich auf3erdem deutlich fir eine Erhéhung der ausléandischen In-
vegtitionen als Malinahme aus, um die Wirtschaft anzukurbeln. Seit 2003 versucht
sie diesen Trend zu beleben und schuf die ,, Invest Japan®, um audandische Investiti-
onen zu férdern. Mit Hilfe der Kampagne wurden in Ministerien, Regierungsagentu-
ren und -ingtitutionen Blros eingerichtet, um Investoren direkt zu unterstiitzen (FPC
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2004). Markteintritte sollen so erleichtert werden. Investoren berichten, dass das
Geschéftsumfeld in Japan immer weniger reguliert und offener fir auslndische
Unternehmen werde (ACCJ 2004).

3.2  Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf ausléandische
I nvestitionen

Das Investitionsklima in Japan fir ausléandische und inléndische Unternehmen ist
aus diesem Grund starken Veranderungen unterworfen. Japan war traditionell nur
zOgernd bereit, auséndische Investoren zu akzeptieren, obwohl diese eine wichtige
Rolle in der wirtschaftlichen Erholung des Landes spielten. Aber auch andere Fakto-
ren werden von den Investoren als Hindernis angesehen. Der japanische Markt hat in
den Augen westlicher Investoren eine komplizierte, teure Distributionsstruktur so-
wie hohe Lohn- und Mietkosten. Auf3erdem werden die traditionellen keiretsu (Ver-
flechtung mehrerer Firmen) as sehr dominant am Markt und als Behinderung fur
westliche Unternehmen bei der Marktbearbeitung empfunden (Roland Berger 2005).

Die Rezession fihrte allerdings auch zu Veranderungen am japanischen Markt.
Japanische Konsumenten wurden kostenbewusster. Der Einzelhandel hat auf diesen
Trend sehr schnell reagiert und begonnen, billigere Produkte zu verkaufen oder neue
Distributionsschienen, wie beispielsweise Diskontmérkte, aufzubauen. Das veran-
derte den japanischen Einzelhandel nachhaltig. Traditionell hatten japanische Her-
steller grof3e Marktmacht. Sie mieteten Verkaufsflachen in japanischen Kaufhdusern
oder groflRen Supermérkten, wo in manchen Félen 90% des ausgestellten Produkts
direkt vom Hersteller verkauft wurden. Die Gewinnspannen der Einzelhéndler wa-
ren niedrig, auf Kundenwiinsche wurde dementsprechend wenig reagiert. Auf der
anderen Seite mussten die Produzenten damit rechnen, nur einen Prozentsatz der
nicht sehr stark beworbenen Waren zu verkaufen. Dieses System geriet durch die
wirtschaftlichen Veranderungen stark unter Druck. Einzelhandler begannen, Pro-
dukte direkt von Produzenten zu kaufen und mit eigenem Risiko zu verkaufen. Viele
Geschéfte wurden auch zu in Europa und USA (blichen Discountern und begannen,
Produkte zu niedrigeren Preisen anzubieten (Fields 2000).

Diese neuen Geschaftsmodelle wurden von den Konsumenten sehr positiv auf-
genommen, da viele von ihnen durch die wirtschaftliche Entwicklung verunsichert
waren. Das fuhrte seit 1995 vermehrt zu Markteintritten westlicher Unternehmer, die
neue Distributionskandle, wie Diskontgeschéfte und Internet-Retailing, am japani-
schen Markt einfihrten. Diese Entwicklung beeinflusste weiter die traditionelle ja-
panische Distributionsinfrastruktur.
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Grof3e Verdnderungen gab es auch in den so genannten keiretsu, den typisch japani-
schen Firmenverbanden, die den Markt stark beherrschen. Das bekannteste Beispiel
ist hier die franzdsische Beteiligung von Renault an Nissan Japan im Jahr 1999. Re-
nault setzte im traditionell japanischen Unternehmen einen nichtjapanischen Mana-
ger namens Carlos Ghosn an die Spitze, der das Unternehmen komplett restruktu-
rierte. 21.000 Mitarbeiter wurden abgebaut und ein leistungsorientiertes Entloh-
nungssystem wurde eingefiihrt. Ghosn schaffte es aul3erdem, das Unternehmen von
seinen starken Verpflichtungen der anderen Unternehmen im keiretsu-Verband zu
|6sen. Seine Bemilhungen fuhrten das Unternehmen rasch in die schwarzen Zahlen,
und nach vier Jahren lukrierte Nissan die htchsten Gewinne seit der Firmengrin-
dung. Carlos Ghosn wurde zu einer Art japanischer Popstar und Nissan zum Symbol
fUr Veradnderungen in der japanischen Wirtschaft, trotz der grof3en Angst und Unsi-
cherheit, die durch die franzésischen Investitionen zu Beginn ausgel 6st worden wa-
ren. Der Fall Nissan hatte auerdem positive Auswirkungen auf die Einstellung ge-
genuber aus andischen Investitionen.

Die Rezession hinterliefld ihre Spuren aber auch bei den Lohn- und Mietkosten,
die auch einen Abwaértstrend in den letzten finf Jahren zeigten. Japan war bis dato
kein interessanter Standort fUr Unternehmen, die billige Produktionsmdglichkeiten
suchten, sondern eher fur Unternehmen mit marken- und qualitétsbewussten Kon-
sumenten. Auch in diesem Bereich versucht die japanische Regierung billigere Pro-
duktionsoptionen oder Outsource-Mdglichkeiten anzubieten.

3.3 Chancen und Herausforderungen am japanischen
Markt

Européische Unternehmen sind die wichtigsten Investoren am japanischen Markt.
Der Hauptgrund fir das rege Interesse ist die strategische Relevanz des japanischen
Marktes (siehe Abbildung 1). Trotz der Krise ist Japans Bruttonational produkt im-
mer noch hoher als das jedes anderen asiatischen Landes. Allein das Bruttonational -
produkt der Region Tokyo ist hther als das der gesamten Volksrepublik China.

Japan ist mit Gber 120 Millionen Konsumenten auf3erdem der zweitgrofte Markt
weltweit (Lasserre und Schuette 1999) und unter allen asiatischen Landern der fih-
rende Markt. Aus diesem Grund ist Japan auch ein sehr wichtiger Testmarkt fir die
asiatische Region.

Ein anderer Aspekt, den Investoren in Japan als besonders attraktiv empfinden,
ist das geringe Geschéftsrisiko. Vor alem das Zahlungsverhalten japanischer Ge-
schéftskunden gilt as vorbildlich (Roland Berger 2005). Ausléndische Unternehmen
sehen auBerdem ihren Status as gaijin-(Auséander-)Unternehmen als grofien
Vorteil. Sie kénnen im japanischen Markt sehr viel freier in der Neukundenakquisi-
tion agieren as die japanische Konkurrenz und sich auch bei Produkten und Kon-
sumentenansprache leichter differenzieren.
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Abbildung 1: Chancen und Herausforderungen japanischer Unternehmen am
japanischen Markt

Chancen Herausforderungen

Profitable Preis-
politik
maglich

~Sehr weit weg*

Asiens

Testmarkt .
Langwierige

Bearbeitung

Gut
ausgebaute
Infrastruktur

Langfristige
Profite
maoglich

Hoher
personlicher
Einsatz

Kulturelle
Expertise
notwendig

Investitions-
kampagnen der
japanischen

Regierung

Wohlhabende

Hohe Kosten zu
Beginn des
Markteintritts

Konsumenten

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Mehrheit (99,7%) japanischer Unternehmen sind Klein- und Mittelbetriebe, die
sich nur auf den japanischen Markt beschrénken. Diese Unternehmen haben in den
meisten Féllen keine effektiven Wettbewerbsstrategien entwickelt und konkurrieren
nur Gber niedrigere Preise. Auslandische Unternehmen begegnen dieser Konkurrenz
meist sehr erfolgreich mit Produktinnovationen und Produktdifferenzierung (Roland
Berger 2005). Weiter bieten auch die Kampagnen der japanischen Regierung, um
audlandische Investition zu unterstiitzen, viele neue Chancen fir européische Unter-
nehmen. Vor alem die Ansiedlung von Investoren aufRerhalb der Ballungsgebiete
Osaka und Tokyo wird durch zahlreiche Aktivitéten unterstiitzt.

Es gibt allerdings auch einige Herausforderungen, die den Markteintritt in den
japanischen Markt erschweren. Vor alem die Kulturunterschiede werden als prob-
lematisch empfunden. Vielen européischen Unternehmen scheint die kulturelle Dis-
tanz zu grof3, setzt sie doch Uberdurchschnittlich hohen Einsatz und Expertise vor-
aus. Sorgen bereiten auch die hohen Kosten, mit denen ein Markteintritt in den japa-
nischen Markt verbunden ist. Aber trotz der hohen Kosten eines Markteintritts in
den japanischen Markt ist der Break-Even schneller erreicht as algemein ange-
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nommen. In einer Untersuchung der deutschen Handelskammer berichten 47% der
befragten Unternehmen, dass der Break-Even am japanischen Markt schon nach drei
Jahren erreicht wurde. Nur 4% der Unternehmen erreichten den Break-Even erst
nach den ersten zehn Jahren (Roland Berger 2005).

4 | nter nationalisier ungspr ozesse von Klein- und
Mittelbetrieben

Im Vergleich zu GroRunternehmen finden Internationalisierungsprozesse bei mittel-
sténdischen Unternehmen langsamer statt. Grundsétzlich kann man den Internatio-
nalisierungsprozess in finf Stufen unterteilen, bis das Ziel, ein internationales Un-
ternehmen zu sein, erreicht ist (siehe Abbildung 2).

Abbildung 2: Internationalisierungsprozess bei Klein- und Mittelbetrieben

Markteintritts- N Lokale A
’ entscheidung H Erster Markteintritt und Partnersuche H Niederlalsﬂgj’ Marktetablierung
Marktauswahl
Schritt 1: Schritt 2: Schritt 3: Schritt 4: Schritt 5:
Bestimmung Passiver Export Export Verkaufs- Produktion im
der Export Management Abteilung niederlassung Zielmarkt

Marktsituation

Quelle:  Haghirian 2005.

Der ,klassische® Markteintritt beginnt bei Klein- und Mittelbetrieben mit der
Markteintrittsentscheidung. Hier muss das Unternehmen den fir den Internationali-
sierungsprozess am besten geeigneten Markt auswéhlen (Marktwahl). Danach be-
ginnt eine Phase direkten Exports, in der das Unternehmen internationale Auftrége
bearbeitet, ohne das Marktpotenzial im Zielmarkt aktiv auszubauen. Zeigen die Ex-
portmalinahmen Erfolge, versucht das Unternehmen die Exportmdglichkeiten mit
Hilfe eines Importeurs im Zielmarkt auszubauen und widmet sich im Rahmen einer
Exportabteilung vermehrt dem Thema. Der eigentliche Einsatz im Zielmarkt beginnt
aber erst mit der Grindung einer lokalen Niederlassung, die den Verkauf und das
Marketing vor Ort Ubernimmt. Wenn die Profite im Zielmarkt steigen, wird in man-
chen Féllen auch mit der Produktion vor Ort begonnen.

Beim Markteintritt in Japan kann man allerdings nicht von einem , klassischen*
Markteintritt sprechen (siehe Abbildung 3). Keines der befragten Unternehmen hat
Japan als ersten internationalen Markt gewéhlt. Die Entscheidung, in den japani-
schen Markt einzutreten, wird oft erst gefdlt, nachdem das Unternehmen schon in-
ternationale Erfahrung gesammelt hat. Bei Unternehmen, die sich schon mehr als
zehn Jahre am japanischen Markt befinden, wurde die Entscheidung auch oft zufél-
lig und nicht als Teil einer Internationalisierungsstrategie getroffen. Erst jlngere
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Unternehmen planen den Markteintritt in den japanischen Markt strategischer und
suchen sich gezielt einen Partner fir die Aktivitéten vor Ort.

Abbildung 3: Markteintrittsprozesse im japanischen Markt
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mit japanischem Niederlassung Personal
Partner

Quelle:  Eigene Darstellung.

Der néchste Schritt im Markteintrittsprozess ist die Bestimmung der mdglichen
Marktposition im japanischen Markt. In dieser Phase wird in vielen Féllen aus Kos-
tengriinden sehr wenig Marktforschung betrieben, was ein Risiko darstellen kann.
Keines der befragten Unternehmen begann den Markteintritt ohne lokales Markt-
wissen. Meist betritt der ausléndische Investor den japanischen Markt mit einem
lokalen Partner und importiert seine Waren indirekt mit dessen Hilfe. Die Partner-
suche ist oft von Kommunikationsproblemen mit den potenziellen Partnern gepréagt.
Ist ein Handelspartner gefunden, findet fir eine Weile eine intensive Zusammen-
arbeit (Exportmanagement mit dem japanischen Partner) statt. Im Gegensatz zum
~Klassischen* Markteintritt von Klein- und Mittelbetrieben dauert diese Phase oft
Uberdurchschnittlich lange, in manchen Féllen bis zu zehn Jahren. In manchen
Féallen funktioniert die Zusammenarbeit so gut, dass eine jahrelange Partnerschaft
entsteht. Oft kommt es nach drei bis finf Jahren Zusammenarbeit allerdings zu un-
terschiedlichen Auffassungen bezliglich der Marktbearbeitung. Viele Unternehmen
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entscheiden sich daher, einen Mitarbeiter zur Unterstiitzung des japanischen Partners
Zu entsenden oder eine eigene Niederlassung in Japan zu griinden. Danach folgt die
Phase der Marktetablierung, in der das Unternehmen versucht, den japanischen
Markt langfristig mit eigenen Mitteln zu bearbeiten. Die letzte Phase ist die der lang-
fristigen Marktbearbeitung. Die japanische Niederlassung wird hier vor allem durch
die Initiative eines japanerfahrenen Managers aufgebaui.

5 Barrieren bem Markteantritt in den
japanischen Markt

Das folgende Kapitel gibt einen Uberblick iiber die qualitativen Ergebnisse der Un-
tersuchung. Das Hauptaugenmerk liegt vor alem auf den Barrieren, die von Unter-
nehmen mit Interesse an einem Markteintritt in den japanischen Markt Uberwunden
werden missen. Der Markteintritt wurde daher in mehrere Stufen unterteilt, die ein-
zeln analysiert wurden.

5.1 Markteintrittsentscheidung

In der Phase der Marktentscheidung ist das Unternehmen mit Markteintrittsbarrieren
konfrontiert (siehe Abbildung 4).

Abbildung 4: Hirden bei der Markteintrittsentscheidung

Markteintritts- Barriere Losungsvorschlage
entscheidung
Wenig Informationen Infoblatter der
ber den mmmd> \ Handelskammern
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Marktwahl N = Internationali-
otwendiges sierungsstrategie
Commitment -
wird unterschéatzt
Abschreckung durch ) ~ Suche nach
kulturelle Distanz japanerfahrenen
Manager/Innen
g:f::z;n}?c?\%n Informationssuche Lokale Handels-
ghich behindert von mmmmm)y ( kammern/eigene
Marktsituation/
Sprachproblemen Marktforschung
lokale
Marktforschung

Quelle:  Eigene Darstellung.
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51.1 Marktwahl

Grundsétzlich bietet Japan einen profitables Investitionsumfeld fur européische Un-
ternehmen mit qualitativ hochwertigen Produkten.

Jeder, der erfolgreich in die USA exportiert, kann auch nach Japan exportieren. Man
braucht hier qualitativ hochwertige Produkte, die einen verniinftigen Preis haben. Die
sind auch in Japan verkaufbar. Besonders boomen hier der Seniorenmarkt oder der
Umweltmarkt. Alles was mit Emissionsvermeidung zu tun hat, ist auch sehr gefragt.
Wichtig sind auch klingende Namen und sehr bekannte Markenprodukte (Interview
0.).

Informationssuche: Gewohnlich sind allgemeine Informationen zum japanischen
Markt (wie beispielsweise allgemeine Wirtschaftsdaten) auf Englisch zuganglich
und in Europa via Internet auf einfache Weise erhdtlich. Sehr gute und fir den ers-
ten Uberblick ausreichende Informationen zum japanischen Markt bieten lokale
Handelskammern und die JETRO (Japan External Trade Organisation). In vielen
Féllen begleiten die Handelskammern die ersten Schritte im Markteintrittsprozess.
Ein Mitarbeiter einer lokalen Handel skammer in Tokyo erléutert:

Zuerst bekommt man von uns einen Uberblicksmatigen Marktbericht. Dann wird
gemeinsam mit der europédischen Firma abgeklart, wie der ideale Markteintritt
gestaltet werden sollte. Danach folgt die direkte Kontaktaufnahme mit japanischen
Interessenten (Interview O.).

Japan/Asiengtrategie: Ein Grofdteil der befragten Unternehmen hatte zur Zeit des
Eintritts in den japanischen Markt keine klare Internationalisierungsstrategie. Meist
wurde der Markteintritt nur aufgrund sich ergebender Marktchancen durchgefiihrt.
Auch die Rolle des japanischen Marktes in einer grof¥flachigeren Asienstrategie
wurde von den Unternehmen vor dem Markteintritt nicht diskutiert. Interviewpartner
G. sieht das folgendermal3en:

Ich denke, viele Unternehmen planen zu wenig. Es ist wahrscheinlich einfach ein
Fehler, den Markt hier erstiirmen zu wollen. Man muss mit Sicherheit eine sehr gute
Vorbereitung und eine Budgetidee haben, die auf fundierten Informationen beruht,
wenn man in einen so fremden Markt eintritt. Und auch einen Plan haben, wie man
sich wieder zuriickzieht, wenn gewisse Meilensteine nicht erreicht werden. Denn es
ist hier ziemlich wichtig, gut vorbereitet und zum richtigen Zeitpunkt sowie mit den
richtigen Unterlagen, dem richtigen Produkt und der richtigen finanziellen Basis zu
kommen (Interview G.).

Aullerdem sollte Japan in eine grofRere Asien- und Internationalisierungsstrategie
eingebettet werden. Die meisten der befragten Unternehmen waren bereits vor Uber
zehn Jahren in den Markt eingetreten, also zu einem Zeitpunkt, an dem es noch ein-
facher war, den Markt mit ausléndischen Produkten zu betreten. Der Markteintritt
war in manchen Féllen auch strategisch wenig durchgeplant, in alen Féllen jedoch
sehr erfolgreich.

Unternehmen, die jetzt in den japanischen Markt eintreten, finden hingegen
einen Markt vor, auf dem schon eine Vielzahl hochwertiger auslandischer Produkte
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angeboten wird und der daher sehr wettbewerbsorientiert ist. Die Rolle des japani-
schen Marktes in der Asienstrategie des Unternehmens (beispielsweise Japan als
Testmarkt) sowie die Ziele am japanischen Markt sollten daher schon in einem sehr
frihen Stadium des Markteintritts festgelegt werden. Weiter sollte der richtige Zeit-
punkt fir einen eventuellen Riickzug schon in dieser Phase Uberlegt werden.

Unterschatztes Commitment und Zeitaufwand: Viele Firmen unterschétzen auch den
notwendigen Einsatz. Man muss damit rechnen, dass ein Markteintritt und die damit
verbundenen Prozesse dreimal so lange bendtigen als wie geplant.

Wenn man sich da einen Plan macht, was man im ersten Halbjahr und im zweiten etc.
macht, dann sollte man schon damit rechnen, dass alles dreimal so lange braucht. Das
hort nattirlich niemand gern. Das kann ich auch schwer meinem Headquarter sagen,
da denkt man ja, ich will mich drei Jahre auf die faule Haut legen. Das gut
verstdndlich zu machen, ist sicher einer der Knackpunkte. Aber das ist einfach so
(Interview L.).

Besonders in technol ogieintensiven und produktinnovativen Branchen ist dieser Ein-
satz von grofder Bedeutung. Kundenkontakte miissen langsam aufgebaut werden und
den Willen zu langfristiger Zusammenarbeit signalisieren.

Das kann fur Klein- und Mittelbetriebe schon eine sehr grof3e Hirde bedeuten.
Denn selbst wenn man den japanischen Markt nicht von Osaka oder Tokyo aus be-
treut, sind Commitment und Zeitaufwand extrem hoch. Einer der Interviewpartner,
der seine Weine direkt von seinem Osterreichischen Weingut nach Japan exportiert,
beschreibt seine Strategie folgendermal3en:

Wir haben, wie gesagt, sehr wenig investiert und das Japangeschéft sehr langsam
aufgebaut. Das ging aber nur, weil wir andere erfolgreiche Geschéftshereiche haben.
Nach einigen Jahren hat sich das eben ausgezahlt und jetzt fangen wir an zu
verkaufen. Das ist sehr gut so, Geduld ist da aber schon notwendig. Also, ich bin der
Meinung, man sollte as Klein- und Mittelbetrieb Japan am Anfang nur as
Nebenmarkt betrachten und auch die Investitionen klein halten. Aber wenn man dann
Geduld hat, kann man nach einiger Zeit schon gute Geschéfte machen (Interview F.).

Kulturelle Distanz: Viele Firmen sind auch durch die kulturelle Distanz, die Japan
immer noch vermittelt, sehr vorsichtig, wenn es um Japan als Zielmarkt geht. Japan
als Markt scheint nicht nur geografisch, sondern auch emotional sehr weit entfernt.
Viele Unternehmen scheuen daher vor einer Investition zurtick. Die Ergebnisse der
qualitativen Interviews zeigen aber auch, dass die kulturelle Barriere, wenn die Ent-
scheidung fir Japan erst einmal getroffen ist, nicht as sehr hoch empfunden wird.
Unternehmer schétzen vor allem das verlassliche und sichere Geschéftsumfeld und
die hohe Qualitdt und Disziplin der Mitarbeiter.

5.1.2 Bestimmung der moglichen Marktsituation

Problematischer wird es, wenn genauere Daten benétigt werden, um das Marktpo-
tenzial und den Markteinfluss der Konkurrenz einzuschétzen. In diesem Fall bewei-
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sen sich die Japaner zwar als sehr genaue Sammler wichtiger Informationen, diese
sind aber meist nur auf Japanisch erhdltlich. Hier besteht zwar in den meisten Fallen
die Moglichkeit, eine lokale Marktforschungsagentur zu engagieren, das ist aber oft
mit sehr hohen Kosten verbunden. Professionelle Marktforschung wird daher oft
unterlassen, was ein grofRer Risikofaktor beim Markteintritt ist.

5.2 Erster Marktzugang und Partnersuche

Nach der Markteintrittsentscheidung plant das Unternehmen die ersten Schritte im
neuen Markt und beginnt, einen lokalen japanischen Partner zu suchen (siehe Abbil-
dung 5). Zu Beginn fuhrt der Investor meist nur passiven Export durch und beginnt
erst nach einer Weile mit konkreterem Exportmanagement.

Abbildung 5: Erster Markteintritt und Partnersuche
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Quelle: Eigene Darstellung.
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Partnersuche: Die erste Partnersuche und die Wahl des richtigen Partners ist einer
der kritischsten Punkte im Markteintrittsprozess. In den meisten Fallen ist dieser
Partner ein japanisches Handelshaus, das als Distributeur in Japan agiert. Wichtig ist
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hier vor allem, einen Partner zu finden, der einen in Japan bekannten Namen besitzt.
Renommierte, alteingesessene Unternehmen haben oft schon einen sehr loyalen
Kundenstamm und kénnen durch ihre Reputation diesen auch vom Kauf eines bis
dato unbekannten Produktes Uberzeugen. Es ist daher ratsam, sich sehr sorgféltig
nach dem Ruf und der Unternehmensstruktur des potenziellen japanischen Partners
zu erkundigen. Ein besonders wichtiger Punkt sind hier die Beziehungen, die der
Partner hat. Geschéfte werden in Japan in erster Linie Uber personliche Kontakte
gemacht. Die Verflechtungen und der Status des Partners sind daher ausschlagge-
bend fur seine Marktmacht und seine Verhandlungsméglichkeiten. Auch die GrolRe
des Partners sollte Uberlegt werden.

Wichtig ist auferdem die Grof3e des japanischen Partners. Speziell bei kleineren Im-
porteuren ist es oft so, dass sie nur Preispromotions machen und nur wenig in den
Aufbau und die Pflege der Marke investieren. Das war zuerst auch bei unserem
Partner so. Das ist dann der Punkt, wo das Unternehmen eingreifen und gemeinsam
mit dem Partner am Aufbau der Marke arbeiten muss. Kurzfristig in Japan Erfolg zu
haben ist nicht schwer, weil japanische Konsumenten auf alles , springen”, was neu
ist. Aber konstant zu verkaufen, das ist die grofe Herausforderung und dafiir ist
konsegquente Markenarbeit erforderlich. Ist der japanische Partner hingegen zu grof3,
besteht die Gefahr, dass er sich nicht die nétige Zeit nimmt, die fur den Aufbau der
Marke erforderlich ist, weil er sowieso gentigend andere Produkte in seinem Portfolio
hat. Mein Rat fur die Partnerwahl ist deshalb: mittlere GroRe, aber markt- und
marketingorientiert (Interview S.).

Die Partnersuche selbst ist fur den Investor oft eine Geduldsprobe. Unternehmen
miissen mit einer Zeitspanne von sechs bis zwdlf Monaten rechnen, um einen guten
und soliden Handelspartner zu finden. Oft kommt es an dieser Stelle zu ersten inter-
kulturellen Missversténdnissen.

Man sollte diese Phase im Prozess nicht unterschétzen. Es ist sehr wichtig, genug
Informationen zur Verfigung zu stellen. Da muss man echt Einsatz zeigen. Da
werden dann oft die gleichen Fragen auch dreimal gestellt, oft in etwas umformu-
lierter Form. Grundprobleme in diesem Stadium des Markteintritts sind meist
Missversténdnisse, wie beispielsweise: , Warum brauchen die Japaner diese Informa-
tion?" oder: , Warum schon wieder die gleiche Frage? Die Antwort habe ich ja schon
gegeben.” Dann gibt es nattirlich auch noch Sprachschwierigkeiten. Manchmal gibt es
auch Schwierigkeiten bei den Formulierungen. Aber da sollte man sehr pragmatisch
sein und die Informationen einfach bieten und sich anpassen (Interview O.).

Der japanische Interessent erwartet aul3erdem sehr genaue Informationen, die mit
Markteintritt in Japan (aus européischer Sicht) nichts zu tun haben. Oft sind das
auch Informationen, die mit Markteintritt in Japan nichts zu tun haben. Fragen wer-
den sehr detailliert und wiederholt gestellt, Antworten sofort erwartet. Interview-
partner S. meint dazu:

Wichtig ist aullerdem, auf Fragen, auch wenn sie noch so oft gestellt werden, sehr
detailliert zu antworten. Wenn man neue Produkte im Ausland vorstellt, reicht in
vielen Landern oft nur ein Produktfoto und eine Erklarung der main benefits. In Japan
ist aber sehr viel mehr Detailinformation erforderlich. Da gibt es nicht nur Fragen
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vom Partner, sondern auch vom Handel und den Konsumenten. Das war auch fir
unsere Mitarbeiter in der Zentrale ein Lernprozess, weil sie sich erst an die Flut von
Fragen, die von keinem anderen Land gestellt werden, gewdhnen mussten (Interview
S).

Die detaillierte Informationsnachfrage irritiert und verérgert européische Partner in
manchen Féllen. Dieses wiederholte Interesse hat alerdings den Zweck, sich vorab
schon sehr genau Uber den neuen Partner zu informieren. Auch wenn die Details des
Informationsaustausches tiber das Ubliche hinausgehen, sind dann doch, wenn die
Partnerschaft erst einmal beschlossen it, viele Fragen schon im Vorfeld geklart.

Esist alerdings absolut unwahrscheinlich, dass dainnerhab einer Woche oder inner-
halb eines Monats V ertrége unterschrieben werden (Interview O.).

5.2.2 Exportmanagement

Nachdem die Partnersuche abgeschlossen ist, beginnt die Zusammenarbeit zwischen
dem japanischen Handelshaus und dem Investor. Nach einigen Jahren der Marktbe-
arbeitung durch ein japanisches Handelshaus und mit dessen Hilfe beschlieffen die
Investoren in vielen Félen, ein eigenes Tochterunternehmen zu griinden, denn oft
ergibt sich aus dieser ,japanischen” Vorgehensweise eine Anzahl von Problemen.
Der européische Partner hat wenig Einblick, wie die Marktbearbeitung aussieht.

Zuerst wird das Projekt erstmal laufen. Nach ungefdhr drei bis fiinf Jahren entsteht
dann das néchste Problem. Jeder japanische Partner, egal wie grof3 und bekannt, hat
normalerweli se seinen bestimmten Kundenstamm. Mit diesem Kundenkreis kann man
meist einen zufrieden stellenden Umsatz machen. Wahrend dieser Zeit kommt der
européische Partner dann auch nach Tokyo, ihm wird dann alles gezeigt und ales ist
o.k. Aber dann wird von der Investorenseite oft die Frage gestellt, ob das
Marktpotenzial ausgeschdpft ist. Japan ist ja ein Riesenmarkt und man kann da auch
gut mit den USA vergleichen und bemerkt dann schnell, dass man hier oft noch viel
mehr Marktpotenzial hat (Interview O.).

In vielen Féllen kommt es auch zu einem sehr individuellen Marken-,, Management",
das heilét, die Produktpositionierung wird in Japan ohne genauere Absprache neu
vorgenommen. Auch die Tatsache, dass japanische Handelsfirmen oft eine Vielzahl
von Produkten unterschiedlicher Lieferanten vertreiben und daher einem einzelnen
Produkt nur bedingte Aufmerksamkeit widmen konnen, ist ein haufiger Reibungs-
punkt. Meist werden zur selben Zeit auch Produkte der Konkurrenz vertrieben, was
die Aufmerksamkeit auf das eigene Produkt naturgeméafd schmélert.

Wir haben mit einer Handelsfirma zusammengearbeitet, aber in der Zusammenarbeit
hat wenig funktioniert. Da hat der Partner tonnenweise Kupfer importiert oder andere
Dinge, die man fur verkéuflich hielt. Aber da war kein Know-how dahinter. Das
braucht man bei unserem Produkt eben. Wir haben dann den Vertrag gekindigt
(Interview L.).

Der Hauptgrund fir die Auflésung der Partnerschaften sind allerdings unterschiedli-
che Auffassungen Uber die mdgliche Marktbearbeitung. Bestehende Kundenbezie-
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hungen werden in Japan auf3erordentlich intensiv gepflegt, jedoch oft nicht aktiv
erweitert. Japanische Handelsfirmen bearbeiten daher meist nur ihren vorhandenen
Kundenstamm und akquirieren keine Neukunden. Das Marktpotenzial wird so meist
nicht ausgeschopft, was den Investor dazu veranlasst, die Partnerschaft zu beenden
und eine eigene japanische Niederlassung zu grinden. Interviewpartner A. meint
dazu:

Erst nach gewisser Exportumsatzhthe bzw. langfristigem Potenzia fir die heimi-
schen Produkte ergibt es Sinn, in Japan selbst Fuld zu fassen. Japan ist sicher in den
wenigsten Fallen ein ,Kurz- oder Mittelstreckenlauf* und man muss damit rechnen
dass dles mindestens das Doppelte kostet bzw. doppelt oder dreimal soviel Zeit
braucht. Ausdauer, langer Atem und Geduld (fir jeden investierten Euro) sind auf
jeden Fall Voraussetzung. Sollten diese Voraussetzungen nicht zutreffen, ist es sicher
besser, mit einem guten japanischen Handelspartner zu arbeiten as hier mit einem
Fuf? selbst ,, herumzuwackeln® oder einen armen Européer ohne Munition hier in den
Kampf zu schicken. Da kommt man besser zum , TUréffnen” oder , Klinkenputzen“ ab
und zu nach Japan und vertraut die Details dann einem japanischen Partner an. Wenn
es um die vidlen Detals, Informationen und persdnliche Betreuung geht, die
japanische Kunden im Tagesgeschdft brauchen, sind Japaner (abgesehen vom
Kommunikationsvorteil) ohnehin viel besser geeignet. Da haben wir oft gar nicht die
Geduld dazu (Interview A.).

5.3 Errichtung einer japanischen Niederlassung

Die Errichtung einer eigenen Niederlassung in Japan ist naturgemal mit grof3em
Aufwand und Einsatz verbunden. Die Barrieren in dieser Markteintrittsphase sind in
Abbildung 6 dargestelit.

Auswahl des Managements vor Ort: Die wichtigste Frage bel der Errichtung einer
lokalen Niederlassung ist die Wahl des Verantwortlichen, der den Markteintritt in
den japanischen Markt begleiten soll. Hier stellt sich zuerst die Frage, ob man einen
Mitarbeiter aus dem Mutterhaus (in den meisten Féllen einen Nichtjapaner) mit die-
ser Aufgabe betrauen oder vor Ort einen lokalen Manager engagieren soll. Die Nati-
onalitét des Managers vor Ort ist je nach Branche von unterschiedlicher Wichtigkeit.
Generell kann man sagen, je traditioneller die Branche ist, desto besser ist es, einen
japanischen Manager mit der Errichtung einer Niederlassung zu betrauen. Vor alem
Unternehmen, die keine Konsumguter verkaufen, bevorzugen daher japanisches
Management vor Ort, weil es so leichter ist, Kunden in sehr traditionellen Branchen
anzusprechen.
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Abbildung 6: Errichtung einer japanischen Niederlassung
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Die meisten der Befragten raten alerdings, zu Beginn des Markteintritts eine(n)
Nichtjapaner/in fir die Leitung des Représentanzbiros verantwortlich zu machen.
Diese(r) sollte Japanerfahrung haben und, wenn mdglich, auch Japanisch sprechen.
Die Begrindung fur diese Vorgehensweise ist einfach. Auglénder in Japan kénnen
sich vor alem bei der Neukundenakquisition freier verhalten, sprich mogliche Inte-
ressenten direkter ansprechen. Bei Japaner sind Methoden wie ,cold calls* nicht
Ublich. Ein audéndischer Manager kann in Japan Networking-M dglichkeiten, wel-
che die Expat-Community in Japan héufig bietet, nutzen. Auch vom marketingtech-
nischen Aspekt her gesehen, ist es oft ratsam, einen Nichtjapaner mit der Verant-
wortung fur die Niederlassung zu betrauen. Das ist vor alem bei Produkten mit
einem gewissen kulturellen Hintergrund (beispielsweise Nahrungsmittel) sowie bei
Produkten, denen der Country-of-Origin-Effekt als Positionierungsgrundlage dient,
ratsam. Hier kann ein Nichtjapaner auch den kulturellen Hintergrund authentischer
vermitteln. Vor alem Produkte, die einen starken européischen Bezug haben, kon-
nen mit dem Audanderbonus besser verkauft werden. Interviewpartner M. fihrt
dazu aus:
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Ich habe bei Produkten, die ich in Japan forciert habe, einen starken kulturellen
Hintergrund. Ich vermittle Lifestyle, ich vermittle européisches Wohnen und das kann
ich nattrlich als Européer auch gut. Ich will nicht sagen, dass ein Japaner unsere
Kultur nicht versteht, aber ich denke, man wirde das einem Japaner weniger gut
abkaufen. Ich muss das von unserer Kultur vermitteln, von dem ich glaube, dass der
Japaner am ehesten darauf anspricht. Und vor allem auch das, was andere nicht haben,
was ,unique” ist (Interview M.).

Vor alem in den ersten Jahren des Marktaufbaus wird das Engagement eines Nicht-
japaners betont:

Ich bin der Meinung, dass fir die ersten drei bis funf Jahre des Markteintritts ein
Européer besser sein konnte, weil er freier agieren kann. Ein Japaner ist in seinen
sozialen Regeln gefangen. Auslénder haben Uber ihre Botschaften, Handel skammern
und anderen Wirtschafts- und Geschéftsbeziehungen aber auch andere Zugénge und
Kandle. Daher kann es auch fir die Erweiterung eines bestehenden Geschéftes
sinnvoll sein, alte Strukturen aufzubrechen und einem Ausldnder die Fihrung zu
Uberlassen. Das gilt Ubrigens nicht nur fur ausléndische Firmen in Japan sondern, wie
die Beispiele Nissan oder Sony zeigen, auch fir japanische Firmen in Japan. Im
spéteren Geschéft kann es dagegen hilfreich sein, einen Japaner vor Ort zu haben, der
die bestehenden Beziehungen weiterpflegt und das Geschéft langsam ausweitet und
vielleicht auch etwas japanisiert (Interview L.).

Wichtig sind vor allem die Sprachkenntnisse des Managers vor Ort. Je nach Kun-
dengruppe konnen gute Japanischkenntnisse den Markteintritt sehr erleichtern. In-
terviewpartnerin E. meint dazu:

Es kommt darauf an, mit welcher Art von Kundengruppen man zu tun hat. Wenn man
nur mit den groRRen Handelsfirmen zu tun hat, kann man sich mit Englisch gut
verstandigen. Wenn man mit Mittelbetrieben arbeitet oder auch mit grofen Firmen,
die Importhandel nicht als Hauptgeschéft betreiben, ist die japanische Sprache
unerlésslich, da meist kaum oder gar keine Personen mit Englischkenntnissen verfug-
bar sind. Praktisch kommt es zwar manchmal auch vor, dass die gesprochene Kom-
munikation in Japanisch gehalten wird und der schriftliche Teil auf Englisch ist, um
auch anderen Personen in unserem Unternehmen Zugang zu den Informationen zu
geben. Aber wir haben auch viele Kunden, bel denen englische Kommunikation nicht
maglich ist. Und es reicht oft auch nicht aus, einen Ubersetzer zu beschéftigen, denn
um wirklich gut Ubersetzen zu koénnen, braucht dieser Branchenkenntnis und viel
Erfahrung (Interview E.).

Kontaktaufbau — Networken ,, Japanese Way" : Japan ist eine kollektivistische Ge-
sellschaft, in der personliche Beziehungen eine auf3erordentlich wichtige Rolle
spielen. Das gilt auch fir das Geschéftsleben. Fir ausléndische Manager stellt das zu
Beginn des Marktaufbaus eine besonders hohe Barriere dar, da Beziehungen in Ja-
pan sich sehr, sehr langsam entwickeln.

Jeder Firmenchef muss sich eine personliche Basis zu seinen japanischen Partnern
aufbauen und diese Beziehungen ,,automatisieren®. Sie kdnnen in Japan schlecht vor
Gericht gehen. Das bringt Ublicherweise kaum etwas und kostet nur Geld. Das heif,
damit alles klappt, sollte man ein friktionsfreies, gutes personliches Verhdtnis mit
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alen Partnern herstellen. Bis in Japan die Dinge funktionieren, darf man nicht nach-
geben (Interview S.).

Allerdings sehen die Interviewpartner auch schon einige durch die Rezession be-
dingte Verénderungen am japanischen Markt:

Die personlichen Beziehungen sind hier wichtiger als bei uns, aber das dndert sich
gerade. Vieleicht weniger in unserem Geschéft, weil wir ein sehr konservatives
Geschéft mit konservativen Partnern und konservativen Kunden betreiben. Aber ich
denke, in modernen Unternehmen nimmt der Anteil traditioneller Bindungen, nicht
zuletzt durch die Entflechtungen der keiretsu, stark ab. Das wird auch viel von
westlichen Medien beeinflusst. Das finde ich auch ein bisschen schade, weil viele
japanische Unternehmen sehr erfolgreich mit ihrer japanischen Art sind. Bestes
Beispiel ist Toyota, die, glaubt man den ,, Spezidisten* von Financia Times und Wall
Street Journal, gar nicht mehr existieren durften (Interview L.).

Interviewpartner A. erlautert weiter:

Wenn im Westen der Preis, Produkt und Service stimmen, wird ein Geschéft gemacht.
Dann kann es auch eine personlichere ,Beziehung“ geben. In Japan (oder auch in
anderen asiatischen Landern) ist es oft noch umgekehrt. Zuerst kommt personliches
Vertrauen und dann erst kommt das Geschéft. Mittlerweile halten sich Leistung und
Beziehung auf Grund der immer noch relativ tragen Wirtschaft im Schnitt so ziemlich
die Waage und teilweise ist auch Japan dem Westen in dieser Hinsicht etwas
dhnlicher geworden (vor alem in Tokyo). Trotzdem ist das traditionelle japanische
Denken immer noch sehr verankert und es werden sehr viele Geschéfte oft nicht
gemacht, wenn die Chemie nicht stimmt. Wird Japan wirtschaftlich wieder stérker, so
durfte das Pendel wieder ein wenig mehr in Richtung ,, Tradition schlagen (Interview
A).

Vertrauensaufbau: Nicht nur die Beziehungen zwischen den Geschéftspartnern sind
wichtig. Auch die Langfristigkeit des Commitment in Japan muss klar vermittelt
werden. Interviewpartner L. beschreibt das so:

5.4

Man muss Vertrauen aufbauen. Jede japanische Firma will wissen, ob man in drel
Jahren noch daist. Und die einfachste Weise, das rauszufinden ist, einfach mal drei
Jahre zu warten. Denn da taucht die Frage auf, was passiert, wenn das Gerét kaputt ist
und die Firma nach einem Jahr nicht mehr in Japan vertreten ist. Was sagt man da
dem Kunden? Aber wenn Japaner sehen, diese Firmaist jetzt schon drei Jahre da und
wird immer gréRer, dann werden auch die Geschéfte leichter (Interview L.).

Marktetablierung

Nach der Errichtung einer eigenen Unternehmenseinheit oder der Entsendung eines
Expatriate zur Unterstiitzung des Handelsunternehmens steht das Unternehmen vor
der Herausforderung, den japanischen Markt ohne lokalen Importeur zu bearbeiten.
Abbildung 7 gibt einen Uberblick tiber die Barrieren in dieser Markteintrittsphase.
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Abbildung 7: Marktetablierungin Japan
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In den meisten Niederlassungen in Japan arbeitet nur ein geringer Prozentsatz von
auslandischen Managern. Die meisten Mitarbeiter sind, um eine addquate Marktbe-
arbeitung zu gewdhrleisten, natiirlich lokale Angestellte. Aus diesem Grund ist in-
terkulturelles Management vor Ort von grof3er Relevanz. Missversténdnisse im Um-
gang mit japanischen Mitarbeitern kdnnen allerdings trotzdem vorkommen. Unter-
schiede gibt esvor allemin der Arbeitsintensitét. Interviewpartner S. erlautert:

Beim Personal ist es wichtig, die Leute nicht zu Uberschétzen. Japanische Mitarbeiter
sind im Vergleich zu Europdern/Amerikanern schlichtweg langsamer und — gemessen
an der Birozeit — einfach weniger produktiv. Nur sehr wenig ist diskussionslos vor-
aussetzbar, ales sollte genau erklért und durchgespielt werden. Das heil¥, Arbeits-
ablaufe, Unternehmensverstéandnis, Ziele etc., alles muss ganz genau erklart werden,
am besten schriftlich. Und man darf nicht mide werden, alles noch und noch, immer
und immer wieder, vom Anfang bis zum Ende, zu erkl&ren (Interview S.).

Auch der Informationsbedarf innerhalb der japanischen Niederlassung ist sehr viel

grof3er alsin der Zentrale.
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Wir haben auf der Kommunikationsebene intern mehr Erklérungsbedarf, als wir esin
einem heimischen Unternehmen von dieser Grof3e hétten. Wobel der Trend auch in
anderen Landern zu mehr Mitarbeiterintegration und -information geht. Man muss
einfach die Wichtigkeit von informierten Mitarbeitern erkennen (Interview G.).

Informationsverhalten: Japanische Konsumenten erwarten mehr Information als
westliche Konsumenten. Gewtinschte Informationen betreffen allerdings nicht nur
das Produkt, sondern oft auch das Unternehmen. Vor alem die Unternehmensge-
schichte und -tradition sind von grof3em Interesse, bezeugen sie doch die Besténdig-
keit und den Erfolg der Firma. Viele der befragten Unternehmen in Japan lassen da-
her eigene Unternehmensbroschiiren fir den japanischen Markt anfertigen.

Wir werden nicht mide, zu erzéhlen, wer wir sind und woher wir kommen. Aber
entscheidend ist bei japanischen Kunden, dass man ihnen die Produkte sehr genau
erklart. Das ist fur uns nicht immer leicht, weil wir eine sehr vielféltige Modellpal ette
haben. Wir machen da gerade einen Lernprozess durch und denken, dass wir unsere
Produktpalette fir Japan werden einschrénken miissen, weil wir sonst zu grof3en
Erklarungsbedarf haben (Interview S.).

Entwicklung langfristiger Marktstrategien und -ziele: Ein besonders wichtiger Punkt
ist die Entwicklung von langfristigen Markt- und Marketingzielen in Japan. Zu Be-
ginn der Marktbearbeitung werden vor alem Marktchancen wahrgenommen, die
sich kurzfristig anbieten, aber oft nur kurzfristig Erfolge versprechen. Spétestens
zwei Jahre nach der Eréffnung einer eigenen Niederlassung in Japan sollte das Un-
ternehmen langfristige Marktziele definieren. Das ist oft leichter gesagt as getan,
denn

auch wenn das Produkt stimmt, stof3t man ohne ein entsprechendes Marketing in
Japan sehr schnell an eine Decke. Es geht dann gleich schnell runter, wie es aufwarts
gegangen ist (Interview S.).

Marktforschungsaktivitéten gestalten sich aufferdem oft sehr zeitaufwendig und
kostspielig. Ein weiterer Hinderungsgrund ist das fur Nichtjapaner schwer kalkulier-
bare japanische Konsumentenverhaten. Das Marktpotenzial ist daher sehr schwer
abzuschédtzen. Erst Unternehmen, die schon einige Jahre im Markt sind, kdnnen
diese Barriere aufgrund ihrer Erfahrung im Markt Gberwinden und sind in der Lage,
sehr konkrete Markteinschétzungen abzugeben.

Personalsuche vor Ort: Mit der zunehmenden Grof3e des Unternehmens in Japan
steigen auch die Managementanforderungen. Ein immer wiederkehrender Aspekt ist
die Personalpolitik in der lokalen Niederlassung. Bis vor einigen Jahren war es fur
westliche Unternehmen relativ schwierig, japanische Angestellte einzustellen. Japa-
nische Unternehmen rekrutieren ihren Nachwuchs direkt nach ihrem Universitétsab-
schluss und bieten meist traditionelle japanische soziale Nebenleistungen, wie le-
benslange Anstellung und Bonuszahlungen. Auch Interviewpartner G. erwahnt diese
Problematik:
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Es ist aber trotzdem eine ziemliche Aufgabe, Leute zu finden, deren spezifische
Kenntnisse genau passen. Wir haben ja hier kein System, in dem es beispielsweise
Lehrlinge gibt oder andere Fachkréfte, die nach einem gewissen Plan geschult wer-
den. Hier sind es vor alem angelernte Krafte mit einem mehr oder weniger techni-
schen Hintergrund. Daher ist es nach wie vor eine Kernaufgabe, Leute aufzunehmen,
Leute in die richtige Richtung auszubilden und dann auch eine Karriereperspektive zu
bieten (Interview G.).

Auch die Branche, in der Personal gesucht wird, ist fr den Erfolg ausschlaggebend.
Traditionelle Branchen, wie beispielsweise die Automobil- oder Motorradbranche,
sind in Japan sehr beliebte Arbeitgeber. Interviewpartner S. beschreibt seine Erfah-
rungen auf diesem Gebiet:

Das Finden von Persona ist branchenspezifisch sehr unterschiedlich. In unserer Firma
in der Motorindustrie etwa war es sehr schwierig, Fachleute aus der Branche zu
bekommen, weil der Durchschnittsapaner eine Firma wie Honda nicht leicht verlasst.
Wir haben eher Mitarbeiter von anderen ausldndischen Anbietern etwa Harley
Davidson oder Ducatti bekommen, aber diese auch erst, nachdem klar war, dass wir
langfristig im japanischen Markt bleiben wollen (Interview S.).

Japanische Mitarbeiter in der Niederlassung sollten im Idealfall mehrsprachig sein.
Das schréankt die Auswahl an Kandidaten naturgemal3 ein:

Ich habe mehrere Leute, die nicht besonders gut Englisch sprechen. Das ist ein
Nachteil, da sie natiirlich nicht ausreichend oder gar nicht an den Headquarter-Trai-
ningsprogrammen teilnehmen kénnen. Aber es verlangt auch der Markt eher japa-
nische Sprachkenntnisse und technische Kenntnisse als Englischkenntnisse. Es ist
daher sehr schwer, gut ausgebildete Fachkréfte zu finden, die auch Englisch sprechen
(Interview G.).

Die Wirtschaftskrise fihrte aber in den letzen Jahren zu einer hoheren Elastizitét des
japanischen Arbeitsmarkts. Jobwechsel und das Arbeiten in einer auslandischen Or-
ganisation wird daher 6fter in Betracht gezogen as noch vor einigen Jahren. Vor
allem Frauen scheinen Arbeit in einer nichtjapanischen Firma zu bevorzugen, weil
ihnen audéandische Unternehmen mehr Aufstiegsmdglichkeiten und Weiterbil-
dungsmal3nahmen bieten. Wichtig bel der Einstellung japanischer Mitarbeiter sind
vor alem ihre Sprachkenntnisse. So konnen mehrere Mitarbeiter in der Niederlas-
sung mit dem Mutterhaus kommunizieren, und die Expatriates sind nicht ,die alei-
nigen Kommunikationsdrehscheiben“. Es ist auf3erdem gut, wenn auch die japani-
schen Mitarbeiter die Gepflogenheiten und die Arbeitsweise im Mutterhaus kennen
lernen. Regel méfdige Besuche und Entsendungen der lokalen Mitarbeiter ins Mutter-
haus sind daher zu empfehlen. Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Ausbildung von
zuklinftigen Expatriates fur die Niederlassung. Klein- und Mittel betriebe haben zwar
sehr oft Mitarbeiter, die an einem Auslandsaufenthalt interessiert sind, , aber es ist
einfach besser, jemanden hierher zu schicken, der Sprache und Land kennt“. Man-
che der befragten Unternehmen begannen daher, Mitarbeiter aus dem Mutterhaus zu
langeren Arbeitseinsétzen nach Japan zu schicken und fir die Zukunft Mitarbeiter
mit den Marktbedingungen vertraut zu machen.
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Kommunikation mit dem Mutterhaus. Die notwendigen Anpassungen in den Berei-
chen Service und Produktqualitét im japanischen Markt werden von den Kollegen in
den Mutterfirmen nicht immer verstanden. Die Kommunikation mit dem Mutterhaus
ist daher ein sehr kritischer Punkt in der Marktetablierungsphase. Hier kommen die
kulturellen und sprachlichen Unterschiede besonders zur Geltung.

Sie missen natirlich erklédren, wie die Headquarters funktionieren, wie die Prozesse
im Headquarter funktionieren. Auch wer wofir kontaktiert werden kann. Dass bei-
spielsweise E-Mail nicht die Losung aller Dinge ist, sondern ein Telefonat oft mehr
hilft. Vor allem wenn es dringend ist. Wichtig ist, dass man sich als Fihrungskraft aus
der Kommunikationsdrehscheibe etwas herausldst. Sonst besteht die Gefahr, dass Sie
zum einzigen Mittler zwischen Mutterhaus und lokalen Mitarbeitern werden. Das ist
auch nicht immer im Sinne des Mutterhauses, weil die natiirlich manchmal auch etwas
bequem sind und in ihrer Landessprache sprechen wollen, Deutsch eben (Interview
G)).

Auch Vertrauen spielt eine wichtige Rolle, um die Besonderheiten des japanischen
Markts zielbringend zu vermitteln.

Die Entfernung der Headquarters von Tokyo spielt schon eine wichtige Rolle. Esist
auch oft schwierig, fur die Leute zu Hause den Dringlichkeitsgrad zu verstehen. Wir
haben ja im Unternehmen auch Leute, die zum Teil schon jahrelange Erfahrung mit
anderen Mérkten haben und die sich oft as Produktmanagerprofi, als Verkaufsprofi
oder as Qualitétsprofi fuhlen und man diesen halt schwer sagen kann, dass es hier
einfach ganz andersist. Der Expatriate hat daher auch eine sehr starke Vermittlerrolle
(Interview G.).

55 Langfristige Marktbearbeitung

Im Vergleich zu anderen Mérkten ist der Markteintritt und langfristige Erfolg in Ja-
pan aulBerordentlich zeitaufwendig. Auch wenn der erste Markteintritt mit einem
passenden Produkt gut gelingt, ist die langfristige Marktbearbeitung eine grof3e Her-
ausforderung. Wichtig sind vor allem Geduld und das Verstandnis flr eine Uber-
durchschnittlich lange Anlaufphase. Einer der Interviewpartner driickt das so aus:

Wenn sie einen Markt neu aufbauen miissen, dauert das schon eine Zeit. Bel uns kann
man sagen, wir hétten sicher funf bis sechs Jahre von diesem Geschéft nicht Ieben
konnen. Allerdings, wir haben auferdem noch unser eigenes Vertriebssystem
aufgebaut. Ich habe dann auch selbst ein Geschéft aufgemacht und daneben schon mal
verdient und das Geld dann in den Marktausbau investiert. Man muss halt wissen, was
man will. Wenn man nur Geld verdienen will, ist es hier anfangs sicher schwer
(Interview M.).

Diese Meinung wird auch von anderen Interviewpartnern geteilt:

Ich verwende immer die Analogie zu einem Jumbo. Insbesondere fir Markenartikel
im Konsumguterbereich ist Japan wie ein Jumbo, der braucht vier Antriebsmotoren
und eine lange Anlaufbahn. Das ist kein Sportflieger, der mit einem kleinen Propeller
nach ein paar Metern abhebt. Aber wenn er abhebt, dann hebt er ab und kann auch
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sehr weit fliegen. So war das auch bei uns so. Ohne funf oder sechs Jahre Vorbe-
reitung hétten wir kein dauerhaftes und erfolgreiches Geschéft aufbauen kdnnen
(Interview A.).

5.5.1 Der japanische Marketing-Mix

Die erste Frage, die sich bei der langfristigen Marktbearbeitung stellt, ist die der
Adaption an die japanischen Marktbedlrfnisse. Der Marketing-Mix muss alerdings
nicht in allen Aspekten an die Kundenbediirfnisse angepasst werden. Viele audandi-
sche Unternehmen verkaufen in Japan Produkte, die vor allem durch ihren Country-
of-Origin-Effekt beliebt und erfolgreich sind. Das Produkt selbst wird daher in vie-
len Féllen nur sehr gering verandert. Ausnahmen bilden hier natlrlich rechtliche und
regulative Vorgaben (z.B. die Anpassung elektrischer Geréte).

Abbildung 8 gibt einen Uberblick tiber die Anpassungsbemiihungen der befrag-
ten Unternehmen. Produkte werden zu Beginn gar nicht und nach einer Weile nur
wenig angepasst. Auch die Produktnamen und die Produktpositionierung werden nur
in geringem Masse verandert.

Abbildung 8: Anpassungen bei der M arktetablierung
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Quelle:  Eigene Darstellung.



Markteintritt von Klein- und Mittelbetrieben in den japanischen Markt 175

Der wichtigste Punkt, in dem sich europédische Unternehmen an die japanischen
Kundenbediirfnisse anpassen, sind die Bereiche Werbung und Service. Eine westli-
che Werbelinie kann in Japan oft nicht eingesetzt werden. Nichtjapanische Werbe-
sujets werden in Japan nicht immer positiv wahrgenommen und sollten daher sehr
gut an die lokalen Werbegepflogenheiten angepasst werden.

Auch die Présentation des Produktes ist von grof3er Bedeutung. Vor alem die
Verpackung von Produkten und Geschenken spielt in der japanischen Kultur eine
sehr grof3e Rolle. Viele Unternehmen mussten daher ihre Produktverpackungen an
den Geschmack japanischer Kunden anpassen. Bei eindeutigen Importprodukten,
wie beispielsweise Lebensmitteln, ist das alerdings nicht immer notwendig, weil
sonst der ,,exotische” Touch der Produkte verloren geht. Interviewpartner S. erzéhlt:

Da haben schon viele, auch grofiere Firmen, einen Fehler gemacht, indem sie versucht
haben, japanische Verpackungen fir auslandische Produkte herzustellen. Macht man
das, verliert das Produkt den Importcharakter, der fur das Marketing eines Produktes
wie des unseren sehr wichtig ist. Man kommt vielleicht kurzfristig leichter mit
japanisierten Produkten in die japanischen Distributionskanédle, hat dann aber das
Problem, dass man der Schnelllebigkeit des japanischen Marktes voll ausgesetzt ist
und so wie die japanischen Hersteller sténdig Neuprodukte auf den Markt bringen
muss. Auch wenn das meistens nicht wirkliche Innovationen, sondern nur Produkt-
und Verpackungsvariationen sind. Aber bei einem japanischen Hersteller gibt es ale
zwel bis drei Monate etwas Neues. Européische Hersteller sind hingegen mehr auf die
langfristige Etablierung von Produkten am Markt ausgelegt. Wenn man aso
langfristig hier mit einem Produkt am Markt sein will, dann ist es erst einmal wichtig,
dass man am Packaging erkennt, dass es sich um ein Importprodukt handelt, um sich
von den einheimischen Produkten differenzieren zu kdnnen. Wir haben natirlich alle
Produktinformationen in Japanisch auf das Produkt etikettiert oder bei den Haupt-
produkten auch direkt auf die Packung aufgedruckt (Interview S.).

Der wichtigste Bereich ist alerdings die Anpassung des Servicelevels an die japani-
schen Kundenbedirfnisse. In Japan werden Service und Qualitét strenger definiert
alsin Europa. Hier gehdren auch Dinge wie Lieferpunktlichkeit, Umtauschrecht und
eine entsprechende Verpackung des Produkts zum Bereich Service. Vor alem die
Produktqualitét, After-Sales-Service und gut ausgebildete japanische Mitarbeiter im
Servicebereich spielen eine auf3erordentlich wichtige Rolle.

5.5.2 HoheMotivation des M anagements

Eine weitere Voraussetzung fur erfolgreiche Marktetablierung ist der tberdurch-
schnittliche Einsatz des Managements vor Ort. Wie schon erlautert, sind in Japan
personliche Kontakte sehr wichtig, was bedeutet, dass vor allem der leitende Mana-
ger eine sehr wichtige Rolle in der Marktbearbeitung und im Kontakt mit japani-
schen Kunden einnimmt. Dariber hinaus ist jedoch auch ein hohes Mal3 an Enthu-
siasmus und personlicher Motivation notwendig, um dem Japangeschéft zum Erfolg
zu verhelfen.

Abbildung 9 zeigt die hohe Motivation der Japanmanager sehr deutlich. Beson-
ders wichtig sind Flexibilitét (Hochstwert 4.6), um sich auf die sténdig andernden
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Marktbedingungen einzustellen, sowie die hohe Motivation (4.5) des gesamten
Teams vor Ort. Die wahrgenommenen Geschaftsmoglichkeiten werden als auf3eror-
dentlich zufrieden stellend wahrgenommen. Ein weiterer interessanter Punkt ist die
Entwicklung neuer aternativer Ldsungen (4.4). Die hohe Einsatzbereitschaft des
Managements vor Ort wird damit gut dokumentiert. Sie wird auch von alen Be-
fragten in den qualitativen Interviews betont.

Abbildung 9: Einstellung des M anagements
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Quelle:  Eigene Darstellung.

5.6 Japanisches Konsumentenver halten

Wie die Ergebnisse der quantitativen Untersuchung zeigen, spielt das japanische
Konsumentenverhalten eine entscheidende Rolle in der Marktetablierungs- und
Marktbearbeitungsphase. Abbildung 10 gibt einen Uberblick tber die Herausforde-
rungen.
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Abbildung 10: Japanisches Konsumentenverhalten
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Sarke Anpassungen in der Produktqualitéat: Das Thema Produktqualitét ist spielt in
Japan die wichtigste Rolle. Japaner zeigen sehr wenig bis gar keine Toleranz fur
fehlerhafte Produkte. In Europa hingegen rechnet sich der Hersteller aus, ob es billi-
ger igt, die fehlerhaften Produkte auf Unternehmenskosten zu reparieren oder die
Fehlerquote auf Null zu senken. Meist sind Reparaturen billiger und ein européi-
scher Konsument kann auch mit einer Gratis-Reparatur vertrostet werden. In Japan
ist das nicht so. Wenn in Japan ein Fehler passiert, kann das die Geschéfte nachhal-
tig schadigen, daher sollte in Japan die Fehlerquote Null sein. Ausléndischen Pro-
dukten gegenlber herrscht oft ein gewisses Misstrauen, wenn dann ein Produktfeh-
ler auftritt, sind viele Vorurteile bestétigt. Es ist daher sehr wichtig, die Produktqua-
litdt genau zu kontrollieren. ,Wir testen jedes Gerét hier in Tokyo noch einmal”,
erklért einer der Interviewpartner, ,auch wenn das Mutterunternehmen das nicht
gerne sieht. Aber ein defektes Gerét kann einen sehr hohen Imageschaden nach sich
ziehen, da gehen wir lieber auf Nummer sicher.”

Viele Unternehmen nitzen diese Marktbedingungen auch zu ihrem eigenen
Vorteil. Japan wird so fir viele Unternehmen aber auch ein internes Benchmark.
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Japan ist natirlich auch extrem anspruchsvoll. Es gibt sicher keinen kritischeren
Konsumenten als den Japaner. Da muss man auf ales achten. Wenn z.B. die Etiketten
nicht ganz gerade auf dem Produkt sind, kann es bei grof3en Ketten passieren, dasssie
die Produkte retournieren. Das ist natlrlich am Anfang schon sehr hart und erfordert
auch einen Lernprozess firmenintern. Ist man allerdings dann in der Lage, dem extrem
hohen Qualitdtsanspruch der Japaner gerecht zu werden, dann hat man auch einen
entscheidenden Wettbewerbsvortell auf anderen Mérkten. Fur uns war Japan daher
sicher einer der Schliisselmérkte (Interview S.).

Erhohter Servicebedarf: Trotz eines aktiven Verkaufsmanagers ist es wichtig, gut
geschulte japanische Mitarbeiter in der Niederlassung zu beschéftigen. Selbst wenn
neue japanische Kunden einfacher von ausléndischen Managern angesprochen wer-
den kdnnen, fihlen sich japanische Kunden oft wohler, wenn die weitere Geschéfts-
abwicklung ,japanisch passiert, sprich die weitere Kundenbetreuung von Japanern
gemanagt und die Zusammenarbeit japanisiert wird. Ein Interviewpartner meinte
aulBerdem, dass es unerlésdich sei, japanischer Mitarbeite im After-Sales-Service-
und Supportbereich einzusetzen.

Bel uns haben oft Leute mit einem technischen Problem angerufen. Es ist doch so,
dass die Leute, die mit dem Produkt ein Problem haben, auch wenn es nur ein kleines
ist, nicht gerade hoflich sein wollen. Die wollen den Arger dann auch loswerden, aber
das ist nicht gegangen, weil ich Auslander bin. Wenn ich mich mit auslandischem
Namen melde, dann werden die Leute schon zurtickhaltender und kdnnen sich nicht
so beschweren, wie sie mdchten. Ich hatte das Gefiihl, dass das fur uns nicht gut ist
und ein negatives Image hat. Daher haben wir einen japanischen Techniker gefunden,
der solche Telefonate eben entgegennimmt, wie er es eben muss. Der kann auch am
Telefon schneller Auskunft geben, weil er eben ein Techniker ist und dann schon mal
Probleme aus dem Weg rdumen, die keine sind. Manchmal bildet sich der Kunde ja
nur ein, er hat ein Problem. Da reicht oft schon eine einfache Erklarung, aber eben
von einem Japaner. Das hat die Dinge schon sehr vereinfacht (Interview L.).

Séndige Nachfrage nach innovativen Produkten: Ein weiteres Problem fir Klein-
und Mittelbetriebe ist die dynamische Produktentwicklung in Japan. Vor alem im
Konsumgtiterbereich ist es notwendig, sténdig Innovationen auf den Markt zu brin-
gen. Interviewpartner S. fuhrt dazu aus:

Japaner haben einfach gern neue Produkte. Wenn Sie sich z.B. das Sortiment in einem
Convenience-Store anschauen, sehen Sie, dass ein Grofdeil des Sortiments im
Dreimonatsrhythmus ausgetauscht wird. Die stdndige Neuproduktentwicklung ist fur
ale Hersteller eine riesige Herausforderung. In den Markt eintreten kann man ja
schnell, aber man muss dann auch langfristig die richtigen Produkte anbieten konnen
(Interview S.).

Das ist fur kleine und mittlere Unternehmen meist eines der grofdten Hindernisse,
erlaubt die Unternehmensgrofie oft keine eigene Produktentwicklung fr einen ein-
zelnen Markt. Unternehmen im KonsumgUterbereich screenen daher ale im Hei-
matland neu entwickelten Produkte, um so viele Innovationen wie mdglich in Japan
vorstellen zu kdnnen.
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6 Bewertung der Markteintrittsbarrieren

Die qualitative Phase des Forschungsprojekts zeigt, das jede Markteintrittsstufe un-
terschiedliche Herausforderungen fur audéndische Investoren bereithdlt. In der
guantitativen Phase des hier vorgestellten Projekts wurden die Interviewpartner
nochmals mit Hilfe eines Fragebogens zu denselben Themen befragt, um die Rele-
vanz der einzelnen Punkte genauer zu untersuchen. Abbildung 11 und 12 zeigen,
wie die Markteintrittsbarrieren von den Befragten bewertet werden.

Abbildung 11: Ubersicht Barrieren beim Eintritt in den japanischen Markt
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Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 11 zeigt, dass es fur die befragten Unternehmen vor alem schwierig ist,
Marktinformationen zu erhalten. Die Punkte ,Marktforschung in Japan“, , Markt-
chancen erkennen® und , geringe Infos Uber Markt und Kunden* wurden mit dem
Durchschnitt von 2,5 bewertet. Die grofdte Barriere stellt alerdings japanisches Kon-
sumentenverhalten dar. Japanische Konsumenten und Kunden akzeptieren — wie
schon in den vorigen Kapiteln erldutert — keine Produktfehler, legen besonderen
Wert auf einwandfreien Service und erwarten sténdige Produktinnovationen.

Die geringsten Probleme gibt es bel der Preisanpassung an die japanische Kon-
kurrenz. Wie schon erwdhnt, sind japanische Kunden bereit, einen der Qualitét des
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Produkts angemessenen Preis zu bezahlen. Die Preisfestsetzung, die in anderen asi-
atischen Landern durchaus ein Problem darstellen kann, ist daher fir die befragten
Firmen keine Barriere. Sprachprobleme sind die am héufigsten genannte Barriere
beim Markteintritt, wie Abbildung 12 zeigt. An zweiter Stelle steht das Feedback
von Konsumenten, das durch die Sprach- und Kulturbarriere schwerer zu erhalten
ist.

Abbildung 12: Ubersicht Barrieren beim Markteintritt in den japanischen
Markt

Werbeaktivitaten

Kundenkommunikation
Unterst. Osterreich  J
Geschéftspraktiken

Japanische Kultur |
Konsumentenfeedback

Produktentwicklung

Produktdesign

Jap. Mittelsmanner |

Zeitpléane einhalten J

Personal |

Sprachprobleme

1,0 15 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Nicht sehr haufig - Sehr haufig

Quelle: Eigene Darstellung.

Auch die Koordination japanischer Mittelsménner stellt eine Herausforderung dar,
was nicht erstaunt, da ein Groliteil der befragten Unternehmen erst nach Problemen
mit den Mittelsmannern beschloss, eine eigene Niederlassung zu errichten.

7 Zusammenfassung und Konklusio

Der japanische Markt bietet sehr viele neue Mdglichkeiten flr européische Unter-
nehmen und ein sehr sicheres und hochmodernes Investitionsumfeld. Um am japani-
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schen Markt erfolgreich zu sein, missen européische Investoren aber mit einigen
Herausforderungen rechnen. In Tabelle 2 sind die grofiten Herausforderungen und
die erarbeiteten Strategien in Form eines Mal3nahmenkatal ogs hochmals zusammen-

gefasst.

Tabelle 2:

M allnahmenkatalog — M arkteintrittsbarrieren Japan

MalRnahmenkatalog — Barrieren beim Markteintritt in den japanischen Markt

Markteintrittsphase Prozess Barrieren Losungsvorschlage
Japan- u. Asienstrategie fehlt . . -

P 9 Entwicklung einer langfristigen

Marktwahl Notwendiges Commitment wird | Internationalisierungsstrategie

Markteintritts-
entscheidung

unterschatzt

Kulturelle Distanz sehr hoch

Look-and-See-Trips, Suche
nach japanerfahrenem Personal

Bestimmung der még-
lichen Marktsituation

Lokale Marktforschung wird
durch Sprachprobleme behindert

Lokale Handelskammern oder
eigene Marktforschung

Erster Markteintritt
und Partnersuche

Passiver Export

Partnerwahl oft zufallig

Direkte Partnersuche kompliziert

Unterstutzung durch lokale
Handelskammern

Exportmanagement

Partner vertreibt auch Konkur-
renzprodukte

Partner akquiriert keine Neukun-
den

Partner beeinflusst Marken-
image und -positionierung

Mediationsgesprach, Expat-
Entsendung zur Unterstitzung
des japanischen Partners

Griindung einer
japanischen
Niederlassung

Lokale Verkaufs-
niederlassung

Auswahl des Managements vor
Ort

Expatriates mit Japanerfahrung
und Japanischkenntnissen

Aufbau von Kontakten braucht
mehrere Jahre

Networken "Japanese Way"

Distributionskanéle sind schwer
zuganglich

Wahl alternativer Distributions-
kanale

Vertrauen in nichtjapanische
Produkte und ins Unternehmen
muss erarbeitet werden

Starker Fokus auf Kundenbin-
dung und langfristige Kundenbe-
ziehungen

Marktetablierung

Interkulturelles
Management

Interkulturelle Zusammenarbeit
innerhalb der jap. Niederlassung

Interkulturelle Trainingspro-
gramme

Informationsverhalten

Japanisches Informationsmate-
rial Uber Unternehmen

Langfristige Marktstrategie und
-ziele entwickeln

Markt- und Wettbewerbsbe-
obachtung durch jap. Mitarbeiter

Suche nach geeignetem Perso-
nal

Langfristiges Commitment
signalisieren

Kommunikation mit dem Mutter-
haus

RegelmaRiger Mitarbeiteraus-
tausch mit Headquarter

Japanisches
Konsumenten-
verhalten

Anpassung an japani-
sche Konsumenten-
wiinsche

Starke Anpassungen in Produkt-
qualitat notwendig

Japan als Benchmark sehen

Erhohter Servicebedarf

Japanische Servicemitarbeiter

Standige Nachfrage nach inno-
vativen Produkten

Jedes im Mutterhaus entwickelte
Produkt screenen

Produktverpackung hat sehr
hohe Bedeutung (auf3er bei
Importprodukten)

Eigene Verpackungen fur den
japan. Markt entwickeln oder Im-
portprodukte klar kennzeichnen

Produktfehler werden nicht
verziehen

Mehrfachuiberpriifung der Pro-
dukte vor Ort

Quelle:  Eigene Darstellung.
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Die Hauptvorurteile, die Unternehmen von einem Markteintritt in den japanischen
Markt abhalten, sind hohe Kosten und die Kulturunterschiede zwischen Japan und
dem europédischen Geschéftsumfeld. Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen je-
doch, dass die Kostenfrage zwar relevant ist und Japan zu Beginn der Marktbear-
beitung sehr viel hohere Eintrittskosten aufweist, dass die Margen und Profitmdg-
lichkeiten jedoch langfristig auch viel hoher sind als in anderen Mérkten. Die Kul-
turunterschiede sind sicherlich eine Herausforderung, die aber von den befragten
Managern nach jahrelanger Japanerfahrung nur mehr in geringem Male wahrge-
nommen wird.

Besonders wichtig ist die Erarbeitung einer gezielten Internationalisierungsstra-
tegie fr den asiatischen Raum. Die meisten der befragten Unternehmen betraten
den japanischen Markt meist nur zuféllig, weil sich eine Geschéfts- oder Export-
maoglichkeit ergeben hatte. Diese Vorgehensweise war zum Zeitpunkt des Marktein-
trittes der befragten Unternehmen (vor Uber zehn Jahren) noch durchaus akzeptabel
und fihrte in den beschriebenen Félen zu sehr grof3en Erfolgen. Japan ist aber wie
alle anderen asiatischen Mérkte kompetitiver geworden. Unternehmen, die zukiinftig
in diesen Markt einsteigen wollen, werden sehr viel mehr Aufbauarbeit leisten miis-
sen. Der wichtigste Punkt ist daher die Einsatzbereitschaft, die Unternehmen auf-
weisen miissen, um am japanischen Markt langfristig erfolgreich zu sein.

Problembereiche zu Beginn des Markteintritts sind die Partnersuche und die
langfristige Zusammenarbeit mit dem japanischen Partner. Schon die Partnersuche
gestaltet sich oft recht schwierig, da japanische Handels- und Importunternehmen
nicht nur aus einem sehr grof3en Angebot an ausandischen Produkten wahlen kén-
nen, sondern auch die Zusammenarbeit schon von Beginn an sehr japanisch gestal-
ten. Esist auRerdem nicht so einfach, einen geeigneten Partner, sprich einen Partner
mit gentigend Produkt-Know-how und Marktmacht, zu finden, wenn man zum ers-
ten Mal Geschéfte in Japan macht.

Oft gestaltet sich die langfristige Zusammenarbeit mit dem japanischen Partner
auch kompliziert. Meist werden unterschiedliche Auffassungen bei den Themen
Marktbearbeitung und Marketing offensichtlich und es kommt zu ersten Konfronta-
tionen. Zu diesem Zeitpunkt entscheiden sich viele Unternehmen, eine eigene Nie-
derlassung vor Ort zu etablieren.

In der Marktetablierungs- und -bearbeitungsphase ist das Unternehmen dann mit
zusétzlichen Herausforderungen konfrontiert. Die wichtigste Frage ist die des Ma
nagements vor Ort. Fir den Marktaufbau und die Errichtung einer japanischen Nie-
derlassung ist eine sehr engagierte und japanerfahrene Managerpersonlichkeit not-
wendig. Ein Grofdteil der befragten Manager wurde nicht durch Ubliche Rekrutie-
rungsmal3nahmen gefunden, sondern eher zuféllig. Weitere Punkte, die wéahrend der
Marktetablierung beachtet werden miissen, sind die Suche nach geeignetem Personal
vor Ort und die Kommunikation mit dem Mutterhaus.

Der wichtigste Punkt im erfolgreichen Japangeschéft ist die langfristige Markt-
bearbeitung. Diese i<, je nach Branche, oft von grof3en Anpassungen geprégt. Viele
Unternehmen am japanischen Markt deklarieren ihre Produkte zwar eindeutig als
Importprodukte, missen aber bei der Produktverpackung und vor allem im Service
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sehr starke Veranderungen vornehmen, um den japanischen Kundenwiinschen ge-
recht zu werden. Weitere Voraussetzungen bei der Marktbearbeitung sind sténdige
Produktinnovationen und ein sehr hoher Marketingaufwand.

Japanisches Konsumentenverhalten ist eine der wichtigsten Herausforderungen
beim Markteintritt in den japanischen Markt. Wie schon beschrieben, sind hohe An-
passungen in den Bereichen Produktqualitét, Service und Innovationsbereitschaft
gefragt. Wichtig ist auch, japanischen Kunden ein ,,japanisches’ Geschéftsverhalten
zu signaisieren und langfristige Kontakte mit Firmen und Managern anderer Unter-
nehmen auszubauen. Diese Kontakte herzustellen kann oft sehr lange dauern und
viel Einsatz erfordern.

Trotz der Hirden, die beim Markteintritt zu nehmen sind, ist die Zufriedenheit
mit dem Japangeschéft Uberdurchschnittlich grof3. Vor allem Umsétze und Gewinn-
maoglichkeiten vor Ort werden als sehr gut eingestuft. Verbesserungsmoglichkeiten
sehen die befragten Manager vor alem in den Bereichen Marketing, Werbung und
in der Erhdhung des Bekanntheitsgrads.
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