Il MANAGEMENT & STRATEGIE

Ist japanisches
Management
strategisch?

Japans Unternehmen gelten als pro-
zessorientiert und legen Wert auf
detaillierte Ablaufe. Echte Strategien
dagegen scheinen auf den ersten Blick

S uchtman in Buchldden nach Literatur

asiatischer Managementstrategien,
scheinen hier die Chinesen die Nase vorn
zu haben. Vor allem Sun Tsu, chinesischer
Kriegsherr, dominiert seit mehreren Jahr-
tausenden das strategische Denken - in
den vergangenen Jahrzehnten auch das
von internationalen Managern. Zum japa-
nischen Management scheint Strategie
nicht ganz zu passen. Zwar gibt es einige
Veroffentlichungen zum traditionellen
Denken der Samurai und ihren Einflissen
auf das heutige Management, doch in
der Management-Literatur Gberwiegt ein-
deutig die Prozessorientierung mit einem
besonders Fokus auf das Produktionsma-
nagement. Das wohl bekannteste Schlag-
wort, kaizen, galt lange als Geheimnis
japanischen Erfolgs. Von strategischen
Ansdtzen im japanischen Management
dagegen ist wenig bekannt. Gibt es Stra-
tegien im japanischen Management? Und
wie sehen diese in der Unternehmensre-
alitat aus?
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Von Parissa Haghirian

Prozess versus Strategie

Alle, die in Japan leben und arbeiten, erle-
ben jeden Tag, dass japanisches Manage-
ment besonders prozessorientiert ist.
Japans Unternehmen konzentrieren sich
auBerordentlich stark auf ihre Arbeits-
ablédufe, die detailgetreu und mit hoher
Motivation durchgefiihrt werden. Grund
fir diese Vorgehensweise ist die japa-
nische Gruppenorientierung. Um gute
und harmonische Zusammenarbeit zu
gewabhrleisten, mussen sich alle Mitglieder
einer Organisation an Vorgaben und
Regeln halten. Das gilt fiir alle Prozesse im
Unternehmen, sei es biirokratische Abldu-
fe oder Produktionsvorgdnge.

In vielen Managementbereichen hat
diese Einstellung und Arbeitsmoral gro3e
Vorteile. Vor allem im japanischen Ser-
vicemanagement fihren sie zu hoher
Kundenzufriedenheit. Auch in einer der
herausragendsten Starken japanischen
Managements, dem Produktionsmanage-
ment, wirken sich die japanische Liebe zu

kaum eine Rolle zu spielen. Die Unter-
schiede zum westlichen Vorgehen
beginnen schon bei der Entwicklung
von Management-Zielen.

Details und Genauigkeit positiv auf das
Endergebnis aus. Unabhdngig von der
aktuellen Diskussion: Unternehmen wie
Toyota konnten Weltruhm erlangen. Mit
gut trainierten Mitarbeitern, die Autos in
hoher Qualitdt und mit niedriger Fehler-
quote bauen.

Aber eine hohe Prozessorientierung
hat auch negative Seiten. In der japa-
nischen Arbeitsrealitdt fiihrt sie zu star-
ren und vorschriftsmadBig durchgefiihrten
Abldaufen. Man versuche nur, in einem
japanischen Restaurant eine Bestellung
etwas abzuwandeln, einen birrokratischen
Prozess zu verkiirzen. Meist fiihrt das zu
unvorstellbaren Komplikationen und sei-
tens der Nichtjapaner zu Kopfschitteln.
Jeder Expatriate hat solche Situationen
schon erlebt und ist erstaunt (wenn nicht
geschockt), warum kleine Anderungen
oft so groBBe Probleme bereiten kénnen.
Man wird in Japan auch kaum erleben,
dass japanische Mitarbeiter eigenstan-
dig einen Arbeitsablauf verdndern, selbst
wenn dieser noch so unsinnig, veraltet
oder falsch ist. Denn in den meisten Fallen
kénnen Arbeitsprozesse nicht von einer
Einzelperson gedndert werden, sondern
nur nach Ubereinstimmung mit anderen
Team- oder Gruppenmitgliedern.

Strategie in Ost und West
Japanisches Management ist also tiberaus
prozessorientiert und stellt den Arbeits-



ablauf (operation) immer in den Vorder-
grund. Doch wie sieht es mit Strategien
im japanischen Management aus?
Strategisches Management ist in
Japan wohl zu finden, jedoch werden
Strategien ganz anders entwickelt und
haben im japanischen Unternehmen
eine sehr unterschiedliche Bedeutung. In
einem deutschen Unternehmen begin-
nt die Entwicklung einer Strategie mit
der Definition eines Unternehmensziels.
Strategische Ziele werden in westlichen
Unternehmen sehr detailliert definiert
und sind klar messbar. Sie miissen zudem
realistisch, messbar (am besten in erhoh-
ten Umsatz- und Gewinnzahlen) und in
einem zeitlichen Rahmen durchfihrbar
sein. Diese drei Faktoren erlauben es, die
Zielerreichung am Ende genau zu lber-
prifen. Basierend auf dem definierten
Zielen werden danach Strategien entwi-
ckelt (Plan A, Plan B etc.). In vielen Féllen
sind diese Strategien sehr unterschiedlich
und die beste Strategie wird ausgewdhlt.
Danach wird die Strategie durchgefiihrt
und fiihrt, wenn alles nach Plan lauft, zur
Zielerreichung. Am Ende des Prozesses
werden alle Abldaufe kontrolliert und

»

IN JAPAN WERDEN STRATEGIEN GANZ ANDERS ENTWICKELT.

DAS ZIEL IST SEHR VIEL WEITER DEFINIERT ALS IM WESTEN.

«

danach werden neue Ziele entwickelt.

Viele Unternehmen sind bei der
Entwicklung und Erreichung von stra-
tegischen Zielen konzentriert, sich von
anderen Unternehmen abzuheben und
zu unterscheiden. Vor allem bei der Pro-
duktentwicklung oder der Positionierung
und Ausrichtung des Unternehmens wol-
len westliche Unternehmen ihre Indivi-
dualitdt bewahren und sich ihren Konsu-
menten als einzigartig und auBergewdhn-
lich prasentieren. ,Different Thinking” und
Innovationsmanagement spielen daher
bei der strategischen Planung eine sehr
wichtige Rolle. Individualitat steht meist
im Vordergrund.

In Japan hingegen werden Strategien
ganz anders entwickelt. Schon in der Ziel-

A ,Letzte Inspektion”: Muss Toyota seine bisherige Strategie fiir Qualitditsmanagement grundlegend verandern?

Anzeige

definition unterscheidet sich der japa-
nische Zugang. Das Ziel ist sehr viel weiter
definiert als im Westen. Wo Ziele in euro-
paischen Unternehmen oft als Punkt dar-
gestellt werden, sind sie in japanischen
Modellen eher eine Flache. Naturlich gibt
es Vorgaben, was erreicht werden sollen,
allerdings ist der Spielraum etwas gréRer
als im Westen.

Ein weiterer wichtiger Unterschied
liegt in der Ausrichtung der Strategie.
Japanische Unternehmen zielen nicht in
erster Linie darauf ab, sich von anderen
Unternehmen abzugrenzen oder zu unter-
scheiden. Viele japanische Strategien wer-
den in Beziehung oder in Abstimmung
mit anderen Unternehmen entwickelt. Oft
werden erfolgreiche Strategien einfach
kopiert oder leicht abgewandelt Gber-
nommen. Der Grund dafir ist zum einen
Teil die hohe Gruppenorientiertheit japa-
nischer Firmen, aber auch ihre Tendenz,
Risiken zu vermeiden. Es ist leichter und
ungefahrlicher, erfolgreiche Konzepte zu
Ubernehmen (oder zu kopieren) als sich
ganz allein gegen den Strom zu stellen
und eventuell dabei zu scheitern.

Auch die strategische Planung unter-
scheidet sich in Ost und West. Westliche
Unternehmen entwickeln mehrere Stra-
tegien und kdnnen gegebenenfalls zwi-
schen ihnen wechseln. Falls die geplante
Strategie nicht durchfiihrbar ist, kann das
Unternehmen von Plan A zu Plan B tber-
gehen. Das bedeutet, dass eine geplante
Strategie abgebrochen und verworfen
werden kann und zu einer neuen Uberge-

Integrated, adaptable business management solutions
that help you drive business success

£ “ Microsoft Dynamics Nav

ess Consulting, Inc.

dynamics@pbc.co.jp; TEL: 03-5796-7053

MARZ 2010 JAPANMARKT 23



B MANAGEMENT & STRATEGIE

gangen wird. Eine komplette Plandnde-
rung ist daher kein Problem und kann in
einem europdischen Unternehmen auch
vergleichsweise schnell und einfach ent-
schieden werden.

Nicht so in Japan. Japanische Unter-
nehmen gehen bei erfolglosen Strate-
gien anders vor. Hier ist es nicht mdglich,
von Plan A zu Plan B zu wechseln. Die
Entscheidungsstrukturen sind in Japan
sehr komplex und sehr stark von per-
sonlichen Beziehungen gepragt. Jeder
Abbruch oder Plan-Anderung wird so zu
einem massiven Arbeits- und Kommuni-
kationsaufwand. Japanern fdllt es auBBer-
ordentlich schwer, eine geplante Strate-
gie abzubrechen, selbst wenn sie sehr
unsinnig oder auch unrentabel erscheint.
AuBerdem sind schon so viele weitere
Akteure involviert, dass es auch viele sozi-
ale Risiken birgt, einfach zu Plan B Uber-
zugehen. Die japanische Einstellung, auf
keinen Fall aufgeben zu wollen, tut ihr
Ubriges.

In Japan werden erfolglose Strategien
daher so lange abgewandelt oder adap-
tiert, bis sie zur Erreichung des Unterneh-
mensziels fihren. ,We make it happen”,
sagte mir ein japanischer Manager einmal
zu diesem Thema. Auf keinen Fall kdnne

man in der Gemeinschaft beschlossene
Strategien einfach Gber Bord werfen und
etwas ganz anderes versuchen.

Warum Japaner uns unflexibel finden
Es wundert daher nicht, dass die unter-
schiedlichen Zugénge in der interkultu-
rellen Zusammenarbeit zu Konflikten fiih-
ren. In einer Interviewserie, die ich vor
drei Jahren unter japanischen und deut-
schen Managern durchfiihrte, duBBerten
sich beide Seiten Uber die Unflexibilitat
der anderen. Deutsche Interviewpartner
beschwerten sich, dass ihre japanischen
Kollegen es sehr schwer finden, eine Stra-
tegie (A) nicht einfach sein zu lassen und
zum erfolgreicheren Plan B lberwech-
seln kdnnen. Japaner hingegen fanden
es irritierend und sehr ungeduldig, dass
deutsche Kollegen, nicht alles versuchen,
um eine beschlossene Strategie so weit
abzuwandeln und das Ziel dann doch zu
erreichen.

Lernmdglichkeiten gibt es daher
auf beiden Seiten. Westliche Manager
konnten sich die japanische Hartnackig-
keit in der Strategieadaption zu Herzen
nehmen. Oft wird in europaischen Unter-
nehmen zu schnell auf Plan B zugegrif-
fen und vielleicht ist der ,gambaru“-Spirit

auch fiir uns manchmal zu empfehlen.

Auf der anderen Seite kann es auch
von Vorteil sein, unrentable Strategien
und Konzepte Uber Bord zu werfen und
Raum fiir neue Ideen zu schaffen. Vielen
japanischen Unternehmen féllt gerade
das besonders schwer, wiirde aber oft
besser auf eine wettbewerbsorientiertere
und globalere Zukunft vorbereiten.
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