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Einleitung.

In welcher Abteilung einer Buchhandlung, Bibliothek oder eines Antiquariats finden Sie
dieses Buch gerade? Der Titel des Buches lisst vermuten, dass es in das Regal "Kleine und
mittlere Unternehmen" gehort, aber sein Hauptzweck sind "Managementstudien". Das
Konzept der mittelgrofen Unternehmen wurde vor 60 Jahren von einem Forscher eingefiihrt,
und eine Zeit lang beschiftigten sich viele Forscher mit dem Thema, aber es wurde bald
vernachldssigt. Viele mittelstindische Unternehmen existieren noch immer und unterstiitzen
die Wirtschaftstitigkeit und das Leben der Biirger. Weil die Forschung tiber sie vollig fehlte,
haben wir vor 20 Jahren neu begonnen. Aber erst viel spiter haben wir festgestellt, dass es
erstaunlich schwierig ist, die Existenzgrundlagen zu erkliren, die in den Studien tber
Groflunternehmen nicht berticksichtigt werden.

Als wir mit unseren Recherchen begannen, hief§ es, die japanische Wirtschaft befinde sich
in einem "verlorenen Jahrzehnt". Obwohl die Konjunkturblase geplatzt war und die Fabriken
immer schneller nach Ubersee abwanderten, iiberschwemmten japanische Produkte
weiterhin die Welt und die Wirtschaft schien zu florieren. Wihrend des letzten halben
Jahrhunderts hat die japanische Regierung jedoch aktiv versucht, die Wirtschaft durch die
vermehrte Ausgabe von Staatsanleihen wieder anzukurbeln, aber die Realitit ist noch weit
davon entfernt. Das Pro-Kopf-BIP wird von den asiatischen Lindern tberholt. Stattdessen
hat die langfristige Lockerung der Haushaltsdisziplin die Kriterien fur die Beurteilung der
Vorziige des Lebens der Menschen, des Wirtschaftens und der Institutionen verdunkelt, und
das Fehlen von Mafistdben und Orientierung hat die Menschen im Unklaren dartber gelassen,
wofiir sie verantwortlich sein, wonach sie streben und handeln sollen, was zu einem
wachsenden Geftihl des Unbehagens gefiihrt hat, das einer Resignation gleichkommt.

Im Wesentlichen werden Regierungen, Unternehmen und Einzelpersonen ermutigt,
unabhingig zu handeln, und es wird auf abweichendes Verhalten hingewiesen. Nattrlich setzt
Handeln Kompetenz voraus, aber zumindest die Betriebswirtschaftslehre hat die unsichtbare
Kompetenz in den Unternehmen hervorgehoben und das Handeln unterschitzt. Durch die
tubermiflige Verwendung von umfassenden Begriffen wie Wettbewerbsfihigkeit, Rentabilitéit
und Wachstumspotenzial wird uns vielleicht das Vorhandensein einer verpackten Struktur
vorgegaukelt, aber ohne das dauerhafte, gleichmiaflige Verhalten innerhalb dieser Struktur zu
analysieren, drehen wir uns méglicherweise im Kreis. 'Tkejima (1999), der direkt aus den
Griunderfamilien kleiner und mittlerer Unternehmen und aus der Situation seines Grof3vaters

und Vaters stammt, stellt fest, dass "die wirkliche Unternehmensfiihrung nicht so einfach ist,

! Tkejima, M. (1999), Strategy and R&D Integration Mechanisms, Hakuto Shobo, S..



wie sie in den Biichern tiber Betriebswirtschaft beschrieben wird".

Wir haben rund 240 mittelstindische Unternehmer befragt, um genaue und umfangreiche
Informationen von hoher Qualitdt zu erhalten. Anders als vor 60 Jahren wachsen viele
mittelstindische Unternehmen heute nicht schnell, sondern behalten ihre traditionelle Grofie
bei. Als mittelstindische Unternehmen waren sie nicht entscheidungsfreudig und
handlungsorientiert bei jedem einzelnen Geschift im Rahmen ihres Machtverhiltnisses zum
Kéufer. Sie strebten sowohl ein quantitatives als auch ein qualitatives Wachstum auf der
Grundlage neuer Mafinahmen an. Das neue Verhalten ist sowohl eine Hoffnung fur die
Zukunft als auch eine rationale, kaltbliitige Abkehr von traditionellen Kompetenzen und
Verhaltensweisen. Wir stellten fest, dass es aufgrund von Ressourcenknappheit zu einem
starken Interessenausgleich mit Ingenieuren, Verkdufern, Fabrikarbeitern, Lieferanten,
Banken usw., zu einem unerbittlichen Wettbewerb mit Konkurrenten, zu einem enormen
Energieverlust und zu Freud und Leid kam.

Diese Veroffentlichung besteht aus drei Teilen. Im ersten Teil wird der Forschungs- und
Analyserahmen fiir mittelstindische Unternehmen vorgestellt, wihrend im zweiten Teil die
tatsachliche Situation untersucht und analysiert wird. Der dritte Teil fasst diese zusammen,
klassifiziert mittelstindische Unternehmen und Kiufer hinsichtlich ihrer Herkunft und
Machtverhiltnisse und beschreibt die Verdnderungen in den Zielen des Managements.
Anschliefend werden die Existenz und die Wachstumsmechanismen der mittelstdndischen
Unternehmen auf der Grundlage der bisherigen Erkenntnisse, des Verstindnisses der
aktuellen Situation und der Analyse geklirt. Es ist zu hoffen, dass dieses Buch die Zahl der
Personen, die sich fiir mittelstindische Unternehmen interessieren, und die Zahl der Forscher,

die sich mit mittelstindischen Unternehmen beschiftigen, erhéhen wird.

Autor Nachricht.

Mittelstindische Unternehmen sind zahlreich und tragen zur Wirtschaftstitigkeit und zum
Leben der Birger bei. Da es weder fiir grof3e noch fiir kleine Unternehmen Untersuchungen
gibt, haben wir eine Literaturrecherche sowie Interviews mit rund 240 mittelstindischen
Unternehmern durchgefthrt. Sie wiesen keine Kapazititen zu, sondern betonten, dass sie bei
jeder einzelnen Transaktion in einem Machtverhiltnis zum Kéufer handeln. Sie strebten ein
quantitatives Wachstum an, aber auch ein qualitatives Wachstum, das auf neuen
Verhaltensweisen beruht. Das neue Verhalten ist sowohl eine Hoffnung fur die Zukunft als
auch eine rationale, kaltherzige Wahl zwischen traditionellen Kompetenzen und

Verhaltensweisen. Wir haben gelernt, dass es aufgrund von Ressourcenknappheit einen






Teill 1. Literaturibersicht und
Analyserahmen fir mittlere

Unternehmen

In den 1960er- und 1970er-Jahren erlebte Japan dank der Bemithungen vieler Menschen
im Kontext der weltweiten politischen, wirtschaftlichen, technologischen und demografischen
Entwicklung eine Zeit des raschen Wirtschaftswachstums. Grofle Unternehmen dehnten ihre
Aktivititen ins Ausland aus und stiegen in viele Bereiche ein, wihrend sie Tétigkeiten mit
relativ geringer Wertschopfung an kleine und mittlere Unternehmen (KMU) tibertrugen, die
ihr Volumen erhéhten. Die Zunahme des Arbeitsvolumens der Groffunternehmen oder die
rasche Ausdehnung der zuvor engen Markte fiihrte zur Entstehung von Unternehmen jenseits
des KMU-Rahmens, d. h. von mittleren Unternehmen. Das Konzept des mittelstindischen
Unternehmens wurde in der Wissenschaft erstmals vor 60 Jahren vorgestellt.

Die Entstehung, das rasche Wachstum und die Umwandlung von mittelstindischen
Unternehmen in Groflunternehmen hat in Japan zu einer Flut von Forschungsarbeiten iiber
mittelstindische Unternehmen gefiihrt, um mit dieser Entwicklung Schritt zu halten.
Allerdings nicht in dem Mafie wie bei groRen Unternehmen. Ahnliche Forschungen wurden
auch im Ausland durchgefiihrt, aber es gibt nur wenige Forschungsbiicher zu diesem Thema.
Mittelstdndische Unternehmen existierten auch nach den Umweltverinderungen weiter, aber
nach den 1990er Jahren wurden sie kaum erforscht. Der Hauptgrund daftr scheint die
Unfihigkeit zu sein, die einzigartigen Existenzbedingungen mittelstindischer Unternehmen
zu erkliren, und die Schwierigkeit, sie von der Forschung tiber Groflunternehmen
abzugrenzen.

2Mehrere Forschungsgruppen an der Keio Universitit und anderswo haben sich auf
Groflunternehmen als Ganzes konzentriert und ihre Trends in einer breiten und

kontinuierlichen Weise untersucht. Viele andere Studien tiber Groflunternehmen

2 Zum Beispiel eine Befragung von Managern grofer Unternehmen durch Ryuun Shimizu,
eine Fragebogenerhebung bei borsennotierten Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes
durch Hirokuni Tokawa et al, die Erhebung "Continued Total Management Strength Index"
von Daisuke Okamoto et al und viele andere.
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konzentrieren sich auf eine kleine Anzahl sehr grofler Unternehmen innerhalb einer Gruppe
von Groflunternehmen und versuchen, nur die Faktoren herauszufiltern, die zu deren Erfolg
beitragen. Eine detaillierte Untersuchung der Strategie, der Organisation, der Technologie
und anderer Faktoren, die dazu fiithren, dass ein Unternehmen so grof§ wird, dass es mit dem
Rest der Welt mithalten kann, ist sehr niitzlich fir Managementstudien, die die Unternehmen,
die dies anstreben, und die Mechanismen ihres Wachstums ermitteln wollen. Allerdings
lassen sich nicht alle daraus gewonnenen Erkenntnisse und Konzepte auf andere
Unternehmen tibertragen. Zwischen den grofiten Groflunternehmen einer Branche und den
dritt- oder viertgroften Unternehmen derselben Branche besteht ein Gréflenunterschied von
mehreren Grofenordnungen. Oberflichlich betrachtet haben sie dhnliche Strategien und
Organisationen, aber im Innern muss es eine grofie Kluft geben, die aber schwer zu erkennen
ist. Im Falle der KMU-Forschung hingegen macht die Zahl der KMU 99,7 % der Gesamtzahl
der Unternehmen in Japan aus und ist als wichtige Infrastruktur bekannt, die die Wirtschaft,
die Beschiftigung und die lokalen Gemeinschaften unterstiitzt, was sie zu einem niitzlichen
Forschungsgegenstand nicht nur fiir das Management, sondern auch fir wirtschaftliche und
politische Aspekte macht.

Bei niichterner Betrachtung der mittelstindischen Unternehmen schien es den Forschern
schwer zu fallen, aktiv einen Grund fiir die Durchfihrung von Forschungsarbeiten tiber
mittelstdndische Unternehmen zu finden, die in den 2000er Jahren, als Japan insgesamt ein
geringes Wachstum verzeichnete, von niemandem sonst durchgefihrt wurden. Wir
beschlossen jedoch, daran zu arbeiten, ohne zu viel dartiber nachzudenken, da wir glaubten,
dass die Durchfithrung von Forschungsarbeiten, die sonst niemand durchfiihrte, selbst ein
Grund fur die Forschung sein kénnte. Dies sollte sich spiter als schmerzhafter fir uns
erweisen, als wir es erwartet hatten.

Der erste Teil dieses Buches befasst sich daher zunichst mit der Forschung iber
mittelstindische Unternehmen, wobei der Schwerpunkt auf in- und auslidndischen
Forschungsbtichern liegt, und definiert den Begriff "mittelstindische Unternehmen" in
diesem Buch. Anschliefend werden alle Forschungsstudien tber mittelstindische
Unternehmen vorgestellt, die in der Zeit des schnellen Wirtschaftswachstums in Japan
durchgefithrt wurden. Es wird geklirt, wie mittelstindische Unternehmen untersucht wurden
und welche Schlussfolgerungen daraus gezogen wurden.

Mittelstandische Unternehmen liegen von der Grofle her zwischen grofien und kleinen
Unternehmen, und wenn sie sich umschauen und sich auf mittlere Unternehmen
konzentrieren, haben sie das Potenzial, mit Unternehmen jeder Grof3e auf demselben Markt
zu konkurrieren und deren Kunden zu werden, je nach ihren Fihigkeiten. Mit anderen

Worten, sie kénnen entweder mit groflen Unternehmen zusammenarbeiten, indem sie diese
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mit Teilen beliefern, sie konnen mit KMU auf spezialisierten Miérkten konkurrieren, um den
Wettbewerb mit groflen Unternehmen zu vermeiden, sie kénnen mit grolen Unternehmen
auf denselben Produktmirkten konkurrieren oder eine Kombination der oben genannten
Moglichkeiten. In jedem Fall konkurrieren mittelstindische Unternehmen mit relativ
knappen Managementressourcen indirekt, potenziell und direkt mit relativ besser gestellten
Groflunternehmen, indem sie Produkte und Dienstleistungen anbieten, die denen der
Groflunternehmen entsprechen oder besser sind. Gleichzeitig wehren sie sich gegen die
Herausforderungen, die von kleineren Unternehmen mit knapperen Managementressourcen
ausgehen. Wir haben uns entschieden, einen iterativen Prozess zu beobachten, bei dem
einzelne Transaktionen abgeschlossen werden, auf die eine Reihe von Transaktionen folgt,
und neue Transaktionen in einem sich verindernden Umfeld eingeleitet werden. Ziel dieses
Buches ist es, ein dreidimensionales Verstindnis der Auswahl von Produktmirkten durch
Verkéufer, der Auswahl von Kéufern, der Unternehmensziele, die dieser Auswahl zugrunde
liegen, und der Entscheidungsfindung des Managements zu gewinnen, wobei

mittelstindische Unternehmen als Verkiufer betrachtet werden.
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Kapitel 1: Einfithrung in die Forschung tiber

mittlere Unternehmen

1-1 Ziele der Untersuchung mittlerer Unternehmen

Die Betriebswirtschaftslehre hat sich so weit entwickelt, dass sie einige Teile der Strategie,
der Organisation, des Managements, der Finanzen, der Forschung und Entwicklung und
anderer Verhaltensweisen von Groflunternehmen als Forschungsgegenstand theoretisch
erkldren kann. Allein in Japan beschiftigen Groflunternehmen 35 % aller Arbeitnehmer,
obwohl sie nur 0,3 % der Gesamtzahl der Unternehmen ausmachen. 3Dariiber hinaus
erwirtschaften Groflunternehmen im verarbeitenden Gewerbe mehr als die Hilfte der
Wertschopfung aller Unternehmen. Die Wertschépfung pro Unternehmen und pro Person
ist in GroBunternehmen hoher als in kleinen und mittleren Unternehmen. Dies bestitigt, wie
wichtig, notwendig und effizient es fir die Betriebswirtschaft ist, Groflunternehmen zu
untersuchen und ihre Wachstumsfaktoren zu erforschen.

Das Grundgesetz fiir kleine und mittlere Unternehmen definiert kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) als Unternehmen mit weniger als 300 Beschiftigten oder einem
Kapital von weniger als 300 Millionen Yen (verarbeitendes Gewerbe). In der KMU-
Forschung wird davon ausgegangen, dass KMU dadurch existieren, dass sie ihre Energien auf
eine bestimmte Produktpalette und bestimmte Markte konzentrieren und aufgrund niedriger
Lohne, langer Arbeitszeiten, gefihrlicher Arbeitsbelastung, fehlender Ressourcen,
mangelnder Technologie und eines vormodernen Managements (unzureichende
Bewertungs- und Ausbildungssysteme) im Vergleich zu Groflunternehmen klein sind. Die

Geschiftsbeziehungen zu Groflunternehmen wurden hauptsichlich als "Unterauftrige"

3 Aus der Small and Medium Enterprise Agency, White Paper on Small and Medium
Enterprises 2023 (https://www.chusho.meti.go.jp/pamflet/hakusyo/index.html),
begleitende statistische Daten S. I11-32-111-44, 2016. Etwa 3,59 Millionen Unternehmen
insgesamt, 40,23 Millionen Festangestellte insgesamt und 256 Billionen Yen an
Gesamtwertschépfung. Davon sind 11 000 (0,3 %) Grof8unternehmen, 14,38 Millionen
(35,7 %) haben Festangestellte und 121 Billionen (47,3 %) Wertschépfung. Die
Wertschopfung pro kleinem und mittlerem Unternehmen betragt 37,73 Mio. JPY und die
Wertschopfung pro Festangestelltem 5,21 Mio. JPY. Im Gegensatz dazu betrug die
Wertschopfung der Groflunternehmen 11 Mrd. JPY bzw. 8,41 Mio. JPY. Die
Gesamtwertschopfung des gesamten verarbeitenden Gewerbes betrigt 68 Billionen JPY.
Davon entfielen 36 Billionen JPY (52,9 %) auf die Groffunternehmen. Es ist zu beachten,
dass die Klassifizierung des Ministeriums fur Wirtschaft, Handel und Industrie nach
Beschiftigtengrofe keine Kategorien mit 1.000 oder mehr Beschiftigten umfasst, so dass es
nicht moglich ist, Zahlen fiir mittlere Unternehmen zu berechnen.
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betrachtet. Und in KMU tbernimmt das Management die Fihrung und ist fir alle
strategischen, betriebswirtschaftlichen und operativen Entscheidungen verantwortlich, von
der Suche nach Kundenbediirfnissen bis hin zur Lésung von Problemen. Andererseits haben
Studien tber Groflunternehmen keine vergleichbare Perspektive wie KMU. Aufgrund ihrer
Grofle ist die Existenz von Groflunternehmen davon abhingig, dass das Management die
Organisation optimal nutzt und ihre Lernfunktion férdert. Solange die Organisation
Entscheidungen effizienter, genauer und schneller trifft und umsetzt, als das Management
die Fihrung bei allen Entscheidungen tibernimmt, reduziert sich die Rolle des Managements
auf die Uberwachung von Umweltverinderungen, die auflerhalb des Einflussbereichs der
Organisation auftreten, und die Verhinderung von Problemen innerhalb der Organisation.
Fiir den Fall, dass sich die Organisation in die entgegengesetzte Richtung entwickelt, muss
das Management proaktiv handeln und z. B. die Ausrichtung der Organisation dndern.

Unternehmen, die nicht in den Geltungsbereich des Grundgesetzes fiir kleine und mittlere
Unternehmen fallen, sind Groflunternehmen. Bei den Groflunternehmen haben sich jedoch
fast alle Managementstudien auf Riesenunternehmen mit mehr als 10 000 Beschiftigten
konzentriert. Selbst wenn sie rechtlich gesehen in die gleiche Kategorie von
Groflunternehmen fallen, ist es unmoglich, ein Unternehmen mit 301 Beschiftigten allein in
Japan auf die gleiche Stufe zu stellen wie ein Unternehmen mit 350.000 Beschiftigten mit
einer weltweiten Belegschaft. Die unsichtbaren Barrieren, die sich aus dem absoluten
Unterschied bei den Managementressourcen ergeben, sind moglicherweise zu grof}, um sie
zu ignorieren, und dartber hinaus muss der Unterschied bei der Personalbeschaffung und
den Vertriebskapazititen, der sich aus dem unterschiedlichen Bekanntheitsgrad von Marken
und Namen ergibt, unwiderstehlich sein. Auch die organisatorischen Strukturen
unterscheiden sich. Dennoch tberleben Unternehmen unterschiedlicher Grofie. Es gibt
zwangslaufig groflenbedingte Unterschiede im Management. Vorrangiges Ziel dieser
Publikation ist es, die groenbedingten Unterschiede im Management zu ermitteln, indem
das Management mittelstindischer Unternehmen, definiert als kapital- und
personalunabhingige Unternehmen mit 300 bis 2.000 Beschiftigten, analysiert wird. Die
Definitionen werden in den Abschnitten 1-8 ausfiihrlich erldutert. Als Groflunternehmen
werden im Folgenden nur noch Unternehmen mit mehr als 2.000 Beschiftigten bezeichnet,
mittlere Unternehmen werden nicht berticksichtigt.

Vor 60 Jahren wurde das Konzept der "mittleren Unternehmen" erstmals vorgeschlagen.

4 Laut der Unternehmensstatistik (Finanzministerium, 2021) macht die Zahl der

4 Berechnungen der Autoren auf der Grundlage des Survey of Corporate Business Statistics
(Jahreserhebung 2021) (https://www.mof.go.jp/pri/reference/ssc/index.htm), Financial
Policy Research Institute. Wenn Unternehmen mit einem Kapital von mindestens 1 Mrd.
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Unternehmen mit einem Kapital zwischen 100 Mio. JPY und 1 Mrd. JPY (die als mittelgrofie
Unternehmen gelten) nur 0,90 % aller Unternehmen aus, aber 19,52 % des Umsatzes und
21,99 % des Betriebsgewinns aller Unternehmen. SWas den Status der Steuerzahlungen in
der Stichprobenerhebung tiber Unternehmen (National Tax Administration Agency, 2023)
betrifft, so sind von den insgesamt 2.864.000 Unternehmen nur 12.000 bzw. 0,42 %
Unternehmen mit einem Kapital von mehr als 100 Mio. Yen und weniger als 1 Mrd. Yen, die
jedoch 1,7 Billionen Yen, d. h. 10,35 % aller Unternehmen, an Korperschaftssteuer zahlen.
Mit anderen Worten, die Gruppe der mittelgroen Unternehmen zwischen diesen beiden
Gruppen, die durch die Dichotomie von groen und kleinen Unternehmen nicht angemessen
erfasst wurde, spielt tatsichlich eine wichtige Rolle in der japanischen Wirtschaft. Wiahrend
sich jedoch der Trend in der Managementlehre, die sich auf das Verhalten von
Groflunternehmen stiitzt, dynamisch verdndert, ist die Forschung tber mittelgroRe
Unternehmen nur spirlich betrieben worden. Wir wissen nicht genau, warum die Forschung
so sparlich ist, aber hier sind einige mogliche Griinde.

Erstens gibt es weniger Primir- und Sekundirinformationen tber mittlere Unternehmen
als uber grole und kleine Unternehmen. Bestimmte Groflunternehmen, von denen man
annimmt, dass sie bahnbrechende Endprodukte entwickeln, werden eher beldchelt. Es wird
allgemein davon ausgegangen, dass KMU mehr Menschen beschiftigen, die lokale Wirtschaft
unterstiitzen und als eine Gruppe strukturell problematischer Unternehmen Ziel der
staatlichen und kommunalen Politik sind.

Zweitens liegen mittlere Unternehmen zwischen groflen und kleinen Unternehmen und
werden von Forschern auf beiden Seiten als in der Mitte liegend wahrgenommen. Forscher,
die mit groflen Unternehmen arbeiten, glauben, dass mittlere Unternehmen anfallig sind. Aus
der Sicht von Forschern, die sich mit kleinen und mittleren Unternehmen befassen, sind

mittlere Unternehmen nicht mehr Gegenstand politischer Unterstitzung und werden von der

JPY als Groflunternehmen betrachtet werden, entfallen auf Groflunternehmen 37,55 % des
Umsatzes aller Unternehmen und 64,18 % des Betriebsgewinns. Wenn juristische Personen
mit einem Kapital von weniger als 100 Millionen JPY als kleine und mittlere Unternehmen
betrachtet werden, entfallen auf kleine und mittlere Unternehmen 42,94 % des Umsatzes
und 13,83 % des Betriebsgewinns aller juristischen Personen.

> Berechnungen der Autoren auf der Grundlage der "Stichprobenerhebung tiber
Unternehmen" (Erhebung 2021) der Nationalen Steuerbehérde
(https://www.nta.go.jp/publication/statistics/kokuzeicho/kaishahyohon2021/kaisya.htm).
Wenn Unternehmen mit einem Kapital von tiber 1 Mrd. JPY als grofle Unternehmen
betrachtet werden, machen grofie Unternehmen 0,16 % der Gesamtzahl der Unternehmen
aus und zahlen 5,0 Billionen JPY oder 29,11 % der Kérperschaftssteuerzahlungen. Wenn
Unternehmen mit einem Kapital von 100 Millionen JPY oder weniger als kleine und mittlere
Unternehmen betrachtet werden, machen sie 98,80 % der Gesamtzahl der Unternehmen
und 6,1 Billionen JPY oder 35,39 % der gezahlten Koérperschaftssteuer aus.
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Forschung ausgeschlossen, weil sie gewachsen sind, indem sie die problematische Natur
kleiner und mittlerer Unternehmen durch die Bemthungen der Manager und des
Unternehmens als Ganzes und nicht durch die Politik tiberwunden haben. Es wurde kein
positiver Grund daftr gefunden, dass sich die mittleren Unternehmen in der Mitte befinden.

Betrachtet man die Industriestruktur der japanischen Wirtschaft als Ganzes, so ist es nicht
so, dass die groflen Unternehmen in ihrer gesamten Tétigkeit in sich geschlossen sind. Grofle
Unternehmen, mittlere Unternehmen und kleine und mittlere Unternehmen sind
voneinander abhingig und stehen in gegenseitigem Wettbewerb. Mittelstindische
Unternehmen decken mit ihrer Spitzentechnologie kleine Bedarfe, die Groflunternehmen
nicht abdecken kénnen, und groe Bedarfe, die kleine und mittlere Unternehmen mit ihrer
Spitzentechnologie und Lieferkapazitit nicht abdecken konnen. Mittelstindische
Unternehmen arbeiten entweder mit Groflunternehmen zusammen, indem sie Teile liefern,
oder sie vermeiden den Wettbewerb mit Groflunternehmen und leben auf speziellen Mirkten,
oder sie konkurrieren auf denselben Produktmirkten wie Groflunternehmen, oder eine
Kombination aus beidem. Hierin liegt eine positive Bedeutung der Untersuchung des

Verhaltens der mittleren Unternehmen.

1-2 Forschung aber mittlere Unternehmen von Shuichiro Nakamura

1-2-1 Nakamura (H.) Untersuchungen zum Mittelstandskonzept und seiner Bedeutung

I n den 1960er Jahren bestritt Nakamura (Shu) die Theorie der dualen Struktur, wonach es
eine uniiberwindbare Barriere zwischen Groflunternehmen und kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) gibt, und verwies auf eine Gruppe von Unternehmen, die ein
Wachstum jenseits der Grenzen von KMU aufweisen, als Beweis dafiir. Er bezeichnete diesen
"Cluster" als mittlere Unternehmen. Ziel der Studie war es, den dynamischen
Entwicklungsprozess des Kapitalismus durch die Analyse der mittleren Unternehmen und
ihrer sozialen und wirtschaftlichen Bedingungen aufzuzeigen und eine Richtung und eine
politische Vision fiir die Losung des Problems der KMU in Japan vorzuschlagen.

An dieser Stelle ist es wichtig zu erwihnen, dass der von Nakamura (H.) verwendete Begriff
"mittlere Unternehmen" sowohl die weiter gefasste Bedeutung von "Clustern" hat, wie oben
erwihnt, als auch eine engere Bedeutung von Unternehmen als einzelne
Managementeinheiten. Nakamura (H.) wagt es, die beiden Bedeutungen behutsam zu
verwenden, um der Offentlichkeit in einer akademischen Welt, in der die Theorie der

Doppelstruktur vorherrscht, das Konzept der mittleren Unternehmen zu erkliren.

¢ Nakamura, Shuichiro (1990), New Theory of Medium-sized Enterprises, Toyo Keizai
Shinposha S. 165-166.
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"N ach der Definition von Nakamura (Shu) ist ein mittleres Unternehmen im Falle eines
Einzelunternehmens durch die folgenden vier Punkte gekennzeichnet: . (1) Es handelt sich
um ein unabhingiges Unternehmen, das nicht vom Kapital kontrolliert wird und das Recht
hat, seine Geschiftspolitik zu bestimmen. (2) Das Unternehmen muss in der Zweiten Sektion
(dhnlich dem heutigen Standardmarkt) notiert sein, d. h. es muss eine Grofle erreicht haben,
die es ihm ermoglicht, tber den Wertpapiermarkt Sozialkapital zu beschaffen. Je nach
Branche, zu der das Unternehmen gehort, wird eine Kapitalisierung von etwa 100 Mio. JPY
bis 1 Mrd. JPY angenommen. (3) Auch wenn das Unternehmen bérsennotiert ist, muss es
sich um ein Einzel- oder Familienunternehmen handeln, da die Aktionidre moglicherweise
hohe Dividenden verlangen oder das Risiko einer Ubernahme besteht. (4) Das Unternehmen
muss uber Marktbedingungen verfiigen, die sich von denen kleiner und mittlerer
Unternehmen (KMU) unterscheiden, wie z. B. die Fihigkeit, mit groflen Unternehmen zu
konkurrieren, indem es durch seine einzigartigen Technologie- und Designfihigkeiten eine
Vielzahl von Kunden gewinnt, und hohe Gewinnspannen zu erzielen. Diese Bedingungen
betonten, dass das Unternehmen "nicht nur ein kleines oder mittleres Unternehmen" sei,
sondern sowohl von der Grofie als auch von der Qualitit her ein mittleres Unternehmen.

Natiirlich wendet Nakamura (H.) diese Definition nicht strikt an, sondern erkennt die reale
Existenz kleiner und mittlerer Unternehmen an, die kurz davor sind, mittelgrofle
Unternehmen zu werden, mittelgrofle Unternehmen, die zu groflen Unternehmen werden,
und Unternehmen, die die Grofe mittelgrofler Unternehmen erreicht haben, sich aber nicht
trauen, diese aufzulisten, und bezieht diese in seine Analyse ein.

Zusitzlich zu den vier oben genannten Punkten ist in Nakamuras (H.) Papier eine weitere
Bedingung implizit enthalten, die durchgingig wie unterirdisches Wasser flieft. Dies ist das
"schnelle Wachstum". Von den Unternehmen, die Nakamura (H.) als Beispiele nennt, wurden
viele in der Nachkriegszeit bis in die 1950er Jahre, also in etwa zehn Jahren, mit einem Kapital
von 100 Millionen Yen bis 1 Milliarde Yen gegriindet. Dazu mussten sie ein betrichtliches
Wachstumstempo beibehalten. Man kann sagen, dass das Unternehmen einen "Venture"-
Charakter hatte, ein Begriff, den Nakamura (Shu) spiter selbst prigte.
8N akamura (H.) stellt fest, dass "viele Managementtheorien die Rolle des Unternehmers in
Bezug auf das historische Schicksal des japanischen Kapitalismus nicht beurteilen kénnen,
weil ithnen eine soziale und industrielle Positionierung des Unternehmens fehlt und sie kaum
mehr als naive Erfolgsgeschichten sind". Er wihlt daher einen Forschungsansatz, bei dem er
nach sozialen und wirtschaftlichen Uberlegungen anhand einer Fiille von Fallstudien die

Wachstumsfaktoren bzw. Managementfaktoren einzelner Unternehmen untersucht.

7 siehe oben, S. 176.
8 siehe oben, S. 168.
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Erstens, was sind die Bedingungen fiir die Existenz von mittelstdndischen Unternehmen,
wie sie Nakamura (H.) behauptet?

(Viele (mittelstindische) Unternehmen haben sich im Zuge der Diversifizierung der
gesellschaftlichen Arbeitsteilung aufgrund der Verfeinerung der Industriestruktur,
aufgrund der plotzlichen Markterweiterung in Sektoren, die zuvor einen engen Markt
hatten, und in neuen, neu entstehenden Sektoren entwickelt. (ausgelassen)
Mittelstandische Unternehmen, die sich modernisieren, sind diejenigen, die sich an die
dynamischen Veridnderungen der Marktbedingungen angepasst haben. “Dartber hinaus
sind unter ihnen diejenigen Unternehmen, die mit einer raschen Marktexpansion
gesegnet waren, ihren Produktionsumfang entsprechend ausgeweitet haben und fur
einen hohen Konzentrationsgrad und Monopolcharakter gesorgt haben, diejenigen, die
auf der Leiter der mittleren Unternehmen aufsteigen.

Auch auf die gleiche Weise,

Die von den Groflunternehmen vorangetriebenen Verinderungen in der
Industriestruktur haben nicht nur die Voraussetzungen fiir die Entwicklung von KMU
geschaffen, die eng mit dem Sektor der Groflunternehmen verbunden oder in dessen
Produktdiversifizierungssektor angesiedelt sind, sondern auch die gesellschaftliche
Arbeitsteilung vertieft und diversifiziert und eigene neue Titigkeitsfelder mit speziellen
Produkten und Technologien entwickelt. Die Industriestruktur des Sektors war hoch
entwickelt. '° (Dieser Prozess der industriellen Modernisierung machte es fiir bestimmte
kleine und mittlere Unternehmen unumginglich, ihre Produktionskapazititen zu
erhohen, neue Technologien einzufthren, sich zu spezialisieren und Massenproduktion
zu betreiben, den Mindestkapitalbedarf fur ihr Uberleben zu erhohen, die Konzentration
der Produktion zu férdern und mittlere Unternehmen entstehen zu lassen.

Mit anderen Worten, die Bedingungen fir die Existenz mittelstindischer Unternehmen sind
nach Nakamura (H.), dass "die Grundlage fiir die Entstehung mittelstindischer Unternehmen
die rasche quantitative Expansion des Marktes als Reaktion auf hohes Wachstum und
strukturellen Wandel sowie qualitative strukturelle Verinderungen auf dem Markt sind".
Unter diesen Bedingungen konnte es jedoch zu einer Situation gekommen sein, in der grofie
Unternehmen auf dem Markt diversifiziert, sich mit guten kleinen und mittleren
Unternehmen zusammengeschlossen oder kleine und mittlere Unternehmen desorganisiert
haben. "Nakamura (H.) versuchte zu verstehen, wie sich mittelstindische Unternehmen von

groBen und kleinen Unternehmen abgrenzten und von KMU zu mittelstindischen

9 a.a.0., S. 185-186.
10 siehe oben, S. 196.
' Vorwort S. 216-217.



18

Unternehmen wuchsen, indem er ihr proaktives Verhalten analysierte. Nakamura (H.) listete
dazu knapp 90 mittelstindische Unternehmen auf, darunter Spezialmaschinenbauer,
Konsumgiiterhersteller, Lebensmittelproduzenten und Einzelhidndler, und beschrieb deren
Merkmale.

Nakamura (H.) identifizierte die folgenden drei Merkmale mittelstindischer Unternehmen
unter den Spezialmaschinenherstellern. Erstens sollten sie Produkte auswihlen, die ein
Potenzial fir eine Marktexpansion haben und einen hohen Marktanteil sichern kénnen, und
sich auf diese Produkte spezialisieren. Zweitens sollen sie ein System fiir ihre
Massenproduktion aufbauen und bestehende oder potenzielle Wettbewerber durch
Kostensenkung ausschalten. Drittens, die Fihigkeit, eigene Maschinen zu entwickeln oder zu
modifizieren oder eigene Produkte herzustellen und dabei auf die eigene
Produktionserfahrung zuriickzugreifen. Zusitzlich zu den drei oben genannten Punkten
betonen die Konsumgiiterhersteller die Bedeutung des Marketings mit dem Hinweis auf eine
"der Massenproduktion angemessene Marktentwicklung". 12 Natirlich gibt es auch
Erfolgsbeispiele von Spezialmaschinenherstellern, die ihre bestehenden Vertriebsstrukturen
tiberdacht und neue Vertriebsmethoden eingefiihrt haben, die die Eigenschaften ihrer
Produkte nutzen, was darauf hinweist, dass das Marketing nicht vernachlissigt werden darf.

Dartiber hinaus verwies er auf die objektiven sozialen und wirtschaftlichen Bedingungen
und das proaktive Verhalten des Unternehmens sowie auf die Qualititen der Fithrungskrifte,
die das Verhalten des Unternehmens bestimmen, als Wachstumsfaktor fiir mittelstindische
Unternehmen. Unter anderem stellte er fest, dass das "gemeinsame Merkmal der
Fihrungskrifte mittlerer Unternehmen" ihr Unternehmergeist ist. *Wiéhrend die Manager
kleiner und mittlerer Unternehmen "als individuelle Kapitalisten nach personlichem
Reichtum streben und die Quelle ihrer Gewinne in niedrigen Lo6hnen und
Arbeitsintensivierung suchen", sind viele Manager mittlerer Unternehmen entweder von
Anfang an frei von einem solchen Charakter oder haben ihn im Laufe ihres Wachstums
tiberwunden. Die Erforschung von Produkt- und Fertigungstechnologien, die Entwicklung
von Vertriebskanilen, die Erschliefung neuer Geschiftsfelder und die Uberpriifung
bestehender Geschifte, wobei man auf interne und externe Widerstinde st6ft und dennoch
erfolgreich vorankommt, setzt einen duflerst soliden Charakter und bestimmte ethische
Qualititen voraus.

Nakamura (Shu) setzte seine Forschungen iiber mittelstindische Unternehmen fort,

nachdem er 1964 The Theory of Medium-sized Enterprises (Theorie der mittelstindischen

12 siehe oben, S. 234.
13 siehe oben, S. 303.
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Unternehmen) geschrieben hatte: In den 70er Jahren begannen die Verlangsamung und das
instabile Wachstum der japanischen Wirtschaft, ausgelost durch den Olschock, die Reifung
der chemischen Schwerindustrie und die wirtschaftlichen Reibungen mit dem Ausland, die
Unternehmensfithrung zu beeintrichtigen. Sie sahen sich dann mit den Problemen der
Reifung  bestehender = Produkte, kiirzerer = Produktlebenszyklen,  diversifizierter
Verbraucherbediirfnisse und steigender Arbeitskosten konfrontiert. *Nakamura (Shu) stellt
fest, dass das Wachstum der mittelstindischen Unternehmen im letzten Jahrzehnt eine
Reaktion auf die Domestizierung auslindischer Produkte und die Popularisierung von
Luxusprodukten war und weniger auf die Entwicklung von Originalprodukten
zuriickzufiihren ist. Anders als in den 1960er Jahren haben sich Unternehmen, die auf der
Grundlage ihres bis dahin erworbenen Know-hows in neue Geschiftsfelder vorgedrungen
sind oder durch die Einfithrung von Technologien aus anderen Bereichen neue Produkte in
bestehenden Bereichen entwickelt haben, eher mit High-Mix- und High-Volume-Produktion
befasst als mit Massenproduktion unter Einsatz spezialisierter Maschinen und Arbeitskrifte
in der Fertigung und sind zu mittelstindischen Unternehmen gewachsen. .

In den 1980er Jahren vollzog sich der Ubergang der Industrie von der Schwerindustrie zur
Leicht-, Dinn- und Kleinindustrie, die Entwicklung der Informationstechnologie, die
fortschreitende Internationalisierung, die Aufwertung des Yen seit dem Plaza-Abkommen
und die Verlagerung der Verbraucherbediirfnisse von Waren zu Dienstleistungen. *Der
Bericht stellt fest, dass Unternehmen, die wie in der Vergangenheit einfach nur auf
Marktliicken abzielen, nicht aus dem Bereich der kleinen und mittleren Unternehmen
herauskommen, und dass Unternehmen, die neue Markt6ffnungen entdecken und Mirkte
erschlieflen, die vorher nicht existierten, diejenigen sind, die zu mittleren Unternehmen
werden. In diesem Abschnitt werden viele Beispiele von auf Informationstechnologie
basierenden Dienstleistungs- und Produktionsunternehmen diskutiert. Nakamura (H.)
analysiert dariiber hinaus in chronologischer Reihenfolge drei Unternehmen, Kyocera, Toyo
Sasshi und Nippon Ham, die sich in den 1980er Jahren von mittelstindischen Unternehmen
zu Groflunternehmen entwickelt haben. Der Bericht zeigt auch die Rolle des Managements
auf: "So wie das Wachstum von Kyocera zu einem Groflunternehmen ohne Kazuo Inamori
nicht moglich gewesen wire, wire das Wachstum von Toyo Sasshi ohne Kenjiro Ushioda nicht
moglich gewesen", und "die Etablierung von Tokushima Ham, einem lokalen Nachzgler in
Sachen Kleinunternehmen, zu einem Groflunternehmen ist das Ergebnis der

unternehmerischen Fihigkeiten von Herrn Osha. Die Etablierung von Tokushima Ham,

14 siehe oben, S. 432.
15 3.2.0., S. 383.
16 Siehe oben, S. 19-20.
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einem lokalen Spitstarter unter den Klein- und Mittelbetrieben, zu einem Groffunternehmen
ist das Ergebnis der unternehmerischen Fahigkeiten von Herrn Osha. Andererseits
verschwand in den 1980er Jahren die industriell-organisatorische Perspektive, die bis dahin
im Mittelpunkt der Analyse mittelstindischer Unternehmen gestanden hatte. Es ist unklar,
ob er sie bereits als selbstverstindlich erachtet hatte, aber er hat sie jedenfalls weder betont
noch geleugnet. Insbesondere wird sie bei der Erklirung der drei Unternehmen, die vom
Mittelstand zum Groflunternehmen aufgestiegen sind, tberhaupt nicht mehr gesehen und
spielt eine grofie Rolle.

Nakamuras (H.) Forschungen sind insofern von Bedeutung, als er (1) die Existenz
mittelstdndischer Unternehmen inmitten der Theorie der dualen Struktur aufzeigte, was
einen groflen Einfluss auf spitere Forschungen in der akademischen Welt hatte, in der die
Theorie der dualen Struktur Mainstream war, (2) er die Wachstumsfaktoren von
Unternehmen aus der Perspektive der industriellen Organisationstheorie im Lichte objektiver
sozialer und wirtschaftlicher Bedingungen analysierte, ohne in eine blofie Erfolgsgeschichte
von Managern zu verfallen, und (3) Das Buch ist auch deshalb von Bedeutung, weil es
konkrete und detaillierte Beispiele fiir eine grofle Zahl von Unternehmen liefert und die

Existenz mittelstindischer Unternehmen auf leicht verstindliche Weise erklart.

1-2-2 Kritikpunkte an der Studie von Nakamura (H.)

1964 schrieb Nakamura (Shu) The Theory of Medium-sized Enterprises, was fiir die
Forscher, die sich bis dahin mit kleinen und mittleren Unternehmen befasst hatten, ein grofler
Schock war. Denn er zeigte anhand zahlreicher Beispiele, dass es ehemalige kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) gibt, die so weit gewachsen sind, dass sie mit dem
Monopolkapital auf Augenh6he konkurrieren kénnen, wihrend diejenigen, die die KMU
immer nur als ein dem Monopolkapital ausgeliefertes Gebilde betrachtet haben, die Existenz
der KMU weiterhin in den Widerspriichen des Kapitalismus verorteten. Nattrlich waren die
KMU-Forscher skeptisch und kritisch gegentiber den theoretischen Grundlagen und dem
kiinftigen Wachstumspotenzial der mittleren Unternehmen. 7Sato (1968) stand an der
Spitze dieser Bewegung. Er betrachtete Nakamuras (1968) véllige Missachtung oder
Leugnung der Beziehung zwischen Monopolkapital und der Benachteiligung des kleinen und
mittleren Kapitals als den theoretisch inakzeptabelsten Punkt und nutzte ihn als Durchbruch,
um auch methodologische Kritik anzubringen. Da es in diesem Buch darum geht, das
Management moderner mittelstindischer Unternehmen zu erfassen und zu analysieren,

beziehen wir uns nicht auf die fiir die Theorie der kleinen und mittleren Unternehmen

17 Sato, Y. (1968) "A Critique of the "Modernisation" Theory of Small and Medium
Enterprises”, Modern Japanese Small and Medium Enterprises, New Review.



21

spezifischen Fragen, wie z. B. das Verhiltnis der Deprivation, sondern untersuchen die
anderen Kritikpunkte Satos am Konzept der mittelstindischen Unternehmen in Nakamuras
Arbeit.

Wie eingangs erwihnt, ist es sehr unklar, ob Nakamura (H.) mittelstindische Unternehmen
als "Gruppe von Unternehmen" oder als Entscheidungseinheit, als "Einzelunternehmen”,
analysiert. Dies ldsst sich an der Tatsache ablesen, dass Nakamuras Argumentation fir Sun
Wave Industries und Necos, zwei Unternehmen, die Nakamura (H.) als mittelgrofie
Unternehmen bewertete, die aber 1966 nach der Veroffentlichung seines Aufsatzes
nacheinander in Konkurs gingen, ritselhaft ist.

Sowohl Sunwave Industries als auch Necos sind in der verarbeitenden Industrie im
Zusammenhang mit der Stahlindustrie angesiedelt und sind die ersten Hersteller in Bezug
auf ihre jeweiligen Produkte, und sie sind Unternehmen, die ihr Markenimage erfolgreich
geférdert haben. Beide Unternehmen haben es aber auch versiumt,
Marktzutrittsschranken fir neue Unternehmen zu schaffen, wodurch sie Marktanteile
verloren haben. Und beide Branchen haben noch Wachstumspotenzial und haben sich
nicht zu einem groflen Sektor gewandelt, wie es bei Spezialstahl der Fall ist. Mit anderen
Worten: Es gibt keine objektiven Bedingungen, die die Existenz mittelstindischer
Unternehmen erschweren. ¥Der entscheidende Faktor fir den Konkurs dieser beiden
Unternehmen ist daher in den internen Managementfaktoren zu suchen.
YDartiber hinaus beschreibt er in seinem spéteren Buch "Die neue Theorie des Mittelstandes"
in Form eines Begleitschreibens auch Unternehmen, die zwischen dem Zeitpunkt der
Abfassung der Theorie des Mittelstandes in Konkurs gegangen sind. Der gemeinsame Punkt
ist, dass es keine objektiven Bedingungen gibt, die die Existenz mittelstindischer
Unternehmen erschweren, und dass die Konkursfaktoren interne Managementfaktoren sind.
Sato kritisierte diesen Punkt, indem er sagte, dass Analysen, die industrieorganisatorische
Methoden einbeziehen, "prinzipienlos", 'verblendeter Idealismus" und "aggressive
Imagepflege" seien. In der Tat ist es unangenehm, die objektiven Bedingungen fiir die
Existenz  mittelstindischer ~ Unternehmen  darzustellen und  gleichzeitig  der
Unternehmensleitung die Schuld fur das Ausbleiben eben dieser mittelstindischen
Unternehmen zu geben. Es ist jedoch nicht falsch, die objektive Ursache fiir die Existenz einer
"Gruppe mittelstindischer Unternehmen" im pl6tzlichen Wachstum des Marktes zu suchen
und die Ursache fir den Konkurs "einzelner mittelstindischer Unternehmen" auf

Managementprobleme zurtickzufithren. Positiv formuliert kann man sagen, dass jedes kleine

18 Nakamura, Shuichiro (1990) S. 415-419
19 Nakamura, Shuichiro (1990), S. 289, beschreibt die Griinde fiir den Konkurs von
Midoriya, S. 347, Chukoh Mining, S. 415, Necos und Sunwave Industries.
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oder mittlere Unternehmen ein mittleres Unternehmen werden kann, wenn sein
Management die objektiven Bedingungen nutzt. Fir Forscher, die seit langem die KMU als
problematische Einheiten unter der Pramisse der dualen Struktur der japanischen Wirtschaft
untersuchen, wire dies ein Konzept, das etwas schwer zu akzeptieren wire. Dies ist jedoch
die Essenz dessen, was Nakamura (H.) argumentieren wollte.

20Aus diesem Grund konzentrierte sich Nakamura (H.) auf die objektiven sozialen und
wirtschaftlichen Bedingungen und das proaktive Verhalten des Unternehmens sowie die
Eigenschaften des Managements, die das Unternehmensverhalten als Faktoren fir das
Wachstum mittelstindischer Unternehmen bestimmen. Die Rolle des Unternehmers im
Verhalten des Unternehmens muss bewertet werden. Sato hingegen stellte fest, dass "die
Schwiche der Mittelstandstheorie darin liegt, dass sie gezwungen war, die subjektiven
Faktoren der Mittelstandsmanager (ihre Ideen und ihre Managementphilosophie) als
Grundlage fur die Entstehung und Expansion mittelstindischer Unternehmen zu betonen,
was darauf hindeutet, dass sie zu einer populdren Theorie geworden ist" und dass sie "zu einer
blofen Beschreibung des Unternehmensverhaltens und der Wettbewerbsstruktur im Sinne
der Management-Strategie-Theorie verkommen ist". ?'Er kritisierte sie scharf. Wir sind
jedoch in der Lage, die Faktoren des Wachstums und der Entwicklung von Unternehmen aus
der Perspektive der Management-Strategie-Theorie zu erforschen, indem wir alle Aspekte
von Unternehmen analysieren, was sich von Satos Position unterscheidet, die
Existenzbedingungen von kleinen und mittleren Unternehmen in der Kategorie der statischen
Okonomie zu analysieren. Daher unterstiitzen wir grundsitzlich die Forschungsmethode von
Nakamura (H.). Allerdings waren viele der von Nakamura (H.) anvisierten Manager Griinder,
und nun, da die zweite und dritte Generation die Fiihrung ibernommen hat, muss man sagen,
dass sich Einschrinkungen ergeben haben. Es ist unverniinftig anzunehmen, dass der
Unternehmergeist der Griinder, die das Unternehmen buchstiblich von Grund auf aufgebaut
haben, in gleicher Weise an die zweite und nachfolgende Generation von Managern, die
groflere Unternehmen tbernehmen, weitergegeben wird.

22Nakamura (H.) sagt: "Solange es keine Managementdefizite gibt und es den Managern

20 Nach Nakamura, Shuichiro (1990), S. 216-247 und S. 303 gehéren zu den proaktiven
Mafinahmen vor allem die Auswahl von Produkten mit kiinftigem Expansionspotenzial, der
Erwerb spezialisierter Technologien, die Einrichtung von Massenproduktionssystemen und
die Ausschaltung von Konkurrenten durch Kostensenkung, und diese "spielen eine wichtige
Rolle bei der Bestimmung des Unternehmensverhaltens. Die Qualititen des Managements

spielen eine wichtige Rolle bei der Bestimmung dieser 'Unternehmensverhaltensweisen"".
heifdt es in dem Bericht.

21 Sato (1968), oben S. 311-313
22 3.2.0., S. 366.
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gelingt, den innovativen Charakter des Unternehmens aufrechtzuerhalten, kann sich ein
mittelstdndisches Unternehmen etablieren und sogar zu einem Groffunternehmen
entwickeln." Die Suche nach den "Mechanismen, die die Nachhaltigkeit dieses innovativen
Charakters ermoglichen”, ist die grof3te Herausforderung fur die heutige Managementlehre
und vor allem fiir groe Unternehmen. Nakamura (H.) nennt drei Unternehmen, die sich
zwischen den 1960er und 1980er Jahren zu Groflunternehmen entwickelten. Bei einem dieser
Unternehmen kam es jedoch im Jahr 2002 zu einem Vorfall, bei dem Lebensmittel falsch
etikettiert wurden. Es heiflt, dies sei darauf zuriickzufithren, dass der Griinder des
Unternehmens noch immer groflen Einfluss hat und es versdumt hat, den Charakter eines
privaten Geschifts auf ein modernes Management umzustellen. Wenn es einen Begriff fir
quantitatives Wachstum eines Unternehmens gibt, so ist sein Gegenstiick das qualitative
Wachstum. Im Falle dieses Unternehmens kann man sagen, dass es quantitativ gewachsen ist,
aber das qualitative Wachstum war verbesserungswiirdig. Qualitatives Wachstum wird in
Kapitel 4 ausfihrlicher behandelt. Die Bedeutung des Unternehmergeistes des Managements
fiir ein Unternehmen ist unbestreitbar, aber die Ausfiihrungen von Nakamura (H.) beziehen
sich nicht auf den strategischen Aspekt des Unternehmens, seine Organisation und sein
Management. Es bedarf eingehenderer Untersuchungen zu Strategie und Organisation sowie
zur Entscheidungsfindung des Managements.

In jahrelanger Forschungsarbeit hat Nakamura (H.) insgesamt 158 mittelstindische
Unternehmen, einschlief8lich der im Anhang aufgefiihrten, als Beispiele ermittelt. Bei diesen
Unternehmen handelt es sich um solche, die in den 1960er, 1970er und 1980er Jahren schnell
wuchsen und zu mittleren Unternehmen wurden. ?*Von diesen wurden 32 Unternehmen als
mittelgroffe Unternehmen in den 40-60 Jahren bis 2021/8 bestiitigt, und 63 Unternehmen
waren an der ehemaligen First Section der Tokioter Borse notiert. Auf diesen Punkt wird auch
in Kapitel 4 ausfihrlich eingegangen. Derzeit ist jedoch beispielsweise unklar, welche
Faktoren es den Unternehmen, die in den 1960er Jahren zu mittelstindischen Unternehmen
wurden, ermdéglicht haben, bis heute zu tUberleben, ob sich die Wachstumsfaktoren mit jeder
Periode veriandert haben oder ob sie weiterhin in demselben Stil arbeiten wie zu der Zeit, als

sie schnell wuchsen. Sato ist ernsthaft besorgt, dass es sich hierbei um eine "Filschung der

23 Die Gesamtaufteilung sieht wie folgt aus: 63 (39,9 % von 158 Unternehmen) waren an
der ersten Sektion der Tokioter Borse notiert, 7 (4,4 %) an der zweiten Sektion der Tokioter
Borse und 1 Unternehmen war an der zweiten Sektion der Nagoya-Borse notiert; 32

(20,4 %) blieben mittelgrofle Unternehmen gemifd der Definition von Nakamura (Shu); 60
(38,0 %) hatten ihre Managementrechte ihre Managementrechte verloren. Basierend auf
den offiziellen Websites der Unternehmen und Konkursinformationen. Beachten Sie, dass
die Abteilungen der Tokioter Borse, wie die Erste Sektion und die Zweite Sektion,
diejenigen sind, die am oder vor dem 31. Mirz 2022 gelten.
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Uberpriifung durch Fallstudien wachsender Unternehmen" handelt. 2*Denn "gesegnet mit
den objektiven Bedingungen des raschen Nachfrageanstiegs, der mit dem hohen Wachstum
der japanischen Wirtschaft nach 1955 einherging", entwickelte sich eine zunehmende Zahl
von Unternehmen tber die Grenzen kleiner und mittlerer Unternehmen hinaus, und
Nakamura (Shu) konzentrierte sich auf diesen Punkt, der in den folgenden Jahren den
Forschungsstil bestimmte, schnell wachsende Unternehmen als Fallstudien zu verwenden.
%5Sakai (1966) weist jedoch darauf hin, dass "viele der Unternehmen, die als mittelgrofie
Unternehmen bezeichnet werden, urspriinglich spezialisierte Hersteller waren, und viele von
ihnen entwickelten ihre eigene Technologie und etablierten ihre eigene Marke aufierhalb des
Systems der Zulieferer und angeschlossenen Unternehmen und nutzten die Gelegenheit der
Hochwachstumsperiode, um zu wachsen" (), und Nakamura (Sei) (1970) weist darauf hin,
dass "viele der Unternehmen, die als mittelgrofle Unternehmen bezeichnet werden,
urspriinglich spezialisierte Hersteller waren. *Nakamura (Sei) (1970) wies darauf hin, dass
"mittelstindische Unternehmen nicht plotzlich in den 1950er Jahren auftauchten, sondern
dass man davon ausgeht, dass sie schon vorher existierten", was darauf hindeutet, dass die
Grindung des mittelstindischen Unternehmensclusters zu dieser Zeit nicht unbedingt auf
einem schnellen Wachstum beruhte. Nicht alle Unternehmen, die heute als mittelstindische
Unternehmen eingestuft werden, sind (oder waren) schnell wachsend und haben einen
unternehmensidhnlichen Charakter.

Wenn die Unternehmensfithrung durch das soziale und wirtschaftliche Umfeld beeinflusst
wird, ist es nur natiirlich anzunehmen, dass sich die Wachstumsfaktoren mit dem Wandel der
Zeit verindern. Obwohl Nakamura (Shu) die Weitsicht hatte zu erkennen, dass 80 % der
Fallstudienunternehmen tiberlebten und 50 % zu groflen Unternehmen heranwuchsen, kann
man sagen, dass er, wie Sato hervorhob, nur die schnell wachsenden Unternehmen seiner Zeit
lobte. Obwohl die Beispiele schnell wachsender Unternehmen wichtig waren, um Nakamuras
eigene Ansichten und Forschungsergebnisse in kurzer Zeit und mit grofler Wirkung
darzustellen, muss gesagt werden, dass dies nur begrenzt moglich war. Es ist notwendig,
Untersuchungen durchzufithren, die berticksichtigen, dass mittelstindische Unternehmen

andere Wachstumsmuster haben als nur schnelles Wachstum.

24 Senuma (1966) "On the Actual Situation of Medium-sized Enterprises in Japan", Small
and Medium Enterprise Finance Corporation Monthly Report, Vol. 13 No. 10, Small and
Medium Enterprise Research Association.

25 Sakai, Yasutaka (1966), "Transformation Period' and the Transformation of 'Corporate
Series'", Journal of Economics, Vol. 55, No. 1, Osaka City University Economic Research
Association.

26 Nakamura, Sei (1970), "Growth and Existence Conditions of Medium-sized Enterprises",
Academia Economics and Business Administration (Nanzan University) 79.
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1-3 Shimizu, Ryuun, "Wachstumstheorie far kleine und mittlere
Unternehmen”.
1-3-1 Definition der mittleren Unternehmen nach Shimizu (Ryu)

2711986 versuchte Shimizu (Ryu) "herauszufinden, wie mittlere und kleine Unternehmen im
Informationszeitalter, in dem sich das Umfeld drastisch verindert, bestehen und sich
entwickeln konnen, oder wie sie wachsen konnen, hauptsichlich durch empirische
Forschung". Er versuchte, mittelgrofe Unternehmen, die nicht so schnell wachsen wie
Risikogesellschaften, nicht tiber einen grolen stabilen Markt verfiigen wie Groflunternehmen
und nicht tGber eine so schwache Managementbasis wie KMU, ausschlieflich aus der
Perspektive der Managementwissenschaft zu analysieren. ?8Er definierte mittelstindische
Unternehmen so, dass sie (1) {iber einen eigenen stabilen Markt verfiigen, (2) diesen mit
ihrer eigenen Technologie unterstiitzen, (3) eine eigene Entscheidungsbefugnis in Bezug auf
die grundlegende Unternehmenspolitik haben, (4) einen familiiren Charakter behalten und
(5) ein Kapital zwischen 30 Millionen Yen und 1 Milliarde Yen haben. Die Bedingung von
Nakamura (Shu), in der ehemaligen Zweiten Sektion notiert zu sein, wird nicht berticksichtigt,

aber es gibt keine detaillierte Beschreibung der Griinde fur all diese Bedingungen.

1-3-2 Wachstumsfaktoren fir mittlere Unternehmen

Shimizu (Ryu) hat sich in seiner Forschung im Laufe der Jahre auf das
Unternehmenswachstum in Groflunternehmen und auf die Entscheidungsfindung der
Manager konzentriert, die einen wesentlichen Einfluss darauf hat. Um auch das Verhalten
mittelgrofler Unternehmen zu erkliren, identifizierte er die neue Kombination von Produkten,
Informationen und dem Unternehmer- und Fiihrungsgeist der Manager als Faktoren, die das
Unternehmenswachstum unabhingig von der Grofie fordern. #?Dieser Zusammenhang kann
kurz wie folgt beschrieben werden: .

Produkte sind die Schnittstelle zwischen den stark schwankenden Umweltbedingungen
und Markterfordernissen und den internen Kompetenzen des Unternehmens, die in der
Regel unverinderlich sind. Daher dreht sich die Unternehmensfiihrung um die Produkte.
Wenn die Produkte nicht mehr mit dem Umfeld und den Marktbediirfnissen
ubereinstimmen, wird das Unternehmenswachstum unterdriickt, selbst wenn das

Unternehmen tber reichlich Mittel und hervorragende Manager verfugt, die die

27 Shimizu, Tatsuyuki (1986), Chukan/small and medium-sized enterprises growth theory,
Chikura Shobo, S.2.

28 siehe oben, S. 159.

29 Siehe oben, S. 187-192.
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Organisation koordinieren. Der Schlissel dazu ist die neue Kombination von
Informationen. Die neue Kombination von Informationen hingt letztlich vom
menschlichen Erfindungsreichtum ab. Je abgelegener die neue Kombination von
Informationen ist, desto innovativer ist die Innovation. Fiir das Wachstum eines
Unternehmens ist es unerlisslich, ein System zu schaffen, das die Neukombination von
Informationen und die kontinuierliche Produktion neuer Informationen foérdert. Dieser
Mechanismus hingt jedoch von der Grofie des Unternehmens ab.
39S himizu (Ryu) vertritt die Auffassung, dass innerhalb eines Unternehmens fiinf Faktoren -
Topmanagement, Produkt, Finanzen, Organisation und Managementbeziehungen (zu
Banken, Subunternehmern und Muttergesellschaften) - in  einer einzigen
Unternehmenskultur zusammenwirken, um das Wachstum zu férdern. Bei Wachstum gerit
das Gleichgewicht zwischen den fiinf Faktoren aus den Fugen, bei stabilem Wachstum bleibt
das Gleichgewicht zwischen den verschiedenen Faktoren erhalten. Natiirlich kann es kein
Unternehmenswachstum geben, wenn das Management nicht den Wunsch hat, zu wachsen.
Wenn das Management versucht, das Unternehmen zu vergrofiern, zeigt es einen aggressiven
Unternehmergeist und wagt es, das Gleichgewicht zwischen den finf Faktoren zu
durchbrechen und sich auf das Produkt zu konzentrieren. Der Sinn des Managers fiir
Ausgewogenbheit ist jedoch entscheidend fiir die Entscheidung, wann er von einer stabilen
Phase (Gleichgewicht) in eine Wachstumsphase (Ungleichgewicht) {ibergeht und inwieweit
er Ungleichgewichte toleriert. Ob es sich dabei um das Gleichgewichtsgeftihl einer einzelnen
Person oder um das Gleichgewichtsgefiihl seiner komplementiren Partner oder des
Managementteams, einschlieflich der Direktoren, handelt, hingt von der Grofle des
Unternehmens ab.
31'E r betonte dann die Rolle des Managements, da "in der Theorie des
Unternehmenswachstums grofler Unternehmen die Reaktion der Organisation auf die
Umwelt im Mittelpunkt steht, wihrend in der Theorie kleiner und mittlerer Unternehmen
das Produkt und die Reaktion der Manager auf die Umwelt im Mittelpunkt stehen, die die
Entscheidungen dariiber treffen". Dies liegt daran, dass die Produktivitit der neuen
Informationen in den mittleren Unternehmen aufgrund ihrer relativ geringen Grofle und
ihrer begrenzten Humanressourcen hauptsichlich von den Fihigkeiten der Manager selbst
abhingt.
32A us den obigen Ausfithrungen ergeben sich drei weitere Voraussetzungen fur die Definition

eines mittelstindischen Unternehmens, das (1) iiber einen einzigartigen und stabilen Markt

30 siehe oben, S. 3.
31 siehe oben, S. 1.

32 siehe oben, S. 160.
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verfiigt. Erstens muss mindestens eine der folgenden Bedingungen erfiillt sein: (a) ein Markt,

der sich von dem der Groflunternehmen unterscheidet, die Fihigkeit, mit der eigenen

Technologie und dem eigenen Vertriebsnetz angemessen mit den Groflunternehmen zu

konkurrieren, auch wenn es einen Wettbewerb mit ihnen gibt, und die Abhéngigkeit von den

Groflunternehmen als Abnehmer; (b) die stindige Vertiefung eines engen Marktes durch die

Entwicklung neuer Produkte, z. B. durch Anderung der Spezifikationen, um den

Marktbediirfnissen zu entsprechen, (c) aktive Verbesserung der Fertigungstechnologie und

ErschlieBung neuer Mirkte. Doch selbst wenn diese drei Bedingungen erfiillt sind, ist dem

Bericht zufolge ein harter Wettbewerb mit den Wettbewerbern unvermeidlich, um einen

"stabilen Markt" zu erhalten.

Shimizu (Ryu) fiihrte daher eine Fragebogenerhebung bei mittelstindischen Unternehmen
durch, wobei er Antworten von 282 Unternehmen erhielt und 10 Présidenten befragte. Als
Ergebnis wurden die folgenden vier Merkmale mittelstindischer Unternehmen abgeleitet.
(1) Unternehmen, die eigene Technologien entwickeln und Forschung und Entwicklung

betreiben, schneiden besser ab. Sie verfiigen jedoch nicht iiber die Ressourcen, um sich
so sehr auf die Grundlagenforschung zu konzentrieren wie grofiere Unternehmen, so dass
sie eher auf die Vermarktungsforschung ausgerichtet sind.

(2) Da Technologieentwickler iiber schwichere Produktentwicklungskapazititen und
weniger Technologie verfiigen als grofiere Unternehmen, konzentrieren sie sich mehr auf
die Entwicklung von Fertigungstechnologien als auf die Entwicklung von
Produkttechnologien, wobei sie niedrigere Kosten als ihre Konkurrenten anstreben und
versuchen, einen Markteintritt zu verhindern. Unternehmen, die sich mehr auf die
Entwicklung neuer Produkte konzentrieren, schneiden jedoch besser ab als solche, die
sich auf die Senkung der Herstellungskosten konzentrieren.

(3) Sie bearbeiten enge, stabile Mirkte in der Tiefe und erschliefen gleichzeitig schrittweise
periphere Mirkte. Denn im Vergleich zu grofien Unternehmen lassen sich technische und
Marktinformationen in den Képfen der Manager leichter kombinieren, und dabei suchen
sie in den Lucken nach neuen Informationen und kombinieren sie mit anderen
Informationen, um neue Produkte zu entwickeln.

(4) Im Gegensatz zu Neugriindungen verfolgen sie keine Export- und Auslandsstrategien und
zielen hauptsichlich auf einen engen Inlandsmarkt ab.

33§ himizu (Ryu) kam durch Massenbeobachtung mittels einer Fragebogenerhebung und

Interviews mit Unternehmensleitern zu folgenden Schlussfolgerungen: . Mittelstindische

Unternehmen haben eine relativ geringe technologische Entwicklungskapazitit und sind

33 siehe oben, S. 192.
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nicht so flexibel wie allgemein angenommen. Das Management muss Informationen sammeln
und kombinieren, das Gleichgewicht zwischen Management- und Unternehmergeist
aufrechterhalten und manchmal durchbrechen, um die Mitarbeiter zum Umdenken zu
bewegen und die Gewichtung zwischen der Entwicklung neuer Produkte und der
Kostensenkung bei bestehenden Kernprodukten zu dndern. Auf diese Weise kann das
gesamte Unternehmen in die Lage versetzt werden, schnell auf Veranderungen im Umfeld zu

reagieren.

1-3-3 Bedeutung und Herausforderungen der Studie von Shimizu (Ryu)

Die Studie von Shimizu (Ryu) ist insofern einzigartig und bedeutsam, als sie von grofen
Verinderungen im Umfeld ausgeht, eine Fragebogenerhebung sowie Fallstudien, die
ublicherweise als empirische Forschung durchgefilhrt werden, verwendet, um
Massenbeobachtungen zu machen und die Beziehung zwischen qualitativen Faktoren und der
Leistung mittelstindischer Unternehmen zu kliren, und sie durch Interviewerhebungen
ergianzt. Die Studie ist insofern einzigartig und bedeutsam, als sie eine Fragebogenerhebung
sowie Fallstudien verwendet, um den Zusammenhang zwischen qualitativen Faktoren und der
Leistung mittelstdndischer Unternehmen zu ermitteln.
3E in Problem ist, dass 75 % der Unternehmen, die auf die Umfrage geantwortet haben,
kleine und mittlere Unternehmen mit weniger als 300 Beschiftigten waren. Bei gemeinsamen
Untersuchungen mit anderen Organisationen ist dies nicht immer das, was der Forscher
personlich beabsichtigt. Er selbst scheint die von ihm befragten Unternehmen als "kleine und
mittlere Unternehmen" bezeichnen zu missen. Es ist fraglich, ob die aus einer solchen Studie
gezogenen Schlussfolgerungen direkt als Studie tber mittlere Unternehmen hitten
verstanden werden dirfen. Auch ist empirische Forschung eine Moglichkeit, neue Fakten zu
entdecken, ohne an Hypothesen gebunden zu sein, aber es gab einige Spriinge in der

Interpretation der Ergebnisse.

1-4 Kuhn ' MID-SIZED FIRMS'.

1-4-1 Kuhns Definition eines mittleren Unternehmens

3D ie Studie von Kuhn, Robert Lawrence (1982) iiber gute mittelgroe amerikanische
Unternehmen zielte darauf ab, deren Verhalten zu identifizieren und zu verstehen, wie sie

erfolgreicher sind als groflere Unternehmen in ihrer Branche. 3¢ Mit anderen Worten,

3% Neun von zehn der befragten Unternehmen waren mittlere Unternehmen. (siehe oben,
S.161)

35 Kuhn, Robert Lawrence (1982) Mid-sized firms, Praeger Publishers.

36 Siehe oben, S.163-164.
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wihrend viele andere Studien versuchen, die normative Frage "wie sollten sie
zurechtkommen" vor einem theoretischen Hintergrund zu beantworten, hat er sich der
Beantwortung der deskriptiven Frage verschrieben, "wie kommen gute mittelstindische
Unternehmen tatsiachlich zurecht". Zu diesem Zweck beschloss er, leistungsstarke und
leistungsschwache mittelstindische Unternehmen innerhalb desselben Wirtschaftszweigs
miteinander zu vergleichen, und zwar auf der Grundlage dessen, was in den
Geschiftsberichten der beiden Unternehmen steht.

Zunichst definierte er die mittleren Unternehmen in absoluten Zahlen, d. h. anhand von
statischen Groflen wie Bilanzsumme, Umsatz und Zahl der Beschiftigten. Die Spanne liegt
zwischen 10 Mio. USD und 500 Mio. USD an Gesamtvermogen. Der Umsatz liegt ebenfalls
zwischen 10 Mio. USD und 500 Mio. USD. % Die Zahl der Beschiftigten liegt zwischen 100
und 10.000. Der Grund fiir diese grofle Spanne ist, dass die Grofle der Unternehmen je nach
Branche oder Sektor unterschiedlich ist. So sind beispielsweise in der Automobilmontage
10.000 Beschiftigte die Norm, wihrend im Werkzeug- und Formenbau ein Unternehmen mit
mehr als 1.000 Beschiftigten als das grofite gilt. Es ist daher notwendig, fiir jede Branche ein
"mittleres Unternehmen" auszuwiéhlen.

Um den Begriff "mittelgro" genau zu definieren, wurde auch auf die relative Stellung
innerhalb des Produktmarktes Wert gelegt. % Das bedeutet, dass es auf demselben
Produktmarkt mindestens ein grofles Unternehmen geben muss und das mittelgrofie
Unternehmen dort mit dem groflen Unternehmen im Wettbewerb stehen muss. Das
mittelstindische Unternehmen ist nicht Marktfiithrer in seiner Branche, wenn es dort ein
groles Unternehmen mit Gberwiltigender Marktmacht gibt. *?Auflerdem haben wir in einer
spateren Studie den Begriff dynamisch, d.h. schnell wachsend, hinzugefiigt.

Natiirlich wird davon ausgegangen, dass sowohl gute als auch schlechte mittelstindische
Unternehmen borsennotiert sind, da die vergleichende Analyse auf den numerischen Daten
und Beschreibungen in den Geschiftsberichten beruht. Er bezieht sich auch auf "gut" im
Sinne von finanzieller Leistung, namlich besser zu sein als andere Unternehmen in Bezug auf
Kennzahlen und Effizienz, wie z. B. Gewinnhohe, Kapitalrendite, Umsatzrendite und

Eigenkapitalrendite.

1-4-2 Bedingungen fir gute mittelstindische Unternehmen nach Kuhn

37 2.2.0., S. 23.

38 Siehe oben, S. 24.

39 Kuhn, Robert Lawrence (1985) To Flourish Among Giants, Creative Management for
Mid-Sized Firms, John Wiley & Sons Inc. The Age of Mid-Sized Firms: What is Creative
Management, TBS Britannica)
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Kuhn legte zunichst die verschiedenen Griinde dar, aus denen mittelstindische
Unternehmen gegentiber Groflunternehmen im Vorteil sein sollen. °Dazu gehéren: der
Luxus von Fihrungskriften bei zunehmender Grof3e, ein aufgeblahter Personalbestand und
eine biirokratische Organisation, die Kosten der internen Koordination und die Entfremdung
der Mitarbeiter. AuBlerdem wird allgemein angenommen, dass komplexe und anspruchsvolle
Forschungs- und Entwicklungsarbeiten viel Geld und Zeit erfordern und dass mittelgrofle
Unternehmen nicht in der Lage sind, diese Verantwortung zu tbernehmen, obwohl auch
Unternehmen mit einem geringeren Marktanteil in dieser Hinsicht die Fithrung tibernehmen
konnen.

Er vertrat die Auffassung, dass der Forscher bei der Untersuchung der Erfolgsfaktoren von

Blue-Chip-Mittelstandsunternehmen unbewusst sowohl die subjektive Position des
Managers als auch die subjektive Position des externen Analysten einnehmen kann. Er sah
darin kein besonderes Problem, sondern untersuchte die Aussagen in den Geschiftsberichten
aus beiden Perspektiven. Die Perspektive des Managements besteht darin, aus den Aussagen
im Jahresbericht ein Gefiihl dafiir zu bekommen, was das Management glaubt und worauf es
stolz ist. Die Perspektive des externen Analysten ist das Ausmaf}, in dem der Analyst die
Dinge wahrnimmt, die das Management durch den Geschiftsbericht von den externen
Parteien anerkannt haben mochte, indem es die Erfolgsfaktoren des Unternehmens nach
auflen hin hervorhebt.
A us der Managementperspektive stellte er fest, dass die Manager tber ihre eigenen
Erwartungen hinaus Dinge tber das "Produkt” als Erfolgsfaktor anfiihrten. Dazu gehéren
Marktbeherrschung, Produktverengung, Innovation und Technologie, Qualitit und Marke.
Alle Unternehmen glauben, dass ihre Produkte die gro8ten in ihrer Branche sind. Dies wiirde
seiner urspringlichen Definition eines mittelstindischen Unternehmens widersprechen,
nidmlich dass es mindestens ein grof3es Unternehmen in derselben Branche gibt, das in einem
Wettbewerbsverhiltnis steht. *'Er begriindet dies damit, dass der Markt, von dem das
Management ausgeht, ein anderer ist als der Markt, von dem die Wirtschaftswissenschaft
ausgeht, die eine sehr enge Sicht auf Mérkte und Produkte hat.

Aus der Sicht des externen Analysten wurde die Verbindung zwischen Fokus und
Zielen/Strategien, d.h. die "Kohirenz", als die wichtigste analysiert. Es folgten das
"Engagement” aller Mitarbeiter fiir das Unternehmen, die "Marktdominanz" und die
"Unterscheidbarkeit" des Produkts, insgesamt also 12 Kategorien. Die kausale Beziehung
zwischen den einzelnen Kategorien wurde auf der Grundlage der "Intuition" einer Vielzahl

von Unternehmen und langfristiger Beobachtung modelliert (Abbildung 1-1).

40 Kuhn (1982) S.5-6
4 siehe oben, S. 76.
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<Abbildung einfiigen> Abbildung 1-1: Kuhns konzeptionelles Modell eines guten

mittelstindischen Unternehmens.

Auf der Grundlage der obigen Uberlegungen und Analysen kam Kuhn zu dem Schluss, dass
die Erfolgselemente fiir mittelstindische Unternehmen die Zehn Kreativstrategien sind. (1)
Marktbeherrschung: Segmentierung des Marktes und Eingrenzung der Produktpalette. (2)
Produktfokussierung: Die Produkte des Unternehmens in den Vordergrund stellen. (3)
Unterscheidungsmerkmale und Differenzierung: Entwickeln Sie Merkmale, die sich von
denen der Konkurrenten véllig unterscheiden. (4) Fokussierung und Konsistenz: Setzen Sie
Ziele, Vorgaben und Strategien konsequent um. (5) Hervorragendes Management:
charismatisch, mit starker Energie. (6) Offene Méglichkeiten fiir Mitarbeiter: Zufriedene und
befihigte Mitarbeiter. (7) Effiziente Innovation: effiziente Forschung und Entwicklung und
schnelle Einfiihrung neuer Produkte. (8) Externes Bewusstsein: alle potenziellen Chancen
und Gefahren im Auge behalten. (9) Kompromiss zwischen Wachstum und Gewinn; (10)
Flexibilitit und Zweckmifigkeit: Bereit sein, schnell auf Veridnderungen bei Produkten und
Mairkten zu reagieren.

Er selbst rdumt ein, dass diese Schlussfolgerung in der Tat eine allgemeine ist. Er stellt auch
fest, dass die kreative Strategie nicht nur fiir mittelgrofle Unternehmen gilt, sondern sowohl
auf grofle als auch auf kleine Unternehmen angewandt werden kann, und dass die Probleme,
mit denen die einzelnen Unternehmen konfrontiert sind, ihre aktuelle Position und die
Branche, der sie angehoren, dartiber entscheiden missen, auf welche der zehn Prinzipien
man sich konzentriert und welche man verwirft, wobei die Entscheidung der Einsicht des
Managements Uberlassen bleibt. Die Entscheidung wird der Einsicht des Managements

iiberlassen.

1-4-3 Bedeutung und Herausforderungen der Kuhn-Forschung

Kuhns Studie ist insofern von Bedeutung, als sie (a) die erste umfassende Studie iiber
mittelgrole Unternehmen in den USA ist, wo sich das System der Groflunternehmen
entwickelt hat; (b) gute mittelgrofe Unternehmen mit schlechten mittelgrofien
Unternehmen in derselben Branche gepaart hat, wobei Branchenmerkmale eliminiert wurden
und der Schwerpunkt nur auf dem Verhalten der Unternehmen lag; und (c) aus einer grofen
Menge von Daten signifikant, da sie die Merkmale guter mittelstindischer Unternehmen
auflistet. Bemerkenswert ist auch, dass (d) obwohl die Bedeutung des Begriffs
"mittelstindisch" genau eingegrenzt und als Unternehmen definiert wurde, die auf demselben

Markt wie grofle Unternehmen konkurrieren, die Ergebnisse der Erhebung zeigen, dass
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mittelstindische Unternehmen ihre eigenen Mirkte und Produkte eingrenzen und nicht in
direktem Wettbewerb mit groflen Unternehmen stehen.

Die von Kuhn untersuchten US-Unternehmen waren im Vergleich zu ihren japanischen
Kollegen mehr auf die Steigerung des Unternehmenswertes als auf langfristige Nachhaltigkeit
und Entwicklung ausgerichtet. Von den 128 guten mittelstindischen Unternehmen, die Kuhn
1982 aufgelistet hat, sind 22 % zu Groflunternehmen herangewachsen und 13 % sind immer
noch als mittelstindische Unternehmen borsennotiert. *?Andererseits sind fast 40 % der
Unternehmen entweder formell aufgelost worden oder sind nicht mehr auffindbar. Die
Tatsache, dass sich in den letzten 40 Jahren ein solches Leistungsgefille herausgebildet hat,
bedeutet, dass der Wettbewerb in den USA dynamischer und harter ist als in Japan.

Die erste Herausforderung besteht darin, dass (1) das Management der Organisation kaum
im Mittelpunkt steht. In den "Zehn kreativen Strategien" liegt der Schwerpunkt im wahrsten
Sinne des Wortes auf der Strategie, wobei sich nur ein Punkt auf die Organisation bezieht:
"Chancen fir die Mitarbeiter eréffnen”. Selbst im Modell eines guten mittelstindischen
Unternehmens wird nur aufgezeigt, dass die Erftllung und das Engagement aller Mitarbeiter,
einschlieflich des Top-Managements, die Marktdominanz beeinflussen, aber es wird nicht
berticksichtigt, wie Erfullung und Engagement hervorgerufen werden und warum
Engagement eine Differenzierung schafft. Um Produkte zu entwickeln, die sich von denen
anderer Unternehmen unterscheiden, miissen die Mitarbeiter Informationen sammeln,
Technologien entwickeln und Produktionsprozesse verbessern, und es bedarf
organisatorischer Mechanismen wie Bewertungssysteme und Personalschulung, um sie zu
solchen anspruchsvollen Titigkeiten anzuleiten. Es ist auch nicht klar, wie die
Unternehmensleitung ihre Strategie artikulieren und Konsistenz und Marktdominanz
erreichen kann.

Dies kann darauf zuriickzufithren sein, dass (2) die Analyse auf numerischen Daten und
Beschreibungen aus Geschiftsberichten basierte, die in Format und Présentation
standardisiert sind, um gute mittelstindische Unternehmen mit schlechten mittelstindischen
Unternehmen derselben Branche fiir eine vergleichende Analyse zu paaren. Da der

Geschiftsbericht der Ort ist, an dem den Aktioniren und Investoren die finanzielle

42 Internetrecherchen, New York Stock Market, auf der Website des jeweiligen
Unternehmens. Bei borsennotierten Unternehmen wurden auch die Jahresberichte
eingesehen. Da es sich um eine einfache internetgestiitzte Erhebung handelt, ist es
wahrscheinlich, dass eine kleine Anzahl von Unternehmen enthalten ist, die aufgrund
grofRerer Anderungen des Namens oder der Art der Geschiftstitigkeit nicht auffindbar
waren. Dartiber hinaus wurden 16 Unternehmen von der Bérse genommen und bestehen
weiterhin als unabhingige Unternehmen, und 17 Unternehmen wurden von einem
grofBeren Unternehmen aufgekauft und wurden Teil dieses Unternehmens.
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Angemessenheit verkiindet und die kiinftige Managementpolitik der Geschiftsleitung
erlautert wird, werden die Prozesse auf dem Weg dorthin, d. h. organisatorische Fragen,
tibersehen. Daher kann sie sich auf eine Analyse der Strategie beschrinken. Aufierdem ist sie,
wie Kuhn einriumt, ein Mittel der Offentlichkeitsarbeit, um bei Interessengruppen und
anderen einen guten Eindruck zu erwecken, und kann ungenau sein. **Selbst wenn das
"Bewusstsein fiir diese Probleme" als Sicherheitsventil fir die Analyse verwendet wird, ist es

methodisch fragwiirdig.

1-5 Clifford = Cavanagh, 'Winning Performance’.
1-5-1 Clifford = Cavanaghs Definition eines mittelgrofen, wachstumsstarken Unternehmens
Donald K. Clifford Jr. und Richard E. Cavanagh (1986) untersuchten als Forscher von
McKinsey & Company 101 Mitgliedsfirmen der American Business Conferences, einer
Vereinigung mittelstdndischer Unternehmen, und stellten fest, dass sie "einen Umsatz
zwischen 25 Millionen und *Milliarden Dollar Umsatz und hatten eine Gewinn- oder
Umsatzwachstumsrate von mehr als 15 Prozent in den vorangegangenen fiinf Jahren", was sie
zu mittelgroflen, wachstumsstarken Unternehmen (Winning Performer oder kurz WP-
Unternehmen) machte. **Getrennt davon listeten sie am Ende des Bandes 119 Unternehmen
mit "Umsitzen zwischen 25 Millionen und 1 Milliarde Dollar im Jahr 1983 und einem
annualisierten Umsatz- und Gewinnwachstum von mehr als 20 Prozent zwischen 1973 und
1983" als die wachstumsstirksten mittelstindischen Unternehmen auf. Das Bewusstsein fiir
das Thema beginnt mit einer Untersuchung, warum die "Ketzer", wie sie sie nennen, Winning
Performance gewonnen haben. In ihrem Buch beschreiben sie die Faktoren, die zu einem
kleinen bis mittelgroflen Unternehmen fihren, die Faktoren, die dazu fithren, dass ein
mittelgroffes Unternehmen den Sprung zu einem WP-Unternehmen schafft, und die
Faktoren, die dazu fihren, dass ein WP-Unternehmen zwar wichst, dann aber aufhért zu
wachsen und zu einem "mittelmafligen Unternehmen" wird. Im Laufe von vier Jahren wurden
mehr als 100 Interviews mit Managern von WP-Unternehmen, Umfragen bei relevanten

Interessengruppen und Archivrecherchen durchgefiihrt. Gleichzeitig nutzte der Autor

4 3.2.0., S. 87.

4 Streng genommen "definieren" sie den Mittelstand nicht. Sie geben an, dass mittelgrofie,
wachstumsstarke Unternehmen zum oberen Viertel aller mittelgroflen Unternehmen in den
USA gehoren. Die japanische Version wurde zum Zeitpunkt der Veroffentlichung mit 200
Yen pro Dollar umgerechnet.Clifford, Donald K.; Cavanagh, Richard E. (1985) The
Winning Performance: How America's High-Growth Midsize Companies Succeed, Bantam
Books (D K.). Companies Succeed, Bantam Books (D K. Clifford-R.E. Cavanagh, tibersetzt
von Kenichi Omae (1986) The Winning Performance, President Inc.)

45 Siehe oben S. 459-466 In der Liste der 101 ABC-Mitgliedsunternehmen und 119
wachstumsstirksten mittelstindischen Unternehmen gab es 13 Uberschneidungen.
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statistische Analysen von Datenbanken, die gesammelten Erfahrungen von McKinsey und
seine eigenen personlichen Erfahrungen, um die mittelmafigen Unternehmen zu analysieren,
um zu argumentieren, dass die Wachstumsfaktoren der oben genannten Unternehmen "den
besten Unternehmen gemeinsam sind und bei den mittelmiafligen Unternehmen im

Allgemeinen fehlen".

1-5-2 gewinnende Leistung.

Clifford = Cavanagh lehnte den damals vorherrschenden Positionierungsansatz ab, d. h. die
Vorstellung, dass das Unternehmenswachstum vom Marktwachstum abhingt, und dass WP-
Unternehmen in jedem Markt wachsen, indem sie den Markt segmentieren (normalerweise
ist dieser Markt klein) und die spezifischen Anforderungen der Kunden in einer "Nische"
erfullen. % Er argumentierte, dass . Marktgetriebene Innovationen bieten einen
Kundennutzen, der tiber den reinen Preis hinausgeht, und da sie marktorientiert sind, ist es
wichtig, den Bereich der Technologie und der Marktkenntnis schrittweise zu erweitern,
anstatt eine irrelevante Diversifizierung vorzunehmen. *’Dabei betonen die Manager die
Prioritdt der Innovation gegeniiber dem Gewinn, indem sie ihre Werte artikulieren, und
indem sie den Mitarbeitern die Griinde fir ihr wertebasiertes Geschift erkldren, versuchen
sie, die innovationshemmende Biirokratie zu minimieren und sich von scheinbar attraktiven
neuen Unternehmungen fernzuhalten. Im Gegensatz dazu sind kleine Unternehmen nicht in
der Lage, sich zu mittelstindischen Unternehmen zu entwickeln, weil das Unternehmen
selbst trotz wachsender Nachfrage nicht organisch auf Skalierung ausgelegt werden kann, das
Management nicht versteht, dass die Beschaffung von Mitteln fiir das Wachstum Zeit braucht,
um sich zu amortisieren, und die Motivation des Managements gedimpft ist. ¥ Wenn
Unternehmen expandieren, betonen sie die Notwendigkeit, die personliche Energie und
Fihrungsstirke der Geschiftsinhaber in organisatorische Energie umzuwandeln, die Fithrung
zu institutionalisieren, die Mitarbeiter dazu zu bringen, unabhingig zu denken und die
Fihigkeiten von Kang auf die Organisation zu ubertragen. Mit zunehmender
Unternehmensgrofie missen die individuellen Fihigkeiten der Geschéftsinhaber organisiert
werden. In gewdhnlichen Unternehmen wollen die Unternehmer alles selbst machen und
verlassen sich auf ihre eigenen Ahnungen und Vermutungen, die auf ihren eigenen
Erfahrungen beruhen, was zu Extremen wie ricksichtslosen Strategien, tbertriebener

Disziplin, sinnlosem Preisverfall und ungeregelter Vernachlissigung fuhrt. 4 Grofle

46 siehe oben, S. 29.

47 Siehe oben, S.36 und S.77.
48 siehe oben, S. 141.

1 3.2.0., S. 407.
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Unternehmen konnen sich "durch die Triagheit von Grofle, Macht und Ansehen bewegen,
aber mittelgrofe Wachstumsunternehmen missen sich auf Agilitit und schnelle Reaktion

verlassen", so die Schlussfolgerung.

1-5-3 Bedeutung und Herausforderungen der Studie Clifford = Cavanagh

Clifford = Cavanagh unterscheidet sich von anderen Studien dadurch, dass sie versucht, die
Merkmale von WP-Unternehmen herauszustellen, indem sie Manager einer Reihe
mittelgrofler, wachstumsstarker (WP-)Unternehmen befragt, Daten sammelt und analysiert
und auch Daten von gewdhnlichen Unternehmen sammelt und gegentberstellt. Die
Ergebnisse der einfachen Unternehmen sind nicht auf dem gleichen Niveau wie die
umfangreichen Untersuchungen, die zu den WP-Unternehmen durchgefithrt wurden. Daher
sind die Unterschiede zwischen WP-Unternehmen und gew6hnlichen Unternehmen streng
genommen vielleicht nicht genau, aber auch nicht wesentlich falsch. Der Hauptunterschied
zwischen kleinen und einfachen Unternehmen und WP-Unternehmen besteht darin, dass die
Manager von kleinen und einfachen Unternehmen keine Ahnung von Unternehmensfiihrung
im Allgemeinen und von Produkten im Besonderen haben, wihrend die Manager von WP-
Unternehmen aktiv Informationen iber Kundenbediirfnisse sammeln. Bei den mittelmafligen
Unternehmen wird davon ausgegangen, dass sie ihre Grofle aufgrund einer Kombination
gunstiger Bedingungen erreicht haben, unabhingig vom Talent ihrer Manager.

% Von den 207 ABC-Mitgliedsunternehmen und den wachstumsstirksten
mittelstindischen Unternehmen, die sie in erster Linie untersuchten, bestehen 25,1 % bzw.
52 auch 40 Jahre spiter noch, wihrend 16,4 % bzw. 34 innerhalb von 10 Jahren nach der
Untersuchung die Kontrolle verloren haben. Mit anderen Worten, selbst schnell wachsende
WP-Gesellschaften fallen schnell in die Reihen der mittelméfligen Unternehmen ab. Dies
zeigt, wie stark der Wunsch der US-Investoren und -Manager nach einem schnellen
Wachstum der Unternehmen ist, wie sehr sie neue Unternehmen an die Borse bringen wollen
und mit welcher Intensitit sie Bérsengewinne erzielen. Infolgedessen ist die industrielle
Erneuerung in den USA aktiv und reibungslos, und die Unternehmen haben eine relativ kurze

Lebensdauer. Im Gegensatz dazu liegt bei japanischen Unternehmen der Schwerpunkt auf

50 Von den 207 Unternehmen wurden 62,3 %, d. h. 129, entweder ausdriicklich von einem
anderen Unternehmen tibernommen oder gingen in Konkurs und verloren die Kontrolle.
Die verbleibenden 12,6 %, d. h. 26 Unternehmen, die nicht existieren oder iibernommen
wurden, sind unbekannt. Bei den Unternehmen, die innerhalb von 10 Jahren vor der
Erhebung die Kontrolle verloren, handelte es sich um 10 Elektronikunternehmen, 8
Lebensmittel-, Getridnke- und Einzelhandelsunternehmen, jeweils 4 Unternehmen aus den
Bereichen Verteidigung, Information und Kommunikation und Energie, 3 Banken und 1
sonstiges Unternehmen.
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der Erhaltung von Arbeitsplidtzen und der Unternehmensnachfolge, wobei Unternehmen mit
langer Lebensdauer die Aufmerksamkeit der Offentlichkeit auf sich ziehen. Der Unterschied
in den Werten zwischen den USA und Japan ist betrichtlich.

Sie argumentierten, dass WP-Unternehmen tber den Wert konkurrieren, weil "die
Verbraucher fast ausnahmslos zwischen der Qualitit von Produkten und Dienstleistungen
unterscheiden und fir Qualitit mehr bezahlen", und dass viele WP-Unternehmensleiter von
der Idee ausgehen, dass "alle Produkte aufgrund eines bestimmten Bedarfs verkauft werden".
51, Viele Leser werden dieser beildufigen Aussage keine Aufmerksamkeit schenken, und auch
wir haben sie tGbersehen, aber wir sind uns bewusst, dass sich dahinter mehrere wichtige
Hinweise fir unsere Diskussion in diesem Buch verbergen. Diese sind: ob alle Verbraucher
den Qualititsunterschied erkennen konnen, ob sie wirklich bereit sind, mehr zu bezahlen,
wenn sie den Unterschied erkennen kénnen, ob der Markt fiir spezifische Bedtirfnisse klein

ist und ob spezifische Bedirfnisse nicht nur die Qualitit, sondern auch den Preis betreffen.

1-6 Simon Hidden Champions
1-6-1 Simons Definition von Hidden Champions

Hermann Simon (2012) bezeichnete unbekannte Weltmarktfithrer als "Hidden
Champions" und erstellte 20 Jahre lang eine Datenbank mit 2 000 Unternehmen mit dem Ziel,
deren Strategien zu untersuchen. *?Anschlieffend untersuchte er die aktuelle Situation der
einzelnen Unternehmen anhand von 6ffentlichen Informationen in Zeitungen, Zeitschriften
und im Internet, Fragebogen, Interviews und Beratungsaktivititen. Die Hidden Champions
mussten die folgenden drei Kriterien erfiillen: (1) sie gehérten zu den drei groflten
Unternehmen auf dem Weltmarkt oder waren die Nummer eins in Kontinentaleuropa, (2) ihr
Umsatz lag unter 4 Mrd. USD, und (3) sie waren in der Offentlichkeit kaum bekannt. 5Die
Hidden Champions haben im Durchschnitt 2.037 Mitarbeiter, wobei 21,6 % weniger als 200
Mitarbeiter, 32,0 % zwischen 200 und 1.000 Mitarbeitern, 25,6 % zwischen 1.000 und 3.000
Mitarbeitern und 20,8 % mit mehr als 3.000 Mitarbeitern beschiftigt sind.
W ie Simon selbst festgestellt hat, definieren Hidden Champions ihre eigenen
Produktmirkte eng, unabhingig von den brancheniiblichen Grenzen. Durch die Ausweitung

oder Einschrinkung des Anwendungsbereichs der von ihnen angebotenen Produkte und der

51 Siehe oben S. 34-36.

52 Simon (2012), Hidden Champion Companies in Global Business, Chuokeizai-sha, S.20.
5 Siehe oben, S.22 Viele der Hidden Champions sind Unternehmen in deutschem Besitz.
Im Allgemeinen werden deutsche KMU, die besonders schnell wachsen, als Mittelstand
bezeichnet, aber es gibt keine Gréflendefinition durch offizielle Stellen. Er wird in dieser
Publikation nicht ausdriicklich erwahnt.

54 Siehe oben, S.57, S.80.



37

Mirkte, die sie bedienen, kann ihre Marktposition erheblich variieren. Infolgedessen gibt es
keine objektiven Zahlen fiir den Marktanteil, und "wir missen uns auf die Auﬁerungen der
Hidden Champions tiber Markt und Marktanteil verlassen". Der Mangel an offentlicher
Aufmerksambkeit ist auch keine Bedingung dafiir, ein Champion zu sein. *Vielmehr handelt
es sich um die mit Abstand hochste Markenbekanntheit in der Branche. Daher ist die von
Simon angebotene Definition eines Hidden Champions nicht die eines grofien
Unternehmens, sondern die eines "schnell wachsenden mittelstindischen Unternehmens, das

Simons Aufmerksamkeit erregt hat".

1-6-2 einen Hidden Champion ausmachen

%H idden Champions stiitzen sich auf eine kleine Anzahl von Kunden, um das Spektrum der
Anwendungen und Mirkte fur die von ihnen angebotenen Produkte einzugrenzen, haben
regelmifligere Kontakte zu ihren Kunden und kennen sich auf ihren Mirkten gut aus. Vor
allem die wichtigsten Kunden haben eine hohe Nachfrage, und die Erfillung ihrer
Anforderungen hilft ihnen, ihre Marktposition auf Dauer zu halten. ’Kunden in derselben
Branche haben in der Regel dhnliche Bediirfnisse in verschiedenen Lindern, so dass es besser
ist, einen eng definierten Markt global zu erweitern, als in verschiedene Mirkte in derselben
Region einzutreten. Mit anderen Worten, die Hidden-Champion-Faktoren nach Simons
Ansicht sind: Eingrenzung der Funktionen und Ziele der Strategie, Erforschung der
Bediirfnisse in engen Kundenbeziehungen und deren internationale Ausweitung. Sie zeigen

dann innovative Problemlésungen und Leistungen.

1-6-3 Bedeutung und Herausforderungen der Simon-Forschung

Simon wihlt einen realitdtsbezogenen Ansatz fiir die Unternehmen, die er ins Visier nimmt,
und ldsst sich nicht ohne weiteres in einen bestimmten Rahmen einordnen. Die Idee, den
Umfang der eigenen Produkte und Mirkte einzugrenzen, um den Wettbewerb zu verringern,
den Marktanteil zu erhohen, die Prisenz zu maximieren und innerhalb dieser Mairkte
wettbewerbsfihig zu bleiben, ist sehr interessant. Andererseits hat sich das Unternehmen
selbst angepasst, indem es Hidden Champions als "wenig bekannte, schnell wachsende
Unternehmen, die den groften Marktanteil in der Welt erobert haben" definiert, wodurch es
sich selbst so darstellt, als wiirde es etwas Dramatisches tun, was andere Unternehmen nicht
tun. Es wird zwar erwihnt, dass es sich um ein Familienmitglied, eine Frau und eine

langjihrige Fiilhrungskraft handelt, die in jungen Jahren die Fiihrung des Hidden Champions

55 siehe oben, S. 15.
56 siehe oben, S. 140.
57 siehe oben, S. 114.
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tibernommen hat, aber es werden keine tiberzeugenden objektiven Beweise dafur geliefert.
Zum Beispiel wird Innovation oft als ein vollig neues Produkt oder Verfahren angesehen,
aber in Wirklichkeit handelt es sich um eine kontinuierliche Verbesserung, so Simon.
%Wihrend zu Beginn des Artikels auch der Marktanteil hervorgehoben wird, fithrt er das
Beispiel von Rolls-Royce an und erklart, dass die Messung des Marktanteils fiir die beteiligten
Parteien subjektiv ist. Daraus ergibt sich die nidchste wichtige Folgerung: Der
Wettbewerbsvorteil, auf den sich Simon bezieht, lasst sich bis zu einem gewissen Grad durch
die richtige Abgrenzung der eigenen Produkte und Mirkte vergrofern. Bis zu einem gewissen
Grad, sagt er, denn wenn man sich zu sehr einschrénkt, ist man ein "Frosch im Brunnen" und
wird verdringt, wenn man von anderen, die attraktivere Produkte entwickelt haben,
angegriffen wird. Umgekehrt verliert man, wenn man die Grenzen zwischen seinen
Produkten und dem Markt zu weit zieht, den Uberblick dariiber, worauf man seine Energie
konzentrieren sollte. Die Essenz von Simons Untersuchung ist, dass es wichtig ist,
kontinuierlich bessere Produkte zu entwickeln und gleichzeitig den Markt zu begrenzen.
Auch wenn es den Anschein haben mag, dass eine Umfrage unter 2.000 Unternehmen einige
klare Muster erkennen lisst, ist es sehr lobenswert, dass er ehrlich genug war, um festzustellen,

dass jedes Unternehmen anders ist, wenn man genau hinschaut. Sehr lobenswert.

1-7  Coltorti, Resciniti, Tunisini, "Italienische mittelgroBe
Produktionsunternehmen”.

1-7-1 Definition der mittelgrolen italienischen Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes
nach Coltorti et al.

In Italien entstanden nach dem Zweiten Weltkrieg zahlreiche Unternehmen in Bereichen,
die von Groflunternehmen aufgegeben wurden. Als die Einkommen der Verbraucher stiegen
und sich ihre Bedurfnisse diversifizierten und das US-amerikanische Modell der Skaleneffekte
in den 1970er Jahren scheiterte, entstanden stattdessen mittelstindische Unternehmen, die

nicht an traditionelle Geschiftsmodelle gebunden waren und dber flexible

% Wenn der Markt von Rolls-Royce aus den bisherigen Kiufern besteht, betragt der
derzeitige Marktanteil 100 %, aber wenn der Zielmarkt von Rolls-Royce Ultra-Luxus-Autos
des gleichen Preises sind (etwa 50 Millionen japanische Yen), wird der Anteil auf 10 % fallen.
Wird der Markt weiter auf die 10-Millionen-Yen-Klasse ausgedehnt, sinkt der Anteil unter
die 1%-Marke, und wenn der gesamte Automobilmarkt ins Visier genommen wird, sinkt der
Anteil auf 0,0001% (sieche oben, S.56). Drucker, Peter F. (1973) Management,
Harperbusiness S.640 (Drucker, Kazuo Noda, Tsuneo Murakami (Hrsg.) (1974)
Management (2), Diamond, S.438)
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Produktionsstrukturen fiir den Bedarf mit hohem Mix und geringen Stiickzahlen verfugten.
Sie wuchsen, indem sie strategische und organisatorische Veridnderungen vornahmen und
neue Managementressourcen investierten: In den 1990er Jahren entwickelten sich die
Unternehmen, insbesondere an bestimmten Standorten in Nord- und Mittelitalien, von
handwerklichen zu kleinen und dann zu mittleren Betrieben, die sich auf einem riesigen
Markt profitable Nischen eroberten; Coltorti,. Coltorti, Resciniti und Tunisini (2013) sind
der Ansicht, dass diese mittelgroflen Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes nicht als
Ubergangsstadium von kleinen zu grofen Unternehmen oder als "Unfall" infolge des
Riickzugs grofler Unternehmen von begrenzten Mirkten betrachtet werden dirfen, sondern
dass es fur ihre Existenz positivere Grinde geben muss. *Mit anderen Worten, es handelte
sich um Organisationen mit einer einzigartigen Identitit, die sie von groflen und kleinen
Unternehmen unterscheidet, und sie versuchten, ein vollstindiges Bild ihrer Fahigkeit zu
vermitteln, ihre "Zwischenstellung" zu ihrem Vorteil zu nutzen.

Bei ihrer Fallstudie Gber mittelgrofle Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes haben
Coltorti et al. die 23 betroffenen Unternehmen eingehend analysiert und dabei die Kriterien
der italienischen Investmentbank Mediobanca (2008) zugrunde gelegt, die Folgendes
vorsehen. ®Sie zeichneten sich durch einen Umsatz zwischen 13 und 260 Mio. EUR (13-26
Mrd. USD), einen iiber dem Durchschnitt aller Unternehmen liegenden Umsatz in den
letzten drei Jahren, zwischen 50 und 499 Beschiftigte und eine unabhingige

Eigenttimerstruktur aus.

1-7-2 ein mittelgrofles italienisches Produktionsunternehmen ausmachen

o1 In ihrer Analyse argumentieren Coltorti et al., dass italienische mittelstindische
Produktionsunternehmen eine internationale Ausrichtung haben, die auf drei Faktoren
beruht: Unternehmensfiihrung, interorganisatorische Netzwerke und die Einstellung zum
Geschiftsfeld. Unter einer stabilen Unternehmensfithrung mit Familien- und
Familieneigentum verfiigen die Manager tiber einen ausgeprigten Unternehmergeist, um
ihre Unternehmen wachsen zu lassen, und sind in der Lage, originelle Geschiftsideen und -
moglichkeiten zu erkennen, die wichtigsten Marktverdnderungen intuitiv zu antizipieren und
einzigartige Antworten auf die Anforderungen der Kunden zu geben. Gleichzeitig iben sie
stindig ihre "wache" Fihigkeit aus und verfiigen tiber das betriebswirtschaftliche Element,

um ihr Unternehmen effizient zu fihren. Der Erfolg der mittelgrofen italienischen

5 Coltorti, F., Resciniti, R., Tunisini, A. (2013) Mid-sized Manufacturing Companies: the
New Driver of Italian Competitiveness, Springer
60 siehe oben, S. 5.

61 Siehe oben, S.128.
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Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes liegt in der Differenzierung ihrer Produkte und
der Qualitéit ihrer Prozesse, was sie dazu veranlasst hat, ihre Exporte in wachstumsstarke
Regionen (Asien, Persischer Golf, Lateinamerika, Osteuropa usw.) zu steigern, ihre
Produktionsstandorte zu erweitern, um Zolle zu vermeiden, und die Zusammenarbeit ihrer
Forschungsabteilungen mit auslidndischen Einrichtungen als Quelle der Innovation zu
verstarken Das Land hat auch seine Forschungsfunktionen mit ausldndischen Institutionen
als Innovationsquelle gestirkt. Gleichzeitig haben sie wihrend der Rezession erhebliche
Umstrukturierungen ihrer Betriebe vorgenommen (z. B. Uberpriifung der Kostenstrukturen
und Lieferketten, Entlassungen usw.), um die Effizienz zu steigern. Mit anderen Worten: Es
ist wichtig, dass Governance und interorganisationale Netzwerke sowohl stabil als auch
dynamisch sind. °?Sie passen sich negativen Marktsignalen und Verinderungen an und
korrigieren schnell und kurzfristig, wihrend sie ihre Geschiftsbereiche auf der Grundlage
ihrer eigenen Prognosen veridndern und differenzieren. Fiir mittelgroe Unternehmen mit
schwachen Marken ist die Diversifizierung jedoch mit héheren Risiken und Kosten verbunden,
da sie Bereiche verwalten miissen, die zu weit entfernt oder zu unterschiedlich sind, als dass
sie Synergien nutzen konnten, und sie bevorzugen Strategien mit mehreren Schwerpunkten
(Multi-Fokus-Strategien), die auf einheimische Ressourcen und Einrichtungen zuriickgreifen

63Coltorti et al. kamen zu dem Schluss.

1-7-3 Bedeutung und Herausforderungen der Studie von Coltorti et al.

Die Arbeit von Coltorti et al. scheint die erste in englischer Ubersetzung verdffentlichte
Studie tber mittelgrofie italienische Produktionsunternehmen zu sein. Sie konzentrieren sich
auf mittelgrofe Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes, die zwischen 1990 und 2000
durch die Entwicklung origineller Produkte und Dienstleistungen, die strukturelle und
organisatorische Erneuerung, die internationale Positionierung und Leistungsfihigkeit sowie
die Entwicklung einzigartiger Erfahrungen und Kompetenzen eine besonders grofle Vitalitit
gezeigt haben. Sie weisen darauf hin, dass die Urspringe und die Dynamik italienischer
mittelstindischer Unternehmen kaum mit Hilfe allgemeiner Managementtheorien erklirt
werden koénnen, und versuchen, die Besonderheiten der Geschiftsmodelle erfolgreicher
italienischer mittelstindischer Unternehmen herauszuarbeiten.

Es ist von Bedeutung, die Besonderheiten und positiven Vorteile des Mittelstands in der
Unternehmensfithrung und in der Betriebswirtschaft zu untersuchen. Sicherlich sind alle
mittelstindischen Unternehmen von kleineren Unternehmen bis zur Gegenwart gewachsen,

und obwohl die akademische Aufmerksamkeit fiir den dynamischen Wachstumsprozess

62 Siehe oben, S. 125.
63 siehe oben, S. 102.
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unvermeidlich ist, kann er, wenn ein Wachstum bis zu groflen Unternehmen erwartet wird,
negativ als ein Zwischenstadium wahrgenommen werden, in dem das Wachstum aufgehort
hat Coltorti et al. Stattdessen haben Coltorti et al. den Nagel auf den Kopf getroffen, als sie
italienische mittelgrofe Produktionsunternehmen genau beobachteten und zu dem Schluss
kamen, dass eine auf mehrere Schwerpunkte ausgerichtete Strategie, die auf High-Mix-Low-
Volume, in Italien hergestelltem Luxus und Technologie statt auf Groenvorteilen, flexibler
und stabiler Unternehmensfithrung, interorganisatorischen Netzwerken und einer auf
Geschiftsbereichen basierenden Internationalisierungsstrategie beruht, wirksam wiére. Auch
wenn die 23 Fille nicht ausreichen, um eine Theorie der mittelstindischen Unternehmen
aufzustellen, werden die Ergebnisse der Studie einen sehr bedeutenden Einfluss auf andere

Studien iiber mittelstindische Unternehmen haben.

1-8 Definition des Begriffs "mittlere Unternehmen” in dieser
Vero ffentlichung

Wir sind mit der grundsitzlichen Methode der Ableitung von Wachstumsmustern aus den
von Nakamura (H.) durchgefiihrten Fallstudien nicht unzufrieden. Wir sind jedoch der
Ansicht, dass die enge Definition des Begriffs "mittlere Unternehmen" als wachsende,
qualitativ hochwertige Unternehmen dazu gefithrt haben konnte, dass einige ihrer Merkmale
nicht erfasst wurden. Die Definition von mittleren Unternehmen in dieser Veroffentlichung
wird daher tberpriift.

In seinem Buch "The Theory of Medium-sized Enterprises" definierte Nakamura (H.)
mittelstindische Unternehmen in vier Aspekten. Nakamura (H.) definierte mittelgrofie
Unternehmen in vier Hinsichten: 1) sie sind unabhingige Unternehmen; 2) sie sind grof}
genug, um Sozialkapital an der Borse zu beschaffen; 3) obwohl sie bérsennotiert sind, haben
sie aufgrund verschiedener Faktoren immer noch den Charakter eines Einzel- oder
Familienunternehmens; 4) sie haben andere Marktbedingungen als kleinere Unternehmen,
die es ihnen ermdoglichen, mit groflen Unternehmen zu konkurrieren und hohe
Gewinnspannen aufrechtzuerhalten; und 5) sie haben die Fihigkeit, mit groflen
Unternehmen zu konkurrieren. Im Gegensatz dazu stellt Nakamura (Sei) fest, dass "das
Unternehmen die Fihigkeit hat, mit groflen Unternehmen zu konkurrieren und hohe
Gewinnspannen zu erzielen". Im Gegensatz dazu stellt Nakamura (Sei) fest, dass "die
Beschaffung von Sozialkapital, die Trennung von Eigentum und Management, Forschungs-
und Entwicklungskapazititen und ein hoher Marktanteil Phinomene sind, die auf der Stufe
des Erreichens mittelgroer Unternehmen auftreten" und dass "ein erheblicher Teil der
Bestimmungen fiir mittelgrofle Unternehmen (von Nakamura (Sei)) Bestimmungen sind, die

sich auf diese Groflenordnung beziehen", und definiert daher das mittelgrofle Unternehmen
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als ein Unternehmen mit einem Kapital von 50 Millionen Yen bis zu einer Milliarde Yen und
300 bis 1.000 Beschiftigten. © Der Begriff "mittelgrofe Unternehmen" wird fir
Unternehmen mit einem Kapital zwischen 50 Millionen Yen und 1 Milliarde Yen und
zwischen 300 und 1.000 Beschiftigten verwendet.

Zunichst wird die Frage gestellt, ob die Borsennotierung eine Definition fir ein mittleres
Unternehmen sein kann: Obwohl es in der Forschung Griinde gibt, wie z. B. die von Kuhn,
um leicht an numerische und deskriptive Daten zu gelangen, gibt es kaum eine Grundlage fur
die Definition eines mittleren Unternehmens. Nakamura (H.) beriicksichtigt auch nicht
borsennotierte Unternehmen dhnlicher Grof3e, die nicht an der ehemaligen Zweiten Sektion
notiert sind, und schlieft somit ein viel breiteres Spektrum von Unternehmen im engeren
Sinne des Begriffs ein. Nicht borsennotierte Unternehmen missen bei der Aufnahme von
Bankkrediten sogar das Privatvermogen ihrer Manager verpfanden, so dass die Leitung des
Unternehmens das eigentliche Leben des Managers ist, und der Enthusiasmus und das Gefiihl
der Dringlichkeit sind anders. Der Gang an die Borse erleichtert zwar die Beschaffung von
Finanzmitteln, Humanressourcen und niitzlichen Informationen, schafft aber auch die
Moglichkeit von Ubernahmen und die Forderung nach hohen Dividenden, die sich
vordergriindig am Aktienkurs messen lassen. Die Amtszeit betrigt ein Jahr und sie kénnen
abberufen werden, wenn sie das Vertrauen der Aktionédre untergraben. In letzter Zeit haben
die Offenlegungspflichten der Stakeholder zugenommen, und die Kosten fur die
Aufrechterhaltung der Borsennotierung sind enorm und steigen weiter an, was einige
Unternehmen dazu veranlasst, die Vor- und Nachteile einer Borsennotierung bzw. eines
Delistings zu tiberdenken. Die Entscheidung fir oder gegen eine Bérsennotierung ist eine
Wertentscheidung der Unternehmensleitung, und es gibt keinen schliissigen Grund, sie zur
Bedingung fiir mittelgrofle Unternehmen zu machen.

Was die Grofie betrifft, so ist der absolute Betrag des Kapitals Gber einen langen Zeitraum
hinweg anfillig fir Inflation und Deflation. % Das Grundgesetz fiir kleine und mittlere
Unternehmen (Basic Law on Small and Medium Enterprises) legte 1963 fest, dass kleine und
mittlere Unternehmen (Industrie usw.) als Unternehmen mit einem Kapital von bis zu 50
Mio. JPY definiert werden sollten. 1973 und 1999 wurde dieser Wert auf bis zu 100 Mio. JPY
bzw. bis zu 300 Mio. JPY angehoben, wihrend die Zahl der Beschiftigten in der

verarbeitenden Industrie unverindert blieb. Auch wenn die Gréfle des Unternehmens

64 Nakamura (Sei) (1970), obiger Artikel, S. 31.

65 QOkada, Satoru (2021), "Definition of small and medium-sized enterprises", Survey and
Information, National Diet Library, Nr. 1155, in der auch die Definition von kleinen und
mittleren Unternehmen weltweit sowie die Entwicklung der japanischen Definition
ausfuhrlich dargestellt werden.
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zunimmt, kann das Kapital nach dem Willen der Unternehmensleitung klein gehalten und mit
Zustimmung der Aktionire verringert werden. Wenn also die Kapitalvorschriften je nach den
Absichten der politischen Entscheidungstriger geindert werden kénnen und wenn sie sich je
nach der Kapitalpolitik der Unternehmensleitung in die Kategorie der kleinen und mittleren
Unternehmen hinein- und wieder herausbewegen konnen, muss gesagt werden, dass es
instabil ist, mittlere Unternehmen bei der Durchfithrung von Untersuchungen tber ihr
Kapital zu definieren.

Die Schwelle, ab der in einem Unternehmen organisatorische Abldufe, Strukturen und
Kommunikationsprobleme auftreten, ist nicht bekannt. Sie wird von Branche zu Branche
unterschiedlich sein. Nehmen wir an, dass die Anzahl der Untergebenen, die von einer Person
kontrolliert werden konnen, als Fithrungskompetenz bezeichnet wird, und die Anzahl der
Hierarchieebenen, auf denen eine Fihrungskraft ihre eigenen Vorstellungen tiber das
Management kommunizieren kann, wird vorlaufig als Fihrungskompetenz bezeichnet. Wir
gehen auch davon aus, dass alle Personen das gleiche Mafl an individueller Kompetenz (Breite
und Beherrschung ihrer Arbeit) haben. Wenn wir nun davon ausgehen, dass es vier Personen
in der Managementkompetenz und bis zu einer dritten Ebene der Fihrungskompetenz gibt,
befinden sich unter der Fithrungskraft vier Personen in der ersten Ebene, 16 Personen in der
zweiten Ebene und 64 Personen in der dritten Ebene, so dass das Unternehmen aus der
Fithrungskraft und bis zu 84 Mitarbeitern besteht. Der Manager wiirde Arbeitsplitze fiir 85

Personen, einschlieflich seiner selbst, vorbereiten und ausfiihren.

<Abbildung einfiigen> Schaubild 1-2 Maximale Anzahl der Beschiftigten (kumuliert) nach

Managementkapazitit und Anzahl der Hierarchien (Fithrungskapazitit)

Wenn die Unternehmensleitung das Unternehmen vergroflern wollte, konnte sie versuchen,
die Zahl der Beschiftigten zu erhéhen, indem sie Arbeitsplitze in Betracht zieht, die mehr
Umsatz und Gewinn bringen. Wie wirde die Unternehmensleitung eine
Kapazititserweiterung in Betracht ziehen, wenn sie nun die Arbeit von etwa 1.400 Personen
erledigen miisste? Bleibt die Fithrungskapazitit bei vier Personen und wird die
Fithrungskapazitit des Managements durch Anderung der Arbeitsregeln und des
Personalmanagements erhoht, um der funften Ebene das eigene Denken zu vermitteln, hitte
das Unternehmen maximal 1.365 Mitarbeiter. Bleibt die Fihrungskapazitit hingegen bei
Stufe 3, so wiirde die Managementkapazitit 11 Personen erfordern (ein Unternehmen mit
maximal 1 464 Mitarbeitern). Als Mittelweg zwischen diesen beiden Méglichkeiten wiirde
eine Erhohung der Fihrungskapazitit auf Stufe 4 und der Managementkapazitit auf 6 zu

einem Unternehmen mit maximal 1.555 Mitarbeitern fithren (Abbildung 1-2). Andererseits
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konnen durch die Erhéhung der individuellen Kompetenz jedes Mitarbeiters und die
Anderung der Arbeitsweise die Kosten fiir Management- und Fithrungsfihigkeiten gesenkt
werden, indem beispielsweise die Zahl der Mitarbeiter von den traditionell bendtigten 1.400
auf 1.200 reduziert wird. Die Unternehmensleitung sollte abwigen, welcher Ansatz fiir ihr
Unternehmen weniger kostspielig ist.

All dies ist hypothetisch; in der Realitit sind die Management-, Fihrungs- und
individuellen Kompetenzen nicht einheitlich, und die erforderlichen Kompetenzen dndern
sich mit dem Wandel des Umfelds. Sie bieten daher keine wissenschaftliche Grundlage fir
die Bestimmung der Skalenobergrenze fir mittlere Unternehmen. Die absolute Zahl der
Beschiftigten oberhalb und unterhalb des fettgedruckten Rahmens in der Tabelle
unterscheidet sich jedoch erheblich, und es wird vermutet, dass es eine Art Schwelle fir eine
Organisation zwischen 1.500 und 2.000 Beschiftigten gibt. Mit anderen Worten: Es ist eine
Bruchlinie in der Management- und Fithrungskapazitit zu beobachten. Daher halten wir es
fir angemessen, die Grofle eines mittelgrolen Unternehmens als zwischen 300 und 2.000
Mitarbeitern zu definieren.

Es liegen derzeit keine Informationen dartiber vor, ob der Familiencharakter des
Unternehmens erhalten geblieben ist. Aus unseren Interviews geht hervor, dass in vielen der
heutigen mittelstindischen Unternehmen die Nachkommen des Griinders die Leitung
tibernommen haben. Aber es gab nattrlich auch Fille, in denen dies nicht der Fall war, und
es gab auch Fille, in denen irgendwann einmal eine andere Person den Vorsitz innehatte,
auch wenn jetzt ein Nachkomme des Grinders die Leitung tibernommen hat. Es wire
schwierig, ein mittelstindisches Unternehmen danach zu definieren, ob es einen familidren
Charakter behilt.

Nakamura (H.) schlieflich betonte die Unabhingigkeit, weil er im Zuge seiner eigenen
Forschung tber die Realitit grofier, nicht monopolistischer Unternehmen auf die Existenz
heterogener, schnell wachsender kleiner und mittlerer Unternehmen aufmerksam wurde und
durch seine Fallstudien zu der Erkenntnis gelangte, dass die Unabhingigkeit des
Managements die Mindestanforderung fiir mittlere Unternehmen ist. Auch Shimizu (Ryu)
folgt dieser Denkrichtung. Auch wir schlieffen aus unserer Studie Unternehmen aus, die mit
einem anderen Unternehmen verbunden sind, selbst wenn sie mittelgrofy sind, da sie den
Freiheitsgrad der Entscheidungsfindung des Managements erheblich beeintrichtigt haben.

Ausgehend von den obigen Uberlegungen wird in dieser Publikation ein mittelstindisches
Unternehmen als ein finanziell und personell unabh &ngiges Unternehmen mit 300 bis
2.000 Beschaftigten definiert. Durch die Beschrinkung der Definition auf die
Unabhingigkeit und die Zahl der Beschiftigten wird versucht, die Unklarheiten in der

Diskussion zu minimieren, indem qualitative Aspekte wie schnelles Wachstum, Wettbewerb
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mit groflen Unternehmen und Familienstruktur sowie Zahlen wie Kapital, Umsatz und
Gewinn, die stark von der Zeit und der Wirtschaft beeinflusst werden kénnen und daher
anfallig fir Willkir durch interessierte Parteien sind, weggelassen werden. Die vorliegende

Publikation deckt daher grundsitzlich alle Unternehmen dieser Kategorie ab.

1-9 Zusammenfassung dieses Kapitels

Sechs umfassende Studien iiber mittelstindische Unternehmen wurden von Nakamura (H.),
Shimizu (Ryu), Kuhn Robert Lawrence, Clifford = Cavanagh, Hermann Simon, Coltorti,
Resciniti und Tunisini untersucht. Nakamura (H.) analysierte das rasante Wachstum kleiner
und mittlerer Unternehmen in den 60er, 70er und 80er Jahren, wihrend Shimizu (Ryu) aus
Massenbeobachtungen einen Uberblick iiber das Managementverhalten kleiner und mittlerer
Unternehmen in den 80er Jahren gewann; Kuhn teilte die mittleren Unternehmen in den
USA in den 80er Jahren in gute und schlechte mittlere Unternehmen derselben Branche ein.
Clifford = Cavanagh konzentrierte sich auf wachstumsstarke mittelgrofle US-Unternehmen
in den 80er Jahren und verglich sie mit kleinen Unternehmen, die den Status eines
mittelgrolen Unternehmens nicht erreichten, und mit mittelméfigen Unternehmen, die
mittelgrofd wurden, aber nicht mehr wuchsen; Simon stellte fest, dass zwischen 1990 und 2000
die Coltorti et al. konzentrierten sich auf mittelgrofle italienische Unternehmen des
verarbeitenden Gewerbes und untersuchten die positiven Vorteile einer mittleren Grofie. Ein
kurzes Diagramm der Forschungsarbeiten von Nakamura, Shimizu, Kuhn, Clifford-Cavanagh,
Simon, Coltorti et al. und unserer Position in dieser Veroffentlichung ist in Abbildung 1-3

dargestellt.
<Abbildung einfigen> Abbildung 1-3 Konzeptionsdiagramm jedes Forschers.

Eine vereinfachte und kontrastierende Definition des Begriffs "mittlere Unternehmen"
durch die beiden Autoren ist in Abbildung 1.4 dargestellt. Auf den ersten Blick ist zu erkennen,
dass Nakamura (H.) und Shimizu (R.) die qualitativen Unterschiede zwischen kleinen,
mittleren und groflen Unternehmen betonen, wihrend Kuhn sich auf die Grofie konzentriert.
Dies mag daran liegen, dass der japanische Begriff "mid-sized firms" und der englische Begriff
"mid-sized firms" unterschiedliche Bedeutungen haben. Clifford = Cavanagh konzentriert
sich auf die Umsatzgrofe und das schnelle Wachstum, wihrend Simon sich nicht auf die
Groéfle konzentriert, mit Ausnahme der Definition eines Umsatzes von 4 Mrd. USD oder
weniger, und den Begriff "mittelgrofle Unternehmen" verwendet, um sich auf Unternehmen
zu beziehen, die mit groflen Unternehmen auf demselben Markt konkurrieren und schnell

wachsen. Simon definiert ein mittelgrofes Unternehmen als ein Unternehmen, das mit
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groflen Unternehmen auf demselben Markt konkurriert und schnell wichst.

<Diagramm einfiigen> Schaubild 1.4 Gegensitzliche Definitionen von mittleren

Unternehmen

Kuhn stellte strikt fest, dass mittlere Unternehmen auf demselben Produktmarkt mit grofien
Unternehmen konkurrieren. Der Wettbewerb mit Groflunternehmen hat schwerwiegende
Folgen. Die Studie ergab jedoch, dass mittelstindische Unternehmen ihre Produkte und die
Mirkte, die sie bedienen, segmentieren, sich auf das eine oder andere spezialisieren und
versuchen, ihren Marktanteil in diesem Bereich zu erhéhen, und nicht unbedingt mit groen
Unternehmen auf denselben Produktmirkten konkurrieren. Auch Shimizu (Ryu) hat das
Wettbewerbsverhiltnis zu den Groflunternehmen eingehend untersucht, wobei er im
Gegensatz zu Kuhn bestitigt, dass es mittelstindische Unternehmen gibt, die auf denselben
Produktmirkten wie Groflunternehmen konkurrieren. Sie sind jedoch nach wie vor in der
Minderheit, da sie haufiger auf unterschiedlichen Mirkten tétig sind oder als Nutzer von den
Groflunternehmen abhingig sind.

Ein mittelstindisches Unternehmen wird in dieser Publikation als ein finanziell und
personell unabhingiges Unternehmen mit 300 bis 2.000 Beschiftigten definiert. Die Grofle
wird nur Uber die Zahl der Beschiftigten definiert, nicht tiber die Leistungskennzahlen, die
sehr zeit- und konjunkturabhingig sind. In Anbetracht der Anzahl der Personen, die eine
Person fiihren kann, und der Anzahl der Hierarchien, die ihr eigenes Fihrungsverstindnis
vermitteln konnen, wird die Obergrenze fiir ein mittelstindisches Unternehmen auf 2.000

Mitarbeiter festgelegt.
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Kapitel  2:  Bisherige  Forschung  zu
Wachstumstfaktoren in mittelstindischen

Unternehmen

2-1 Gesamtbild der bisherigen Forschung

Kapitel 1 befasst sich mit der seriésen nationalen und internationalen Forschung tber
mittlere Unternehmen und untersucht, wie das Konzept der mittleren Unternehmen
entstanden ist und wie es definiert wird. °In diesem Kapitel werden die Faktoren untersucht,
die fiir das Wachstum mittelstindischer Unternehmen verantwortlich sind, und zwar anhand
von Forschungsstudien in Japan aus den iiber 60 Jahren, seit Nakamura (H.) 1962 "Various

m

Issues Concerning 'Medium-sized Enterprises' ( ) schrieb. Soweit wir feststellen kénnen,
handelt es sich dabei um die folgenden Punkte. Die Zahl der Veroffentlichungen ist gering
und die Zahl der Forscher ist auf weniger als 20 reduziert. Die Symbole stehen jeweils fiir *
fiir Werke, nicht gekennzeichnet far Artikel oder Forschungsberichte, « fur Fallstudien, f8
fir Fallstudien mit Schwerpunkt auf einzelnen Themen, y fir Massenbeobachtung durch
Fragebogenerhebungen und pu  fir die Anpassung der Managementtheorie an

mittelstindische Unternehmen.

HiRf 75— BB (1962) (@) + (1964)*(«) -+ (1968)*(«) - (1976)*(«) - (1977)(*) - (1982)*(«)
(1988) ) + (1990)*(«), H-%FE(1966) ()Ml (1966) ), TR K 2 (1968 (1968)
v, (1978) «; Watanabe, Yochika (1969) ¢; Nakamura, Sei (1970)(*7); Forschungsabteilung,
Long-Term Credit Bank of Japan (1972) «7; Shimizu, Ryuun (1972) 7, (1974) 7, (1986)*(r);
Tokawa, Hirokuni (1976’(7); Nagahiro, Jinzo (1983)*(«), Kazuyori Kanai (1983b’(« #), Hideki
Yoshihara (1984)*#, Hiroyuki Yoshida (1992) ¢, Tatsuo Kanahara (1996)*(#), Seiichi Otaki
(1996) @ #, Toru Takai (1998) ¢ #, Kazunori Sunagawa (2002)(¢), Eiji Ogawa, Fumiko
Hironaka, Hiroyuki Kumeno, Motonari Yamada (2004)(¢ ’, Shoko Chukin (2004)(r), 21st
Century Policy Institute (2012)(#), Study Group on Medium-sized Enterprises (2014) (e #)-

Die Entwicklung der Zahl der Unternehmen nach Beschiftigtengrofie zeigt, dass die Zahl
der Unternehmen ab den 1960er Jahren rasch anstieg und das Wachstum danach bis 1972

anhielt. In diesem Zeitraum konzentrierten sich die Arbeiten iiber mittlere Unternehmen. In

66 Nakamura, Shuichiro (1962), "Verschiedene Fragen im Zusammenhang mit
'mittelgroflen Unternehmen', Senshu Daigaku Ronbunshu, Nr. 30.
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den 1980er Jahren, als immer mehr Unternehmen aufgrund der Auswirkungen des starken
Yen ins Ausland expandieren wollten, schrieb Yoshihara das Buch Mid-sized Enterprises'
Overseas Expansion, in dem sechs erfolgreiche Fille vorgestellt wurden. In dem Buch wurden
sechs erfolgreiche Fallstudien vorgestellt. Danach war die Forschung spérlich, und
umfassende Studien mussten bis 1996 warten, als Kanehara Analysis of Technological
Development in Growing Enterprises: Capacity Building in Small and Medium-sized
Enterprises veroffentlichte. Ab dem Jahr 2000 wurden, soweit wir feststellen konnten, so gut
wie keine Abhandlungen oder Arbeiten mehr gefunden. Wir werden nun die einzelnen Artikel

in der chronologischen Reihenfolge ihrer Veroffentlichung im Detail untersuchen.

2-2 Forschung in den 1960er Jahren
Nakamura, Shuichiro (1964 )*«

67N akamura (H.) hat sich zum Ziel gesetzt, "den dynamischen Entwicklungsprozefl des

japanischen Kapitalismus in den 50er Jahren durch die Analyse der soziodkonomischen
Bedingungen des Mittelstandsclusters aufzuzeigen und seinen Charakter als modernen
Kapitalismus besonders hervorzuheben". %Die soziokonomischen Bedingungen beziehen
sich in diesem Zusammenhang auf die Ausdifferenzierung der Industriestruktur und der
gesellschaftlichen Arbeitsteilung vor dem Hintergrund eines hohen Wirtschaftswachstums,
d.h. der Spezialisierung der Produktion und der Entstehung neuer Bereiche. Die Analyse von
147 Unternehmen als Fallstudien zeigt, dass sie durch die qualitative Exzellenz der Produkte
und die Kostenreduzierung hohere Gewinnspannen als die KMU aufrechterhalten konnten
und dass sie durch den Erwerb von Spezialwissen hohere Gewinnspannen als die KMU
aufrechterhalten konnten. Die Studie wies darauf hin, dass sie den Vormarsch der
Groflunternehmen durch den Erwerb spezialisierter Technologie und die Einrichtung eines
Massenproduktionssystems im Voraus verhindert hatten, und dass sie dies durch [1] die
Auswahl einzigartiger Produkte oder Produkte mit Wachstumspotenzial, [2] aggressive
Kapitalinvestitionen, insbesondere bei der Einfithrung iberlegener Modelle zur
Kostensenkung und zur Ausschaltung bestehender oder potenzieller Konkurrenten, [3] die
Eigenproduktion von Ausriistungen durch die Akkumulation von Produktionstechnologie
und [4] die Qualititen des Managements als "Hauptfaktor fiir das Wachstum der

mittelstindischen Unternehmen".

Yasutaka Sakai (1966 )7

67 Nakamura, Shuichiro (1964), Die Theorie der mittelstindischen Unternehmen, S. 3.
68 Siehe oben, S. 24.
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Im Gegensatz dazu fiihrte Sakai, obwohl er der Theorie von Nakamura (Shu) skeptisch
gegentbersteht, im Rahmen einer vom Kinki Finance Bureau in Auftrag gegebenen
Untersuchung eine Fragebogenerhebung wund Interviews mit mittelstindischen
Unternehmen durch. Sie stellte fest, dass erstens die Wachstumsrate bei Unternehmen hoher
war, die sich auf spezialisierte Hersteller spezialisiert hatten und dort ihren Marktanteil
vergroflerten. Dies bestitigt die Behauptung von Nakamura (H.), dass "die Spezialisierung
der Produktion und das Entstehen neuer Bereiche". Er erkennt auch die Bedeutung der
Kostenreduzierung in der Managementpolitik an und betont sie, ohne jedoch zu sagen, dass
sie eine Selbstverstindlichkeit ist. Der bemerkenswerteste Aspekt der Ergebnisse von Sakai
ist, dass einige Unternehmen zwar spezialisierte Hersteller blieben, es aber auch eine Reihe
von Unternehmen gab, die auf die Nachfrage reagierten, indem sie ihre Hauptprodukte
verlagerten oder auf ein diversifiziertes Management umstellten. In diesem Fall spielten die
Bemiihungen des Unternehmens um die Entwicklung neuer Produkte und der Zeitpunkt ihrer
Vermarktung eine entscheidende Rolle fir das Wachstum des Unternehmens". Leider war es
Sakai nicht moglich, die Einzelheiten nidher zu untersuchen und genau herauszufinden, wie
und aus welchen Griinden mittelstindische Unternehmen ihr Geschift umstellten oder ihre
Titigkeit diversifizierten, aber es ist sehr interessant festzustellen, dass es selbst in einer
Situation, in der die Gesamtwirtschaft stetig wuchs, Unternehmen gab, die sich nicht auf
bestimmte Bereiche spezialisierten. Es ist sehr interessant festzustellen, dass es selbst in einer
Situation des allgemeinen Wirtschaftswachstums Unternehmen gab, die sich nicht auf
bestimmte Bereiche spezialisierten. Zum ersten Mal wird auch auf die Anstrengungen der
mittelstindischen Unternehmen [5] zur Entwicklung neuer Produkte und den Zeitpunkt

ihrer Vermarktung hingewiesen, was ebenfalls positiv zu bewerten ist.

Senuma (1966 )7

0 Gleichzeitig fiithrte Senuma auch eine Fragebogenerhebung bei mittelstindischen
Unternehmen durch und erhielt Antworten von 87 Unternehmen. Demnach waren zwar die
Bedingungen in Bezug auf die gestiegene Nachfrage in der Zeit des hohen
Wirtschaftswachstums giinstig, [6] aber die Umfrage bewertete die Innovationsbereitschaft
der Manager mittelstindischer Unternehmen auf der Grundlage ihrer Originalitit und ihres
Weitblicks sowie [7] ihrer positiven Einstellung zur Modernisierung und Rationalisierung von

Maschinen und Anlagen. Nakamura (H.) widmete in seinem Buch von 1964 ebenfalls ein

% Yasutaka Sakai, oben genannte Zeitung. 47 Unternehmen haben geantwortet.

S enuma (1966 ) "On the Actual Situation of Medium-sized Enterprises in Japan", Small
and Medium Enterprise Finance Corporation Monthly Report, Vol. 13 No. 10, Small and
Medium Enterprise Research Association.
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Kapitel der Bedeutung von Managern, das sich jedoch von Senumas Behauptung tiber die
Fahigkeit von Managern unterscheidet, da es sich nur auf "einen festen Charakter und
ethische Qualititen bezieht, die verschiedene Arten von Widerstinden tiberwinden, um sich

den Gepflogenheiten und Konventionen der Industrie zu widersetzen".

Watanabe, Y. (1969 ) @«

Die erste spezifische Beschreibung von Managern mittlerer Unternehmen findet sich in

einem kurzen Artikel von Watanabe, der insgesamt 11 Seiten umfasst. Auf der Grundlage der
Theorie von Cyert & March fithrte Watanabe eine Untersuchung in neun mittelstindischen
Unternehmen durch und kam zu folgenden Ergebnissen. [8] Die Kreativitit und die
konzeptionellen Fihigkeiten des Top-Managements und ihre Bereitschaft, ihre Ideen zu
vermarkten, sind die grofite Triebkraft fir das Wachstum mittelstindischer Unternehmen;
das Top-Management sammelt haufig aktiv Informationen, die fir bestimmte Ziele nttzlich
sind, und trifft Entscheidungen auf eigene Faust, was effizient, aber aufgrund der Intuition
auch gefihrlich ist; das Management hat einen dogmatischen Charakter und ist ein Ein-
Mann-Betrieb. Andererseits wies er auch darauf hin, dass es in der Zukunft der
technologischen Innovation und der Internationalisierung "schwierig sein wird, sich allein auf
die Fahigkeiten des Topmanagements zu verlassen". Die Tatsache, dass er die Grenzen des
mittelstindischen Managements in einer Zeit des kontinuierlichen Wirtschaftswachstums
voraussah, ist von grof3ter Bedeutung, da sie auch fir mittelstindische Unternehmen heute
relevant ist. Bedauerlicherweise enthilt der Bericht - vielleicht aus Platzgriinden - keine
Einzelheiten der Untersuchung, und es ist nicht ersichtlich, aus welchen Beispielen sich die

oben genannten Handlungen der Manager ableiten lassen.

Kyoto Association of Corporate Executives (1968 )7

So machten in den 1960er Jahren viele Forscher Fortschritte beim Verstindnis der
tatsiachlichen Situation des Mittelstandes. Gleichzeitig gab es auch Versuche von
mittelstindischen Unternehmern, den Ursachen ihrer eigenen Entwicklung nachzugehen,
aktuelle Probleme aufzuzeigen und herauszufinden, wie sie angegangen werden koénnen.

2Ein Beispiel hierfiir ist der Forschungsausschuss fir mittelstindische Unternehmen des

" Watanabe, K. (1969), "The Actual Situation of the Growth of Medium-sized Enterprises",
Nagoya Gakuin University Review, Nr. 20, Institute of Industrial Science, Nagoya Gakuin
University.

2 Kyoto Keizai Doyukai (1968), Growth of medium-sized companies in Kyoto and its
challenges (Wachstum mittelstindischer Unternehmen in Kyoto und seine
Herausforderungen), Fragebogenerhebung unter 150 Unternehmen des verarbeitenden
Gewerbes mit einem Kapital zwischen 50 Millionen Yen und 1 Milliarde Yen mit Sitz in und
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Kyoto Keizai Doyukai. Das Ziel der Untersuchung des Ausschusses ist im Grunde dasselbe
wie die vorhergehende, aber sie ist "etwas anders", da sie auf die Region Kyoto beschriankt ist
und die Untersuchung aus der Perspektive der Unternehmensfithrung durchgefiihrt wird. Die
Studie kommt zu dem Schluss, dass die folgenden sechs Punkte die tatsdchliche Situation und
die Herausforderungen fiir mittelstindische Unternehmen darstellen kénnten. Erstens [9]
sind die so genannten mittelgroflen Unternehmen am besten geeignet, wenn es um die
verschiedenen Bedingungen des Unternehmens geht, d. h. um die technischen,
marktbezogenen und finanziellen Bedingungen sowie die betriebswirtschaftlichen
Kapazititen. [10] Nicht zu vernachlissigen sind die eigenstindigen Bemiihungen der
Unternehmensleitung, das Unternehmen an ein sich verinderndes Umfeld anzupassen. So
hat das Unternehmen beispielsweise einen Mehrwert geschaffen, indem es seine eigene
Technologie mit anderen Technologien kombiniert oder seine Produkte durch intensive
Pflege seiner eigenen Technologie verbessert und diversifiziert hat, indem es bestimmte
Produkte in Massenproduktion herstellt oder indem es aufgrund seiner mittleren Gréfle eine
effiziente Produktion mit hohem Mix und geringen Stiickzahlen erreicht. [11] Auch wenn der
Marktanteil hoch ist, handelt es sich um einen speziellen Bereich, in dem das Unternehmen
mit seiner eigenen einzigartigen Technologie auf eine besondere Nachfrage reagiert. [12]
Selbst wenn es sich um eine einzigartige Technologie handelt, ist sie nicht absolut und
konkurrenzlos fiir andere Unternehmen, und die Herausforderung besteht darin, den First-
Mover-Vorteil zu sichern, da sie schlieflich zum Markteintritt einlidt. [13] Die Auswahl und
Ausbildung kompetenter Nachfolger ist eine Herausforderung, unabhingig davon, ob sie sich
in Familienbesitz befinden. [14] Bei geringer Rentabilitit wird es notwendig sein, das
Unternehmen zu wechseln, ohne an dem Bereich oder der Technologie festzuhalten.

Diese Umfrage unterscheidet sich von anderen Studien und betrachtet nicht nur die
proaktiven Wachstumsfaktoren zu einem einzigen Zeitpunkt. Die Ideen, die sich aus der
Erfahrung der Uberwindung zahlreicher Irrungen und Wirrungen als Manager durch Versuch
und Irrtum ergeben haben, sind in den Fragebogen eingeflossen, und die aus der Umfrage
gewonnenen Daten geben Aufschluss tiber den Prozess der ruhigen Analyse aktueller
Probleme und der Uberlegung, wie mit ihnen umgegangen werden sollte. Die Studie regt zum
Nachdenken an, da sie versucht, die Dinge zeitlich und rdumlich breiter zu betrachten als die
Unternehmensforschung der Forscher. Zum Beispiel konzentriert sich die Studie nicht nur
auf wachsende Unternehmen, wozu wir Forscher neigen, sondern sie macht iiberzeugende
Aussagen, die nur ein Praktiker leicht machen kann, wie zum Beispiel die Empfehlung, sich

von diesem Geschift zu trennen, wenn die Ertrige gesunken sind. Dariiber hinaus neigen

um Kyoto, 82 Unternehmen haben geantwortet.
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Forscher dazu, das Spektrum, in dem mittelstindische Unternehmen existieren konnen, in
einem Wort zusammenzufassen - "Nische" oder "eng" -, aber Manager sagen, es sei
"spezialisiert". Mit anderen Worten: Wenn es sich um ein spezialisiertes Unternehmen
handelt, kann der Markt klein sein, aber wenn die Technologie akkumuliert und angewendet
wird, kann er sich in Zukunft ausweiten. Wenn Sie sagen, dass es eng ist, ist das das Ende der
Angelegenheit, und Engstirnigkeit an sich ist weder etwas Besonderes noch unterstiitzt sie

die Existenz des Unternehmens.

2-3 Forschung in den 1970er Jahren
Nakamura, Sei (1970 ) «r

"3Nakamura (Sei) fiihrte eine Fragebogenerhebung und eine Befragung von etwa 320

Unternehmen in der Prifektur Aichi mit einem Kapital zwischen 50 Millionen Yen und 1
Milliarde Yen durch. In der Gesamtanalyse stellte Nakamura (Sei) fest, dass die von
Nakamura (Sei) geforderte Definition des Begriffs "mittelgroffe Unternehmen" hauptsichlich
auf schnell wachsende frithere sowie kleine und mittlere Unternehmen abzielt und dass die
grundlegenden Merkmale mittelgrofer Unternehmen vielmehr anhand ihrer Grofle
zusammengefasst werden konnen. Mit anderen Worten: Nakamura definiert mittelstindische
Unternehmen als exzellente mittelstindische Unternehmen, wihrend mittelstindische
Unternehmen in Wirklichkeit nicht nur schnell wachsen, sondern auch heterogen und
vielfiltig sind, mit einer Mischung aus exzellenten mittelstindischen Unternehmen, die schon
lange in ihrem Bereich titig sind und ihren Marktanteil bereits erhoht haben, und schwachen
mittelstdndischen Unternehmen, die dem Wettbewerb mit grofen Unternehmen ausgesetzt
sind.

Zweiundsiebzig Unternehmen beantworteten den von Nakamura (Precision) ausgefiillten
Fragebogen, davon 40 unabhingige Unternehmen und 29 Unternehmen, die mit Zulieferern
verbunden waren. Aufgrund des starken Wachstums der Automobilindustrie und ihres
starken Einflusses in der Priafektur Aichi wurde in der Studie analysiert, dass "im Falle der
Zulieferbetriebe diejenigen Unternehmen, die dem Zwang zur Massenproduktion, der
Qualititsverbesserung und den Preissenkungsforderungen der Mutterunternehmen
standhalten konnten, durch Kapitalinvestitionen zu mittelgrofen Unternehmen
heranwachsen konnten". [15] "Auch bei den unabhingigen Unternehmen ist das
Entwicklungstempo langsamer, aber die Unternehmen, die im allgemeinen Trend der
Marktexpansion auf technologische Verbesserungen achten, erreichen ein Wachstum durch

Investitionsausweitung". Es ist wichtig, an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass, selbst wenn

73 Nakamura, Sei (1970), siehe oben.
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das Wachstum auf die gleichen Kapitalinvestitionen zurtickzuftihren ist, der Grund dafiir
nicht nur in der Ausweitung der Produktion liegt, sondern auch in der Bewiltigung des
Arbeitskriaftemangels und der steigenden Lohnkosten. Die Studie kam auch zu dem Schluss,
dass - zumindest nach den Ergebnissen der Studie - die Wahrscheinlichkeit, dass sich
Zulieferbetriebe abspalten und zu unabhingigen Unternehmen werden, entgegen dem
Optimismus von Nakamura (Shu) "gering" ist, wenn man die Machtverhiltnisse aufgrund des
hohen Geschiftsvolumens mit dem Mutterunternehmen berticksichtigt. Er wies auch darauf
hin, dass sowohl fiir die Zulieferer als auch fiir die unabhiingigen Unternehmen [16] die
unabdingbare Voraussetzung daftr, dass sie mit den groflen Unternehmen konkurrieren
konnen, darin besteht, dass der Markt eine angemessene Grofie hat, und dass sie auf dieser
Grundlage eine Uberlegene proprietire Technologie entwickeln.

Auf diese Weise revidiert Nakamura (Sei) die Mittelstandsdefinition von Nakamura (Shu)
und nimmt einen breiteren Blick auf den Mittelstand ein, wodurch ein Bild des Mittelstandes
entsteht, das den tatsidchlichen Gegebenheiten besser entspricht. Besonders interessant ist
die Untersuchung des Entwicklungsprozesses, des Zukunftspotenzials und der Grenzen von
Zulieferbetrieben. Dartiber hinaus wurde, wihrend sich die bisherige Diskussion auf die
Wachstumsfaktoren von KMU zu mittelstindischen Unternehmen konzentrierte, die
Perspektive auf den Wettbewerb mit Groflunternehmen erweitert und der Begriff der
angemessenen Grofle zum ersten Mal in der Mittelstandsforschung eingefiihrt und erlautert.
Unabhingig von den inhaltlichen Vorziigen wird davon ausgegangen, dass sie einen nicht

geringen Einfluss auf die spétere Forschung hatte, und sie wird sehr gelobt.

Forschungsabteilung, Langfristige Kreditbank von Japan (1972 )¢~
Die von der Long-Term Credit Bank of Japan (LTCB) 1971 durchgefiihrte

Fragebogenerhebung war eine grofl angelegte Erhebung mit 208 befragten Unternehmen,

und die grole Zahl von Beobachtungen ermoglichte es, allgemeine Trends zu ermitteln, die
nicht durch Fallstudien erfasst werden konnten, und eine statistische und empirische Analyse
mittlerer Unternehmen durchzufiihren. Die grofle Zahl der Beobachtungen erméglichte es,
allgemeine Trends zu erkennen, die zuvor in Fallstudien nicht erfasst werden konnten, und
eine statistisch-empirische Analyse der mittelstindischen Unternehmen durchzufiihren.
"Der Bericht der Chang Bank wies zunichst darauf hin, dass die objektiven Bedingungen fiir
die Existenz mittelstindischer Unternehmen mit der bisherigen Sichtweise tibereinstimmten,

dass namlich das rasche Wachstum der japanischen Wirtschaft eine rasche Vergroflerung der

™ Long-Term Credit Bank of Japan, Research Department (1972), "Changes in Industrial
Structure and Growth Factors of Medium-Sized Firms", Long-Term Credit Bank Research
Monthly Report, Nr. 129.
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Wirtschaft und eine differenziertere Industriestruktur begiinstigte, dass aber auch die dabei
entstandenen Industrien ihre eigenen spezifischen Faktoren hatten.

Der erste Faktor war die Innovation von Materialien wie Stahl, Aluminium, verschiedenen
Kunststoffen und Kunstfasern. Die Hauptakteure dieser Innovation waren grofle
Unternehmen, die jedoch aufgrund der Werkstoffe, die niedrige Preise und eine stabile
Versorgung sicherstellten, gezwungen waren, nach Groflenvorteilen zu streben, und kleine
und mittlere Unternehmen begannen, die Verarbeitung der neuen Werkstoffe zu
tibernehmen, wobei sich einige zu mittleren Unternehmen entwickelten. Der zweite Faktor
war die Etablierung einer Massenproduktion von langlebigen Konsumgttern in groflem
Maf3stab. Die Massenproduktion, die weit tiber die herkommlichen Produktionswerte und -
mengen hinausging, erforderte die Entwicklung kleiner und mittlerer Zulieferer zu
spezialisierten Komponentenherstellern und verlangte dartber hinaus eine verbesserte
Prizision der Komponenten, Austauschbarkeit, Liefersicherheit und Kostensenkung sowie
die Herstellung dieser Produkte in groflem Mafistab durch Groflinvestitionen. Nur die
Unternehmen, die weiterhin die Kraft aufbrachten, diese Anforderungen zu erfiillen,
entwickelten sich zu mittelstindischen Unternehmen. Auflerdem konnten diese
spezialisierten Komponentenhersteller ihre Produktionskapazititen nicht voll ausschépfen,
wenn sie sich nur auf einen bestimmten Hersteller verliefen, und begannen, mit mehreren
Herstellern zusammenzuarbeiten. Drittens fithrte diese Ausweitung der Kapitalinvestitionen
dazu, dass sich Hersteller von Investitionsgitern wie Werkzeugmaschinen zu
mittelstdndischen Unternehmen entwickelten. Viertens wurden kleine und mittlere
Unternehmen, die rasch technologische Fahigkeiten anhéduften, von auslindischen
Herstellern — anerkannt und  entwickelten sich  durch die Steigerung ihres
Transaktionsvolumens zu mittleren Unternehmen.

Aus den Ergebnissen der Fragebogenerhebung wurden zehn Faktoren als Hauptfaktoren
fiir das Wachstum mittelstindischer Unternehmen ermittelt, die sich in vier Hauptkategorien
von Bedeutung einteilen lassen. [17] einzigartige Forschungs- und Entwicklungssysteme, 18]
(bei Konsumgiitern) bedarfsorientierte Entwicklung und High-Mix-Low-Volume-
Produktion, 19] eine Verlagerung von der Spezialisierung zur Diversifizierung und, als
Grundlage fiir diese Faktoren, 20] der Unternehmergeist des Managements. Zur
Untermauerung dieser Faktoren wurden detaillierte Fallstudien von 15 Unternehmen
durchgefithrt, die in sechs Kategorien eingeteilt wurden: forschungs- und
entwicklungsintensive Unternehmen, design- und entwicklungsintensive Unternehmen,
Unternehmen, die in mehreren Branchen titig sind, Unternehmen, die mehrere Produkte
herstellen, Unternehmen mit hohem Mix und geringen Stiickzahlen, Unternehmen, die

international tdtig sind, und Unternehmen, die Systeme organisieren. Jede dieser Kategorien
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wurde definiert als Forschungs- und Entwicklungskapazititen,
Designentwicklungskapazititen, Kapazititen zur Erschliefung neuer Bereiche,
Fertigungstechnologiekapazititen, Produktions- und Marketingkapazititen und Kapazititen
zur Entwicklung neuer Produkte unter Einsatz interner und externer Technologien.
Insbesondere die Typen "Forschung und Entwicklung", "Designentwicklung" und
"Systemorganisator" wurden so beschrieben, dass sie tber ein "Management voller
Unternehmergeist verfiigen, hochspezialisierte Fahigkeiten besitzen, talentierte und kreative
Mitarbeiter zusammenbringen und bei der Entwicklung neuer Produkte proaktiv vorgehen",
wihrend der Typ "Multibranchen-Entwicklung" so beschrieben wurde, dass er "sich von der
Vergabe von Unterauftrigen entfernt hat, aber immer noch in der Automobil-, Radio- und
Fernsehbranche und anderen Sektoren der Maschinenindustrie titig ist". Der Mehrbranchen-
Entwicklungstyp "hat sich von der Vergabe von Unterauftrigen entfernt, unterhilt aber
weiterhin vertikale Beziehungen zu groflen Unternehmen in verschiedenen Bereichen der
Maschinenindustrie, einschliefflich der Automobil-, Rundfunk- und Fernsehindustrie". Es
wies darauf hin, dass "der Eintritt in neue Bereiche erfolgt, wenn eine technologlsche Liicke
zwischen dem Unternehmen und seinen Nutzern oder zwischen ihm und seinen
Wettbewerbern besteht" (Hervorhebung im Original). Es erklirte, dass der Eintritt in neue
Bereiche durch die technologischen und personellen Managementressourcen herausgefordert
wird, die es durch die Entwicklung und Herstellung seiner Hauptprodukte angesammelt hat,
und dass dies durch einen Riickzug aus dem Marktanteilsbewusstsein, eine wesentliche
Differenzierung seiner Produkte und die Entscheidung, Auftrige anzunehmen, maoglich ist,
was auch zur Sicherung von Gewinnspannen fiihrt.

So ist die Studie der Long Bank insofern verdienstvoll, als sie die objektiven Bedingungen
fir das Wachstum mittelstindischer Unternehmen eingehender analysiert als bisherige
Studien und die Fallstudienunternehmen erstmals detailliert nach Merkmalen klassifiziert.
“Insbesondere ist 50 Jahre nach der Klassifizierung klar, welche Unternehmen mit welchen
Merkmalen tiberlebt haben und welche Unternehmen, die in welchen Produkten titig waren,
verschwunden sind, und es ist zu erwarten, dass sie im Laufe der weiteren Forschung

interessante Ergebnisse liefern wird.

Shimizu, Ryuun (1972(r) (1974 )~

76 Shimizu (Ryu) nahm an der oben erwihnten Erhebung der Chouin Bank teil und

5 Von den 15 Unternehmen, die als Fallstudien aufgefthrt sind, bestehen vier noch als

KMU, zwei als mittlere Unternehmen und drei als Grofunternehmen.
76 Shimizu, Tatsuyuki (1972), 'Management Power Evaluation Model and Analysis of
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versuchte, die proaktiven Faktoren des Wachstums mittelstindischer Unternehmen anhand
der Daten konkreter zu erforschen. Das eigentliche Ziel von Shimizu (Ryu) bestand darin,
"ein Modell zur Bewertung der Managementfihigkeiten auf der Grundlage einer neuen
Theorie des Unternehmenswachstums zu schaffen", da er der Ansicht war, dass die
finanziellen Indikatoren, die traditionell im Vordergrund stehen, leicht von Verianderungen
im Umfeld beeinflusst werden und dass es notwendig ist, die qualitativen Faktoren zu
verstehen, die den finanziellen Indikatoren zugrunde liegen, um die Managementfihigkeiten
der Unternehmen zu bewerten. Daher werden zunichst die objektiven Faktoren des
Wachstums beschrieben, die sich in vielen Bereichen mit dem Bericht der Long Bank
tiberschneiden. Es wird jedoch darauf hingewiesen, dass nicht alle objektiven Faktoren dazu
fihren, dass kleine und mittlere Unternehmen zu mittelgroflen Unternehmen werden, und
dass "die mittelgroflen Unternehmen, in denen diese Faktoren wirken kénnen, diejenigen
sind, die entweder tiber hohe technologische Fihigkeiten oder die Fihigkeit verfiigen, schnell
auf Marktveridnderungen zu reagieren, oder zumindest tber eine dieser Bedingungen".

Shimizu (Ryu) definiert die Entwicklung neuer Produkte als das wichtigste Thema fiir das
Wachstum mittelstindischer Unternehmen. Der Grund dafiir ist, dass neue Produkte der
Bertihrungspunkt zwischen dem Unternehmen, das unbewusst versucht, starr zu werden, und
dem Markt, der sich stindig verindert, sind. Die Verkrustung der Unternehmen schreitet
voran, wenn das Top-Management, insbesondere der CEO, die Flexibilitidt im Denken verliert,
in die Defensive geht und sich auf stabile Produkte spezialisiert, und wenn die Abwesenheit
von Misserfolg im Unternehmen hoch bewertet wird. Die Ergebnisse der
Fragebogenerhebung zeigen, dass mittelstindische Unternehmen, die stetig wachsen, [21]
im Vergleich zu mittelstindischen Unternehmen, die nicht stetig wachsen, ein stirkeres
Streben nach Wachstum als nach Stabilitit als Managementpolitik haben und mehr Wert auf
die Entwicklung neuer Produkte legen, [22] neue Produkte sind nicht véllig innovativ in
technischer Hinsicht, sondern sind neue Kombinationen von aktuellen Technologien. [23] Es
wurde festgestellt, dass die beste Leistung nicht im Wettbewerb mit groflen Unternehmen
oder sogar ganz ohne Wettbewerb erzielt wird, sondern in einer Beziehung der gegenseitigen
Abhingigkeit.

7 Zwei Jahre spiter fithrte Shimizu (Ryu) gemeinsam mit der Japanischen
Entwicklungsbank eine Studie durch, in der er mittelstindische Unternehmen mit grofien
Unternehmen verglich. Unter der Annahme von vier Hauptwachstumsfaktoren fir die

Erhaltung und Entwicklung von Unternehmen, niamlich Topmanagement, Produkte,

Growth Factors of Medium-sized Firms', Mita Journal of Commerce, Vol. 15, No. 2.
7 Shimizu, Ryuin (1974), "Comparative Analysis of Growth Factors of Large, Medium and
Medium Enterprises in Japan", Mita Journal of Commerce, Vol. 17, No. 5.
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Organisation und Managementinfrastruktur, wurde eine Fragebogenerhebung bei groflen,
mittleren und mittelgroflen Unternehmen mit insgesamt 86 Fragen durchgefihrt. Wir
haben Antworten von 702 Unternehmen erhalten, das sind mehr als bei der vorangegangenen
Umfrage bei den Groflbanken, von denen die Daten von 690 giiltigen Antworten in ihrer
Gesamtheit analysiert wurden. Ausgehend von einer Liste der wichtigsten Faktoren, die
Wachstum und Rentabilitit beeinflussen, wurden folgende Hypothesen fiir mittelstindische
Unternehmen abgeleitet. [24] Es ist unabdingbar, ein eigenes nationales Vertriebsnetz
aufzubauen und [25] die Auftragsproduktion von Groflunternehmen aus einer Hand zu
tibernehmen. Um die Vertriebskosten zu senken, muss das Unternehmen einen eigenen
Direktvertrieb oder den Einsatz von Vertriebstochtern in Betracht ziehen. [26] Erforderlich
sind qualitativ hochwertige Produkte mit starker technologischer Originalitit. [27] Da sie sich
in einem raschen Wachstumsprozess befinden, missen sie ein ausreichendes
Produktionsvolumen sicherstellen, und die Kapitalinvestitionen sind aggressiv. Ein haufiges
Problem schnell wachsender mittelstindischer Unternehmen ist [28] das System zur
Kapazititsentwicklung fiir das mittlere Management. [29] Die oberste Fithrungsebene hat
einen direkten Blick auf das gesamte Unternehmen, und ihre Fithrung kann das Unternehmen
direkt steuern, und das so genannte Gesicht des Vorstandsvorsitzenden kann auch in Bezug
auf den Umsatz genutzt werden. Dartiber hinaus unterscheiden sich die Auswirkungen auf
die Leistung zwischen groflen und mittelgrolen Unternehmen, wobei das Topmanagement
in groflen Unternehmen ein wichtiger Faktor fir Wachstum und Rentabilitit ist und in
mittelgrolen Unternehmen die Produkte. Der Grund dafiir war, dass mittelgroRe
Unternehmen keine starken Entscheidungsfihigkeiten und Fihrungsqualititen des Top-
Managements benétigen, da ihre Organisationen nicht so groft sind und Anderungen in der
Managementausrichtung relativ leicht durchgefiihrt werden kénnen.

Der letzte Punkt ist etwas ritselhaft. Es stimmt zwar, dass mittelgrofle Unternehmen
kleinere Organisationen und weniger etablierte Prozesse und Wertestandards haben als grofie
Unternehmen, was einen Richtungswechsel leichter machen kann, aber die oberste
Fithrungsebene ist dafiir verantwortlich, diese Richtung zu finden, und die Bedeutung dieses

Aspekts wird nicht erwidhnt. Dartber hinaus handelte es sich bei den in der Umfrage

8 Shimizu (Ryu) definierte grofle Unternehmen als bérsennotierte und nicht
borsennotierte Unternehmen mit einem Kapital von mindestens 1 Mrd. JPY, mittlere
Unternehmen als borsennotierte und nicht borsennotierte Unternehmen mit einem Kapital
zwischen 300 Mio. JPY und 1 Mrd. JPY und mittlere Unternehmen als nicht bérsennotierte
Unternehmen mit einem Kapital von weniger als 300 Mio. JPY. Die Zahl der antwortenden
Unternehmen betrug 246, 213 bzw. 231. Obwohl sie in unserer Studie nicht direkt mit der
Definition von mittleren Unternehmen in Verbindung gebracht werden, fallen mittlere
Unternehmen und mittelgrofle Unternehmen tatsichlich in diese Kategorie.
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verwendeten Kategorien des Top-Managements hauptsiachlich um demografische Variablen,
wie das Alter des Prisidenten, seine Position, das Durchschnittsalter der Vorstandsmitglieder
und den familidren Hintergrund, und bei den Produktkategorien um ironische Variablen, wie
den Anteil neuer Produkte, die Art der Hauptprodukte, den Anteil neuer Gerite und
Verkaufsforderungsstrategien. Es ist zweifelhaft, dass sie direkt und qualitativ die
Entscheidungsfihigkeit des Topmanagements, die Fihrung und die
Unterscheidungsmerkmale der Produkte darstellen.

Die Studienreihe von Shimizu (Ryu) hatte insofern einen bedeutenden Einfluss auf die
nachfolgende Forschung, als sie die tatsichliche Situation mittelgrofler Unternehmen und
ihre Unterschiede zu Groflunternehmen verdeutlichte, die in fritheren Fallstudien und
kleinmafistiblichen Fragebogenerhebungen nicht vollstindig erfasst worden waren, und sie
war die erste Mittelstandsforschung, die das Verhiltnis zwischen qualitativen Faktoren und
aus Fragebogen gewonnenen Finanzdaten klirte. Dies hatte erhebliche Auswirkungen auf die
nachfolgende Forschung. Dartber hinaus ist anzumerken, dass die Mittelstandsforschung
einen Versuch darstellte, eine neue Theorie des Unternehmenswachstums zu formulieren. Es
ist jedoch zu beachten, dass zu diesem Zeitpunkt der Schwerpunkt noch auf der Aufstellung
von Hypothesen lag und nicht auf der Absicht, irgendetwas statistisch zu testen, um die
Theorie zu festigen. Erst zehn Jahre spiter kam er in seinen Schriften zu bestimmten

Schlussfolgerungen.

Kyotoer Verband der Fithrungskrifte von Unternehmen (1978 )@
7 ehn Jahre nach der letzten Erhebung (1968) nahm die Kyoto Keizai Doyukai die

Gelegenheit wahr, eine weitere Fragebogenerhebung durchzufithren, um zu verstehen, wie

sich die mittelstindischen Unternehmen in Kyoto in diesem Zeitraum entwickelt hatten. Die
Umfrage erfillte jedoch nicht den beabsichtigten Zweck, da die Fragebogen nicht wie
erwartet gesammelt wurden. 8°Mit dem Ziel, die Philosophie und die Grundsitze der
mittelstindischen Unternehmen herauszuarbeiten und klar zu analysieren, wurde daher eine
Interviewumfrage mit 11 Prisidenten durchgefiihrt, deren Ergebnisse im Rahmen des 30-
jdhrigen Jubiliums der Vereinigung ver6ffentlicht wurden. Sie lassen sich wie folgt
zusammenfassen. [30] Spezialisierte mittelstindische Unternehmen haben gegeniiber
Groflunternehmen einen Vorteil durch die konzentrierte Investition von Humanressourcen.
Dariiber hinaus [31] sind sie durch die Zusammenarbeit mit Grofunternehmen besser in der

Lage, Grundlagenforschung an Materialien zu betreiben und Informationen zu sammeln.

7 Kyoto Keizai Doyukai (1977), Zwischenbericht der Forschungsgruppe fiir
mittelstindische Unternehmen.
80 Kyoto Keizai Doyukai (1978), Entrepreneurship in Medium-sized Enterprises.
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Fehlt es mittelstindischen Unternehmen jedoch an Kompetenz, kann ihre gleichberechtigte
Stellung nicht gewahrt werden. [32] Das Management betont die Grundlagenforschung mit
Blick auf das Produkt in zehn Jahren. Es ist ein Irrglaube, dass sie teuer und risikoreich ist; es
ist die Phase der Massenproduktion, die teuer ist, und wenn man die Grundlagenforschung
ausdauernd betreibt und sie zehn Jahre lang fortsetzt, wird etwas entstehen, und die Vorteile
einer grofleren Freiheit und Umsetzung sind grofer als die Risiken. [33] Um die Liebhaberei
der Forscher auszuschalten, wihlt der Prisident selbst als Generaldirektor der
Vertriebsabteilung die Informationen aus, die von den Antennen des Vertriebs eingehen, und
verteilt sie an die Mitglieder der Entwicklung und der Fabrik, und die Entscheidungen tber
die Produktentwicklung werden gemeinsam von den Verantwortlichen fiir Entwicklung und
Vertrieb getroffen. [34] Die wichtigsten Punkte bei der Entwicklung neuer Produkte sind
Entwicklungsgeschwindigkeit, perfektes Timing und ein angemessener Preis fiir den Kunden.
[35] Um den Zeitpunkt zu bestimmen, ist Einsicht erforderlich. [36] Das Handeln in drei
oder mehr Branchen im Rahmen der bestehenden Technologie erhoht die Komplexitit des
Managements, minimiert aber die Auswirkungen von Boom-Bust-Zyklen und bietet Zugang
zu einer Vielzahl von Informationen. [37] Die Diversifizierung ist ein solider Weg, um die
Unabhingigkeit des Managements zu gewihrleisten. [38] Der Ausstieg aus einem
Unternehmen hingt auch von der Festlegung flexibler Ziele ab. [39] Es muss ein System
geben, das es den Mitarbeitern erméglicht, einen Sinn in ihrer Arbeit selbst zu sehen.

In dem Bericht heif3t es: "Dies gibt kein vollstindiges Bild dessen wieder, was wir verfolgen.
Unsere Mittelstandsforschung ist nicht abgeschlossen", aber seither hat der Verband keine
weiteren Mittelstandsstudien veroffentlicht, und die Forschungsgruppe, die daran beteiligt
war, existiert nicht mehr. Das liegt wohl daran, dass man glaubte, durch eine Reihe von
Studien zu einem Ergebnis tber das Wachstum des Mittelstandes gekommen zu sein. Ein
entscheidenderer Grund ist, dass die Unternehmen, die Gegenstand der Forschung waren,
bereits tiber den Mittelstand hinausgewachsen und als Groflunternehmen titig sind, so dass
die Bedeutung der Fortsetzung der "Mittelstandsforschung" abgenommen hat. Dafiir spricht
auch, dass der Gedanke der angemessenen Grofle des Mittelstandes, der bei der letzten
Befragung an erster Stelle genannt wurde, diesmal nicht erwihnt wurde.

Die von Managementverbidnden durchgefiihrten Studien werden von den Managern selbst
formuliert. Sie sind fur Forscher schwer logisch zu erkliren und wissenschaftlich schwer zu
tiberpriifen, da sie nicht in Zahlen ausgedriickt werden konnen. Sie sind fir die Manager
tiberzeugend genug und stellen sozusagen eine Art gemeinsame Sprache fiir Manager dar.
Wann genau ist zum Beispiel der perfekte Zeitpunkt fiir die Produktentwicklung? Er kann als
der Moment erklirt werden, in dem der Kéufer die Funktionalitit des Produkts zur Lésung

seiner eigenen Probleme erkennt und der Wunsch und der Geldbetrag, das Produkt oder die
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Dienstleistung des Verkidufers um jeden Preis zu erwerben, seinen Hohepunkt erreicht. Dies
ist zwar fur beide Parteien, Verkiufer und Kiufer, nachvollziehbar, kann aber von einem
Dritten nicht objektiv beobachtet werden. Sie wird daher von den Forschern nicht
berticksichtigt. In unserer Studie werden wir uns insbesondere auf bisher wenig beachtete
Begriffe wie "Gleichberechtigung (mit Grofunternehmen)" und "Freiheitsgrad (im

Management)" konzentrieren.

2-4 Forschung in den 1980er Jahren
Nichohiro Nizo (1983 )*«

81Changhiro fithrte eine eingehende Befragung von sieben mittelstindischen Unternehmen

durch, um die Wachstumsfaktoren von mittelstindischen Unternehmen zu ermitteln, die sich
auf die technologische Entwicklung konzentrieren. Die Ergebnisse wurden in den folgenden
vier Faktoren fiir das Wachstum mittelstindischer Unternehmen zusammengefasst. Diese
sind [40] die Entscheidungsfindung des Top-Managements, [41] eine der
Unternehmensgrofle  angemessene Markterschliefung, [42] die Etablierung eines
Kerntechnologiesystems iiber einen langen Zeitraum und [43] das Streben nach einem
ausgewogenen und diversifizierten Management als spezialisierter Hersteller von
Anwendungsprodukten der Kerntechnologie. Insbesondere [44] in Bezug auf die
Entwicklung neuer Produkte: "Wir werden Produkte entwickeln, die an die Bediirfnisse der
Nutzer angepasst sind, indem wir die stabilen Kerntechnologien, tiber die wir derzeit verfiigen,
kombinieren. Er betont auch, dass die grundlegende Strategie darin bestehen sollte, sich auf
die Entwicklung von Produkten zu konzentrieren, die eher auf mittlere und kleine Erfolge als
auf grof3e Erfolge abzielen, und diese Produkte hdufig nacheinander zu entwickeln und auf
den Markt zu bringen, um bescheidene Gewinne zu erzielen. Dabei ist es wichtig, Folgendes
zu beachten: keine Niedrigpreisprodukte anvisieren; alle Ideen eliminieren; authéren, wenn
man nicht in der Lage zu sein scheint, Marktanteile zu gewinnen; gut zielen, aber nicht zu
frith; und neue Geschifte vermeiden, bei denen es schwierig sein kénnte, ein Vertriebsnetz
aufzubauen.

Im Gegensatz zu anderen echten Forschern ist Nagahiro ein Forscher, der an die Tokyo
Denki University eingeladen wurde, nachdem er sein Studium an der Fakultiat fir
Ingenieurwesen abgeschlossen und als Ingenieur fiir landwirtschaftliche Gerdte und Motoren
fir drei grole Hersteller gearbeitet hatte. Er beobachtet mittelstindische Unternehmen aus
dem Blickwinkel eines Ingenieurs und fasst seine Meinungen offen zusammen. Ausgehend

von seiner langjahrigen Erfahrung in groflen Unternehmen und seiner Untersuchung von

81 Nagahiro, N. (1983), Management Strategies of Technology Development Enterprises -
Requirements for the Growth of Medium-sized Enterprises, Nikkan Kogyo Shimbun Ltd.
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sieben Unternehmen gibt er eine Vielzahl praktischer Empfehlungen, die seiner Meinung

nach den Nagel auf den Kopf treffen.

Hideki Yoshihara (1984 )*beta

82Y oshihara konzentrierte sich auf mittelgrofle Unternehmen, die in den 1980er Jahren nach

Ubersee expandierten, und untersuchte deren Erfolgsfaktoren aus der Perspektive der
unternehmensspezifischen Managementressourcen. Yoshiharas Definition von mittelgroflen
Unternehmen folgt Nakamura (Shu), und "Erfolg" wurde hier als finanziell definiert, z. B. als
Umsatzwachstum und erhéhte Rentabilitit. Aus den Fallstudien von sechs Unternehmen zog
er den Schluss, dass der grofite Faktor darin bestand, einen Vorteil bei der Produkt- und
Produktionstechnologie gegentiber den Unternehmen im Zielland zu haben, und dass diese
Vorteile aus dem inlindischen Management kamen. Die Studie kam zu dem Schluss, dass ein
erfolgreiches inlindisches Management eine Voraussetzung fiir den Erfolg ist, da diese
Vorteile durch das inlindische Management akkumuliert werden. Mit anderen Worten, er
wies darauf hin, dass niedrige Lohne, Anreize der lokalen Regierung und niedrige
Beschaffungskosten nur unterstiitzende Faktoren sein kdnnen, aber keine Erfolgsfaktoren.

Nur der Betreffende kann diese Managementressourcen der Produkt- und
Produktionstechnologie voll nutzen, und der zweite Erfolgsfaktor besteht darin, die lokale
Tochtergesellschaft unter seine Kontrolle zu bringen. Der dritte Erfolgsfaktor besteht darin,
dass sich das Management aktiv Know-how aneignet, wie z. B. das Erlernen der
Landessprache, das Sammeln lokaler Informationen, das Timing der Auslandsexpansion und
die Fahigkeit, lokale Mitarbeiter zu fiihren, ohne dies anderen zu tGberlassen.

Ohne Einschrinkung auf die Auslandsexpansion angewandt, liefern Yoshiharas
Schlussfolgerungen reichlich Denkanstofie fiir unsere eigene Forschung. Fiir mittelstindische
Unternehmen, die beabsichtigen, in neue Mirkte und neue Produktbereiche einzutreten, ist
es fiir den Erfolg wichtig, dass [45] ihre bestehenden Produkte und Produktionstechnologien
denen ihrer Konkurrenten iiberlegen sind, [46] sie die Technologien nutzen, die sie im Laufe
der Jahre angesammelt haben, und [47] das Management stets aktiv Informationen sammelt
und seine eigenen Fihigkeiten verbessert. Es ist wichtig, die eigenen Fihigkeiten zu

verbessern, um die Richtung und den Zeitpunkt zu bestimmen.

Shimizu, Ryuun (1986 )*7

In den 1970er Jahren konzentrierte sich Shimizu (Ryu) darauf, eine Hypothese aufzustellen,

anstatt Schlussfolgerungen tiber das Unternehmenswachstum zu ziehen, und fithrte zwei

82 Yoshihara, H. (1984), "Overseas Expansion of Medium-sized Enterprises: A Look at the
Successful Examples of Six Companies", Toyo Keizai Inc.
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Fragebogenerhebungen bei mittleren Unternehmen durch. #Zehn Jahre spiter fithrte er die
Umfrage erneut durch, um seine Hypothese zu iberpriifen, und zog in The Growth of
Medium-sized and Small Enterprises bestimmte Schlussfolgerungen. Wihrend in den beiden
vorangegangenen Umfragen die Entwicklung neuer Produkte das wichtigste Thema fiir das
Wachstum mittelstindischer Unternehmen war, konzentrierte sich die Diskussion diesmal
auf die neue Kombination von Informationen durch das Management bei der Entwicklung
dieser neuen Produkte. Die Studie ergab ferner, dass die folgenden drei Faktoren als wichtig
fir die Entwicklung neuer Produkte angesehen werden: einen Markt zu haben, der sich von
dem der Grounternehmen unterscheidet, in der Lage zu sein, mit der eigenen Technologie
und dem eigenen Vertriebsnetz mit den Groflunternehmen zu konkurrieren, auch wenn diese
Konkurrenz machen, als Nutzer von den Groflunternehmen abhingig zu sein, mindestens
eines dieser Merkmale zu haben, einen einzigartigen und stabilen Markt zu haben und neue
Produkte zu entwickeln, wie z. B. die Anderung der Spezifikationen, um den
Marktbedirfnissen gerecht zu werden. Die Bedingungen fur die Existenz mittlerer
Unternehmen sind: stindige Pflege eines engen Marktes durch Anderung der Spezifikationen,
um den Marktbediirfnissen gerecht zu werden, und aktive Verbesserung der
Produktionstechnologie und ErschlieBung neuer Mirkte.

Daher fiihrte Shimizu (Ryu) erneut eine Fragebogenerhebung bei mittelstindischen
Unternehmen und eine Interviewbefragung ihrer Prisidenten durch, um den Zusammenhang
zwischen Leistung und Performance zu untersuchen. Als Ergebnis wurden die folgenden
Punkte als Wachstumsfaktoren fiir mittelstindische Unternehmen abgeleitet. [48] Je mehr
originire technologische Entwicklung und Forschung und Entwicklung ein Unternehmen
betreibt, desto besser ist seine Performance. Sie sind jedoch einseitig auf die
Kommerzialisierungsforschung ausgerichtet. [49] Die technologische Entwicklung
konzentriert sich mehr auf die Entwicklung von Fertigungstechnologien als auf die
Entwicklung von Produkttechnologien, wobei sie auf niedrigere Kosten als andere
Unternehmen abzielt und versucht, den Markteintritt zu verhindern. Unternehmen, die sich
mehr auf die Entwicklung neuer Produkte konzentrieren, schneiden jedoch besser ab als
Unternehmen, die sich auf die Senkung der Herstellungskosten konzentrieren. [50] Sie zielen
hauptsichlich auf enge Inlandsmirkte ab.

Sie kamen zu dem Schluss, dass das Management als unterstiitzende organisatorische
Faktoren [51] Informationen sammelt und biindelt, [52] das Gleichgewicht zwischen
Management- und Unternehmergeist aufrechterhilt und manchmal durchbricht, [53] und

die Mitarbeiter zu einer Anderung ihrer Denkweise ermutigt.

8 Shimizu, Ryuun (1986), The Growth of Medium and Small Enterprises, Chikura Shobo.
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2-5 Forschung seit den 1990er Jahren
Hiroyuki Yoshida (1992 ) «

81Y oshida ftihrte eine Fallstudie tiber sechs mittelgrofle Unternehmen durch und beobachtete

den Prozess der Neudefinition des Geschifts eines jeden Unternehmens. Jedes Unternehmen
[54] strebte danach, seine Produkte zu systematisieren, zu multifunktionalisieren und einen
Mehrwert zu schaffen, und zwar auf der Grundlage von Kerntechnologien, die sich tber viele
Jahre hinweg angesammelt hatten, und erginzte dabei die peripheren Technologien. Eine
solche technologische Erweiterung fiihrt zu einer neuen Produkt-Markt-Beziehung, und das
eigene Unternehmen wird zu dem Zeitpunkt neu definiert, zu dem die Produkterweiterung
beginnt, vom bestehenden Markt abzuweichen, und dies erkannt wird. Mit anderen Worten:
Das Auftauchen eines neuen Marktes bringt Chancen und Gefahren mit sich, und das Risiko
einer Geschiftsausweitung im Dunkeln nimmt zu, so dass "wir, ob wir wollen oder nicht,
gezwungen sind, uns auf einem neuen Markt zu entwickeln und zu reagieren, der sich vollig
vom bestehenden Markt unterscheidet" [55], und es ist notwendig, die Definition des
Unternehmens, die handlungsleitend sein sollte, umzustrukturieren und neu zu bestitigen,
stellte er fest. Auflerdem erklirte er, dass die Unternehmen bei der Neudefinition schnell
reagieren und [56] ‘"weiterhin nach Organisationsformen suchen miissen, die
organisatorische Starrheit vermeiden".

Ziel der Studie war es, die Integration der verschiedenen Funktionen von
Unternehmensdefinition und Marketing zu ermitteln. Es wurde festgestellt, dass
Unternehmen neu definiert werden und bestimmte Produktions- und Vertriebskanile,
Preisstrukturen und Werberegelungen tiberpriift werden, je nachdem, ob die Produktpalette
erweitert wird und ob die Produkt-Markt-Beziehung bestehen bleibt oder neu ist. Es wurde
auch festgestellt, dass als Ergebnis dieser Uberpriifung immer eine organisatorische Reform
erforderlich ist, so dass immer flexible Organisationsformen erforderlich sind, aber leider
wurde dies nicht im Detail analysiert. Wihrend die Kyoto Keizai Doyukai-Studie die
Umwandlung von Unternehmen mit riickldufigen Gewinnen als Faktor fir das Wachstum
mittelstindischer Unternehmen identifizierte, wies Yoshida auf die Gefahren einer
einseitigen Verbreitung von Produkten hin und konstatierte die Notwendigkeit,

Unternehmen neu zu definieren. Die Bedeutung dieser Studie ist enorm.

8¢ Yoshida, Hiroyuki (1992), "Business Definition and Integration of Marketing Functions:
Marketing Behaviour of Six Medium-sized Companies", Osaka University of Commerce
Review, Nr. 92. Es sei darauf hingewiesen, dass zwei der sechs Unternehmen nicht mehr als
100 Beschiftigte hatten, so dass hier auf den Fall von vier Unternehmen Bezug genommen
wird.
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Seiichi Otaki (1996 )

8 A usgehend von einer ressourcenbasierten Sichtweise erortert Otaki, wie die

Innovationsfihigkeit mittelstindischer Unternehmen (wieder)aufgebaut und erweitert wird.
Nach der Durchfiihrung einer kurzen Fallstudie tber vier Unternehmen wurden die
folgenden Merkmale festgestellt.

8 Am Ausgangspunkt der Konstruktion neuer Geschiftssysteme mittelstindischer
Unternehmen steht ein [57] strategischer Fokus, der die Grundlagen fiir die Herausbildung
von Wettbewerbsvorteilen und Kernkompetenzen identifiziert, [58] und durch die
Neuinterpretation der konstruierten Geschiftssysteme findet eine Erweiterung des
Geschiaftsumfangs und eine Neudefinition der Domine iiber die Integration und Anpassung
von Wertschopfungsketten hinaus statt. Dies ist im Gange. Dabei wird argumentiert, dass die
Anerkennung der Bedeutung der Informations- und Kommunikationsinfrastruktur, die eine
Schlisselrolle bei der schnellen Reaktion auf sich andernde Verbraucherbediirfnisse und beim
Produktmanagement spielt, eine Notwendigkeit ist. Mit anderen Worten, der Prozess der
Umstrukturierung des Geschiftssystems eines jeden Unternehmens ist ein Prozess des
organisatorischen Lernens, und das Lernmodell lautet wie folgt: Strategiefokus — Bildung
neuer Fihigkeiten durch vorherige und laufende Investitionen — Erwerb differenzierter
Fihigkeiten durch vorherige Vorteile — nachhaltiger Wettbewerbsvorteil ——
Umstrukturierung des Geschiftssystems — Strategiefokus.

Die rasche Informatisierung der Gesellschaft fihrt dazu, dass sich die
Verbraucherbediirfnisse in immer kiirzeren Abstinden dndern, so dass die Unternehmen in
der Lage sein missen, stindig Innovationen vorzunehmen, um sich an diese Verianderungen
anzupassen oder sie zu antizipieren und ihnen einen Schritt voraus zu sein, und auch die
Hiufigkeit der Unternehmenstiberpriifungen nimmt zu. Die vier in der Fallstudie von Otaki
untersuchten Unternehmen befassen sich mit Produkten und Dienstleistungen, die auf eine
relativ grofle Zahl von nicht niher spezifizierten Endverbrauchern abzielen, so dass der
Wandel wahrscheinlich besonders intensiv sein wird. Die hier angestellten Uberlegungen zum
organisatorischen Lernen lassen sich moglicherweise auch auf das Verhalten von

mittelstindischen Unternehmen in anderen Branchen tibertragen.

8 Qtaki, Seiichi (1996)"Reconstructing the Organisational Capabilities of Japanese Firms:
On the Ability of Medium-sized Firms to Build Business Systems", Journal of Business
Administration, Vol. 66, Japan Society for Business Administration.

86 Otaki definiert ein Geschiftssystem als "die fiir die Wertschopfung erforderlichen
Managementressourcen, die Mechanismen zu ihrer Organisation oder die Kette von
Aktivititen, die erforderlich sind, um den Kunden Produkte oder Dienstleistungen zu
liefern, die den Erwartungen des Marktes entsprechen".
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Tatsuo Kimbara (1996 )*beta

87E rnstzunehmende Untersuchungen iiber mittlere Unternehmen wurden in den 1990er

Jahren von Kimwon durchgefthrt. #3Kimbara analysierte den Prozess des Kapazititsaufbaus
in mittleren und kleinen Unternehmen aus der Perspektive eines kompetenzbasierten
Ansatzes, der davon ausgeht, dass "fiir das Uberleben und die Weiterentwicklung von
Unternehmen die Managementressourcen, iber die sie verfiigen, umfassender und
dynamischer betrachtet werden missen als die physischen Produktionsfaktoren". Es wurden
drei Runden von Fragebogenerhebungen (insgesamt 385 Unternehmen haben geantwortet)
und eine Tiefenerhebung (5 Unternehmen) durchgefiihrt. ° Im Rahmen der drei
Erhebungsrunden (insgesamt 385 Befragte) und einer Tiefenerhebung (5 Unternehmen)
wurden die Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen mittlerer und kleiner Unternehmen
in drei Kategorien eingeteilt, und zwar auf der Grundlage der Art und Weise, wie sie die
Technologieentwicklung betreiben: als Unterauftragnehmer, in Zusammenarbeit oder
unabhingig, und wie sie ihre Kernkompetenzen gestalten.

Unternehmen, die sich fir ein Unterauftragsmodell entscheiden, verfiigen nicht tber das
theoretische Wissen und werden daher direkt vom Hauptauftragnehmer angeleitet, vor allem
um ihre Kapazititen zur Verbesserung der Produktivitit zu entwickeln. Infolgedessen sind
die Entwicklungsrisiken geringer, wihrend die Fahigkeit, eigene Produkte und Visionen zu
entwickeln, begrenzt ist. Unternehmen, die sich fiir ein Kooperationsmodell entscheiden,
konnen ihren eigenen Mangel an Managementressourcen und -fihigkeiten durch eine
gleichberechtigte Zusammenarbeit mit Partnern ausgleichen und die Wahrscheinlichkeit
einer erfolgreichen Entwicklung und das Entwicklungstempo im Vergleich zu einer

unabhingigen Entwicklung erhdhen. °! Voraussetzung ist allerdings, dass Partner und

87 Kanehara, Tatsuo (1996), Analysis of Technology Development in Growing Enterprises:
Capacity Building in Medium and Small Enterprises, Bunshindo.

88 siehe oben, S. 13.

8 Von den drei Erhebungen wird diejenige aus dem Jahr 1993 (1993) als Erhebung 2
bezeichnet, und die Daten aus dieser Erhebung sind die wichtigsten, die verwendet werden.
Im Folgenden wird ein Uberblick gegeben. Zielgruppe waren Unternehmen in Chugoku und
Shikoku (336 Unternehmen) mit weniger als 1.000 Beschiftigten. Es gingen Antworten von
129 Fertigungsunternehmen ein. Riicklaufquote 38,4 %. Die durchschnittliche Gro8e der
antwortenden Unternehmen betrug 300 Millionen Yen Kapital und 264,9 Beschiftigte. 39
Unternehmen mit 99 oder weniger Beschiftigten, 30,2 %; 50 Unternehmen mit 100-299
Beschiftigten, 38,8 %; und 40 Unternehmen mit 300-999 Beschiftigten, 31,0 %. Somit
haben 69,0 % der Unternehmen 299 Beschiftigte oder weniger. Von S. 22 oben.

% Von den 129 Unternehmen, die in Erhebung 2 geantwortet haben, waren 32 Zulieferer, 6
gemeinsame Unternehmen und 91 unabhingige Unternehmen. Die durchschnittliche Zahl
der Beschiftigten betrug 259,5, 330,0 bzw. 267,7. Ab S. 108 oben.

91 siehe oben, S. 163.
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Entwicklungsziel ~ ibereinstimmen,  komplementire = Kompetenzen  und  ein
Vertrauensverhiltnis vorhanden sind. Die Verhandlungskosten mit dem Partner sind
naturgemaf} hoher. Unternehmen, die sich fiir ein eigenstindiges Modell entscheiden, fithren
ihre F&E buchstiblich unabhingig und unter der starken Fithrung und Leitung ihres
Managements durch. ?Die Richtung wird oft auf der Grundlage von unternehmerischen
Grundsitzen, Zielen und intuitiven Einschitzungen gewihlt, was das Risiko erhoht.

Aus den Ergebnissen einer Reihe von Studien ging hervor, dass in allen Unternehmen, mit
Ausnahme von Zulieferbetrieben mit weniger als 300 Beschiftigten, "die Neuproduktquote
nicht mehr unbedingt wirksam fiir die Umsatzwachstumsrate ist, da sie durch den Zeitpunkt
der Einfiithrung neuer Produkte, den Produktmix, die Marktbedingungen usw. beeinflusst
wird". **Daraus schlussfolgerten sie [59], dass "damit sich neue Produkte wirksam auf die
Unternehmensleistung auswirken, nicht nur die Neuproduktquote erhoht werden muss,
sondern auch neue Produkte auf der Grundlage der Bildung von Kernkompetenzen
entwickelt und ein wettbewerbsfihiger Raum geschaffen werden missen". Er zeigte auch,
dass selbst Unternehmen, die frither Forschung und Entwicklung an Subunternehmer
vergeben haben [60], zu einem unabhingigen Modell iibergehen werden, wenn das
Management den Wunsch nach Wachstum und freiem Denken hat [61] und iiber die
urspringliche Fihigkeit verftigt, Produktionsmaschinen selbst herzustellen.

Die Studie von Kanehara ist insofern von Bedeutung, als sie die Bildung von
Kernkompetenzen als Quelle der Entwicklung neuer Produkte betrachtet und den Prozess
der Kompetenzbildung in den FuE-Organisationen kleiner und mittlerer Unternehmen
verdeutlicht, der bisher nicht Gegenstand der Forschung war. Insbesondere die
Klassifizierung der F&E-Organisationen nach ihren Machtverhiltnissen zu den

Partnerunternehmen ist sehr anregend fir die Analyse in dieser Publikation.

Toru Takai (1998 )« *

%Die Studie, die mittelstindische Unternehmen auf der Grundlage des fahigkeitsbasierten

Ansatzes analysiert, ist neben der von Kanehara die von Takai. Er weist darauf hin, dass
"starke Unternehmen untergehen, weil sie nicht erkennen, dass ihre Stirken nicht mehr mit
ithrem Umfeld tbereinstimmen", und stellt fest, dass "die bestehenden Theorien dazu

tendierten, die Besonderheiten ihrer Managementressourcen zu betonen, und das Konzept

92 siehe oben, S. 164.
93 siehe oben, S. 169.
9 Takai, Toru (1998), "Building Competitive Advantage through Resource Base: Dynamic

Capability of Excellent Medium-sized Firms", Jahresbericht des Industrial Research
Institute, J. F. Oberlin University, Nr. 15/16.
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der Verkntipfung der Managementressourcen mit dem externen Umfeld sowie die Diskussion
tiber die kontinuierliche Umwandlung dieser Ressourcen fehlten". Und auf der Grundlage
von Interviews mit zwei mittelstindischen Unternehmen wird deren "Fihigkeit zur
Umwandlung ihrer Kernkompetenzen als dynamische Fihigkeit bezeichnet", und es gibt [62]
einen kontinuierlichen Dialog mit den Kunden, um deren Anforderungen zu antizipieren und
stindig Produkte eine Stufe hoher zu entwickeln, [63] die Erweiterung ihres
Umweltbewusstseinsrahmens und die Uberpriifung ihrer Strategien Methoden und
Ressourcen, [64] sie halten es fiir wichtig, stindig und bewusst Spannungen innerhalb der

Organisation zu erzeugen.

Eiji Ogawa, Fumiko Hironaka, Hiroyuki Kumeno, Motonari Yamada(2004)2ha

Diese Studie von Ogawa et al. ist fast die einzige umfassende und grof} angelegte Studie tiber
mittlere Unternehmen in den 2000er Jahren. *Sie analysieren jeweils die Ergebnisse einer
Fragebogenerhebung des Forschungsinstituts fir Handel und Industrie bei 8 704 nicht
borsennotierten KMU, mit Ausnahme einiger borsennotierter Unternehmen, die auf den
Ergebnissen von 914 antwortenden Unternehmen basieren. ?°Als Experten auf dem Gebiet
der KMU-Forschung sehen sie mittelstindische Unternehmen als eine etwas negative
Unternehmensgruppe an, da sie einen Charakter haben, der zwischen Groflunternehmen und
kleinen und mittleren Unternehmen liegt, und dass "das Brechen der (negativen) Gewohnheit
der Weg fir mittelstindische Unternehmen ist, um zu tberleben" und dass "in einigen Fillen
Schwachstellen im Vergleich zu Groflunternehmen beobachtet wurden". Hironaka stellt fest,
dass mittelstindische Unternehmen, die sich quantitativ aus KMU entwickelt haben, nicht
gut abschneiden werden, wenn sie weiterhin ein quantitatives Wachstum anstreben, und dass
sie eine hybride Existenz anstreben sollten, die die Vorteile sowohl grofler als auch kleiner
Unternehmen vereint, was einen ihrer Grofle entsprechenden Markt und eine
Organisationsstruktur erfordert, die den qualitativen Aspekt des Managements ihrer Grofle
entspricht. Es wird jedoch nicht erwihnt, wie genau ein solcher Markt zu entwickeln ist oder
welche Organisationsstruktur "geeignet" wire. Nach einer Analyse mittelgroler
Einzelhindler stellt Yamada fest, dass diese ihr eigenes Geschiftsmodell entwickeln und
dieses kontinuierlich umgestalten miissen. Es wurden umfangreiche Fragebogenerhebungen
und Interviews durchgefithrt, die wichtige Einblicke in diese Studie dber

"Managementqualitit" lieferten, aber leider keine konstruktiven Vorschlige und

% Qgawa, Eiji, Fumiko Hironaka, Hiroyuki Kumeno und Motonari Yamada (2004)
"Medium-sized Firms in Japan: Their Corporate Characteristics and the Significance of
Research", Journal of Commerce, Industry and Finance, Vol. 54, No. 8.

% Siehe oben, S.13 und S.56.
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theoretischen Schlussfolgerungen enthielten.

2-6 Probleme mit der bisherigen Forschung und kunftige
Herausforderungen

In den obigen Ausfilhrungen werden 17 wichtige Studien iber mittelstindische
Unternehmen in den 60 Jahren seit der ersten Vorstellung des Konzepts aufgefithrt. Obwohl
es nicht unbedingt viele frithere Studien gibt, hat jede Studie einen anderen Blickwinkel, und
die Zahl der mittelstindischen Unternehmen, die Gegenstand von Fallstudien und
Massenbeobachtungen waren, hat der Mittelstandsforschung enorme Erkenntnisse gebracht.
Wir haben 64 proaktive Wachstumsfaktoren fiir mittelstindische Unternehmen aus fritheren
Studien ermittelt. Dariiber hinaus wurden bei einigen der 64 Faktoren mehr als ein Faktor im
Zusammenhang erwihnt, so dass sich insgesamt 85 Faktoren ergaben. Diese gliedern sich in
24 (28,2 %, wenn 85 Faktoren als 100 gezihlt werden, siehe unten) fiir Produktfragen, 17
(20,0 %) fiir Managementfragen, 12 (14,1 %) fiir Technologie, 7 (8,2 %) fiir Einrichtungen
und 5 (5,9 %) fiir Diversifizierung und Riickzug. Eine genaue Aufschliisselung ist in Abbildung
2.1 dargestellt. Bei den produktbezogenen Fragen befasste sich die grofite Zahl der Befragten
(6 (7,1 %)) mit der Entwicklung neuer Produkte. Originalitit und Timing waren jeweils 4
(4,7%). Die wachstumsorientierte Produktauswahl war 3 (3,5%). Management war 6 (7,1%)
fir Eigenschaften wie Unternehmertum, 5 (5,9%) fiir Einsicht und 3 (3,5%) fiir
Informationsbeschaffung. ~ Technologie  ist  Spezialisierung 5  (5,9%)  und
Produktionstechnologie 4 (4,7%). Zusammenfassend ergeben sich folgende Ergebnisse.
Mittelst andische Unternehmer sind unternehmerisch tatig und bereit,
Informationen zu sammeln und Einblicke in Vera&nderungen in ihrem Umfeld zu
gewinnen. Auf dieser Grundlage ist es fiir die Wachstumsfaktoren der mittelstindischen
Unternehmen wichtig, rechtzeitig einzigartige Produkte zu entwickeln, die es noch
nie gegeben hat, und dabei spezielle Technologien einzusetzen, aber die andere
Unternehmen nicht verf agen.

<Abbildung einfiigen> Abbildung 2-1 Subjektive Wachstumsfaktoren aus fritheren Studien.

Frithere Forschungsarbeiten iiber mittlere Unternehmen haben ebenfalls einige
Herausforderungen aufgezeigt.

Es ist bekannt, dass die drei Faktoren - Produkt, Management und Technologie - einen
sehr groflen Einfluss auf den Fortbestand und die Entwicklung mittelstindischer
Unternehmen haben, aber das Gleiche gilt fiir jede Unternehmensgrofle, ob grofl oder klein.

Solange wir nicht tiber die Gréflendefinition der mittleren Unternehmen hinausgehen und
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ihre Merkmale ermitteln, ist es nicht moglich, die Faktoren zu nennen, die mittlere
Unternehmen in die Lage versetzen, mit grolen Unternehmen zu konkurrieren und zu
tiberleben. Die Groflenunterschiede zwischen groflen und mittleren Unternehmen sowie
zwischen mittleren und kleinen Unternehmen fithren zu unterschiedlichen Vorgehensweisen.
Relativ kleine Unternehmen haben beispielsweise einen engeren Geschiftsumfang und ein
kleineres geografisches Gebiet als grofiere Unternehmen und werden versuchen, ihr Geschift
innerhalb dieses Gebiets bis aufs Blut zu verteidigen. Sie werden sich entweder stark
verteidigen oder den Kampf zu einer schmutzigen Schlacht ausweiten oder den Markt weniger
attraktiv erscheinen lassen. Wenn sie beschlieflen, dass sie sich nicht bis zum Tod verteidigen
konnen, werden sie immer die Méglichkeit prifen, in andere Sektoren und Regionen zu gehen.
In jedem Fall ist es im Moment eine Frage der Vorstellungskraft.

Als Nichstes muss gepriuft werden, ob Unternehmen, die in der Zeit des hohen
Wirtschaftswachstums expandierten und das Niveau eines mittelstindischen Unternehmens
erreichten, ein halbes Jahrhundert spiter immer noch mit demselben Managementansatz
wachsen. Nakamura (H.) hat argumentiert, dass der wirtschaftliche Hintergrund einer jeden
Periode die von den Unternehmen verfolgten Ziele bestimmt, und er hat die aufstrebenden
Unternehmen, die diesen Zielen entsprachen, eingehend erortert. 1960er Jahre: Inmitten des
hohen Wirtschaftswachstums und der gesellschaftlichen Arbeitsteilung konnten nur
Unternehmen, die in der Lage waren, Skaleneffekte zu erzielen und dies auch taten,
mittelstdndische Unternehmen werden. Da die Gesamtwirtschaft seit den 1970er Jahren auf
ein geringeres Wachstum umgestellt hat, haben die mittelstindischen Unternehmen tberlebt
und sind auf unterschiedliche Weise gewachsen, die sich von der Verfolgung von
Skaleneffekten unterscheidet, um sicherzustellen, dass ihre Leistung nicht von der
allgemeinen Wirtschaftsentwicklung beeinflusst wird. Mit anderen Worten, es gibt kein
gemeinsames Ziel mehr fir alle mittelstindischen Unternehmen, und jedes Unternehmen
wird in seiner Situation unterschiedliche Ziele und unterschiedliche Maffnahmen haben, um
diese zu erreichen. Diesem Umstand wird die Studie Rechnung tragen.

Nakamura (H.) betont, dass die schnell wachsenden, wagnisihnlichen Unternehmen, die
er als Beispiele anfihrt, wuchsen, weil sie dem damaligen Umfeld und der
Unternehmenspolitik sowie dem Talent des Unternehmers entsprachen. Viele
mittelstindische Unternehmen sind jedoch schon lange im Geschift und haben eine Reihe
schwieriger Phasen durchlaufen, wie z.B. strukturelle Verdnderungen in der Wirtschaft und
individuelle Umstinde. Dies ist nicht nur das Ergebnis der Anpassung an das Umfeld zu
einem bestimmten Zeitpunkt, sondern auch der Anpassung der gesamten
Unternehmenspolitik, des Produktmixes, der Finanzierungsmethoden und der Arbeitsregeln

fir die Mitarbeiter als Reaktion auf die Verinderungen im Umfeld. Die anderen Studien, die
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durchgefiihrt wurden, beschrinkten sich auf eine einmalige Erhebung der aktuellen Situation
und haben nicht untersucht, wie das Unternehmen seit seiner Griindung bis heute mit den
Umweltverinderungen zurechtgekommen ist, sie beibehalten und weiterentwickelt hat. Dies
ist ein Punkt, der in den kommenden Abschnitten dieser Publikation untersucht werden soll.
Dies ist ein Thema, das in dieser Publikation weiter untersucht werden wird.

In Zukunft mochten wir interne und qualitative Unterschiede zwischen groflen und
mittleren Unternehmen ermitteln. Da sich KMU per Definition von kleinen und mittleren
Unternehmen entlang der 300-Beschiftigten-Grenze abgrenzen, koénnen durch die
Einbeziehung organisatorischer Aspekte in die Analyse der mittleren Unternehmen
qualitative Unterschiede zu KMU gefunden werden. Auch wenn es duflerlich offensichtliche
Unterschiede zu Groflunternehmen gibt, ist noch nicht erforscht, wie sie sich qualitativ
unterscheiden. Es muss nach neuen Ansitzen gesucht werden, um zu erkliren, wie sie mit

Groflunternehmen konkurrieren, obwohl sie absolut unterlegen sind.

2-7 Zusammenfassung dieses Kapitels

In diesem Kapitel wurden 17 Studien aus 60 Jahren Forschung tiber mittelstindische
Unternehmen ausgewihlt und die proaktiven Wachstumsfaktoren herausgearbeitet. Die
Ergebnisse zeigen, dass der Schlusselfaktor fiir das Wachstum mittelstindischer
Unternehmen darin besteht, dass "die Manager mittelstindischer Unternehmen iber
Unternehmergeist verfigen, bereit sind, Informationen zu sammeln und Einblicke in die
Verinderungen des Umfelds zu gewinnen, um dann rechtzeitig einzigartige Produkte zu
entwickeln, die es noch nie zuvor gegeben hat, und zwar mit einer speziellen Technologie,
tiber die kein anderes Unternehmen verfugt". Mit anderen Worten: Es wurde deutlich, dass
die drei Faktoren Produkt, Management und Technologie einen duflerst bedeutenden Einfluss
auf die Erhaltung und Entwicklung mittelstindischer Unternehmen haben.

Diese Schlussfolgerung kénnte jedoch allgemein und unabhingig von der
Unternehmensgrofie sein. Wir haben hier kein Material, um selbst zu beurteilen, ob diese
Schlussfolgerung als Wachstumsfaktor fir mittlere Unternehmen richtig ist oder ob es andere
Faktoren gibt, die spezifisch fiir mittlere Unternehmen sind. Wenn wir hier zufrieden sind,
ist diese Studie vorerst beendet. Intuitiv haben wir jedoch das Gefiihl, dass es Unterschiede
in der Unternehmensfihrung aufgrund von Groflenunterschieden geben konnte, auch wenn
wir im Moment keine konkreten Beweise haben. Wir werden nun die Faktoren untersuchen,
die zum Wachstum mittelgrofler Unternehmen beitragen. Dabei werden wir etwaige andere
Faktoren untersuchen und eine endgtltige Entscheidung treffen. Es lohnt sich, die Faktoren

fiir das Wachstum mittelstindischer Unternehmen weiter zu erforschen.
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Kapitel 3: Darstellung des analytischen Rahmens

3-1 Warum mittelstandische Unternehmen einen neuen Analyserahmen
brauchen

In den vorangegangenen Kapiteln wurden die wichtigsten Forschungsstudien iber
mittelstdndische Unternehmen von der Entstehung des Mittelstandskonzepts bis zur
heutigen Zeit verhandelt. Sie kamen zu dem Schluss, dass jedes mittelstindische
Unternehmen ein einzigartiges Geschiftsfeld definiert hat, seine eigenen Stirken hat und sich
als spezialisierter Hersteller in einem engen Bereich von seinen Konkurrenten unterscheidet,
was es ithm ermoglicht hat, Gewinne zu erwirtschaften und durch kluge Entscheidungen
seines Managements zu erhalten, zu entwickeln und zu wachsen.

Natiirlich hingt die Leistung eines Unternehmens in hohem Mafle von den eigenen
aktuellen Fihigkeiten, der Vergangenheit, den Entscheidungen des Managements, der
Strategie und der Organisation sowie dem Umfeld ab, auf das das Unternehmen keinen
Einfluss hat. In den 1960er Jahren, einer Zeit raschen Wirtschaftswachstums, expandierte der
gesamte Markt rasch, die Groflunternehmen hatten alle Hinde voll zu tun mit den
Produktmirkten ihrer eigenen Schwerindustrie, die soziale Arbeitsteilung entwickelte sich,
und die Verarbeitung neuer Materialien, die Lieferung von Komponenten und
Produktionsgiitern zur Unterstiitzung der Schwerindustrie, die auflerhalb der Reichweite der
Groflunternehmen lagen, sowie die Massenproduktion von langlebigen Konsumgiitern und
der Lebensmittel- und Textilsektor Es sind Unternehmen entstanden, die sich von KMU zu
mittleren Unternehmen entwickelt haben. Die Auswahl von Produkten mit hohen
Wachstumsraten und die Einfithrung von Produktionsanlagen, die diese Wachstumsraten
bewiltigen kénnen (Aufbau eines Massenproduktionssystems), sowie die Ausschaltung von
Konkurrenten durch Kostensenkung wurden als Faktoren fiir das Wachstum der mittleren
Unternehmen angesehen. Auch die Wachstumsfaktoren dnderten sich mit dem Wandel der
Zeit: In den 70er Jahren, als sich das Wachstum etwas verlangsamte, reagierten die
Unternehmen mit der Herstellung einer Vielzahl von Produkten in kleinen Mengen; in den
80er Jahren, einer Zeit geringen Wachstums, diversifizierten sie; und in den 90er Jahren, als
die Globalisierung voranschritt, strukturierten sie ihre Unternehmen um. Dariiber hinaus
wurden in allen Perioden die Sensibilisierung des Managements, die Entwicklung von
Fachwissen und die Entwicklung neuer Produkte konsequent gefordert.

Es ist bemerkenswert, dass mit der Verlangsamung des Wirtschaftswachstums ab den
1970er Jahren Groflunternehmen in die Produktmirkte der rasch expandierenden

mittelstdndischen Unternehmen eindrangen oder Grof3unternehmen begannen, Teile und
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Produktionsgiiter selbst herzustellen, die sie zuvor von mittelstindischen Unternehmen
bezogen hatten. Mit anderen Worten: Fiir mittelstindische Unternehmen, die in der Zeit des
raschen Wirtschaftswachstums wuchsen, waren die Groflunternehmen gute Abnehmer
(Kooperationsbeziehungen), die ihre Produkte und Dienstleistungen kauften, solange sie
bestimmte Anforderungen erfillten, doch als sich die Wirtschaft verlangsamte, traten sie
zunehmend in direkten Wettbewerb mit ihnen. Seitdem sind die mittelstindischen
Unternehmen durch eine Lebensweise geprigt, bei der sie mit den groflen Unternehmen
konkurrieren, kooperieren, eine Nische besetzen oder eine Kombination aus beidem bilden.
Fir die mittelstindischen Unternehmen, die zwischen groflen und kleinen Unternehmen
angesiedelt sind, bedeutete dies gleichzeitig, dass sie je nach ihren Fihigkeiten mit
Abnehmern jeder Groe auf demselben Markt konkurrieren oder zu ihnen tberwechseln
konnen.

9%”Andererseits wurde die Forschung tiber die japanischen mittleren Unternehmen, die in
den 1960er Jahren entstanden, in den 1970er Jahren aktiv vorangetrieben, ist aber seit den
1990er Jahren zurtickgegangen. Der erste mogliche Grund dafir ist, dass die erste Gruppe
mittlerer Unternehmen in den 1960er und 1970er Jahren entstand und schnell wuchs, und
viele Forscher, Think Tanks von Banken und regionale Wirtschaftsorganisationen begannen,
sie zu untersuchen. Viele dieser Unternehmen wuchsen dann zu Groffunternehmen heran,
und man hitte meinen kénnen, dass ein Bruch erreicht sei, mit einigen Schlussfolgerungen
und Ergebnissen zum Wachstum der mittleren Unternehmen. Viele Forscher haben vielleicht
auch "Wachstum" in die Definition der mittleren Unternehmen aufgenommen, was dazu
gefithrt haben konnte, dass im Laufe der Zeit weniger mittlere Unternehmen gewachsen sind
und somit die Motivation, sie zu untersuchen, nachgelassen hat. Es ist sowohl finanziell als

auch geistig schwierig, ein Thema weiter zu erforschen, das das allgemeine Interesse verloren

97 Anzahl der Forschungsbiicher tiber mittlere Unternehmen, basierend auf Recherchen in
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hat. Die Aufnahme des Begriffs "Wachstum" in die Definition mag die Unterschiede zwischen
kleinen und mittleren Unternehmen hervorgehoben haben, doch hat dies dazu geftihrt, dass
die Unternehmen, die einfach zwischen groflen und kleinen Unternehmen existieren, nicht
als mittlere Unternehmen betrachtet werden und die positiven Griinde und
Herausforderungen des "Dazwischen-Seins", das den mittleren Unternehmen eigen ist,
tibersehen werden. Die Untersuchung der Wachstumsfaktoren mittlerer Unternehmen seit
den 70er Jahren, wie z. B. High-Mix-Low-Volume-Produktion, Diversifizierung und
Unternehmensumstrukturierung, ist ebenfalls nicht mehr von der Untersuchung grofler
Unternehmen zu unterscheiden. Diese Faktoren unterscheiden sich jedoch nicht mehr von
denen in Studien iber Groflunternehmen. Das Beispiel der High-Mix-Low-Volume-
Produktion unterscheidet sich véllig von dem der Groflunternehmen. Ein System
aufrechtzuerhalten, bei dem Teile mit Auftridgen eines Auftrages noch am selben Tag weltweit
versandt werden und die entsprechende Zahlung eingezogen werden kann, ist fiir grofle
Unternehmen mit hohen Lohnen, die Gber Mittel verfiigen, aber eine Abneigung gegen das
Halten von Lagerbestinden haben, nicht vorstellbar. Zumindest nicht Just In Time.

Forscher aus der Groflindustrie untersuchen ein Konzept, das als Quelle von
Wettbewerbsvorteilen fiir Unternehmen verallgemeinert werden kann: absolute Ressourcen
und Fihigkeiten. Da sie als Verkidufer tiber ein weitaus grofleres technisches Fachwissen
verfugen als die Kéufer, argumentieren sie vor dem Hintergrund der absoluten Ressourcen
und Fihigkeiten. Im Gegensatz dazu haben mittlere Unternehmen eine geringere
Wahrscheinlichkeit, fortgeschrittene Ressourcen und Fihigkeiten zu ihren Gunsten zu
erwerben, als grofle Unternehmen, aber eine hohere Wahrscheinlichkeit als kleine und
mittlere Unternehmen. Unter dieser Annahme missen sie sich immer wieder gegen die
Eigenproduktion und die Verhandlungsmacht der Groflunternehmen und die preisgiinstige,
kleinteilige Offensive der kleinen und mittleren Unternehmen durchsetzen, um ihren Betrieb
aufrechtzuerhalten. Mit anderen Worten, der Schlissel liegt nicht in den absoluten
Ressourcen und Fihigkeiten, sondern in einem System und den Bemithungen, stindig relative
Unterschiede zu erzeugen.

Um mittelstindische Unternehmen zu verstehen, muss man zunichst die Realitit der
mittelstindischen Unternehmen verstehen und dann den analytischen Rahmen kliren.
Mittelstandische Unternehmen, die mit Groflunternehmen konkurrieren und Komponenten
in einer Situation liefern, in der Groflunternehmen sie selbst herstellen kénnen, tiberleben,
weil kurzfristig jede Transaktion mit Grofunternehmen (und natiirlich mit KMU und
Endverbrauchern) zustande kommt, mittelfristig sind sie kontinuierlich und langfristig fithren
sie weiterhin Transaktionen durch, auch wenn sich die Technologie, die Bediirfnisse und die

Regeln dndern Dies liegt nur daran, dass sie weiterhin etabliert werden. Es gibt Situationen,
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in denen grofle Unternehmen die Eigenproduktion aufgeben, den Markteintritt aufgeben und
im Wettbewerb mit mittelstindischen Unternehmen den Kirzeren ziehen. Zunichst muss
der Zeitpunkt des Geschiftsabschlusses selbst betrachtet werden, oder, um eine Analogie zum
Ballspiel zu verwenden, der Zeitpunkt, an dem der Ball erobert wird und der Angriff und die
Verteidigung gewechselt werden.

In diesem Kapitel wird ein Modell beschrieben, in dem mittlere Unternehmen
hauptsichlich als Verkdufer von Produkten und Dienstleistungen betrachtet werden und wie
sie versuchen, Kiufer (Kunden) auszuwihlen und sich selbst zu entwickeln. Warum sind
mittlere und kleine Unternehmen in der Lage, mit groflen Unternehmen Geschifte zu
machen, obwohl grofle Unternehmen angeblich tiber mehr Ressourcen und einen hoheren
Technologiestand verfiigen als mittlere und kleine Unternehmen? Es liegt nicht nur an den
Ressourcen und der Technologie, sondern auch daran, dass die Produktfunktionen, die
mittlere Unternehmen von ihnen herstellen, hoher sind als die, die grofle Unternehmen selbst

herstellen. Wir stellen zunichst den analytischen Rahmen unserer Studie vor.

3-2 Transaktionsprozess

%Im Allgemeinen bedeutet ein Geschift "die Lieferung von Waren oder Dienstleistungen
von A nach B (oder von B nach A) zu bestimmten Bedingungen". Und es kommt zustande,
wenn der vom Verkidufer angebotene Verkaufspreis und der Kaufpreis innerhalb der
Zahlungsbereitschaft des Kdufers tibereinstimmen. Der Verkaufer sollte in der Lage sein, ein
Produkt oder eine Dienstleistung mit einer Funktion anzubieten, die das Problem des Kaufers
l6st. Der Kiaufer stimmt dem Geschift zu, weil es sich lohnt, die Funktion zu erhalten und zu
nutzen, und der Verkiufer stimmt dem Geschift zu, weil es sich lohnt, eine angemessene und
gerechte Gegenleistung zu erhalten. Oberflidchlich betrachtet erscheint die letzte Phase der

Transaktion also einfach. *’In Wirklichkeit ist eine einzige Transaktion jedoch mit unzéihligen

%M anri Asanuma (1983) "Choice of Transaction Style and Bargaining Power", Economic
Review, Kyoto University Economic Society, Vol. 131, No. 3, S. 1.

% Die Urspriinge des verarbeitenden Gewerbes finden sich in Festbuden. Der Verkiufer
leiht sich das Verkaufsrecht, den Standort, die Ausriistung und die Materialien, er6ffnet
einen Stand an einem Ort und zu einer Zeit, an dem sich die Menschen versammeln, stellt
die Produkte an Ort und Stelle her, wenn Bestellungen eingehen, macht Verkiufe und hat
keine Lagerbestinde oder unverkaufte Produkte. Die Verkiufer miissen nicht
hochqualifiziert sein, und die Geschifte werden ohne Handelsname und
Geschiftskontinuitit abgeschlossen. Wihrend die Kéufer beim Einkaufen in Supermirkten
normalerweise streng auf Qualitit und Preis achten, tun sie dies auf dem Festivalgeldnde
nicht und lassen sich Zeit, um ein Geschift abzuschliefien, auch wenn die Warteschlangen
lang sind. Am Ende des Festes geben die Verkiufer die Ausriistung zuriick und gehen, und
die Kiufer erinnern sich nicht genau an den Geschmack der Lebensmittel, die sie an den
Stinden gegessen haben. Aber beim nichsten Fest werden die Verkiufer ihre Stinde wieder
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Detailentscheidungen sowohl des Verkaufers als auch des Kaufers verbunden.

100Nobeoka (2008) fithrt den Riickgang der Rentabilitit japanischer Unternehmen auf
deren Unfihigkeit zurtick, Werte zu schaffen. Er bezieht sich auf den objektiven Wert, der
numerisch als funktionaler Wert ausgedriickt werden kann, und den Wert, der von den
Kunden subjektiv als semantischer Wert interpretiert werden kann, und beschreibt ein
Management, das den letzteren maximiert. “'Produkte und Dienstleistungen werden also als
die Mittel betrachtet, mit denen Verkidufer den Kiufern Wert bieten. Wert bezieht sich auf
die Art und den Grad des Nutzens von Dingen. Wenn ein Subjekt mit etwas vollig Neuem
und noch nie Dagewesenem in Bertihrung kommt, bewertet es, ob es im Lichte seiner eigenen
Kenntnisse (Informationen) und Werte nttzlich ist. Neuheit und Wert werden durch die
Subjektivitit eines jeden bestimmt. Wenn ein Produkt oder eine Dienstleistung entwickelt
werden kann, die fiir viele Kdufer akzeptabel ist, kann man davon ausgehen, dass sie einen
objektiven Wert geschaffen hat. Verfigen viele unabhingige Kiufer iber gentgend
Informationen, um die Funktionalitit des Produkts oder der Dienstleistung des Verkaufers
genau zu beurteilen? 12Moglicherweise gibt es eine kleine Anzahl von Kéufern, die nicht
wissen, wie sie das Produkt selbst bewerten sollen, aber davon ausgehen, dass sie es auch tun,
weil andere Kaufer sagen, dass es gut ist. Wenn wir auflerdem davon ausgehen, dass die
Informationen bei vielen Kdufern unvollstindig sind, sollten wir auch davon ausgehen, dass
es bei vielen Verkdufern Unterschiede in der Informationsmenge gibt. Schlagen die Verkaufer
Merkmale vor, die auf einem genauen Verstindnis der Bedirfnisse und Werte von Kiufern
mit unterschiedlichen Informationen beruhen? Ist es nicht alltdglich, dass Vorhersagen - im
Guten wie im Schlechten - verfehlt werden? Auflerdem kann es vorkommen, dass der Kiufer

tiber mehr relevante Informationen verfiigt als der Verkdufer und bei den Preisverhandlungen

aufbauen und die Kéufer werden wieder Schlange stehen, um mit ithnen zu handeln.
Verschiedene Faktoren verbinden sich zu einer Transaktion unter besonderen Umstinden,
die sich nicht allein mit wirtschaftlicher Rationalitit erkldren lassen.

100 Nobeoka, Kentaro (2008), "Value Creation Technology Management : Creation and
Management of Semantic Value" Arbeitspapier Nr. 08-05, Zentrum fir
Innovationsforschung, Hitotsubashi Universitit.

101 Nutzwert und Tauschwert sind in der Wirtschaftswissenschaft untersucht worden, aber
unsere Forschung streift sie nur und geht nicht in die Tiefe.

102 Rogers (2003) hat lange Zeit die verschiedenen Faktoren untersucht, die die Versuche
der Beratungsstellen beeinflussen, neue Mafinahmen an ihr Beratungspublikum
weiterzugeben. Er stellt fest, dass es dem Verbreitungspublikum an Informationen tber
neue Maflnahmen mangelt, die von den Verbreitungsagenturen kommen, und dass es, wenn
es diese Informationen erhailt, oft nicht viel davon hilt und sie oft erst durch die
Kommunikation mit anderen glaubwiirdigen Verbreitungszielgruppen, die sie vor ihm
angenommen haben, annimmt.Rogers, Everett M. ( 2003) Diffusion of innovations, New
York Free Press (Rogers, tibersetzt von Toshio Santo (2007) Diffusion of innovations, Shoei

Publishing)
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die Fihrung tbernimmt.

Im Allgemeinen beschreiben viele Menschen die Entwicklung und den Verkauf eines
Produkts oder einer Dienstleistung durch den Verkaufer als "der Verkdufer schafft Wert",
"der Kiufer liefert Wert" und "der Kiufer kauft Wert". Wir halten diesen Ausdruck fur
zutreffend und fihlen uns nicht unwohl, weil wir glauben, ihn zu verstehen. Aus der
bisherigen Diskussion geht jedoch hervor, dass diese Darstellung die Beziehung zwischen
dem Verkdufer und dem Kéufer nicht genau beschreibt und das Wesen der Transaktion nicht
versteht. Streng genommen "erhilt der Verkdufer Informationen tiber die Bedtrfnisse des
Kiufers", "erstellt eine Funktion, von der er annimmt, dass der Kiufer sie zu schitzen weil",
"spricht die Funktion beim Kéufer an, und diejenigen unter den Kiufern, die einen hohen
Wert in der Funktion sehen, kaufen zu einem hohen Preis, diejenigen, die nur einen geringen
Wert sehen, kaufen zu einem niedrigen Preis, diejenigen, die iiberhaupt keinen Wert sehen
Diejenigen, die tberhaupt keinen Wert finden, kaufen nicht", und "der Wert des Verkiufers
besteht darin, als Verkidufer einen angemessenen Gewinn zu erzielen". Unserer Ansicht nach
sind Funktion und Wert unterschiedlich. Wenn eine Funktion bereitgestellt werden kann, die
den Bedirfnissen des Kéufers entspricht, kann der Verkiufer einen legitimen Gewinn
beanspruchen, einen héheren Gewinnbetrag und eine hohere Gewinnspanne erzielen und
seinen Zielen niher kommen, z. B. dem Uberleben und der Entwicklung des Verkiufers und
der Verbesserung des Lebens der Mitarbeiter des Verkidufers. Das ist der Wert fir den
Verkiufer. Die Funktion, die der Verkiufer anbietet, und die Funktion, die der Kiufer erhilt,
konnen identisch sein, aber der Wert, der sich fir beide Parteien aus der Transaktion ergibt,
ist unterschiedlich. Dies mag recht offensichtlich und wortreich klingen, aber wir betonen es,
weil es fir den analytischen Rahmen unserer Forschung sehr wichtig ist.

Es ist zu beachten, dass unter bestimmten Bedingungen Funktionen und Werte
gleichgesetzt werden konnen und die Erkldrung "das Subjekt schafft den Wert" aufgestellt
werden kann. Dies ist der Fall, wenn der Entwickler und der Nutzer der Funktion dieselbe
Einheit sind (Eigenproduktion) oder, falls es sich um unterschiedliche Einheiten handelt, sie
dieselben Werte und denselben Wissensstand haben. Wenn eine Einheit eine Funktion selbst
erstellt und diese von groflem Wert ist, sollte sie nicht von anderen genutzt werden, sondern
innerhalb des Unternehmens monopolisiert werden. Ein Beispiel hierftr ist eine Funktion,
die als Produktionsprozess bezeichnet wird, der intern entwickelt und der Offentlichkeit
vorenthalten wird. Wenn die Unternehmensleitung beschlie3t, dass es fiir das Unternehmen
wertvoller ist, den Produktionsprozess selbst extern zu verkaufen, als Produkte zu
produzieren und zu verkaufen, die diesen Produktionsprozess nutzen, wird sich das
Unternehmen von einem Teilelieferanten zu einem Maschinenhersteller wandeln. Um

weiterhin die Bediirfnisse der Zulieferer zu erfassen und sie in den Maschinen
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widerzuspiegeln (um niitzliche Informationen zu gewinnen), wird das Unternehmen
moglicherweise nicht umwandeln, sondern beide Geschiftsbereiche zusammenhalten.

105 Aoshima und Kusunoki (2008) betrachten Produkte als "Systeme, die aus einer
Kombination verschiedener Elemente bestehen", und stellen fest, dass sie eine dreistufige
Struktur haben: eine Schicht des Wertes, den der Kunde im Nutzungskontext extrahiert, eine
Schicht der Funktionen, die diesen Wert realisieren, und eine Schicht der Physik, die zur
Realisierung dieser Funktionen notwendig ist. Wenn nur der Kunde einen Wert aus dem
Nutzungskontext eines Produkts oder einer Dienstleistung ziehen kann, dann kann der
Verkdufer dem Kéufer durch das Produkt oder die Dienstleistung nicht den Wert selbst,
sondern das physische Objekt und sogar die damit verbundenen Funktionen liefern.

Nattirlich  durchlaufen die Kéufer nicht bei jedem Kauf einen komplexen
Entscheidungsprozess. Wenn das Produkt fiir den Kiufer einen niedrigen Stiickpreis hat, fur
den Kaufer nicht sehr wichtig ist, es sich um einen Wiederholungskauf handelt oder es ein
Produkt ist, das der Kaufer mag, ist der Entscheidungsprozess relativ einfach und kann je
nach Denkweise und Personlichkeit des Kéufers relativ einfach oder komplex sein.

Fiir den Abschluss eines Geschifts ist die Zustimmung des Verkiufers und des Kaufers
erforderlich. Ganz gleich, wie groflartig der Verkaufer glaubt, ein Produkt entwickelt zu haben,
ein Geschift kann nur zustande kommen, wenn der Kiufer bereit ist, es zu kaufen. Der
Verkédufer hat keine vollstindige Kontrolle tiber das Verhalten des Kéufers und kann den
Kiufer nicht zum Kauf zwingen. Andererseits wird der Verkaufer auch nicht vollstindig vom
Kiufer kontrolliert. Er verkauft nicht an Kiufer, die nicht verkaufen wollen. Verkiaufer haben
auch ein Bediirfnis nach Sicherheit und Wachstum und wollen nicht mit Kiufern zu tun haben,
die nicht gentigend Vorteile und Informationen bieten, um Sicherheit und Wachstum zu
schaffen. Kiaufer mussen in der Lage sein, die Bemihungen von Verkidufern richtig zu
bewerten. Und insbesondere bei Business-to-Business-Geschiften (BtoB) entscheiden die
vom Kiufer erworbenen Produkte und Dienstleistungen tiber den Erfolg oder Misserfolg des
eigenen Unternehmens, was hiufig eine unbewusste langfristige Vertrauensbeziehung zum
Zwecke der gegenseitigen Unterstlitzung voraussetzt.

In unserer Studie gehen wir von einem bestimmten mittelstindischen Unternehmen als
Verkiufer aus und analysieren es aus seinem subjektiven Blickwinkel. Wir nennen dieses
besondere mittelstindische Unternehmen "S Manufacturing”, das untergehen und in
Konkurs gehen wird, wenn sich seine Produkte und Dienstleistungen iiber einen ldngeren
Zeitraum nicht tiber ein bestimmtes Niveau hinaus verkaufen. Viele Abnehmer kénnen jedoch

iiberleben, ohne dhnliche Produkte von den Konkurrenten von S Seisakusho zu kaufen, oder

103 Aoshima, Yaichi und Ken Kusunoki (2008), "Innovation as System Redefinition",
Hitotsubashi Business Review, 2008 SPR pp. 58-77.
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sogar ohne dhnliche Produkte zu kaufen, insbesondere wenn sie Funktionen anbieten, die
ihre eigenen Bedurfnisse befriedigen. *Nennen Sie einen bestimmten Kaufer "K Industries".
Der entscheidende Punkt ist, dass eine Transaktion zwischen einem bestimmten Verkiufer,

S Manufacturing, und einem bestimmten Kaufer, K Industry, zustande kommt.

3-2-1 Transaktionen aus der Sicht von S Manufacturing (Verkiufer)

Betrachten wir die Transaktion zunichst aus der Sicht von S Manufacturing (Schaubild 3.1):
S Manufacturing nutzt seine eigenen Managementressourcen in vollem Umfang und setzt
seine eigenen Fihigkeiten ein, um Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln und zu
produzieren, mit denen die vom Kiufer gewiinschten Funktionen (Qualitit, Preis, Lieferzeit,
Zuverlissigkeit, Sicherheit und andere Faktoren, die sich nicht in Zahlen ausdriicken lassen)
realisiert werden konnen. Dies wird als die "Ermoglichungsfunktion" bezeichnet. In diesem
Fall sind die Funktionen (Bedarfsgenerierung), Ressourcen und Fihigkeiten, die der Kiufer
wiinscht, nicht klar erkennbar (dunklere Abstufungen im Diagramm). Wir wiirden dann
gerne die Zahlungsbereitschaftsgrenze M kennen, die angibt, wie viel der Kdufer bereit wire
zu zahlen, wenn die Funktion bereitgestellt werden konnte, aber sie wird von der
Produktionsfirma S nur geschitzt und kann genau oder ungenau sein. Wenn das
Unternehmen zu dem Schluss kommt, dass es wahrscheinlich einen vertretbaren Gewinn
erzielt, wenn es Geld und Zeit fir die Entwicklung des Produkts oder der Dienstleistung
aufwendet und ein Verkaufsvolumen und einen empfohlenen Verkaufspreis P festlegt, die
dem Produkt oder der Dienstleistung angemessen sind, wird es weiterhin Entscheidungen zur
Entwicklung, Produktion und zum Verkauf des Produkts oder der Dienstleistung treffen. Eine
der Herausforderungen fiir S Manufacturing besteht darin, den gewiinschten Verkaufspreis
P genau auf die Obergrenze der Zahlungsbereitschaft M des Kéufers festzulegen und das
Produkt bis zum Ende des Prozesses zu demselben Preis zu verkaufen. In diesem Prozess
appelliert der Verkdufer an die realisierten Funktionen (Werbung, Verkaufsférderung,
Schulung, Ausbildung usw.), betont die Wichtigkeit und Dringlichkeit des fraglichen
Produkts fiir den Kéufer und rechtfertigt P fiir den Verkdufer. 1%In diesem Zusammenhang
wird Kompetenz als die Gesamtheit der technischen Kenntnisse und des Know-hows, der
Beherrschung und der Abliufe definiert, die eine genaue, effiziente und schnelle Ubertragung

der Informationen tiber die Bediirfnisse des Kdufers in das Medium erméglichen.

104 Auch wenn es sich bei bestimmten Kaufern um Einzelpersonen handelt, muss in unserer
Studie nicht zwischen Kéufern als Unternehmen oder Einzelpersonen unterschieden
werden, sondern sie werden als "K-Branchen" zusammengefasst.

105 Fyjimoto, T. (2003), Capability Building Competition: Why Japan's Automotive
Industry is Strong, Chuko Shinsho, S.28.
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Aus der Sicht des Verkidufers sind die Ressourcen und Fihigkeiten des Kaufers schwer zu
erkennen. Wenn der Verkiufer glaubt, dass es keinen Unterschied oder eine Unterlegenheit
bei den Ressourcen zum Kiufer gibt, versucht er, einen funktionalen Unterschied zu schaffen,
indem er seine Fihigkeiten irgendwie verbessert. Wenn jedoch die Bewertungsachse und das
Ziel der Funktion klar sind, wird es viel Wettbewerb geben und der funktionale Unterschied
kann kurzfristig nicht vergroflert werden, so dass der Kdufer M niedrig ansetzen wird, um
beim billigsten Verkdufer zu kaufen, und der Verkiufer wird keine andere Wahl haben, als P
zu senken. Umgekehrt wird P hoher angesetzt, wenn die Ressourcen und Fihigkeiten des
Verkédufers als tberlegen angesehen werden. Wenn der Kaufer das Produkt zu dem vom
Verkéufer vorgeschlagenen Verkaufspreis P kauft, kann man gewissermafen davon ausgehen,
dass die Befahigungsfunktion den Bedurfnissen entspricht. Ist P jedoch im Vergleich zu M zu
niedrig angesetzt, kann der Verkidufer nicht ohne weiteres erkennen, dass ihm der Gewinn
entgeht, den er rechtmifig hitte erzielen konnen. Der Kéufer sagt nicht, dass er zu billig ist.

Verkdufer werden von Kaufern stindig unter Druck gesetzt, P zu senken. Wenn nach den
Verhandlungen keine Einigung zustande kommt, muss der Verkiufer nach Grinden und
Bestitigungen suchen: Wenn P>M ist, kann es sein, dass ein Wettbewerber die gleiche
Funktionalitit zu einem niedrigeren Preis anbietet oder der Kiufer beabsichtigt, mehr zu
kaufen; wenn P<M ist, kann es sich um politische Spielerei handeln, oder es entspricht nicht
genau dem Bedarf, oder der Kaufer hat eine interne und ob diese Mglichkeiten bestehen und
grofd oder klein sind. M und P werden durch die Anzahl der Kéufer, das Qualifikationsniveau,

die funktionalen Unterschiede zum Kiufer und zu den Wettbewerbern bestimmt.

{Diagramm einfiigen> Schaubild 3.1 Transaktionen aus der Sicht der S Manufacturing

3-2-2 Transaktionen aus der Sicht von K Industrie (Kiufer)

Wie sieht es andererseits mit Transaktionen aus der Sicht der K-Industrien aus (Abbildung
3-2): Entweder werden die K-Industrien im Laufe ihrer eigenen Geschiftstitigkeit selbst auf
die Mingel aufmerksam, oder sie verspiiren den Bedarf an neuen Funktionen, um ihre
Geschifte genauer, schneller und effizienter abzuwickeln, entweder aufgrund eines Aufrufs
des Verkiufers (Verkauf, Werbung, praktische Schulung) oder eines anderen Auslésers. Das
Bediirfnis nach einer Funktion wird spiirbar (Bedarfsweckung). Sogenannte Bediirfnisse
konnen folgendermafien aussehen Funktionen, die fir den Kaufer vollig unerwartet sind.

16Funktionen, die dem Kaufer zwar bekannt sind, die er aber als nicht realisierbar aufgegeben

106 Manga, Anime und Science-Fiction-Romane enthalten ausgefallene Produkte, die Raum
und Zeit und physikalische Prinzipien tiberwinden kénnen, die mit der heutigen
Technologie nicht zu erreichen sind, und einige Manager versuchen, sich von ihnen



31

hat. Funktionen, die der Kiufer kennt, aber nicht genau in Worte fassen (quantifizieren) kann
(z. B. Benutzerfreundlichkeit oder vage Unzufriedenheit mit dem verwendeten Produkt oder
der Dienstleistung). Eine Funktion, die der Kiufer mit prizisen Worten ausdriicken
(quantifizieren) kann (d. h. eine Funktion, fiir die die Bewertungsachsen und
Leistungskriterien eindeutig sind). Der Kéiufer muss entscheiden, ob er die neue Funktion
mit seinen eigenen internen Managementressourcen und -fihigkeiten l6sen, sie an ein
anderes Unternehmen auslagern, die Losung vorerst verschieben oder ganz aufgeben will. Ob
die Funktion fir das Unternehmen kritisch oder dringend ist, ob sie mit den eigenen
Fihigkeiten des Unternehmens (intern) oder extern gelést werden kann (ausgelagert) und ob
es rentabel ist, sie intern oder extern zu losen. Der damit verbundene Zeit- und
Kostenaufwand ist ein Entscheidungskriterium.

In diesem Fall wird die Funktion (Qualitit, Kosten, Lieferzeit, Sicherheit und andere
Faktoren), die erreicht wiirde, wenn K Industrie das Produkt oder die Dienstleistung mit den

eigenen Ressourcen und Fihigkeiten entwickeln und produzieren wiirde, als "virtuelle

erhalten. Die Kiufer setzen ihre begrenzten Ressourcen und ihre Zeit fiir den Erwerb von
Funktionen ein, die fiir ihr Uberleben von zentraler Bedeutung sind, und kénnen es sich nicht
leisten oder haben nicht die Absicht, ihre Ressourcen und Fihigkeiten fiir andere periphere
Funktionen zu verwenden. Daher verzichten sie entweder auf den Erwerb von
Randfunktionen oder beschaffen sie von aufien.

Die K-Industrie (der Kiufer) entscheidet dann, was und auf welchem Niveau sie vom
Verkdufer erwartet, wenn sie entscheidet, ob sie selbst produziert oder auslagert. Dies wird
als "erwartete Funktion" bezeichnet - die Funktion (Qualitit, Preis, Lieferzeit, Sicherheit und
andere Faktoren), die K-Industrie vom Kauf eines Produkts oder einer Dienstleistung eines
von mehreren Verkiufern erwartet und die sich aus dem technischen Wissen und Kénnen von
K-Industrie und der Erfahrung mit den Funktionen ergibt, die sie bei fritheren Kéufen
genossen hat. Anschlieend wird der Geldbetrag festgelegt, den K Industrie bereit ist, fir die
funktionale Differenz zwischen den Bediirfnissen (notwendigen Funktionen), den
hypothetischen Funktionen und den erwarteten Funktionen zu =zahlen, d. h. die
Zahlungsbereitschaftsgrenze M.

Die "Funktion", die wir verwenden, ist ein Oberbegriff, die endgiiltige Form, die der

Verkiaufer dem Kiufer anbieten kann. Sie ist das Biindel von Vorteilen und

inspirieren zu lassen.
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Unannehmlichkeiten, die der Kaufer als Gegenleistung fiir die Bezahlung des Verkiufers
geniefdt. Sofern nicht anders angegeben, wird die Gesamtheit der Vorteile, die der Kaufer
erhilt, als "Merkmal" bezeichnet, und einzelne Merkmale werden als "ein bestimmtes
Merkmal" beschrieben. Obwohl der Kaufer K Industrie seine eigene virtuelle Funktion nicht
kennen muss, bevor er eine Transaktion beginnt, kommt keine Transaktion zustande, wenn
er nicht einen funktionalen Unterschied zwischen dem, was er letztlich selbst tun kann
(virtuelle Funktion), und seinen Erwartungen an das, was der Verkiufer (S Fertigung) tun
kann (erwartete Funktion), innerhalb von K Industrie wahrnimmt. Und die virtuelle Funktion
und die erwartete Funktion, die ausschlieBlich auf den Ressourcen und Fihigkeiten von K
Industrie (dem Kiufer) beruhen, ergeben sich aus der Subjektivitit des Kiufers. Die
erwartete Funktion des Kiufers wird aus der aktuellen Situation des Kiufers, fritheren
Erfahrungen, Appellen des Verkiufers, der Bewertung der Funktion durch andere (z. B.
Marke) usw. gebildet. Die detaillierten individuellen Merkmale eines Produkts oder einer
Dienstleistung kénnen zwischen den Produkten verschiedener Verkiufer tberlegen oder
unterlegen sein. Wihrend Kéufer den einzelnen Funktionen, die sie fir wichtig halten,
Prioritdt einrdumen und hypothetische Funktionen in Betracht ziehen, sind sie vielen
Aussagen der Verkdufer ausgesetzt und bilden ihre erwarteten Funktionen. Die Kéufer
bewerten die Produkte und Dienstleistungen der Verkidufer entsprechend.

Zunichst mochten wir die Kriterien fir die Entscheidung, ob eine Eigen- oder
Fremdfertigung fir den Kéaufer wirtschaftlich vorteilhafter ist, auf der Grundlage von
funktionalen Unterschieden im Bedarf, hypothetischen Funktionen und erwarteten

Funktionen darlegen.

Hausintern (1)

Wenn virtuelle Funktionen den Bedarf bersteigen und wenn virtuelle Funktionen und
Bedarf gleich sind, nutzen Kiufer unbewusst ihre eigenen Ressourcen und Fihigkeiten, um
ihren eigenen Bedarf zu decken (Abbildung 3-3 (1)). Mit anderen Worten: Wenn sie
bestitigen konnen, dass sie die bendtigten Funktionen selbst 16sen kdnnen, ohne dass ithnen
besondere Kosten entstehen, stellen sie das Produkt oder die Dienstleistung selbst her, ohne
die Funktionen des Produkts oder der Dienstleistung des externen Verkiufers zu

beriicksichtigen.

Outsourcing-Suche (2)
Wenn der Bedarf tiber die hypothetische Funktionalitit hinausgeht ((2) in Schaubild 3.3),
nehmen sie entweder die Zeit und den Aufwand auf sich, um die funktionale Liicke selbst zu

schlieffen, oder, wenn sie erkennen, dass sie das Problem nicht selbst 16sen kénnen, beginnen
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sie, nach Anbietern zu suchen, die in der Lage sein konnten, das Problem zu l6sen, und priifen

die Moglichkeit des Outsourcing.

{Diagramm einfiigen> <Diagramm einfiigen> Diagramm 3.2 Transaktionen aus der Sicht des

Kaufers

{Diagramm einfiigen> <Diagramm einfiigen> Diagramm 3.3: Suche nach Eigenproduktion und

Outsourcing durch den Einkaufer

Intern erstellt oder nach der Suche aufgegeben (3)

K-Branchen (Kiufer) formulieren die erwarteten Funktionen, die ihren Bediirfnissen am
niachsten kommen, aus den Informationen tiber alle erkundbaren Verkiauferfunktionen. Die
realisierten Funktionen der Verkiufer und die Managementressourcen und -fihigkeiten, die
sie unterstiitzen, sind jedoch schwer zu erkennen (dunklerer Teil des Gradienten in Abbildung
3.2). Und wenn sie der Meinung sind, dass die erwartete Funktion niedriger ist als die
hypothetische Funktion ((3) in Schaubild 3.4), werden sie nicht bei dem Verkiufer kaufen,
zumindest nicht bei K Industry , das die Funktion entweder selbst (intern) entwickelt oder es
aufgibt, diese Funktion zu erwerben und nichts tut. Diese Entscheidung reicht von Fillen, in
denen die Entscheidung aktiv getroffen wird, indem die Funktionen vieler Verkaufer
verglichen und gepruft werden, bis hin zu Fillen, in denen die Entscheidung passiv getroffen
wird, indem von vornherein auf die Funktionen des Verkiufers verzichtet wird oder die
Funktionen des Verkédufers nicht bekannt sind. Wenn der Kaufer besonders zurtickhaltend ist,
ist es fir den Verkdufer schwierig, die Art der Bedurfnisse des Kaufers zu ermitteln, und diese
Ermittlung ist fir den Verkaufer relativ kostspielig. Fur den Verkdufer konnen sich erhebliche
Vorteile ergeben, wenn er zu diesen Kosten eine Funktion anbieten kann, die den
Bediirfnissen des Kéufers entspricht und die an das Gefihl der Ernsthaftigkeit und

Dringlichkeit des Kaufers appelliert.

Auslagerung (4)

Obwohl es eine enge Beziehung zwischen der realisierten Funktion, die der Verkiufer
tatsichlich anbietet, und der erwarteten Funktion, die der Kiufer fiir das Produkt des
Verkiufers hat, gibt, beginnt die Erwigung einer Transaktion streng genommen nach der
hohen oder niedrigen erwarteten Funktion zwischen der hypothetischen Funktion, wenn der
Kiufer das Produkt selbst entwickelt, und der erwarteten Funktion unmittelbar vor dem Kauf
beim Verkdufer. Wenn unter einer Reihe von Verkiufern die erwartete Funktion der

Produktdienstleistung von S Seisakusho die Bediirfnisse von K Industry wahrscheinlich nicht
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vollstindig erfiillt, aber die hypothetische Funktion zu iibertreffen scheint (Abbildung 3-4 (4)),
dann wird K Industry angesichts der Beziehung zwischen der Zahlungsbereitschaftsgrenze M
und dem vorgeschlagenen Verkaufspreis P s Produkte (Vergabe von Unterauftrigen).

Die Zahlungsbereitschaftsgrenze M wird auf der Grundlage der funktionalen Differenz
zwischen dem Bedarf, der hypothetischen Funktion und der erwarteten Funktion festgelegt;
im Vergleich zu M kommt ein Geschift nur zustande, wenn der von S Manufacturing (dem
Verkiufer) angebotene Verkaufspreis P gleich (M = P) oder niedriger ist. Die erwartete
Funktion wird von K Industry vor dem Kauf des Produkts oder der Dienstleistung von S
Manufacturing geschitzt, d. h. vor der tatsidchlichen Erfahrung mit der zuletzt realisierten
Funktion, und kann nicht bestimmt werden. Wenn P zu hoch ist, wird der Kiaufer nicht bereit
sein zu kaufen; wenn P zu niedrig ist, wird der Kéufer die vom Verkdufer behaupteten
realisierten Funktionen anzweifeln. M und P sind eine Frage der Ausgewogenheit, die von

streng kalkulierten bis zu solchen mit Erwartungswerten reicht.

<Diagramm einfiigen> <Diagramm einfiigen> Diagramm 3.4: Scheitern der Transaktion und

Abschluss (Outsourcing)

Langfristige Inhouse- und Outsourcing-Entscheidungen

Die obige Erorterung beschriankte sich auf den Fall, in dem K Industry die Entscheidung
tiber In-House- oder Outsourcing ausschliellich durch den Vergleich der jeweiligen Hohe
des kurzfristigen Bedarfs, der virtuellen Funktionen und der erwarteten Funktionen trifft.
Die hohe unmittelbare virtuelle Funktion ergibt sich aus den aktuellen Ressourcen und den
aktuellen Fahigkeiten. Wenn die Unternehmensleitung beschlief’t, dass diese Funktion fir
K-Industrie von entscheidender Bedeutung ist, und sie diese Funktion unter Zeit- und
Kostenaufwand (um jeden Preis) intern entwickeln will, wird sie selbst dann intern
produziert, wenn der Bedarf jetzt die virtuelle Funktion bei weitem tbersteigt und selbst
wenn die erwartete Funktion des Verkdufers die virtuelle Funktion tibersteigt. Fir den
Kéufer ist dies, abgesehen von den verschiedenen Bedingungen, die jedem klar sind, ein
ibergeordnetes Werturteil tiber die langfristige Unabhéngigkeit und Daseinsberechtigung,
das auf der eigenen Philosophie und den Aussichten des Managements fiir das
Unternehmen beruht. Es gibt ein komplexes Biindel von Bedingungen und Faktoren, wie z.
B. der langfristige finanzielle Abfluss an den Verkiufer (Verlust von Ressourcen), die
Reaktion des Verkiufers auf K-Industries (ob er die Bediirfnisse von K-Industries ernst

nimmt), Anfragen von Kunden von K-Industries, der Erwerb eigener Technologie,
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regulatorische Verinderungen und wie das Management diese Faktoren beurteilt. 1"Wie
beurteilen die Fiihrungskrifte diese Faktoren? Dritte, wie z. B. Forscher, konnen die
Bedingungen nicht im Detail beobachten und kénnen sie nicht ohne weiteres beurteilen.

Verschiedene Bedingungen kénnen sich im Laufe der Zeit dandern, und die Funktionen,
die Ihr Unternehmen benétigt, konnen einen erheblichen Einfluss auf das Uberleben Thres
Unternehmens haben. ®Umgekehrt konnen Funktionen, die frither als wichtig erachtet
und intern produziert wurden, weniger wichtig werden und ausgelagert werden. Der
Zeitpunkt fur die Entscheidung, eine Funktion intern zu produzieren oder auszulagern,
kann unterschiedlich sein, z. B. unmittelbar nach dem Entstehen eines Bedarfs im
Unternehmen, bei der Priifung von Ressourcen und Fihigkeiten, bei der Bestitigung der
Existenz und der erwarteten Funktionen des Verkiufers, bei der Verhandlung mit dem
Verkédufer und der Bestitigung seiner Motivation oder beim Kauf der Funktionen des
Verkiufers und der anschlieBenden Bestatigung der realisierten Funktionen.

Die Funktionen hiangen von den Fihigkeiten ab, und die Fihigkeiten beruhen auf den

Ressourcen. Es ist jedoch zu beachten, dass die Ressourcen, Fahigkeiten und Funktionen des

07 Tadahiro Yoshida, Berater von YKK, erklirt diese komplexe Entscheidung
folgendermaflen: Der Griinder von YKK hatte eine Politik der Eigenproduktion von
Materialien und Maschinen geférdert, um die Qualitit der Produkte zu verbessern, aber Herr
Yoshida, die zweite Generation, verglich die selbst entwickelten Strangpressen mit denen von
finf verschiedenen Unternehmen fiir die Produktion von Aluminiumfliigeln und beschloss,
jeweils eine zu kaufen. Er beschloss, eine zu kaufen. Mit anderen Worten, er nutzte eine
Kombination aus eigener und ausgelagerter Produktion, obwohl die virtuelle Funktion im
letzten Fall niedriger war als die realisierte, und beide Maschinen hitten ausgelagert werden
konnen. Nattrlich wurde er von denjenigen kritisiert, die meinten, er wiirde beide Gerite im
eigenen Haus kaufen, aber er sagte: "Ich habe die Leidenschaft und den Aufwand, der in die
eigene Produktion flief3t, nicht geleugnet. Aber die Bedingung sollte sein, dass wir den
Wettbewerb mit externen Unternehmen gewinnen. Ich glaube, wir haben eine gute Fallstudie
hinterlassen." Dartiber hinaus zog sich ein Mitbewerber aus dem Geschift zuriick, weil er
befiirchtete, technische Informationen preiszugeben, als er erfuhr, dass YKK bereits einen
eigenen Extruder entwickelt hatte. Aus "Mein Lebenslauf, Herr Tadahiro Yoshida", Nihon
Keizai Shimbun, 14. April 2023.

108 Am 7. September 2021 gab die Toyota Motor Corporation bekannt, dass sie bis 2030
rund 1,5 Billionen Yen in die Produktion sowie die Forschung und Entwicklung von
Batterien fiir Elektrofahrzeuge investieren wird. Das Unternehmen plant, Karosserie- und
Motorenteile auszulagern, die bisher in den heimischen Werken hergestellt wurden, um
Platz zu schaffen, und dort Produktionslinien fiir Batterien einzufiihren. von
https://global.toyota/jp/newsroom/corporate/35971587.html (abgerufen im Dez 2021).
(eingesehen im Dez. 2021). Da die urspriinglich selbst gefertigten Karosserie- und
Motorenteile beim Transport iber weite Strecken nicht rentabel sind, wird ein
mittelstindisches Unternehmen aus einer Gruppe benachbarter Unternehmen mit
vergleichbarer Fabrikfliche mit der Produktion von Motorenzubehorteilen beauftragt.
Dariiber hinaus werden diese mittelstindischen Unternehmen ihr bestehendes Geschift
ganz oder teilweise in eigene Werke oder Partnerunternehmen verlagern.
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Verkdufers bzw. des Kéufers nicht unbedingt einfach miteinander verbunden sind.
Mittelstindische Unternehmen konzentrieren ihre begrenzten Ressourcen und ihre Energie
darauf, ihre Fihigkeiten so zu entwickeln, dass eine bestimmte Funktion hoher ist als die
hypothetische Funktion des Kiufers, und das Niveau der damit verbundenen Kenntnisse zu
verbessern. Grofle Unternehmen beabsichtigen nicht, die Fihigkeiten zu verbessern, die
erforderlich sind, um diese spezifische Funktion intern zu produzieren, sondern nur, ihre
Fihigkeiten so weit zu verbessern, dass sie das Outsourcing richtig einschitzen kénnen.
Verkdufer brauchen eine Absicht und eine Strategie, um zu entscheiden, auf welche
Funktionen sie sich spezialisieren wollen und welche Ressourcen und Fihigkeiten daftr

erforderlich sind und verbessert werden sollten (Abbildung 3-5).

{Diagramm einfiigen> <Diagramm einfiigen> Diagramm 3.5 Beziehung zwischen S

Manufacturing und dem Kéufer

Die Tatsache, dass auch bei einem hoheren Preis P weiterhin Geschifte abgeschlossen
werden, kann dahingehend verstanden werden, dass viele Kiaufer die von der S-Produktion
angebotene spezifische Funktion derzeit hoch einschitzen. Dies ist jedoch eine Priferenz fir
eine bestimmte Funktion, und wenn andere Verkiaufer Produkte mit Funktionen anbieten,
die den Bedirfnissen anderer Dimensionen entsprechen, werden sich die Kiufer neuer
Funktionen und funktionaler Unterschiede bewusst, und die "Priferenz fiir eine bestimmte
Funktion einer bestimmten Dimension eines bestimmten Verkiufers", die die Kiufer in sich
selbst aufgebaut haben, kann in relativ kurzer Zeit verschwinden. Dies kann ein relativ
kurzlebiges Phanomen sein.

Dartber hinaus kann ein héherer Verkiduferpreis P die Gewinnspannen erhdhen, ist aber
nicht unbedingt gleichbedeutend mit héheren Gewinnspannen. Um die von den Kéiufern
bevorzugten Funktionen auf einem hohen Niveau zu halten und zu verbessern, kénnen
Verkiufer mit ihren begrenzten Ressourcen viel Geld, Zeit und Mihe fiir Entwicklung,
Produktion und Vertrieb aufwenden. Natiirlich mussen die Verkdufer Anstrengungen
unternehmen, um die Kosten zu senken, und sollten tberlegen, was zu tun ist, wenn die
Kaufer ihre Priaferenzen dndern. Wenn umgekehrt P niedrig gehalten wird, um eine grofie
Produktmenge an viele Kiufer zu verkaufen, und die Gewinnspannen niedrig sind, wie ist
dies zu bewerten? Die Frage, wie bei einem einzelnen Geschift ein Gewinn erzielt werden
kann und wie ein langfristiger Gewinn erzielt werden kann, auch wenn bei einer Reihe von
Geschiften ein hoher oder niedriger Gewinn oder Verlust erzielt wird, sollte von der
Preisspanne des Produkts oder der Dienstleistung, der Haufigkeit der Kiufe und der

Philosophie und dem Ansatz des Managements abhingen. Auch wenn eine hohe
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Gewinnspanne wiinschenswert ist, sollten wir dennoch vorsichtig sein, wenn Dritte allein
aufgrund der veroffentlichten Zahlen beurteilen, ob ein Unternehmen gut oder schlecht ist.
Die Feststellung, dass der Kaufer das letzte Wort dariiber hat, ob die Funktion des
Verkiufers einen Wettbewerbsvorteil hat, und nicht der Verkiaufer oder ein Dritter, und
dass der Kauf eines Produkts durch den Kdufer nicht unbedingt gleichbedeutend mit einer
hoheren Gewinnspanne ist, selbst wenn der empfohlene Verkaufspreis P des Verkaufers
hoher ist, beruht auf der Annahme, dass der Kéufer in der Lage ist, seine eigene
hypothetische Funktion und viele Funktionen des Verkiufers genau und objektiv zu
erkennen. Es wird davon ausgegangen, dass der Kiufer in der Lage ist, seine eigenen
hypothetischen Funktionen und die vieler Verkiufer genau und objektiv zu erkennen. Mit
dieser Fahigkeit wird die Grundlage fiir eine Priferenz fiir den Funktionsunterschied eines
bestimmten Verkidufers deutlich. Wenn die erwartete Funktion iberschitzt wird, wird auch
M tberschitzt. Sie setzen die erwartete Funktion mit dem vom Verkiufer angebotenen
Betrag P gleich und glauben, dass die realisierte Funktion des Verkiufers hoher ist, wenn P
hoher ist. Das Geschift kommt ohne weitere Kosten fir den Verkédufer zustande und wird
geschitzt. Umgekehrt kann der Kiufer die erwartete Funktion unterschitzen und M

niedriger einschitzen, so dass er ein niedrigeres P vom Verkiufer verlangt.

3-3 Post-Transaktion

Bislang haben wir den Prozess des Geschiftsabschlusses erortert. Genauso wichtig wie die
Entscheidung zur Auslagerung ist fiir den Kaufer der Prozess der Bestitigung der realisierten
Funktionen durch die Nutzung des vom Verkdufer bezogenen Produkts oder der
Dienstleistung nach Abschluss des Geschifts. Wenn sowohl der Verkdufer S Manufacturing
als auch der Kiufer K Industries ihre traditionellen Verhaltensmuster nicht indern, wenn ein
Geschift nicht zustande kommt, verringert sich die Wahrscheinlichkeit einer weiteren

Transaktion.

<Abbildung einfiigen> Abbildung 3-6 Beziehung zwischen der Befdhigungsfunktion des

Verkaufers und der erwarteten Funktion des Kaufers.

Erwartete und realisierte Funktionen stimmen tiberein (5).

Da S Manufacturing wiederholt nach realisierbaren Funktionen verlangte und K Industry
wiederholt die Art und das Niveau der von ihm geforderten Funktionen angab, war das
Endergebnis eine Transaktion, bei der die realisierten Funktionen von S Manufacturing mit
den erwarteten Funktionen des Kéufers tbereinstimmten, S Manufacturing einen

gerechtfertigten Gewinn erzielte und K Industry die erwarteten Funktionen genoss (Abbildung
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3-6) (5)). Um die Transaktion fortzusetzen, miissen beide Parteien ihre Erwartungen und
ihre Machbarkeit verfolgen, und dabei wird es zu einem ernsthaften Spiel, bei dem beide
Parteien keine Mihen scheuen, um den Grad der Verwirklichung der Entwicklung zu
bestitigen. Der Wettbewerb wird weder von der einen noch von der anderen Seite gewonnen,
sondern das Geschift ist "gewonnen", wenn die Erwartungen und die Verwirklichung beider
Seiten ibereinstimmen. Daraus ergibt sich, dass K Kogyo S Seisakusho als Partner anerkennt,
der sich bemiht, Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, die seinen Bedtrfnissen
entsprechen, wihrend Kogyo S Seisakusho als Partner anerkennt, der den Wert der Produkte
und Dienstleistungen anerkennt, um die er sich bemiht hat, und dafir faire Preise zahlt. So

entsteht eine Beziehung des gegenseitigen Vertrauens.

Mebhr als erwartet (6)

Die Attraktivitit des Verkdufers vor der Transaktion wurde nicht richtig vermittelt, und K
Industry erwartete nicht viel von den Funktionen des Verkdufers, so dass die
Zahlungsbereitschaftsgrenze M niedrig angesetzt ist. In jedem Fall wurde die Transaktion
abgeschlossen, weil die Funktionen von S Manufacturing im Rahmen der Suche von K
Industry als die héchsten angesehen wurden (Abbildung 3-6 (6)). Auch wenn sie es nicht
erwartet hatten, konnten sie nach der Nutzung Funktionen nutzen, die tiber ihre Erwartungen
hinausgingen. Betrachtet man diese Transaktion isoliert, so hat S Manufacturing keinen
rechtmifligen Gewinn erzielt und Geld verloren. S Manufacturing kann jedoch nicht
erkennen, dass ihm ein Gewinn entgangen ist, wenn es nicht weil, wie grofl die
Wahrnehmungsliicke war, die K Industry vor der Transaktion hatte, und wie sehr es seine
Erwartungen nach der Transaktion tGbertroffen sah. In der Erwartung, dass K Industry beim
nichsten Mal wiederholt nach den Merkmalen von S Manufacturing fragt, kann es P niedrig
ansetzen; wenn es weil}, dass K Industry die Merkmale tiber seine Erwartungen hinaus
genossen hat, kann S Manufacturing moglicherweise seinen Gewinn erhéhen, indem es
seinen empfohlenen Verkaufspreis P anhebt, oder sein Verkaufsvolumen steigern, indem es

P unverindert ldsst und andere Kiufer anspricht. Es konnte dazu in der Lage sein.

Enttiuschung (7).

Die Appelle des Verkiufers vor der Transaktion wurden nicht korrekt tibermittelt, und K
Industry setzte die Zahlungsbereitschaftsgrenze M hoch an, weil es tibermiflige Erwartungen
an die Funktionalitit des Verkdufers hatte; das Geschift wurde abgeschlossen, weil die
Funktionalitit von S Manufacturing im Rahmen der Suche von K Industry als die beste
angesehen wurde. Die tiberzogenen Erwartungen wurden nach der Nutzung enttiuscht; S

Manufacturing verdiente am Ende mehr Geld als es versuchte.
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Wenn die realisierte Funktion hoher ist als die virtuelle Funktion von Industrie K (Abbildung
3-7 (7-1)), hat Industrie K keine andere Wahl, als die Zahlungsbereitschaftsgrenze M
kurzfristig niedriger als die vorherige zu setzen, die realisierte Funktion von S Manufacturing
zu akzeptieren und weiter zu kaufen, auch wenn sie enttduschend ist. Wenn die realisierte
Funktion niedriger ist als die hypothetische Funktion von K Industrie ((7-2) in Abbildung 3-
7), wird er nicht mehr kaufen. Der Kiufer muss im Laufe der Zeit aktiv seine eigenen
Ressourcen und Fihigkeiten investieren, um die entsprechende Funktion zu erwerben
(Eigenproduktion). Alternativ wird die Zahlungsbereitschaft M auf das Minimum gesenkt
und die S-Fabrik technisch angeleitet, um die realisierte Funktion auf das gleiche Niveau wie

die virtuelle Funktion zu bringen.

{Diagramm einfiigen> <Diagramm einfiigen> Abbildung 3.7: Enttiuschungen der Kaufer

Preis P zu hoch oder Zahlungsbereitschaftsgrenze M zu niedrig Erfolglos

Eine Transaktion, die scheitert, weil es keine Uberschneidung zwischen dem Preis P des
Verkiufers und der Zahlungsbereitschaftsgrenze M des Kéufers gibt. Es gab Diskrepanzen in
verschiedenen Aspekten, z. B. ob der Verkiufer die funktionale Differenz zwischen der
realisierten Funktion und der virtuellen Funktion des Kiufers tiberschitzt hat, ob der Kiaufer
die funktionale Differenz zwischen der realisierten Funktion des Verkdufers und der
virtuellen Funktion unterschitzt hat, ob beide Parteien ernsthaft verkaufen oder kaufen
wollten usw. Fiir S Manufacturing ist die K Solange die Industrie nicht mit S Manufacturing
Kontakt aufnimmt, ist es nicht moglich, den latenten Bedarf des Kéufers zu manifestieren,
der die hypothetische Funktion umfasst und ernsthaft beabsichtigt zu kaufen (hohe
Zahlungsbereitschaftsgrenze M). Selbst wenn sie wissen, was sich gut verkauft, wissen sie
nicht, was sich gut verkauft oder warum es sich nicht gut verkauft; K Industry konnte eine
niedrige Zahlungsbereitschaftsgrenze M festgelegt haben, weil sie den funktionalen
Unterschied zu S Manufacturing nicht genau einschitzen konnten, obwohl es tatsichlich
einen funktionalen Unterschied gab. Wenn beide Parteien von dem Punkt aus weitermachen,
an dem sie ihre Bewertungsfihigkeiten verbessern und ihre Wahrnehmungen korrigieren,

wird dies zur nachsten Transaktion fithren.

<Abbildung einfligen> Schaubild 3.8 Transaktionen zwischen dem verarbeitenden Gewerbe S

und der Industrie K

3-4 Selbsterfahrung
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Wie oben erldutert, sind wir der Ansicht, dass "der Erfolg oder Misserfolg einer Transaktion
davon abhingt, wie der Verkiaufer dem Kéufer die Funktion des Produkts/der Dienstleistung
zusammen mit dem gewtlnschten Verkaufspreis schmackhaft macht, und wie der Kaufer
diesen Appell, seine eigenen Bedirfnisse, die hypothetische Funktion und die vom Verkiufer
erwartete Funktion bewertet und die Grenze der Zahlungsbereitschaft festlegt". Der
Verkdufer schitzt die Ressourcen und Fihigkeiten des Kiufers ein und appelliert an den
Kiufer, so dass der Kiaufer entscheidet, dass es einen klaren funktionalen Unterschied
zwischen der Funktion des Produkts oder der Dienstleistung des Verkdufers und der
hypothetischen Funktion des Kéufers gibt und dass diese wertvoll ist. Verkdufer miissen in
der Lage sein, die Funktion ihrer Produkte und Dienstleistungen und die hypothetische
Funktion des Kédufers in Ruhe zu analysieren. 'Dies ist eine Fihigkeit zur Selbsterkenntnis
(Abbildung 3.8).

In vielen Fillen von Transaktionen bedeutet die Tatsache, dass der Kiufer die
Entscheidung trifft, nicht, dass der Verkdufer dagegen machtlos ist; vielmehr kann der
Verkaufer aktiv darauf hinwirken, dass "viele Kiaufer stets die Funktionalitit des Verkiufers
erwarten". Eine ideale Form fiir den Verkiufer wire es, die Funktionalitit einer Dimension
auf die hochste Grenze zu heben, bei der der Kéufer die Funktionalitit des Verkiufers genau
erkennen kann, so dass sie von den Wettbewerbern nicht iibertroffen wird und viele Kiufer
sie als "diese Funktion der S Manufacturing ist die beste" wahrnehmen. Das gilt natiirlich nur
solange, bis die Kiufer der aktuellen Dimension der Funktionalitit weiterhin Prioritit
einrdumen und schliefllich eine andere Dimension der Funktionalitit verlangen. An diesem
Punkt hat S Manufacturing nur begrenzte Ressourcen und muss sich iiberlegen, welche
Kéufer es ansprechen soll, welche Fihigkeiten gestéirkt werden sollen und welche funktionalen
Unterschiede gemacht werden miissen, um Gewinn und Umsatz effizient zu steigern.

Die Fihigkeit zur Selbstwahrnehmung ist im engeren Sinne "die Fihigkeit, die aktuellen
Ressourcen, Fihigkeiten und Funktionen des Unternehmens genau zu verstehen". Es handelt
sich in erster Linie um die von der Unternehmensleitung geforderte Fihigkeit, den Umfang
der Produktionsanlagen des Unternehmens und die Fihigkeiten der einzelnen Mitarbeiter
sowie die Funktionen zu verstehen, die die Produkte und Dienstleistungen des
Unternehmens fiir den Kiufer erfillen. Mit zunehmender Unternehmensgrofle ist es
natiirlich ideal, wenn auch die Geschiftsleitung, einschlief}lich der Direktoren, und ihre
Untergebenen auf der mittleren Ebene tiber diese Fihigkeit verfiigen, und es ist wichtig, dafiir
zu sorgen, dass sich die gesamte Organisation, einschliellich der Mitarbeiter am Ende, stets

ihrer eigenen Fihigkeiten bewusst ist. Da sich unsere Studie an mittelstindische

109 Tokawa, Hirokuni (2002), New Strategic Management: The Changing Role of the
Middle, Bunshindo.
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Unternehmen richtet, beginnen wir mit den Kompetenzen, die von Fihrungskriften
gefordert werden.

Wie bereits erwihnt, gibt es auf dem Markt viele Kiufer und Verkdufer mit
unterschiedlichen Qualifikations- und Funktionsniveaus und unterschiedlichen Ressourcen.
Und jedes Unternehmen steht im Wettbewerb und erweitert sein eigenes Wissen und seine
Fahigkeiten, so dass langfristig ein Druck auf die Ressourcen und kurzfristig auf die
Fihigkeiten und Funktionen in Richtung eines stindigen Riickgangs (Veralterung) besteht.
Es ist, als wiirde man die Treppe einer abwirts fithrenden Rolltreppe hinaufgehen. Mit
anderen Worten, die Fihigkeiten und Funktionen des Unternehmens, des Kaufers und
anderer Verkiufer sind nicht absolut, sondern relativ, so dass streng genommen eine Art von
Vergleich erforderlich ist. Die Vergleichsgroflen sind die Bediirfnisse des Kéufers, die
Fahigkeiten des Kaufers, die Fihigkeiten der Konkurrenten, die tatsachliche Situation des
Unternehmens in der Vergangenheit und die Fihigkeiten (Fihigkeiten) des Unternehmens,
wie sie in der Zukunft sein sollten. Letztlich ist Selbsterkenntnis ein sehr weit gefasster Begriff
und bedeutet, "die aktuellen Ressourcen, Fihigkeiten und Fertigkeiten des eigenen
Unternehmens im Vergleich zu den Vergleichswerten genau zu erfassen", "seine Position zu
bestitigen" und "seinen Platz zu kennen".

In jedem Fall kann der Verkdufer mit dem Kiufer Geschifte machen, wenn er eine
Vorstellung von den Funktionen (Bediirfnissen) hat, die der Kiufer wiinscht. Wenn er die
Fahigkeiten und Funktionen seiner Konkurrenten kennt, kann er sich weigern, wenn der
Kiufer die betreffende Funktion nicht kennt oder politisch auf einen hoheren als den
erwarteten Preisnachlass dringt, und sich so einen legitimen Gewinn sichern. Anstatt nur
vage an die eigene Technologie zu glauben, muss man sie konkret und relativ gut beherrschen.

"0Manche Bediirfnisse lassen sich genau in Worten ausdriicken (quantifizieren), erfordern
aber einen hohen technologischen Aufwand, um sie zu erfillen. Wenn Sie versuchen, ein
Bediirfnis zu befriedigen, das nicht viel Technologie erfordert und von jedermann leicht
quantifiziert werden kann, wird es viele Konkurrenten geben und Sie werden tiber den Preis
konkurrieren mussen. Natirlich ist es gut, wenn man den Preiskampf tberleben kann, aber
ein Wettbewerb mit nur einer Dimension kann einen Gewinner im einen Moment in einen
Verlierer im nichsten verwandeln. Wenn ein Unternehmen eine Organisation sein soll, die
langfristig Bestand und Entwicklung anstrebt, muss es mit Mechanismen und Féhigkeiten fir
langfristiges Wachstum ausgestattet sein. Es ist nicht nur wichtig, die Fihigkeiten und
Fertigkeiten des Kdufers und der Konkurrenten zu verstehen, sondern auch die Fihigkeiten

und Fertigkeiten vorherzusagen, die benotigt werden, um den kiinftigen Bedarf zu decken,

110 Zum Beispiel die Entwicklung eines therapeutischen Medikaments fiir eine bestimmte
Krankheit. Tkejima, M. (1999), Strategy and R&D Integration Mechanisms, Hakuto Shobo.
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die derzeitigen Fihigkeiten und Fertigkeiten des Unternehmens im Vergleich zu diesen zu
verstehen und festzustellen, welche Teile des Unternehmens tberlegen sind, welche
unterlegen sind und welche gestéirkt werden miissen. Es ist wichtig zu ermitteln, in welchen
Bereichen Thr Unternehmen tiberragend ist, in welchen Bereichen es unterlegen ist und
welche Bereiche gestirkt werden miussen. Es ist wichtig, dass Sie Ihre "Position" auf dem
Markt und Ihre Vision fiir die Zukunft kldren. Wenn Sie Vorhersagen treffen kénnen, sind Sie
Thren Mitbewerbern in Bezug auf die Funktionen (Bediirfnisse) der kiinftigen Kiufer sogar
einen halben Schritt voraus. Die zu 16senden Probleme werden klar sein und die Energien der
Mitarbeiter konnen darauf konzentriert werden. Wenn der Kéufer auch die Fahigkeit hat, sich
seiner selbst bewusst zu sein, kann es fiir den Verkiufer einfacher sein, zu verhandeln und

Geschifte zu machen.

3-5 Zusammenfassung dieses Kapitels

Im Allgemeinen verfiigen grofle Unternehmen tiber mehr Ressourcen und ein hoheres
Technologieniveau als mittlere und kleine Unternehmen. Sie arbeiten jedoch nicht im
Tandem. Mittelstindische Unternehmen nutzen ihre begrenzten Ressourcen, um ihre
Fertigkeiten und Produktfihigkeiten kostengtinstig und schnell zu verbessern und Handel zu
treiben, weil sie die Fiahigkeiten, die grole Unternehmen selbst produzieren, iibertreffen. In
diesem Kapitel wird dieser analytische Rahmen vorgestellt. Ein Geschift kommt zustande,
wenn der vom Verkidufer angebotene Verkaufspreis und der Kaufpreis innerhalb der
Zahlungsbereitschaftsgrenze des Kiufers tbereinstimmen. Eine einzelne Transaktion ist
jedoch mit unzihligen Detailentscheidungen sowohl des Verkédufers als auch des Kéufers
verbunden. Um das bestmogliche Geschift zu erzielen, missen sowohl der Verkiufer als auch
der Kiufer in der Lage sein, die Funktionen, die sie fiireinander schaffen, richtig zu erkennen.
Das kann dazu fiihren, dass sie das Gefiihl haben, der Preis sei zu hoch oder die Erwartungen
seien zu hoch, was sich auf ihr Verhalten nach der Transaktion auswirkt.

Um die Transaktion zu vereinfachen und zu betrachten, wurde sie in Verkiaufer und Kiufer
unterteilt. Der Verkiufer bietet dem Kéufer eine Funktion an und méchte, dass moglichst
viele Kéufer die Funktion verstehen und viel dafiir bezahlen. Die Kaufer wollen so wenig wie
moglich bezahlen, indem sie die vom Verkiufer angebotenen Funktionen genau identifizieren
und eine Grenze fir die Zahlungsbereitschaft im Hinblick auf die Schwere und Dringlichkeit,
mit der sie ihrem Unternehmen zur Verfugung gestellt werden kénnen, festlegen. Der Akt
der Suche nach dem Ubergabepunkt und der Erzielung einer Einigung ist die Verhandlung

und Transaktion.
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Teil II: Die Realitit der mittleren

Unternehmen

In Teil I haben wir frithere Studien durchforstet und festgestellt, dass viele Forscher
Produkte, Manager und Technologie als Wachstumsfaktoren fir mittlere Unternehmen
identifiziert haben. Andererseits hat keine der bisherigen Studien tiber mittelgrofie
Unternehmen qualitative Unterschiede zwischen ihnen und KMU oder Groflunternehmen
theoretisiert. Sie waren nicht in der Lage zu erkliaren, wie sie angesichts einer absoluten
Unterlegenheit bei den Ressourcen gleich oder nahezu gleichberechtigt mit
Groflunternehmen sein kénnen. Wir stellen daher einen neuen analytischen Rahmen fir die
Entscheidungsfindung von Verkdufern und Kéufern bei Transaktionen vor und beschreiben,
wie relativ ressourcenarme mittelstindische Unternehmen mit relativ ressourcenreichen
Groflunternehmen Geschifte machen kénnen.

Dieser zweite Teil der Studie befasst sich mit der Realitit der heutigen mittelstindischen
Unternehmen. Dabei kommen drei Methoden zum Einsatz: eine vergleichende
Untersuchung von Daten tber mittelgrofle Unternehmen in der Vergangenheit und in der
Gegenwart, eine Fragebogenerhebung bei an den japanischen Borsen notierten
Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes und Interviews mit Managern mittelstindischer
Unternehmen. In der vergleichenden Untersuchung mit der Vergangenheit werden die
Faktoren untersucht, die zur Aufspaltung zwischen Wachstum und Rezession in
mittelstdndischen Unternehmen gefiihrt haben. In der Fragebogenerhebung wird ein
Fragebogen entwickelt, der sich hauptsichlich auf die organisatorischen Merkmale der
Unternehmen konzentriert, und es werden die gleichen Fragen an grofie und mittlere
Unternehmen gestellt, um festzustellen, ob es Unterschiede zwischen ihnen gibt.
Anschliefend werden Interviews mit der Unternehmensleitung gefiihrt, um herauszufinden,
welche Herausforderungen sie im Management sieht und wie sie den Aufbau von

Geschiftsbereichen und den Erwerb eigener Technologien angeht.
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Kapitel 4: Befragung ehemaliger
mittelstdndischer Unternehmen im Vergleich zu

ihrer aktuellen Mitarbeiterzahl

4-1 Methodische Grenzen von Studien aber mittlere Unternehmen

Das Interesse an mittelstindischen Unternehmen ist nach wie vor auf sie selbst gerichtet.
111ZBejispiele hierfiir sind das Projekt des Ministeriums fir Wirtschaft, Handel und Industrie
zur Zertifizierung von GNT-Unternehmen (Global Niche Top), die vom Forum fiir
Entrepreneurship-Forschung herausgegebenen "Recommendations for Entrepreneurship
Studies", der Bericht des 21st Century Policy Research Institute und die Berichte der
Studiengruppe fiur mittelstindische Unternehmen. Eine genaue Prifung dieser Berichte zeigt
jedoch, dass sie in Bezug auf die zertifizierten Unternehmen, die Forschungsthemen, die
Forschungsthemen und die Methodik parteiisch sind: Die GNT-Unternehmenszertifizierung
definiert ein Nischenunternehmen als "ein Unternehmen, das sich in den letzten drei Jahren
einen weltweiten Marktanteil von 10 % oder mehr (20 % oder mehr bei groflen
Unternehmen) fiir ein bestimmtes Produkt oder eine bestimmte Dienstleistung gesichert hat,
und sei es nur fiir ein Jahr. "*Das Ministerium fiir Wirtschaft, Handel und Industrie (METTI)
forderte offentlich zur Einreichung von Bewerbungen von Unternehmen auf, die dieser
Definition entsprachen, und ein externer Auswahlausschuss wihlte aus mehr als 200
Unternehmen, die sich fir die Umfrage bewarben, 100 Unternehmen aus. Das 21st Century
Policy Institute wihlte im Rahmen der von der KMU-Agentur anerkannten "300 Vibrant
Manufacturing SMEs" (2006, 2007) Unternehmen fiir Interviews und eine
Fragebogenerhebung aus. Die Unternehmen wurden aus den 2006 und 2007 erschienenen
Ausgaben der "300 Vibrant Manufacturing SMEs" ausgewihlt. Bei beiden Erhebungen sind

die Interessen der 6ffentlich rekrutierten Behérden und der Unternehmen, die sich beworben

111 Von der Website des Ministeriums fiir Wirtschaft, Handel und Industrie
http://warp.da.ndl.go.jp/info:ndljp/pid/9516313/www.chubu.meti.go.jp/c31seizo/monoses
aku/gnt/index.html (2015, gespeichert von der National Diet Library) Seite vom 2.
Oktober)
112 21st Century Policy Institute (2012), Towards stronger external cooperation: new
possibilities for the Japanese economy as seen by mid-sized companies.
113 (Aus der HP des Instituts fiir Zukunftstechnik http://www.ifeng.or.jp/wordpress/wp-
content/uploads/2013/10/gnt100.pdf

Von der Website des Ministeriums fir Wirtschaft, Handel und Industrie:
https://www.meti.go.jp/policy/mono_info_service/mono/gnt100/index.html
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haben, aufeinander abgestimmt, und es ist schwer zu Uberprifen, ob zuverlissige und
objektive Wachstumsfaktoren extrahiert wurden. 415Auch die Manager in Entrepreneurial
Studies und die mittelstindischen Unternehmen, die im Bericht der Studiengruppe
Mittelstand vorgestellt werden, sind in erster Linie bekannt. '°Eine der Schlussfolgerungen
der Studiengruppe Mittelstand lautet, dass "starke mittelstdndische Unternehmen in ihrer
Fahigkeit, Informationen zu verbreiten, herausragend sind". Dies liegt jedoch daran, dass es
sich bei 11 der 12 als Beispiele genannten Unternehmen um BtoC-Unternehmen handelt, die
Produkte und Dienstleistungen anbieten, die von Endverbrauchern genutzt werden, sich auf
Offentlichkeitsarbeit und Werbung fiir eine grofle Zahl nicht niher bezeichneter Abnehmer
konzentrieren und tber verschiedene Medien allgemein bekannt sind, so dass es der
Studiengruppe leicht fiel, sie als treffende Beispiele aufzugreifen. Es wird vermutet, dass dies
darauf zurtckzufihren ist, dass es der Studiengruppe leicht fiel, sie als genaues Fallbeispiel
aufzugreifen. Dies wire ein klares Synonym. Mittelstindische Unternehmen sind
tiberwiegend Anbieter von Investitionsgltern und nicht von Produkten und Dienstleistungen
fir Endverbraucher.

Die in der Betriebswirtschaft weit verbreiteten Methoden, sich an Unternehmen zu
orientieren, die sich bereits einen Namen gemacht haben, oder an Managern, die spektakulire
Ergebnisse erzielt haben, filhren nur zu einem Halo-Effekt, bei dem die verschiedenen
Entscheidungen in einem positiven Licht erscheinen. Insbesondere die ausschliefliche
Konzentration auf leicht verstiandliche Erfolgsgeschichten aus der Vergangenheit erweckt die
[lusion, dass das Unternehmen und seine Manager tiber grofle Fihigkeiten verfigen und dass
viele ihrer Entscheidungen zu guten Ergebnissen geftihrt haben. Auch die in Kapitel 6
behandelten Fallstudien von Managern von Unternehmen, die die Kontrolle verloren haben,

sind aufgrund der Vorabinformation, dass sie die Kontrolle verloren haben, vorbelastet, und

114 Die Studiengruppe fiir mittlere Unternehmen wurde 2014 unter der Schirmherrschaft
von GE Capital mit Takehiko Isobe (Professor, Graduate School of Business
Administration, Keio University) als Vorsitzendem, Chisato Tanida (Prisident, Tanita
Corporation), Haruaki Deguchi (Vorsitzender und CEO, Lifenet Insurance Company) und
Yasuo Hayashi (ehemaliger Generaldirektor, Small and Medium Enterprise Agency)
gegrundet, Nach drei Sitzungen wurde der Bericht "The Shape of Strong Medium-sized
Enterprises" als pdf-Datei auf der Website des Mittelstandsforums
(http://midmarketforum.org/) veréffentlicht (die Website selbst existiert nicht).

115 Bei den 12 Fallstudien handelt es sich um Tanita Corporation, Lifenet Insurance
Company, Chuo Taxi, A-Z (Makio Co., Ltd.), Yamamoto Kogaku, Eagle Bus, Andersen,
Rokkatei Seika, Airwave, Hard Rock Industry, Ina Food Industries und Suruga Bank. Sieben
der 12 Unternehmen wurden auf der Grundlage von Interviews ausgewihlt, die in der
Zeitschrift "Kigyo Keiei" des Instituts fiir Unternehmensmanagement unter der Leitung von
Takehiko Isobe (Geberorganisation: Suruga Bank Ltd.) verdffentlicht wurden.

116 Bericht der Studiengruppe Mittelstéindische Unternehmen (2014), S. 78.
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die meisten ihrer Entscheidungen werden als Fehler angesehen. Ohne einen Vergleich mit
den etablierten Unternehmen ist es unmoglich festzustellen, ob sie wirklich die Kontrolle tiber
das Management verloren haben, weil sie es waren.

Als Methodik in der Betriebswirtschaftslehre ist es unvermeidlich, dass die Beurteilungen
des Managements oft auf Leistung, auf der Geschicklichkeit des Managerurteils und auf den
Fahigkeiten des Managements beruhen. Da Forscher die Urteile von Managern interpretieren,
kann es keine Analyse ohne Voreingenommenheit geben, aber wir mochten nach
Moglichkeiten suchen, diese Voreingenommenheit zu minimieren. Fir die Analyse der
Unternehmen in der in diesem Kapitel besprochenen Datenbank erscheint es zum Beispiel
sinnvoll, die Manager von Unternehmen, die gewachsen sind, mit denen zu vergleichen, die
in der Vergangenheit zur gleichen Zeit auf dem gleichen Niveau waren, mit denen, die ihre
Grofle beibehalten haben, und mit denen, die die Kontrolle iiber das Management verloren
haben. Streng genommen wire es ideal, wenn eine Untersuchung durchgefihrt werden
konnte, die ein detailliertes Bild des Verhaltens von Managern von einem bestimmten
Zeitpunkt bis zur Gegenwart liefert. In der Praxis ist eine solche Untersuchung jedoch nicht
durchgefithrt worden. '""Auflerdem ist es fast unméglich, Manager ausfindig zu machen und
zu kontaktieren, die in der Vergangenheit Unternehmen in den Ruin getrieben haben, und
sie zu bitten, ihr damaliges Verhalten zu reflektieren und eine genaue Darstellung ihrer
Handlungen zu erhalten. Letztlich werden nur Manager von neu notierten oder schnell
wachsenden Unternehmen untersucht. Dies macht es unmdéglich, das Verhalten von
Managern, die gewachsen sind, mit dem von Managern im Allgemeinen und Managern, die
die Kontrolle verloren haben, zu vergleichen und zwischen den wirklichen
Wachstumsfaktoren und dem Managementverhalten zu unterscheiden, das sowohl den
wachsenden Unternehmen als auch denen im Allgemeinen und den gescheiterten
Unternehmen gemeinsam ist.

Wie konnen also die Grenzen dieser Methodik tiberwunden werden? Eine Maoglichkeit
besteht darin, jetzt mit Erhebungen zu beginnen, die das Verhalten von Managern genau
beobachten und die Ursachen fiir etwaige Leistungsunterschiede in fiinf oder zehn Jahren

analysieren. Dies ist eine langfristige Feldforschung. Es gibt so viele Schriften tiber beriithmte

117 Shimizu Ryuun (1985) befragte in Zusammenarbeit mit Teikoku Databank 174 KMU,
die in Konkurs gegangen waren, "indem er die ehemaligen Manager selbst aufsuchte oder
Beamte von Finanzinstituten, Hindler und andere Personen befragte, die in engem Kontakt
mit ihnen standen und ihren Konkurs miterlebt hatten". Um die Ursachen des Konkurses
aufzuzeigen, vergleicht die Studie das Unternehmen auch mit 149 gew6hnlichen KMU in
derselben Region, in derselben Branche und von derselben Grofle. Analysis of Structural
Factors in Small and Medium Enterprise Bankrupture: Focusing on a Survey of 174
Bankrupt Small and Medium Enterprises, Mita Journal of Commerce, Vol. 28, No. 2.



97

zeitgendssische Manager, dass es wieder einmal nicht ndtig zu sein scheint, dass
unternehmerische Forscher Interviews und Untersuchungen durchfiihren. Wenn erfahrene
und versierte Forscher sie jedoch aus ihrer eigenen Perspektive analysieren wollen, sollten sie
erneut Nachforschungen tiber sie anstellen und Ideen und Worte herausarbeiten, die sich von
anderen Quellen unterscheiden. Auch Manager, die es zu Bertithmtheit gebracht haben,
miissen zuvor verschiedene Dinge unter verschiedenen Zwingen innerhalb und aufierhalb
des Unternehmens ausprobiert, mit dem Personal- und Finanzmanagement gekdmpft,
unverzeihliche Misserfolge und bittere Erfahrungen gemacht und Entscheidungen in letzter
Minute getroffen haben, wobei sie manchmal in einer Weise handelten, die mit dem
gesellschaftlichen Konsens der Zeit nicht vereinbar war. In den Sekundérquellen werden die
wahren Gefiihle der Manager hinter Rhetorik versteckt, und ihre Angste werden von spiteren
Erfolgsgeschichten tbertont. Ein frischer Wind ist nicht zu spiiren. Wie in Kapitel 6 noch
niher erldutert wird, ist dies das eigentliche Ziel unserer Interviews mit Managern der

mittleren Laufbahn.

4-2 Vor- und Nachteile der verschiedenen Erhebungsmethoden

Als Forscher wollen wir Primérdaten erhalten. Es gibt mehrere Methoden zur Gewinnung
von Primirdaten, darunter Fragebogen, Interviews und Vollkontakterhebungen, die alle ihre
eigenen Vor- und Nachteile in Bezug auf Kosten, Stichprobengrofe und Verzerrungen haben.

U8Fragebogenerhebungen sind leistungsstark, wenn die Hypothese des Forschungssubjekts
(Forschers) in Fragen umgewandelt wird und eine grofle Menge an Informationen in kurzer
Zeit bei geringen Kosten gesammelt werden soll. Durch die statistische Aufbereitung dieser
grolen Datenmenge ist es moglich, allgemeine Trends aus verschiedenen Blickwinkeln zu

beobachten, und durch die Zusammenfiithrung mit Leistungsdaten ist es mdglich, die

118 So fihrte unsere Forschungsgruppe beispielsweise eine Fragebogenerhebung bei mehr
als 1.300 ehemaligen erst- und zweitgelisteten Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes
mit Hilfe eines postalischen Fragebogens durch. Ein groler Teil der tatsidchlichen Kosten
entfiel auf das Hin- und Riickporto, das sich auf etwa 200 Yen belief. Die Gesamtkosten fiir
Druck, Umschlige usw. beliefen sich auf etwa 300 000 Yen. Die Riicklaufquote fiir unsere
Umfrage lag bei etwa 20 %, so dass sich die Kosten, wenn man sie durch die Zahl der
antwortenden Unternehmen teilt, auf etwa 1 200 Yen pro Unternehmen belaufen. Die
gesamte Arbeit wurde von allen Mitgliedern der Gruppe erledigt, einschlief’lich der
Vorbereitung und des Drucks der Umfrageformulare, der Vorbereitung und des Aufklebens
von Adressaufklebern, des Aufklebens von Briefmarken, des Faltens und Einpackens der
Anforderungsformulare und Fragebogen, des Versands, des Einsammelns, des Eintragens
und der Auszidhlung. Bei einer Fremdvergabe wiren die Kosten noch hoher gewesen.
Hirokuni Tokawa, Tadamasa Imaguchi, Mikiki Aoki, Daisuke Okamoto, Kazuo Kobe, Kenya
Endo, Sugio Bamba, Kato Lee, Fumiko Kurokawa, Zhonghe Han und Kaoru Shimizu
(1995), "Questionnaire Survey on 'Management in an Unforeseen Environmental Age',
Sanda Journal of Commerce, Vol 38, No 3 und viele andere.
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Determinanten der Unternehmensleistung zu analysieren. Andererseits kann, selbst wenn der
Befragte (die Abteilung) in der Umfrage angegeben wird, nicht bestitigt werden, ob die
Person (Abteilung), die den Fragebogen tatsichlich beantwortet hat, auch die angegebene
Person (Abteilung) ist. Auflerdem wird die Intention der Fragen der Forschungseinrichtung
nicht immer genau an die Befragten weitergegeben, die Wortwahl hingt von der Kompetenz
der Forschungseinrichtung und die Interpretation der Worte von der Kompetenz der
Befragten ab. Wenn es Widerspriiche oder Fragen in den Antworten gibt, konnen diese nicht
ohne weiteres zurlickgegeben werden. 'Die Umfrage-Items basieren auf den Hypothesen
des Befragten, so dass neue Erkenntnisse, die von den Hypothesen abweichen, kaum moglich
sind. Es wird davon ausgegangen, dass Unternehmen Einnahmen erzielen, indem sie sich von
anderen Unternehmen abheben, aber Umfragen neigen dazu, differenziertes Verhalten als
Ausreiler auszuschliefen. ?° Die Zusammenfihrung von Umfragedaten mit aktuellen
Leistungsdaten kann die direkte Beziehung zwischen Entscheidungsfindung und Leistung

aufgrund der zeitlichen Verzogerung zwischen beiden nicht erkléiren.

119 Mikina (2006) kritisiert einmalige Fragebogenerhebungen als "one-shot surveys".
Mishina, Kazuhiro (2006), "The Part and the Whole", Field Research in Business
Administration, S.71, Nihon Keizai Shimbun, Shimizu, Ryuun (1985), stellt fest. Im
Allgemeinen miissen bei Umfragen mit Fragebogen oder Forschern die Fragen in einer
Sprache formuliert werden, die von der befragten Person oder dem Forscher leicht
verstanden werden kann. Wenn die Sprache unverstiandlich ist, ist es unmoglich, korrekte
Antworten zu erhalten. Werden die Antworten auf leicht verstandliche Fragen tabellarisch
erfasst und mit herkdémmlichen statistischen Methoden ausgewertet, kann es zu
mehrdeutigen Begriffen, einer Vermischung von weit gefassten und eng gefassten Begriffen
oder sogar zu Uberschneidungen kommen, was zu falschen Schlussfolgerungen fithren kann.
Um solche falschen Schlussfolgerungen zu vermeiden, kénnen andererseits Fragen in
akademischer und technischer Sprache mit prizisen Begriffsregeln formuliert werden, die
von den Befragten oder Erhebungsbeauftragten moglicherweise nicht verstanden oder
beantwortet werden. Daher wurde bei dieser Erhebung, an der eine grofe Zahl von
Erhebungsbeauftragten beteiligt war, eine gew6hnliche Sprache verwendet, die sowohl fir
die Befragten als auch fiir die Erhebungsbeauftragten leicht zu verstehen war, und in der
Analysephase wurde eine neue Methode angewandyt, die sich von den herkémmlichen
statistischen Methoden unterscheidet.

120 Wir versuchten, die zeitliche Verzogerung zu beseitigen, und analysierten die
Beziehung, indem wir die Daten aus der Fragebogenerhebung mit jahrlichen
Leistungsdaten aus einem bis fiinf Jahren vor und nach dem Jahr, in dem der Fragebogen
durchgefiihrt wurde, zusammenfiihrten. Shimizu, K. (2005), "Verification of the causal
relationship between corporate management and business performance: through analysis of
questionnaire data from 2,048 companies in the manufacturing industry listed in the First
and Second Sections and 10 years of business performance data", Chiba University
Economic Research, Vol. 20, No. 1, pp. 51-81 (2007). (2007) "The Relationship between
Corporate Management and Business Performance: Through the Analysis of Questionnaire
Data of 1,320 Companies in the First and Second Section Listed Manufacturing Industry
and 11 Years of Performance Data", Mita Journal of Commerce, Vol.50, No.3, pp.295-311.
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Im Vergleich zu Fragebogen sind Interviewerhebungen kostspieliger und zeitaufwindiger
in der Informationsbeschaffung und stellen eine gewisse Belastung fir den Befragten dar. Im
Prinzip wird eine Befragung einer bestimmten Person nur einmal durchgefithrt, und der
Befragte konzentriert sich auf dieses eine Mal und spricht, ohne die wichtigsten Punkte
auszulassen, und das Forschungsteam hort aufmerksam zu, um nichts auszulassen. Der
geschichtliche Hintergrund eines jeden Unternehmens, die Bedingungen der Region, in der
es angesiedelt ist, die Beziehung zwischen den Merkmalen der Branche, zu der es gehort, und
dem betreffenden Unternehmen, die Beziehung zwischen seinen Produkten und
Dienstleistungen und seinen Kunden, die wichtigsten Managementpunkte des
Unternehmens und die internen Faktoren konnen als dreidimensionales Bild erfasst werden.
Es gilt, aus diesen Faktoren das Wesentliche herauszufinden und neben den auf Hypothesen
basierenden Standardfragen die wahren Geftihle der Befragten auf flexible Weise zu eruieren.
Es ist sehr gut moglich, die Befragten zu konfrontieren und zu erfassen, was sie wirklich sagen
wollen, was sie betonen wollen, ihre Ideen und Werte, nicht nur durch ihre Worte, sondern
auch durch ihre Mimik, den Tonfall der Stimme, die Mund- und Augenbewegungen, die
Korpergesten und die Kleidung. Umfrageakteure konnen die Befragten zwar ausfindig
machen, aber in Wirklichkeit kénnen sie nur dann antworten, wenn sie es wirklich wollen und
wenn sie positiv eingestellt sind. Es gibt eine Voreingenommenheit gegentiber Personen, die
gut sind, die viel zu sagen haben, die gut sprechen kénnen, die es gewohnt sind, zu sprechen,
oder die dienstleistungsorientiert sind, usw., was es angenehm macht, ihnen zuzuhoren, aber
die Informationen, die sie erhalten kénnen, verzerrt.

Vollkontaktumfragen sind sehr kostspielig und zeitaufwindig, und die Zahl der Befragten
(Unternehmen), die sie zulassen, ist dulerst begrenzt. Wenn man Manager bei Management-
Sitzungen beobachten kann, an Schulungen teilnimmt und Zugang zu normalen Mitarbeitern
in der Fabrik hat, kann man jeden einzelnen Schritt des untersuchten Unternehmens
kennenlernen, einschliefllich seiner Fithrungsstruktur, wie Entscheidungen getroffen werden,
die neuesten Chancen, Herausforderungen, Strategien, Ziele, das Verhalten der Mitarbeiter,
Aussagen, Begeisterung, Emotionen und Kompetenzen, die vertrauliche Informationen tber
das Unternehmen enthalten. Sie kann selbst den dichtesten Informationen auf den Grund
gehen. Sie ermoglicht es uns, pfadabhingige, widerspriichliche, organische, dreidimensionale
und flieBende Aktivititen zu verstehen, die in einem einigermaflen gut gezeichneten
Managementtext nicht offengelegt werden konnen. Natirlich gibt es eine Fille von
Informationen zu gewinnen, aber die Vertraulichkeit schrankt die Informationen ein, die als
Forschung prisentiert werden konnen, und die geringe Stichprobengrof3e macht es schwierig,
zu verallgemeinern.

Welche der oben genannten Methoden angewandt wird, hangt von den Forschungszielen
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ab. Wir erforschen die Wachstumsfaktoren von mittelstindischen Unternehmen. Ist das
externe Umfeld des Unternehmens ausschlaggebend fiir die Wachstumsfaktoren, oder sind
interne Faktoren wie Organisationsmanagement und technologische Entwicklung von
Bedeutung? Und was sind die entscheidenden internen Faktoren? Gibt es Unterschiede zu
groBBeren Unternehmen? Um die externen Faktoren zu untersuchen, kann es notwendig sein,
zu priifen, wie es mittelstindischen Unternehmen in der Vergangenheit heute geht, und zu
untersuchen, ob sich das externe Umfeld verdndert hat oder nicht, ob es grof} oder klein ist,
ob es sich um einen Zeitraum oder um eine Branche handelt. Um die internen Faktoren zu
untersuchen, musste eine kohiarente Datenmenge erhoben werden, und um die Unterschiede
zu Groflunternehmen zu untersuchen, musste dieselbe Methodik gleichzeitig auf mittlere und

grofle Unternehmen angewendet werden.

4-3 Heutige Unternehmen, die in der Vergangenheit mittelstandische
Unternehmen waren

In diesem Kapitel wird die Zahl der Beschiftigten der mittelstindischen Unternehmen in
der Datenbank in der Vergangenheit mit der Zahl der Beschiftigten in der Gegenwart
verglichen und festgestellt, ob die mittelstindischen Unternehmen entsprechend der
Zunahme oder Abnahme der Zahl der Beschiftigten gewachsen oder zuriickgegangen sind.
Es wird versucht, die Merkmale des Wachstums und des Rickgangs nach Wirtschaftszweigen
zu erfassen. Da jedoch nur Daten tber die Zahl der Beschiftigten zu zwei Zeitpunkten
vorliegen - zum Zeitpunkt der Erstellung der Datenbank und zum jetzigen Zeitpunkt - und
die Zahl der Beschiftigten sowie die Geschichte und der Hintergrund der einzelnen
Unternehmen nicht bekannt sind, handelt es sich lediglich um eine Aussage tiber die Fakten.
Die folgenden vier Datenbanken wurden verwendet. (1) Die 158 Unternehmen, die von
Nakamura in seinen Biichern "The Theory of Medium-sized Enterprises" und "The New
Theory of Medium-sized Enterprises" erwihnt werden. Vom Zeitpunkt der Verdffentlichung
bis 2021 sind zwischen 40 und 60 Jahre vergangen. '2!(ii) 136 mittelgrofle Unternehmen
(ohne Duplikate und Unternehmen mit damals mehr als 2.000 Beschiftigten), die am Ende
jedes der drei Teile der Trilogie vorgestellt werden und die vom Small and Medium Enterprise

Centre der Industrial Bank of Japan untersucht und analysiert wurden. Vierzig Jahre sind seit

121 Beide herausgegeben vom Small and Medium Enterprise Centre, Industrial Bank of
Japan (1977), Product Development of Medium-sized Enterprises: Investigating the
Success Factors of 67 Companies, Diamond, (1978), Human Resource Development of
Medium-sized Enterprises: Case Studies of 66 Successful Companies. (1979) "Customer
Creation in Medium-sized Enterprises - Practical Reports of 69 Companies”, Diamond,
(1979) "Customer Creation in Medium-sized Enterprises - Practical Reports of 69
Companies", Diamond.
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der Veroffentlichung dieser Daten vergangen. '%2(iii) 625 Unternehmen mit 250-2.000
Beschiftigten, die in der Nihon Keizai Shimbun (1995) Kaisha Sokan Unlisted Company
Edition 1994, in den Bereichen Maschinenbau, Elektrogerite, Transportgerite,
Prizisionsgerite, Lebensmittel, Textilien, Chemikalien, Arzneimittel und Einzelhandel
aufgefiihrt sind. Diese sind vom Zeitpunkt der Veréffentlichung bis heute 30 Jahre alt. (iii)
Von den befragten mittelstindischen Unternehmen waren 96 seit mehr als 20 Jahren in
Betrieb und hatten zum Zeitpunkt der Erhebung zwischen 250 und 2.000 Beschiftigte.

Die Recherchemethode umfasst eine Internetrecherche nach den Namen der mittelgrofien
Unternehmen in der Datenbank, die jingste Zahl der Beschiftigten auf der offiziellen
Website des Unternehmens oder die Zahl der Beschiftigten aus dem Geschiftsbericht sowie
die Angabe, ob das Unternehmen zu einem groflen Unternehmen gewachsen, ein
mittelgrofles Unternehmen geblieben oder zu einem kleinen oder mittelgroflen Unternehmen
zuriickgegangen ist. Wenn der Name des Unternehmens ab 2021 neu ist, wird davon
ausgegangen, dass die fritheren Eigentiimer zumindest die Kontrolle tiber das Unternehmen
verloren haben. Wenn die offizielle Website ab 2021 nicht mehr unter dem alten
Firmennamen zu finden ist, auch wenn das Unternehmen einen neuen Namen hat, kann
daraus geschlossen werden, dass mit dem Unternehmen etwas nicht in Ordnung war, und es
wird angenommen, dass das Unternehmen auch die Verwaltungsrechte verloren hat.

In Abbildung 4.1 sind die Veridnderungen zwischen der damaligen und der aktuellen Zahl der
Beschiftigten in allen Datenbanken zusammengefasst. Dieses Diagramm besteht im
Wesentlichen aus einer einzigen horizontalen Siule (100%). Beispielsweise zeigt (i)
Nakamura (Shu), dass es in der Elektrogeriteindustrie 34 mittelgroffe Unternehmen gab, von
denen drei (8,8 %) ab 2021 die Kontrolle verloren hatten, zwei (5,9 %) zu KMU geworden
waren, sieben (20,6 %) ihren Status als mittelgrofle Unternehmen beibehalten hatten und 22
(64,7 %) zu GroBunternehmen geworden waren. Es iiberrascht nicht, dass die Unternehmen
in (iv), deren urspriingliche Datenbank vor 10-15 Jahren erstellt wurde, keine so grofie
Verinderung in der Zahl der Beschiftigten erfahren haben. Bei den Unternehmen in (i),
deren Grindung 60 Jahre zurtickliegt, ist dagegen eine deutliche Polarisierung zwischen den
Unternehmen, die grof} geworden sind, und den Unternehmen, die die Kontrolle tGber die

Geschiftsfihrung verloren haben, festzustellen.

<Abbildung einfiigen> Abbildung 4-1: Veridnderung der Anzahl der Beschiftigten in jeder
Datenbank

Anmerkung: Branchen mit einer geringen Anzahl von Unternehmen sind nicht berticksichtigt.

122 Nihon Keizai Shimbun (1995), Kaisha Sokan: Unlisted Company Edition 1994.
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Die Gesamtzahl der Unternehmen entspricht nicht der Gesamtzahl der Unternehmen im Jahr

2021, da einige Unternehmen im Jahr 2021 noch nicht bekannt sind.

4-4 Uberlegungen aus der Datenbank

Nach dem Zweiten Weltkrieg fithrten japanische Unternehmen Technologien aus Europa
und den USA ein und verzeichneten ein betrichtliches Wachstum, das vor allem durch die
Exporte grofler Unternehmen vorangetriecben wurde, und Japans einzigartiges
Managementsystem, das so genannte japanische Management, erregte weltweit
Aufmerksamkeit in der Managementlehre. Das Wirtschaftswachstum und das
Managementsystem wurden jedoch nicht allein durch die Bemithungen der japanischen
Regierung und der Unternehmen herbeigefiihrt. Vom Koreakrieg 1950 bis zum Einmarsch
Russlands in die Ukraine 2022 waren die USA die wichtigste treibende Kraft hinter dem
wirtschaftlichen und politischen Erfolg Japans. Vom Koreakrieg 1950 bis zur russischen
Invasion in der Ukraine im Jahr 2022 hat sich die Art des amerikanischen Schutzsystems fiir
die japanische Regierung und die japanischen Unternehmen nicht gedndert.

Gleichzeitig verfolgte China, das dem kommunistischen und sozialistischen Lager
angehorte, eine Politik der Reformen und der offenen Tiir und nahm aktiv Investitionen und
Technologie aus dem Ausland an. Japanische Unternehmen verlagerten ihre Fabriken, vor
allem in der Textil- und Elektroindustrie, unter anderem wegen der steigenden Arbeitskosten
im Lande nach Siidostasien und dann nach China. In den 1990er Jahren wurde Chinas
wirtschaftlicher und politischer Aufstieg immer deutlicher, und Japan hatte in den 30 Jahren
seit dem Platzen seiner Blasenwirtschaft Schwierigkeiten, sich iber Wasser zu halten. Vor
dem Hintergrund zahlreicher Herausforderungen, darunter der Olschock, das Plaza-
Abkommen, das Platzen der Blasenwirtschaft, der Lehman-Schock, das grof3e Erdbeben und
der Atomunfall in Ostjapan sowie die weltweite Coronavirus-Epidemie, prifen wir, wie es den

in den einzelnen Datenbanken aufgefiihrten mittelstindischen Unternehmen heute geht.

Datenbank (1).

Nakamura (H.) hat in seinen Arbeiten zwischen 1964 und etwa 1980 die Namen von 158
Unternehmen aufgelistet, die sich schnell zu einem mittelstindischen Unternehmen
entwickelt haben, um das neue Konzept des mittelstindischen Unternehmens besser zu
verstehen. Davon bestehen im August 2021 noch 110 (69,6 %), wihrend 48 (30,4 %)
entweder in anderen Unternehmen aufgegangen sind, in Konkurs gegangen sind oder
aufgehort haben zu existieren und ihre Managementrechte verloren haben. 128 der 158
Unternehmen sind in dem Werk mit ihrem Kapital und der Anzahl der Beschiftigten zu

diesem Zeitpunkt aufgefithrt. Bei 33,3 % der Unternehmen hatte sich die Zahl der


https://ja.wikipedia.org/wiki/%E5%85%B1%E7%94%A3%E4%B8%BB%E7%BE%A9
https://ja.wikipedia.org/wiki/%E7%A4%BE%E4%BC%9A%E4%B8%BB%E7%BE%A9
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Beschiftigten mehr als verdoppelt und bei 12 % hatte sich die Zahl der Beschiftigten mehr
als verzehnfacht. Alle diese Unternehmen waren damals nur mittelstindische Betriebe, heute
sind sie globale Giganten, die jeder kennt.

Andererseits gingen in dem kurzen Zeitraum, in dem Nakamura (Shu) seine Studienreihe
fortsetzte, 48 nicht existierende Unternehmen in Konkurs, wihrend andere bis vor kurzem
noch existierten. Nakamura (Shu) selbst stellte fest, dass die Unternehmen, die in kurzer Zeit
in Konkurs gingen, dies nicht taten, weil das Konzept des mittelstindischen Unternehmens
gescheitert war, sondern weil die Manager der betreffenden Unternehmen schlechte
Geschiftsentscheidungen getroffen hatten. In Bezug auf den Ratenzahlungshindler Midoriya
wies er darauf hin, dass die Faktoren, die ihn zu einem mittelstindischen Unternehmen
machten, die niedrigeren Einkaufskosten, der Einkauf im Namen anderer Einzelhdndler und
die Sicherung fester Kunden waren, der Grund fiir seinen Konkurs jedoch darin lag, dass er
"mit seiner Ladeneroéffnungspolitik gescheitert war und den Trend zu grofleren Geschiften
verpasst hatte, indem er kleine und mittelgroBe Geschifte an dezentralen Standorten
eroffnete”. 22 Er betont, dass der Konkurrent Marui sich von einem mittelgroflen
Unternehmen zu einem Groflunternehmen entwickelt, das sich auf "eine Politik der
Konzentration von Ladeneroffnungen im Grofiraum Tokio, ein striktes Festhalten an
erstklassigen Produkten, die Rationalisierung des Vertragsinkassos durch die Einfiihrung von
Computern und die Entwicklung interner Humanressourcen auf der Grundlage einer
Leistungsgesellschaft”" stitzt. In Bezug auf das Kohlebergbauunternehmen Chung Hing
Mining fihrt der Bericht dies auf die Uneinigkeit des Managements hinsichtlich der
Diversifizierung und der Frage zurlick, ob man sich auf die Kohle stiitzen oder sich von ihr
lésen sollte. Von diesem Zeitpunkt an erkannten alle, dass sich die Branche im Niedergang
befand, und wihrend das Unternehmen umfangreiche Investitionen zur Einsparung von
Arbeitskriften im Kohlebergbau titigte, investierte es die Gewinne aus dem Kohlebergbau in
die Grindung von mehr als 20 Unternehmen, ohne Dividenden an die Aktionire
auszuschiitten. Im Hinblick auf die Erhaltung von Arbeitspldtzen und die Forderung der
regionalen Entwicklung war dies wahrscheinlich die richtige Geschiftsentscheidung.
124Chukoh Mining ging jedoch in Konkurs, bevor die Gewinne aus dem neuen Geschift erzielt
werden konnten.

Nach Wirtschaftszweigen aufgeschlisselt sind 22 der 34 Unternehmen der Elektroindustrie
(64,7 %), die von Nakamura (Shu) am hiufigsten genannt werden, zu Grolunternehmen

herangewachsen, sieben bestehen noch als mittelgrofle Unternehmen und nur drei haben die

123 Nakamura, Shuichiro (1990) S.289
124 Alle diversifizierten Unternehmen scheiterten, aber das einzige Unternehmen, das
iiberlebte, war Chukoh Chemical Industries Ltd, ein mittelstindisches Unternehmen.
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Managementkontrolle verloren. Im Maschinenbau sind von den 17 Unternehmen vier zu
Groflunternehmen herangewachsen, vier sind mittelgroe Unternehmen geblieben, sieben
wurden zu kleinen und mittleren Unternehmen, zwei haben ihre Managementrechte verloren
und eines hat seine Managementrechte verloren. Im Fahrzeugbau wuchsen acht der 15
Unternehmen zu Groffunternehmen heran, wihrend sieben die Kontrolle verloren und keines
als mittleres oder kleines Unternehmen verblieb. Bemerkenswert ist, dass 15 (78,9 %) der 19
Unternehmen des Einzelhandelssektors ihre Fihrungsrechte verloren. In allen
Wirtschaftszweigen mit Ausnahme der chemischen Industrie dnderten mehr Unternehmen
ihre Grofle zu groflen oder kleinen Unternehmen oder verloren die Kontrolle tber das

Management als dass sie ihre Grofie als mittlere Unternehmen beibehielten.

Datenbank (ii).

Die vom Zentrum fur kleine und mittlere Unternehmen der japanischen Industriebank
herausgegebene Trilogie wihlte 620 Unternehmen aus, die Kunden der japanischen
Industriebank waren, d.h. Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes mit Sitz in den
Regionen Tokio, Kinki und Chubu und einer Kapitalisierung zwischen 50 Mio. Yen und 1
Mrd. Yen, und fihrte von Ende 1975 bis Anfang 1976 eine "Umfrage tiber die tatsidchliche
Situation der Produkt- und Technologieentwicklung" (Fragebogenerhebung) durch. Auf
diese Umfrage gab es 412 gultige Antworten. FEine Zusammenfassung der
Fragebogenerhebung und eine Ubersicht iiber die rund 60 besuchten Unternehmen sind als
Referenzmaterial am Ende jedes Bandes enthalten. Von den insgesamt 203 Unternehmen,
die in den Endnoten aufgefithrt sind, wurden 136 in die Datenbank aufgenommen, wobei
Duplikate und Unternehmen mit damals mehr als 2.000 Beschiftigten ausgeschlossen
wurden. Obwohl der Bericht keine Einzelheiten tiber die Methodik und den Umfang der
Erhebungsbesuche enthilt, wird davon ausgegangen, dass die Zielunternehmen zu 19
Maschinenbauunternehmen, 18 FEinzelhandelsunternehmen, 15 Unternehmen der
Elektroindustrie sowie zu einem breiten Spektrum von Branchen wie Lebensmittel, Metalle,
Chemikalien und Textilien gehorten und daher gleichmiflig ausgewihlt wurden.

I nsgesamt blieben 62 (45,6 %) der 136 Unternehmen mittlere Unternehmen, 37 (27,2 %)
wurden zu Groflunternehmen und 27 (19,9 %) verloren die Kontrolle. Betrachtet man die
Branchen mit hoheren Zahlen, so wurden in der Elektroindustrie sechs (40,0%) zu
Groflunternehmen, wihrend vier (26,7%) die Kontrolle verloren. Sieben (38,9 %)
Einzelhindler wurden zu Groflunternehmen, ein anderes Ergebnis als bei (i), wo 80 % der
Unternehmen die Kontrolle iiber die Geschiftsfithrung verloren. Prizisionsgerite, Textilien
und Nahrungsmittel waren insofern bemerkenswert, als vier (50,0 %), fiinf (45,5 %) bzw.

sechs (42,9 %) Unternehmen die Kontrolle verloren. In allen anderen Branchen behielten die
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Unternehmen ihren Status als mittelstindische Unternehmen weitgehend bei.

Datenbank (iii).
Nihon Keizai Shimbun (1995) Kaisha Sokan: Unlisted Companies Edition 1994

(Unternehmensverzeichnis: Nicht borsennotierte Unternehmen, Ausgabe 1994) wird jihrlich

von Nikkei Research Inc. veroffentlicht, indem nicht borsennotierte Unternehmen mit einem
Kapital von mindestens ¥ 30 Millionen und einem Umsatz von mindestens ¥ 500 Millionen
nach ihrem letzten Kapital und ihren Jahresabschlissen gefragt werden. Die Datenbank ist
daher weniger willktrlich in ihrer Auswahl, umfassender und quantitativer. Die Zahl der
mittelgroflen Unternehmen aus den Bereichen Maschinenbau, Nahrungsmittel, elektrische
Ausristungen, Einzelhandel, Verkehrsmittel, Textilien, Chemikalien, Prézisionsinstrumente
und Pharmazeutika betrug 1994 625.

Insgesamt wuchsen 67 (10,7 %) zu Grolunternehmen heran, 283 (45,3 %) bestehen
weiterhin als mittelgrofle Unternehmen; 20,2 % bzw. 126 Unternehmen verloren ihre
Verwaltungsrechte, und die gréfite Zahl von Unternehmen im Maschinenbausektor (133)
wuchs zu Groflunternehmen heran. Aufgeschlusselt nach Wirtschaftszweigen wies der
Maschinenbau die hochste Zahl von 133 Unternehmen auf, wobei 10 (7,5 %) der
Unternehmen des Maschinenbaus zu Groffunternehmen wurden und 64 (48,1 %), d. h. fast
die Hilfte, als mittlere Unternehmen bestehen blieben. Nur 11 (8,3 %) der Unternehmen
hatten auch die Kontrolle iiber das Management verloren. Mit anderen Worten: Der
Maschinenbau hat iiberlebt, wenn auch in etwas kleinerem Umfang. Bei den Nahrungsmitteln
gab es 100 Unternehmen, und hier war die Entwicklung #hnlich wie bei der
Gesamtentwicklung. Bei den elektrischen Ausriistungen gab es 94 Unternehmen, von denen
11 (11,7 %) zu gréfleren Unternehmen wurden, wihrend 25 (26,6 %) die Kontrolle verloren.
Dies ist zumindest ein signifikanter Unterschied zu den Ergebnissen in der Datenbank (1),
wo zwei Drittel der gleichen Unternehmen der Elektroindustrie zu Groflunternehmen
wurden und weniger als 10 % die Kontrolle tber das Management verloren. Vielmehr gibt es
im Bereich der Prizisionsgerite, auf den sich Nakamura (Shu) nicht konzentrierte, 33
mittelgroffe Unternehmen, von denen sechs (18,2 %) zu Grolunternehmen wurden. Die
gleiche Anzahl von sechs Unternehmen hat jedoch die Kontrolle Gber das Management
verloren. Im Fahrzeugbausektor gibt es 64 mittelgrofle Unternehmen, von denen 80 % mit
der Automobilindustrie verbunden sind: neun (14,1 %) haben sich zu Groflunternehmen

entwickelt und 15 (23,4 %) haben die Kontrolle verloren. Drei dieser Unternehmen gehérten

zum Schiffbau.

Datenbank (iv)



106

Wir haben Fihrungskrifte mittlerer Unternehmen untersucht und noch zu beurteilende
Fihrungskrifte mit aktiver Vertretungsbefugnis befragt; wir haben im Jahr 2000 mit der
Befragung von Geschiftsfithrern mittlerer Unternehmen, vor allem im Maschinenbau, in der
Elektrotechnik und im Transportwesen, begonnen und bis Dezember 2022 rund 240
Unternehmen befragt. Davon wurden 96 Unternehmen, die zwischen 2000 und 2011 befragt
wurden und damals mittelstindische Unternehmen waren, ausgewihlt und mit der Anzahl
der Beschiftigten 10-15 Jahre spater verglichen. Aufgrund des kurzen Zeitraums von 15
Jahren seit der Erhebung befanden sich 60 Unternehmen (62,5 %) im Bereich der mittleren
Unternehmen; 11 (11,5 %) sind zu Groflunternehmen herangewachsen, wihrend 12
(12,5 %) die Kontrolle verloren haben. Von den insgesamt 96 Unternehmen waren 25
elektrische Ausriistungen, von denen sich sechs (24,0%) in kleinere Unternehmen
zuriickzogen und sieben (28,0%) die Kontrolle verloren. Der Riickgang bei den elektrischen
Ausriistungen war ausgeprigter als in den anderen Bereichen des Maschinenbaus und des
Fahrzeugbaus. Eine detaillierte Analyse des einen Unternehmens im Sektor elektrische

Ausriistungen, das die Kontrolle verlor, wird in Kapitel 6 gegeben.

Wie oben beschrieben, sahen die mittleren Unternehmen 60, 40, 30 und 10 Jahre spéter
ganz anders aus. Jeder Zeitraum hatte einen anderen Hintergrund, und die Merkmale der
mittleren Unternehmen koénnen je nach Zeitraum unterschiedlich gewesen sein.
Méglicherweise unterschieden sich die detaillierten Umweltverdnderungen je nach der
Branche, der sie angehorten, auch wenn sie sich im gleichen makrookonomischen Umfeld
befanden. Die mittelstindischen  Unternehmen des Maschinenbaus lieferten
Investitionsgiiter an Unternehmen aller Gréflenordnungen, wihrend die meisten
mittelstdndischen Unternehmen des Elektro- und Fahrzeugbaus Komponenten an grofie
Fertigwarenhersteller lieferten.

(1) Zunichst wird auf die Unterschiede zwischen den Datenbanken eingegangen. Streng
genommen sind die Datenbanken (1) und (2) sehr willkiirlich, da die befragten Unternehmen
Stichproben entnommen haben, die ihrer Meinung nach durch die Merkmale "schnelles
Wachstum" bzw. "Produktentwicklung, Entwicklung der Humanressourcen und
Kundengewinnung" gekennzeichnet sind. Im Gegensatz dazu gibt es in Datenbank (iii)
iberhaupt keine Willkiir, und in Datenbank (iv) wurde die Willkiir so weit wie méglich
eliminiert. Hinzu kommt, dass in Datenbank (1) im Vergleich zu (2), (3) und (4) eine
Polarisierung in Unternehmen, die zu Groflunternehmen werden, und solche, die die
Kontrolle durch das Management verlieren, zu beobachten ist. In den Datenbanken (ii), (iii)
und (iv) behielten viele Unternehmen ihre GroRe als mittlere Unternehmen bei. Es kénnte

sein, dass sie im Laufe der verschiedenen Umweltverinderungen ein gewisses Maf} an
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Geschick im Umgang mit diesen Veridnderungen erworben haben, was zu einem
entscheidenden Unterschied in den Ergebnissen fiihrte. Oder es ist nicht bekannt, ob es
Unterschiede in den Unternehmen selbst gab. Es ist auch moglich, dass verschiedene
Branchen von Umstrukturierungen in der Industrie, entscheidenden technologischen
Innovationen usw. unterschiedlich betroffen waren. Soweit moglich, werden wir versuchen,
die angenommenen branchenspezifischen Trends zu schitzen, um die Ursachen fir die
einzelnen Unternehmen zu ermitteln.

(2) Der Maschinenbau ist anfillig fiir Verinderungen des gesamtwirtschaftlichen Umfelds
und durchlduft traditionell mehrjihrige Stagnationsphasen und weniger als ein Jahr
andauernde Hohepunkte mit groen Schwankungen. Als Unternehmen neigt es dazu, sich zu
behaupten, ohne nennenswert wachsen zu wollen. Von den Unternehmen des Maschinenbaus,
die in (1) mittelstindische Unternehmen waren, haben sich 40 % zu kleinen und mittleren
Unternehmen verkleinert, wihrend in (2), (3) und (4) 57,9 %, 48,1 % bzw. 80,0 % mittlere
Unternehmen geblieben sind. Aufgrund der hohen Wertschépfung ist es ihnen maglich, ihre
Geschiftspartner vom Inland auf das Ausland auszuweiten und ihre inldndischen Standorte
zu nutzen, auch wenn Transportkosten anfallen. Natiirlich sind einige ehemalige und mittlere
Unternehmen zu Groflunternehmen herangewachsen und haben sich im Ausland
niedergelassen. Auflerdem verfiigt die Maschinenindustrie tGber ein breites Spektrum an
Kunden und kann die Auswirkungen von Boom und Rezession in den einzelnen Branchen bis
zu einem gewissen Grad auffangen.

(3) Elektrische Ausriistungen sind viel anfilliger fiir das wirtschaftliche Umfeld und den
schnellen technologischen Wandel als Maschinen. Fiir die Datenbank (1) und die anderen
(2), (3) und (4) wurden unterschiedliche Ergebnisse erzielt. In (1) wird davon ausgegangen,
dass 64,7 % der mittelgrofen Unternehmen, die in der Zeit des raschen
Wirtschaftswachstums Teile und Materialien an die einheimischen Giganten geliefert haben,
aufgrund des raschen Fortschritts der einheimischen Giganten zu Groflunternehmen
herangewachsen sind. In (ii), (iii) und (iv) verloren 26,7 %, 26,6 % und 28,0 % der
Unternehmen, die sich zu mittleren Unternehmen entwickelten, aus denselben Griinden die
Kontrolle. Die rasche technologische Innovation, der Aufstieg von Unternehmen aus
Schwellenlindern, die Expansion, der Niedergang und die Umstrukturierung grofler
Kundenunternehmen in Ubersee, die Globalisierung der eigenen Produktionsbasis der
mittelstindischen Unternehmen, die Verlagerung von Halbleitern von Industriegiitern zu
Konsumgiitern und die Verinderung ihrer Funktionen haben sowohl Unternehmen mit einer
relativ schwachen technologischen Basis, die ihr Geschift auf eine lohn- und arbeitsintensive
Weise ausbauten, als auch technologisch hoch entwickelte Halbleiterunternehmen betroffen

Unternehmen, die mit der Halbleiterindustrie verbunden sind, waren wahrscheinlich
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erheblich betroffen. Sie sind gegentiber US-Firmen und Unternehmen in Schwellenlindern
ins Hintertreffen geraten, weil sie aufgrund ihrer Unfihigkeit, grof3e Investitionen zu titigen,
Verzogerungen bei der Entscheidungsfindung hinnehmen mussten.

(4) In den Datenbanken (2) und (3) wurden Textilprodukte fiir mittelgroffe Unternehmen
untersucht, die beide inzwischen rund 40 % ihrer Managementrechte verloren haben. '2°Im
Jahreswirtschaftsbericht 1955 der Economic Planning Agency () heif3t es, dass "Japan aus der
Sicht der gesamten Welt immer noch ein wichtiger Textillieferant ist", aber auch, dass "es fast
klar ist, dass Japans Dominanz bei den Textilexporten bald durch die der weniger
entwickelten Lénder ersetzt werden wird". Es wurde aber auch festgestellt, dass "es fast klar
ist, dass Japans Dominanz bei den Textilexporten bald von den am wenigsten entwickelten
Léndern abgelost werden wird", und die Unternehmensleitung muss sich bewusst gewesen
sein, dass strukturelle Verinderungen im Gange waren. '26 Morimoto (1979), der den
historischen Hintergrund der japanischen Textilindustrie beschrieb, wies darauf hin, dass "es
in Japan keine unabhingig konzipierten Methoden oder Einrichtungen gibt". Mit anderen
Worten: Die japanische Textilindustrie fihrte aktiv Technologien aus dem Ausland ein,
nutzte billige Arbeitskrifte wie weibliche und jugendliche Arbeitskrifte, um die Nachfrage
wihrend des Ersten und Zweiten Weltkriegs zu steigern, und florierte, aber in der
darauffolgenden Anpassungsphase verfiigte sie tGber tibermiflige Produktionsanlagen und
uberschussige Lagerbestinde und musste warten, bis sich diese durch Kirzungen und
Rationalisierungen als Reaktion auf den Preisverfall stabilisierten. Als Reaktion auf den
Preisverfall warteten sie nur darauf, dass sich die Lage durch Kirzungen und
Rationalisierungen stabilisierte. Die Branche als Ganzes scheint ohne technologische
Entwicklung zurtickgegangen zu sein.

(5) Im Fahrzeugbau waren die mittelstindischen Unternehmen der Datenbank (i) in zwei
Gruppen geteilt: diejenigen, die durch das Wachstum der Fahrzeughersteller im Laufe der
Jahre zu Groflunternehmen herangewachsen waren, und diejenigen, die durch die
Kapitalbeteiligung der Fahrzeughersteller ihre Managementrechte verloren hatten. Die
Fertigfahrzeughersteller wurden wiederholt umstrukturiert, und die auf der tberlebenden
Seite wuchsen und expandierten, wihrend einige mittelstindische Unternehmen, die Teile
an sie geliefert hatten, ihre Grofle zu Gro3unternehmen ausbauten. Gleichzeitig wurden die

mittelstindischen Unternehmen, die Teile an die ibernommenen Fahrzeughersteller

125 Economic Planning Agency (1955), Jahreswirtschaftsbericht 1955,
https://wwwb5.cao.go.jp/keizai3/keizaiwp/wp-je55/wp-je55-020106.html, abgerufen im
Oktober 2021.

126 Morimoto, S. (1979) "The Progress and Prospects of the 100 Years of the Textile
Industry in Japan", Journal of the Textile Society of Japan, Vol. 35, No. 11 pp. 350-354 The
Textile Society of Japan
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geliefert hatten, eliminiert. Und selbst diejenigen, die iiberlebten, wurden mitunter von den
fertigen Fahrzeugherstellern iibernommen, weil sie nicht in der Lage waren, ihr gestiegenes
Produktionsvolumen entsprechend zu verwalten, zu kontrollieren oder zu investieren. In
jedem Fall ist festzustellen, dass die mittelstindischen Unternehmen der Fahrzeugindustrie,
deren Hauptgeschift die Lieferung von Komponenten ist, in hohem Mafle von der
Technologie eines bestimmten Fahrzeugherstellers abhingig sind.
(6) Die Tatsache, dass 14 der 19 Einzelhindler in der Datenbank (i) ihre Managementrechte
verloren haben, deutet darauf hin, dass mittelgrofle Einzelhdndler zwar durch die
einzigartigen Ideen threr Manager vortibergehend Wohlstand aufbauen kénnen, dass sie aber
kaum in der Lage sind, systematisch gentigend Technologie und Know-how zu akkumulieren,
um langfristig zu tiberleben, und dass sie leicht von Wettbewerbern imitiert werden kénnen. .
Als Reaktion auf die Verbreitung von Privatautos und des Internets, die Entwicklung der
Straflen- und Telekommunikationsinfrastruktur, die Logistik, die sich #ndernden
Lebensgewohnheiten der Verbraucher, die demografische Entwicklung und die Investitionen
in Zahlungssysteme mussten sie sich moglicherweise entscheiden, ob sie mit quantitativer
Expansion reagieren oder durch Differenzierung iiberleben wollten.
@)(7) Bei den Prizisionsinstrumenten in der Datenbank verlor die Hilfte der Unternehmen
ihre Verwaltungsrechte. ®Im Gegensatz dazu blieb die Hilfte der Unternehmen in
mittelstdndischen Unternehmen, und es gab kaum einen Unterschied in den Anteilen
zwischen ihnen und anderen Branchen. Wihrend die Entwicklung von Halbleitern und das
Aufkommen neuer Produkte wie Smartphones erhebliche Auswirkungen auf die
Kamerahersteller hatte, die zu den starken Bereichen der Prizisionsgerite gehorten, kann
man interpretieren, dass einige mittelstindische Unternehmen im Einklang mit der
Entwicklung von Halbleitern und Smartphones wuchsen.
@(8) 33,3 % und 42,9 % verloren die Kontrolle {iber die Verwaltung in den Datenbanken (i)
bzw. Lebensmittel. @Keine Abweichungen vom Gesamttrend wurden festgestellt in D@In
den Datenbanken (i) und (ii) wurden viele Unternehmen im Bereich Brot, Kuchen und
Schinken genannt, die aufgrund der verinderten japanischen Ernihrungsgewohnheiten
entstanden sind, doch war die Zahl der Unternehmen im Verhiltnis zur Marktgrole grof3,
was darauf schliefen lisst, dass sie ausgeschieden sind. @Dazu gehérten auch mittelgrofle
Unternehmen in den Bereichen Getrinke und traditionelle japanische Lebensmittel
(Stlwaren und Brauereien), die sie auch heute noch betreiben.

In den Sektoren elektrische Ausriistungen und Fahrzeuge sowie im Einzelhandel kommt es
hiufig zu Skaleneffekten. Infolgedessen kommt es téglich zu Umstrukturierungen in der
Branche. Dariiber hinaus vollzieht sich der technologische Wandel bei elektrischen Geriten

und Priazisionsgeriaten schnell und in erheblichem Umfang, so dass stindig neue Akteure
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auftauchen und wieder verschwinden. Der Fahrzeugbau erlebte bis in die 2010er Jahre keinen
grofleren technologischen Wandel, aber seit Ende der 2010er Jahre ist eine deutliche
Verlagerung hin zu Elektronik und Elektrifizierung zu beobachten. Im Vergleich dazu ist der
Maschinenbau leichter zu differenzieren, so dass die Anreize fir eine Expansion in groflerem
Maf3stab geringer sein durften. Die Unterschiede zwischen den Unternehmen innerhalb der
einzelnen Branchen koénnen so interpretiert werden, dass ein Unternehmen, dessen
Initiativen mit der Richtung des Umweltwandels iibereinstimmen, in der Lage ist, mit dem
Strom zu schwimmen und zu wachsen, wihrend es sich in einer schwierigen Situation
befindet, wenn seine Initiativen nicht mit der Richtung des Umweltwandels tibereinstimmen.
Die einzige Moglichkeit fiir einzelne Unternehmen zu tberleben besteht darin, dass das
Management nicht nur die Verdnderungen in der Technologie, den Bediirfnissen der Kaufer
und den Trends der Wettbewerber kennt, sondern auch die Fihigkeiten und Energien des
Unternehmens auf das sich veriandernde Ziel ausrichtet und es mitzieht und vorantreibt. Aus
der bisherigen Analyse in diesem Kapitel lasst sich zumindest nicht ableiten, ob das Wachstum
oder der Niedergang mittelstindischer Unternehmen auf gute oder schlechte
Managemententscheidungen, auf Unterschiede in der organisatorischen Leistungsfihigkeit,
auf eine Kombination von Zufillen, die nicht auf eigene Anstrengungen zurtickzufiihren sind,

oder auf irgendetwas davon oder auf eine Kombination davon zurtickzufiihren ist.

4-5 Quantitatives und qualitatives Wachstum
Im Rahmen der Erhebung konnte nicht bestitigt werden, ob die Zahl der Beschiftigten auf

den offiziellen Websites der Unternehmen korrekt ist. Einige Unternehmen, die in ihren
Jahresberichten nachweisbar sind, haben Teilzeitbeschiftigte auf Acht-Stunden-Basis erfasst
und mit den regulir Beschiftigten kombiniert. Bei einigen nicht boérsennotierten
Unternehmen ist nicht klar, ob Teilzeitbeschiftigte, Zeitarbeiter, Mitarbeiter von
Auslandsniederlassungen usw. einbezogen sind oder nicht, und ob sie konsolidiert oder nicht
konsolidiert sind. Auch waren die Zahlen in den urspriinglichen Datenbanken (1) und (2)
zum Zeitpunkt der Veroffentlichung der Arbeiten nicht bestétigt. Obwohl wir versucht haben,
so genau wie moglich zu sein, schlieffen wir nicht aus, dass es Fehler oder Auslassungen gibt.
Es ist auch moglich, dass der Riickgang der Beschiftigtenzahl nicht nur auf ein Versagen des
Managements zuriickzufiithren ist, sondern auch auf Bemthungen zur Einsparung von
Arbeitskriften, den Riickzug aus der inldndischen Produktion oder die Umstellung auf eine
Produktion in Ubersee. 127Vielmehr expandierte das Unternehmen selbst, so dass einige

KMU in ihren auslindischen Produktionsbetrieben dauerhaft mehr als 10.000 Personen

127 Dieses Unternehmen war zum Zeitpunkt unserer Recherche ein mittelstdndisches
Unternehmen, ging aber spiter im Jahr in Konkurs.
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beschiftigten.

Mittelstandische Unternehmen waren in der Vergangenheit und werden auch in Zukunft
keine mittelstindischen Unternehmen sein. Einige sind zu Groflunternehmen
herangewachsen, wihrend andere auf die Kategorie der kleinen und mittleren Unternehmen
geschrumpft sind. Einige wurden aufgekauft oder sind verschwunden. Wir haben bisher den
Begriff "Wachstum" verwendet, ohne ihn niher zu untersuchen, aber wenn wir uns mit
Wachstum und Regression befassen, stellen wir fest, dass sich Wachstum nicht nur auf
quantitatives Wachstum, sondern auch auf qualitatives Wachstum bezieht. In unserer Studie
ist der Mittelstand ein quantitativer Begriff und beinhaltet keine qualitative Bedeutung.

Quantitatives Wachstum bezeichnet einen Zustand, in dem der Umsatz, der Gewinn,
das Kapital, die Zahl der Beschaftigten und andere objektive Zahlen eines
Unternehmens steigen, unabh&angig davon, ob es Veranderungen im Umfeld gibt oder
nicht. Der Prozess wird nicht in Frage gestellt, nur die Ergebnisse werden bewertet. Da es
in Zahlen ausgedriickt wird, ist es fir jedermann leicht zu verstehen und erleichtert den
Vergleich mit der Vergangenheit des Unternehmens, den Wettbewerbern usw. und ist sehr
nitzlich fir die Bewertung der Leistung von Organisationen und Einzelpersonen. Dartiber
hinaus steht das quantitative Wachstum oft in direktem Zusammenhang mit der Freude der
Mitglieder und kann, wenn es in eines der Kriterien fir die Personalbeurteilung
aufgenommen wird, wirksam zur Motivation der Mitarbeiter beitragen. Wenn die
Unternehmensleitung und die Mitarbeiter mit der Umsatz- und Gewinnsteigerung zufrieden
sind, ist es nicht notwendig, dass eine dritte Partei die Vor- und Nachteile der Ergebnisse
bewertet.

Andererseits ist es schidlich, ein quantitatives Wachstum anzustreben und mit dem
Erreichten so zufrieden zu sein, dass man sich darauf verlisst, dass sich die Bediirfnisse, die
Technologie und das Wettbewerbsumfeld nicht dndern, und kleine Verinderungen oder
Anzeichen, die zu grofleren Veridnderungen in der Zukunft fihren konnten, nicht bemerkt
oder absichtlich ignoriert. In einigen Fillen verlangen die Lieferanten eine Erh6hung des
Volumens, die nicht abgelehnt werden kann. Wenn von den Lieferanten strikt verlangt wird,
dass sie sich an die bestehenden Praktiken halten und keine Anderungen an einmal
beschlossenen Spezifikationen, Materialien und Produktionsmethoden zulassen, und wenn
das Unternehmen auf diese Weise quantitativ wachsen kann, verstiarkt dies unweigerlich das
Bewusstsein, den Status quo beizubehalten, und macht es schwierig, neue Ideen zu
entwickeln. Wenn das Unternehmen auflerdem von der Idee besessen ist, dass hohere Zahlen
eine gute Sache sind, wird das Erreichen numerischer Ziele zu einem Selbstzweck, und das
Unternehmen kann in eine Situation geraten, in der es seine Ziele als erreicht ansieht, indem

es am Ende des Zeitraums zu einem reduzierten Preis verkauft oder vorgibt, an die
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Verkaufsgesellschaft in seinen Biichern verkauft zu haben. Natirlich werden die
Gewinnspannen sinken und der Umsatz wird zu Beginn des nichsten Geschiftsjahres
zuriickgehen. Das wesentliche Argument, warum das Ziel nicht erreicht wurde, wird nicht
angefiihrt. Die Krise im Unternehmen wird vertuscht, als ob sie sich von selbst gelost hitte.

Vortbergehendes schnelles Wachstum fiihrt zu Gréflenvorteilen, und neue Rdumlichkeiten
und Ausrtstungen sind eine unbedingte Freude. Dritte werden aufmerksam, um die Griinde
fiir das schnelle Wachstum herauszufinden, und freuen sich, weil es noch mehr 6ffentliche
Aufmerksamkeit erregt, was sie dazu veranlasst, noch mehr Ressourcen und Energie fur die
Expansion aufzuwenden, was nicht nur die Mitarbeiter, sondern auch das Management
desillusioniert. Unerfahrene Manager konnen die unternehmensweiten Herausforderungen,
die quantitatives Wachstum mit sich bringt, tolerieren oder {ibersehen (mehr Manager mit
unterstellten Mitarbeitern ohne verbesserte Kompetenzen, chronischer Arbeitskriftemangel,
Einstellung von Trittbrettfahrern, verringerte Kommunikation, verstéirkte Sektionalisierung,
mangelnde Koordination, gedimpftes Krisenbewusstsein, verstirkter Stolz), was in
Verbindung mit der Geschwindigkeit, mit der sich die Kiufer langweilen, zu einem
Vertrauensverlust fithren kann. In Verbindung mit der Geschwindigkeit, mit der die Kaufer
sich langweilen, machen sie weiter, ohne sich der Moglichkeit bewusst zu sein, dass sie auch
das Vertrauen verlieren.

Was also ist qualitatives Wachstum? 'Penrose (2010) bezieht sich, wenn auch indirekt,
auf qualitatives Wachstum, indem er erklirt, dass mit zunehmender Grofle die Effizienz durch
eine bessere Anpassung des Managements an die Grofe der Aufgabe aufrechterhalten werden
kann, einschliefflich "dezentralisiertes Management, Kontrolle der Operationen durch
Haushalts- und Buchfiihrungsmethoden und umfassende Einfithrung von Maschinen fir das
Management". 2?Das Wachstumsmodell von Greiner besagt auch, dass ein Unternehmen
mit zunehmender Grofle und im Laufe der Zeit abwechselnd Wachstums- und Krisenphasen
durchliuft, die es iberwinden kann, um in eine neue Phase einzutreten. In den Studien tiber
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) wurde schon recht frith auf die "Qualitit"
hingewiesen: . '3 Suematsu (1961) stellt beispielsweise fest, dass "Verinderungen der
Unternehmensgrofie nicht ohne Verianderungen der Qualitit realisiert werden konnen". Er
stellte dann fest, dass "wachsende Unternehmen Unternehmen sind (ausgelassen), die ihre

Grofle vergrofiern, indem sie Managementaktivititen durchfithren, die ihrem jeweiligen

128 Penrose, Edith T. (1980) Thetheory of the growth of the firm, Oxford : Blackwell S.204
(Penrose, Chikage Hidaka, trans. (2010) Theory of corporate growth, Diamond, S.284)

129 Greiner, Larry E. (1972) Evolution und Revolution beim Wachstum von Organisationen,
HBR Juli-August 1972, S. 37-46.

130 Suematsu, Genroku (1961), Small and Medium Enterprise Growth Theory, Diamond,
S.201.
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Entwicklungsstadium angemessen sind". Die ihrem Entwicklungsstadium angemessenen
Managementaktivititen beziehen sich auf Verbesserungen in den Bereichen Produktion,
Entwicklung, Verkauf, Qualitit, Organisation, Produktivitit und Kosten. Shimizu (Ryu)
(1984) sagte, dass das Topmanagement und die Produkte die treibende Kraft des
(quantitativen) Wachstums eines Unternehmens sind, insbesondere wenn es schnell wichst
und mit anderen Managementfaktoren, Finanzen und Organisation, nicht im Gleichgewicht
ist. Irgendwann kann dem Management die Luft ausgehen, organisatorische Ineffizienzen
und Informationsverzerrungen konnen zu einer Unternehmenskrise fithren, so dass das
Unternehmen versuchen muss, ein Gleichgewicht zu erreichen, indem es seine Finanzen, sein
Personalmanagement und die geplante Umsetzung seiner Strategie verfeinert.
BlAndererseits heifdt es, dass das Unternehmen versuchen wird, das Gleichgewicht wieder zu
durchbrechen, um die nichste Wachstumsmoglichkeit zu finden. Der Prozess hin zum
Gleichgewicht kann hier einem qualitativen Wachstum entsprechen.

In jedem Fall handelte es sich jedoch um eine Art von Verinderung, die in Verbindung mit
quantitativem Wachstum erforderlich war, und nicht um einen Hinweis auf qualitatives
Wachstum allein. Dies ist wahrscheinlich darauf zurtckzufithren, dass die Untersuchungen
vor dem Hintergrund des damaligen allgemeinen Wirtschaftswachstums durchgefiihrt
wurden, bei dem quantitatives Wachstum der Unternehmen eine Voraussetzung war. Ist im
heutigen Japan, wo kein einfaches Wirtschaftswachstum zu erwarten ist, kein qualitatives
Wachstum erforderlich, wenn es kein quantitatives Wachstum gibt?

Es ist in der Tat schwierig, qualitatives Wachstum im Gegensatz zu quantitativem
Wachstum zu definieren. Da Qualitét die wichtigen Eigenschaften und tatsachlichen Inhalte
bedeutet, die bestimmen, ob etwas gut oder schlecht ist, ist qualitatives Wachstum eines
Unternehmens eine Verinderung der wichtigen Eigenschaften und tatséchlichen Inhalte, die
die langfristige Erhaltung und Entwicklung des Unternehmens unterstitzen, wenn der Zweck
des Unternehmens darin besteht, es zu erhalten und zu entwickeln, und seine "Wichtigkeit"
von der subjektiven Beurteilung des Verkdufers im Hinblick auf den Zweck des
Unternehmens abhingt. Einfach ausgedriickt, zielt die Anderung darauf ab, inwieweit der
Verkiufer die Bedurfnisse des Kédufers befriedigen kann. Etwas strenger ausgedriickt, handelt
es sich um eine Titigkeit, die die "Passgenauigkeit” der von den Produkten und
Dienstleistungen des Verkiufers bereitgestellten Funktionen im Hinblick auf den vom Kiufer
geforderten Grad an Funktionalitit (Bediirfnissen) weiter erhéht. Wenn die Bediirfnisse des
Kiufers durch das Produkt oder die Dienstleistung des S-Produktionsunternehmens (des

Verkiufers) mit einem hohen Maf} an Prizision erfiillt werden, wird er mehr Geld bezahlen.

131 Shimizu, Ryuin (1984) S.57-61



114

Was Verkiufer tun kénnen, ist, Kiufer zu finden, die dem Funktionsniveau des von ithnen
entwickelten Produkts oder der Dienstleistung entsprechen, es ihnen anzubieten und ihre
Reaktion abzuwarten. Die "Neuheit" ist die Reaktion des Kaufers auf die neu entstehenden
Bediirfnisse. '32Es ist zu beachten, dass die "Neuheit" vom Kaufer subjektiv wahrgenommen
wird, wenn er die Funktionalitit des Produkts oder der Dienstleistung erhilt, und nicht
unbedingt eine objektive Tatsache fiir Verkdufer und Kiufer ist. Der Verkdufer sagt die
subjektive Neuheit des Kdufers und deren Verdnderung sowie die Richtung der Veridnderung
voraus. Oder er erfihrt es direkt vom Kiufer. Wenn er herausfindet, dass der Kiaufer ein neues
Bedurfnis hat, prift er, ob sein Unternehmen dieses Bediirfnis erftllen kann, und wenn er
der Meinung ist, dass es das kann, tut er sein Bestes, um es zu erfillen. Der Prozess wiederholt
sich und ist kontinuierlich. Die Mittel, mit denen dies geschieht, werden von
Unternehmensforschern allgemein als "Innovation" bezeichnet. ¥3Schumpeter () wies einst
auf die Bedeutung neuer Produkte, neuer Produktionsmethoden, der ErschlieBung neuer
Mirkte, neuer Rohstoff- und Halbzeugquellen sowie der Schaffung oder Zerstérung von
Monopolstellungen (Umstrukturierung der Industrie) hin. Der Inhalt reicht auch von der
Entwicklung neuer Geschiftsfelder, bahnbrechender neuer Produkte und technologischer
Innovationen, die in die Zustindigkeit des Managements fallen, bis hin zu routinemifligen
Prozessverbesserungen, die den Mitarbeitern an der Basis tGberlassen werden. Wenn die
positive Reaktion des Kiufers stark und dauerhaft ist, verlangt das Management des
Verkédufers von den Mitarbeitern, dass sie die Art und Weise, wie sie die Dinge tun, in hohem
Mafle und tiefgreifend beherrschen, und sie werden vom Management entsprechend ihrem
Kenntnisstand bewertet. Die Art und Weise, wie die Dinge getan werden, wird selbst als
Kompetenz ausgebildet.

Die Frage ist, wie man reagiert, wenn negative Reaktionen auftreten. Die bedngstigendste
Situation fir ein Unternehmen ist, wenn das Management sich dessen nicht bewusst ist, es
unterschitzt oder sich stur stellt, was in unserer Untersuchung buchstiblich nicht in Frage
kommt. Es ist eine Voraussetzung, dass die Unternehmensleitung dies bemerkt und versucht,
neue Maflnahmen zu ergreifen, wenn dies nicht der Fall ist. In der Realitit sind manche
Fihrungskrifte nicht in der Lage, ihren Mitarbeitern konkrete Anweisungen zu geben, weil
sie nicht wissen, was sie tun sollen, wenn sie eine negative Verinderung feststellen. Das

Reagieren auf unterschiedliche Bediirfnisse ist unsicherer und daher anspruchsvoller, aber

132 Rogers, Everett M. (2003) S.12 (Rogers, iibersetzt von Toshio Santo (2007) S.16)
133Schumpeter, Joseph A. (1952), Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung : eine
Untersuchung tiber Unternehmergewinn, Kapital, Kredit, Zins und den Konjunkturzyklus,
Berlin : Duncker & Humblot, S.100-101 (Schumpeter, 1., Nakayama, I. und Higashibata,
Seiichi (1941), Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung : Eine Studie iiber Gewinn,
Kapital, Kredit, Zins und wirtschaftlichen Wandel, Iwanami Shoten, S.166-. 167)
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auch anfillig fir psychologische Widerstinde. Je stirker die Abhingigkeit von und die
Verbundenheit mit traditionellen Vorgehensweisen ist, desto mehr Energie, Zeit und Geld
sind erforderlich, um den Wandel zu vollziehen (Anderung der Denkweise, Entsorgung der
alten Ausriistung und Einfithrung neuer Ausriistung) und den Gewinn aus der neuen
Vorgehensweise zu sichern.

Wenn man davon ausgeht, dass grofie, mittlere und kleine Unternehmen genau dieselben
Funktionen anbieten konnen, befinden sich die mittleren Unternehmen in einer
Zangenposition. Wenn sie in Bezug auf technisches Wissen und Fahigkeiten weiter
fortgeschritten sind als der Kaufer, sollten sie in der Lage sein, die Transaktion zu leiten und
profitabler zu sein, und wenn sie weniger fortgeschritten sind als der Kéufer, sollten ihre
Gewinnspannen niedriger sein. Verfligt der Verkédufer jedoch tiber weitaus fortgeschrittenere
Kenntnisse und Fihigkeiten als der Kdufer, wird die Gewinnspanne aufgrund der Kosten fur
die Werbung fiir das Produkt oder die Dienstleistung bei diesem Kéufer, fiir die padagogische
Betreuung usw. geringer sein. Verfugt der Kaufer hingegen tber mehr Kenntnisse und
Fahigkeiten als der Verkiufer, kann er gezwungen sein, die Arbeit zu einem niedrigeren
Stiickpreis oder sogar mit Verlust auszufithren, wenn er dafir vom Kiufer nttzliche
Informationen iiber Technologie und Mirkte erhilt. Die Gewinnspannen bei Geschiften mit
mifigen Kiufern, die den Fihigkeiten des Unternehmens entsprechen, werden hoher sein,
wihrend Geschifte mit starken Kéiufern Informationen bringen werden. Vor diesem
Hintergrund werden sich alle Verkidufer, unabhingig von ihrer Grofle, auf die relativen
Kompetenzunterschiede mit den Kédufern konzentrieren, anstatt die absolute Kompetenz
anzustreben.

Hierin liegt der Grund fur die grofie Zahl von nebeneinander existierenden Anbietern und
Kéufern mit unterschiedlichen Ressourcen und Fihigkeiten und unterschiedlichen Werten.
Nicht alle Kiufer wollen genau das gleiche und hochste Maf} an Funktionalitit; verschiedene
Kéufer haben unterschiedliche Anforderungen. Und kein einzelner Verkiufer verfiigt tiber
die Ressourcen und Fihigkeiten, um alle Funktionsniveaus aller Kaufer zu erftllen. Sie sind
nicht bereit, so weit zu gehen, dass sie Funktionen und Niveaus anbieten, die iiber das
hinausgehen, was sie anbieten kénnen, da dies ihre Gewinne schmilern wiirde. Daher wird
es eine grof3e Anzahl von Anbietern geben.

Mit anderen Worten: Qualitatives Wachstum ist definiert als eine Reihe von Ma B nahmen,
die auf Veranderungen in der Umwelt beruhen, mit gro Berer Prazision auf die
Lo sung der Herausforderungen bestehender BedGrfnisse reagieren, dadurch legitime
Vorteile und natzliche Informationen gewinnen, die Mitarbeiter gl Gcklich machen
und weiterhin aktiv an den Herausforderungen des nachsten neuen Bedarfs arbeiten
und Lo sungen daf Gr vorschlagen. Qualitatives Wachstum ist nicht gleichbedeutend mit
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dem Erreichen einer hoheren Kompetenz zu einem bestimmten Zeitpunkt. Es gibt drei
Hauptgrinde fir die Erklarung des qualitativen Wachstums in Bezug auf das Verhalten und

nicht auf die Kompetenz.

(1) Ubermifiges Vertrauen in den Kausalzusammenhang zwischen Kompetenz und
Ergebnissen

Unternehmen und Einzelpersonen haben eine hohe oder niedrige Kompetenz, und
"Kompetenz" ist ein sehr wichtiges und nttzliches Wort, um die Diskussion voranzutreiben.
Es gibt jedoch auch die Schwierigkeit, dass das Vorhandensein oder Fehlen von Kompetenz
und hoher oder niedriger Kompetenz nur im Hinblick auf die Ergebnisse der zur Erfallung
der Bedurfnisse ergriffenen Mafinahmen beurteilt werden kann. Kompetenz und Ergebnisse
sind eine wechselseitige Beziehung, keine Einbahnstrafle, und andere Faktoren als die
Kompetenz beeinflussen ebenfalls die Ergebnisse. Dartber hinaus steht zwischen Kompetenz
und Ergebnissen immer eine absichtliche Handlung, um das gewtnschte Ergebnis zu
erreichen. Wir sind der Meinung, dass die Einbeziehung der spezifischen "Handlungen" des
Verkiufers in die Diskussion, um Funktionen zu finden, die den Bedirfnissen des Kiufers
entsprechen und seine Erwartungen erfiillen, eine flexiblere und genauere Methode sein kann,
um qualitatives Wachstum auszudriicken, als die Diskussion tiber Fihigkeiten allein.
Natiirlich erfordert das Ergreifen von Mafinahmen Ressourcen und Kompetenz. Es wird
jedoch unmoglich, die Existenz bestehender Kapazititen und Ressourcen allein zu erkliren,
wenn neue Handlungen vorgenommen werden. Ein neues Verhalten eréffnet die Moglichkeit,
neue Ressourcen und Fihigkeiten zu erwerben und zu akkumulieren.

(2) Verinderungen im Umfeld verindern den Inhalt der bewerteten Kompetenzen.

Wenn das Umfeld konstant bleibt und die vorhandenen Kompetenzen weiterhin geschitzt
werden, ist thre Stirkung direkt mit der Leistung des Unternehmens verbunden. Die
Erhoéhung des Niveaus der vorhandenen Kompetenzen ist fiir das quantitative Wachstum des
bestehenden Unternehmens notwendig. Wenn sich jedoch das Umfeld dndert und die vom
Kéufer erwarteten Fahigkeiten sich d&ndern, dann werden die neu geforderten Fihigkeiten die
Aufmerksamkeit auf sich ziehen, und einige der bisher geschitzten Fihigkeiten werden nicht
mehr als Fihigkeiten angesehen. Dies ist vergleichbar mit der Beziehung zwischen der Sonne
(Kaufer), einem Fixstern, der das Licht der Bediirfnisse ausstrahlt, und dem Mond
(Verkiufer), einem Planeten, der im Licht der Bedtrfnisse leuchtet. Wir Dritten betrachten
ihn vielleicht nur von einem anderen Standpunkt aus als Sonne und Mond, z. B. von der Erde
aus, und weisen darauf hin, ob sich Sonne, Mond und Erde getrennt voneinander bewegen
und ob der Mond fihig ist, entsprechend den Phasen, in denen der Mond im Bereich des

sichtbaren Lichts zu leuchten scheint. Der tatsiachliche Mond kann eine Art von "Kraft" haben,
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die nicht durch das Licht der Bediirfnisse beleuchtet wird, oder er kann durch Licht auRerhalb
des Bereichs des sichtbaren Lichts beleuchtet werden, aber die Erde (Dritte) kann es nicht
sehen, so dass wir am Ende nur die Fihigkeit untersuchen, die sichtbar ist (von der wir
annehmen, dass sie sich ergeben hat). Nur wenn wir den Mond als Ganzes betrachten, kénnen
wir die Kraft des Mondes erfassen. Kraft ist die Verdnderung eines Zustands der Dinge in
einen anderen, und bei der Verinderung zwischen dem urspriinglichen Zustand und dem
neuen Zustand gibt es keine Werturteile. Wenn die Kraft des Unternehmens und der
Personen, die es bilden, in der Lage ist, den Zustand des Bewerters (oft der Kiufer) in einen
Zustand zu verdndern, der besser ist als der gegenwirtige Zustand fir den Bewerter, dann
wird die Kraft des Unternehmens des Verkidufers und der Personen, die es bilden, als
Kompetenz positiv bewertet.

Wenn man unter qualitativem Wachstum einfach einen Kompetenzzuwachs versteht,
konnte man dies als Synonym fiir eine Steigerung des Niveaus der vorhandenen Kompetenzen
ansehen. Umweltveranderungen verindern die Gewichtung von Kompetenzen und ersetzen
deren Inhalt. Mit anderen Worten: Fihigkeiten, die nicht mehr benétigt werden, werden in
reine Kompetenzen umgewandelt, und "reine Kompetenzen", die benotigt werden, werden in
Kompetenzen umgewandelt. Wenn neue Kompetenzen benotigt werden, um die Bewaltigung
neuer Bedirfnisse zu erleichtern, so lautet die Logik, "antizipiere und sichere im Voraus jene
Kompetenzen, die nicht erwartet werden und die uns derzeit nicht bekannt sind". Diese
Worte mogen zwar zutreffen, aber es ist nicht schwer, sich die Schwierigkeiten vorzustellen,
die mit der praktischen Umsetzung in diesem Bereich verbunden sind. In Wirklichkeit handelt
es sich um das Handeln von Fiihrungskriften und Arbeitnehmern, die davon ausgehen, dass
verschiedene grofe und kleine Umweltverinderungen nacheinander eintreten werden, d. h.
um das Sammeln von Informationen, die Suche nach neuen Funktionen, die von den Kiufern
als wertvoll anerkannt werden, die Vorbereitung verschiedener Schubladen, die Erprobung
ihrer Leistungsfihigkeit vor Ort und bei jeder Gelegenheit, die Erarbeitung einer Lésung und
die weitere Unterbreitung von Vorschligen. Wichtig ist ein dynamisches, kontinuierliches
und unbegrenztes Handeln. Die Kompetenzen der Mitarbeiter sind nicht festgelegt, sondern
werden stdndig mit neuen Informationen aktualisiert, sie sammeln neue Erfahrungen und
entwickeln neue Kompetenzen. Sie bauen ihre Stirke weiter aus. Und die Aktion kann leider
keine Dauereinrichtung sein. Das Management muss die Hauptantriebskraft der Aktion sein,
mit kleineren Pumpen an Schliisselstellen, um stindig zu tGberpriifen, ob die Aktion richtig
funktioniert.

(3) Giiltigkeit und Grenzen des Begriffs "Macht".
Das Vorhandensein oder Fehlen der Fihigkeit eines Verkdufers, Produkte und

Dienstleistungen zu einem hohen oder niedrigen Preis anzubieten, hat einen erheblichen
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Einfluss auf die Unternehmensleistung. Die Fihigkeit, Genauigkeit, Schnelligkeit und
Effizienz im Einkauf, in der Entwicklung, in der Technologie, in der Produktion und im
Verkauf zu realisieren, wird geschitzt, da die eiserne Regel und der Ausgangspunkt des
Geschifts darin besteht, dieselben Waren zu einem niedrigen Preis einzukaufen und sie
schnell und zu einem hohen Preis zu verkaufen. Je mehr Ressourcen ein Unternehmen besitzt
und je grofler es wird, desto mehr Beteiligte gibt es, desto mehr Ressourcen und Fihigkeiten
missen angepasst werden und desto linger ist der Zeithorizont. Auch die
Koordinationsfihigkeit selbst ist Gegenstand der Bewertung. Die Managementwissenschaft
hat versucht, unser Verstindnis zu erleichtern, indem sie abstraktere, umfassendere und
polysemische Kompetenzkonzepte verwendet hat, aber diese Bemthungen haben unser
Verstindnis moglicherweise eher behindert. Die offensichtlichsten Beispiele hierftr sind
"Wettbewerbsfihigkeit" und "Rentabilitit".

So stellen Shintaku et al. (2014) fest, dass "die Wettbewerbsfihigkeit nicht nur aufgrund
von Faktoren innerhalb der Organisation schwankt, sondern auch aufgrund der Umwelt.
134 (Ein starker Yen kann dazu fithren, dass ein Unternehmen seine
Kostenwettbewerbsfihigkeit verliert". Dieser Ausdruck ist so weit verbreitet, dass er vielen
Menschen nicht unangenehm ist, aber er ist seltsam, wenn es darum geht, die Fihigkeit eines
Unternehmens zu beschreiben, mit Verinderungen im Umfeld zu steigen oder zu fallen.
Wenn die Wettbewerbsfihigkeit in Abhingigkeit von der Umwelt schwankt, dann beinhaltet
diese Wettbewerbsfihigkeit zumindest nicht die "Fihigkeit, auf Umweltverdnderungen zu
reagieren”. Wenn die Aussage, dass sich die Wettbewerbsfihigkeit in Abhingigkeit von der
Umwelt, einschlieBlich der Konkurrenten, verindert, einfach interpretiert wird, dann
bedeutet Wettbewerbsfihigkeit "die relative Position der Produkte und Dienstleistungen
eines Unternehmens gegeniiber denen seiner Konkurrenten". Da die relative Position des
Unternehmens und seiner Konkurrenten in Form von Ertrigen objektiviert werden kann, ldsst
sich die Bedeutung verstehen, wenn man in dem Satz von Shintaku et al. die
Wettbewerbsfihigkeit durch Ertrige ersetzt: "Ertrige konnen nicht nur aufgrund von
Faktoren innerhalb der Organisation, sondern auch aufgrund der Umwelt variieren".

Obwohl die Ergebnisse durch verschiedene andere Faktoren als die Kompetenz beeinflusst
werden sollten, sind die Forscher in ihrem Denken so voreingenommen, dass sie alle
Ursachen der Ergebnisse der Kompetenz zuschreiben. In dem Versuch, die Kompetenz, die
die Ergebnisse hervorgebracht hat, zu extrapolieren, haben sie Themen, Mittel und

Ergebnisse, die urspringlich keine Kompetenzen sind, in die Kompetenz einbezogen und die

134 Shintaku, Junjiro, Nobuyuki Inamizu, Mitsuhiro Fukuzawa, Nobutaka Suzuki und
Kimimichi Yokozawa (2014), "Investigation of on-site competitiveness of the electrical
industry in Japan", Akamon Management Review, Vol. 13, No. 10, S. 374.
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Begriffe "Thema + Macht", "Mittel + Macht" und "Ergebnis + Macht" gepriagt. Worte wie
"Feldmacht", "Wettbewerbsfihigkeit" und "Rentabilitit" mogen viele Menschen zu der
Annahme verleitet haben, dass es einen "verpackten Mechanismus gibt, um den Wettbewerb
zu gewinnen und auf dem Feld Gewinne zu erzielen" und dass Unternehmen wieder wachsen
konnen, wenn sie sich einen solchen Mechanismus aneignen kénnen. Doch wenn man die
Worte ruhig offnet, kommt es letztlich auf die individuelle Kompetenz und das stetige
Handeln an, was die Genauigkeit, die Geschwindigkeit und die Effizienz des
Informationsflusses tiber die Bediirfnisse in jeder Abteilung, sowohl intern als auch extern,
betrifft. Shintaku et al. analysieren spezifische Verhaltensweisen in diesem Bereich,
versuchen aber letztlich, sie zu konzeptualisieren, indem sie sie unter dem Begriff "~Macht"
zusammenfassen. Das Management entscheidet iiber Mafinahmen, die nicht von den
Mitarbeitern an der Front entschieden werden kénnen, und fordert die Kapazititen und das
Verhalten der Mitarbeiter an der Front und wagt es sogar, sie zu brechen. Dies scheint der
zusitzliche Nutzen des Managements zu sein. Viele Manager sagen, dass 80 % ihrer Leistung
auf Gluck zurtckzufihren sind, wihrend bescheidene Manager sagen, dass 80 % ihres
Erfolges auch auf Gliick zurtickzufiihren sind und ihre eigenen Fihigkeiten nicht erwidhnen.
Auf der Grundlage der obigen Uberlegungen sind wir zu dem Schluss gekommen, dass es
nicht ausreicht, tiber die Fihigkeit, die nur durch vergangene Leistungen (Ergebnisse)
eingeschitzt werden kann, als Faktor fir das Wachstum von Verkdufern aufgrund von
Verinderungen im Umfeld zu sprechen, sondern tber das Verhalten selbst bei der

Bewiltigung neuer Dinge.

In neueren Managementstudien wurde versucht, die Mechanismen fir wirkungsvolle
Innovationen zu erforschen, aber in unserer Untersuchung, die in Kapitel 6 ausfihrlich
beschrieben wird, waren sich nur wenige Manager mittelstindischer Unternehmen der
grandiosen Innovationen bewusst, die von so genannten Groflunternehmen durchgefihrt
werden. Sie treffen Entscheidungen und ergreifen Mafinahmen, um langfristige Umsétze und
Gewinne zu sichern, wihrend sie langfristige Ideale in kurzfristige Herausforderungen
umsetzen und sich mit unmittelbaren Problemen befassen. Sie sind sich aber nicht bewusst,
ob es sich dabei um eine Innovation handelt oder nicht. Es hingt alles vom inneren
Bewusstsein und dem Zweck der in Kapitel 9 beschriebenen Management-Ideale ab. Sie
denken aber auch nicht bis ins kleinste Detail dariiber nach, sondern es ist nur eine
unbewusste Handlung. Vielmehr wiinschen sie sich schlicht und ergreifend, ihr Unternehmen
grofler zu machen als es jetzt ist und freier in ihren Entscheidungen zu sein als jetzt, und wir
als Forscher mochten dieses Gefiihl respektieren. Ohne den Wunsch nach quantitativem

Wachstum wirde das Unternehmen schrumpfen und die Mitarbeiter wiirden sich unter
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Druck gesetzt fithlen, obwohl sie bereits unter Wettbewerbsdruck stehen.

Gleichzeitig wollen die Manager aber auch, dass ihr Unternehmen so lange wie moglich
besteht. Im Hinterkopf wissen die Manager, dass das Unternehmen bald zum Stillstand
kommen wird, wenn sie so weitermachen wie bisher und nur auf quantitatives Wachstum
hoffen. Wenn sie grofler werden und langfristig iiberleben wollen, miissen sie qualitativ
wachsen, indem sie die notwendigen Ressourcen und Féhigkeiten erwerben, Informationen
sammeln und daraufhin handeln, um neue Dinge zu beginnen und sie den Kiufern
vorzuschlagen. Wenn man jedoch nur ein qualitatives Wachstum befirwortet, dessen
Ergebnisse nur schwer zu erkennen sind und das lange Zeit braucht, um Ergebnisse zu
erzielen, wird dies nicht die Energie der Mitarbeiter anziehen. Fiir die Fiihrungskrifte selbst
ist es schwierig, weil sie die Ergebnisse nicht sehen kénnen, und sie konnten selbstgefillig
werden, aufgeben oder sogar vergessen, bevor ihre groflen Ziele erreicht sind. Daher ist es
miiflig, dartiber zu diskutieren, ob quantitatives oder qualitatives Wachstum wichtiger oder
richtiger ist. Wenn das eine oder das andere verloren geht, bringt man seine eigenen
Eigenschaften, besonderen Fihigkeiten und Talente nicht zur Geltung, sondern begntigt sich
mit einer sicheren Form, gibt sich mit einem mifigen Ergebnis und Kompromissen zufrieden
und wird zum Konig des Berges.

Sowohl quantitative als auch qualitative Aspekte sind wichtig. Quantitatives Wachstum ist,
wenn es erzwungen wird, auch unbewusst erwiinscht. Die Herausforderung besteht darin,
qualitatives Wachstum, auf das man nicht unbewusst reagieren kann, in die Organisation
einflieBen zu lassen und es unbewusst zu machen, indem es so weit wie moglich in die
Tagesstruktur integriert wird. Qualitatives Wachstum kann zu quantitativem Wachstum
fihren. Umgekehrt filhrt quantitatives Wachstum selten automatisch zu qualitativem
Wachstum. Qualitatives Wachstum kann geplant werden, indem die negativen Auswirkungen
des quantitativen Wachstums erkannt werden (Umkehrfunktion) und verschiedene
Mechanismen im Unternehmen bewusst verdndert werden. Daher ist es wichtig, sich stets
der Moglichkeiten beider Wachstumsarten bewusst zu sein und nach ihnen Ausschau zu
halten, sich fiir einen bestimmten Zeitraum numerische Ziele zu setzen und gleichzeitig die
Energie der Mitarbeiter auf qualitatives Wachstum zu konzentrieren, d. h. darauf, wie sie
weiterhin Produkte, Technologien, Materialien, Vertriebskanidle und Organisationen
schaffen konnen, die neue, bisher unbekannte Bediirfnisse erfiillen, und wie sie durchhalten
koénnen, bis die Ergebnisse erreicht sind. Eine der vom Management geforderten Fihigkeiten
ist die Fihigkeit zu beurteilen, ob sich Umsatz und Gewinn durch qualitatives Wachstum
verbessert haben oder ob es nur ein Zufall ist, dass die Arbeitsbelastung gestiegen ist.
Unternehmen, die sowohl quantitatives als auch qualitatives Wachstum anstreben, sind

diejenigen, die sich als mittelstindische Unternehmen behaupten kénnen.
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4-6 Zusammenfassung dieses Kapitels

In diesem Kapitel wurde die Zahl der Beschiftigten der mittelstindischen Unternehmen in
der Datenbank in der Vergangenheit mit der Zahl der Beschiftigten in der Gegenwart
verglichen, und es wurde festgestellt, ob die mittelstindischen Unternehmen entsprechend
der Zunahme oder Abnahme der Beschiftigtenzahl gewachsen oder zuriickgegangen sind.
Die Datenbank enthilt (i) 158 Unternehmen, die von Nakamura (H.) in seinem Buch
aufgelistet wurden, (ii) 136 Unternehmen, die am Ende der Trilogie (1977, 1978, 1979)
vorgestellt wurden, die vom Small and Medium Enterprise Centre der Industrial Bank of
Japan herausgegeben wurde, (iii) 625 Unternehmen in der "Kaisha Sokan: Unlisted Company
Edition 1994" der Nihon Keizai Shimbun (1995) und (iv) 625 Unternehmen in der "Kaisha
So-kan: Unlisted Company Edition 1994", die von der Nikkei Newspaper herausgegeben
wurde, sowie (v) 96 Unternehmen, bei denen wir (4) 96 mittelgrole Unternehmen, die wir
fir unsere Managementumfrage befragt haben. Es wurde festgestellt, dass seit der Erstellung
der Datenbank 60, 40, 30 bzw. 10 Jahre vergangen waren und dass sie von der Branche, der
sie angehorten, erheblich beeinflusst worden waren. Andererseits hatten unter den
Unternehmen derselben Kategorie einige ein quantitatives Wachstum erzielt, andere waren
zurtickgegangen, und wieder andere hatten ihre damalige Grof8e beibehalten. Die proaktiven
Bemiithungen diirfen natiirlich nicht tibersehen werden. Bisher wurde der Begriff "Wachstum"
ohne besondere Prifung verwendet, aber um das Unternehmenswachstum konsequent zu
verfolgen, muss man sich nicht nur auf das quantitative, sondern auch auf das qualitative
Wachstum beziehen. Quantitatives Wachstum bezieht sich auf den Zustand steigender
objektiver Zahlen, wihrend qualitatives Wachstum die Reihe von Aktionen selbst ist, bei
denen das Unternehmen weiterhin aktiv an den Herausforderungen neuer Bedurfnisse
arbeitet und Losungen daftr vorschlagt. Aktionen erfordern Ressourcen und Kapazitéten,
aber neue Aktionen lassen sich nicht allein mit den vorhandenen Ressourcen und Kapazititen
erkliren. Er wies darauf hin, wie wichtig es ist, sich auf das intervenierende Verhalten zu
konzentrieren, anstatt sich in einer einseitigen Kausalbeziehung zwischen Kompetenz und
Ergebnissen zu verfangen. Er bestitigte auch, dass Manager sich der lang- und kurzfristigen
Auswirkungen von quantitativem und qualitativem Wachstum bewusst sein und Ziele setzen

miissen, bei denen beide miteinander vereinbar sind.
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Kapitel 5: Managementvergleich zwischen

mittleren und grofen Unternehmen

-Basierend auf einer Umfrage unter 1.136 borsennotierten

Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes.

o-1 Bedeutung und Zweck von Vergleichen mit gro Beren Unternehmen
In diesem Kapitel werden die internen Elemente der Wachstumsfaktoren von
mittelstdndischen Unternehmen untersucht. In den 1960er und 1970er Jahren gab es
zahlreiche Erhebungen iiber mittlere Unternehmen (KKU). Es gibt jedoch eine Reihe von
Problemen mit diesen Erhebungen, wie z. B. die Tatsache, dass sie nur mittelgrofie
Unternehmen erfassten oder dass sie kleine und mittlere Unternehmen in den weiten Bereich
der mittelgroflen Unternehmen einschlossen, oder dass sie das tatsidchliche Management
mittelgrofler Unternehmen nicht erfassten, da die Fragebogen auf der Grundlage von
Hypothesen konstruiert wurden, die auf der Forschung tiber grofle Unternehmen beruhten.
Bislang wurden Managementstudien an Groflunternehmen durchgefiihrt, und es wurde nicht
untersucht, ob die Ergebnisse und Methoden solcher Studien direkt auf mittelstindische
Unternehmen ibertragen werden koénnen. Die Mittelstandsforschung betont die
Uberlegenheit des Mittelstandes, indem sie die Nachteile von Groflunternehmen auflistet,
und analysiert sie nicht unbedingt aus einer neutralen Perspektive. Vergleiche zwischen
groflen und mittleren Unternehmen wurden hauptsichlich von Forschern kleiner und
mittlerer Unternehmen aus einer verletzlichen Perspektive heraus angestellt. Im Gegensatz
dazu neigen Forscher, die sich mit GrofBunternehmen befassen, immer noch dazu, die KMU
mit einer Abteilung in der Organisation eines Groflunternehmens oder einer Funktion in
einer einzelnen Fabrik gleichzusetzen. Um ihre Forschung zu rechtfertigen, neigen die
Forscher im Allgemeinen dazu, zu behaupten, dass Unternehmen der betreffenden Grofle die
Fahigkeit haben, innovative neue Produkte zu entwickeln, Mirkte zu schaffen und die Grof3e
beizubehalten, um effizient zu arbeiten, so als ob sie diejenigen wiren, die sich am ehesten
entwickeln wirden. In Wirklichkeit gibt es zwar unabhiangig von der Unternehmensgrofie
Ho6hen und Tiefen, aber es scheint Unterschiede im Management je nach Grofle zu geben.
Als Grundlage fur die Untersuchung mittelgrofler Unternehmen werden in Kapitel 3
reprisentative Studien aus der Vergangenheit behandelt, die Definition, die Merkmale und

die Wachstumsfaktoren mittelgroler Unternehmen untersucht und ein Analyserahmen
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vorgestellt. In diesem Kapitel wird aufbauend auf den vorangegangenen Uberlegungen eine
Hypothese iiber das Managementverhalten mittelstindischer Unternehmen entwickelt und

diese Hypothese anhand einer Fragebogenerhebung im verarbeitenden Gewerbe getestet.

9-2 Hypothesenbildung

Wir haben von 1995 bis 2012 an der Keio Strategic Management Research Group (unter der
Leitung des emeritierten Professors Hirokuni Tokawa von der Keio University)
teilgenommen. Wir haben 17 Mal eine Fragebogenerhebung bei borsennotierten
Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes durchgefiihrt, um die Faktoren fiir ihr Wachstum
zu untersuchen. 3% Im Ergebnis sind wir zu dem Schluss gekommen, dass fur die
Unternehmen in diesem Zeitraum in etwa Folgendes gilt: .

Die Fuhrungskrifte guter Unternehmen verfiigen (ber einen ausgeprigten
Unternehmergeist und entwickeln eine Zukunftsvision, die das Idealbild und die strategische
Ausrichtung des Unternehmens fur die nichsten 10 bis 20 Jahre beschreibt. Diese
Zukunftsvision, die innovative Elemente enthilt, erzwingt einen Wandel im Denken und im
Bewusstsein, und viele Mitarbeiter wehren sich oft dagegen, weil sie befiirchten, dass ihr
derzeitiges Wissen und ihre Position untergraben werden. Wenn die Fithrungskrifte jedoch
allen, vom mittleren Management bis zu den einfachen Mitarbeitern, immer wieder die
Notwendigkeit von Innovationen und ihre Traume fiir die Zukunft erldutern, werden ihre
Angste zerstreut und ihr Verstindnis vertieft, wodurch Widerstinde abgebaut werden.
Auflerdem fordert eine Zukunftsvision die Bereitschaft, neue Dinge auszuprobieren.
Natiirlich kénnen neue Herausforderungen zu Misserfolgen fithren, und eine harte
Bestrafung daftir wird die Mitarbeiter davon abhalten, sich der nachsten Herausforderung zu
stellen. Es ist ein System erforderlich, um Misserfolge aktiv zu bewerten und zu nutzen. Die
Rolle des mittleren Managements verlagert sich von einer vorgesetzten, intelligenten Rolle
hin zu einer vernetzenden und ideengebenden Rolle. Die Bedeutung der Kommunikation von
Ideen von unten nach oben wird in japanischen Unternehmen immer wichtiger, da ein
hoherer Rang nicht unbedingt bedeutet, dass man tber nttzliche Informationen fiir neue
Strategien verfiigt. Wenn mittlere Fithrungskrifte die Kommunikation zwischen oben und
unten, links und rechts aktiv férdern, verbessert sich die allgemeine Unternehmensmoral

(Abbildung 5-1).

<Abbildung einfiigen> Abbildung 5-1: Umfragehypothesen

135 Keio Strategic Management Research Group (2002), Management von 'Organisational

Power': Is Japanese Management Effective, Chuokeizai-sha, Inc.
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Die Fragen, die wir in diesem Kapitel klidren wollen, lauten: Wie bauen mittelstindische
Unternehmen mit relativ knappen Ressourcen systematisch ihre Fiahigkeit auf,
gleichberechtigte Beziehungen zu Groflunternehmen aufzubauen, und wann und in welchen
Situationen zeigen die Manager mittelstindischer Unternehmen Unternehmergeist und sind
am Aufbau einer solchen Fihigkeit beteiligt, und ob sich dies von dem der Groflunternehmen
unterscheidet. Die beiden folgenden Fragen wurden aufgeworfen.

Die Definition eines mittelstindischen Unternehmens in dieser Publikation ist ein kapital-
und personalmiflig unabhingiges Unternehmen mit 300 bis 2.000 Beschiftigten. Und die
Wachstumsfaktoren sind nach den bisherigen Literaturrecherchen Produkt, Management und
Technologie. Die Fihigkeit, auf Augenhohe mit Groflunternehmen zu sein, wird definiert als
entweder einen anderen Markt als das Groflunternehmen zu haben, mit eigener Technologie
und eigenem Vertriebsnetz mit dem Groflunternehmen konkurrieren zu kénnen, auch wenn
das Unternehmen mit dem Groflunternehmen konkurriert, oder eine Nutzer- und
Abhingigkeitsbeziehung zum Groflunternehmen zu haben. Um nicht leicht Anreize fiir grofe
Unternehmen zu schaffen, in Miérkte einzudringen, die sich mittelstdndische Unternehmen
gesichert haben, sollten mittelstindische Unternehmen tber eigene Kenntnisse und
Fahigkeiten verfiigen. Zu diesen Kenntnissen und Fihigkeiten gehoéren insbesondere:
Produkttechnologie zur Verbesserung der Produktfunktionalitit; neue Produkte, die genau,
schnell und effizient auf die detaillierten Bediirfnisse des Marktes und der Kunden reagieren;
Vorschlige an die Kunden, einschlieflich Markt- oder Design-Know-how; und
Fertigungstechnologie zur kostengtinstigen Herstellung von Waren, um den Anforderungen
der Kostensenkung zuvorzukommen.

Mittelstindische ~ Unternehmen  konzentrieren sich und investieren knappe
Managementressourcen in die Erhaltung und Verbesserung ihrer einzigartigen Kenntnisse
und Fihigkeiten, indem sie sich auf ein eng definiertes Produkt und einen eng definierten
Markt spezialisieren. Da sie sich ohne mehrere Geschiftsbereiche spezialisieren, besteht
keine Notwendigkeit, die Organisation zu unterteilen, und es wird eine zentralisierte Top-
down-Organisationsstruktur angenommen. Drucker (1973) beschreibt, dass mittlere
Unternehmen weniger Mitarbeiter haben als grofle Unternehmen, so dass sie sich
untereinander kennen und die Teamarbeit von selbst erfolgt, und dass sie iiber ausreichende
Ressourcen verfiigen, um ihre Kernaktivititen aufrechtzuerhalten, was kleine Unternehmen

tiberschaubar macht. 3°Es reicht aus, einfache Grundsitze in dem Mafle zu befolgen, dass

136 Drucker (1973), S. 654, verwendet den Begriff "Th'('a Fair-Sized Business", ein eher
grofies oder mittelgrofRes Unternehmen, wihrend die Ubersetzung von einem "mittleren
Unternehmen" spricht. (Drucker, Kazuo Noda, Tsuneo Murakami (1974), Management
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kleine Unternehmen tiberschaubar sind, stellt er positiv und optimistisch fest.

137A uf der anderen Seite stellte Tokawa (1976) fest, dass mittelstindische Unternehmen es
sich aufgrund der geringen absoluten Hoéhe der Managementressourcen und ihrer
Unterlegenheit nicht leisten kénnen, in einer langfristigen Perspektive zu fithren. *8Auch
Shimizu (Ryu) (1986) argumentierte, dass aufgrund des intensiven Einsatzes der knappen
Managementressourcen die Menge an Informationen, die gewonnen werden koénnen,
reduziert wird, wenn der Schwerpunkt ausschliefflich auf diesen Ressourcen liegt, was zu
einer starren Organisation fithrt und die Ubertragung neuer Informationen, d. h. die
Innovation, erschwert. Da mittelstindische Unternehmen in hohem Mafle von den
Fahigkeiten der Fihrungskrifte selbst abhiangen, ist es zur Vermeidung organisatorischer
Starrheit notwendig, die Fihrungskrifte zu motivieren, Informationen zu sammeln und zu
vermehren, und die Sensibilisierung der Mitarbeiter zu férdern. Wenn diese Motivation
nachldsst, wird das Unternehmen sofort schrumpfen. ° Mit anderen Worten:
"Mittelstindische Unternehmen haben eine schwache Fihigkeit zur technologischen
Entwicklung, ein starres Mitarbeiterbewusstsein und einen Mangel an Flexibilitit, wie
allgemein angenommen wird".

Wir haben also eine Studie tber die organisatorischen Merkmale mittlerer Unternehmen
gesehen, die man entweder positiv sehen kann, indem man sich auf den Vorteil der
Konzentration von Managementressourcen konzentriert, oder pessimistisch, indem man von
der Unterlegenheit der Managementressourcen ausgeht. Wie bereits erwihnt, zielt dieses
Kapitel darauf ab, die Merkmale mittelgrofler Unternehmen durch Vergleiche mit
Groflunternehmen zu erforschen, jedoch nur von einem neutralen Standpunkt aus, d. h. ohne
ein Werturteil zu fillen, dass das eine oder andere grofe oder mittelgrofle Unternehmen
tberlegen ist.

Aus den obigen Uberlegungen wurden die folgenden Hypothesen fiir den Vergleich
zwischen groflen und mittleren Unternehmen entwickelt.

Hypothese 1) In mittelstindischen Unternehmen ist es aufgrund der geringen
Mitarbeiterzahl leichter als in Groflunternehmen, dass die Zukunftsvision des Managements
bis zu den Mitarbeitern durchdringt; Hypothese 2) Aufgrund der geringen Anzahl von
Unternehmen sind die mittleren Fihrungskrifte nicht unbedingt aktiv am Autbau interner

Netzwerke beteiligt. Hypothese 3) Wenn die Zukunftsvision durchdringt und das

(2), Diamond, S. 459)

137 TSUGAWA, Hirokuni (1976) "A Comparative Analysis of Corporate Behaviour of
Large, Medium and Small-Sized Enterprises in Japan : A Survey of 607 Manufacturing
Companies in Japan", Mita Journal of Commerce, Vol.18 No.6 pp.23-47

138 Shimizu, Ryuin (1986) S.190

139 siehe oben, S. 192.
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Bewusstsein geschirft wird, und selbst wenn ein Unternehmen etwas Neues ausprobiert und
scheitert, wenn es positiver bewertet wird, als wenn es nichts tut (die so genannte "Bewertung
des Scheiterns"), wird der Widerstand gegen Veridnderungen abnehmen und die Bereitschaft,
etwas auszuprobieren, zunehmen, was letztlich zu einer hoheren Arbeitsmoral fihrt.
Hypothese 5) Und sie werden sich positiv auf die Quote der Entwicklung neuer Produkte, die
Produkttechnologie und die Fertigungstechnologie auswirken. Da mittelgrofle Unternehmen
jedoch nur iber begrenzte Managementressourcen und schwache Féhigkeiten zur
Informationsbeschaffung verfiigen, wird das Management, so Hypothese 6), aktiv die
Fihrung bei der Produktentwicklung usw. tbernehmen, was sich auf die Quote der
technologischen Entwicklung und der Entwicklung neuer Produkte auswirken wird.

Im nichsten Abschnitt werden die Ergebnisse der Fragebogenerhebung zur Uberpriifung

dieser sechs Hypothesen untersucht.

5-3 Uberprufung der Hypothesen

10§ ofern nicht anders angegeben, beruhen die in diesem Kapitel verwendeten Daten auf
einer Fragebogenerhebung, die im August 2002 wunter 1.364 Unternehmen des
verarbeitenden Gewerbes durchgefithrt wurde, die zu diesem Zeitpunkt im ersten und
zweiten Abschnitt aufgefihrt waren. Die Zahl der antwortenden Unternehmen betrug 208
(15,2 % Riicklaufquote), von denen 5 Unternehmen anonym antworteten, so dass die in
dieser Analyse verwendeten Daten 203 Unternehmen betreffen. Davon waren 132 (65,0 %)
in der ersten Sektion gelistet, mit einem durchschnittlichen Kapital von ca. 39,3 Mrd. JPY
und einer durchschnittlichen Mitarbeiterzahl von ca. 4.500. Im Gegensatz dazu antworteten
71 (35,0 %) Unternehmen, die in der zweiten Sektion gelistet sind, mit einem
durchschnittlichen Kapital von 2,5 Mrd. JPY und einer durchschnittlichen Beschiftigtenzahl
von 460. Auflerdem konnten die Daten, die aus nur einer Erhebung stammen, durch sehr
instabile Elemente verunreinigt sein. Aus diesem Grund analysieren wir Daten aus 17
Erhebungen, die zwischen 1995 und 2011 durchgefiihrt wurden, einschlief}lich der Antworten
aus den Jahren 1995, 1997, 1999 und 2005, was insgesamt 1.136 Unternehmen entspricht.
Der Unterschied in der Kapitalisierung und der Anzahl der Beschiftigten zwischen
borsennotierten Unternehmen der ersten und der zweiten Reihe, die auf unsere Umfrage
geantwortet haben, ist mehr als 15 Mal grofer bzw. weniger als 10 Mal grofer. Obwohl dies

etwas von der Definition der mittelgroflen Unternehmen in dieser Veroffentlichung abweicht,

140 Fr Einzelheiten siehe Hirokuni Tokawa, Mikiki Aoki, Kenya Endo, Sugio Bamba, Kaoru
Shimizu, Yoshifumi Konno, Yoshikazu Sakamoto, Hideo Yamazaki, Toshiyuki Yamada,
Hyeonso Zhou, Hiromichi Yokoo, Ichiro Ozawa und Mitsuhiro Tsunoda (2003a), "Survey
on 'Future Creation Type Management', Mita Journal of Commerce, Vol. 45, No. 6.
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werden in diesem Kapitel die borsennotierten Unternehmen der ersten Reihe als grofle
Unternehmen und die borsennotierten Unternehmen der zweiten Reihe als mittelgrofie
Unternehmen betrachtet.

Bevor wir uns den im vorigen Abschnitt aufgestellten Hypothesen zuwenden, betrachten wir
die grundlegenden Merkmale und Strategien grofer und mittlerer Unternehmen anhand von
Daten aus einer Umfrage aus dem Jahr 2002. Unter den derzeit schwierigen wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen nehmen 31,3 % der Groflunternehmen den "verschirften Wettbewerb
durch interne und externe Konkurrenten" sehr ernst. Bei den mittleren Unternehmen ist die
Lage noch ernster, denn 42,8 % von ihnen geben an, dass sich der Wettbewerb verscharft.
Dariiber hinaus sind 22,9 % der Groflunternehmen tber die "Diversifizierung der
Verbraucherbedirfnisse" besorgt, wihrend es bei den mittleren Unternehmen nur 14,9 %
sind. Dies ist wahrscheinlich darauf zuriickzufithren, dass viele Groffunternehmen
Endverbrauchsgiiter herstellen, wihrend viele mittlere Unternehmen Zwischenprodukte und
Investitionsgtiter produzieren, so dass die Reife ihrer Hauptprodukte und die Intensivierung
des Wettbewerbs problematischer sind als die Diversifizierung der Verbraucherbediirfnisse.

Als néchstes haben wir uns die Anzahl der Unternehmen angesehen und festgestellt, dass
groBe Unternehmen im Durchschnitt 5,5 Unternehmen haben, wihrend mittlere
Unternehmen 3,7 Unternehmen haben. Es wurde angenommen, dass mittlere Unternehmen
sich auf ein bestimmtes Geschift spezialisieren, aber es stellte sich heraus, dass dies nicht der
Fall war und dass sie ihre Geschifte bewusst trennen. Umgekehrt scheinen grofle
Unternehmen ihre Geschiftsbereiche in breite Kategorien unterteilt zu haben, um eine
Zersplitterung der Kommunikation zu vermeiden und um nicht im Verhéltnis zu ihrer Grofle
zu viele Geschiftsbereiche zu haben. Die Anzahl der Beschiftigten pro Unternehmen, geteilt
durch die Anzahl der Unternehmen, betréigt 818 fiir grof’e Unternehmen und 124 fir mittlere
Unternehmen.

Als langfristige Strategie gaben 51,5 % der Groflunternehmen und 32,4 % der
mittelstindischen Unternehmen an, sich auf die "Entwicklung neuer Produkte” zu
konzentrieren, ohne ihr Geschift weiter auszubauen, wihrend 20,8 % der Groflunternehmen
und 36,8 % der mittelstindischen Unternehmen die "Diversifizierung und Entwicklung neuer
Geschifte" vorantreiben wollen, ohne sich mit ihrem derzeitigen Geschift zufrieden zu geben.
Die Hilfte der Groflunternehmen will ihre Ertrige durch die Entwicklung neuer Produkte
sichern, ohne weiter zu expandieren, wihrend jeweils 30 % der mittleren Unternehmen sich
entweder auf ihre bestehenden Sparten spezialisieren oder ihr Geschift ausweiten wollen, was
eine polarisierte Tendenz zeigt. Grofle Unternehmen, die bereits in relativ vielen
Geschiftsfeldern titig sind, tendieren zu einer stirkeren Diversifizierung, wihrend bei den

mittleren Unternehmen kein allgemeiner Trend in der Beziehung zwischen der Anzahl der
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Geschiftsfelder und der langfristigen Strategie erkennbar ist.

A 1s Ausdruck des sich verschirfenden Wettbewerbs nannten 45,0 % der groflen und
mittleren Unternehmen bzw. 41,2 % der Unternehmen die "Erhohung des Marktanteils
bestehender Produkte" als kurzfristige Strategie, wobei sich viele Unternehmen sowohl auf
die Sicherung des Marktanteils als auch auf die Aufrechterhaltung der Rentabilitit
konzentrierten. An zweiter Stelle nannten 22,1 % der Grofunternehmen und 29,4 % der
mittleren Unternehmen "Rationalisierung und Personaleinsparung".

Da davon ausgegangen wurde, dass mittlere Unternehmen sich auf ein bestimmtes
Geschiftsfeld spezialisieren, wurde angenommen, dass auch ihre Organisationsstruktur eine
zentralisierte, aufgabenbezogene Organisation aufweisen wiirde. Die Erhebung ergab, dass
52,9 % der mittleren Unternehmen nach Funktionen organisiert waren (im Vergleich zu
26,7 % der groflen Unternehmen), selbst wenn sie mehr als einen Geschiftsbereich betrieben.
Einerseits ist dies darauf zurtickzuftihren, dass die Organisationsstruktur aus der Zeit, als sie
spezialisierte Unternehmen waren, noch intakt ist, andererseits gibt es aber auch aktive
Griunde oder Zwinge, nicht zu einer Spartenorganisation iberzugehen, obwohl sie
durchschnittlich 3,7 Unternehmen haben. Ein Aspekt der Spartenstruktur ist, dass sie es den
Unternehmen ermoglicht, flexibel und schnell auf Markterfordernisse zu reagieren, indem die
Organisation geteilt wird, wenn die Grofle des Unternehmens zunimmt und die Mérkte und
Produktionslinien der einzelnen Unternehmen unterschiedlich sind. Zwar wird fiir jeden
Geschiftsbereich  ein  unabhingiges  Rentabilititssystem  eingefihrt und  eine
unternehmensweite Entwicklung der Humanressourcen durch das Management der
einzelnen Geschiftsbereiche erwartet, doch hat dies den Nachteil, dass die
Managementressourcen auf den jeweiligen Geschiftsbereich beschrinkt sind, die
Kommunikation zwischen den Geschiftsbereichen behindert wird und unnétige Konflikte im
Unternehmen entstehen. Mittelgrofle Unternehmen haben zwar mehrere Geschiftsbereiche,
aber ihre Gesamtzahl der Beschiftigten betrdgt nur ein Zehntel derjenigen von
Groflunternehmen, und ihre Mirkte und Produktionslinien unterscheiden sich nicht so stark
wie die von Grolunternehmen. Man geht davon aus, dass dies beibehalten wird.

Mittelstindische Unternehmen verfiigen in der Tat iber schwache organisatorische
Fihigkeiten zur Informationsbeschaffung. Sie sind bei strategischen Allianzen nicht so aktiv
wie Groflunternehmen (aus der Umfrage von 2005 geht hervor, dass 14,3 % der
Groflunternehmen und 29,5 % der mittleren Unternehmen keine strategischen Allianzen
bilden), was ebenfalls offensichtlich ist. Allerdings gehen grofle Unternehmen hiufig
Allianzen mit Wettbewerbern ein, um die Produktionskosten zu kontrollieren, wihrend
mittlere Unternehmen héufig Allianzen mit Kunden eingehen, um sich technologisch zu

erginzen. Bei der Entwicklung neuer Produktkonzepte orientieren sich mittelstindische
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Unternehmen sehr stark an den Bedirfnissen des Marktes, wihrend Grofunternehmen eher
auf technologische Grundlagen achten. Mit anderen Worten: Mittelstindische Unternehmen
kompensieren ihre mangelnde Fihigkeit zur Informationsbeschaffung, indem sie von ihren
Kunden genaue Informationen tber die Marktbediirfnisse einholen.

Damit sind die grundlegenden Merkmale mittlerer Unternehmen im Vergleich zu groflen
Unternehmen geklirt. Der nichste Schritt besteht daher darin, die im vorherigen Abschnitt
aufgestellten Hypothesen zu prifen. Es ist zu beachten, dass bei der Fragebogenerhebung die
SD-Methode von 1 bis 6 verwendet wurde, sofern nicht anders angegeben. Die Befragten
wurden zum Beispiel gebeten, zwischen "die meisten verstehen nicht" und "die meisten
verstehen" zu wihlen, wobei die Zwischenwerte 2, 3, 4 und 5 berticksichtigt wurden, und die
Mittelwerte fiir grofle und mittlere Unternehmen wurden ermittelt und die Unterschiede

getestet.

Hypothese 1) Weil sie weniger Beschiftigte haben, ist es in mittleren Unternehmen
wahrscheinlicher als in groflen Unternehmen, dass die Zukunftsvision der
Unternehmensleitung bis zu den Mitarbeitern durchdringt.

Zunichst fragten wir nach dem Ausmafl des Innovationsstrebens von Managern bzw. des
Unternehmertums, das in fritheren Studien tiber mittlere Unternehmen im Mittelpunkt stand.
Die Ergebnisse zeigen, dass Manager in mittelstindischen Unternehmen in der Erhebung
1995-1999 mit deutlichem Abstand unternehmerischer eingestellt waren als Manager in
Grolunternehmen. In den Jahren 2002 und 2005 stieg jedoch der Grad des
Unternehmergeistes, und umgekehrt war der Unternehmergeist in groflen Unternehmen
hoher als in mittleren Unternehmen. Wihrend also in der Erhebung 1995-1999 die
Korrelation zwischen dem Grad des Unternehmergeistes und dem Grad der Durchdringung
der Zukunftsvision stark war, wurde diese Korrelation in der Erhebung 2002 nicht mehr
beobachtet. Dies hingt mit der Tatsache zusammen, dass 42,8 % der mittelstindischen
Unternehmen tber die jingste Verschirfung des Wettbewerbs besorgt sind, was darauf
hindeutet, dass sie einem harten Wettbewerb ausgesetzt sind, in dem sie ihre Gewinne sichern
miissen, wihrend der Umsatz nicht wichst und die Stiickkosten sinken. Die Tatsache, dass
die durchschnittliche Zahl der Beschiftigten in den mittelstindischen Unternehmen, die an
der Umfrage von 1995 teilgenommen haben, bei 720 lag, wihrend sie 2002 bei 460 lag, zeigt,
dass die Fihrungskriafte im Kostenwettbewerb immer stirker auf das Management
ausgerichtet sind.

Als nichstes fragten wir, wie hoch der Anteil der Mitarbeiter der mittleren und unteren
Ebene ist, die die von der Unternehmensleitung vorgestellte Zukunftsvision verstehen. In der

Umfrage von 1997 lag das durchschnittliche Verstindnis der Vision bei 4,29 fur grofle
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Unternehmen und 3,99 fiir mittelgroe Unternehmen (statistisch signifikant auf dem 1 %-
Niveau), und die Mitarbeiter in grolen Unternehmen verstanden die Vision eher als die
Mitarbeiter in mittelgroBen Unternehmen. (signifikant auf dem 5 %-Niveau), was darauf
hindeutet, dass die Mitarbeiter in groflen Unternehmen die Zukunftsvision besser verstanden
haben als die Mitarbeiter in mittleren Unternehmen. Mit anderen Worten: Mittelgrofie
Unternehmen verstehen die Vision nicht besser als grofle Unternehmen, und Hypothese 1
wird abgelehnt.

Hierfir gibt es mehrere mogliche Griinde. Erstens die Vorstellung, dass mittlere
Unternehmen die Zukunftsvisionen eher verstehen als grofle Unternehmen, einfach weil sie
weniger Mitarbeiter haben. Die "Reichweite" der Stimme des Managements ist eine andere
als das "Verstindnis" des Einzelnen. Es lohnt sich auch, dariiber nachzudenken, ob sich das
Management dessen bewusst ist und die Vision klar und wiederholt erklirt, und ob die
Mitarbeiter in der Lage sind, sie zu "verstehen". Auf die Frage, ob die mittlere Fithrungsebene
ihren Untergebenen die Politik des Managements so erklirt, dass deren Absichten deutlich
werden, lag der Mittelwert fir grole Unternehmen bei 4,31, wihrend der Mittelwert fur
mittlere Unternehmen bei 3,99 lag (signifikant auf dem 10 %-Niveau). Es zeigt sich also, dass
mittlere Fihrungskrifte in mittelgrofen Unternehmen ihren Untergebenen seltener die
eigenen Absichten in Bezug auf die von der Unternehmensleitung vorgegebenen

Managementstrategien erldutern.

Hypothese 2) Zwischengeschaltete Manager sind in mittelstindischen Unternehmen
aufgrund der geringen Anzahl von Unternehmen nicht immer aktiv am Aufbau interner
Netzwerke beteiligt.

Erstens: In der Umfrage von 1997 gaben grofle Unternehmen auf die Frage, ob sie informell
Informationen mit ihren Kollegen austauschen, im Durchschnitt 4,08 und mittlere
Unternehmen 3,80 an (signifikant auf dem 5 %-Niveau), wihrend beim informellen
Informationsaustausch mit Vorgesetzten und Untergebenen grofle Unternehmen im
Durchschnitt 4,32 und mittlere Unternehmen 3,96 angaben (signifikant auf dem 1 %-
Niveau). Die Ergebnisse waren. Auf die Frage, ob mittlere Fithrungskrifte ihre Vorgesetzten
und Untergebenen aktiv. zur Kommunikation mit ihnen ermutigten, lag der
Durchschnittswert in groflen Unternehmen bei 4,35 und in mittleren Unternehmen bei 3,88
(signifikant auf dem 1 %-Niveau). Ahnliche Ergebnisse wurden bei der Umfrage von 1999
festgestellt. Hypothese 2 wurde also bestitigt.

Dies deutet darauf hin, dass in groflen Unternehmen mit mehreren Geschiftsbereichen
mittlere Fihrungskrifte aktiv mit anderen Abteilungen und ihren unmittelbaren

Vorgesetzten kommunizieren, um Informationen und Ressourcen zu erhalten, die fiir ihre
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eigene Abteilung niitzlich sind und die Erledigung der Arbeit erleichtern oder anderweitig
erleichtern. Umfrage 2005 Die Daten zeigen, dass grofe Unternehmen der Ansicht sind, dass
sich die Organisationskultur zwischen Geschiftsbereichen und Unternehmen deutlich von
der mittlerer Unternehmen unterscheidet (4,07 fiir grole Unternehmen und 3,67 fiir mittlere
Unternehmen). Es wiirde nicht {iberraschen, wenn die mittleren Fiihrungskrifte in
mittelgrolen Unternehmen der Meinung wiren, dass sie nicht viel Aufwand fir die
Kommunikation betreiben mussen, wenn die Kulturen der verschiedenen Abteilungen nicht
so unterschiedlich sind. In Verbindung mit der Betrachtung von Hypothese 1) kann davon
ausgegangen werden, dass mittlere Fihrungskrifte in mittelgroBen Unternehmen relativ
weniger wichtig sind als in groBen Unternehmen, da sowohl die Anzahl der Unternehmen als

auch die Anzahl der Organisationshierarchien geringer ist.

Hypothese 3) Wie Groflunternehmen werden auch mittelstindische Unternehmen weniger
verinderungsresistent und eher bereit sein, Herausforderungen anzunehmen, wenn sich ihre
Zukunftsvisionen verbreiten, ihre Einstellungen gedndert werden und sie fiir Misserfolge
positiv bewertet werden.

Hypothese 4) (wenn Hypothese 3 zutrifft) wird letztendlich zu einer besseren Arbeitsmoral
fihren.

Wie in Hypothese 1 dargelegt, gibt die Zukunftsvision des Managements die Richtung der
Strategie vor und legt einen Verhaltenskodex fest, der, wenn er verstanden und den
Mitarbeitern vermittelt wird, ihr Gefithl der Unsicherheit zerstreuen wird. Dies ist fiir alle
Unternehmen, unabhingig von ihrer Grofle, duflerst wichtig. Bei der Untersuchung des
Zusammenhangs zwischen dem Grad der Durchdringung mit einer Zukunftsvision und dem
Widerstand gegen Verinderungen zeigte sich eine hohe Korrelation (signifikant auf dem 1 %-
Niveau) sowohl in grofien als auch in mittleren Unternehmen und in allen zwischen 1995 und
2002 durchgefithrten Umfragen. Da auch die Korrelation zwischen positiver Bewertung des
Scheiterns und der Bereitschaft, etwas zu versuchen, untersucht und als hoch korreliert
befunden wurde (signifikant auf dem 1 %-Niveau fiir grole Unternehmen und auf dem 5 %-
Niveau fiir mittlere Unternehmen), betrachten wir Hypothese 3 als unterstiitzt.

Dass sich die Arbeitsmoral verbessert, wenn es keinen Widerstand gegen Veridnderungen
gibt, wurde durch hohe Korrelationen sowohl in grofien als auch in mittleren Unternehmen
bestitigt. Dartiber hinaus waren sowohl grof3e als auch mittelgrofle Unternehmen, in denen
mittlere Fithrungskrifte aktiv interne Netzwerke aufbauen, sehr effektiv bei der Verbesserung
der Moral. Die Tendenz, dass die Moral in Groflunternehmen durch die Bereitschaft,
Herausforderungen anzunehmen, und die positive Bewertung von Misserfolgen steigt,

variierte jedoch zwischen den untersuchten Jahren und war nicht unbedingt ein konstanter
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Effekt. Im Gegensatz dazu war die Auswirkung auf die Arbeitsmoral der Mitarbeiter der
Hauptverwaltung, der Forscher in den Labors und der Beschiftigten in den Fabriken in allen
Jahren bei den mittleren Unternehmen signifikant. Dies konnte darauf zuriickzufiihren sein,
dass in groflen Unternehmen aufgrund der Grofie des Unternehmens das Bewertungssystem
je nach Abteilung und Art der Titigkeit unterschiedlich ist. Hypothese 4 ist daher nicht

eindeutig zu bestitigen, auch wenn eine allgemeine Tendenz zu beobachten war.

Hypothese 5) Die Bewertung des Scheiterns, der Widerstand gegen Verinderungen und die
Bereitschaft, etwas auszuprobieren, haben einen positiven Einfluss auf das Verhiltnis
zwischen der Entwicklung neuer Produkte, der Produkttechnologie und der
Fertigungstechnologie.

Hypothese 6) Mittelstindischen Unternehmen mangelt es an Managementressourcen und
Informationsbeschaffungsmoglichkeiten, so dass die Manager selbst eine aktive
Fihrungsrolle tbernehmen, was sich auf das Verhiltnis von Technologie- und
Produktentwicklung auswirkt.

In allen Erhebungsjahren bestitigten Groflunternehmen, dass ihr Ruf fiir Misserfolge, ihr
Widerstand gegen Verinderungen und ihre Bereitschaft, Herausforderungen anzunehmen,
einen signifikanten Einfluss auf die Entwicklung von Produkt- und Fertigungstechnologie
und die Produktentwicklung mit mehreren Kerntechnologien haben (alle signifikant auf dem
1 %-Niveau). Bei den mittleren Unternehmen erzielten diejenigen mit mehr Mitarbeitern,
die bereit waren, Herausforderungen anzunehmen, ein gewisses Maf} an Erfolg bei der
Technologieentwicklung und der Produktentwicklung mit mehreren Technologien.
Mittelstdndische Unternehmen, die Mitarbeiter, die Neues ausprobierten und scheiterten,
hoher bewerteten als solche, die nichts Neues machten, entwickelten jedoch nicht unbedingt
innovative Produkte und Fertigungstechnologien. Dieser Trend war in beiden Erhebungen
zwischen 1995 und 1999 zu beobachten. Die Daten der Erhebung von 2005 zeigten, dass
mittelstdndische Unternehmen eher als grofle Unternehmen in der Lage waren, wihrend der
Produktentwicklungsphase detaillierte Anweisungen von der Geschiftsleitung zu erhalten,
und zwar sowohl in der Phase der Ideenfindung als auch nach der Annahme der Idee, Die
Daten der Erhebung von 2005 zeigen, dass mittlere Unternehmen eher als grofle
Unternehmen detaillierte Anweisungen der Unternehmensleitung in beiden Phasen der
Produktentwicklung haben (2,82 fiir grofle Unternehmen und 3,26 fiir mittlere
Unternehmen).

In groflen  Unternehmen  kann  die  Unternehmensleitung  technologische
Entwicklungskapazitaten aufbauen, indem sie nur einen allgemeinen Rahmen vorgibt und es

den Laborforschern tiberlésst, sie zu motivieren. Mittelgroffe Unternehmen hingegen kénnen
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sich in der Regel nicht langfristig auf FuE und technologische Entwicklung konzentrieren, da
die Managementressourcen wie Marktdominanz, Technologie und Finanzmittel begrenzt
sind, und sind gezwungen, Ressourcen zu investieren und proaktiv verbesserte neue Produkte
mit kurzen Lebenszyklen zu entwickeln. Auf die Frage, ob sie in der Lage sind, neue Produkte
zu entwickeln, die mehrere Kerntechnologien kombinieren, ist die Wahrscheinlichkeit, dass
dies der Fall ist, bei grolen Unternehmen deutlich héher (Umfragen 1995 und 1999). Alle
Erhebungen bestitigten auch, dass der Anteil der F&E-Ausgaben am Umsatz bei mittleren
Unternehmen deutlich niedriger ist als bei Groflunternehmen (3,97 fiir Groffunternehmen
und 3,40 fur mittlere Unternehmen in der Erhebung 2002, wobei der Mittelwert auf der 10 %-
Ebene statistisch signifikant ist).

Mittelstindische Unternehmen konzentrieren sich darauf, verbesserte neue Produkte auf die
Bediirfnisse ihrer Kunden abzustimmen. Dies zeigt sich daran, dass mittelstindische
Unternehmen bei ihren neuen Produktkonzepten im Vergleich zu Groflunternehmen mehr
Wert auf die Marktbediirfnisse als auf technologische Grundlagen legen (Umfrage 2005). Da
es jedoch unwahrscheinlich ist, dass das blofie Reagieren auf Kundenbedtrfnisse zu einer
systematischen  Technologieakkumulation  fithrt, ist es notwendig, dass die
Unternehmensleitung die langfristigen Perspektiven und die kurzfristigen Veridnderungen
der Bedirfnisse genau im Auge behilt und detaillierte Anweisungen zur Férderung von FuE
und technologischer Entwicklung gibt.

In mittelgroBen Unternehmen hatten die Bewertung des Scheiterns und der fehlende
Widerstand gegen Verinderungen keinen Einfluss auf die technologische Entwicklung und
die Produktentwicklung, die mehrere Technologien kombiniert, aber einen gewissen Einfluss
auf die Entwicklung neuer Produkte, was Hypothese 5 teilweise unterstiitzt. Dartiber hinaus
wurde bestitigt, dass die aktive Beteiligung des Managements an der Fihrung des
Unternehmens selbst einen Einfluss auf das Verhiltnis von technologischer Entwicklung und

Entwicklung neuer Produkte hat, was Hypothese 6 stiitzt.

9-4 Zusammenfassung dieses Kapitels

Ziel dieses Kapitels war es, durch einen Vergleich von mittelstindischen Unternehmen mit
Groflunternehmen hinsichtlich der Faktoren in relativ ressourcenarmen mittelstindischen
Unternehmen herauszufinden, wie mittelstindische Unternehmen systematisch ihre
Kapazititen aufbauen, um mit Groflunternehmen gleichzuziehen, und wie das Management
von mittelstindischen Unternehmen am Aufbau ihrer Kapazititen beteiligt ist. Das war der
Anspruch. Es wurden Hypothesen zu den grundlegenden Merkmalen, Strategien und der
Organisation entwickelt und anhand einer Fragebogenerhebung bei ehemals bérsennotierten

Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes der ersten und zweiten Reihe getestet. Dariiber
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hinaus wird eine Diskussion gefiihrt.

Wir gingen davon aus, dass mittelgrole Unternehmen die Zukunftsvision eher verstehen
wirden als grofle Unternehmen, weil sie weniger Mitarbeiter haben, aber die Ergebnisse
zeigten das Gegenteil: mittelgrofle Unternehmen verstanden die Zukunftsvision eher als
grole Unternehmen, weil sie weniger Mitarbeiter hatten. Der Gedanke, dass wir nicht
zwischen dem Erreichen und dem Verstehen unterschieden haben, war vereinfachend und
hat das spezifische Verhalten von Managern und Mitarbeitern nicht erfasst. Aulerdem wurde
in der Studie nicht untersucht, ob die Zukunftsvision von Groflunternehmen mit der von
mittelgroflen Unternehmen tbereinstimmt.

In Bezug auf andere organisatorische Faktoren bestitigten sowohl grofie als auch mittlere
Unternehmen, dass der Widerstand gegen Verinderungen abnimmt und die Bereitschaft,
Herausforderungen anzunehmen, zunimmt, wenn eine Vision fir die Zukunft die
Organisation durchdringt, das Bewusstsein fiir Veranderungen fortschreitet und Misserfolge
positiv bewertet werden. Es wurde auch eine allgemeine Tendenz festgestellt, dass dies zu
einer hoheren Arbeitsmoral fiihrt. Bei groflen Unternehmen variierte jedoch das Ausmaf}, in
dem die Bereitschaft, etwas zu versuchen, und die Bewertung von Misserfolgen zu einer
hoheren Arbeitsmoral fihren, von Jahr zu Jahr der Erhebung.

Die Bewertung des Scheiterns, der fehlende Widerstand gegen Verinderungen und die
Bereitschaft, Herausforderungen anzunehmen, wirken sich positiv auf die Quote der
Neuproduktentwicklung, der Produkttechnologie und der Fertigungstechnologie aus, und
dieser Zusammenhang wurde in den groflen Unternehmen bestitigt (Abbildung 5-2). In
mittelgroflen Unternehmen steigt die unternehmensweite Arbeitsmoral deutlich an, wenn es
keinen Widerstand gegen Veridnderungen und keine Bereitschaft zur Herausforderung gibt
und wenn Misserfolge positiv bewertet werden. Auf die Entwicklung von
Fertigungstechnologien und die technologieiibergreifende Produktentwicklung haben sie
dagegen wenig Einfluss, mit Ausnahme der Bereitschaft zur Herausforderung, die die
Entwicklung verbesserter neuer Produkte beeinflusst. Vielmehr werden gute Ergebnisse in
der Forschung und Technologieentwicklung erzielt, wenn das Management bei der Einleitung
der Entwicklung eher detaillierte Anweisungen als einen allgemeinen Rahmen vorgibt
(Abbildung 5-3). Dies deutet darauf hin, dass mittelstindische Unternehmen Schwierigkeiten
haben, die fir Forschung und technologische Entwicklung erforderlichen Humanressourcen
zu haben, d. h. Menschen, die bereit sind, Ziele und Probleme zu setzen und an deren Losung
zu arbeiten, und dass die Unternehmensleitung selbst solche Mitarbeiter nicht anvertraut
(oder nicht anvertrauen kann) und der Meinung ist, dass es besser ist, sie im Detail
anzuweisen, als sie mit der Aufgabe zu betrauen. So entsteht die Situation.

Auf der Grundlage der oben erwihnten finf Erhebungen bei bdérsennotierten
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Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes haben wir die Merkmale mittelgroler
Unternehmen untersucht, indem wir sie mit groflen Unternehmen verglichen haben. Wir
konnten den Prozess beleuchten, durch den mittelgroBe Unternehmen mit begrenzten
Managementressourcen die Fihigkeit erlangen, eine gleichberechtigte Beziehung zu grofien

Unternehmen aufzubauen.

<Abbildung einfiigen> Abbildung 5-2: Zusammenhinge zwischen organisatorischen

Faktoren in Groflunternehmen

<Abbildung einfiigen> Abbildung 5-3: Zusammenhinge zwischen organisatorischen

Faktoren in mittelstindischen Unternehmen.
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Kapitel 6: Interviews mit mittelstindischen

Unternehmern

6-1 Bedeutung der Interviewerhebung

Wir untersuchen die Wachstumsfaktoren mittelgrofier Unternehmen, indem wir in Kapitel
4 die Faktoren im externen Umfeld des Unternehmens und in Kapitel 5 die internen
organisatorischen Faktoren in Bezug auf Ruf und Technologie untersuchen und die
Unterschiede zwischen diesen Faktoren in mittelgrofen Unternehmen und denen in
Groflunternehmen erértern. In diesem Kapitel werden Interviews mit derzeitigen Managern
gefithrt, um zu untersuchen, wie Manager angesichts von Umweltverinderungen, dem
historischen und technologischen Hintergrund des Unternehmens und der aktuellen
Organisation Entscheidungen treffen. Anschlieffend werden die befragten Manager in zwei
Gruppen eingeteilt: diejenigen, die ihr Management beibehalten haben, und diejenigen, die
die Kontrolle tiber das Management verloren haben, und es wird untersucht, ob es hier einen
Unterschied gibt. Wir untersuchen auch, ob es Unterschiede zwischen den
Wachstumsfaktoren in fritheren Studien tiber mittelstindische Unternehmen und denen in
unserer Studie gibt.

4IMikuriya (2002), ein Politikwissenschaftler, der seit langem miindliche Uberlieferungen
nutzt, um den Entscheidungsprozess in der japanischen Politik aufzudecken, beschreibt
Politiker und Biirokraten als Menschen, die mit Worten spielen. Er stellt fest, dass es daher
relativ leicht ist, Politiker und Biirokraten zu héren und zu verstehen, wihrend Kiinstler, die
sich durch ihre Arbeit ausdriicken, schwer zu verstehen sind, weil sie mit Sensibilitéit sprechen.
Manager, wie auch Politiker, konkurrieren nicht nur mit Worten. Sie brauchen ein dhnliches
Feingefiihl wie Kinstler, die versuchen, ihre Kunden zufrieden zu stellen, indem sie ihr
eigenes Saatgut auf eine neue Art und Weise mit den Bediirfnissen ihrer Kunden in Einklang
bringen als alle anderen. Dies geschieht jedoch nicht allein durch den Manager, sondern die
verschiedenen fiir das Management notwendigen Funktionen werden unter den Mitarbeitern
aufgeteilt, die aufgefordert sind, ihre Rollen im Rahmen ihrer Befugnisse zu optimieren. Das
Management trifft politische Entscheidungen, um das Unternehmen als Ganzes langfristig zu
erhalten und weiterzuentwickeln, so dass das teilweise Optimierte schlieflich zum
Gesamtoptimum des Unternehmens wird. Dabei ist es notwendig, die Mitarbeiter mit Worten

zu iberzeugen und bis zu einem gewissen Grad zu tiberreden, und dabei gibt es zwangsldufig

141 Mikuriya, T. (2002) Miindliche Geschichte, Chuko Shinsho S.116.
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immer das Problem der Sprache. Wenn man hingegen wartet, bis alle Mitarbeiter iiberzeugt
sind, um den Plan umzusetzen, verpasst man eine wirtschaftliche Chance. Befragungen sind
auch insofern niitzlich, als sie Aufschluss dariiber geben konnen, ob die Ideen der
Unternehmensleitung fiir die Mitarbeiter leicht verstindlich sind.

Unsere Interviewerhebung bezog sich auf "Fihrungskrifte mit Vertretungsbefugnis in
unabhingigen Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes, hauptsichlich in der Elektro-,
Maschinen-, Prizisionsmaschinen- und Transportausristungsindustrie, mit mehr als 300 und
weniger als 2.000 Beschiftigten". Eine breite Palette anderer Branchen des verarbeitenden
Gewerbes wie Metall-, Textil-, Medizintechnik- und Leichtindustrie sowie Branchen wie
Verkehr, Einzelhandel und Baugewerbe wurden ebenfalls befragt, sofern sie mit uns in
Verbindung stehen. Die Listen wurden aus handelstblichen Informationsmagazinen tber
nicht borsennotierte Unternehmen, Verzeichnissen der ortlichen Industrie- und
Handelskammern,  Ausstellern  auf  Groflausstellungen und anderen  Quellen
zusammengestellt, und die Erhebungsanfragen wurden per Post oder personlich an die
Zielunternehmen gesandt, um ihre Zustimmung zur Erhebung selbst einzuholen. “?Etwa
30 % der angefragten Unternehmen, d. h. 240 Unternehmen, haben einer Befragung
zugestimmt. Soweit moglich, wurde die Befragung am Hauptsitz durchgefithrt. Nach
Absprache des Termins und des Ortes werden wir die Informationen tiber das Unternehmen
auf der Website studieren. Wir werden jedoch die von anderen durchgefithrten Umfragen
tiber das Unternehmen nur tberfliegen und nicht sorgfiltig lesen. Wir werden den
Zielmanagern keine bestimmten Hypothesen tber den Inhalt der Interviews vorgeben,
sondern sie einfach nach aktuellen Problemen und deren Bewiltigung fragen und sie bitten,
recht frei zu sprechen. Die Befragung wird als halbstrukturiert bis unstrukturiert angesehen.

Die Beschrinkung der Zielgruppe auf das Management mit Vertretungsbefugnis und den

142 Ob 240 befragte Unternehmen in 20 Jahren als viel oder wenig gelten, ist subjektiv. Eine
Umfrage ist nur dann erfolgreich, wenn sie von der anderen Partei akzeptiert wird. Aus
Erfahrung weif} ich, dass zu haufige Umfragen Energie kosten und die Intensitit jeder
einzelnen Umfrage verringern, und dass der Prozess von der Umfrageanfrage tiber die
Terminplanung, die Konzentration am Tag der Umfrage, die Zusammenfassung der Fragen
und die Mitteilung von Anderungen an der Umfrage zu einer listigen Pflicht werden kann.
Im Gegensatz zu groflen Unternehmen, deren Hauptsitz sich in Tokio befindet, sind
mittelstindische Unternehmen tiber das ganze Land verstreut, was Reisekosten und
Reisezeit bedeutet. Anfangs konzentrierten wir uns auf Unternehmen im Grof3raum Tokio
und in der Kanto-Region, erweiterten aber nach und nach unseren Erfassungsbereich,
indem wir Nachtbusse, lokale Busse, das Seishun 18 Ticket und Leihfahrrider nutzten. Und
in den letzten zehn Jahren hat das Aufkommen von Billigfluglinien und billigen Mietwagen
es moglich gemacht, entfernte Orte in einem Tagesausflug und fir weniger als 20.000 Yen
zu erreichen. Um die begrenzten und kostbaren Forschungsmittel und die Zeit effektiv zu
nutzen, ist es besser, die Anzahl der Reisen auf ein bestimmtes Maf zu beschranken.
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Standort auf die Zentrale sowie der Verzicht auf die Aufstellung von Hypothesen bei der
Fragestellung dienen ausschlieflich der Erhéhung der Qualitit der verfigbaren
Informationen. Die Fithrungskraft mit Vertretungsbefugnis ist der letzte Entscheidungstriger
und trigt die volle Verantwortung fir die Aktivititen des Unternehmens. Sie muss die
Fahigkeit und den Willen haben, das durch die Zuweisung an die Mitarbeiter erzielte
Teiloptimum in das Gesamtoptimum zu sublimieren, ohne zu wissen, ob es von allen
Mitarbeitern akzeptiert wird. Wenn es einen Unterschied gibt zwischen der Bereitschaft und
dem Verantwortungsbewusstsein eines Managers mit Vertretungsrechten und eines
Verwaltungsratsmitglieds ohne Vertretungsrechte und zwischen der Bereitschaft und dem
Verantwortungsbewusstsein eines Verwaltungsratsmitglieds und eines gewd6hnlichen
Arbeitnehmers, der keine besondere Position innehat, so ist ersterer wahrscheinlich viel
grofler. Ersterer ist viel vorbereiteter und verantwortungsbewusster als letzterer, d.h. er
erzihlt uns mit eigenen Worten und in eigener Verantwortung von seinem Unternehmen.
Wir gehen in die Zentrale, weil dort die Manager frei und ohne unnétige Spannungen
sprechen kénnen. Nach der Befragung kénnen wir, wenn sie einen Vorschlag haben, in die
Fabrik gehen, um das Produkt und den Produktionsprozess im Detail zu sehen und zu
verstehen. Auf dem Hin- und Riickweg konnen sie sich auch ein Bild von den Besonderheiten
des Gebiets machen. Der Grund, warum wir keine Hypothesen aufstellen und keine
eingehenden Vorstudien durchfiihren, ist, dass wir Informationen erhalten wollen, die tiber
den bestehenden Rahmen hinausgehen, von dem wir ausgehen: Wenn wir mit einem
Unternehmen auf der Grundlage von Informationen sprechen, die auf seiner Website
vero6ffentlicht sind, konnten wir félschlicherweise annehmen, dass dies der Hauptpunkt ist,
und wir konnten nicht in der Lage sein, das Wesen des Unternehmens zu erfassen. Wenn
Manager tber die aktuelle Situation ihres Unternehmens sprechen, sprechen sie unweigerlich
tiber die wichtigsten Ereignisse von der Unternehmensgrindung bis zur Gegenwart. Dartber
hinaus werden Fragen zu spezifischen Geschiftstitigkeiten, zur Struktur und zum
Hintergrund von Transaktionen in der Branche insgesamt, zu den Merkmalen der Kunden,
zur Festlegung und Bewertung von Themen fiir die Entwicklung neuer Produkte, zur
Personalbeurteilung, zur Vorgehensweise bei der Ausbildung, zum
Entscheidungsfindungsprozess des Managements und zur Zukunftsvision des Managements
gestellt, um das Idealbild des Unternehmens und seiner Manager zu ermitteln, wie es sich der
Manager vorstellt. Da das Umfeld und die Herausforderungen, mit denen jedes Unternehmen
konfrontiert ist, unterschiedlich sind, werden Umfang, Zeit und inhaltliche Tiefe der
Antworten von Befragten zu Befragten variieren. Die Befragung endet, wenn die Manager zu
Ende gesprochen haben, was im Durchschnitt 90 Minuten betréigt. In einigen Fillen dauert

es nur 30 Minuten, wihrend einige Manager zwei volle Tage lang gesprochen haben. Im
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Durchschnitt belaufen sich die Daten auf etwa 4.000 Worter. Fiir die Manager ist es hilfreich,
tber ihr Unternehmen und die verschiedenen Dimensionen der damit verbundenen
Ereignisse in klaren Worten zu sprechen, um ihre Gedanken zu ordnen und neue Ideen zu
entwickeln. Unsere Forschung ist daher nicht ohne methodische und ethische Probleme, da
wir nicht nur zuhoren, sondern auch das Verhalten unserer Probanden durch den Dialog
beeinflussen.

Wir veroffentlichen alles, was wir in unseren Universititsbulletins héren, mit der
Genehmigung des CEO und mit Korrekturen. Wenn wir Korrekturen vornehmen, blenden
wir Eigennamen wie z. B. Kunden aus, figen branchenspezifische Gepflogenheiten und
Terminologie hinzu, korrigieren, was wir falsch interpretiert haben, und streichen, was wir
tberspitzt dargestellt haben, lassen es aber ansonsten unveridndert. Wir tbernehmen die
Verantwortung fir unsere Worte. Wir sind fir unsere eigenen Worte verantwortlich. Wir
haben nie null Subjektivitit, und unsere Daten kénnen eine sekundire Quelle fiir andere
Forscher sein, aber wir haben versucht, so viel Subjektivitit wie moglich zu eliminieren, so
dass wir hoffen, dass Sie sie als 1,5-Quelle nutzen werden. Ein Kulturanthropologe wies uns
darauf hin, dass "im Allgemeinen kein Forscher seine Feldforschungsdaten offenlegt". Wir
haben beschlossen, diese Informationen zu verdffentlichen, anstatt sie geheim zu halten. Wir
glauben, dass die fast unzensierte Veroffentlichung der Geschichten von Geschiftsfiihrern
vielen zukunftigen Forschern zugute kommen wird.

Unternehmen kénnen nur iberleben, wenn sie Gewinne und Umsitze erwirtschaften
konnen, und sie stehen in einem harten Wettbewerb, um Produkte und Dienstleistungen zu
entwickeln und zu verkaufen, die auch nur einen halben Schritt besser sind als die ihrer
Konkurrenten, um diese Gewinne und Umsitze zu erzielen. Die menschlichen Fihigkeiten
sind von Mensch zu Mensch unterschiedlich, und nicht jeder arbeitet nach einer Logik oder
einem Programm wie ein Roboter. Wenn wir unsere Produkte auf die Bediirfnisse unserer
Kunden zuschneiden, wird der Preis steigen und andere Unternehmen werden die Flucht
ergreifen, und wenn wir unsere Produkte standardisieren und billiger machen, werden sie die
Flucht ergreifen, weil sie nicht den detaillierten Bediirfnissen ihrer Kunden entsprechen.
Inmitten des komplexen Ineinandergreifens verschiedenster Bedingungen im Laufe
langjdhriger =~ Geschiftsbeziehungen benutzen Manager gemifl ihrem eigenen
Verhaltenskodex Weitwinkel-, Standard- und Teleobjektive, erschniffeln die Wichtigkeit,
Dringlichkeit und Rentabilitat ihrer Kunden, priifen ihren Geldbeutel, tiberlegen, was sie
heute tun koénnen, sagen die Zukunft in ein paar Jahren voraus und suchen nach einem
Kompromiss oder einem Ausstiegspunkt. Hier kommt die Intuition der Fuhrungskrifte ins
Spiel, und warum sie die Entscheidungen treffen, die sie treffen, ist fur Dritte schwer zu

verstehen, selbst wenn sie beobachtet und verbalisiert werden.
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6-2 ldentifizierung von regressiven Faktoren

U3V orstellungsgespriche werden zu einem Zeitpunkt gefiihrt, zu dem sich die
Unternehmensleitung in einem Zustand befindet, in dem sie nur noch glaubt, "jetzt mit Ihnen
sprechen zu konnen". Auflerdem sprechen die Manager vielleicht iiber vergangene Ereignisse,
aber nicht so sehr iiber die Bedrohungen und Chancen, die sich ihnen in der Zukunft bieten
konnten. Daher kénnen wir, die Forschungsakteure, zum Zeitpunkt der Befragung nicht
vorhersehen, was mit dem Unternehmen in Zukunft geschehen wird. Ziel der Erhebung ist es,
Wachstumsfaktoren zu ermitteln. Wachstumsfaktoren kénnen nur ermittelt werden, indem
man Unternehmen, die seit dem Zeitpunkt der Erhebung gewachsen sind, mit solchen
vergleicht, die gleich geblieben sind oder sich zurtickentwickelt haben. Daher wurde die
Erhebung durchgefiihrt, um zu sehen, wie es den Unternehmen jetzt geht, nachdem eine
gewisse Zeit seit dem Zeitpunkt der Erhebung verstrichen ist. Eine Analyse des quantitativen
Wachstums und der Rezession wird in Kapitel 4 vorgestellt. Die letzten 20 Jahre scheinen fur
mittelstdndische Unternehmen eine schwierige Zeit gewesen zu sein, denn acht der von uns
untersuchten Unternehmen haben bereits die Kontrolle verloren, wihrend nur wenige ein
deutliches Wachstum verzeichnen konnten. Dies veranlasst uns, die ausscheidenden
Unternehmen mit den tberlebenden Unternehmen zu vergleichen. Zunichst werden die finf
Unternehmen untersucht, die die Kontrolle tiber das Management verloren haben.

Die fritheren Eigentiimer von Montblanc Industries (Pseudonym) fithrten modernste
Technologie aus dem Ausland ein und stiegen mit der Technologie des
Griundungsunternehmens in den Bereich der elektronischen Bauteile ein. Als der Markt fir
elektronische Produkte, in die diese Bauteile eingebaut werden, autkam und florierte, wurden
sie zu wichtigen Komponenten fiir grofle japanische Hersteller von schwachen Elektrogeriten,
und das Unternehmen steigerte rasch sein Geschifts- und Produktionsvolumen und wurde
zu einem mittelstindischen Unternehmen. Dabei tibernahm der Sohn der vorherigen
Managergeneration, der die Einfiihrung der Technologie leitete, das Unternehmen, verstarb
jedoch plétzlich und wurde von seiner Ehefrau abgelost. Die Ehefrau war das Thema unserer
Interviews. Zum Zeitpunkt der Befragung war sie besorgt, dass sie die Kontrolle tiber das
Unternehmen verlieren wiirde, da ihr nach dem plotzlichen Wechsel die technischen

Kenntnisse fehlten. Letztendlich kann man mit Fug und Recht behaupten, dass dies der

143 Die Ermittlungen hingen vom Zustand der Unternehmensleitung, dem Zeitpunkt der
Amtszeit des Prisidenten, seiner kérperlichen Verfassung an diesem Tag, verschiedenen
externen Problemen, plétzlichen Unfillen, Trauerfillen usw. ab. Auch der Zusammenbruch
von Lehman Brothers, Erdbeben und Pandemien kénnen dazu fithren, dass eine
Untersuchung tiberhaupt nicht durchgefiihrt werden kann.
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Hauptgrund dafiir war, dass das Unternehmen seine Fithrung verlor. Das Unternehmen
entwickelte sich noch mehrere Jahre nach der Interviewstudie gut, und ich hatte Gelegenheit,
ihn mehrmals zu treffen. Das Unternehmen hatte einen neuen Hauptsitz gebaut, der auch als
Fabrik fur das Griindungsgeschift diente, und es schien nichts schief zu gehen. Der grofle
japanische Hersteller von Unterhaltungselektronik, der der wichtigste Geschiftspartner des
Unternehmens gewesen war, hatte jedoch geschwichelt, und die Geschiftsleitung fithlte sich
von dem neu entstandenen auslidndischen Unternehmen bedroht und misstraute ihm und
zogerte, mit ihm Geschifte zu machen. Sie waren verblufft Gber die erheblichen Unterschiede
zwischen den Geschiftspraktiken japanischer Unternehmen und denjenigen auslindischer
Unternehmen. Als das auslindische Unternehmen Montblanc beispielsweise aufforderte,
seine technischen Informationen, Blaupausen, Materialien und deren Zulieferer offenzulegen,
lehnte die Geschiftsleitung diese Forderung als unangemessen ab. Eine Zeit lang war
Montblanc der grofte Akteur in der Branche und hielt 70 % des japanischen Marktanteils ftr
seine elektronischen Bauteile, aber die Preise fielen, als andere Unternehmen in den Markt
eintraten und die Zulieferer ihre Produkte selbst herstellten, und als das grofle Erdbeben in
Ostjapan die Stromversorgung der Fabrik und die Beschaffung von Bauteilen unterbrach. In
der Zwischenzeit beeilte sich das Unternehmen, Personal zu entlassen, versiumte es aber,
dies rechtzeitig zu tun, und die enormen Investitionen wurden zu uneinbringlichen
Forderungen. Das Unternehmen befand sich plotzlich in einer finanziellen Sackgasse, in die
auch sein Grundungsgeschift verwickelt war. Im Zuge des Einstiegs und der Expansion in
den Sektor der elektronischen Bauteile rekrutierte Montblanc viele Ingenieure und Manager
in der Mitte ihrer Laufbahn von groflen Elektronikherstellern, Geriteherstellern und
Bauunternehmen. Sie mussten nicht nur tiber technisches Fachwissen, sondern auch tiber
grundliche Kenntnisse der Ablidufe in groflen Unternehmen verfiigen, und man hoffte
urspringlich, dass ihre Erfahrungen und Kenntnisse zur Starkung der Organisationsstruktur
des Unternehmens genutzt werden koénnten. Doch die Unternehmensleitung gab
personlichen Ressentiments den Vorrang, und so wurden sie von den Ingenieuren und
Managern im Stich gelassen und verloren die Kontrolle iiber das Unternehmen. Viele von
ihnen wurden von dem neuen Unternehmen tbernommen, aber die Unabhingigkeit des
Managements konnte nicht gewihrleistet werden.

Als Nichstes stellen wir den Fall von Millefeuille (Pseudonym) vor, einem Unternehmen,
das sich mit Produkten fiir Einzelverbraucher befasst. Vor der Griindung des Unternehmens
fihlte sich dieser Manager unwohl mit der Tatsache, dass grofle Konzernhersteller und
Einzelhindler Produkte mit dem Schwerpunkt auf Mode entwickelten und verkauften, ohne
auf die tatsichlichen Bediirfnisse der Verbraucher einzugehen. Daher fithrte er eine Tiir-zu-

Tur-Verkaufsmethode ein, bei der die Funktionalitit der Produkte im Vordergrund stand, die
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Produktentwicklung auf der Beibehaltung von Modellnummern fir wiederholte Kéufe
beruhte und die Kosten fir die Ladengeschifte wegfielen. Anstelle des Direktverkaufs schloss
er mit einer Reihe von Einzelpersonen Agenturvertrige ab und legte eine recht hohe Marge
fir die Agentur fest, was es ihm ermdglichte, eine starke Vertriebsstruktur aufzubauen. Der
Geschiftsfuhrer verfligte tiber keinerlei technisches Fachwissen tber das Produkt und
erklirte, dass "es eher eine kommerzielle Gelegenheit war, die ich erkannte, weil ich selbst ein
Laie war". Die Zeiten dndern sich jedoch, die Lebensgewohnheiten der Verbraucher dndern
sich und das Aufkommen des Internets bedeutet, dass die Methode des Verkaufs von Tiir zu
Tir nicht mehr so gut funktioniert wie in der Vergangenheit. Auch die Wettbewerber
begannen, sich um die Funktionalitit der Produkte zu bemiihen, und eine Differenzierung
wurde unmoglich. Gerade wegen des ausgezeichneten und robusten Vertriebssystems, das
Millefeuille als Reaktion auf die Veranderungen im Kaufraum des Kaufers aufgebaut hatte,
war das Unternehmen nicht in der Lage, seinen Ansatz grundlegend zu tberdenken und
wurde vom Ansturm der Wettbewerber geschluckt.

Das Neo Lagoon Research Institute (Pseudonym), dessen Hauptgeschift die Beratung ist,
befand sich zum Zeitpunkt des Gespriachs in einem Ho6henflug mit einem jahrlichen
Umsatzwachstum von mehr als 10 %. Als wir daher nach den Herausforderungen des
Unternehmens fragten, meinte der Geschiftsfithrer mit Nachdruck: "Es ist alles in Ordnung".
Er erklirte, dass er ein einzigartiges neues Geschiftsmodell fur die Expansion des Geschifts
seines Kunden entwickelt habe, aber wir, das Forschungsteam, konnten nicht verstehen, was
er sagte, und konnten nicht anders, als uns den Kopf zu zerbrechen. Wir waren beeindruckt
von der Einsicht und der Weitsicht des Managements. Einige Jahre spéter jedoch brach die
Leistung des Unternehmens ein und es brach zusammen. Riickblickend kann man sagen, dass
die Kunden, die nach der Arbeit von Neo schnell wuchsen, urspringlich hervorragende
Geschiftsmodelle hatten, eine Affinitit und Synergie mit der Beratungspolitik von Neo hatten
und eine katalytische Rolle spielten. Umgekehrt hatten die Kunden, die nicht wuchsen,
moglicherweise von Anfang an kein gutes Geschiftsmodell. Dies fithrte dazu, dass viele
Kunden, die den Rat von Neo befolgten und sich selbst dazu zwangen, ihr Geschift schnell
zu erweitern, schnell hoch verschuldet waren, was zu Klagen gegen Neo und Abwanderungen
fiihrte. Dies ist auch ein Fall, in dem die Geschiftsleitung nicht erkannt hat, dass es Zeit
braucht, um die Neo-Mitarbeiter, die die Kunden betreuen, zu schulen, und dass ihr eigenes
Unternehmen mit einem Geschiftsmodell, das auf Geschwindigkeit setzt, nicht mithalten
kann.

Die Avalon Chemical Corporation (Pseudonym) hat aufgrund von mehr als 40 Jahren
vorsitzlicher Gesetzesverstofie und stillschweigender Billigung durch die

Unternehmensleitung eine grofle soziale Katastrophe verursacht. Unmittelbar nach unseren
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Befragungen wurde das Unternehmen zu einer konsolidierten Tochtergesellschaft eines
anderen Unternehmens und der Prisident der Griinderfamilie trat zuriick. Zum Zeitpunkt
unserer Untersuchung konnten wir keine derartigen Anzeichen fiir ein Fehlverhalten
feststellen, und auch jetzt fillt uns nichts ein, was gesagt oder getan wurde, was mit einem
schweren Fehler in Verbindung gebracht werden konnte. Wenn tiberhaupt, dann erklirte
die Geschiftsleitung in einem der Rdume des wunderschon errichteten neuen
Hauptgebaudes, dass es an Mitarbeitern in der Altersgruppe fehle, um Positionen im
mittleren Management zu besetzen. Im Nachhinein ldsst sich feststellen, dass die
Ressourcen falsch zugeteilt wurden, indem angesichts der von der japanischen Regierung
forcierten Politik und des daraus resultierenden raschen Wachstums der Effizienz und dem
duleren Erscheinungsbild Vorrang eingeraumt wurde, wihrend die langfristigen, schwer
erkennbaren Ergebnisse bei den Mafinahmen zur Betrugssanierung und der Ausbildung
aufgeschoben wurden. Allerdings handelte es sich bei dem Unternehmen um ein in der
Region gut bekanntes und etabliertes Unternehmen, fir das es moglicherweise sehr
schwierig war, seine eigenen langjihrigen betriigerischen Aktivitaten 6ffentlich zu machen
und drastische Reformen durchzufiihren. Die Furcht des Managementteams vor einer
Entdeckung offenbart den starken Sinn fiir Loyalitit und Abschottung, der Avalon eigen ist
und der den Betrug rechtfertigt. Nachdem der Betrug von Avalon aufgedeckt wurde, stellte
sich jedoch heraus, dass auch viele seiner Konkurrenten denselben Betrug begangen hatten,
was darauf hindeutet, dass es sich hier nicht um ein Problem des Unternehmens allein
handelt, sondern um ein grofieres Problem, das aus betriebswirtschaftlicher Sicht nicht
erfasst werden kann und an dem das Genehmigungssystem und berechtigte Interessen,
einschliefflich der Regulierungsbehérden und des Vertriebs, beteiligt sind.

Alpini (Pseudonym), ein Hersteller und Verkiufer von Maschinen und Ausriistungen, war
ein kleines Unternehmen, das nicht in die Kategorie der mittelgroflen Unternehmen fiel,
aber wir konnten mit demselben Geschiftsfiihrer bei drei Gelegenheiten sprechen: als das
Unternehmen gut lief, nachdem es einen Antrag auf zivilrechtliche Sanierung gestellt hatte
und nachdem es sein Geschift an ein grofleres Unternehmen tbertragen hatte. Seinen
Uberlegungen zufolge traten in den verschiedenen Situationen unterschiedliche Arten von
Problemen auf, und wir glauben, dass er versuchte, diese Probleme durch Outsourcing und
die Bezahlung von Ausriistung und Werkzeugen zu lésen, was die Erzielung von Gewinnen
erschwerte. Dies war nicht einfach die Schuld des Outsourcings, sondern vielmehr ein
Ungleichgewicht zwischen technologischen Verbesserungen, Produktivititsverbesserungen
und Umsatzsteigerungen im profitablen Kernbereich und dem Outsourcing der peripheren
Teile, die keinen Gewinn erwirtschaften, und der Anzahl der produzierten Einheiten (=
Anzahl der verkauften Einheiten), die den Gesamtgewinn erhoht. In den Jahren vor der

Ubertragung des Geschiftsbereichs hatte sich das Unternehmen nach eigenen Angaben auf
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die Produktion des Herzstiicks spezialisiert, was zu einem Anstieg des Produktionsvolumens
und einer Stabilisierung der Gewinne gefiihrt hatte.

Die einseitige Erkliarung, die Forscher in spiteren Jahren tiber die Faktoren abgeben, die
zur  Rezession  rezessiver Unternehmen  gefiihrt haben, einschliefflich  des
Nachuntersuchungsprozesses,  entgeht also  buchstiblich dem  Vorwurf der
Nachuntersuchungen. Sicherlich missen die Manager, die in Konkurs gegangen sind,
verzweifelt gewesen sein und haben vielleicht auch zufillig Pech gehabt. Naturkatastrophen,
der plotzliche Tod eines Managers, der Verlust eines Groflkunden, ein starker Preisverfall bei
einem wichtigen Produkt oder ein Politikwechsel sind Beispiele dafiir. *#Wie wir gibt es
Studien, die die Ursachen von Unternehmensinsolvenzen analysiert haben und sich dabei vor
allem auf Probleme in der Unternehmensfithrung konzentrieren. Takamura und Takano
(2017) analysierten 76 Unternehmen aus Konkursartikeln, die in zwei Nikkei-GP-Magazinen
verdffentlicht wurden, und stellten fest, dass diese Unternehmen interne organisatorische
Faktoren aufwiesen, die auf Managementprobleme zuriickzufiihren waren, die auf eine
unangemessene Unternehmensfithrung schliefen lassen." Bevor wir zu ihren
Schlussfolgerungen kommen, miissen wir jedoch auf die Grenzen ihrer Forschungsmethodik
hinweisen. Die Worte, die die Forscher aus Artikeln tber in Konkurs gegangene
Unternehmen entnommen haben, sind eindeutig voreingenommen, da sie im Hinblick auf die
Folgen des Konkurses als "unangemessene Unternehmensfihrung" bewertet werden. Es
handelt sich auch um eine doppelte Voreingenommenheit, nimlich die der Autoren des
Originalartikels und die des Forschers, der den Artikel auf der Grundlage des Originalartikels
analysiert hat. So nennen die Autoren Faktoren wie aggressive Strategie, Adhirenz, Ad-hoc,
Dogmatismus und Mangel an Know-how, Erfahrung und Kompetenz (Abbildung 6-1) als
Beispiele fiir eine unangemessene Unternehmensfihrung, doch wenn es sich um schnell
wachsende Unternehmen handelt, ist eine aggressive Strategie wiinschenswert. Adhédrenz, ad
hoc und dogmatisch kénnten durch positive Begriffe wie fokussiert, flexibel und starke
Fihrung ersetzt werden. Es mangelt nicht an Geschichten von Managern, die auf der
Grundlage ihrer eigenen Quellen und Prognosen neue Dinge ausprobiert haben und am Ende
erfolgreich waren, trotz des erbitterten Widerstands der anderen Fihrungskrifte. Natiirlich
hat jeder Angst vor Neuem, wenn er kein Know-how, keine Informationen und keine

Erfahrung hat, und ein Mangel an Kompetenz ist normal.

<Abbildung einfiigen> Schaubild 6.1 Managementprobleme von Unternehmen in Konkurs

144 Takamura, Seigo und Kenichi Takano (2017) "Extracting common root causes related to
the organisational climate of bankrupt companies: a cause analysis based on the case of 76
bankrupt companies", Journal of the Japanese Society of Business Diagnosis, 17, S. .
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Betrachtet man die Mittel- und Unterpunkte in Schaubild 6.1, so wird deutlich, dass es
eindeutig unangemessene Managementfaktoren gibt, wie z. B. altmodisches, schlampiges
Management und selbstherrliches Geschiftsgebaren, wihrend es auch Eigenschaften und
Gewohnheiten gibt, die alle Manager mehr oder weniger haben koénnen, die vor der
Offentlichkeit verborgen bleiben und Beschwerden unterdriicken, solange das Unternehmen
wichst und profitabel ist, und eher Es gibt Eigenschaften und Gewohnbheiten, die gefeiert
werden, die aber dann, wenn die Leistung nachldsst und die Unzufriedenheit blitzartig
ausbricht, zum Vorwurf gemacht werden. Es ist naheliegender, davon auszugehen, dass in
tiberlebenden Unternehmen das Management selbst regelmiflig versucht, solche
Eigenschaften und Gewohnheiten zu tberwinden und zu tberwinden, und dass diese
Versuche zu Routinemechanismen geworden sind. Es handelt sich nicht um ein fertiges
System, das leicht iibernommen, gekauft und verkauft werden kann, sondern um ein System,
das nur dann Bedeutung hat, wenn es bewusst wiederholt wird. Konkret handelt es sich dabei
um regelmiflige Bestandsaufnahmen, Bestandskontrollen, Besprechungen tber die Ursachen
von Produkten und Dienstleistungen, die sich nicht gut verkauft haben, die Entwicklung des
mittleren Managements und die Sicherung verschiedener Informationsquellen. Mit anderen
Worten, es handelt sich um eine objektive Sichtweise und Selbstwahrnehmung des
Managements und des Unternehmens.

Zuriick zu unserer Analyse der sich zuriickziehenden Unternehmen: Unser ehrlicher
Eindruck ist, dass sie zum Zeitpunkt der Befragung zwar leidenschaftlich um ihr Uberleben
kimpften, aber einen etwas stirkeren, fast selbstverliebten Glauben an Pflicht,
Menschlichkeit und Managementmethoden hatten als andere tiberlebende Unternehmen.
Transaktionen, die durch menschliche Beziehungen zustande gekommen waren, scheinen
sich durch das verinderte Umfeld in einen Glaubenswahn verwandelt zu haben, und dies
scheint ein Stolperstein auf dem Weg aus der Krise gewesen zu sein. Es scheint, dass nicht
der entscheidende Unterschied in einigen wenigen Elementen, sondern der Unterschied im
Ausmaf} vieler Elemente, gepaart mit Pech und der Tatsache, dass es zahlreiche Chancen gab,
diese zu erkennen, aber keinen Mechanismus, um sie zu ergreifen, und sie verpasst wurden,

den Unterschied zwischen Uberleben und Riickschritt gréfRer machte.

6-3 Extraktion von Uberlebensfaktoren

Es wird versucht, Beispiele fiir wachsende Unternehmen im Gegensatz zu denjenigen, die
sich im Rickzug befinden, zu prisentieren, aber es ist eigentlich sehr unklar, welches die
Wachstumsfaktoren sind. Da viele Unternehmen nicht bérsennotiert sind, ist es schwierig,

ihre genauen Leistungstrends zu bestimmen, und es ist nicht méglich, eindeutig zwischen
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wachsenden und nicht wachsenden Unternehmen zu unterscheiden. Es ist daher nicht
moglich, Beispiele fur bestimmte Unternehmen zu nennen. Wir werden daher
zusammenfassen, was die Manager der iiberlebenden mittelstindischen Unternehmen zum
Zeitpunkt der Interviewerhebung zu tun versuchten und welche allgemeinen Trends sich seit
dem Zeitpunkt der Erhebung abzeichneten.

Der erste Grund fiir das Uberleben des Unternehmens, der ganz offensichtlich ist, war das
Wachstum des Absatzes seiner Kernprodukte. Management und Mitarbeiter arbeiten hart
daran, ihre Kernprodukte auf die Bediirfnisse der Kéufer abzustimmen und sie gut zu
verkaufen. Wie ein CEO sagte: "Wenn sich die Produkte nicht verkaufen, spielt es keine Rolle,
wie gut die Strategie, der Plan oder die Organisation ist, oder wie gut die Mitarbeiter sind, es
ist alles ein Haufen Luftschlosser." Hinter dem erfolgreichen Verkauf eines Produkts muss
ein Weg stehen, die Bediirfnisse des Kaufers mit dem technologischen Saatgut zu verbinden,
und es muss eine Kraft am Werk sein, die sich von Unternehmen zu Unternehmen
unterscheidet. Das ist auch klarer, als wir, die Unternehmensforscher, denken: Wir gehen
jeden Tag zum Kunden, um ihm zuzuhéren, um zu beurteilen, ob das Produkt rentabel ist
oder nicht, und ob es eine Herausforderung ist, die es wert ist, angenommen zu werden. Das
Unternehmen appelliert immer wieder an den Kiufer und sagt: "Hier ist das, was wir
produziert haben, was halten Sie davon? Was das Management betrifft, so verfiigte es nicht
immer Uber eine respektable Forschungsabteilung, die eine Reihe von bahnbrechenden neuen
Produkten hervorbrachte. Es gab jedoch keine Geschichten von Unternehmen, die vollig
fehlgeleitete Produkte entwickelt hatten, die grofle Probleme verursachten, weil sie sie nach
der Erkundung der Bedirfnisse des Marktes entwickelt hatten. Es war auch nicht der Fall,
dass ein einziger Manager ein ideales, einzigartiges Geschiftsmodell durchdacht und
ausgearbeitet hatte. Sie probierten Modelle aus, die eine Reihe verschiedener Ideen
gleichzeitig enthielten, und tberlegten sich das nichste Modell. Es war eine Wiederholung
dieses Prozesses.

Der zweite Grund fiir das Uberleben des Unternehmens, der mit den oben erwihnten
Produktverkiufen zusammenhingt, besteht darin, dass es gewinnbringende Arbeiten
auswihlt und behilt, Arbeiten, die von vornherein unrentabel sind, ausschlieft und sich von
Arbeiten zuriickzieht, die Verluste bringen. Selbst wenn sie keinen Gewinn erzielen, arbeiten
sie weiter, um technische und marktbezogene Informationen zu erhalten, die fir ihr

Unternehmen von Nutzen sind. **Mit anderen Worten: Sie lassen sich nicht auf einen reinen

145 Preiswettbewerb findet statt, wenn ein Kiufer den Wert (erwartete Funktion) eines
Produkts mit seinem Preis vergleicht und der Meinung ist, dass der Preis zu hoch ist
(erwartete Funktion zu niedrig) oder, anders ausgedriickt, dass das Produkt den Preis nicht
wert ist, und eine Preissenkung verlangt, wihrend der Verkiaufer aus Angst vor
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Preiswettbewerb ein. Die Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens sind der
Ausdruck der Selbstdarstellung und des Markenstolzes des Managements und der Mitarbeiter.
Ihre Preisgestaltung ist auch eine Quantifizierung der eigenen Befdhigungsfunktion im
Hinblick auf die Zahlungsbereitschaft und -fihigkeit der Kéufer. Es gibt zwei Arten von
Kéufern fir ein und dasselbe Produkt: diejenigen, die den Nutzen des Produkts als wertvoll
erkennen, und diejenigen, die den Wert nicht erkennen. Nur an Kiufer zu verkaufen, die den
Wert des Produkts erkennen, ist rentabel, wihrend ein Verkauf in grolen Mengen, auch an
Kéufer, die den Wert nicht erkennen, die Kosten pro Produkt senkt und einen angemessenen
Gewinn gewihrleistet. Ein moderater Preiswettbewerb ist auch eine ausgezeichnete
Gelegenheit, die Kostenstruktur des Unternehmens zu iiberpriifen. Uberschreitet man jedoch
eine bestimmte Grenze, gerit man in einen Zermurbungskrieg, der so weit geht, dass man
seinen eigenen Existenzwert aus den Augen verliert. Da sich die Fihigkeiten von Kidufern und
anderen Verkidufern stindig 4andern, muss die Unternehmensleitung stindig tiberwachen und
verstehen, ob ihre Fihigkeiten, Produktmerkmale und Preise im Vergleich zu den erwarteten
Fahigkeiten des Kaufers und den Merkmalen der Wettbewerber gerechtfertigt sind. Es ist
auch die Aufgabe des Managements, den Umgang mit Kidufern zu beenden, die sich nur fir
den Preis interessieren, die den Wert ihrer Produkte oder Dienstleistungen nicht erkennen
oder die den Wert nicht bestimmen kénnen.

Und schliefilich haben tiberlebende Unternehmen eine oder mehrere Unternehmenskrisen
erlebt, die die Grundfesten ihres Unternehmens in demselben Mafie erschiittert haben, wie
dies bei rezessiven Unternehmen der Fall ist, und sie haben daraus gelernt, wie man iiberlebt.
Uberleben bedeutet, Priorititen wie Werte und Einstellungen, die nicht dem Uberleben des
Unternehmens dienen, rational neu zu bewerten. Wenn es maéglich ist, liegt der Schwerpunkt
auf der Kohirenz mit der Vergangenheit und der Kohirenz der Strategie, wie z. B. der
Stiarkung der verschiedenen Elemente, die das Unternehmen stiitzen, und der Betonung guter
Beziehungen zu vielen Interessengruppen. Im Idealfall analysiert die Unternehmensleitung,
sobald sie bedeutende Chancen und Bedrohungen wahrnimmt, die Faktoren, tiberpriift die
bisherige Kohirenz mit den Mitarbeitern und dndert Werte und Verhaltensweisen. Allerdings
wird nur eine Minderheit von Managern und Unternehmen tatsichlich dazu in der Lage sein,
dies zu tun. Erst wenn die Situation so extrem wird, dass das Uberleben des Unternehmens
bedroht ist, kappen sie schliefflich die Beziehungen zu langjahrigen Partnerunternehmen, die
Verantwortung fur die Teileversorgung, die Beschiftigungssicherheit usw., und zwar in der

Reihenfolge der niedrigsten Prioritit unter den Beteiligten. Dies liegt daran, dass die

Umsatzeinbuflen gegentiiber anderen Verkidufern zustimmt, den Preis zu senken.
Preiswettbewerb kann nur stattfinden, wenn die Bedingungen von Kéufern und Verkiufern
tibereinstimmen.
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Betroffenen in einer Notsituation eher Verstindnis fir die Situation aufbringen als in einer
normalen Situation. Man kann ihnen nicht den Riicken zukehren. Wir missen eine schwere
Entscheidung treffen. Auch die letzten verbliebenen Mitarbeiter, die zusammen mit dem Rest
der Belegschaft neun Leben haben, miissen ihre Einstellung dndern. Uberleben ist nur
moglich, wenn das Management stets eine vielseitige und flexible Sicht- und Denkweise hat
und entschlossen auf die verschiedenen Konflikte und Auseinandersetzungen vorbereitet ist,
die fiir das Uberleben notwendig sind. Auf diesen Punkt wird in Kapitel 9 noch niher
eingegangen.

Die Uberlebensfaktoren lassen sich anhand der obigen Beispiele und Analysen wie folgt
zusammenfassen. Alle Unternehmen sammeln die notwendigen Informationen aus
verschiedenen Quellen und arbeiten hart an der Entwicklung ihrer Produkte. Wenn moglich,
arbeiten sie weiterhin mit hohen Gewinnspannen, verbessern ihre Produkte so, dass die
Gewinnspannen beibehalten werden kénnen, und geben die Weiterfithrung von Geschiften
auf, die unrentabel geworden sind. Durch die jahrelangen Bemithungen, effizienter zu werden,
haben sie jedoch die Quellen und Informationsfilter, die sie suchen und erwerben, eingeengt,
und ihr Blickfeld wird enger, so dass sie in eine Art Unternehmenskrise geraten. Hinzu
kommen verschiedene Umweltverinderungen, die sich ihrer Kontrolle durch eigene
Anstrengungen entziehen, wie der Niedergang der Branche, der der Hauptabnehmer
angehort, der Niedergang des Abnehmers selbst, der Markteintritt anderer Anbieter,
technologische Innovationen, Deregulierung usw. Die dringende Frage ist, wie man aus der
Krise herauskommt. Alle befragten Manager waren besessen vom Uberleben ihrer
Unternehmen in der Krise, und es gab Anzeichen dafiir, dass sie ohne Riicksicht auf Verluste
Arbeitsplitze abgebaut und Geld verdient haben. Einige Unternehmen ertrugen
unzumutbare Forderungen, um neue Kunden zu gewinnen, und wurden von den Managern
anderer Unternehmen derselben Branche beneidet, die aus dem Geschift gedriangt worden
waren und im Stillen tiberlebten, indem sie ithre Schilder mit dem Firmennamen versteckten.

Als Manager sollten Sie vor und nach einer Krise die folgenden Aufgaben tibernehmen.
Veranderungen im Umfeld frithzeitig erkennen; feststellen, ob die Veridnderung eine
ernsthafte oder dringende Bedrohung fiir das Unternehmen darstellt; wenn sie ernsthaft ist,
aber Zeit zur Verfiigung steht, sich hinsetzen und das Problem angehen; wenn sie dringend,
aber unbedeutend ist, die zustindigen Abteilungen kontaktieren und ihnen die Reaktion
tiberlassen; wenn sie ernsthaft und dringend ist, eine Warnung ausgeben und die Energie aller
Mitarbeiter biindeln. In jedem Fall scheint der einzige Weg darin zu bestehen, eine Krise
schnell zu erkennen und zu reagieren. Wenn eine Krise abgewendet wurde, muss iiberlegt
werden, warum die Krise aufgetreten ist und ob die Abwendung der Krise richtig war. Dazu

missen Manager iber mehrere Informationsquellen verfiigen und stets flexibel in ihrem
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Denken, in ihren Entscheidungen und in ihrem Handeln sein.

Wenn wir nun niichtern zurtckblicken, stellen wir fest, dass genau das Gegenteil davon
eintreten kann. Die Prosperitiat der Branche, der der Hauptabnehmer angehort, der Aufstieg
des Abnehmers selbst, die Feindseligkeit oder der Riickzug anderer Anbieter, die Riickkehr
der eigenen Technologie, von der man glaubte, sie habe keine Zukunft, politische
Verinderungen, strengere Vorschriften usw. konnen dazu fihren, dass der Markt fiur die
eigenen Produkte durch etwas anderes als die eigenen Anstrengungen erweitert wird. Auch
wenn viele der befragten Manager bescheiden sagen, sie hitten "Glick" gehabt, so ist es doch
so, dass dies manchmal der Fall ist. Selbst wenn es zu einer gewissen Verzégerung kommt,
erleichtert die Gelegenheit den Arbeitnehmern den natirlichen Blick nach vorn. Nachdem
man in gewissem Mafle von dieser zufilligen Gelegenheit profitiert hat, ist es notwendig,
dariiber nachzudenken, wie die Gelegenheit zustande gekommen ist und ob die Reaktion
darauf richtig war, anstatt den Grund fir die Gelegenheit ausschliellich den eigenen
Bemiithungen des Unternehmens zuzuschreiben.

146Viele Manager sagen, dass sie nicht der nackte Konig sein wollen. Sie lassen ihre
Mitarbeiter frei tiber Dinge sprechen, um ihr Denken zu objektivieren, entwickeln Wege, um

den Kéufern zu helfen, den Wert ihrer Produkte und Dienstleistungen zu verstehen und sie

146 Das Wesen des "nackten Konigs" ist die Besessenheit von Macht und Ehre (ein
unsichtbares falsches Gewand), die Angst vor dem Wissen um die eigene Machtlosigkeit
und Inkompetenz und die Flucht vor der Verantwortung aller Interessen, vom Konig bis
hinunter zu den Unteroffizieren. Hochstapler dienen nur als Katalysator, um die
Besessenheit, die Angst und die Flucht vor der Verantwortung der Menschen zu verstarken.
Je hoher sie stehen, desto mehr hingen sie an der Macht und der Ehre, die ihre Position mit
sich bringt, und desto mehr fiirchten sie, von den unteren Ringen geichtet zu werden, die
sie auf ihre Unfihigkeit hinweisen, ihrer Position gerecht zu werden. Die hoheren Réinge
nutzen ihre Macht, um die niedrigeren Riange einzuschiichtern, wihrend die niedrigeren
Rénge nur Informationen geben, die die h6heren Réinge glauben lassen, dass sie kompetent
sind, und keine unbequemen Informationen geben, die dazu fithren kénnten, dass sie zur
Rechenschaft gezogen werden. Solange sie nicht auf ihre Inkompetenz hinweisen, wird
ihnen ein wenig Macht und Ehre versprochen, so dass sie die Einschiichterung akzeptieren
und eine Kette von Einschiichterung und Ausweichen vor der Verantwortung von oben nach
unten entsteht, so dass die Statusordnung leicht aufrechterhalten werden kann. Wenn die
unteren Ringe jedoch die Geduld mit der Einschiichterung verlieren, fangen sie bald an, auf
die Unfihigkeit ihrer Vorgesetzten hinzuweisen. Der unmittelbare Vorgesetzte wird dann
versuchen, seinen Arbeitsplatz zu retten, indem er sowohl den Vorgesetzten, der auf die
Unfihigkeit hingewiesen hat, als auch den Untergebenen, der ihn darauf hingewiesen hat,
entldsst. Die rangh6here Person kann also ihre Position halten und merkt zu spét, dass "die
rangniedrigere Person sie fiir inkompetent hélt" und nicht in der Lage ist, sich selbst zu
erkennen. Der Konig ist bis zum Schluss nicht in der Lage, sich selbst zu erkennen. Wenn
also ein groflerer Fehler entdeckt wird und er sich nicht durch Einschtichterung
zurlickhalten lisst, ist er gezwungen, die volle Verantwortung von den unteren Ringen zu
iibernehmen (Revolution).
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frei zu bewerten, und bemiihen sich, die Fihigkeiten ihres Unternehmens zu verstehen. Aus
Bedrohungen lernen, Chancen nutzen, vielschichtige und flexible Werte, vielfiltige
Informationsquellen, diversifizierte Einkommensquellen - ob die Unternehmensleitung sich
dieser Dinge bewusst ist und sie umsetzt, ob sie eine Organisationsstruktur aufgebaut hat, die
dazu in der Lage ist, und ob sie eine Atmosphire geschaffen hat, in der Dinge frei gesagt
werden koénnen, kann fir ein Unternehmen den Unterschied zwischen Uberleben und
Riickschritt bedeuten. Dies kann den Unterschied zwischen dem Uberleben eines

Unternehmens und einem Riickschritt ausmachen.

6-4 Einstellungen von Unternehmensleitern im Vergleich zu
Wachstumsfaktoren in der Literatur

Koénnen wir das, was wir im vorigen Abschnitt gesagt haben, mit iiberzeugenderen Daten
belegen? %7 Daher wurden 834 Worter aus einer Befragung von Prisidenten
mittelstdndischer Unternehmen extrahiert und diese in der gleichen Weise kategorisiert und
verglichen wie die Wachstumsfaktoren aus der bisherigen Literatur in Kapitel 2. 147 (17,6 %,
wenn die 834 Faktoren auf 100 gesetzt werden, dasselbe gilt im Folgenden) betrafen das
Management, 138 (16,5 %) die Produkte, 64 (7,7 %) die Technologie und 7 (0,8 %) die
Ausriistung. Die grolte Anzahl von Managementfragen betraf die Informationsbeschaffung
mit 49 (5,9%). 24 (2,9 %) entfielen auf die Prisentation der Richtung, 17 (2,0 %) auf die
Einsicht und 11 (1,3 %) auf Eigenschaften wie Unternehmergeist und Ablehnung
unangemessener Geschifte. Bei den Produkten waren es die Entwicklung neuer Produkte 20
(2,4 %), Originalitit 15 (1,8 %), ein angemessener Preis 14 (1,7 %) und die Geschwindigkeit
der Entwicklung 13 (1,6 %). Bei den Technologien waren es Spezialisierung 26 (3,1%),
Produktionstechnologie 18 (2,2%) und Grundlagenforschung 17 (2,0%). Diese werden mit
den Wachstumsfaktoren aus der fritheren Literatur in Kapitel 2 verglichen, wie in Abbildung
6-2 dargestellt.

Daraus lasst sich ableiten, dass es eine Diskrepanz zwischen den von fritheren Forschern
ermittelten Faktoren fir das Wachstum mittelstindischer Unternehmen und den
tatsiachlichen Einstellungen der Manager mittelstindischer Unternehmen gibt. Um noch
weiter zu gehen: Sie sind unterschiedlich. Im Grunde genommen scheint es konstruktiv und
verniinftig anzunehmen, dass das eine richtig und das andere falsch ist, aber dass sie sich im
Denken iiber mittelstindische Unternehmen ergénzen. Ein Unterschied zwischen den
bisherigen Studien und unserer Befragung besteht darin, dass es keinen Unterschied im

Anteil der "allgemeinen Managementfaktoren" gibt, aber ein detaillierter Blick auf die

147 Shimizu, K. (2004), "Growth Factors of Medium-sized Firms : From a Survey of Studies
on Medium-sized Firms", Chiba University Economic Research, Vol. 19, No. 1 pp. 95-124.
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spezifische Aufschliisselung zeigt einen deutlichen Unterschied (Abbildung 6-3). Friithere
Untersuchungen (gestrichelte Linie in der Abbildung) zeigen hohe Werte fiir den
Unternehmergeist und die Einsicht der Manager, wihrend die Interviewumfrage
(durchgezogene Linie in der Abbildung) niedrige Werte fiir den Unternehmergeist zeigt. Die
Manager sind sich ihres eigenen Unternehmertums nicht bewusst. Vielleicht sind sie sich
dessen nicht bewusst. Vielmehr halten sie es fir wichtig, Informationen zu sammeln und
Orientierung zu geben. Was die "Produkte" betrifft, so wurden in fritheren Studien zwar die
Entwicklung neuer Produkte, die Einzigartigkeit, das Timing und das Wachstumspotenzial
erwihnt, aber die Befragten waren sich nur der Entwicklung neuer Produkte bewusst.
Spezielle Technologie" wurde sowohl in den fritheren Studien als auch in der Befragung in
hohem Mafie erwihnt, was darauf hindeutet, dass sie von vielen Fertigungsunternehmen stark
berticksichtigt wird. Was die "Technologie" betrifft, so wurden in den fritheren Studien die
Grundlagenforschung und die Produktionstechnologie als wichtig angesehen.

In friheren Studien nicht berticksichtigt und in den Interviews deutlich hoher bewertet
wurden die Themen "Mitarbeiterentwicklung", "Lebensunterhalt der Mitarbeiter
(Arbeitsplatzerhalt)" und "Informationsaustausch mit Kunden". Die Manager sind sich des
Unternehmertums weniger bewusst und versuchen nicht, sich auf ihre eigenen Erkenntnisse
iber die relativ ferne Zukunft zu verlassen. Vielmehr ist zu lesen, dass sie selbst und aber
ihre Mitarbeiter neue Informationen sammeln und sich bemahen, schnell Produkte zu
entwickeln und zu vermarkten, die auf die Bedurfnisse der relativ nahen Zukunft
ausgerichtet sind, damit sie ihre Gewinne sichern konnen. Damit der Prozess der
Umsetzung von Bedarfsinformationen in Produkte in mittelstdndischen Unternehmen nicht
ins Stocken gerit, ist es notwendig, dass nicht nur die Unternehmensleitung Auftrige erteilt,
sondern dass auch die Mitarbeiter, die die Absichten der Unternehmensleitung genau
verstehen, die Mitarbeiter in der Folge geschickt fihren. Dies ist die in Kapitel 1 beschriebene
Entwicklung von Managementfihigkeiten oder mittleren Fihrungskriften.

Da grofle Unternehmen stufengerechte Mitarbeiter einstellen und von einer lebenslangen
Beschiftigung ausgehen, werden Qualifikationsentwicklung und Arbeitsplatzerhalt in
Managementstudien als selbstverstindlich vorausgesetzt. Mittelstindische Unternehmen
hingegen haben Schwierigkeiten, stufengerechte Mitarbeiter zu rekrutieren, und es fehlt
ihnen, wie in Kapitel 5 dargelegt, an Personal im mittleren Management. Es wird davon
ausgegangen, dass sie durch die bewusste Entwicklung ihrer Mitarbeiter versuchen, ihre
Organisation als mittelstdndisches Unternehmen zu gestalten. Negativ wirkt sich jedoch aus,
dass sie von der Differenz zwischen dem von der Unternehmensleitung angestrebten
Wachstum des Unternehmens und der tatsichlichen Qualitit und Geschwindigkeit der

Arbeitsausfithrung der mittleren Fithrungskrifte nicht tiberzeugt sind, was sie daran hindert,



153

die mittleren Fihrungskrifte zu fordern, indem sie ihre Entscheidungen umstoflen oder
zunichte machen. Dies ist der Grund, warum manche Unternehmen auch bei wachsender
Grofle einen "personlichen Laden" oder "Ein-Mann-Betrieb" beibehalten. Die Zahl der
Mitarbeiter ist so grof}, dass es schwierig ist, sich Gesichter und Namen zu merken, und es ist
nicht moglich, sie wie eine Familie zu behandeln, wie es in kleinen und mittleren
Unternehmen der Fall ist, und die Mitarbeiter wollen das auch nicht. Es gibt Mitarbeiter, die
in mittelstindischen Unternehmen in lindlichen Gebieten mit unterschiedlichen
Lebensumstinden arbeiten, und sie missen etwas an lokalen Beziehungen bieten, das
Loyalitat und Stolz auf das Unternehmen erzeugt, sowie finanziellen Riickhalt und emotionale
Unterstitzung, die die Kompetenz und Existenzsicherung der Mitarbeiter garantiert.

Es ist nicht bekannt, ob sich ein einzelner Manager wihrend seiner Amtszeit auf die Losung
kurzfristiger Probleme oder auf langfristige Prognosen konzentrieren wird, oder ob er seinen
Schwerpunkt von Zeit zu Zeit oder gleichzeitig verlagern wird. Wachst der Markt als Ganzes?
Oder gibt es eine Zunahme der Auftrige von Groflabnehmern, oder handelt es sich um eine
Nische, in der niemand sonst tétig ist, oder, selbst wenn der Markt nicht wichst, sichert der
funktionale Unterschied der Produkte des Unternehmens den Marktanteil, oder gibt es
andere Faktoren wie die Geschwindigkeit des Wandels, technologische Trends und die
eigenen Fihigkeiten des Unternehmens, die die Politik der Geschiftsfithrung bestimmen.

In unseren Gesprichen gab es Personen, die schon lange in der Verwaltung titig waren,
die aufgrund ihrer verschiedenen Erfahrungen tber Selbstvertrauen und feste Worte
verfuigten und die in der Lage waren, ihre Situation auf vertraute Weise und mit Souverénitit
zu erkldren. Auf der anderen Seite gab es diejenigen, die gerade erst das Amt des Prisidenten
tibernommen hatten und auf der Suche nach ihrem eigenen Stil waren, wihrend sie
gleichzeitig ein Gefthl der Ehrfurcht und des Konflikts mit ihren Vorgingern bewahrten und
dies mit einer sorgfiltigen Wortwahl erklirten. Es ist schwierig, den Unternehmergeist und
die Einsicht von Managern mit dieser Art von Forschung zu erfassen. Frithere Studien haben
sich auf Fragebogen, Literaturstudien, Tiefenerhebungen und Fallstudien sowie Interviews
gestiitzt, aber sie haben nicht angegeben, was genau Unternehmertum oder Einsicht
ausmacht, oder die Kriterien fir ihr Vorhandensein oder Nichtvorhandensein. Es ist méglich,
dass ein gewisser Trend in der Betriebswirtschaft zum Zeitpunkt der Erhebung die Ergebnisse

beeinflusst hat.

<Abbildung einfiigen> Abbildung 6—2: Unterschiede bei den Wachstumsfaktoren zwischen

Interviewerhebungen und Literatur (Zusammenfassung).
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<Abbildung einfiigen> Abbildung 6-3: Unterschiede bei den Wachstumsfaktoren zwischen

Interviewerhebungen und Literatur (Detail)

6-5 Zusammenfassung dieses Kapitels

Fallstudien, die in den letzten Jahren im Bereich der mittelstindischen Nachbarschaft
durchgefiihrt wurden, haben die Einschriankung, dass ihre Methoden nicht objektiv sind und
die Unternehmen willktrlich ausgewihlt werden. Obwohl die Verzerrung nicht auf Null
reduziert werden kann, haben wir uns entschlossen, Fihrungskrifte aus einem breiten
Spektrum mittelstdndischer Unternehmen unabhingig von ihrer Leistungsfihigkeit zu
befragen, um diese Einschrinkung so weit wie moglich zu tiberwinden.

Dies ermoglichte einen Vergleich zwischen den uberlebenden mittelstindischen
Unternehmen und denjenigen, die in spiteren Jahren die Kontrolle tiber das Management
verloren haben, entweder durch Konkurs oder durch Ubernahme, und es wurden
Unterschiede deutlich. Die Grinde fir den Verlust der Managementkontrolle waren das
Versdumnis, flexibel auf den Riickgang und die Umwandlung bestehender Abnehmer zu
reagieren, sowie das Versdumnis, die eigene Kompetenz objektiv zu betrachten und schneller
zu expandieren, als sie ihre Kompetenz verbessern konnten. Wir glauben, dass es nicht der
entscheidende Unterschied von einigen wenigen Faktoren war, sondern eine Kombination
von unterschiedlichen Graden vieler Faktoren und Pech, die den Unterschied zwischen
Uberleben und Riickschritt aufgrund des Fehlens eines reguliren Mechanismus zur
Friherkennung vergrofierte.

Wir haben auch einen Unterschied zwischen dem, was in fritheren Studien iiber
mittelstdndische Unternehmen als Wachstumsfaktoren identifiziert wurde, und den
Wahrnehmungen der Manager in unseren Interviews festgestellt. Um zu tiberleben, scheinen
mittelstdndische Unternehmen selbst und tber ihre Mitarbeiter neue Informationen zu
sammeln und sich zu bemiihen, schnell Produkte zu entwickeln und zu vermarkten, die den
Bediirfnissen der nahen Zukunft entsprechen, damit sie rentabel bleiben kénnen. Um ein
hoheres Wachstum anzustreben, missten die Manager Unternehmergeist zeigen und die
Umwandlung von Unternehmen in Produkte mit hohem Wachstumspotenzial durchschauen,
wie frithere Literaturstudien gezeigt haben. Frithere Analysen haben gezeigt, dass Manager
mittelstindischer Unternehmen ihren Organisationen detaillierte Anweisungen geben, die es
ihnen erméglichen, genau, schnell und effizient niitzliche Informationen von Kiufern zu
erhalten und diese in ihre Produkte und Dienstleistungen einflieflen zu lassen.

Mittelstandische Unternehmen haben verschiedene Moglichkeiten: Sie konnen mit groflen
Unternehmen um dieselben Produkte konkurrieren, sie kdnnen mit ihnen zusammenarbeiten

oder sie konnen ihre Position auf engen Mirkten festigen, die fiir groBe Unternehmen schwer
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zuginglich sind. Voraussetzung fiir ihre Existenz ist, dass sie in Bezug auf Grofe, Technologie,
geografische Lage oder Organisation ein vergleichbares Niveau wie die groflen Unternehmen
aufweisen. Wie wihlen sie die Kiufer aus und ziehen niitzliche Informationen aus ihren
unterschiedlichen Positionen? Es wird notwendig sein, diese zu kategorisieren und im Detail
zu betrachten. Welche Uberlegungen haben die Manager mittelstindischer Unternehmen
dartiber hinaus, wie sie ihr Unternehmen weiterentwickeln wollen? Sind sie konsistent oder
indern sie ihre Gedanken von Zeit zu Zeit? Wir werden versuchen, sie ab Kapitel 7 zu

analysieren.



156

Teil III: Neue Perspektiven

Damit mittelstindische Unternehmen iiberleben und wachsen kénnen, brauchen sie
Gewinne aus der Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen sowie nttzliche
Informationen, die zu diesen Gewinnen fithren. Geschifte {iber Produkte und
Dienstleistungen kénnen nur dann zustande kommen, wenn der Verkdufer die vom Kaufer
geforderten Bedtrfnisse und Funktionen weiterhin glnstiger, schneller und genauer
bereitstellt, als wenn der Kéufer sie selbst entwickelt. Insbesondere mochten wir die
Mechanismen niher beleuchten, durch die mittelstindische Unternehmen mit relativ
knappen Managementressourcen indirekt, potenziell und direkt mit relativ wohlhabenden
Groflunternehmen konkurrieren und Produkt- und Dienstleistungsfunktionen anbieten, die
denen der Grolunternehmen gleichwertig oder besser sind.

Der analytische Rahmen wurde vorgestellt, nachdem im ersten Teil die bisherige Literatur
ausgewertet worden war. In der Zusammenfassung der bisherigen Literatur wurde festgestellt,
dass "mittelstindische Unternehmensleiter ehrgeizig, unternehmerisch handelnd,
informationssammelnd und einsichtig gegeniiber Verinderungen in der Umwelt sind. Auf
dieser Grundlage entwickeln sie zum richtigen Zeitpunkt einzigartige Produkte mit speziellen
Technologien, tiber die andere Unternehmen nicht verfiigen", was fiir die Wachstumsfaktoren
mittelstindischer Unternehmen wichtig ist.

Andererseits haben wir im zweiten Teil unserer Studie die aktuelle Situation von
Unternehmen ermittelt, die in der bisherigen Literatur als Fallstudien aufgefiihrt sind, und
eine Fragebogenerhebung bei groflen und mittleren Unternehmen (in der verarbeitenden
Industrie) durchgefithrt sowie die Prisidenten der mittleren Unternehmen befragt. Die
Ergebnisse zeigten, dass mittelstindische Unternehmen im Laufe der Zeit und in einigen
Branchen stark von Umweltverinderungen betroffen waren, wobei einige zu
Groflunternehmen herangewachsen waren und nicht wenige die Kontrolle tber das
Management verloren hatten. Es gab auch Manager, die versucht hatten, tiber ihre eigenen
Fihigkeiten hinaus zu expandieren, und ihre Unternehmen zerstért hatten. Die Manager
mittelstindischer Unternehmen, die es geschafft haben, im Geschift zu bleiben, scheinen
"durch die Manager selbst und ihre Mitarbeiter neue Informationen gesammelt, schnell
Produkte entwickelt zu haben, die den Bediirfnissen der relativ nahen Zukunft entsprechen,
und hart gearbeitet zu haben, um sie auf den Markt zu bringen und Gewinne zu sichern”, was
eine andere Perspektive als bei fritheren Studien iiber mittelstindische Unternehmen darstellt.

Frithere Studien tiber mittelstindische Unternehmen und Managementstudien, die sich auf

Studien tber Groflunternehmen stiitzen, sind hiufig von den absoluten Féhigkeiten des
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Verkdufers ausgegangen oder haben diese betont. Im Gegensatz dazu zeigt unsere
Untersuchung, dass Manager mittelstindischer Unternehmen zunichst den Umfang der
Kiaufer auf der Grundlage eines niichternen Verstindnisses ihrer eigenen Fahigkeiten und der
Funktionen, die sie durch die von ihnen entwickelten Produkte und Dienstleistungen
anbieten, bestimmten. Mit anderen Worten: Die Verkidufer begrenzten die von ihnen
angebotenen Funktionen, maflen den Unterschied in den relativen Fahlgkelten zwischen
ithnen und den Kiufern innerhalb dieses Bereichs und beschlossen, keine Geschiafte mit
Kéufern zu machen, die Funktionen verlangten, die zu weit von den vom Unternehmen
angebotenen entfernt waren, oder das Geschift einzustellen, selbst wenn es noch lief. Wenn
der Verkidufer tiber absolute Kompetenz verfigt, gibt es keinen positiven Grund, einen Kédufer
auszuwihlen, solange er profitabel ist. Ist keine absolute Kompetenz vorhanden, kennt das
Unternehmen die erwarteten Funktionen des Kéufers und beriicksichtigt die Moglichkeit,
diese erwarteten Funktionen zu erfiillen, die Entwicklungskosten, die Produktionskapazitit,
den Zeit- und Personaleinsatz zu diesem Zweck, die Méglichkeit, Gewinne zu erzielen, die
Moglichkeit, niitzliche Informationen zu erhalten, und andere Faktoren. Auf der Grundlage
der verfiigbaren Informationen ordnet das Management diese komplexen Faktoren nach
Priorititen und trifft eine endgiltige Gesamtentscheidung dariiber, ob die Transaktion
durchgefithrt werden soll oder nicht. Die Unternehmensleitung hat die Kriterien und die
Grundlage fir ihre Entscheidungen, d. h. die Ziele, die Zielsetzungen und die personliche
Philosophie des Unternehmens, die sie ihren Mitarbeitern vor Augen fithrt und aus denen sie
ihre Energie schopft, und nur dann kann das Unternehmen gefithrt werden.

In diesem Teil III moéchten wir einen neuen Blick darauf werfen, wie mittelstindische
Unternehmen, die selten tiber absolute Kompetenz verfiigen, wachsen und wie die Ziele, die
Manager und Unternehmen dabei verfolgen, zusammenhingen. Die Ergebnisse der Analyse
kéonnen unterschiedlich ausfallen, je nachdem, ob die Transaktionen mittelstindischer
Unternehmen aus der Vogelperspektive aus der Sicht Dritter oder horizontal aus der Sicht
der Manager mittelstindischer Unternehmen (auf der gleichen Ebene von Verkiufern und
Kiufern) betrachtet werden. Es sollte auch erwihnt werden, dass es umso wichtiger wird,
Ziele und Vorgaben zu haben, um das eigene Verhalten zu steuern, je mehr Freiheiten die

Manager haben.
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Kapitel 7: Klassifizierung der mittleren

Unternehmen

7-1 Punkte, die als Reaktion auf unsere Diskussion vorgebracht wurden

8]n Ermangelung jeglicher Forschung tber mittlere Unternehmen wurde von Yuhui Lin
(2020) eine sorgfiltige und detaillierte Kritik an unserer Argumentation geiibt. Die
wichtigsten Punkte von Lin sind folgende.

Unsere Argumentation (1) hat unklare Randbedingungen, die den Mittelstand definieren,
(2) lasst eine Relativierung mit bestehenden Theorien vermissen, (3) hat, weil sie von einer
existenziellen Pramisse ausgeht, keine Anhaltspunkte fiir eine mittelstandsspezifische Logik,
hat eine schwache theoretische Ausrichtung und methodische Probleme und kann aus diesen
Griinden (4) kein Pfeiler sein, der andere Forschung zusammenhilt. Im Ergebnis fillt die
Mittelstandsforschung in denselben Boden und 16st sich als Forschungsgebiet von selbst auf.
Mit grofitem Respekt und Dankbarkeit gegentiber Hayashi soll hier der Versuch einer
bescheidenen Entschuldigung unternommen werden.

Erstens: (1) Als Antwort auf die Behauptung, dass die Randbedingungen zur Definition
des Mittelstands nicht eindeutig sind, stellen wir Folgendes fest. (2) Da KMU und
Groflunternehmen durch das Mittelstandsgrundgesetz definiert und abgegrenzt sind,
berticksichtigen alle Forscher, auch wir, diese Randbedingung nicht. Aufgrund der
gesetzlichen Grundlage ersparen wir uns als Unternehmensforscher den Aufwand, die obere
Randbedingung fiir kleine und mittlere Unternehmen und die untere Randbedingung fiir
groe Unternehmen zu untersuchen. Da es keine gesetzliche Grundlage fiir die Definition
des Mittelstandes gibt, muss der Argumentierende sie nach eigenem Ermessen festlegen, und
es ist davon auszugehen, dass die obere Grenzbedingung von Argumentierenden zu
Argumentierenden unterschiedlich sein wird. Wenn wir darauf hinweisen, dass sie nicht
eindeutig ist, dann kann die Definition des Mittelstands nicht Gegenstand der Forschung sein,
es sei denn, sie wird gesetzlich geregelt und ein gesellschaftlicher Konsens wird erreicht. Wir
sind der Meinung, dass die Begriindung fir die Ausweitung und Anderung der oberen
Grenzbedingungen fiir KMU mit jeder Gesetzesinderung nicht eindeutig ist. Die KMU-
Forscher sollten die oberen Grenzwerte selbst tiberpriifen, indem sie die Existenz "grof3er

KMU" untersuchen, die nicht wachsen wollen und die Besteuerung vermeiden, indem sie ihr

148 Hayashi, Yuki (2020) 'Research on Medium-sized Firms Towards Natural
Disintegration: A Reexamination from the Perspective of Management Studies’, Economic
Theory, No. 401, Wakayama University Economic Association pp. 19-36.
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Kapital zurtickhalten. Was die unteren Grenzbedingungen fiir Groflunternehmen betrifft, so
fithlen sich viele Wirtschaftswissenschaftler unwohl dabei, dass sie Unternehmen mit 301
Beschiftigten und 300 Millionen Yen Kapital und Super-Giganten mit bis zu 350.000
Beschiftigten und 600 Milliarden Yen Kapital in einen Topf werfen. Wir argumentieren, dass
es besser ist, unabhingige Unternehmen mit 300 bis 2.000 Mitarbeitern, die weder finanziell
noch personell von anderen Unternehmen kontrolliert werden, separat als mittlere
Unternehmen zu betrachten.

Zweitens kénnen wir nur (2) die fehlende Relativierung mit bestehenden Theorien
akzeptieren, was wohl der wichtigste Punkt von Hayashis Kritik ist. Vielmehr haben wir aus
seiner Ubersetzung der Skizze der Fihigkeitskurve (ausfiihrlich in Kapitel 8), zu der wir tiber
Umwege gelangt sind, in einen klaren akademischen Jargon sehr viel gelernt. Wir sind zu
diesem Punkt gekommen, weil wir es gewagt haben, die Arbeit der Relativierung zu
minimieren und uns darauf konzentriert haben, die Geschichten und Ideen von Managern
der mittleren Laufbahn mit so wenig theoretischer kognitiver Karte wie méglich zu sammeln.
Eine starke kognitive Landkarte kann zu einer Perversion fihren, bei der wir Aussagen von
Managern und Handlungen von Unternehmen, die nicht in diese Landkarte passen, fiir trivial
und manchmal sogar fir falsch halten. Wir versuchen, die Bandbreite ihrer Gedanken und
Perspektiven und die Punkte, auf die sie sich konzentrieren, aus den Erzdhlungen von
Managern zu verstehen und dann ihre kognitiven Landkarten nachzubilden und zu
konzeptualisieren, indem wir sie so getreu wie moglich charakterisieren und zusammensetzen.
Urspriinglich war die Managementlehre nicht in der Lage, eine Theorie aufzustellen, die aktiv
die "Mitte" bewertet. In groflen Unternehmen kann das Argument angeftihrt werden, dass die
Organisation tUber ein gewisses Maf} an Ressourcen und Fihigkeiten verfugt, wiahrend es in
kleinen und mittleren Unternehmen tberzeugender ist, die schnelle Entscheidungsfindung
des Managements und die niedrigen Léhne der Mitarbeiter zu betonen. Die Mitte ist nicht
moglich. Obwohl die Betriebswirtschaftslehre von der Bedeutung eines Gleichgewichts
zwischen Theorie und Praxis tiberzeugt ist, haben die unterschiedlichen Zielsetzungen von
Forschern und Praktikern in Bezug auf das Management zu einer Divergenz zwischen
Theorie und Praxis gefiihrt. Die Situation ist so ernst, dass wir einen Brief von einem Manager
eines grolen borsennotierten Unternehmens erhielten, der uns schrieb: "In meinem taglichen
Leben im Bereich des Managements denke ich kaum an die Wissenschaft, und ich bemiihe
mich ehrlich gesagt nur frustrierend um die Verbesserung meiner Praxis". Wir sind der
Meinung, dass, wenn die Betriebswirtschaftslehre einen Beitrag zur Praxis der Praktiker
leisten kann, es zulissig ist, eine klare Sprache und Konzepte aus der Perspektive des
Praktikers, d. h. des Managers, zu verwenden.

Und (3) sie haben keine klare Antwort auf den Punkt, dass es keinen Beweis fiir die dem
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Mittelstand innewohnende Logik gibt. KMU-Forscher argumentieren, dass die Bedingungen
tir die Existenz von KMU in den im Vergleich zu Groflunternehmen iiberwiltigend geringen
Ressourcen und der Betonung proaktiver Reaktionen auf Geschifte, die fur
Groflunternehmen  unrentabel sind, liegen. Sie erortern die geschiftlichen
Herausforderungen, mit denen KMU unter diesen Bedingungen konfrontiert sein durften,
und die Mafinahmen zu ihrer Bewiltigung, doch es ist fraglich, ob sie dabei eine inhirente
Logik erkennen lassen. Das Gleiche gilt fiir die mittleren Unternehmen. Fir die mittleren
Unternehmen, die fiir die Uberschneidungen zwischen den Geschiften verantwortlich sind,
die die groflen Unternehmen nicht machen, und den Geschiften, die die kleinen und
mittleren Unternehmen nicht machen kénnen, erortern wir die
Managementherausforderungen, mit denen sie wahrscheinlich konfrontiert werden, und die
Mafinahmen, die sie ergreifen miissen. Dabei handelt es sich nur um Wahrscheinlichkeiten,
und wir konnen nicht behaupten, dass die Managementherausforderungen und
Bewiltigungsstrategien fiir KMU oder Groflunternehmen tiberhaupt nicht gelten. Wenn wir
das Abstraktionsniveau anheben, konnen wir sie erkldren, ohne dass es uns in den Fingern
juckt, und dabei die Groéflenordnung und die raum-zeitlichen Bedingungen einzelner
Unternehmen aufler Acht lassen, aber wenn wir zu weit gehen, verlieren wir den Bezug zur
Praxis und enden im Spiel mit theoretischen Theorien.

Was schlieBlich (4) den Punkt betrifft, dass wir keine Siule sein kénnen, um andere
Forschung zu vereinen, dass wir die Bedurfnisse derjenigen nicht befriedigen kénnen, die
eine theoretische Grundlage brauchen, und dass infolgedessen die Mittelstandsforschung in
dasselbe Bett fillt und sich als Forschungsgebiet von selbst aufldst, so hitten wir uns nie
triumen lassen, dass wir uns darauf orientieren wiirden, eine Siule zu sein, um andere
Forschung zu vereinen. Wir sind nicht die Einzigen, die das Privileg haben, tiber den
Mittelstand zu sprechen, und niemand sonst forscht iiberhaupt kontinuierlich tber den
Mittelstand. Wir glauben nicht, dass sie so etabliert sind, dass sie demontiert werden kénnen.
Wir wiren unheimlich froh, wenn es eine Studie gébe, die jemand anderes bereit wire, eine
Sédule zu sein.

Hayashi hat als Theoretiker den Nagel auf den Kopf getroffen und uns eine Richtung fir
die kinftige Forschung vorgegeben. Wir haben einige peinliche Entschuldigungen
vorgebracht, aber wir haben vor, mit Ernsthaftigkeit daran zu arbeiten. Dabei wird es
notwendig sein, auf die bisher tabuisierten persénlichen Fihigkeiten von Arbeitnehmern und
Managern einzugehen; auf den Mangel an Fithrungskriften in KMU und die Ineffizienz der
KMU, die zu ihrer Erneuerung geftihrt hat; auf rechtliche Definitionen und Klassifizierungen,
die von der Realitit abweichen, dass KMU 99,7 % aller Unternehmen ausmachen; und auf

die schadlichen Auswirkungen, die diese in der Tat auf Manager haben. Im Folgenden wird
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ein kurzer Uberblick iiber die rechtliche Definition und Einstufung von KMU gegeben.

Auf der anderen Seite hat Hayashi unsere Interviewstudie nicht erwihnt. In einer Zeit, in
der es absolut wenige Forscher gibt, die sich auf den Mittelstand konzentrieren, sind wir sehr
dankbar, dass Sie sich fiir unsere Forschung interessieren und sie in aller Ruhe diskutieren.
Um jedoch das Gleichgewicht zwischen Theorie und Praxis wiederherzustellen und unsere
Erkenntnisse effektiver zu erweitern, wiirden wir uns wiinschen, dass mehr Forscher ihre
Untersuchungen direkt bei den tatsidchlichen mittelstindischen Unternehmen selbst
durchfithren. Wir glauben, dass eine breitere Palette von Forschungen tiefgriindiger wire als
die Welt der Texte allein, wenn die Forscher eine groflere Anzahl von Betrieben aufsuchen
und die Lebensweise von Managern, ihre Freuden und Leiden und die Momente, in denen

die Mitarbeiter arbeiten, sorgfiltig beobachten wiirden.

7-2 Ziele und Schwellenwerte fuar die Klassifizierung mittlerer
Unternehmen

Wir als Unternehmensforscher vereinfachen und abstrahieren, um einen klaren
analytischen Rahmen zu schaffen und die tatsichlichen Unternehmensaktivititen genau zu
verstehen. Andererseits neigt ein tibermafliges Streben nach Vereinfachung zu Dichotomien
und bindren Entscheidungen. Bei der Vereinfachung werden der Hintergrund des
Unternehmens, die Kultur, die Denkweise, die Frage, ob das Produkt gut oder schlecht ist,
die sozialen Bediirfnisse der Zeit, die Bediirfnisse der Kiufer, das Timing usw. auler Acht
gelassen. In der Praxis ist das nicht so einfach, denn einige Unternehmen sind mit dhnlichen
Maflnahmen erfolgreich, andere scheitern, und dasselbe, was in einem Unternehmen
erfolgreich war, kann in einer anderen Zeit und einem anderen Raum scheitern. Unsere
Untersuchungen haben gezeigt, dass die Realitit komplex ist und viele Variablen enthilt, und
dass es notwendig ist, Vereinfachung und Abstraktion fiir die Analyse zu erforschen und
gleichzeitig so viel wie méglich von der Komplexitit beizubehalten, wobei das Gleichgewicht
zwischen beiden wichtig ist. Ein Instrument zur Vereinfachung bei gleichzeitiger Wahrung
der Komplexitit der Realitit ist die Einteilung der Realitét in verschiedene Kategorien. Eine
sinnvolle Kategorisierung ist eine, die es ermoglicht, moglichst viele Eigenschaften einer
Vielzahl verschiedener Objekte mit moglichst wenigen Kategorisierungsrahmen zu
unterscheiden, und dass die Kategorisierungsmethoden auch in Zukunft angewendet werden
kénnen. Mittelstdndische Unternehmen, die das Hauptthema unserer Forschung sind, sind
ebenfalls eine grofenbasierte Klassifizierung aller Unternehmen.

“4Nach der Definition des Grundgesetzes fiir kleine und mittlere Unternehmen sind 0,3 %

149 Agentur fiir kleine und mittlere Unternehmen (2019), White Paper on Small and
Medium Enterprises, S.xii
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aller Unternehmen Groflunternehmen und die restlichen 99,7 % sind kleine und mittlere
Unternehmen. Wir definieren mittelstdndische Unternehmen als unabhingige Unternehmen
mit 300 bis 2.000 Beschiftigten, die dazwischen liegen. 5°Bei niichterner Betrachtung
missen wir feststellen, dass die Politik, 99,7 % der KMU in einen Topf zu werfen, einseitig
ist. In unseren Gesprachen haben wir viele Manager erlebt, die sich einer Vorzugsbehandlung
bewusst sind und bewusst versuchen, innerhalb der KMU zu bleiben, und viele, die es wagen,
gegen die KMU vorzugehen, indem sie ihr Kapital reduzieren. Politische Mafinahmen, die
das Unternehmenswachstum férdern und Unternehmen von Weltrang entwickeln sollten,
wobei ein Teil der Gewinne in staatliche Leistungen flieflen sollte, sind immer noch in der
Debatte tber die duale Struktur im Inland verstrickt. Dies kann mittelstindische
Unternehmer in die Irre fithren und ihre Managementphilosophie verzerren. Dartiber hinaus
haben fast alle Forscher in der Wissenschaft lange Zeit der Klassifizierung von 0,3 versus 99,7
gefront, obwohl Nakamura (Shu) in den 1960er Jahren auf die Grenzen der Theorie der
dualen Struktur hingewiesen hat. Wir mochten dazu auffordern, die tatsichliche Situation der
gesamten Gruppe von Unternehmen im Hinblick auf eine Klassifizierungsmethode und
Klassifizierungsindikatoren zu uberprifen, die eine detailliertere und genauere Analyse
ermoglichen wirden.

Die Einteilung in grole und kleine Unternehmen ist also rechtlich und politisch begriindet
und eine kinstliche Klassifizierung, ebenso wie die Einteilung unserer mittelstindischen
Unternehmen. Organismen entwickeln sich durch die Replikation von Genen iber
wechselnde Generationen, so dass die Biologie sie auf der Grundlage evolutionirer Prozesse
und analoger Beziehungen natirlich phylogenetisch klassifizieren kann. Unternehmen
hingegen veridndern sich manchmal kontinuierlich und manchmal diskontinuierlich als
Ergebnis von durch den Menschen gesteuerten politischen Verinderungen als Reaktion auf
Umweltveranderungen. Es ist daher schwierig, den Weg des Wandels riickwirts zu verfolgen.
Sie verindern sich auch in der Zukunft. Daher missen Unternehmen zwangslaufig auf der
Grundlage von leicht erkennbaren Merkmalen klassifiziert werden.

Mittelstindische Unternehmen sind iiber eine Vielzahl von Branchen verteilt, und die
Arten von Produkten und Dienstleistungen, die sie anbieten, sowie die Technologien, tiber
die sie verfiigen, sind vielfiltig. In dem Bewusstsein, dass sich mittelstdndische Unternehmen

voneinander unterscheiden, ist es sinnvoll, mittelstindische Unternehmen zunichst in eine

150 David Atkinson (2019) stellt fest, dass das Produktivititswachstum fiir Japan angesichts
des unvermeidlichen raschen Bevolkerungsriickgangs die dringendste Notwendigkeit ist, das
BIP aufrechtzuerhalten, dass aber die Hauptursache fir die niedrige Produktivitit die
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) sind und dass es "zu viele kleine und mittlere
Unternehmen gibt, die zu klein sind". Kokkoku no jiten" [Der Wendepunkt der Geschicke
der Nation], Kodansha Shinsho.
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Reihe von Kategorien einzuteilen und zu organisieren, um die Fihigkeiten von Managern und
die Art und Weise zu verstehen, wie mittelstindische Unternehmen organisiert sind, um
thnen Wachstum zu erméglichen. Es gibt verschiedene mégliche Ansitze und Rahmen fiir die
Klassifizierung. Jeder von ihnen ist wichtig und hat seine eigenen Stirken und Schwichen:
Branche, Konglomerat, Tochtergesellschaft, Markt, Griindungsdatum (Betriebsdauer),
Standort, Eigentumsverhiltnisse, Management, Gro8e in Bezug auf Mitarbeiterzahl, Kapital
und  Umsatz, Wachstumsrate, Organisationsstruktur, ob  das  Unternehmen
technologieorientiert, marktorientiert oder innovativ ist, usw.

So haben wir beispielsweise in Kapitel 4 die tatsichliche Situation der mittelstdndischen
Unternehmen in 60, 40 und 30 Jahren analysiert, indem wir sie nach den Branchen, denen sie
angehoren, klassifiziert haben. Es stimmt, dass wir in der Lage waren, die Merkmale der
einzelnen Branchen zu erfassen. Allerdings haben 65 % der mittelstindischen Unternehmen,
die vor 60 Jahren zu den elektrischen Ausristungen gehorten, grofe Fortschritte gemacht
und sind zu Groflunternehmen geworden, wihrend 26 % der mittelstindischen
Unternehmen, die vor 30 Jahren zu denselben elektrischen Ausriistungen gehorten, zu KMU
wurden und 26 % ihre Fuhrungsrechte verloren. Selbst innerhalb ein und derselben Branche
war das Wettbewerbsumfeld im Laufe der Zeit unterschiedlich, und die Situation der
einzelnen Unternehmen war unterschiedlich. Erstens sind mittelstdndische Unternehmen oft
BtoB-Unternehmen, und die Branche, der sie angehoren, und die Branche, der der Kaufer
angehort, sind oft unterschiedlich. Es kann sinnvoll sein, mittelstindische Unternehmen nach
Wirtschaftszweigen im Zusammenhang mit intensiven Innovationen in der vorherrschenden
Technologie innerhalb dieses Wirtschaftszweigs zu betrachten. Dies liegt daran, dass der
Wettbewerb zwischen Unternehmen innerhalb eines Wirtschaftszweigs erhebliche
Auswirkungen hat. Ist dagegen die vorherrschende Technologie in der Branche stabil, wird
sie eher durch das Verhalten des Kaufers und die Branche, der er angehort, beeinflusst als
durch den Wettbewerb innerhalb der Branche. Mit anderen Worten: Abgesehen von der
Klassifizierung des Wirtschaftszweigs, dem ein Unternehmen angehort, dirfte auch die
Geschwindigkeit der technologischen Innovation (oder die Hiufigkeit des einschneidenden
technologischen Wandels) einen erheblichen Einfluss auf die mittelstindischen
Unternehmen haben.

Die Standortregion darf bei der Betrachtung mittelstindischer Unternehmen nicht auler
Acht gelassen werden. Stidtische Gebiete weisen eine hohe Konzentration von Anlaufstellen
und Funktionen fir alle Branchen und Dienstleistungen sowie eine gut ausgebaute soziale
Infrastruktur auf. Sie ziehen eine Vielzahl von Arbeitskriften wie Rechtsanwilte,
Wirtschaftsprifer und Patentanwilte an, die fir die Unternehmenstitigkeit unerlésslich sind,

und verfiigen tiber hohe Léhne und eine hohe Mobilitit der Arbeitnehmer. Infolgedessen
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werden Hauptfunktionen und wichtige Titigkeiten (z. B. Vertrieb, hochvertrauliche
Entwicklung, Produktion mit sehr kurzen Lieferzeiten) hiufig in stidtischen Gebieten
belassen, wihrend relativ unspezialisierte Produktions- und andere Tatigkeiten in Vororten,
auf dem Land oder in Ubersee angesiedelt oder ausgelagert werden. Im Gegensatz dazu
bieten lindliche Gebiete weniger Beschiftigungsmoglichkeiten, niedrigere Lohne und eine
geringere Mobilitdt als stddtische Gebiete. Dennoch sind die Loéhne fiir mittelgrofle
Unternehmen mit Sitz in lindlichen Gebieten nach den Gemeinden und Finanzinstituten
hoher. Es ist leicht, eine angemessene Anzahl von Menschen anzuziehen, die in lindliche
Gebiete zurtickkehren oder dort bleiben, um eine Beschiftigung aufzunehmen und ihre
Eltern zu pflegen. Wenn es in der Nihe keine Unternehmen gibt, die man auslagern kann,
missen auch gering qualifizierte Tatigkeiten im eigenen Haus ausgefiihrt werden, was mehr
Arbeitsplitze sichert. Einige mittelstindische Unternehmen sind sogar fiir wichtige lokale
soziale Infrastrukturen (Krankenhiuser und Schulen) verantwortlich. Die Einstellung der
Manager zur Beschiftigung und zur Region im Allgemeinen unterscheidet sich daher von
derjenigen in stidtischen Gebieten. Es ist nicht einfach, sich in einem abgelegenen Gebiet
anzusiedeln oder ein neues Unternehmen zu griinden, so dass der erste Schritt darin besteht,
dariiber nachzudenken, wie man in der Region tiberleben kann. Die Zukunft der Region steht
in direktem Zusammenhang mit der Entwicklung des Unternehmens, so dass das
Unternehmen dartiber nachdenkt, wie es die langfristigen Grundlagen der Region schaffen
kann und wie es in diesem Zusammenhang sein sollte. Natiirlich miissen auch die
Geschwindigkeit der technologischen Innovation des Produkts, die Gewinnspanne des
Produkts, die Grole und das Gewicht des Produkts, die geografische Entfernung zum Kéufer,
die damit verbundenen Logistikkosten, die Kosten der Informationsbeschaffung, die
Zuginglichkeit von Rohstoffen, Arbeitskriften, Produktionsanlagen und die industrielle
Konzentration berticksichtigt werden. »'Welche dieser Faktoren wichtig sind, hangt von den
Werten, Einstellungen und Prioritdten der Unternehmensleitung ab.

Einige Studien haben die "Anzahl der Kiufer", mit denen ein Unternehmen derzeit

Geschifte titigt, als Grenzwert fiir die Klassifizierung von Unternehmen verwendet.

151 Katsuhiro Suzuki et al. (2012) erértern den Wachstumsprozess regionaler Unternehmen
bei der Entwicklung vom innerregionalen zum auflerregionalen Einkauf und vom
innerregionalen zum auflerregionalen Verkauf anhand der Anzahl der Patentanmeldungen
pro Mitarbeiter. Suzuki, Katsuhiro, Jun-ichi Sakata, Jun Hosoya und Hotaka Nakanishi
(2012), "Regional medium-sized firms' typology and analysis of growth factors", National
Research and Presentation Conference Abstracts, pp 143-146 Japan Society for
Management Information.
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152153154 Djes sind die Diskussionen in Kanehara (1996) , Asanuma (1997) und Nobeoka
(1996) . Kanehara unterteilte die F&E-Systeme kleiner und mittlerer Unternehmen nach dem
Grad ihrer Abhingigkeit von Transaktionen in die Typen der Untervergabe und der
unabhingigen Entwicklung und analysierte den Prozess der Verbesserung ihrer
technologischen Fihigkeiten. ®Auf der Grundlage des Verhiltnisses zwischen dem Grad der
Transaktionsabhingigkeit und der Rate der Entwicklung neuer Produkte kam er zu dem
Schluss, dass der Typ des Unterauftragnehmers, der stirker von bestimmten Zulieferern
abhingig ist, d. h. weniger Abnehmer hat, eine hohere Rate der Entwicklung neuer Produkte
aufweist und daher tiber mehr technologische Fihigkeiten verfugt als der Typ des
Unterauftragnehmers.

6Asanuma argumentierte, dass die Gruppen von Unternehmen, die im Allgemeinen als
Hauptauftragnehmer und Unterauftragnehmer bezeichnet werden, als Kernunternehmen
bzw. Zulieferer bezeichnet werden und dass ihre Interaktion selbst der Mechanismus ist,
durch den sich japanische Wirtschaftsorganisationen im Laufe der Jahre auf innovative Weise
an Umweltverdnderungen angepasst haben. Das erste Unternehmen, das zu einem Zulieferer

wird, verfiigt nicht einmal Uber niedrige Qualifikationen, so dass es zunichst von einem

152 Kanehara, Tatsuo (1996), Analysis of Technology Development in Growing Enterprises:
Capacity Building in Medium and Small Enterprises, Bunshindo.

153 Asanuma, Mansato (1997), "Mechanisms of Innovative Adaptation in Japanese Business

Organisations”, Toyo Keizai Inc.

14N obeoka, Kentaro (1996), "The Economy of Customer Range: Customer Network
Strategy and Corporate Performance of an Automobile Parts Supplier”, Kokumin keisai
sakai, Vol. 173, No. 6 Kobe University Economic and Management Association

155 Wie Kanehara jedoch selbst feststellt, kann die Definition eines neuen Produkts von
Befragten zu Befragten unterschiedlich sein, und die Rate der Entwicklung neuer Produkte
spiegelt nicht unbedingt die technologische Leistungsfihigkeit wider, und unabhingige
Entwickler missen moéglicherweise nicht haufig neue Produkte entwickeln, weil sie vom
Hauptauftragnehmer nicht dazu angehalten werden. Einige Produkte sind Dauerbrenner
und Standardprodukte. Die NC-Drehmaschine Modell M4 der Yamazaki Mazak
Corporation ist beispielsweise seit 40 Jahren auf dem Markt, wird aber auch 2020 noch
produziert und verkauft, wihrend Verbesserungen vorgenommen werden.

156 Eine Untervergabe liegt vor, wenn zwischen dem Mutterunternehmen und dem
Unterauftragnehmer ein Kapitalunterschied besteht (aus dem Gesetz gegen den Verzug bei
der Auszahlung von Unterauftragserldsen usw.). Andererseits ist es im Fall von
Automobilen und elektrischen Maschinen nicht unbedingt der Fall, dass nur Unternehmen
mit geringem Kapital Teile herstellen und liefern, so dass der Begriff "Zulieferer" auch die
"Untervergabe" an Unternehmen mit groflerem Kapital umfasst. Ein dhnlicher Hinweis
findet sich bei Asanuma (1997, S.170). Es sei darauf hingewiesen, dass der von Asanuma
verwendete Begriff "Kernunternehmen" und der Begriff "mittelgrofle Unternehmen", der
Gegenstand unserer Studie ist, sich optisch und in der Aussprache sehr dhneln, so dass der
Leser sehr vorsichtig sein sollte, um sie nicht falsch zu verstehen oder misszuverstehen.
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Abnehmer, dem Kernunternehmen, abhingig ist, wenn es um Informationen ftber
Produktionsprozesse, Produktionsmanagement, Qualititskontrolle usw. geht, und unter
dessen Agide entwickelt und wichst es mit einer Vielzahl von Ressourcen und Fihigkeiten.
In dem Mafle, wie das Kernunternehmen wichst, konnen Lieferanten, die iiber ausreichend
fortgeschrittene Ressourcen und Féhigkeiten verfigen, um die Anforderungen des
Kernunternehmens zu erfiillen, einigermaflen standardisierte Produkte an mehrere Kaufer
auflerhalb des Kernunternehmens verkaufen.

Nobeoka vertrat die Ansicht, dass die Zulieferer hohere Ergebnisse erzielen konnen, wenn
sie die Zahl der Abnehmer erhohen. Die Begriindung daftr ist, dass die Zulieferer bei der
Entwicklung und Produktion von Komponenten Grofienvorteile erzielen konnen, indem sie
dhnliche Komponenten bestehender Teile an mehrere Abnehmer liefern und dabei die
vorhandenen Einrichtungen nutzen; die Zulieferer konnen von mehreren Abnehmern eine
Vielzahl von Informationen erhalten und so im Vergleich zu Zulieferern, die mit einem
einzigen Abnehmer zu tun haben, Lernméglichkeiten erhalten. Diese Faktoren kénnen die
Verhandlungsposition eines kompetenten Lieferanten gegentiber einem Kéufer verbessern.
Daher kénnen mittelgrofle Unternehmen auch nach ihren Ressourcen und Fihigkeiten im
Verhiltnis zu ihren Zielkdufern kategorisiert werden, und es besteht ein Anreiz, die Zahl der
Kéufer zu erhohen.

Erhohen sie die Produktion und den Gesamtwert, wihrend sie die Zahl der Kiufer
einschrianken und den Arbeitsaufwand im Zusammenhang mit dem Verkauf verringern, oder
erweitern sie die Zahl der Kdufer und erh6hen den Arbeitsaufwand im Zusammenhang mit
dem Verkauf, wihrend sie die Produktion verringern und auf Gewinnspannen abzielen? Das
Global Niche Top (GNT)-Argument liefert Anhaltspunkte dafiir, inwieweit dies der Fall ist.
Wortlich genommen bezieht es sich auf Unternehmen, deren Mirkte global sind, d. h. es gibt
sehr viel mehr Endproduktkiaufer und Dienstleistungsnutzer, deren wirtschaftlicher Anteil am
Gesamtmarkt jedoch duflerst gering ist, und auf denen sie den gréfiten Marktanteil haben.
Namba et al. (2013) beispielsweise definierten GNTs als "Unternehmen, die in einem
bestimmten Produkt oder einer bestimmten Technologie weltweit die Spitzenposition in der
Gruppe einnehmen" und nannten neun Unternehmen in der Region Kyushu. »7Acht dieser
Unternehmen waren von der Gréfle her als KMU eingestuft. "®Hosoya (2014) befragte 40
Unternehmen und stellte sie ausfiihrlich vor, da sie "mehrere Nischen-Spitzenprodukte haben,
von denen sich mindestens eines auch einen Anteil an den Uberseemirkten gesichert hat".

Vierunddreiflig dieser Unternehmen sind KMU. In dieser Groflenordnung ist es

157 Namba, M., Fukutani, M. und Suzuki, K. (2013), Management Strategies of Global
Niche Top Companies, Toshindo, S.
158 Yuji Hosoya (2014), Global Niche Top Companies, Hakuto Shobo, S.14 und S.16-19.
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unwahrscheinlich, dass sie in der Lage sind, ihre eigenen Produkte, ihre Produktion, ihren
Vertrieb und ihre Logistik ganz allein zu entwickeln und weltweit zu expandieren; sie miissen
eine oder mehrere dieser Aufgaben ausgelagert haben. Daher muss das Transaktions- und
Betriebsvolumen eines mittelstindischen Unternehmens mit 300 bis 2.000 Beschiftigten, auf
das sich diese Studie bezieht, mindestens grofler sein als die GNT. ! Mittelstindische
Unternehmen konnen nicht tiberleben, indem sie sich auf die Entwicklung, die Produktion
und den Verkauf von Funktionen spezialisieren, fir die der Gesamtmarkt extrem klein ist,
dort ihren Marktanteil und ihr Handelsvolumen halten und die ganze Welt beliefern.

16016174y den Biichern, die die tatsichliche Situation mittlerer Unternehmen untersuchen,
gehéren das Small and Medium Enterprise Centre of the Industrial Bank of Japan (1977) ,
das in Kapitel 4 als Datenbasis verwendet wird, und Nomura (1979) , das auf Erhebungsdaten
des Nomura Research Institute beruht. Obwohl es sich in beiden Fillen nicht um akademische
Biicher handelt, bieten sie einen vergleichbaren Umfang an Informationen und Ergebnissen
und sollten nicht tibersehen werden. Das Small and Medium Enterprise Centre der Industrial
Bank of Japan teilt zu Beginn seiner Arbeit die mittelstindischen Unternehmen in die
folgenden sieben Kategorien ein, die sich auf die wichtigsten Punkte der Produktentwicklung
beziehen. Auf Produktionstechnik spezialisierte Unternehmen, die hauptsichlich in der
Massenproduktion von Automobilen, Haushaltsgeriaten und anderen Produkten titig sind,
bei denen Qualitit und Kosten streng eingehalten werden. Unternehmen, die mit originellen
Produkten auf der Grundlage spezialisierter Technologien neue Bereiche erschlieffen und
nicht tber den Preis konkurrieren. Spezialisierte markt- und technologieorientierte
Unternehmen, die auf spezialisierten Mérkten, auf denen sie nicht mit groflen Unternehmen
konkurrieren, fithrend sind. Design- und entwicklungsintensive Unternehmen in der Mode-
und Inneneinrichtungsbranche. F&E-intensiv, spezialisiert auf die Entwicklung.

Systemorganisatoren, die die Entwicklung von Ausristungen in groflen Projekten

159 Simon stellt in Kapitel 1 fest, dass Hidden-Champion-Unternehmen es auch vorziehen,
ihre eng umrissenen Mirkte global zu erweitern, anstatt in verschiedene Mirkte in
derselben Region einzusteigen. Allerdings ist die Zahl der Beschéftigten mit
durchschnittlich 2.037 deutlich hoher. Da es keine objektiven Kriterien fiir die Bewertung
von "eng" und "global" gibt, ist es wahrscheinlich Sache der Unternehmensleitung, dies zu
entscheiden.

160 Tndustrial Bank of Japan, Small and Medium Enterprise Centre (Hrsg.) (1977), Product
Development of Medium-sized Enterprises - Exploring the Success Factors of 67
Companies, Diamond Inc.

161 Nomura, Tatsuo (1979), Chukan Kigyo no Katsudo Keiei Keiei (Vitality Management of
Medium-sized Enterprises), Nihon Keizai Shimbun, Japan. Die zugrundeliegenden Daten
beruhen wahrscheinlich auf einer Erhebung des Nomura Research Institute, aber es wird
kein Hinweis darauf gegeben.
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beaufsichtigen. Internationaler Expansionstyp, der inldndische Kapazititen nutzt. Die
Klassifizierung ist nur "als Anhaltspunkt" gedacht und es wird darauf hingewiesen, dass
mittelstindische Unternehmen "mehrere der oben genannten Typen in Kombination
aufweisen". Im nachfolgenden Leitartikel wird dies nicht erwdhnt. Die Kriterien fir die
Bestimmung, wie jedes Unternehmen zu einem dieser Typen wird oder in einen dieser Typen
passt, werden nicht deutlich gemacht. Anstatt mittelgrole Unternehmen nach der
traditionellen Kapitalgrofle und Branchensegmentierung zu klassifizieren, hat Nomura einen
neuen Ansatz versucht und sie in die folgenden funf Kategorien eingeteilt, die auf dem
Wachstumspotenzial, der Beziehung zu groflen Unternehmen, den Branchenmerkmalen, den
Merkmalen der Branche wund den Unternehmensmerkmalen basieren. Von
Groflunternehmen abhingige Unternehmen, die als Komponentenhersteller unter dem Dach
von Automobil- und Unterhaltungselektronikunternehmen gewachsen sind. Koexistenz-
/Wettbewerbstyp, bei dem es keine technologischen Unterschiede zu Groflunternehmen gibt
und eine Produktdifferenzierung geplant ist. Typus mit groflem Wachstumspotenzial, der
sich zu groflen Unternehmen in den Bereichen Gastronomie, Einzelhandel, Freizeit usw.
entwickeln kann. Lokaler Industrietyp, bei dem es keine GrofSunternehmen gibt und der mit
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in traditionellen Branchen konkurriert.
Optimale Groflenordnung, die auf der Grundlage von hochspezialisierter Technologie und
originellen Ideen konkurriert. Nomura hat die Klassifizierungen in seiner anschliefenden
Diskussion jedoch nicht verwendet, und die Studie ist nicht tiber den Rahmen eines Versuchs

hinausgekommen.

7-3 Klassifizierung der mittleren Unternehmen nach ihrer Herkunft und
ihrer Beziehung zu GroBunternehmen

In der bisherigen Literatur ist es nicht gelungen, einen endgiiltigen Grenzwert fir die
Einstufung mittelstdndischer Unternehmen zu finden. Angesichts der Grofle und Stellung
mittelstindischer Unternehmen ist jedoch klar geworden, dass es notwendig ist, eher
dynamische als statische Kriterien, eher relative als absolute Zahlen und eher eine
zusammengesetzte als eine einzelne Perspektive einzunehmen. Mittelstindische
Unternehmen tiben Funktionen aus, fiir die eine relativ hohe Gesamtnachfrage besteht, und
entscheiden, ob sie die Erreichbarkeit ihrer Produkte und Dienstleistungen durch eine globale
oder eine regionale Prisenz verbessern, je nach den technologischen Héhen und Tiefen der
Funktion und dem Volumen und der Héufigkeit der Transaktionen pro Transaktion. Anhand
der drei Achsen der regionalen Abdeckung, des Volumens und der Hiufigkeit der
Transaktionen pro Transaktion und des Umfangs der angebotenen spezifischen Funktionen

ist es moglich, sich die Grenze zwischen mittleren Unternehmen und groflen und kleinen



169

Unternehmen vorzustellen und die Verteilung der mittleren Unternehmen zu erkliaren. Mit
anderen Worten, die Herkunft der mittelgroSen Unternehmen (d.h. ihr Ubergang von kleinen
und mittleren Unternehmen) und ihr Verhiltnis zu den groflen Unternehmen werden als
entscheidender Klassifizierungsschnittpunkt betrachtet.

Schaubild 7.1 vermittelt ein Bild dieses Bildes. Kleine und mittlere Unternehmen (KMU),
wenn sie als Unternehmen in der Anfangsphase bezeichnet werden, erzielen Gewinne, indem
sie die geringe Nachfrage, die in threm Bereich besteht, auffangen, wihrend sie viele Teile
ihrer Produktion, ihrer Entwicklung und ihres geografischen Gebiets extrem einschrinken.
In diesem Zusammenhang klettern Manager, die wachsen wollen, iiber KMU und mittlere
Unternehmen auf einen Berg mit einem hohen Gipfel in der Mitte, d. h. ein
Groflunternehmen. Es gibt drei Hauptpfade: Produktion (Streben nach Quantitit),
Entwicklung (Streben nach Funktion) und Region (Streben nach Zuginglichkeit), und die
KMU steigen von einem dieser Pfade aus auf, wihrend sie sich eine Ausristung in Form von
Technologie zulegen. Mittlere kleine Unternehmen werden zu GNTs, die ihr geografisches
Gebiet grindlich erweitert haben, zu Nischenanbietern, die sich auf die Entwicklung
bestimmter inlindischer Funktionen spezialisiert haben und gleichzeitig die Bedurfnisse von
geringer bis hoher Funktionalitit erfiillen, und sogar zu fihrenden Zulieferern, die ihre
Produktionskapazitit verbessern und grofle Mengen an ihre japanischen Partner liefern
konnen. Die Verkiufer beginnen ihren Aufstieg auf der Suche nach Umsatz und Gewinn, aber
wihrend ihre Funktionen ausgewihlt und die Geschifte mit den Kéufern abgeschlossen
werden, mussen sie zumindest das derzeitige Volumen, die Funktionen und die
Zuginglichkeit ihrer Produkte aufrechterhalten und verbessern. Eine andere Art von
Verantwortung wird wahrscheinlich von ihrem eigenen Unternehmen und den anderen
Verkdufern vor ihnen ausgehen. Wenn man den Berg erst einmal erklommen hat, sieht es
anders aus, aber man muss darauf vorbereitet sein, nicht so leicht umzukehren und das einmal
gewonnene Vertrauen in Menge, Funktionalitit und Verfiigbarkeit nicht zu verspielen. Grofie
Unternehmen versuchen in erster Linie, durch den Verkauf grofler Mengen von Produkten
auf dem Weltmarkt Gewinne zu erzielen. Sie verfiigen tber eine breite Produktpalette, die
von preisglnstigen Produkten mit nur grundlegenden Funktionen bis hin zu hochpreisigen
Produkten mit High-End-Funktionen reicht. Auf halbem Weg zwischen den kleinen und den
groen Unternehmen befinden sich die mittleren Unternehmen, der schraffierte Bereich im

Diagramm.

<Abbildung einfligen> Schaubild 7.1 Positionierung der mittelsténdischen Unternehmen

Zu Beginn dieser Verdffentlichung wurde festgestellt, dass mittelstindische Unternehmen,



170

da sie von der Grofle her zwischen groflen und kleinen Unternehmen liegen, das Potenzial
haben, mit Unternehmen jeder Grof8e auf demselben Markt zu konkurrieren und fiir diese zu
Abnehmern zu werden, je nach ihren Fihigkeiten, wenn sie sich auf mittelstindische
Unternehmen konzentrieren. Auf der Grundlage dieser Entwicklungspfade konnen wir
mittelstindische Unternehmen, die weltweit direkt Teile an Groflunternehmen liefern
(Kooperation), in den Typus des Primarlieferanten einteilen, mittelstindische
Unternehmen, die den direkten Wettbewerb mit Groflunternehmen vermeiden und sich auf
spezialisierte Funktionen spezialisieren und zu mehreren Branchen beitragen, in den Typus
der Mehrbranchenanbindung, und mittelstindische Unternehmen, die dhnliche Produkte fiir
Groflunternehmen entwickeln und in Serie liefern und mit ihnen an allen Fronten
konkurrieren, in den Typus des Wettbewerbs mit GroBunternehmen Die Studie ist in
zwei Typen unterteilt. Jeder Typus wird erldutert, wobei zu berticksichtigen ist, dass die
bereits allgemein feststehenden Bilder von Anbietern, Nischen und Wettbewerbern von der
Realitat des Mittelstandes leicht abweichen. '®?Insbesondere die Marktgrofle, die in der
Branche, in der mittelstindische Unternehmen tétig sind, als Nische angesehen wurde, ist
tberraschend grofl und sie haben Zugang zu vielen Branchen, weshalb wir sie als
branchentbergreifend verbundene Typen bezeichnen. Dariiber hinaus besteht die
Kompetenz der mittelstindischen Unternehmen nicht nur in der Fahigkeit, Preise
auszuhandeln, sondern umfasst im Groflen und Ganzen auch frihere Vorschlige fir neue
Funktionen, Durchfthrbarkeit, technisches Fachwissen, Kompetenz, Vertrauen und

Vertrauen aufgrund von Leistung.

Typus des Hauptlieferanten (relativ niedriges Ressourcenniveau)

Grofle Unternehmen, die iiber mehr Ressourcen verfiigen als das Unternehmen selbst,
sind die direkten Kiufer. Mittelgroe Unternehmen (Verkiufer) verfiigen iiber das
Know-how, mafigeschneiderte Produkte in mehreren Lindern, sowohl in Japan als auch
im Ausland, in groBen Mengen zu produzieren und zu liefern, die auf die Anforderungen
der einzelnen Kiufer zugeschnitten sind. Der Kéufer entscheidet, dass es insgesamt
billiger ist, die bendtigten Funktionen unter Nutzung der Ressourcen und Féhigkeiten
des Verkiufers zu beschaffen, indem er dem Verkiufer technisches Wissen
(Informationen) und Bedarfsinformationen zur Verfiigung stellt, als bestimmte

Funktionen selbst zu produzieren. Fiir den Verkidufer ist die Anzahl der Kdufer gering.

102 Urspriinglich war er als Korridor geplant, um mehrere grofie Miarkte mit einem
Nischenmarkt zu verbinden. Dies wurde jedoch gedndert, als man feststellte, dass er an das
Restaurantviertel in der Nihe von Kasumigaseki erinnerte.
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Multi-industriell verbunden (gleiche Ressourcen)

Dies gilt fiir mittelstindische Unternehmen (Verkiufer), die mit Kdufern zu tun haben,
die uiber die gleichen Ressourcen verfiigen wie ihr eigenes Unternehmen. Die Verkiufer
spezialisieren sich auf die Starkung ihrer Fihigkeiten, um spezifische Funktionen
entwickeln und anbieten zu kénnen (Aufriistung ihrer eigenen Technologie) und
verfligen Uber eine Reihe von Funktionen, die von Standardfunktionen bis hin zu
fortgeschrittenen Funktionen und Zusatzfunktionen reichen. Dadurch konnen sie auf ein
breites Spektrum individueller Bedirfnisse eingehen, von maf3geschneiderten Produkten
bis hin zu Standardprodukten. Im Gegensatz zu einem Primirlieferanten sammelt das
Unternehmen Informationen tber die detaillierten und unterschiedlichen Bedirfnisse
von Kiufern in einer Vielzahl von Bereichen aus der ganzen Welt und bietet einen Service
aus einer Hand an, wodurch die Risiken vermieden werden, die mit der Eingrenzung des

Kiuferkreises verbunden sind.

Wettbewerbsfihig mit groflen Unternehmen (relativ hohe Ressourcenausstattung)

Mittelstindische Unternehmen (Verkiufer), die es mit Kdufern zu tun haben, die nur
tiber geringere Ressourcen verfiigen als sie selbst, fallen in diese Kategorie. Obwohl es
einen funktionalen Unterschied zum Kéufer gibt, ist der funktionale Unterschied zu den
Konkurrenten, einschliefflich der groflen Unternehmen, gering, und obwohl sie nur auf
eine sehr grofle Anzahl von Kiufern abzielen, zielen sie auf Kéufer ab, die tber
fortgeschrittene Kenntnisse und hohe Zahlungsbereitschaftsgrenzen verfiigen, die
ausreichen, um den funktionalen Unterschied zwischen den von ithrem Unternehmen
und den anderen Unternehmen unter ihnen realisierten Funktionen zu erkennen. Die
von den Kiufern geforderten Funktionen sind jedoch komplex und vielfiltig in Bezug auf
Preis, Design, Mode, Verfiigharkeit (Vertriebskanile) und andere Faktoren zusitzlich
zur Technologie, so dass die Verkdufer fortgeschrittene Marketingfidhigkeiten und hohe
Produktionskapazititen bendétigen. Die wichtigste Antwort ist nicht die Anpassung an

Kundenwiinsche, sondern Standardprodukte.

Der Verkiaufer nutzt seine vorhandenen Ressourcen, um seine Funktion mit seinen
Fihigkeiten zu verbessern und eine hohere Funktion als die hypothetische Funktion des
Kaufers anzubieten, um das Geschift abzuschliefen. Der Schwerpunkt liegt auf der Frage,
wie er seine Fihigkeiten verbessern kann. Der primire Lieferantentyp wird auf
mehrschichtige Weise beschrieben, wobei das Kriterium hinzugeftugt wird, ob es sich um
einen  Lieferanten eines Ausleihdiagramms oder einen  Lieferanten eines

Genehmigungsdiagramms handelt. Jeder dieser Typen wird dann tberlegen, welche
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Fahigkeiten und Fertigkeiten er braucht, um als mittelstindisches Unternehmen zu tiberleben

und sich weiterzuentwickeln, und welche Entscheidungen er als Manager trifft.

7-4 Antwort auf jeden Typ

7-4-1 Typ des Hauptlieferanten
7-4-1-1 Erstellung von Leihdiagrammen

Asanumas Forschung konzentriert sich in erster Linie auf die zwischenbetrieblichen
Beziehungen zwischen Kernunternehmen und Zulieferern in der Automobilindustrie, aber er
ist der Ansicht, dass sie auf einen breiteren Bereich angewendet werden kann. ®Er weist
darauf hin, dass in der besonderen Beziehung zwischen Zulieferern und Kernunternehmen
das Maf} an Initiative, das in der Entwicklungs- und Fertigungsphase ausgetibt werden kann,
je nach dem Grad des technischen Fachwissens und der Beherrschung bestimmter
spezifischer Komponenten, tiber die beide Parteien verfiigen, variiert. Er nannte dies den
"Grad der technischen Initiative". Wenn ein Zulieferer Gber keinerlei Fachwissen verfiigt,
kann er nur eine sehr passive Rolle spielen. Wenn er jedoch mit dem Kernunternehmen
Geschifte machen kann, kann er Informationen tiber Produktionsverfahren,
Produktionskontrolle, Qualitidtskontrolle usw. erhalten. Umgekehrt, wenn das
Kernunternehmen technologisch hinter dem Zulieferer zurtckbleibt, wird der
Entwicklungsprozess zu einer Blackbox und das Unternehmen muss aus einem Katalog
kommerzieller Produkte wihlen, die der Zulieferer zu einem festen Preis anbietet. In
Wirklichkeit gibt es irgendwo auf der Linie zwischen den beiden obigen Fillen als Pole einen
Unterschied im Wissen und Konnen zwischen dem Zulieferer und dem Kernunternehmen.
164Die Zulieferer werden entsprechend ihrem Kenntnisstand (Kompetenz) in Bezug auf das
Kernunternehmen in  Zulieferer im Darlehensdiagramm und Zulieferer im
Genehmigungsdiagramm unterteilt. Es ist wichtig zu beachten, dass die Bezeichnungen
Zulieferer und Lieferant aus der Perspektive eines Kernunternehmens entstehen.

KMU, die gerade erst begonnen haben, mit Kernunternehmen Geschéfte zu machen, und

tiber knappe Ressourcen und sogar geringe Qualifikationen verfiigen, erhalten spezifische

163 Asanuma (1997) S.214-215

164 Asanuma bezeichnete Lieferanten, die vom Hersteller des fertigen Fahrzeugs
Blaupausen fiir die Herstellung von Teilen geliehen bekommen, als Lieferanten von
geliehenen Blaupausen, und Lieferanten, die Blaupausen auf der Grundlage der vom
Hersteller des fertigen Fahrzeugs angegebenen Grobspezifikationen herstellen und vom
Hersteller des fertigen Fahrzeugs die Genehmigung fiir die Blaupausen erhalten, als
Lieferanten von genehmigten Blaupausen. In diesem Zusammenhang wird der Begriff
"Lieferanten von genehmigten Plinen" verwendet.
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Anweisungen, Aufgaben zu iibernehmen, die fiir die Kernunternehmen weniger rentabel,
gefihrlich oder miihsam sind. Die Kernunternehmen setzen je nach den von ihnen benétigten
Funktionen unterschiedliche Lieferanten ein. Wenn das Kernunternehmen in den Genuss der
niedrigeren Kosten der Eigenproduktion (hypothetische Funktion) oder der Stiickkosten der
Auslagerung an einen Zulieferer (erwartete Funktion) kommen méchte, wird es entweder mit
einem Zulieferer verhandeln, der mit einer groflen Zahl von Verkdufern verhandeln und den
niedrigsten Preis P anbieten kann, oder das Produkt selbst herstellen.

In der Praxis ist die Entscheidungsfindung wesentlich komplexer, da der Preis nicht die
einzige Funktion ist, die die Kernunternehmen von den Lieferanten erwarten. ®*Asanuma
bezeichnete die Fihigkeiten, die das Kernuntemehmen (Kaufer) in erster L1n1e Von semen
Lieferanten (Verkiufern) erwartet als "relationale Fahigkeiten". Dies bezieht sich auf die
Fahigkeit des Lieferanten als Organisation, effizient auf die Bediirfnisse oder Anfragen eines
bestimmten Kunden zu reagieren. Die spezifischen Fihigkeiten, die in der Reihenfolge der
untersten Dimension aufgefiithrt sind, sind Kostenreduzierung, Qualitédtssicherung,
Liefersicherheit und Entwicklung von Herstellungsverfahren in der Herstellungsphase,
Kostenreduzierung in der Designphase, Produktentwicklung und Vorschlige zur
Produktverbesserung. 1% Der hohe Grad an Prizision, mit dem die Zulieferer diese
Fihigkeiten erwerben, erméglicht es den Kernunternehmen, von Funktionen wie
Stiickkostensenkung,  Qualititsverbesserung,  Sicherung  der  Lieferzeiten  und
Prozessverbesserung zu profitieren. Die Zulieferer mussten sich darauf konzentrieren, die
Anforderungen des Kéufers im Detail zu erfillen, indem sie sich zunichst niedrige
Fihigkeiten aneigneten und nach und nach hohere Fihigkeiten erwarben und unter Beweis
stellten. Die rasche Entwicklung des Industriesektors, dem der Abnehmer angehort, kann zu
einem Wachstum des Abnehmers und einem Anstieg des Transaktionsvolumens fiihren. Da
die Kdufer ihre Produktionsnetze im Ausland ausbauen, sind auch die Verkdufer gezwungen,
darauf zu reagieren, indem sie Produktionsstitten errichten. In dem Mafle, wie sie auf die
Nachfrage des Kéufers reagieren, werden sie als Lieferanten von Massenteilen anerkannt,
erhalten vom Kiufer Informationen tber verschiedene Technologien und Mirkte und

investieren aktiv und verstirken ihre Produktionsanlagen und Versorgungssysteme

165 Asanuma (1997) S.12 und S.

166 Um die Anforderungen des Kernunternehmens weiterhin genau erfiillen zu kénnen,
missen die Zulieferer tber eine sehr ausgefeilte und detaillierte Organisationsstruktur und
Arbeitsweise verfligen. Da mittelgrole Unternehmen im Vergleich zu Kernunternehmen
nur tiber begrenzte personelle Ressourcen verfligen, ist es unwahrscheinlich, dass sie die Art
der organisatorischen Gestaltung und Arbeitsweise verstehen und koordinieren kénnen, und
sie sehen sich hiufig mit einer Vielzahl widerspriichlicher Vorschriften, Regeln und
Sprachen konfrontiert.
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entsprechend den Entscheidungen des Managements. Mit anderen Worten: der Aufstieg vom
fihrenden Zulieferer zum mittelstindischen Unternehmen vom Typ Primérlieferant. *’Nur
Lieferanten, die ein hoheres Qualifikationsniveau erreichten, durften sich von Lieferanten

von Leihzeichnungen zu Lieferanten von genehmigten Zeichnungen entwickeln.

7-4-1-2 Lang— und kurzfristige Lieferanten von Leihschemata

Lieferanten, die in der Lage sind, Produkte selbst zu entwickeln und zu entwerfen, werden
vom Kernunternehmen als genehmigte Diagrammlieferanten anerkannt. Wenn sie die neuen
Anforderungen des Kernunternehmens erftllen kénnen, konnen sie ihren Status beibehalten,
aber wenn sie das nicht konnen, werden sie wieder zu Lieferanten mit einem Leihdiagramm.
Fir das Kernunternehmen ist es wichtig, wettbewerbsfihig zu bleiben, denn wenn der
Wettbewerb zwischen den Lieferanten verschwindet, wird die Preisverhandlungsmacht des
relativ  {iberlegenen Lieferanten zunehmen (P wird steigen). Wenn also die
Produktionstechnologie und die Beziehungsfihigkeiten eines relativ unterlegenen
Lieferanten nachlassen, wird mit diesem Lieferanten ein technisches und
produktionstechnisches Coaching vereinbart. ®*Mit anderen Worten: Die Lieferanten im
Darlehensdiagramm werden zunehmend wie eine Abteilung des Kernunternehmens
behandelt, obwohl sie finanziell und personell unabhingig sind und von der Grofie her die
Bedingungen eines mittelstindischen Unternehmens erfiillen.

Die Vorteile, die sich aus der Eigenschaft als Lieferant einer Leihfigur innerhalb des Typs
des Primirlieferanten ergeben (im Folgenden als "Vorteile der Leihfigur" bezeichnet),
bestehen darin, dass (Vorteil 1 der Leihfigur) der Lieferant der Leihfigur in Bezug auf
Technologie, Finanzierung usw. geschiitzt ist, solange das Kernunternehmen beabsichtigt,
langfristige Funktionen vom Lieferanten der Leihfigur zu nutzen. Kapitalinvestitionen
werden grundsitzlich vom Lieferanten bereitgestellt, aber wenn die Mittel nicht ausreichen,
werden sie vom Kernunternehmen bereitgestellt oder finanziert. (Lending Supp. Vorteil 2)
Solange der Lieferant die vom Kernunternehmen geforderte Qualitdt, Menge und
Liefertermine einhilt, erhilt er Informationen tiber Technologie, Mirkte und neue Produkte
und hat keine Kosten fiir Marktprognosen, Vertrieb, Entwicklung und Forderungseinzug.
Daher haben sie sich die so genannte Feuerloschdummheit angeeignet, eine Methode, auf

Anweisungen des Kernunternehmens zu warten und Fristen einzuhalten, Technologien zu

167 Evolution" ist der von Asanuma (1997) verwendete Begriff, der die Absichten des
Anbieters einbezieht.

108 Eine solche Beziehung zwischen Zulieferern und Kernunternehmen wird allgemein als
quasi-vertikale Integration bezeichnet. Nakamura, Sei (1983), Small and Large Enterprises,
Toyo Keizai Inc. S.38
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entwickeln und Kostensenkungen mit Gewalt durchzusetzen, selbst wenn die Anweisungen
plotzlich nicht mehr zu erfillen sind. Diese augenblickliche Demonstration von Fihigkeit
unter starkem Druck von auflen wird hier als externe Kraft augenblickliche Kraft bezeichnet.
In einigen Fillen suchen die Kernunternehmen auch nach Lieferanten, die ihre Anweisungen
gehorsam befolgen konnen, und da Lieferanten mit Genehmigungszeichnungen den
Entwicklungsprozess komplizierter machen wiirden, schitzen sie moglicherweise Lieferanten
mit Leihzeichnungen, die nur auf die Massenproduktion spezialisiert sind. Wie bei allen
Lieferanten (Lending Supplier Advantage 3) trigt das Kernunternehmen die Produkthaftung
gegeniiber dem Endverbraucher.

Im Gegensatz dazu bestehen die Nachteile fir die Lieferanten im Leihschema darin, dass
(Leihnachteil 1) als Gegenleistung dafiir, dass das Kernunternehmen ein bestimmtes
Transaktionsvolumen fiir einen bestimmten Zeitraum garantiert, das Kernunternehmen stark
gefordert ist, die Kosten im Massenproduktionsprozess zu senken und gezwungen ist, P
niedriger anzusetzen, oder der Lieferant gezwungen ist, mit anderen potenziellen Kdufern zu
verhandeln, um einen Technologieabfluss zu verhindern Die Lieferanten werden auch daran
gehindert, mit anderen potenziellen Kéufern zu verhandeln, um einen Technologieabfluss zu
verhindern. Dies fiihrt zu niedrigen Gewinnspannen und zwingt die Anbieter, mit anderen
Anbietern tiber den Preis zu konkurrieren, was sich in der Zahl der Kreditgeber niederschlagt.
(Nachteil der Verleiher 2) Techniker des Kernunternehmens werden in hoher Position zur
technischen Beratung auf die Lieferantenseite entsandt, was bei den Technikern auf der
Lieferantenseite manchmal zu einem Gefthl der Unterlegenheit fiihrt und sie daran hindert,
systematisch und aktiv zu lernen. Die technische Anleitung fiihrt nicht unbedingt zum Aufbau
von Fihigkeiten, und sobald die Anleitung nicht mehr erfolgt, treten Qualitits- und
Lieferprobleme auf. (Nachteil 3) Das Unternehmen ist so sehr damit beschiftigt, die
Anforderungen des Kernunternehmens im Rahmen seiner derzeitigen Ressourcen und
Fihigkeiten zu erftllen, dass es sich nicht leisten kann, proaktiv tber andere Dinge
nachzudenken (Aufbau von Kapazititen, Suche nach neuen Abnehmern, Entwicklung neuer
Geschifte usw.). Auch wenn es offensichtlich ist, dass diese Transaktion selbst nur eine
begrenzte Freiheit hat, verlieren Manager, die vom Kernunternehmen als ihrem
Hauptinformationskanal abhingig sind, ihre Perspektive, verlieren ihre Bereitschaft,
Herausforderungen anzunehmen, und sehen dies als einen "Mangel an Managementfreiheit".
(Nachteil 4) Das Kernunternehmen ist in hohem Maf3e von politischen Verinderungen und
dem Aufstieg und Fall des Kernunternehmens auf seinem Hauptkampffeld betroffen. Wenn
dem Kernunternehmen etwas zustof3t, sind die Lieferanten, insbesondere die in der Leihkarte,
nur begrenzt in der Lage, die Situation allein zu bewiltigen. (Lend-Supply-Nachteil 5) Es

wurde in Lend-Supply-Nachteil 3 erwidhnt, dass das Kernunternehmen die Produkthaftung
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gegeniiber dem Endverbraucher tragt, aber dies ist ein zweischneidiges Schwert fiur die
Zulieferer, die die Einstellung entwickeln, dass sie im Falle eines Fehlers keinen
nennenswerten Schaden erleiden werden (so genannte Subunternehmermentalitit). Dies
hindert sie daran, ihre eigene Technologie oder ihre eigenen Produkte zu entwickeln und sich
eine andere Einnahmequelle als das Zulieferergeschift zu erschlieBen. In Verbindung mit
dem Verdienst 2 der Zulieferer bedeutet dies, dass sie versuchen werden, alles mit Gewalt zu
tun, wenn sie Anweisungen erhalten, aber wenn sie keine Anweisungen erhalten, werden sie
nichts tun, nichts zusitzlich tun, nichts denken und keine Verantwortung tibernehmen, weil
es so einfacher ist. Dies ist die so genannte altruistische Haltung.

Aus diesem Grund halten es viele Manager fir unerwiinscht, dass Unternehmen weiterhin
Leihfiguren liefern. Es ist jedoch nicht einfach, aus der Rolle des Leihzahlenlieferanten
auszusteigen, es sei denn, das Management hat einen starken Willen: Wenn die Auftrage von
Kernunternehmen zunehmen, wird das Unternehmen mit zu wenig Arbeitskraften und ohne
Gewinn beschiftigt sein; wenn die Auftrage zuriickgehen, wird das Unternehmen mit der
Sorge um den Cashflow und tberschiissige Arbeitskrifte beschiftigt sein; und wenn sich das
Unternehmen schliellich stabilisiert und es sich leisten kann, wird es eine Pause einlegen und
sagen "na ja". Es ist nicht einfach, aus der Rolle des Lieferanten von Kreditzahlen
herauszukommen, es sei denn, das Management hat einen starken Willen.

Einige Lieferantenmanager verstehen, dass die Lieferanten im Kreditdiagramm im
Vergleich zu den Lieferanten im Genehmigungsdiagramm benachteiligt sind, und sie
erkennen die Trends auf dem Endproduktmarkt und ergreifen Mafinahmen wie die Erh6hung
der Produktion, die Verringerung der Produktion und der Kapitalinvestitionen frither und
genauer als das Kernunternehmen voraussieht oder anordnet, um Kostensenkungen zu
gewihrleisten. Es gibt auch Manager, die nicht nur ihrem Kernunternehmen dienen, sondern
auch nach geistigem und materiellem Reichtum fiir sich selbst streben und nach Weisheit
streben, um die Gewinne des Kernunternehmens mit ithrem eigenen Vergniigen in Einklang
zu bringen. Es gibt auch Manager, die mit einer solchen Lebensweise beabsichtigen, weiterhin
als Lieferanten von Krediten zu existieren. Selbst wenn ein Unternehmen ein Lieferant von
Kreditzahlen fir ein bestimmtes Kernunternehmen ist, bedeutet dies nicht zwangslaufig, dass
andere Kernunternehmen es in gleicher Weise als Lieferant von Kreditzahlen behandeln
werden. Anstatt an das Kernunternehmen zu appellieren, indem es sagt, "wir machen alles",
muss das Lieferantenmanagement seine eigenen Fihigkeiten objektiv bewerten, die
Bediirfnisse anderer Kernunternehmen erkunden und effiziente Maffnahmen finden, um
seine eigenen Fihigkeiten mit im Vergleich zu denen des Kernunternehmens niedrigeren

Funktionen in Einklang zu bringen. Dies wird in Kapitel 8 ausftihrlicher behandelt.
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7-4-1-3 Lang— und Kurzzeitlieferanten von Genehmigungszeichnungen

Es gibt auch mittelstindische Unternehmen, die als Genehmigungsdiagramm-Anbieter
eingestuft werden und sich auf bestimmte Branchen und bestimmte Kernunternehmen
spezialisiert haben. Die Vorteile der Anbieter von Genehmigungsdiagrammen sind die
gleichen und unterscheiden sich in mancher Hinsicht von den Vorteilen der Anbieter von
Darlehensdiagrammen.  Zunidchst werden die Vorteile der Lieferanten von
Genehmigungsdiagrammen aufgefithrt (im Folgenden als "Souzup Merit" bezeichnet).
(Anhaltender Lieferantenvorteil 1) Technischer und finanzieller Schutz, solange das
Kernunternehmen ihn bendétigt, aber nicht so grofiziigig wie ein Lieferant von
Leihzeichnungen. (Nachhaltiger Zusatznutzen 2) Wie bei den Leihlieferanten erhalten sie
wichtige Informationen vom Kernunternehmen und haben keine Kosten fiir Marktprognosen,
Verkauf und Forderungseinzug zu tragen. (Zusatznutzen 3) Der Zulieferer wird in die
Entwicklungsphase des Kernunternehmens einbezogen und ist fir seine eigenen
Entwicklungskosten verantwortlich, da seine Designvorschlige, die die Stiickkosten senken
konnen, akzeptiert werden und die Gewinnspannen hoher sind. Der Meinungsaustausch mit
den Ingenieuren des Kernunternehmens findet auf Augenhohe statt, und wenn Vorschlige
zur Leistungsverbesserung oder Kostensenkung durch die eigene, einzigartige Technologie
angenommen werden, dirfte die Arbeitsmoral steigen und natiirlich auch die Gewinnspannen.
(Nachhaltiger Zusatznutzen 4) Durch den Erwerb von Konstruktionsfihigkeiten kénnen sie
die Fihigkeiten der Kernunternehmen kennen lernen und objektiv den Unterschied zwischen
ihren eigenen Fihigkeiten und denen der Kernunternehmen erkennen. % Auflerdem
erhalten sie mehr Anfragen von anderen Kernunternehmen und kénnen deren Fihigkeiten
einschitzen sowie Markttrends aufgreifen. (Nachhaltiger Zusatznutzen 5) Sie werden in der
Lage sein, die Produktionsanlagen in ihren eigenen Prozessen spontan zu verbessern. Jedes
Kernunternehmen hat seine eigene Arbeitsweise, und die Endproduktmirkte, in denen die
Kernunternehmen produzieren, haben spezifische Eigenheiten, wie Produktlebenszyklen,
Produktgroflen, Stiickpreise, erforderliche Prizision und Verbraucherpriferenzen. Die
Zulieferer sind gegentiber denjenigen, die dies nicht tun, im Vorteil, da sie das detaillierte,
unausgesprochene Know-how und die Designphilosophien der Kernunternehmen kennen,
wie z. B. die Beziehungsfihigkeit, die Denkweise, die Arbeitsweise, die Art und Weise, wie

und wann sie Entscheidungen treffen, und zwar aus langjihriger Zusammenarbeit mit den

169 Eine Anfrage ist eine Kontaktaufnahme eines bestehenden oder neuen Kéufers, der
seinem Produkt oder seiner Dienstleistung eine neue Funktion hinzufiigen oder die
derzeitige Funktionalitit verbessern mochte, mit einem bestimmten Verkaufer, der die
niitzlichsten Informationen zu dieser Funktionalitit liefern kann, um zu sehen, ob eine
hohere oder neue Funktionalitit entwickelt werden kann (Ausdruck der erwarteten
Funktionalitit). und liegt vor einem formellen Auftrag und Liefervertrag.
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Kernunternehmen. Da sie tief in das Kernunternehmen eingebettet sind, haben sie schnellen,
informellen Zugang zu detaillierten Informationen tber den Kurs des Kernunternehmens,
Anderungen der Geschiftspolitik usw. und konnen je nach den Entscheidungen des
Lieferantenmanagements frither als andere potenzielle Wettbewerber reagieren.

Und obwohl dies den Anschein erwecken mag, dass Lieferanten von genehmigten
Zeichnungen in jeder Hinsicht besser sind als Lieferanten von Darlehenszeichnungen, ist die
Realitat nicht so einfach, wie es scheint. Asanuma argumentiert in der Tat, dass die
Lieferanten mit zunehmenden technischen Fahigkeiten als Unternehmen unabhingiger
werden und sich von Lieferanten von Leihzeichnungen zu Lieferanten von
Genehmigungszeichnungen entwickeln. 17 In einer Reihe von Studien wird jedoch
argumentiert, dass "gerade bei den Herstellern von Genehmigungszeichnungen wichtiger
Schlisselkomponenten die Kapitalkontrolle, die Entsendung von Direktoren und die
technische Unterstiitzung durch die Kernunternehmen verstirkt werden". 7! Die
Kernunternehmen férdern die Eigenproduktion von wichtigen Achskomponenten und
entwickeln und kontrollieren, um zu verhindern, dass Lieferanten von
Zulassungszeichnungen einen Vorteil erlangen. "?Es gibt auch Studien, die zeigen, dass
Lieferanten von Freigabezeichnungen, selbst wenn sie, wie bereits erwéihnt, bereits in der
vorgelagerten Phase des Produktentwicklungsprozesses des Kernunternehmens mitwirken
konnen, eher Entwicklungskosten verursachen und finanziell nicht positiv sind. In dem von

uns untersuchten Umfang haben wir auch festgestellt, dass die auf dem Endproduktmarkt

170 Nawa, T. (2004) 'The Role of Suppliers in Product Development: A Case Study of the
Auto Parts Industry', Rikkyo Journal of Economics, Vol. 57, No. 4.

171 Die Toyota Motor Corporation, die derzeit als grof3tes Kernunternehmen Japans gilt, hat
ein System fir die Entwicklung und Produktion von elektronischen Bauteilen und
insbesondere von Halbleiterkomponenten eingerichtet, mit dem Ziel, "zu verhindern, dass
die Technologie zu einer Blackbox wird, und sicherzustellen, dass bei der Beschaffung
dhnlicher Bauteile von auflerhalb der Gruppe die Angebote der Lieferanten richtig
verstanden und bewertet werden". Das Unternehmen richtete ein Entwicklungs- und
Produktionssystem fiir elektronische Bauteile und insbesondere Halbleiterbauteile ein, mit
dem Ziel, "zu verhindern, dass die Technologie zu einer Blackbox wird, und sicherzustellen,
dass bei der Beschaffung dhnlicher Bauteile von externen Lieferanten die Angebote der
Lieferanten richtig verstanden und bewertet werden". Diese Eigenproduktion wurde spater
als "Technologie in der Hand" bezeichnet. Im Hinblick auf elektronische Komponenten
schloss Toyota im Mirz 1987 einen Rahmenvertrag mit Toshiba tber die Einfithrung von
Technologie ab. web site
(https://www.toyota.co.jp/jpn/company/history/75years/text/index.html) "Toyota Motor
75 Abschnitt 1: Entwicklung verschiedener Modelle und Ausweitung des Inlandsabsatzes
Abschnitt 3: Ausweitung des Produktionssystems und Reaktion auf die Produktion mit
grofler Vielfalt und geringen Stiickzahlen.

172 Chikanno, Yoshinori (2017) "Customer relationships and supplier outcomes: the case of
the Japanese auto parts industry", Hitotsubashi Business Review, Vol. 65, No. 1.
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fiithrenden Kernunternehmen in geringem Umfang mehr Kontrolle Gber ihre Lieferanten von
Genehmigungsdiagrammen haben. Dies steht im Einklang mit der in Kapitel 4 beschriebenen
Tatsache, dass die Hilfte der mittelgroflen Unternehmen in der Automobilindustrie in den
1960er Jahren zu Grolunternehmen wurde, wihrend die andere Hilfte die Kontrolle verlor.
(Cheng supp. Nachteil 1) Nach jahrelanger gemeinsamer Entwicklung mit einem bestimmten
Kernunternehmen als Lieferant von Zulassungszeichnungen wird das Konstruktionskonzept
unbewusst erworben, vertraut gemacht und festgelegt, und das Konstruktionskonzept anderer
Kernunternehmen (Kéufer) und das vereinfachte Konstruktionskonzept neuer Kiufer kann
nicht verstanden werden. (Anhaltender Nachteil 2) Der Lieferant der genehmigten
Zeichnungen triagt die Konstruktionsverantwortung, und wenn nach der Massenproduktion
ein Bauteilfehler entdeckt wird, muss der Lieferant einen angemessenen Anteil der Kosten
fir die Anderung tragen. (c) Das Hauptunternehmen ist verpflichtet, den Zulieferern der
zweiten und dritten Ebene téglich technische Beratung und finanzielle Unterstiitzung zu
gewihren. Der Grund dafir ist die politische Steuerung fiir die Geschiftskontinuitit des
Kernunternehmens, die tber die wirtschaftliche Rationalitit hinausgeht. Wenn das
Kernunternehmen nicht in der Lage ist, mit den raschen Verinderungen der Markt- und
Technologiepolitik Schritt zu halten, und die Zulieferer gezwungen sind, umfassende
Unterstitzung vom Kernunternehmen zu erhalten, geben sie die Kontrolle tber das
Management faktisch an das Kernunternehmen ab und kénnen nicht als unabhingiges
Unternehmen agieren. Zulieferer, die ein integraler Bestandteil des
Kernunternehmens sein wollen, die die vom Kernunternehmen geforderten
einschl agigen Fahigkeiten und Technologien beherrschen und die Leistung des
Kernunternehmens steigern wollen, stehen vor dem Dilemma, dass sie nicht mehr
unabhangig von den Entscheidungen, der Strategie, der Organisation und der
Technologie des Kernunternehmens sind und stark beeinflusst werden, wenn dies
Realitat wird. Sie stehen vor einem Dilemma.

Die mit der Internationalisierung der Kernunternehmen einhergehende rasche
geografische und quantitative Expansion der Zulieferer hat zu enormen Investitionskosten
gefihrt, wihrend das Personalmanagement, die Besteuerung und die rechtlichen
Angelegenheiten der ausldndischen Tochtergesellschaften in den Hintergrund getreten sind,
so dass es schwierig ist, die Kosten im gewiinschten Maf3e zu senken. Der direkte Wettbewerb
mit den ausldndischen Zulieferunternehmen, der Aufstieg der Schwellenlinderunternehmen,
die technologische Innovation, der Mangel an Nachfolgern, der Fachkriftemangel, der
Grofleinkauf von Rohstoffen durch die Kernunternehmen (nur Lohnveredelung), das
einheitliche Design (weniger Wertschépfung im Design), der Niedergang der

Kernunternehmen usw. bedrohen stindig den Grad der Managementfreiheit der
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mittelstindischen Unternehmen vom Typ Primirlieferant. bedroht. Wenn wir sie befragen,
horen wir manchmal verirgerte Kommentare wie: "Wir bekommen fortgeschrittene und
komplexe Anforderungen vom Kernunternehmen, aber warum kann das Kernunternehmen
nicht mit einem einfachen Design aufwarten". Thre Daseinsberechtigung besteht jedoch darin,
die fortgeschrittenen und komplexen Anforderungen der Kernunternehmen zu erftllen, ohne
die sie leicht andere Unternehmen zum Markteintritt einladen wiirden.

Die Beziehung zwischen Zulieferern und Kernunternehmen ist bestenfalls komplementir,
aber sie ist ungleich und kann einseitig nach Belieben des Kernunternehmens geindert
werden. Die Beziehungsfihigkeiten und die damit verbundenen Féhigkeiten sind nur aus der
Perspektive des Kernunternehmens zu sehen. Obwohl das Uberleben des Zulieferers durch
den Wettbewerb zwischen den Zulieferern zu einer Verbesserung des funktionalen
Unterschieds des Endprodukts des Kernunternehmens fiihrt, ist das Uberleben des
Zulieferers selbst fiir das Kernunternehmen nicht absolut. Die Perspektive des Managements
der Zulieferer im Genehmigungsdiagramm ist breiter als die der Zulieferer im
Verleihdiagramm, und obwohl sie auf die Anforderungen eines bestimmten
Kernunternehmens héren, suchen sie 1immer nach Arbeit auflerhalb dieses
Kernunternehmens, und manchmal versuchen einige von ihnen sogar, von Zulieferern im
Verleihdiagramm in den Markt einzutreten, wenn es sich um einen neuen Auftrag handelt.
Wihrend sie niitzliche Informationen von bestimmten Kernunternehmen erhalten, versuchen
sie bewusst, die Zahl der Kaufer zu erhéhen, ihre Informationsquellen zu erweitern und das

Risiko zu verringern.

7-4-2 Multi—industriell verbunden
7-4-2-1 Wachstumsprozess in Richtung Multi-Industrie-Konnektivitit

Multi-industrielle Verbindungen zielen auf Mairkte ab, die durch besondere Faktoren
gekennzeichnet sind, die grofle Unternehmen nur ungern betreten, wie z. B. kleine Mirkte,
Umgang mit gefdhrlichen Giitern, komplexe Handelspraktiken, sehr hohe Produktionsanteile,
sehr geringe Produktionsmengen und sehr kurze Lieferzeiten. Sie bieten vor allem
spezialisierte Investitionsgiiter und Zwischenprodukte wie Maschinen und Materialien sowie
Lohnverarbeitungs- und Zusatzdienstleistungen fir Groflunternehmen und KMU an und
verhindern den Eintritt von Wettbewerbern in ihre Mirkte durch spezielle und einzigartige
Produkttechnologien, Multiprodukt-Bestandsmanagement und eine Vertriebsorganisation,
die weltweit schnell reagieren kann. Wie in dem in Kapitel 2 erwidhnten Bericht der Kyoto
Keizai Doyukai (Kyoto Association of Corporate Executives) hervorgehoben wird, sind die
Mairkte, auf die mittelstindische Unternehmen abzielen, nicht notwendigerweise

"Nischenmirkte" oder "enge Markte", sondern "spezialisierte Mirkte", und selbst wenn jeder
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Markt klein ist, sind sie vielfiltig und weit verbreitet. Dies bedeutet, dass sie iiber eine
Produktpalette verfiigen, die auf ihrem eigenen Fachwissen basiert und die ihnen dazu dient,
sich mit vielen Branchen zu verbinden und sich gegen Risiken abzusichern.

Es gibt viele Wachstumsprozesse (Ankunftswege), die zu einer brancheniibergreifenden
Konnektivitit fithren. (1) Ein Unternehmen, das bei seiner Griindung nur als Zulieferer titig
war, spiter aber seine eigenen Produkte entwickelte und zu einem mittelgrofen
Unternehmen wurde; (2) ein Nischenanbieter, der sich auf ein bestimmtes Geschiftsfeld
spezialisierte und Marktanteile gewann, aber zu einem mittelgroflen Unternehmen wurde, als
sich die Industriestruktur weiterentwickelte und der Weltmarkt fiir dieses Geschiftsfeld
expandierte; und (3) ein Unternehmen, das zu einem mittelgroffen Unternehmen wurde,
nachdem es Geschifts- und Markttransfers von anderen Unternehmen erhalten hatte. (3)
Fille, in denen ein Unternehmen zu einem mittelgrofen Unternehmen wird, nachdem es
einen Geschifts- oder Markttransfer von einem anderen Unternehmen erhalten hat.
Innerhalb von (1) gibt es zwei Arten von Unternehmen: (1a) Unternehmen, die zu einem
Mehrbranchenunternehmen wurden, wihrend sie weiterhin als Zulieferer téitig waren, und
(1b) Unternehmen, die zu einem Mehrbranchenunternehmen wurden, nachdem sie ihr

Zulieferergeschift vollstindig eingestellt hatten (Abbildung 7-2).

<{Diagramm einfligen> Schaubild 7.2: Wachstumsprozess bei mittleren Unternehmen

(1a) Unternehmen, die sich iiberwiegend auf die Herstellung von Eigenprodukten
spezialisiert haben, aber weiterhin Unterauftrige vergeben.

Viele brancheniibergreifend verbundene Unternehmen wurden im Zulieferergeschift
gegriindet und haben sich auf ein eigenes Produktgeschift verlagert. Zulieferer, die den
Kernunternehmen nahestehen, entwickeln sich als Reaktion auf die Nachfrage der
Kernunternehmen zu mittelstindischen Unternehmen vom Typ Primirlieferant, wihrend
diejenigen, die dieses Stadium nicht erreichen, aufgrund der geringen Gewinnspannen fiir
die investierte Energie und Verantwortung die Bedeutung des Zuliefergeschifts nicht mehr
sehen und ein eigenes Produktgeschift auftbauen, das allmihlich expandiert. Das eigene
Produktgeschift soll zwar Informationen sammeln und ein eigenes Wissenssystem aufbauen,
ist aber wirtschaftlich unsicher. Das Zulieferergeschift ist in gewisser Hinsicht unverzichtbar,
um tber die Runden zu kommen, und das Unternehmen wird seine Leistung stabilisieren,
indem es das Zulieferergeschift und das Geschift mit eigenen Produkten parallel betreibt.
Aktiver Rickzug aus dem Zulieferergeschift, wenn Kernunternehmen keine Auftrage mehr
erteilen, ihre Politik indern, die Branche umstrukturieren oder Prozesse ins Ausland

verlagern.
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(1b) Unternehmen, die sich von Zulieferbetrieben zu Mehrbranchenunternehmen entwickelt
haben

In dem Mafle, in dem die Zulieferer immer besser in der Lage sind, die Anforderungen der
Kernunternehmen als Unterlieferanten zu erfiillen, werden sie mehr Anfragen von anderen
Kernunternehmen erhalten und missen sich entscheiden, ob sie als Hauptlieferant oder als
branchentibergreifender Zulieferer auftreten wollen. Wenn Produktionskapazititen zur
Verfuigung stehen oder die Produktlebenszyklen kurz sind, besteht weniger Bedarf, sich auf
ein bestimmtes Kernunternehmen zu konzentrieren. Sie haben dann mit mehreren
internationalen Unternehmen zu tun, und das Endprodukt wird mehrere Branchen umfassen.
Daher beteiligen sie sich an Projekten zur gemeinsamen Entwicklung neuer Produkte mit
dem Kiufer, ohne Unterstiitzung oder Schutz durch ein bestimmtes Kernunternehmen, und
tragen die Entwicklungskosten. Das Unternehmen wird vom Kiufer als bekanntes
Markenunternehmen anerkannt und kommt als erster Anbieter in Frage, wenn der Kaufer
einen Bedarf feststellt. Das Unternehmen wird weniger als Zulieferer und mehr als
branchentibergreifendes ~ Unternehmen  wahrgenommen, das intern entwickelte
Funktionspakete anbietet.

(2) Unternehmen, die von Anfang an ihre eigenen Produkte entwickelt haben.

Die firmeninterne Produktentwicklung soll einen hoheren Funktionsumfang aufweisen, als
wenn der Kiufer das Produkt selbst herstellt. Das Unternehmen setzt die Entwicklung der
Technologie, der Fihigkeiten und der Funktionalitit nach eigenem Willen und in eigener
Verantwortung fort, sammelt Ressourcen und baut allméhlich seine Marke auf. Sie haben
einen grofleren Spielraum fiir proaktive Entscheidungen als Lieferanten. Indem sie ihr
eigenes technisches Fachwissen und ihre Geschiftsbereiche in den Prozess einbeziehen,
konnen sie den Umfang ihrer Bemthungen definieren und ihre eigene Kompetenz effektiv
erhohen. Der Umfang der Bemihungen umfasst nicht nur die greifbaren Aspekte der
Strategie und der Mirkte, sondern auch qualitative Faktoren wie z. B. die Frage, wie griindlich
sie im Verhiltnis zu den von ihnen selbst gesetzten Standards sein sollten.

(3) Unternehmen, die eine Geschifts- oder Marktiibertragung von einem anderen
Unternehmen erhalten haben.

In seltenen Fillen fiihrt ein Strategiewechsel des Kernunternehmens zur Ubertragung eines
bestimmten Geschiftsbereichs an einen vertrauenswiirdigen Zulieferer auf der Grundlage
friiherer Geschiftserfahrungen, und der tibernommene Zulieferer verfiigt tiber eigene
Produkte, was zu einer brancheniibergreifenden Verbindung fithrt. In solchen Fillen kann
das Kernunternehmen die gesamte Organisation der Geschiftseinheit oder nur die Produkte
und den Kundenstamm dUbertragen. Vor allem im letzteren Fall muss das

Nachfolgeunternehmen pl6tzlich ein hohes Leistungsniveau in allen Bereichen des Verkaufs,
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des Marketings und der Wartung erreichen, auch wenn die Produktion gleich bleibt, und es
sind erhebliche Anstrengungen erforderlich, um die Fihigkeiten zu erwerben und die

Einstellungen zu dndern.

7-4-2-2 Kapazitat fur interne Produktentwicklung

Der Verkauf der eigenen Produkte an Kdufer auerhalb des Kernunternehmens erfordert
eine Reihe von Fihigkeiten und Mafinahmen. Suche nach den Funktionen (Bediirfnissen),
die der Kaufer benotigt; Ubersetzung der Bediirfnisse, so dass sie von den
unternehmenseigenen Fahigkeiten verstanden werden konnen; Feststellung, ob die
Bedirfnisse von den unternehmenseigenen Fihigkeiten gelost werden konnen; Festlegung
von kurz- und langfristigen Entwicklungsthemen; Verwerfen von Themen im Laufe der
Entwicklung; genaue Ubertragung der Bediirfnisse in Entwiirfe; genaue Ubertragung der
Informationen aus den Entwiirfen in "*Ubertragen von Informationen in Materialien und so
weiter. Wie in Kapitel 3 erortert, gibt es fur die Bedtrfnisse unterschiedliche Wissensstiande,
Mengenniveaus und Zeitpline fir die Umsetzung. Wir kdnnen eingreifen, wenn wir im
Voraus bestimmen, wann eine dieser Aufgaben gelost werden kann, wie viel der Kéufer zu
zahlen bereit ist, wenn wir sie l6sen, und ob ein anderer Kiufer bereit ist, sie zu kaufen (und
ob es eine Marktspanne gibt). Fiir ein mittelstindisches Unternehmen ist es schwierig, etwas
zu entwickeln, an das der Kiufer technisch noch gar nicht gedacht hat. Die
Erfolgswahrscheinlichkeit ist gering und es ist riskant, begrenzte Ressourcen in ein hochst
unsicheres Thema zu investieren. Egal wie hervorragend die Forschungsergebnisse sind,
wenn sie sich nicht verkaufen lassen, ist es Selbstgefilligkeit. Der Kéufer ist sich dessen nur
vage bewusst, aber im Prozess des engen Informationsaustauschs mit dem Kaufer sollte die
potenzielle Unzufriedenheit oder der Arger, die Sache, die aufgegeben werden soll, oder die
Sache, die vollig vergessen wurde, frither als die Konkurrenten bemerkt und hervorgehoben
werden (d.h. einen Hinweis auf die niedrige virtuelle Funktion des Kiufers aus der Sicht des
Verkiufers finden), und die Entwicklung sollte in einem frithen Stadium durchgefiihrt werden.
Wenn Sie mit der Entwicklung einer Lésung (funktionaler Unterschied) frither als die
Konkurrenz beginnen kénnen, wird der Kiufer sicherlich daftr bezahlen. Wenn sie nicht
beginnen, bevor die Kiufer sich dessen bewusst sind, werden sie es merken und beginnen,
anderen Verkiufern ihre Bedirfnisse im Detail mitzuteilen. Wenn dies geschieht, werden die
Dimensionen der Funktionalitit deutlich, und der Wettbewerb wird zeitlich und preislich
konkurrenzfihig sein.

Die Grundlage fur die eigene Entwicklungsfihigkeit des Unternehmens ist die in Kapitel

173 Fujimoto, T. (2003), Kompetenzaufbauwettbewerb, Chuko Shinsho.
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3. 3-4 beschriebene proaktive und frithzeitige "Selbsterkenntnis" sowie der starke Wille und
die Beharrlichkeit des Managements. Dariiber hinaus werden die Handlungen des
Managements durch die Ziele des Managements selbst und des Unternehmens untermauert.
Dieser Punkt wird in Kapitel 9 noch einmal hervorgehoben. Der primire Lieferantentyp ist
ebenfalls selbstbewusst, aber die Lieferanten im Leihdiagramm koénnen nur auf altruistische
Weise selbstbewusst sein, da die eingehenden Informationen und Zielvorgaben vom
Kernunternehmen stammen. Die Selbstidentifikation gegeniiber Kiufern mit hoheren
Qualifikationen als sie selbst bedeutet, dass sie stindig daran erinnert werden, dass sie
"weniger qualifiziert" sind, was sie davon abhilt, mit einem anderen Unternehmen ins
Geschift zu kommen. Da die Lieferanten im Genehmigungsdiagramm mit mehreren Quellen
von Kiuferinformationen in Bertthrung kommen, lernen sie allmihlich, ihre eigenen
Fahigkeiten und Fertigkeiten im Vergleich zu Kéiufern und Wettbewerbern auf mehreren
Bewertungsebenen zu verstehen. Die gemeinsamen Ziele mehrerer Kernunternehmen
(Kaufer) werden zu "Aufgaben", und sie versuchen, sie freiwillig zu erfiillen.

Diese Selbsterkenntnis ist schwer zu erlangen, wenn man sich auf die Vergabe von
Unterauftrigen konzentriert, obwohl sie notwendig ist, wenn die Unterauftragnehmer
versuchen, ihre eigenen Produkte zu entwickeln. Das liegt daran, dass von den
Kernunternehmen eine starke Nachfrage nach der Verbesserung ihrer Fihigkeiten im Bereich
der externen Krifte und der Beziehungen besteht, mit expliziten Zielvorgaben, und dass die
Ressourcen und die Energie knapp sind, nur um diese zu erfiillen. Wihrend sich dies auf dem
Papier leicht schreiben lisst, zeigen unsere Untersuchungen, dass es in der Realitit
mindestens 10 Jahre dauert, bis Zulieferer ihr selbst entwickeltes Produktgeschift in Gang
bringen, und sogar 20-30 Jahre, bis es einen echten Beitrag zur Unternehmensleistung leistet.

Der Wunsch, sich Kompetenzen anzueignen, die vom Kunden nicht ausdriicklich verlangt
werden, hingt fast ausschlief}lich vom starken Willen des Managements ab. Es ist ein Gefiihl
der Krise, dass sie nicht so weitermachen kénnen wie bisher, und der Wunsch, sich um jeden
Preis von der Lieferantenrolle zu 16sen. Dies wird umso wichtiger, wenn das Unternehmen
weiterhin seine eigenen Produkte entwickelt, sobald es nicht mehr als Zulieferer fungiert. Die
Notwendigkeit, die vom Kéufer geforderte Funktionalitit vor dem Kiufer oder den
Konkurrenten zu verstehen und eine Lésung anzubieten, erfordert zunichst ein Bewusstsein
fir die Fihigkeiten des eigenen Unternehmens und Kriterien fiir die Entscheidung, welche
Erwartungen des Kiufers an die Funktionalitit man erfiillen muss und in welchem Umfang
man sie erfillen muss. Das Unternehmen muss seine eigenen Ziele und Vorgaben festlegen.
Dann wird es verschiedene Informationen tiber die neuesten technologischen Trends und die
Entwicklung der Konkurrenz sammeln. Wihrend der Informationsbeschaffung antizipiert die

Unternehmensleitung die fiir neue Funktionen erforderlichen Féihigkeiten, die den Kiufern
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und Wettbewerbern nicht bekannt sind. Sie stellt auch fest, wie weit (technologisch und
zeitlich) die derzeitigen Fihigkeiten ihres Unternehmens denen der Konkurrenten voraus
oder hinterher sind, und verfolgt die Gesamtsituation, indem sie Anweisungen gibt und die
Fortschritte {iberpriift. Das Erreichen des Vektors (Richtung und Ausmaf}) "aktuelle
Fahigkeiten — benoétigte Fahigkeiten" ist das unmittelbare energieintensive Ziel. Wenn die
Einsicht besteht, dass es in Zukunft wahrscheinlich einen Bedarf geben wird, kann das
Erreichen dieses Ziels zu einer Vision fiur die Zukunft werden. Manchmal ist es notwendig,
die herkommliche Ressourcenzuweisung zu dndern, sie in neue Bereiche zu stecken, ein
Projektteam fir die Neugriindung zu organisieren, geduldig zu sein und so lange zu
investieren, bis das Unternehmen auf dem richtigen Weg ist, und die verantwortlichen

Manager und Mitarbeiter, die zur Aufgabe neigen, immer wieder zu ermutigen.

7-4-2-3 Bedeutung des Besitzes eigener Produkte

Die Bedeutung des Besitzes eigener Produkte liegt darin, dass man im Vergleich zum Typus
des Primirlieferanten frei und eigenverantwortlich und ohne Einmischung anderer tber die
oben genannten Angelegenheiten entscheiden kann. Dies kann als eine tberwiltigende
Bandbreite an Entscheidungen beschrieben werden, die vom Unternehmen selbst getroffen
werden konnen, und als Sicherung der Autonomie des Managements. Viele Fiihrungskrifte
finden darin die Freude und den Spafl an der Fihrung. Sie wollen auch von den Kéufern
richtig eingeschitzt werden, wollen keine Geschifte mit Kdufern machen, die sie nicht richtig
einschitzen, und wollen nicht in einem Bereich titig sein, in dem sie nicht richtig eingeschitzt
werden. Der Prisident eines branchentibergreifenden Unternehmens in der Region Hokuriku
erkliarte. Wenn ein Hersteller seine eigene Marke hat, kann er der Preisfiihrer auf dem Markt
sein und seine Fligel frei in der Welt ausbreiten. Wenn man ein kleines, unabhingiges
Unternehmen ist, muss man den Markt vorhersehen und seine eigene Strategie entwickeln,
was man herstellt und wo man es verkauft, und man hat eine Verantwortung gegeniiber seinen
Kunden, aber vor allem hat man Spafl. Man kénnte zum Pionier werden und der Einzige sein.
Eine Marke zu haben und stolz auf sie zu sein, ist eine sehr gute Sache. Fiir Primérlieferanten
ist es positiv zu bewerten, wenn das eigene Handelsvolumen stirker steigt als das
Umsatzwachstum des Kernunternehmens. Bei Primirlieferanten ist das Kernunternehmen
jedoch nicht der Endverbraucher, so dass sich zwangsldufig ein Gefithl der Verantwortung
gegeniiber dem Endverbraucher einstellt, und es gibt erhebliche Unterschiede in Bezug auf
das Vertrauen und die Moral der Mitarbeiter.

Wenn der Verkdufer S Seisakusho eine bestimmte Funktion verbessert und sich von den
Wettbewerbern abhebt, wird vielen Kiufern bewusst, dass diese Funktion von S Seisakusho

stark ist. Bei der brancheniibergreifenden Verbindungsart verfiigen viele Kiufer iber
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gentigend Wissen, um den wahren Wert einer bestimmten Funktion von S Manufacturing zu
erkennen. Kiufer, die diese Funktion suchen, wenden sich unter mehreren
Verkduferoptionen zuerst an S Manufacturing, wodurch es wahrscheinlicher wird, dass S
Manufacturing seinen Kundenstamm auf die ganze Welt ausdehnt. Die Zahl der Anfragen
nimmt zu, da Entwicklungswiinsche und Informationen aus verschiedenen Sektoren und
Branchen eingehen. Daraus lassen sich die Dringlichkeit, die Kritikalitit und die
Zahlungsbereitschaft der von vielen Kdufern benétigten Funktionen ableiten, und diejenigen,
die mit der von S Manufacturing angebotenen Funktionalitit Gibereinstimmen oder ihr nahe
kommen, kénnen verworfen werden.

Die vom Kéufer erwarteten Funktionen missen nicht unbedingt mit den Funktionen
iibereinstimmen, die der Verkiufer anbieten will. Vielmehr muss es sich nicht um das Produkt
des Marktes handeln, fir den es urspriinglich bestimmt war. Verkdufer prognostizieren den
zukiinftigen Markt auf der Grundlage ihrer Selbstwahrnehmung und der in der
Vergangenheit erhaltenen Informationen in begrenztem Umfang und verleugnen nicht die
vom Kéufer gewlinschte Funktionalitit vor ihnen. Solange sich das Produkt also nicht deutlich
von den eigenen Ressourcen und Fihigkeiten entfernt, wird es angesprochen werden.

Unternehmen grenzen ihre Geschiftsbereiche ein (Mirkte, Technologien, Funktionen
usw.) und konzentrieren sich darauf, in diesen Bereichen die Besten zu sein, da sie sich in
Bezug auf Geschwindigkeit, Quantitit und Qualitit der Informationen, die sie erhalten
konnen, deutlich von den Zweitbesten unterscheiden, und ihr Wachstumspotenzial
exponentiell steigt. Diese Geschiftsfelder konnen nicht von den Mitarbeitern an der Front
gezeichnet werden und erfordern ein hohes Maf} an Urteilsvermogen des Managements, ob
wir es tun wollen, ob wir es tun sollten oder nicht. Im Grunde sind die Funktionen, die mit
dem Fachgebiet des Unternehmens zusammenhingen, diejenigen, die rentabel sind, und weil
sie rentabel sind, entwickelt das Unternehmen gleichzeitig seine Fachgebiete weiter, wihrend
andere Funktionen ausgelagert werden. Obwohl es konzeptionell eine klare Unterscheidung
zwischen spezialisiert und nicht spezialisiert gibt, ist die Unterscheidung in der Praxis keine
Bruchlinie, sondern eher ein Gefille von spezialisiert, halbspezialisiert, komplementir und
nicht spezialisiert. Inwieweit sind wir auf Outsourcing angewiesen? Wenn es keine Anbieter
gibt, die den nicht spezialisierten Teil in hohem Mafie ausfithren konnen, muss man es selbst
tun. Werden die nicht spezialisierten und erginzenden Teile ausgelagert, miissen auch die
Informationen iiber die Spezialisierung bis zu einem gewissen Grad offengelegt werden, und
es mussen Risiken wie die Preisgabe von Vertraulichkeit und die Behinderung von Geschiften
beriicksichtigt werden. Die Unternehmensleitung sammelt in der Regel Informationen aus
mehreren Perspektiven, ist sich der Ziele ihres Unternehmens bewusst, bleibt aber flexibel,

indem sie etwas unkonventionell denkt, und entwickelt die Gewohnheit, abstrakt zu denken,
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was es leichter macht, die vom Kiufer geforderten Funktionen mit den eigenen Fahigkeiten

und Fertigkeiten zu verbinden.

7-4-2—-4 Multi—industriell verbundene Themen

Die Herausforderung fir mittelstindische Unternehmen mit Multibranchenanbindung
besteht darin, dass sie ein Umfeld geschaffen haben, in dem sie frei iiber eine Vielzahl von
Angelegenheiten entscheiden kénnen, was sich wiederum nachteilig auswirken kann. Die
Hauptursache fiir Stolpersteine bei mittelstindischen Unternehmen mit eigenen Produkten
ist das mangelnde Selbstbewusstsein und der fehlende Wille des Managements.

Die branchentbergreifende Vernetzung stltzt sich stark auf die Technologie. Sie
antizipieren die Richtung und das Ausmafl der Bedtirfnisse mit der Absicht, den Bedtrfnissen
ihrer Kaufer technologisch weit voraus zu sein, aber der Schock, dies zu verpassen, ist so grof3,
dass sie verschiedene Entscheidungen ein wenig vor ihren Konkurrenten treffen, indem sie
die Trends ihrer Konkurrenten tiberpriifen. Wenn Unternehmen sich daran gewdhnen, dass
sie iberleben konnen, indem sie im Nachhinein reagieren, ohne der Zeit voraus zu sein, kann
dies dazu fiuhren, dass das Management das Gefiihl fir die Dringlichkeit verliert und das
Sammeln von Informationen und die Einsicht in die Zukunft vernachlissigt, was dazu fiihrt,
dass das vormoderne Management erhalten bleibt. Beispielsweise unterliegen
Primirlieferanten strikten Kostensenkungsauflagen von Kernunternehmen, wihrend
branchentbergreifend verbundene Unternehmen tendenziell weniger kostenbewusst sind,
weil sie keine starken Anforderungen von direkten Kiufern haben und die Trends der
Wettbewerber beobachten. Folgende Phinomene sind zu beobachten: Das Unternehmen
erfasst die Kosten der einzelnen Produkte nicht und fiihrt stattdessen ein Kopfkonto; das
Produktionssystem ist starr geworden, weil das Prozess-Know-how in den Hinden von
Handwerkern eingeschlossen ist; und die Gewinnspanne ist infolge der Auslagerung drastisch
gesunken, ohne dass neue Fihigkeiten von den Mitarbeitern verlangt werden. In beiden
Fillen sind sich die Manager bewusst, dass dies eine schlechte Idee ist, aber ithr Wille ist
schwach, und sie geben es auf, aus Angst vor einer Gegenreaktion der Mitarbeiter eine

grundlegende Anderung der Einstellung anzustreben.

7-4-3 Wettbewerbsfiahig mit groBen Unternehmen
7-4-3-1 Bedeutung der Ansprache eines breiten Kiuferspektrums

Mittelstandische Unternehmen, die mit groflen Unternehmen konkurrieren, sind hiufig in
der Ausriistungs- und Modebranche titig, die als Leichtindustrie bezeichnet wird und bei der
der Kiufer der Endverbraucher ist. Fir die groflen Unternehmen sind diese Sektoren eine

Erginzung zu ihrem Kerngeschift. Fir mittelstindische Unternehmen hingegen sind sie ihr
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Kerngeschift, und sie konnen es sich nicht leisten zu verlieren. Der Prisident eines
Konkurrenten eines groflen Unternehmens in der Region Kanto sagte bei unserer Umfrage:
"Wir schauen uns die Produkte unserer Konkurrenten genau an und wissen, dass wir es uns
nicht leisten konnen, gegen sie zu verlieren. Schauen Sie sich die Produkte Ihrer
Konkurrenten an, machen Sie sie besser als sie, und seien Sie ihnen einen oder einen halben
Schritt voraus. Die groflen konkurrierenden schwachen Elektrogeritehersteller bieten eine
breite Palette von Geriten an, und das technische Niveau ihrer einzelnen Produkte ist hoch,
ebenso wie die Vollstindigkeit ihrer kombinierten Produkte als Ganzes. Die groflen Hersteller
wiren glicklicher, wenn sie ein komplettes Geritepaket verkaufen konnten, und sie setzen
nicht alle thre Anstrengungen auf Produkte mit niedrigem Stiickpreis. Wir konzentrieren uns
auf spezifische Produkte, die fir sich genommen technisch nicht wettbewerbsfihig sind.

Es gibt keine Anzeichen fir eine Abkehr von der brancheniibergreifenden Konnektivitit,
und nur wenige Manager denken an einen Wechsel zur branchentibergreifenden
Konnektivitit. Das Unternehmen richtet sich seit seiner Griindung an eine sehr grofie Zahl
von Kunden und hat sich allméhlich zu einem mittelstindischen Unternehmen entwickelt.
Die Wettbewerber reichen von groflen Unternehmen mit starken Marken bis hin zu kleinen
und mittleren Unternehmen (KMU) und Schwellenlindern, die mit niedrigen Preisen
angreifen. Grofle Unternehmen sind in der Lage, technologisch fortschrittliche und komplexe
Produkte in Massenproduktion herzustellen und gleichzeitig ihre Zulieferer zu verwalten.
KMU und Schwellenlinder konnen dank ihrer relativ niedrigen Lohne und ihrer Fahigkeit,
Produkte zu erkennen und zu entwickeln, sobald sie wissen, was sich gut verkauft, Produkte
in Massenproduktion herstellen, die preislich und funktional wettbewerbsfihig sind, da sie zu
den Spitstartern gehoren. " Mittelstindische Unternehmen, die mit Groflunternehmen
konkurrieren, bieten dagegen Produkte in angemessenen Stiickzahlen an, vor allem im
mittleren bis hohen Preissegment, die sich auf die wesentlichen Funktionen konzentrieren,
die vom High-End-Markt verlangt werden, und auf Funktionen, die erst nach der Nutzung
verstanden werden konnen, unter Ausschluss anderer Funktionen. Die von den Kiufern
geforderten Funktionen sind komplex und umfassen Faktoren wie Preis, Design, Mode und
Verfiigbarkeit (Vertriebskanile) sowie Technologie. Bei den Kiufern auf dem High-End-
Markt handelt es sich hauptsichlich um Einzelpersonen oder kleine und mittlere
Unternehmen (KMU), die sicherlich nicht tiber die Fihigkeiten verfiigen, das Produkt selbst

herzustellen, und bei denen die Funktionsliicke zum Verkidufer erheblich ist. !75Sie sind

174 Zum Beispiel hohe Bildqualitit mit einzigartigen Bildsensoren fiir Digitalkameras, hohe
Klangqualitit und Rauschunterdriickung fiir Mikrofone und Kopthérer, Griffigkeit und
Drehmoment fiir Autofahrer, Geschifte und Design fur Bekleidung...

175 Amateure, die ein giinstiges Produkt suchen, haben kein Vertrauen in ihre Fihigkeiten
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entweder professionelle Handwerker, die ihr eigenes Geschaft machen, indem sie das Produkt
direkt verwenden, oder Semiprofis, die versuchen, ihre eigenen
Selbstverwirklichungsbediirfnisse zu befriedigen und daher tber ein betrichtliches Maf} an
Wissen tber die von ihnen gesuchten Funktionen verfiigen. Bei der Auswahl der Produkte
achten sie streng auf die Funktionen, mit denen sie sich deutlich von den Produkten der
grofen Unternehmensmarken unterscheiden konnen. Wenn die wesentlichen Funktionen auf
hohem Niveau erfillt werden, bleibt die Zahlungsbereitschaft M hoch und sie werden das
Produkt auch bei einem hohen Preis P kaufen. Gleichzeitig werden Marken aus den
Bewertungen von Kiufern aufgebaut, die tber geniigend Wissen verfiigen, um die
spezifischen Funktionen der S-Produktion zu verstehen und Kéufer zu erreichen, die mittlere
Funktionen und eine mittlere Preisspanne schitzen. Sie beziehen sich auf die Bewertungen
von Kiufern auf dem High-End-Markt. Erweitern Sie einen solchen Kundenstamm und
nutzen Sie Grolenvorteile, die auf dem High-End-Markt allein nicht erreicht werden konnten.
den Markt fiir grofle Unternehmen weniger attraktiv und weniger zeitaufwendig zu machen,
wo die Produktion, die Lagerverwaltung und der Verkauf einer grof3en Vielfalt von Produkten
in sehr kleinen Mengen das Hauptkampffeld ist.

Die Bedeutung des Wettbewerbsmodells gegeniiber dem Modell des Groflunternehmens
liegt darin, dass es auf eine sehr grofle Zahl von Kiufern abzielt und dadurch das Geschift
stabilisiert. Auflerdem verfiigen die Kiufer tber ein umfangreiches Wissen und klare
Priferenzen, so dass sie, sobald die Funktionen eines Produkts als gut erkannt werden,
wahrscheinlich zu Stammkunden werden. Anstatt also mit groBem Aufwand multifunktionale
Produkte zu entwickeln und in zahlreichen Medien zu bewerben, kann die Nachfrage durch
regelmiflige Werbung fiur funktionsspezifische Produkte in Medien mit einer gewissen
Konzentration von Wiederkdufern angeregt werden. Ein mittelstindisches Unternehmen ist

grofl genug, um mit einer solchen Nachfrage Einnahmen zu erzielen.

7-4-3-2 Herausforderungen im Wettbewerb mit groBen Unternehmen

Der Mangel an Bewegung zwischen dem Typus des brancheniibergreifend
angeschlossenen Unternehmens und dem Typus des groflen Konkurrenten ist auf die
entscheidend unterschiedlichen Managementgrundlagen beider Typen zuriickzufiihren.

Multi-industriell verbundene Produkte stitzen sich stark auf ihre eigene Technologie, die

und halten ihre eigenen Fihigkeiten fur alle Probleme verantwortlich, auf die sie bei der
Arbeit mit Werkzeugen und Materialien stoflen. Professionelle Handwerker und Semiprofis,
die mittel- bis hochpreisige Produkte nachfragen, glauben an ihre eigenen Fihigkeiten und
vermuten, dass Werkzeuge und Materialien fehlerhaft sind. Auch wenn das Produkt selbst
nicht so teuer ist wie die niedrigpreisige Version, legt der Verkdufer Wert auf "Garantie"-
Funktionen wie Qualitit und Leistungsstabilitit.
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Kéaufer suchen nach funktionalen Unterschieden in der Technologie und die Verhandlungen
werden im direkten Dialog zwischen Verkiufer und Kaufer gefithrt. "*Im Gegensatz dazu
werden Produkte, die mit groflen Unternehmen konkurrieren, in groflen Mengen hergestellt,
und andere Faktoren als die Technologie, wie z. B. das Design und die Vertriebskanile
(Hiandler), sind relativ wichtig. Es gibt weniger direkten Dialog, und die Kiufer wihlen die
Produkte nach ihren eigenen Vorlieben aus. Daher kénnen die Kédufer zwar zu Stammkunden
werden, aber sie werden den Anbieter wechseln, wenn dieser nicht mehr iiber Merkmale
verfugt, die seine Produkte deutlich von den Markenprodukten der groflen Unternehmen
unterscheiden. Es sind Marketingelemente erforderlich, um den direkten Kontakt mit festen
Kunden wund potenziellen Kiufern aufrechtzuerhalten, wie z. B. Ausstellungen,
Produktinformationsveranstaltungen und Schulungen zur Produktverwendung, um ihr
technisches Fachwissen zu verbessern und ihnen den Wert von Produktmerkmalen bewusst
zu machen, wihrend gleichzeitig auf ihre neuen Bedurfnisse eingegangen wird.

Dartiber hinaus wagen es mittelstindische Unternehmen, die mit groffen Unternehmen
konkurrieren, auf den Trend aufzuspringen und ihren eigenen Aufschwung zu schaffen.
Wenn sie den Trend einer wachsenden Branche aufgreifen, konnen sie zumindest iiberleben,
auch wenn das Management einige schlechte Entscheidungen trifft oder die Organisation
anders als ideal gestaltet ist. "Die Idee ist, ein System zu haben, das verkauft, wenn es
verkauft wird, und dem die Produkte nicht ausgehen. Im Gegensatz zum
branchentbergreifenden Verbundmodell gibt es keine signifikanten technologischen

Unterschiede zu den Konkurrenten, und mittelfristig werden sie wahrscheinlich durch

176 Da es sich um Vertriebshindler wie Masseneinzelhindler, Grofhidndler und Agenten
handelt, werden diese, wenn sie nicht in der Lage sind, die Funktionalitit des Produkts des
Verkiufers (im Vergleich zu den Produkten der groflen Wettbewerber) zu beurteilen,
Preissenkungen oder eine geringere Funktionalitit verlangen. Wenn sie dem nachkommen,
wird die Marke allmihlich von Produkten mit mittlerem Funktionsumfang und mittlerem
Preisniveau verdringt. Wie in Kapitel 4 erértert, steigen und fallen Einzelhindler, weil es
schwierig ist, gentigend Technologie und Know-how anzusammeln, um sich zu differenzieren.
Unabhingig davon, wie gut die Beziehungen in der Vergangenheit waren und wie gut der
Produktgroflhindler in der Vergangenheit war, dndern sich die Kaufmoglichkeiten fiir neue
Kéufer stindig, und die Verkdufer haben keinen Einfluss darauf, aufler dass sie ihre
Verkaufsargumente dndern.

177 Es ist tblich, eine zweite Schlinge oder eine Nachahmung des Erfolgsprodukts eines
anderen Unternehmens anzustreben, nachdem die funktionale Dimension geklirt ist, so dass
keine Versuch-und-Irrtum-Kosten anfallen und die Entwicklungszeiten kurz sind. Sie sind
jedoch einem starken Preiswettbewerb durch Konkurrenten, Abnehmer und Hiandler
ausgesetzt, und die Gewinnspannen sind duflerst gering. Nur Verkidufer, die tber die
Entwicklungs- und Produktionssysteme, die Produktpreise, die Lohne und den Stolz ihrer
Mitarbeiter verfiigen, kénnen diesen Ansatz verfolgen. Wenn ein Verkiufer, der beim Kéiufer
eine etablierte Marke hat, das Produkt eines anderen Unternehmens nachahmt, kann die
bestehende Marke untergraben werden.
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Unternehmen aus Schwellenlindern ersetzt werden. Der Schlissel fir die Verkdufer liegt
darin, einen Preiswettbewerb zu vermeiden und funktionale Unterschiede und Marken zu

erhalten, wobei die Beziehung zu den Héandlern zu berticksichtigen ist.

7-5 Zusammenfassung dieses Kapitels

Unsere Mittelstandsforschung stagniert seit geraumer Zeit, aber die sorgfaltige Kritik von
Hayashi (2020), die u. a. "den Umfang der mittelstindischen Unternehmen, die Relativierung
der Forschung, den Nachweis ihrer Mittelstandsspezifitit, methodische Fragen und das
Fehlen theoretischer Siaulen" betrifft, hat ihr eine neue Richtung gegeben.

In diesem Kapitel werden mittelstindische Unternehmen (KMU) als Verkiufer von
Produkten betrachtet und auf der Grundlage fritherer Untersuchungen untersucht, welche
KMU versuchen, mit welchen Kiufern in Kontakt zu treten, um ithr Unternehmen zu
vergroflern. Jedes Unternehmen erwirbt von Anfang an verschiedene Technologien und
versucht, Umsatz und Gewinn zu erzielen, indem es sich auf einen der drei Bereiche
Produktion (Streben nach Quantitit), Entwicklung (Streben nach Funktion) und Region
(Streben nach Verfiigbarkeit) konzentriert, wobei es sich iiber KMU, spezielle KMU und
mittelstdndische Unternehmen hin zu Groflunternehmen bewegt. Es wurden drei Typen von
mittelstdndischen Unternehmen ermittelt: mittelstindische Unternehmen des Typs
Primirlieferant, die sich auf Produktion und Region konzentrieren, mittelstindische
Unternehmen des Typs Multibranchenverbund, die sich auf Entwicklung und Region
konzentrieren, und mittelstindische Unternehmen des Typs grofler Wettbewerber, die sich
auf Produktion und Entwicklung konzentrieren, um die unterschiedlichen Merkmale,
Herausforderungen und Fihigkeiten hervorzuheben, die fir die Erhaltung und Entwicklung
jedes dieser Typen erforderlich sind.

Mittelstindische Unternehmen vom Typ Primirlieferant spezialisieren sich darauf, ihre
Fihigkeiten zur Herstellung spezifischer funktionaler Unterschiede und zur Lieferung von
Teilen in groflen Mengen und auf globaler Ebene zu stirken, um mit Kernunternehmen zu
verhandeln, die eindeutig auf einem hoheren Niveau liegen als ihre eigenen Ressourcen. Fir
den Umgang mit den Kernunternehmen sind zwar wirksame Fihigkeiten zur sofortigen
Einwirkung von auflen und zur Herstellung von Beziehungen erforderlich, aber sie
beschrinken sich auf Informationen von Kernunternehmen, was bedeutet, dass ihre
Selbstwahrnehmung gering ist. Der Entscheidungsspielraum ist eng und lidhmend und wird
eher altruistisch.

Der brancheniibergreifend vernetzte Typus ist in der Lage, sich seiner eigenen Ressourcen,
Fihigkeiten und Funktionen bewusst zu sein, und verfigt oft tiber die gleichen oder bessere

Ressourcen und Fihigkeiten wie der Kdufer. Sie erfassen die Bediirfnisse des Kéufers, sagen
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voraus, wie gut sie diese Bedurfnisse erfillen kénnen, bevor der Kiufer ihnen sagt, dass sie
kaufen sollen, setzen sich von dort aus Ziele und entwickeln sich unabhingig von diesen
Zielen.

Mittelstandische Unternehmen, die mit groflen Unternehmen konkurrieren, verkaufen ihre
Produkte an kleine und mittlere Unternehmen, Handwerker und Halbprofis. Natiirlich sind
ihre Ressourcen und Fihigkeiten hoher als die ihrer Geschiftspartner, und da sie viele
Konkurrenten haben, entwickeln sie im Wesentlichen Produkte, die sich auf ihre eigenen
Fachgebiete und wesentlichen Funktionen konzentrieren, wihrend sie die Kosten niedrig
halten.

Viele der befragten Manager waren sich ihrer eigenen Ressourcen, Fihigkeiten und
Funktionen bewusst und bemiihten sich unermiidlich, diese zu verbessern, wihrend sie
gleichzeitig versuchten, die Fuhrungsrolle innerhalb dieser Grenzen zu sichern.
Mittelstandische Unternehmen kénnen ndmlich kurzfristig nicht mit den technologischen
Innovationen mithalten, die von groflen Unternehmen eingefiihrt werden. Das Mittel zur
Sicherung einer proaktiven Unternehmensfithrung besteht daher nicht unbedingt darin, den
Wettbewerb am Markt zu gewinnen, sondern auch darin, sich aus dem Markt zurtickzuziehen,
um sich als eigenstindiges Unternehmen zu erhalten. Die Entscheidungsfreiheit des
Managements kann auch ein Risiko fir die Unternehmen darstellen und erfordert einen
Rahmen, der nicht aus dem Rahmen fillt. Dies kann in Form von Zielen und Philosophien
geschehen.

Mittelstdndische Unternehmen galten in den 1960er Jahren, als sie zum ersten Mal
beobachtet wurden, als ein Merkmal fiir schnelles Wachstum; wenn wir im Jahr 2020
zurtickblicken, wachsen viele von ihnen schon seit geraumer Zeit. In einigen Fillen wurden
sie von fritheren Generationen aufgebaut, mit Samen, die von fritheren Generationen gesit
wurden, und erst jetzt blithen sie endlich auf. Umgekehrt gibt es Unternehmen, die sich von
der Definition eines mittelstdndischen Unternehmens entfernt haben und sich im Niedergang
befinden. Unternehmen, die in mehreren Branchen titig sind und mit grolen Wettbewerbern
konkurrieren, haben einen sehr groflen Entscheidungsspielraum und bemerken schnell eine
Verschlechterung ihrer Leistung. Das Selbstbewusstsein ist unbestreitbar hoch. Sie sind
weitgehend fiir ihre eigene Leistung verantwortlich und tragen selbst die Verantwortung. Im
Gegensatz dazu ist der Typus des Primirlieferanten von der Politik und den Anforderungen
des Kernunternehmens sowie von der Leistung des Kernunternehmens abhéngig, so dass es
fir ihn schwierig ist, seine wahre Position zu erkennen. In einigen Fillen kann ein
Primirlieferant hart gearbeitet haben, um die Anforderungen des Kernunternehmens zu
erfilllen, seine Fihigkeiten zu verbessern, seine Produktionsbasis zu erweitern und zu einem

mittelgroflen Unternehmen heranzuwachsen, nur um dann tatsichlich in das
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Kernunternehmen eingegliedert zu werden und die Kontrolle Gber das Management zu
verlieren - wie ist dies also zu bewerten? Es kann sein, dass das anfangliche proaktive und
vorausschauende Verhalten der Manager von mittelstindischen Unternehmen des Typs
Primirlieferant im Zuge ihrer Ablésung verblasst ist, dass sie sich an die Politik des
Kernunternehmens gewohnt haben und ihre Initiative verloren haben, oder dass sie bewusst
thre Fuhrungsposition durch mehr Autonomie sichern wollten. Dies ist fir die
Forschungseinrichtung nicht leicht festzustellen. Soweit wie méglich sollten wir versuchen,
eine langfristige Perspektive einzunehmen und uns nicht von der Performance der
Managemententscheidungen beeinflussen zu lassen und kurzfristige Bewertungen zu

vermeiden.
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Kapitel 8: Machtbeziehungen zu Kiufern und

Gewinnspannen

8-1 Bedeutung der Klassifizierung von Kaufern

In Kapitel 7 haben wir versucht, die drei Kategorien des Typs "Primirlieferant”, des Typs
"Mehrbranchenverbindung" und des Typs "Grof8er Konkurrent" als diejenigen zu analysieren,
bei denen die Verkdufer Priorititen setzen und sich auf Produktion, Funktion und Region
konzentrieren und sich von KMU zu speziellen KMU und dann zu mittleren Unternehmen
entwickeln. Andererseits werden nach unseren bisherigen Uberlegungen Geschifte auf der
Grundlage des Unterschieds zwischen der Fihigkeit des Verkdufers und der Fihigkeit des
Kéufers oder, genau genommen, auf der Grundlage des Unterschieds in bestimmten
spezifischen Funktionen abgeschlossen. Verk @ ufer haben auch das Bedarfnis, ihren
Lebensunterhalt mit Gewinnen zu verdienen, mit Informationen zu wachsen und
langfristige Vertrauensbeziehungen zu Kaufern aufzubauen, um Transaktionen zu
stabilisieren und sich als Unternehmen zu erhalten. Der Verkéufer sollte einen Kéufer
ausgewihlt haben, der ihm das benétigte Geld, niitzliche Informationen und ein
Vertrauensverhiltnis bieten kann. Kiufer, die mit diesem Verkaufer nicht zurechtkommen,
werden sich einen anderen Verkiufer suchen, mit dem sie zurechtkommen. Auf der Welt
iiberleben nicht nur die besten Verkiufer einer bestimmten Funktion und die Kiufer, die sie
nutzen kénnen, sondern es gibt viele Verkiaufer und Kaufer mit unterschiedlichen Fihigkeiten.
Daraus lasst sich ableiten, dass Verk & ufer eher mit Kaufern zu tun haben werden, die
ein ahnliches MaB an erwarteter Funktionalitat aufweisen wie sie selbst. Daher
muss das "Machtverhiltnis" zwischen Verkidufern mittlerer Unternehmen und Kéaufern
analysiert werden. In diesem Kapitel werden wir, die Forscher, analysieren, wie
mittelstindische Unternehmen (Verkiufer) Kiaufer auswihlen und mit ihnen umgehen und
versuchen, ein Vertrauensverhiltnis aufzubauen und gleichzeitig Informationen zu erhalten
und Gewinne zu erzielen, indem wir uns in die Lage der Verkiufer versetzen und die Kdufer
aus der Managementperspektive der Verkidufer einordnen. Sie dhnelt methodisch und
inhaltlich unserer Klassifizierung von Verkdufern in Kapitel 7, und es gibt einige

Uberschneidungen bei den Erlauterungen.

8-2 Auswahl der Kaufer durch die Verkaufer
Als Ergebnis von Entscheidungen, die auf individuellen Werten, dem Denken des

Managements und der Selbstwahrnehmung beruhen, die im Laufe des Prozesses von der
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Griundung bis zur Gegenwart aufgebaut wurden, kénnen Unternehmen drei Typen sein - den
Typus des Primirlieferanten, den Typus des branchentbergreifend verbundenen
Unternehmens und den Typus des Konkurrenten des Groflunternehmens - oder eine
Mischung aus diesen Typen. Wir gehen davon aus, dass die mittelstindischen Unternehmen,
die als Verkéufer auftreten, sich fir einen der drei Typen oder eine Kombination dieser Typen
entscheiden, weil sie sich fiir Kiufer entscheiden, die Geld und Informationen im Rahmen
der derzeitigen Ressourcen, Fihigkeiten und Moglichkeiten des Verkdufers mitbringen. Die
Verkdufer treffen ihre Entscheidungen iiber die Ausrichtung ihres Unternehmens auf der
Grundlage ihrer Position und ihrer Vorstellungen von der Unternehmensfithrung.

178Porter (1982) nannte den Kauf des Kiufers und die Fihigkeit des Unternehmens (des
Verkiufers), diesen zu erfiillen, die Fihigkeit des Kiufers zu wachsen und den Status des
Kéufers als Kriterien fiir die Bestimmung der Qualitdt des Kaufers fiir den Verkaufer. Fir
Verkiufer ist der Kauf eines Produkts oder einer Dienstleistung durch den Kéufer der Anfang
von allem. Es spielt keine Rolle, tiber wie viel Technologie Sie verfiigen, wie leistungsfihig Ihr
Unternehmen ist oder wie attraktiv Ihre Produkte fiir die Kiufer sind, wenn es niemanden
gibt, von dem Sie kaufen kénnen. Und je besser die Position des Kiufers in seinem Kernmarkt
ist, je hoher das Volumen ist und je wahrscheinlicher es ist, dass er in Zukunft wichst, desto
besser. Porter sagt, dass der Kéufer in folgenden Fillen stark ist. Wenn der Kéufer in grofien
Mengen kauft; wenn das betreffende Produkt einen groflen Teil der Kosten des Kéufers
ausmacht; wenn das Produkt nur geringe Auswirkungen auf die Qualitit des Produkts des
Kiufers hat; wenn die Kosten fiir einen Wechsel des Verkiufers gering sind; wenn der Kaufer
eine geringe Rentabilitit hat; wenn der Kiufer eigene Produktionskapazititen fir das
betreffende Produkt vorhilt; und wenn der Kdufer gut informiert ist Der Informationsgehalt
des Kaufers ist hoch. Aber sind das alles Bedingungen fiir einen starken Kéufer?

Es ist anzumerken, dass Porters Argumentation auf mehreren Annahmen beruht. "Wie
Fujimoto (2003) hervorhebt, bedeutet Wettbewerb nach den Standardvorstellungen der
modernen Wirtschaftswissenschaften im Wesentlichen Preiswettbewerb, und die von Porter
ins Auge gefassten Kédufer verhandeln bewusst Preise mit den Verkdufern. Daher ist der
Kéufer, der bewusst versucht, die Gewinnspanne des Verkdufers zu verringern, "starker". Die
Stirke des Kédufers bestimmt die Gewinnspanne des Verkiufers in einer linearen Beziehung,
und alle Verkiufer haben die gleiche Kapazitit und Energie, um 100 % zu geben. Daher liegt
der Schwerpunkt auf der Abwigung zwischen Kostenfiihrerschaft und Differenzierung.

Die Pramisse von Porter ist angesichts der Realitdt unverniinftig. %°Porter selbst stellt fest,

178 Michael E. Porter (1982), Strategy of Competition, Diamond, S. 155.
179 Fujimoto, T. (2003), oben, S. 42.
180 Porter (1982), oben, S. 168.
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dass Verkdufer "den besten Kaufer im Lichte ihrer eigenen Fihigkeiten innerhalb der Branche
auswihlen miissen", wobei er anerkennt, dass sowohl Verkiufer als auch Kiufer
unterschiedliche Fihigkeiten haben und dass es gleichzeitig mehrere Verkiaufer und Kaufer
gibt. ¥'Er empfiehlt auflerdem, dass "die Unternehmen idealerweise ermutigt werden sollten,
die preisbasierte Auswahl aufzugeben und so auszuwihlen, dass ihre einzigartigen
Fahigkeiten genutzt werden". Porter weist also darauf hin, dass es im Wettbewerb nicht nur
um den Preis, sondern auch um die Kompetenz geht. Mit anderen Worten, von den von
Porter aufgelisteten Fillen "starker Nachfragemacht", die auf Kompetenz beruhen, d. h. auf
dem Vorhandensein eigener Produktionskapazititen, gefolgt von einem hohen
Informationsstand tiber den Kéufer, ist dies ein Fall, in dem die Nachfragemacht wirklich stark
ist. In anderen Fillen, z. B. wenn das fragliche Produkt nur einen geringen Einfluss auf die
Qualitiat des Produkts des Kaufers hat oder wenn der Kéufer unter einer geringen Rentabilitit
leidet, kann nicht unbedingt auf eine starke Nachfragemacht geschlossen werden. Der
Verkédufer wird den Kéufer auf der Grundlage seiner eigenen Produktionskapazititen und des

Umfangs der verfigbaren Informationen auswéhlen.

8-3 Krafteverhaltnisse

Im Allgemeinen handelt es sich bei einer Machtbeziehung um eine Beziehung, in der beide
Parteien die Moglichkeit haben, die Entscheidungen und das Verhalten der anderen Partei
zu beeinflussen. Der Verkdufer mochte den Kéufer so weit wie moglich kontrollieren. Er
mochte die Funktionalitit seiner eigenen Produkte und Dienstleistungen an eine grofiere
Anzahl von Kédufern zu einem Preis verkaufen, der weit tiber den Kosten liegt. Er m6chte den
Gewinn und die Gewinnspanne erhéhen. Auf diese Weise kann das Unternehmen linger
iiberleben, die Mitarbeiter sind zufriedener und der Shareholder Value ist hoher. In vielen
Fillen gibt es jedoch Konkurrenten auf dem Markt, und die Kdufer wihlen aus dem Angebot
der verschiedenen Verkiufer die Produkte aus, die ithren Bediirfnissen im Hinblick auf ihre
eigenen Bedirfnisse und ihre Zahlungsfihigkeit entsprechen, und zwar zu einem Preis, der
ihrer Bedurfnisfunktionalitit und Zahlungsfihigkeit entspricht. Dies bedeutet, dass die
Verkdufer weder die Wettbewerber noch die Kéufer direkt kontrollieren kénnen. Die direkte
Kontrolle des Verkiufers beschriankt sich auf die Entwicklung der eigenen Produkte und
Dienstleistungen, die Produktionsaktivititen und den Betrieb der eigenen Organisation. Die
Hohe des Gewinns und die Gewinnspannen werden indirekt durch die Produkte und
Dienstleistungen der Wettbewerber und die Entscheidungen der Kiufer beeinflusst. Der

Verkiufer muss entscheiden, wie er die Hohe des Gewinns und der Gewinnspanne sichert

181 Porter (1982), oben, S. 170.
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und ob er das investierte Kapital kurzfristig oder langfristig im Einklang mit dem Kiufer
zuriickerhalten will.

Minato (2011) stellt in Bezug auf die Macht von Kernunternehmen und Zulieferern
Folgendes fest. 182 Wir glauben, dass die starke Kontrolle (Dominanz) der
Mutterunternehmen tber die Zulieferer im japanischen System der Zulieferproduktion auf
die Tatsache zurtickzufithren ist, dass die Entwicklung der Zulieferer von den strategischen
Managementressourcen der Mutterunternehmen abhingt, und dass der Grad der Kontrolle
der Mutterunternehmen tber die Zulieferer relativ durch den Grad der Abhingigkeit von
thren  strategischen =~ Managementressourcen  definiert  ist. Strategische
Managementressourcen sind hier Absatzkanile (Mirkte), Finanzen, Technologie und eine
Kombination aus diesen. Machtbeziehungen entstehen, wenn die Zulieferer (Verkiufer) von
den Ressourcen des Kernunternehmens (Kiufer) abhingen, das der Hafen mit dem Begriff
Mutterunternehmen bezeichnet. Andererseits argumentierte Asanuma (1997), dass mit der
Entwicklung der Lieferanten ihre wirtschaftliche, technologische und psychologische
Abhingigkeit vom Kernunternehmen abnimmt und sich ihre Machtverhiltnisse dndern.
Verflugt der Zulieferer iiber keinerlei Fachwissen oder hinkt das Kernunternehmen dem
Zulieferer technologisch hinterher, so liegt der Wissens- und Leistungsunterschied zwischen
dem Zulieferer und dem Kernunternehmen irgendwo auf der Linie zwischen diesen beiden
Polen. Die Zulieferer wurden entsprechend ihrem Qualifikationsniveau (Kompetenz) im
Verhiltnis zum Kernunternehmen in Zulieferer im Leihdiagramm und Zulieferer im

Genehmigungsdiagramm eingeteilt.
8nteressanterweise unterscheidet sich die Klassifizierung der Verkiufer innerhalb einer

bestimmten Komponentenkategorie Je nach Kaufer. Mit anderen Worten, ob ein bestimmter
Anbieter im Verleihdiagramm in Richtung eines Anbieters oder im Genehmigungsdiagramm
in Richtung eines Anbieters eingezeichnet ist, ist von Kernunternehmen zu
Kernunternehmen unterschiedlich. Darin spiegeln sich Unterschiede im Grad der
technischen Kompetenz und des Fachwissens wider, die die einzelnen Kernunternehmen in
Bezug auf ein bestimmtes Kaufobjekt erworben haben. Erreichen die einzelnen
Kernunternehmen selbst ein héheres technisches Wissen und Kénnen in Bezug auf den
aktuellen Stand der Technik bei ihren Lieferanten, so verschiebt sich die Positionierung
dieses Artikels durch die Kernunternehmen in Richtung des Verleihdiagramms, und

umgekehrt, wenn sie hinter ihren Lieferanten zurlickbleiben, in Richtung des

182 Minato, T. (2011), Changes in Japan's Manufacturing Competitiveness Base, Nihon no
Monozukuri Kompetitiveness Bases, Nihon Keizai Shimbun Shuppansha S.333.
183 Asanuma (1997) S.215
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Genehmigungsdiagramms. Bleiben sie hingegen hinter ihren Zulieferern zurtick, kommt es
zu  einer  Verschiebung in  Richtung des  Genehmigungsdiagramms. Die
Kompetenzunterschiede, die sich aus den Bemthungen des Verkdufers und des Kéufers
ergeben, filhren zu einer unterschiedlichen Positionierung des Verkdufers und einer
Verschiebung in Richtung der Initiative.

Auch hier bestitigen wir unseren analytischen Rahmen. Der Kiufer nimmt die Funktionen
wahr, die fiir seine eigenen Aktivititen erforderlich sind, und berticksichtigt die
hypothetischen Funktionen der Eigenproduktion und die erwarteten Funktionen der
Auslagerung. Die Differenz zwischen der hypothetischen Funktion der Eigenproduktion und
der erwarteten Funktion der Auslagerung fithrt zur Transaktionsinitiative. Wenn der
Unterschied zwischen der hypothetischen Funktion und der erwarteten Funktion sehr gering
ist und der Kaufer bereit ist, das Produkt sofort selbst zu produzieren, geht die Initiative fir
die Transaktion vom Kéufer aus. Ist dagegen die Differenz zwischen der virtuellen Funktion
und der erwarteten Funktion grofl und tbersteigt die realisierte Funktion die erwartete
Funktion, nachdem der Kiufer das Produkt gekauft hat, hat der Kéufer keine andere Wahl,
als den vom Verkiufer vorgeschlagenen Verkaufspreis P zu akzeptieren. Das Argument von
Asanuma ist eine detaillierte Analyse der Beziehung zwischen dem Verkiufer (Lieferant) und
dem Kiufer (Kernunternehmen), die genau in dieser Nihe angesiedelt ist.

Wendet man diese Uberlegungen im weiteren Sinne an, so entsteht ein Machtverhiltnis,
wenn sowohl Verkiufer als auch Kaufer einen funktionalen Unterschied zu einer bestimmten
Gegenpartei haben und der Grad der Abhingigkeit stirker ist. Beschrinkt man sich auf die
Position des Verkdufers, wenn das Unternehmen nicht in der Lage ist, seine Produkte zu
verkaufen, und ein bestimmter Kiufer bereit ist, alle seine Produkte zu kaufen, ist der
Verkdufer in Bezug auf seine Absatzkanile vollstindig vom Kéufer abhingig. Sobald der
Verkdufer in finanzieller und technischer Hinsicht vom Kaufer abhingig ist, wird die
Kontrolle des Kiufers absolut, und das Risiko, unverkauft zu bleiben, verschwindet, wihrend
die Gewinnspannen niedrig gehalten werden. Bietet man dagegen ein Produkt oder eine

Dienstleistung an, das bzw. die von allen Kéufern nachgefragt wird, so werden viele Kiufer

von einem einzigen Verkdufer abhingig sein. Wie Porter argumentierte, sollte der Verkiufer
in der Lage sein, den Markt zu monopolisieren, eine bessere Kontrolle tiber das Kaufverhalten
der Kiufer haben und die Gewinnspanne sollte am hochsten sein. Dieses "sollte" wird weiter
unten erortert.

Die eigentliche Transaktion findet auf einem Linienabschnitt statt, der die beiden Enden
dieser vollstindigen Untervergabe und des vollstindigen Monopols enthdlt. Mit anderen
Worten, das Machtverhaltnis wird hier bestimmt, indem das AusmaB, in dem der
Verkaufer von den Ressourcen des Kaufers, d. h. Geld und Informationen, abh&ngig
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ist, von dem Ausma B abgezogen wird, in dem der Kaufer von den Funktionen abh & ngt,
die der Verkaufer mit seinen Produkten und Dienstleistungen erfallt. Je nach
diesem Machtverhiltnis ergreift der Verkaufer bei Geschiften mit einem bestimmten Kaufer
selbst die Initiative oder wird sie vom Kaufer tibernommen. Dies ist lediglich eine subjektive

Wahrnehmung des Verkiufers.

8-4 Fahigkeitskurve

Wie bereits erwihnt, ging Porter davon aus, dass die Stirke der Kéufer und die
Gewinnspanne der Verkdufer durch eine eindeutige lineare Beziehung bestimmt werden,
wobei die Kéufer bewusst versuchen, die Gewinnspanne der Verkdufer zu verringern
(Abbildung 8-1). Er stellte auch fest, dass die Gewinnspanne am hdchsten sein miisste, wenn
es nur einen Verkéufer gibe. In der Realitit ist dies jedoch nicht der Fall. Die von Porter ins
Auge gefassten Kiufer reichen von Kiufern, die sich fiir die vom Verkdufer angebotene
Funktionalitit interessieren, bis hin zu Kiaufern, die die Funktionalitit bereits nutzen und die
ermoglichende Funktionalitit kennen. Bei allen Kiaufern wird davon ausgegangen, dass sie
tiber bestimmte Kenntnisse verfigen. 8*Die "schwachen" Kaufer, die die Funktionen des
Verkédufers nicht kennen oder weniger daran interessiert sind, bleiben unberiicksichtigt.
Schwache Kiufer sind diejenigen, die weniger kompetent sind als der Verkiufer, keine
Kenntnisse tiber das betreffende Produkt haben und daher nicht bereit sind zu zahlen und
nicht die Absicht haben, sich auf den Verkiufer zu verlassen. Und sie haben nicht die Absicht,
die Gewinnspanne des Verkiufers zu verringern. Wenn der Verkiufer den Gewinn erhéhen
und solche gleichgiiltigen Kiufer zum Kauf seiner Produkte und Dienstleistungen bewegen
will, muss er in die Verkaufsforderung investieren, z. B. in Werbung, um sie auf die
Funktionen aufmerksam zu machen, in Schulungen, um sie sachkundig zu machen, usw., was
seine Gewinnspanne verringert. Daher haben extrem schwache Kiufer aus Sicht des
Verkiufers niedrige Gewinnspannen. Die Gewinnspannen sind auch dann niedrig, wenn der
Wettbewerb intensiv ist und die Kiufer so viele Verkidufer wihlen konnen, wie sie wollen.

8Die Stirke oder Schwiche des Kédufers aufgrund von funktionalen Unterschieden allein

184 Tn der in Kapitel 1 vorgestellten Studie von Clifford = Cavanagh wurde ebenfalls
festgestellt, dass "die Verbraucher fast ausnahmslos zwischen verschiedenen Qualititen von
Produkten und Dienstleistungen unterscheiden und fiir h6herwertige Produkte und
Dienstleistungen einen Aufpreis zahlen werden". Dies ist eine andere Geschichte, je
nachdem, ob sich die tatsichlichen Verkiufer auf solche Kiufer beschrinken oder ob sie als
Forscher andere Kéufer als bedeutungslos fiir Forschungszwecke ausschliefen.

185 Selbst wenn der Verkaufer ein Monopol auf dem Markt hat, wird die Gewinnspanne
niedrig gehalten, wenn der Kiufer nicht zahlungsfihig ist, und auflerdem wird der
Verkiufer viel Geld verlieren, wenn es keine kaufwilligen Kaufer gibt. Der Verkauf von
Wasser in der Wiiste ist ein gutes Beispiel dafiir. Ein extremes Beispiel ist die Rakugo-
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bestimmt nattrlich nicht die Gewinnspanne des Verkiufers in einem linearen Verhiltnis.

<{Diagramm einfiigen> <Diagramm einfiigen> Diagramm 8.1 Lineare Beziehungen

Kénnte man alle Verkiufer und Kiufer, die eine bestimmte Funktion kaufen oder verkaufen
wollen, vereinfacht auf einer zweidimensionalen Ebene abbilden? Die horizontale Achse ist
eine Achse, die das Leistungsniveau (technisches Wissen und Kénnen) fiir eine bestimmte
Funktion angibt. Mit anderen Worten, sie stellt die realisierte Funktion des Verkiufers,
einschliellich seiner eigenen S-factory, und die hypothetische Funktion des Kiufers (wie von
S-factory geschitzt) dar. Die vertikale Achse zeigt den Geldwert an. Sie stellt die
Produktionskosten pro Einheit der realisierten Funktion des Verkiufers (Produkt oder
Dienstleistung, die die Funktion beinhaltet), den gewiinschten Verkaufspreis und die Grenze
der Zahlungsbereitschaft des Kéufers pro Einheit daftr dar. Der Ursprung ist der Punkt, an
dem die Produktion von S vor Beginn der Entwicklung der betreffenden Funktion eine
Funktionalitit von Null und einen gewtinschten Verkaufspreis und Kosten von Null aufweist.
®Nach Beginn der Entwicklung wird das realisierte Funktionsniveau erh6ht und die Kosten

werden festgelegt (Punkt S) ( in Abbildung 8-2); die S-Fabrik schitzt das Niveau der

Geschichte "Senryo Mikan". Im Folgenden eine grobe Skizze. Der junge Meister eines O-
dana (grofler Laden) sagt dem Vorarbeiter, er wolle Mandarinen essen, sonst wiirde er
sterben. Nach vielen Mihen findet er im Lager des Mandarinengrohindlers ein intaktes
Stiick Mandarine. Der Besitzer des ZitrusgroBhiandlers hat ihm jedoch einen Preis von
"1.000 Ryo pro Stiick" genannt. Zu teuer!" Der Meister antwortet. Wir machen unsere
Geschifte nicht so, dass wir unseren Kunden auf die Fiile schauen. Wir sind der einzige
Grofihandler fiir Zitrusfriichte in ganz Edo. Die Zahl der Kunden, die mitten in der heifien
Jahreszeit Zitrusfriichte kaufen wollen, kommt vielleicht nur einmal in zehn Jahren. Wir
vergeuden ein Lagerhaus und lassen es fur Kunden verrotten, die nicht wissen, wann sie
kommen werden. Wenn ein Kunde danach fragt, geben wir das ganze Geld aus, das wir bis
jetzt ausgegeben haben. Verstehst du meine Logik, wenn ich sage, dass eine einzige
Zitrusfrucht tausend Ryo wert ist?"  Als der Wachmann in den Laden zuriickkehrte und
den Grund dafiir erklirte, sagte der Besitzer: "Sie ist billig. Ein Menschenleben kann man
nicht mit tausend oder zehntausend Ryo kaufen. Und auflerdem ist es das Leben des Sohnes
meines Sohnes", und er bot ihm tausend Ryo. In dieser Geschichte ist der Besitzer des
ZitrusgrofBhindlers der einzige Verkdufer. Der verirgerte Banto und der Besitzer des
groflen Ladens sind beide Kéufer, die die Zitrusfriichte gleichermafien haben wollen, aber
Banto ist nicht in der Lage, die 1.000 Ryo zu zahlen, wihrend der Besitzer des grofen
Ladens in der Lage und bereit ist, zu zahlen, und weil sie sich tiber die Aufgabe, das Leben
seines Sohnes zu retten, und den Betrag von 1.000 Ryo einig sind, kommt das Geschift
zustande. Der junge Herr war iibergliicklich und af sieben der zehn Sécke in einem Zug.
Den Rest der Sicke gab er seinem Vater und seiner Mutter, jeweils einen Sack, und einen
Sack gab er dem Bantou zum Fressen. Der Wachmann glaubte félschlicherweise, dass die
Ware 300 Ryos wert sei, und floh mit drei Sicken aus dem grofien Geschift.
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realisierten Funktion, die Produktionskapazitit und den Verkaufspreis des Wettbewerbers
sowie das Niveau der hypothetischen Funktion und die vom Kiufer nachgefragte Menge und
tragt den Kiufer (gleich /) auf der Ebene des Funktionsniveaus und der Menge und den
Wettbewerber ( (dito O) eingezeichnet werden. Die Grofle der A und O steht fiir die
Hohe der Nachfrage bzw. der Produktionskapazitit, und es ist erforderlich, dass die S-Fabrik
das Niveau, die Zahlungsbereitschaft, die Kosten und die Produktionskapazitit des eigenen
Unternehmens und der anderen Unternehmen (Kiufer und Wettbewerber) richtig einschitzt.

Wenn dies grob falsch eingeschitzt wird, ist die folgende Diskussion nicht moglich.

<{Diagramm einfligen> Schaubild 8.2 S mfg. und andere Verkaufer und Kaufer

<{Diagramm einftigen> <Diagramm einfiigen> Diagramm 8.3 Mégliche Kaufer

In der gegenwirtigen Situation ist es moglich, mit einem Kéufer im oberen linken Fall
Geschifte zu machen als mit Punkt S (grauer Bereich in Abbildung 8-3). Dies liegt daran, dass
die hypothetische Funktion des Kiufers im oberen linken Ereignis unter der realisierten
Funktion von S-Fabrik liegt und eine hohere Zahlungsbereitschaft bietet als die aktuellen
Kosten von S-Fabrik, was es S-Fabrik ermoglicht, sich die Initiative in der Entwicklungs-,
Produktions- und Verkaufsphase zu sichern. Dieser Hohenunterschied stellt den Gewinn pro
Einheit dar: Bei Kaufern rechts von S-Fabrik wird davon ausgegangen, dass ihre virtuelle
Funktion und die erwartete Funktion zu hoch sind, wihrend Kiaufer unterhalb von S-Fabrik
die Kosten nicht decken.

Doch selbst wenn alle Kiufer oben links als potenzielle Kunden fir ein Geschift in Frage
kommen, muss die Liste aufgrund der begrenzten Ressourcen (z. B. Kapazitit der
Produktionsanlagen, Anzahl der Verkaufsabteilungen usw.) und Fihigkeiten der S-Fabrik
eingegrenzt werden. Diese Eingrenzung erfolgt durch die Auswahl von Kéufern, die bereit
sind, Produkte und Dienstleistungen ohne besondere Anforderungen zu kaufen, und die
bereit sind, das Geld oder niitzliche Informationen oder beides zur Verfigung zu stellen, die
fir ihr eigenes zukiinftiges Uberleben notwendig sind, fiir die Bereitstellung von Funktionen
durch die "aktuellen" und vertrauten Wege (einzigartige Technologie, Fihigkeiten und
Vertriebskanile) fiir S-Manufacturing. Es geht darum, die Kiufer auszuwihlen, die
wahrscheinlich das Geld oder niitzliche Informationen oder beides bereitstellen, die fiir ihr
eigenes zukiinftiges Uberleben notwendig sind. Der Umgang mit Kiufern, die geografisch,
technologisch oder kostentechnisch weit von Thnen entfernt sind, verursacht zusitzliche
Kosten, so dass auch diese daraufthin gepriift werden, ob sie IThnen nttzliche Informationen
liefern kénnen und ob sie mit Ihnen konkurrieren kénnen, um zu gewinnen. Sie wollen Kiufer

auswihlen, die fir den groftmoglichen Gewinn verkaufen kénnen oder die niitzliche
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Informationen liefern, und das Geschift in moglichst groflem Umfang und tber einen
moglichst langen Zeitraum aufrechterhalten. Dies ldsst sich metaphorisch mit dem
Territorialverhalten in der Okologie erklidren, das weiter unten erortert wird.

Ein Kiufer, der keinen signifikanten Unterschied im technischen Know-how von S-Fabrik
und die Moglichkeit der Eigenproduktion hat, wiirde einen niedrigeren Gewinn pro Einheit
erzielen, da der Unterschied zwischen der erwarteten Funktion und der hypothetischen
Funktion (funktionaler Unterschied) kleiner ist und die Zahlungsbereitschaft M niedriger
angesetzt ist; ein Kaufer mit mehr technischem Know-how von S-Fabrik und einem grofleren
funktionalen Unterschied hitte eine geringere Moglichkeit der Eigenproduktion. Bei der S-
Fabrik kann davon ausgegangen werden, dass andere Kaufer im gleichen Geschiftsfeld wie
dieser bestimmte Kiufer, K-Industrie, dhnliche Bediirfnisse haben, und der Gewinn pro
Einheit wird hoher sein als bei anderen Verkiufern, die nicht iiber diese niitzlichen
Informationen verfiigen. Die Hohe des Gewinns pro Einheit ist groler. Ist der Unterschied
im technischen Know-how jedoch so grof}, dass der Kiufer weder die erwartete noch die
realisierte Funktion der S-Fabrik richtig einschitzen kann, sinkt umgekehrt der Gewinn pro
Einheit, weil die S-Fabrik verschiedene Anstrengungen unternehmen muss, um den Kaufer
auf den Funktionsunterschied aufmerksam zu machen. Aus diesem Grund wird fir eine
bestimmte vom Verkiufer angebotene Funktion die Beziehung zwischen der Stirke des
Kéufers aus der Sicht des Verkiufers und dem gewtinschten Verkaufspreis als umgekehrte U-

Form angenihert. Dies wird als "F ahigkeitskurve” bezeichnet (Abbildung 8-4).

<{Diagramm einfiigen> <Diagramm einfiigen> Diagramm 8.4 Leistungskurve

8-5 Aus der Sicht von S Manufacturing Klassifizierung der Kaufer

Einkédufer ohne besondere Anforderungen sind diejenigen mit den niedrigsten Kosten und
dem héchsten Gewinn pro Einheit, aber es gibt auch viele mittelstindische Unternehmen, die
als Zulieferer fir bestimmte Groflunternehmen Geschifte mit geringer Gewinnspanne
machen. Sie konnen die Hohe des Gewinns pro Einheit erh6hen, den Umsatz steigern, neue
Funktionen erforschen, neue Technologie und neues Wissen kostenpflichtig erwerben, einen
Auftrag mit geringem Volumen, aber hohem Gewinn pro Einheit anstreben oder einen
Auftrag mit geringem Gewinn pro Einheit, aber kontinuierlicher Titigkeit anstreben. In
vielen Fillen werden vielmehr mehrere Ideen und Vorgehensweisen gleichzeitig umgesetzt.
Welcher Kiufer ideal ist und welche Vorgehensweise ideal ist oder nicht, hingt von der
jeweiligen Situation, den Fihigkeiten des Verkdufers und den Werten des Managements ab
und ist nicht etwas, das wir, Forscher, Analysten und andere Dritte, normativ festlegen

konnen.
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Hier wird die bereits erwihnte Klassifizierung von Asanuma (1997) von Teilelieferanten
angewandt, indem der Verkdufer durch den Kiufer ersetzt wird. Mit anderen Worten:
Innerhalb des Funktionsspektrums, das ein bestimmter Verkdufer S Industry derzeit
grundsitzlich mit Gewinn anbieten kann, werden die Kiufer auf der Grundlage des
Machtverhiltnisses aus Sicht von S Industry in die Gruppen A bis D eingeteilt (Schaubilder
8-5 und 8-6). Um festzustellen, welche der Kiufer den Gruppen A bis D entsprechen, priifen
Sie, wie viel technisches Fachwissen der Thnen gegentiiberstehende Kéufer K Industry hat
(Potenzial fur niitzliche Informationen) und wie viel Sie bereit sind zu zahlen, um die
Produkte von S Manufacturing zu kaufen (Zahlungsbereitschaftsgrenze M). Damit soll
festgestellt werden, ob es sich um diejenigen handelt, mit denen Sie eine Transaktion
beginnen oder fortsetzen wollen, oder ob es sich um diejenigen handelt, mit denen Sie keine

weiteren Transaktionen durchfithren konnen.

<Abbildung einfiigen>> Abbildung 8-5 und Abbildung 8-6.

Gruppe A Champion-Typ

Eigenschaften

Ein Unternehmen oder eine Person, die iiber Informationen (technisches Fachwissen)
von wesentlich hoherer Qualitit und in groflerer Menge verfligt als der Verkdufer S
Manufacturing oder andere Kiufer. Im Falle eines Unternehmens ist das Unternehmen
mit der Produkttechnologie und der Produktionstechnologie in Bezug auf die
betreffende Funktion vertraut und verfigt iiber die Fihigkeiten, jederzeit ein Produkt
mit einer Funktion auf einem dhnlichen Niveau wie S Manufacturing herzustellen. Sie
sind sich der hypothetischen Funktion der Eigenproduktion stets bewusst, so dass ihre
Machtbeziehungen stérker sind als die von S. Sie haben ein sehr hohes Interesse an den
von S gelieferten Komponenten (Dienstleistungen). Sie sind bereit zu zahlen, aber der
Hochstbetrag, den sie pro Einheit zu zahlen bereit sind, ist gering. Im Falle von
Einzelpersonen, z. B. Profisportlern, die mit S Manufacturing einen Vertrag tiber die
Entwicklung von Werkzeugen fir ihren Sport abschliefen, ist S Manufacturing der
Verkiufer der Werkzeuge, verfiigt aber auch tber die Informationen, die der Kiufer

besitzt, selbst wenn er daftiir Geld bezahlt.

Vor- und Nachteile fur S-Produktionsunternehmen
Da die Anzahl der Personen in Gruppe A im Allgemeinen gering ist, ist die
Wabhrscheinlichkeit, einen Vertrag abzuschlieflen, relativ gering. Sie sind durch die

Lieferung grofler Mengen mafigeschneiderter Produkte mit hoher Funktionalitit und
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niedrigen Preisen etabliert. Personen der Gruppe A werden nicht in groflen Mengen
beliefert, sondern als einmaliges Produkt. Gruppe A hat einen hohen Bekanntheitsgrad
bei anderen Kiufern B, C und D, die nach dieser Funktionalitit suchen, und wenn sie
die neuesten Informationen von Gruppe A erhalten und ihre Produkte als
Markenprodukte anbieten konnen, konnen sie das Kaufverhalten anderer Kéufer
beeinflussen, auch wenn der Gesamtgewinn oder der Gewinn pro Einheit aus dem
Geschift mit Gruppe A gering ist. Im Folgenden werden einige der wichtigsten Faktoren

genannt, die das Kaufverhalten anderer Kiufer beeinflussen konnen.

Gruppe B Freundschaftsspieltyp

Eigenschaften

Unternehmen und Einzelunternehmer, die das Gefiihl haben, dass sich die Qualitit
der von ihnen angebotenen Produkte und Dienstleistungen verbessert, wenn die
Produkte und Dienstleistungen des Verkaufers verfiigbar sind. Verfligt tiber technisches
Fachwissen und das Machtverhiltnis ist auf der gleichen Ebene wie die S-Fabrik; im
Gegensatz zu Gruppe A konnen sie ihre Bediirfnisse nicht klar charakterisieren; sie sind
derzeit nicht in der Lage, die gleichen Ressourcen und Fihigkeiten zu erhalten wie der
Verkiufer S-Fabrik. Sie verfiigen derzeit nicht iber die gleichen Ressourcen und
Fahigkeiten wie der Verkdufer S-Fabrik, aber wenn sie Schwierigkeiten haben, diese vom
Verkiufer zu erhalten, haben sie die Absicht, die Funktion im Laufe der Zeit selbst zu
produzieren, anstatt darauf zu verzichten, sie zu erhalten. Grundsitzlich versuchen sie,
die betreffende Funktion selbst zu beschaffen, sind aber nicht in der Lage, das
Kernproblem zu lésen und bitten den Verkédufer, die Funktion bereitzustellen. Daher
sind sie mit den relevanten Funktionen vertraut und suchen aktiv nach héheren und
zusitzlichen Funktionen (erwarteten Funktionen) fiir ihr eigenes Unternehmen. Wird
die Funktion realisiert, schitzen sie die realisierte Funktion des Verkdufers richtig ein

und zahlen den vorgeschlagenen Verkaufspreis P ohne Abschlag.

Vor- und Nachteile fiir S-Produktionsunternehmen

Spezialisierte Entwicklungsteams reagieren auf die fortgeschrittenen funktionalen
Anforderungen der Unternehmen der Gruppe B und passen sie an. Die Mitarbeiter
arbeiten gerne mit Unternehmen der Gruppe B zusammen, da ihre eigenen
Anstrengungen gebthrend anerkannt werden. Dariiber hinaus werden neu entwickelte
Funktionen, die auf den Bedarfsinformationen der Gruppe B basieren, nach einer
Vertraulichkeitsfrist an andere Kiufer verkauft (hauptsichlich

(Gruppen C und D), steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sie diese Dienstleistung auch
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erbringen werden. Die Unternehmen miissen sehr kompetent und vorausschauend sein
in ihren Bemiihungen, die verschiedenen Merkmale, Technologien und Trends der
Branche zu verstehen, der der Kiaufer angehort, und Funktionen und Lésungen fir die
unausgesprochenen Bedirfnisse des Kédufers vorzuschlagen. Da die Ergebnisse mit den
Vorteilen des Kaufers verkniipft sind, tiberpriifen die beiden Unternehmen stindig den
Beitrag des anderen und treten in einen freundschaftlichen Wettbewerb. Der Kéiufer
winscht sich  vor allem branchentbergreifend verbundene mittelstindische

Unternehmen als Kunden.

Gruppe C Ardent Stiitztyp

Eigenschaften

Unternehmen, Einzelunternehmer, Semiprofessionelle und Enthusiasten, die davon
ausgehen, dass die Produkte und Dienstleistungen des Verkdufers es dem Kaiufer
ermoéglichen, sein Geschift zu erweitern und sich selbst zu verwirklichen. Sie verfugen
tiber weniger technisches Fachwissen und ihre Machtbeziehungen sind schwicher als die
der S-Fabrik. Sie verfigen nicht tiber die gleichen Ressourcen und Féhigkeiten wie die
S-Manufaktur des Verkiufers und haben derzeit nicht die Absicht, diese zu erwerben.
Dabher sind sie vollig vom Verkiufer abhingig, um die entsprechenden Funktionen zu
erhalten. Sie sind technisch nicht in der Lage, die vom Verkdufer S Manufacturing
angebotenen Funktionen genau zu erfassen, sie konnen ihre Funktionserwartungen nicht
so aktiv und genau duflern wie die Gruppe B, und sie bewerten die angebotenen
Funktionen iiber die Marken, die sich aus dem Kaufverhalten der Gruppen A und B
ergeben. Wenn also die Gruppen A und B ihr Kaufverhalten nicht dndern und die von
ihnen benétigten Funktionen nicht differenziert von anderen Verkiufern wahrnehmen
konnen, sind sie mit den bestehenden Produkten von S Manufacturing nicht besonders
unzufrieden. Setzt eine héhere Zahlungsbereitschaftsgrenze M fest und stellt gentigend
Mittel bereit, um weiterhin begeistert zu kaufen. Denkt daran, das Problem schnell zu
16sen, indem er dafiir bezahlt (die Funktionalitit erhilt) und zu den Konkurrenten und
anderen aufschlielt, ohne selbst konstruktiv und systematisch an dem Problem zu

arbeiten.

Vor- und Nachteile fiir S-Produktionsunternehmen

Sie sind gute Kiufer, die standardisierte Produkte kaufen, die fiir die Bedtrfnisse der
Gruppen A und B entwickelt wurden, ohne zu verhandeln. Neue Informationen und
Anreize sind schwer zu erhalten. Spezialisiert sich ein Unternehmen auf eine bestimmte

Funktion, indem es sein hohes Ansehen ausnutzt, ist es weniger bereit, Funktionen zu
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verbessern, Kosten zu senken und auf Veridnderungen im Umfeld zu reagieren; wenn ein
Unternehmen der Gruppe C technisches Know-how erwirbt und zu Gruppe B wechselt
oder wenn der Markt in Gruppe C expandiert und das Transaktionsvolumen steigt, kann
es mit einem Schlag zu Gruppe A wechseln. Umgekehrt konnen sie in die Gruppe D
wechseln, wenn sich ihre Leistung verschlechtert und sie nicht in der Lage sind, den
Handel auf traditionelle Weise fortzusetzen, und solche Anzeichen iibersehen werden.
Die wichtigsten Kaufer, die zu Kunden werden wollen, sind Kiufer, die mit mehreren
Branchen verbunden sind, und mittlere Unternehmen, die mit groflen Unternehmen

konkurrieren.

Gruppe D Geringe Beteiligung

Eigenschaften

Kéufer, die bisher noch nicht viele Produkte des Verkdufers S Manufacturing gekauft
oder verwendet haben. Sie haben kein technisches Fachwissen und ihre
Machtverhiltnisse sind viel schwicher als die der S-Fabrik. Mogliche Neulinge in der
Branche oder Unternehmen, die durch die Nutzung der Funktion einen neuen Markt
erschliefen wollen. Grundsitzlich geringes Interesse an und mangelnde Kenntnisse tiber
die betreffende Funktion. Aufgrund der niedrigen Zahlungsbereitschaftsgrenze M
benotigen sie nur die Mindestfunktionalitit und sind preisempfindlich. Sie lassen sich
leicht durch das bisherige Kaufverhalten (sog. Branding) und die Trends der anderen
Kiufer A, B und C beeinflussen. Wenn sie das Produkt einmal fiir unverzichtbar halten,
werden sie es mangels anderer Kenntnisse immer wieder kaufen, aber wenn sie den
funktionalen Unterschied nicht erkennen konnen und die Produkte anderer Anbieter

deutlich billiger sind, werden sie dorthin gehen.

Vor- und Nachteile fur S-Produktionsunternehmen

Da sie preisempfindlich sind, koénnen die Verkdufer kostengiinstige
Produktionstechniken erwerben und ihre Produktionskosten gegentiber anderen
Gruppen A, B und C senken. Dariiber hinaus kénnen die Trends in Gruppe D Hinweise
(Informationen) auf neue Ideen und neue erwartete Funktionen liefern, die in den
bestehenden Gruppen A, B und C nicht existieren. Die Zahl der Individuen ist extrem
grof3, und wenn die entsprechenden Funktionen erkannt werden und die Funktionen des
Produktionswerks S differenziert werden kénnen, besteht die Moglichkeit, dass es zu
einem Unternehmen der Gruppe C wird, das sich mittelstindische Unternehmen im
Wettbewerb mit groffen Unternehmen sichern méchten. Insbesondere ist es wichtig, die

gestiegene Nachfrage zu nutzen, die sich aus dem raschen Wachstum der Unternehmen



207

in den Schwellenlidndern, den gesetzlichen Vorschriften und der technologischen
Innovation ergibt. Wenn der Gruppe D die betreffende Funktion vollig gleichgtltig wird,

fallt sie natiirlich leicht aus dem Blickfeld des Kaufers.

{Diagramm einfiigen> Grafik 8.7 Geld und Informationen, die von Kdufern mitgebracht
werden
{Diagramm einfiigen> <Diagramm einfiigen> Diagramm 8.8 Beziehung zwischen Verkéufern und

Kiufern

Das Machtverhiltnis wird ermittelt, indem man "den Grad der Abhingigkeit des Verkaufers
von den Ressourcen des Kiufers, d. h. von Geld und Informationen" und "den Grad der
Abhingigkeit des Kdufers von den Produkten und Dienstleistungen des Verkéufers, d. h. von
den Funktionen" subtrahiert. Far den Verkaufer § Manufacturing wird also der Grad
der Abhangigkeit und des Machtverhaltnisses zum Kaufer dadurch bestimmt, wie
viel natzliche Informationen und Geld der Kaufer S Manufacturing zur Verf agung
stellt. Das Positionsverhiltnis der Gruppen A bis D in Bezug auf eine bestimmte Funktion,
mit nitzlichen Informationen und Geld auf den beiden Achsen, ist in Abbildung 8.7 dargestellt.
Die Entsprechung zwischen der Klassifizierung des Verkiufers und der Klassifizierung des

Kiufers ist in Abbildung 8.8 dargestellt.

8-6 Qualitatives Wachstum von Verkaufern

In Kapitel 4 haben wir qualitatives Wachstum als eine Reihe von Ma B nahmen definiert,
die auf der Annahme eines sich ver andernden Umfelds beruhen, wobei mit gro Berer
Prazision auf die Lo sung der Herausforderungen bestehender Bedtrfnisse reagiert
wird, wodurch legitime Vorteile und natzliche Informationen gewonnen werden, die
Mitarbeiter gl acklich gemacht werden und weiterhin aktiv an den Herausforderungen
des nachsten neuen Bedurfnisses gearbeitet und Lo sungen vorgeschlagen werden.
Die Manager mittelstindischer Unternehmen wollen sowohl quantitatives als auch
qualitatives Wachstum, und wihrend quantitatives Wachstum stark berticksichtigt wird,
reicht qualitatives Wachstum von Innovationen auf hoéherer Ebene bis hin zu
Prozessverbesserungen an der Front, und organisatorische Uberpriffungen und
Veranderungen im Bewusstsein der Mitarbeiter werden vermieden, weil sie Zeit brauchen,
auf Widerstand stoflen und die Ergebnisse schwer zu sehen sind. Die Ergebnisse sind schwer
zu erkennen, daher werden sie eher vermieden, nicht anerkannt und vergessen. In Kapitel 7
wurden mittelstindische Unternehmen in drei Typen eingeteilt: den Typus des

Primirlieferanten, den Typus des branchentibergreifend verbundenen Unternehmens und
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den Typus des Konkurrenten von Gro3unternehmen, und je nachdem, zu welchem Typus sie
gehoren, unterscheiden sich die Entscheidungsspielriume des Managements im
Geschiftsverkehr, und sie handeln autonom, unabhingig und proaktiv, und wenn sie proaktiv
handeln, sind sie nicht vollig frei, sondern haben Ziele und Vorgaben, die ihr eigenes Handeln
begrenzen. In diesem Kapitel wurde die Notwendigkeit von Zielen und Vorgaben beschrieben,
die das eigene Handeln begrenzen, und nicht die véllige Freiheit, wenn man unabhingig
handelt. Auf der Grundlage der vorangegangenen Erorterungen in diesem Kapitel vertreten
wir die Auffassung, dass Manager mittelstindischer Unternehmen stets ein qualitatives
Wachstum im Auge haben und anstreben sollten, das zu einem quantitativen Wachstum und
zur Erhaltung und Entwicklung des Unternehmens fihrt.

Mittelstandische Unternehmer wollen ihre eigene Kompetenzkurve erkennen, den fir sie
am besten geeigneten Kiufer auswihlen und langfristig durch Handel wachsen. Sie wollen
nach Maglichkeit ihre Abhingigkeit von einem bestimmten Abnehmer verringern und selbst
und unbelastet von anderen entscheiden, was sie herstellen, wie sie es herstellen, woher sie es
beziehen, wie viel sie an wen verkaufen und wann. Auf der von uns dargestellten
zweidimensionalen Ebene mit der hypothetischen Funktion des Kiufers, der realisierten
Funktion des Verkidufers, der Zahlungsbereitschaftsgrenze des Kaufers, den
Produktionskosten des Verkiaufers und dem vorgeschlagenen Verkaufspreis haben wir daher
die Handlungsmaéglichkeiten des Verkiufers der S-Produktion und die Wahl des Kiufers zur
Beschaffung von Geld und Informationen, die zu einem quantitativen und qualitativen
Wachstum fiihren, in mehrere Wege unterteilt Im folgenden Abschnitt werden diese Wege
anhand von Beispielen niher erldutert. Diese Wege konnen gleichzeitig beschritten werden,
sofern die Unternehmensleitung den Willen und die Mittel dazu hat, anstatt sich fir einen
der Wege zu entscheiden. Und der einfachste Weg fir S Manufacturing, dies ohne direkten
Einfluss von Kiufern und anderen Verkidufern zu tun, ist die Senkung der Kosten und die
Verbesserung des technischen Know-hows, was der Ausgangspunkt fur alle Wege ist

(Abbildung 8-9).

<Abbildung einfiigen> Schaubild 8.9 Qualitatives Wachstum von Verkiufern

8—-6—1 Kostensenkung; Stiarkung der Geschifte mit Kaufergruppe A, Ausweitung der Geschéfte mit

K&dufergruppe D, Erhéhung der Gewinnspannen mit allen Kdufern.

<{Diagramm einfiigen> > Diagramm 8.10 Kostensenkungen

Verschiebung des Punktes S nach unten zum Punkt S' durch Kostensenkung. Wird die
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Kapazitatskurve wie bisher nach unten verschoben, werden die Geschifte mit der
Kéufergruppe A' verstiarkt und die Geschifte mit der neuen Kaufergruppe D' ausgeweitet.
Bleibt die Kapazititskurve unverindert, so werden die Gewinnspannen mit allen Kéiufern
erhoht, was Ressourcen fir die Entwicklung von Produkten der nichsten Generation freisetzt
(Abbildung 8-10).

Sie konzentriert sich jedoch auf Produktionsprozesse, die sich leicht in Zahlen ausdriicken
lassen und kurzfristige Auswirkungen haben, wihrend Produktivititsverbesserungen in
indirekten Abteilungen (z. B. Buchhaltung, Verwaltung, Personalwesen), von denen man oft
annimmt, dass sie eine niedrige Produktivitit und wenig repetitive Arbeit haben, oft nicht
berticksichtigt werden. Kostensenkungen in indirekten Abteilungen, wie z. B. betriebliche
Verbesserungen und Arbeitseinsparungen, erfordern langfristige Anstrengungen des
Managements, um durchzuhalten, und der Mitarbeiter, um ihre Féihigkeiten zu entwickeln
und ihr Bewusstsein zu schirfen. Ein Hauptzulieferer in der Region Chubu arbeitet an der
Reformierung ineffizienter indirekter Abteilungen, indem er Produktionsprozessmanager in
die indirekten Abteilungen abstellt und Methoden zur Kostensenkung im Produktionsprozess
anwendet. Das Unternehmen hat damit begonnen, die Gesamtarbeitszeit auf Ristzeiten und
Uberstunden zu reduzieren.

Eine genaue Kostenberechnung ist eine wesentliche Voraussetzung fir die Kostensenkung,
die Arbeitsstunden und Zeit erfordert, wenn die Genauigkeit verbessert werden soll.
Auflerdem sind Investitionen in Ausrstung und Ausbildung erforderlich. Zur Kostensenkung
gehoren auch neue offensichtliche und latente Kosten, und es ist wichtig festzulegen, wie viel
es kosten wird, ein bestimmtes Niveau der Kostensenkung zu erreichen. Streng genommen
kann es sein, dass der Schwerpunkt auf der Senkung von verschwenderischen Kosten und
unnotigen Betriebsabldufen und Ausriistungen liegen sollte. Qualitatives Wachstum besteht
darin, auf der Grundlage griindlicher Uberlegungen festzustellen, ob die gegenwirtig
durchgefithrten Titigkeiten und die in Betrieb befindlichen Anlagen fiir das derzeitige und
kiinftige Unternehmen, die Strategie und die Organisation wirklich notwendig oder unnétig
sind, und weiter nach besseren Moglichkeiten zu suchen, Dinge zu tun. Wenn der
Schwerpunkt zu sehr auf der Kostenreduzierung liegt, besteht die Gefahr, in Kurzsichtigkeit
zu verfallen, da keine Entscheidungen dartiber getroffen werden, was notwendig oder unnétig

1st.

8-6-2 Verbesserte Unterstiitzungsfunktionen durch mehr technisches Fachwissen; erweiterte

Handelsinitiative fiir alle Kiufer

<Abbildung einfiigen> Abbildung 8—11: Verbesserungen bei der Aktivierung von Funktionen
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Mehr technisches Know-how und verbesserte Verwertungsmoglichkeiten bringen Punkt S
direkt zu Punkt S'. Verkdufer haben mehr Méglichkeiten, mit mehr Kéufern zu verhandeln
und werden weniger abhéngig von einem bestimmten Kaufer. Durch den Erhalt einer Vielzahl
von Informationen kdnnen sie ihre eigenen Fihigkeiten objektiv einschitzen, bessere Preise
mit den Kéufern aushandeln und ihre Gewinnspannen bei Geschiften mit bestehenden
Kéufern erhohen. Mit anderen Worten, die Kaufer der Gruppe A kénnen in Gruppe B' und
einige Kiufer der Gruppe B in Gruppe C' umgewandelt werden. Kéufer, die vorher nicht
handeln konnten, weil ihre virtuellen Funktionen héher waren als die realisierten Funktionen
der S-Fabrik, haben die Moglichkeit, als Gruppe "A" zu handeln (Schaubild 8.11).

Auf der anderen Seite ist es fir den Kiufer nicht leicht zu erkennen, dass sich das
Machtverhiltnis gedndert hat, da der Verkaufer leistungsfihiger geworden ist. Der Kéiufer
wird immer denken, dass der Verkiufer ein Wesen ist, das nach Belieben kontrolliert werden
kann, und er wird weiterhin unangemessene Forderungen nach Preisnachléssen stellen. Der
Prisident eines mittelgroen Unternehmens in der Region Hokuriku mit dem Typus des
Primirlieferanten und Verbindungen zu mehreren Branchen beschrieb detailliert den
Moment, in dem sich das Machtverhiltnis zu einem groflen Montagehersteller (Kiufer,
frither Gruppe A) in Gruppe B idnderte. Der Einkaufsleiter des groRen Montageherstellers
versuchte, den Preis fir unsere Produkte mit Gewalt herunterzuhandeln. Die Verhandlungen
verliefen zunichst sanft, gerieten aber allmihlich zu einem heftigen Zusammenstof3, und
(die) Gespriche brachen ab. Viele Komponentenhersteller beugten sich dem Druck ihrer
Zulieferer und schluckten die Stiickpreisreduzierung. Dann verbreitete sich die Geschichte,
und andere Zulieferer verlangten ebenfalls Stiickpreissenkungen, und schlie8lich schwanden
die Gewinne. Ich kannte jedoch die technischen und Kostenvorteile unserer Produkte im
Vergleich zu anderen Unternehmen und weigerte mich daher hartnickig, dies zu akzeptieren.
Ich rief das Unternehmen an Ort und Stelle an und wies es an, die Produktion der fraglichen
Teile einzustellen, die unfertigen Erzeugnisse zu entsorgen, die im Transit befindlichen Teile
zurlickzuschicken und den Transport der Teile in das Bestimmungsland zu stoppen. Der
Einkaufsleiter fragte, ob wir wirklich aufthéren wiirden, und als ich sagte: "Sie sagten, Sie
wirden die Arbeit an Subunternehmer vergeben", wurde er blau und entschuldigte sich, aber
wir konnten nicht rickgiangig machen, was geschehen war. Letzten Endes wurden die Teile
keinen Cent billiger, und alle Kosten fiir die Umstellung von See- auf Luftfracht wegen der
Verzégerung wurden vom Montagehersteller iibernommen."

Wenn sie auflerdem versuchen, den Absatz bei neuen Kiufern zu steigern, werden sie
weniger eng mit den bestehenden Kiufern verbunden sein und keine nitzlichen

Informationen erhalten kénnen, wihrend gleichzeitig die Erwartungen der Kéufer sinken
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werden, was dem Vertrauen und der Moral der Mitarbeiter schaden kann. Fiir die Kiufer, die
von der alten Gruppe B zur Gruppe C' gewechselt haben, wire es uninteressant, wenn die
Verkéufer, die friher auf die Individualisierung reagiert haben, ab einem bestimmten Punkt
(dem Punkt, an dem die Produktionsfirma S erkennt, dass ihre Realisierungsfunktion
zugenommen hat) nur noch auf Standardprodukte reagieren. Der Anreiz, nach neuen
Verkédufern zu suchen, die zur Individualisierung bereit sind, ist vorhanden.

Wihrend die Standardisierung oberfldchlich betrachtet ein Mittel ist, das von Verkiaufern
eingesetzt wird, die ein quantitatives Wachstum anstreben, da es zu Umsatz und Gewinn
beitrigt, erfordert es in der Praxis eine qualitative Antwort. Diesbeziiglich erklirte der
Prisident eines brancheniibergreifenden Unternehmens in Kyushu. Einmal teilten uns
verschiedene Verkaufsbiiros verschiedener Kunden mit, dass sie unterschiedliche Produkte
wiinschten, und unsere Verkiufer horten sie sich einzeln an und lieferten die Produkte an die
Verkaufsbiiros der einzelnen Kunden. Spiter verglichen die Kunden die Produkte und stellten
fest, dass die Spezifikationen und Optionen unterschiedlich waren. Obwohl die
Anwendungen die gleichen waren, variierten die Produktspezifikationen je nach Erfahrung
und Wissen des Verkaufers, der die Anfrage stellte, und der Erfahrung und dem Wissen der
Konstruktionsabteilung. Wenn der Bedarf gleich ist, mussen die Spezifikationen gleich sein,
egal wer fragt. Das ist interne Standardisierung. Wir haben immer gesagt, wir standardisieren
unsere Produkte nicht, wir stellen sie individuell her, und wir liefern sie so, wie der Kunde
uns sagt, dass sie zu Produkten gemacht werden sollen."

Standardisierung und Anpassung an Kundenbediirfnisse verbinden die Vorteile der
Verbesserung von Fihigkeiten und Fertigkeiten und des Aufbaus von Einnahmen durch den
Handel mit bestehenden Kiufern mit dem Risiko, dass bestehende Kiufer abnehmen,
verschwinden oder den Handel einstellen. Da sich die Bediirfnisse der Kiufer indern, miissen
sie stindig Uberprifen, ob sie es mit Unternehmen der Gruppe B oder der Gruppe C zu tun
haben und ob ihre Fihigkeiten den Bediirfnissen der Kiufer tatsichlich entsprechen.
Gleichzeitig mussen die Verkdufer stindig nach Kiufern mit neuen Informationen suchen,
die auf dem Produktmarkt des Kdufers stark sind.

Es st zu beachten, dass eine Kostensenkung und eine Verbesserung der
Realisierungsfunktion strikt durch die Parallelisierung der Kapazititskurve auf einer Ebene
unter Beibehaltung der aktuellen Produktionskapazitit (Kapazitit) erreicht wird. Wenn die
Kosten gesenkt werden, erh6hen sich die Gewinnspannen mit den bestehenden Lieferanten.
Wenn die Realisierungsfunktion verbessert wird, wird es moglich sein, mit Abnehmern der
Gruppe A, die tiber technisches Fachwissen verfiigen, zu verhandeln, mit denen man vorher
nicht verhandeln konnte, und den Handel mit der ehemaligen Gruppe D, deren

Gewinnspannen von Anfang an niedrig waren, einzustellen. Wenn die Unternehmensleitung



212

die begrenzten Produktionskapazititen aufrechterhalten will, wird sie die Beziehungen zu
den bestehenden Lieferanten einseitig einstellen und den Beziehungen zu neuen Lieferanten
Vorrang einrdumen. Das Vertrauensverhiltnis zu den bestehenden Lieferanten kann
zerriittet sein, und Dritte konnen ein Werturteil fillen, dass dies verniinftig ist, aber sie
kennen weder die Geschichte des Unternehmens noch die Tiefe der Uberlegungen der
Unternehmensleitung. Wenn die Unternehmensleitung ein quantitatives Wachstum anstrebt,
wird sie sich um neue Geschifte bemithen und gleichzeitig die bestehenden aufrechterhalten,
wodurch sich die Kapazititskurve bei der Expansion nach rechts oben verschiebt und nicht

einfach parallel dazu (Abbildung 8-12).

<{Diagramm einftigen> > Diagramm 8.12 Kombination von Kostensenkung und Verbesserung der

Grundfunktionen
8—-6—-3 Wahl des Kaufers; Konzentration der Ressourcen auf die Kiufergruppen B und C
<{Diagramm einftigen>> Diagramm 8.13 Ressourcenkonzentration

Bei Geschiften mit einem breiten Spektrum von Kiufern fordert Kéiufergruppe A
nachdriicklich eine Senkung des Stiickpreises, obwohl sie niitzliche Informationen erhilt, und
Kiaufergruppe D liefert kaum Informationen oder Gewinne. Daher plant das Unternehmen,
sich auf Funktionen zu spezialisieren, die seine einzigartige Technologie nutzen und seine
Gewinnspanne erhohen, und stellt die Geschifte mit den Kiufergruppen A und D ein und
konzentriert sich auf die Kiufergruppen B und C (Abbildung 8-13). Ein gutes Beispiel hierfiir
ist die Aussage des Prisidenten eines Unternehmens des Typs Primirlieferant in der Region
Chubu. Wir hatten Automobilteile, Werkzeugmaschinenteile und Flugzeugteile hergestellt,
aber wir haben uns auf die Produktion von spezifischen Funktionsteilen konzentriert. Bis
dahin hatten wir Auftrige angenommen, ob es uns gefiel oder nicht. Unser Standort ist jedoch
fiir den Transport ungiinstig, und es kostet viel Zeit und Geld, irgendwohin zu gelangen. Um
rentabel zu sein, brauchen wir kleine Produkte mit hohem Mehrwert, bei denen keine
Logistikkosten anfallen. Es gibt auch Teile, die ein grofer Hersteller bei uns bestellt hat, die
andere Unternehmen mit Miihe herstellen wollten, aber letztlich nicht konnten, und dann
kam man auf uns zu und wir waren als Einzige in der Lage, sie zu produzieren. Der Prisident
eines brancheniibergreifenden Unternehmens in der Region Kanto fiigte hinzu: "Von den 600
Unternehmen, an die wir jihrlich verkaufen, machen 30-50 Unternehmen 40 % unseres
Umsatzes aus. Wenn wir in 10 Jahren 10 Unternehmen mehr haben, wird dies zu einer

enormen Umsatzsteigerung fihren. Er unterstiitzt diesen Ansatz.
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Auf der anderen Seite wies der Président eines branchentibergreifenden Unternehmens in
der Region Hokuriku auf die Nachteile der Konzentration auf Kaufer der Gruppe A hin. Wir
erhielten von einem groflen Hersteller einen Auftrag tGber eine sehr grofle Anzahl von
Maschinen, den wir jedoch ablehnten, weil er dem Wert unserer Produktionskapazitit von
drei Monaten entsprach. Hitten wir den Auftrag angenommen, wiren wir von der Gnade
dieses groflen Herstellers abhingig gewesen und wiren zu einem Zulieferer geworden.
Historisch gesehen hat sich unser Unternehmen von einem Zulieferer zu einem allgemeinen
Hersteller gewandelt, so dass es fiir uns als Unternehmen sinnlos gewesen wire, wieder zu
einem Zulieferer zu werden. Damals war es eine schwierige Entscheidung, aber rtickblickend
bin ich froh, dass wir sie getroffen haben. Wir haben den Weg der Unabhingigkeit und
Eigenstindigkeit als Hersteller eingeschlagen." Wenn sich das Unternehmen auf die
Kaufergruppe A konzentriert, werden die Geschifte stabil sein, die Auslastung der Fabrik
wird sich verbessern und das Risiko, Zahlungen zu kassieren, wird gering sein. Andererseits
wird der Kiufer die Initiative bei den Geschiften ergreifen und das Unternehmen zwingen,
die Kosten zu senken, die Mengen und die Liefertermine zu spezifizieren, und das
Unternehmen kann das Vertrauen mit den bestehenden Kaufergruppen B und C verlieren,
da sich die Geschifte mit ihnen verzégern.

Wenn die Geschifte mit den Abnehmern A und D unterbrochen werden, werden die bis
dahin verfiigbaren Informationen abgeschnitten, so dass niitzliche Informationen, die dies
kompensieren konnen, von den Abnehmern B und C eingeholt werden, und die Ressourcen
werden auf sie umgelenkt und intensiv investiert. Die intensiven Investitionen zeigen die
"Ernsthaftigkeit" des Unternehmens nach innen und auflen und fiihren dazu, dass die Kaufer
B und C den Funktionen von S Manufacturing vertrauen. Indem man weiterhin mit mehreren
Kéufern aus der Kategorie der Kiufer B und C zusammenarbeitet, konnen Risiken gestreut,
Machtverhiltnisse aufrechterhalten und Informationen und Gewinnspannen fiur diese

Funktion gesichert werden.

8—-6—4 Markterweiterung durch Schaffung neuer Funktionen; Zugang zu neuen Informationen und

First—-Mover—Vorteil

<{Diagramm einfiigen> > Diagramm 8.14 Erstellung von neuen Merkmalen

Wenn eine neue Funktionalitit angeboten wird, kann dies von einer bedeutenden neuen
Geschiftsentwicklung, die einen sehr hohen Geld- und Zeitaufwand fir die Entwicklung einer
hochentwickelten Technologie erfordert, bis hin zu dem Ausmaf} reichen, in dem die neue

Funktionalitit bei der Verbesserung einer bestehenden Funktionalitdt bemerkt wird und die
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bestehende Technologie einfach so verwendet wird, wie sie ist. In solchen Féllen sind sich die
Anbieter nicht immer von vornherein iber ihre eigene Fihigkeitskurve, die
Zahlungsbereitschaft des Kiufers und die Trends anderer Anbieter im Klaren (Abbildung 8-
14). Ausgehend von der Anfrage eines Kiufers ermittelt der Verkiufer dann die Dringlichkeit
und Ernsthaftigkeit des Bedarfs des Kdufers an der betreffenden Funktion und bestitigt die
Zahlungsbereitschaftsgrenze. Die Gewissheit ist hoch, da der Kiufer eine erwartete Funktion
duflert, und der Kaufer fillt somit in Gruppe B.

Anstelle eines Kostenvoranschlags kann der Verkdufer das Verhalten des Kaufers
beobachten, neue Merkmale auf der Grundlage der Mingel des Kiufers
(Benutzerfreundlichkeit, Kosten, schwer, laut, lirmend, zerbrechlich, gefihrlich) ermitteln
und die Menge und die Grenze der Zahlungsbereitschaft schitzen. Wenn Umsatz,
Gewinnhohe und Gewinnspanne voraussichtlich hoch sind, werden ein Entwicklungsthema,
ein Zeitrahmen und die Kosten festgelegt und die Entwicklung beginnt. Der Verkdufer
erforscht, erwirbt und analogisiert die erwarteten Funktionen des Kédufers und entwickelt,
schligt vor und verkauft (verbreitet Informationen tiber) ein Produkt, das den Anforderungen
des Kiufers entspricht. In diesem Fall erfolgt die Entwicklung nach der Schitzung des
Verkéufers, die unsicherer ist als ein Kostenvoranschlag und nicht so viel Ressourcenaufwand
zuldsst. Es geht darum, bestehende Technologien zu kombinieren und die Kaufer auf
funktionale Unterschiede aufmerksam zu machen.

Auf der Grundlage von Erkundigungen und Beobachtungen legt der Verkdufer S-factory
seine Kompetenzen und Kosten versuchsweise auf die zweiachsige Ebene der hypothetischen
Funktion und Zahlungsbereitschaft des Kaufers. Erst im Laufe wiederholter Transaktionen,
d. h. der Bereitstellung von Funktionen, der Entgegennahme von Zahlungen und dem
Austausch von Informationen, kann die S-Fabrik ihre eigenen Fahigkeiten objektiver erfassen
und eine genaue Positionierung vornehmen (Selbsterkenntnis). Das Potenzial fiir eine
Ausweitung auf andere Abnehmer wird ermittelt. In der Zwischenzeit wird sie aufgefordert,
ihre eigenen Kompetenzen und die von ihr angebotenen Funktionen (Produkte) neu zu
definieren.

Der Prisident eines in Kanto ansissigen Unternehmens, das mit groflen Unternehmen
konkurriert, erklirte. Es gibt zwei Arten von Teilen: Teile, die "jeder kennt" und Teile, die
"nur wir kennen". Wir sind die Ersten in der Welt, die sie entwickeln. Wir fangen mit einem
sehr kleinen Markt an. Deshalb kennen die groflen Konkurrenzunternehmen sie nicht, oder
wenn sie sie kennen, schenken sie ihnen keine Beachtung. Wenn wir so weitermachen,
werden die groflen Unternehmen irgendwann auf uns aufmerksam und werden uns verfolgen.
Was wir tun kénnen, ist, weiter zu produzieren und zu verkaufen, bis wir eine Gréf3enordnung

erreicht haben, die sich auch grofe Unternehmen leisten kénnen. Danach ist es besser, die
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Produktion den groflen Unternehmen zu tberlassen, denn das ist billiger und besser fur die
Welt. Wir werden uns zuriickziehen und uns einen anderen Job suchen. Die Teile, die jeder
kennt, werden weiterhin dem Qualitéts- und Kostenwettbewerb ausgesetzt sein.

Der Manager eines branchentibergreifend verbundenen Herstellers von Prizisionsgeriten
in der Region Kinki sagte: "Wir wurden von einem Automobilhersteller mit der Herstellung
eines speziellen Produkts fir den Einsatz in Fahrzeugen beauftragt. Wir haben von einem
Automobilhersteller den Auftrag erhalten, ein spezielles Produkt fiir den Einsatz in
Fahrzeugen herzustellen, was fiir unser Unternehmen eine Premiere und eine grofle
Lernerfahrung ist. Es wird ein Zielpreis festgelegt, und wir werden gebeten, die Kosten fiir
das Produkt auf diesem Niveau zu halten. Wir tun unser Bestes, aber wenn man uns bittet,
den Preis in Zukunft weiter zu senken, und wir das nicht konnen, miissen wir uns auf einen
Einbruch des Geschifts einstellen. Selbst wenn wir den Markt an ein anderes Unternehmen
abtreten wiirden, wire es sinnvoll, das Fertigungs-Know-how und die Entwicklungsmethoden
der weltweiten Nummer eins unter den japanischen Automobilherstellern zu tibernehmen
und in anderen Bereichen zu nutzen."

In der Automobilindustrie vollzieht sich ein rascher Wechsel von Verbrennungsmotoren zu
Elektromotoren, und auch die Struktur des Autos selbst verindert sich stark, was einige
mittelstindische =~ Unternehmen  als  Chance  sehen. Der  Prisident eines
branchentbergreifenden Maschinenherstellers in der Region Kyushu erklirte. Es gibt nicht
viele Unternehmen auf der Welt, die bestimmte Funktionen fiir Elektrofahrzeuge anbieten
konnen, und unsere Technologie und Produktqualitit werden vor allem von unseren Kunden
in Europa und den USA sehr geschitzt. Wir haben gesehen, dass Unternehmen mit wenig
Erfahrung im Bereich Elektrofahrzeuge mit niedrigen Preisen auf den Markt gekommen sind,
aber wir waren in der Lage, Vertriebsaktivititen zu entwickeln, die sich deutlich von der

Preiskonkurrenz unterscheiden."”

8-6-5 Eintritt in eine andere Funktion; Zugang zu neuen Informationen und Vorteilen fir

Nachzugler

<{Diagramm einfiigen> Abbildung 8.15: Riickgang der Nachfrage

Bislang haben wir aktive MaSnahmen erortert, die Verkiaufer direkt steuern konnen. Im
Gegensatz dazu konnen externe technologische Innovationen, funktionale Verbesserungen
der Wettbewerber, virtuelle funktionale Verbesserungen der Kiufer und verdnderte
Bedurfnisse nicht direkt kontrolliert werden. Verkiaufer miissen mit einer Vielzahl von

indirekten Mafinahmen reagieren. Verkiufer, die der Meinung sind, dass die Nachfrage nach
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bestehenden Funktionen zuriickgegangen ist (Abbildung 8-15) oder dass bestehende
Funktionen technologisch nicht mehr tragfihig sind, werden nach Méglichkeiten suchen, in
andere Funktionen einzusteigen. Dies gilt auch fiir mittelstindische Unternehmen, die das
Kernunternehmen auf OEM-Basis mit Fertigprodukten beliefert haben, wenn ihr Geschift
aus dem Kernunternehmen ausgegliedert wird oder wenn das Unternehmen ohne Nachfolger
tibertragen wird. Da es bereits einen Vorginger gibt, ist es einfach, sich einen Uberblick iiber
die Markt- und technischen Gegebenheiten zu verschaffen, aber es braucht Zeit, um
technisches Know-how und detaillierte Fihigkeiten in den Bereichen Vertrieb, Management
usw. zu erwerben, und es ist eine langfristige Reaktion in Bezug auf Mittel und Personal
erforderlich. Unternehmen mit Vorgingern, Unternehmen, aus denen sich das
Kernunternehmen zurtickzieht, und Unternehmen ohne Nachfolger haben alle niedrige
Gewinnspannen, und es ist Aufgabe des Managements, in diese Unternehmen einzusteigen
und sie mit der Zeit zu entwickeln. Ein branchentbergreifend verbundener
Werkzeugmaschinenhersteller in der Region Chugoku, der sich auf die Kaufergruppe B
spezialisiert hatte, begann mit der Vergabe von Unterauftrigen, d. h. mit der Kiaufergruppe
A. Wir haben neu angefangen, um die Auswirkungen der Bergtiler im
Werkzeugmaschinenbau zu kompensieren. Aber die Berge und Tiler, die Anforderungen an
Geschwindigkeit und Kosten des neuen Geschifts sind intensiver als die der
Werkzeugmaschinen, und wir lernen viel mehr, als wir urspriinglich beabsichtigt hatten. Aus
kleinen, einfachen Auftrigen wurden allméhlich Arbeiten, die eine hochprizise
Positionierung erforderten, und wir begannen, Auftrige anzunehmen, bis wir eine eigene
Fabrik mit sauberen Einrichtungen bauten. Man kann nichts Neues beginnen oder neue
Informationen erhalten, wenn man nicht fiir alles eine Gelegenheit schafft. Im Moment haben
wir es als Zulieferer leicht, da wir keine Verkaufs- oder Servicefunktionen haben, aber unser

Ziel ist es, irgendwann unsere eigenen Produkte zu haben."

8-6—6 Aggressive Riicknahme; Beendigung des Mittelabflusses

<{Diagramm einfiigen> Diagramm 8.16 Aktiver Riickzug

Der aktive Rickzug aus der jeweiligen Funktion, wenn aufgrund verschiedener
Umweltverinderungen ein Abfluss von Mitteln zu erwarten ist, ist ein wirksames Mittel fiir
mittelstindische Unternehmen (Abbildung 8-16). Bezogen auf die Kapazititskurve in der
aktuellen Funktion ist dies der Zeitpunkt, an dem fiir das Produktionsunternehmen des
Verkiufers S die Abnehmer B und C in die Gruppen A und D abwandern, wo weitere

Kostensenkungen nicht mehr méglich sind und neue Gruppen B und C wahrscheinlich nicht
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mehr entstehen werden. Wenn er sich zuriickzieht, ist es unwahrscheinlicher, dass
Informationen tber seine Funktion verfiigbar sind. Im Gegensatz zum Eintritt beruht der
Riickzug jedoch auf der Pramisse, dass Gewinne aus einer anderen Funktion erzielt werden,
und erfordert Erklirungen und Uberzeugungsarbeit bei den Mitarbeitern, die sich fiir die
Verbesserung dieser Funktion eingesetzt haben, sowie eine ruhige, auf wirtschaftlicher
Rationalitit beruhende Entscheidung der Unternehmensleitung. Wenn der Mittelabfluss fur
S Manufacturing unbedeutend ist und es sinnvoll ist, durch die Fortfithrung Informationen
zu erhalten, wird sich das Unternehmen nicht unbedingt zurtickziehen. Ist der Mittelabfluss
jedoch gravierend und koénnen keine brauchbaren Informationen gewonnen werden, liegt es
in niemandes Interesse, aus Griinden, die nicht zu einem qualitativen Wachstum fthren,
ziellos weiterzumachen, etwa weil es sich um ein angestammtes Geschift handelt (ein
Geschift, das seit der Griindung des Unternehmens durch die Vorfahren fortgefiihrt wird)
oder weil es Lieferverpflichtungen hat und eine Beendigung Probleme fiir den Abnehmer
verursachen wiirde. Vielmehr scheint es fiir mittelstindische Unternehmen, die mit dem
Ausmaf} und der Geschwindigkeit der technologischen Innovation von Groflunternehmen
nicht konkurrieren kénnen, unerlidsslich zu sein, offen zuzugeben, dass ihre realisierten
Funktionen hinter den erwarteten Funktionen zuriickbleiben, und sich aktiv aus bestehenden
Funktionen zurtickzuziehen und immer wieder neue Funktionen zu iibernehmen.

So erklarte beispielsweise der Président eines branchentibergreifenden Unternehmens in der
Region Kanto. Ich wusste, dass ich die Richtung und das Ziel des Unternehmens so schnell
wie moglich andern musste. Zuerst haben wir die Namen der Geschiftsbereiche gedndert. Wo
wir zum Beispiel frither alte Produkte herstellten, nannten wir sie jetzt Communication
Devices Division. Der grundlegende Kern bleibt derselbe, aber die Anderung des Namens
verindert die Perspektive und lisst das Unternehmen in diese Richtung blicken. Viele
Unternehmen, die sich mit den alten Produkten beschiftigten, gingen in Konkurs, weil sie
mit der Umstellung von analog auf digital nicht Schritt halten konnten, weil sie ihre Mentalitit
nicht 4andern konnten, obwohl sie tiber gute Technologie verfiigten. Unser Unternehmen hat
darauf reagiert und ist in die Bereiche Halbleiter, Medizin und Telekommunikation

eingestiegen. Die Maschinen in unseren Fabriken haben sich nicht sehr verindert.

8—-6-7 Rascher Anstieg der funktionalen Nachfrage; Kapitalzufliisse

<Abbildung einfiigen> Abbildung 8.17: Rascher Anstieg der funktionalen Nachfrage

Nachdem oben erortert wurde, wie sich Verkdufer durch eigene Anstrengungen niitzliche

Informationen und die erforderlichen Mittel beschaffen kénnen, geht es in diesem Abschnitt
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um den raschen Anstieg und den raschen Riickgang der Nachfrage nach Funktionen, der nicht
direkt auf die Bemithungen des Verkidufers zuriickzufiihren ist. 1318718 Was erstens den
raschen Anstieg der Nachfrage nach Funktionen betrifft, so kénnen die Expansion des
Geschifts des Kiufers, die Prosperitit der Branche insgesamt und das Aufkommen
bahnbrechender neuer Produkte zu einem raschen und kontinuierlichen Anstieg der
Nachfrage nach den vom Unternehmen angebotenen Funktionen fithren (Abbildung 8-17).
Die starke und hohe Nachfrage erfordert von den Unternehmen sowohl Kostensenkungen als
auch Investitionen, die ebenfalls recht kapitalintensiv sind. Da sie so sehr mit dem
quantitativen Wachstum beschiftigt sind, dass sie das qualitative Wachstum nicht
wahrnehmen, stellen sie nach dem Ende des quantitativen Wachstums fest, dass ihre
Organisation nicht funktioniert, und die neuen unsichtbaren Kosten sind trotz des
Groflenwachstums sehr hoch. Der Prisident eines branchentbergreifenden Unternehmens
in der Region Chugoku sagte dazu. Mit zunehmender Gréfle sieht man nicht mehr, wie es in
kleinen und mittleren Unternehmen zugeht. Viele Leute denken, dass die Unternehmen
einfach nur so weitermachen. In Wirklichkeit kimpfen sie sehr hart mit Personal-, Geld- und
Technologiefragen, aber sie haben das Gefiihl, dass alles an der Oberfliche geldst ist, und sie
verstehen  es  nicht." Der  Manager  eines  branchentbergreifenden
Werkzeugmaschinenherstellers in der Region Koshinetsu, der mit den auslindischen
Kaufergruppen A und B zu tun hat, stellte fest. In den letzten Jahren haben wir eine Belastung
erlebt, die unseren Umsatz um das Vierfache ansteigen lief3. Bisher konnten wir die Dinge
mit dem Know-how einer einzelnen Person in den Griff bekommen, aber jetzt, da wir mehr
Mitarbeiter, mehr Kunden und mehr Produkte haben, brauchen wir eine reibungslosere
Kommunikation, aber das ist uns nicht gelungen. Alle Abteilungen haben ihre eigenen Ziele
und spezialisieren sich darauf, aber es gibt keine gute Verbindung zwischen den Abteilungen.
Es herrscht ein Mangel an Offenheit. In der Zeit des rasanten Umsatzwachstums war das Ziel

der Produktionssteigerung jedoch klar, und es gab nicht gentigend Mitarbeiter, so dass das

186 So stieg beispielsweise der Umsatz der Toyota Motor Corporation in den 40 Jahren seit
1968 von 300 Mrd. JPY auf 12 Billionen JPY, mit einer durchschnittlichen jihrlichen
Wachstumsrate von 10 %. Es wird angenommen, dass die Zulieferer ungefahr mit der
gleichen Rate gewachsen sind.

187 So ist die weltweite Halbleiterindustrie seit 1970 bis heute jahrlich um 7-15 %
gewachsen. Da die Zahl der Endprodukte, in denen Halbleiter verwendet werden,
zugenommen hat, sind die an der Halbleiterherstellung beteiligten mittelstindischen
Unternehmen der mechanischen und elektrischen Industrie weiterhin gezwungen, zu
reagieren.

18 Der Smartphone-Markt beispielsweise ist in den zehn Jahren seit seiner Einfithrung im
Jahr 2007 auf 1,5 Milliarden verkaufte Gerite pro Jahr angewachsen. Auch die Nachfrage
nach begleitenden Apps, Kabeln und Kopfhorern ist rasant gestiegen.
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Unternehmen nur die Produktion, die Lieferung, die Installation, die Inbetriebnahme, die
Betriebskontrollen und die ersten Folgemafinahmen durchfithren konnte. Der Umsatz wird
sich in diesem Jahr etwas beruhigen und im nichsten Jahr ein wenig zurtickgehen. Wir sind
als Unternehmen auf der Tanzfliche angekommen. Diese Zeit des Jahres, in der die
Mitarbeiter weniger beschiftigt sind, ist die perfekte Gelegenheit, um einige interne

Verinderungen vorzunehmen.

8—-6—8 Nachziigler; schnelle Reaktion und Informationsbeschaffung.

<{Diagramm einfligen>> Diagramm 8.18: Der Riickwértsschritt

Schliefflich wird der rasche Riickgang der funktionalen Nachfrage beschrieben. Die
Erfahrung, das Wissen und die Leistung von Kiufern und anderen Verkdufern iiberwiegen
die normalen Bemiihungen von S Manufacturing, und obwohl die Verkdufe der
Kéufergruppen A, B und C zunichst steigen, sind sie nicht mehr rentabel. Allmiahlich gehen
die Verkédufe zurtick. Vielleicht beginnen die Kiufer, mit anderen Verkédufern zu verhandeln
(Vergabe von Unterauftrigen) oder selbst zu produzieren. In Schaubild 8.18 deutet der
Wechsel von A zu O darauf hin, dass der Kéufer begonnen hat, selbst zu produzieren, d.
h. zu konkurrieren. Fiir die S-Produktionsunternehmen ist es jedoch oft nicht leicht, die
Verinderung des Machtverhiltnisses zum Kiufer zu erkennen. Das passiert aber bei allen
Verkdufern, und wenn die Unternehmensleitung stindig aufmerksam ist und selbst kleine
Verinderungen bemerkt, wenn auch etwas verspitet, kann dies eher eine Gelegenheit sein,
Informationen zu erhalten und zu lernen. Wenn man sich der Veridnderungen in den
Machtverhiltnissen bewusst ist und mehr als die tiblichen Anstrengungen unternimmt, d. h.
die dem Verkiufer vertrauten Methoden (eigene Technologien, Fihigkeiten,
Vertriebskanile) tiberpriift und Methoden und Produkte entwickelt, die den Anforderungen
des Kiufers besser entsprechen, kann dies zu einem qualitativen Wachstum fiihren.
Insbesondere Unternehmen der Kiufergruppe C werden in die Gruppe B aufsteigen, was ein
langfristiges Engagement fiir die Erkundung und Erfassung von Kéuferanforderungen und
das Lernen von technischen und Marktinformationen erfordert.

Der Prisident eines mittelstindischen Unternehmens in der Region Chugoku, das mit
mehreren Branchen verbunden ist und mit groflen Unternehmen konkurriert, beschrieb, wie
ein Unternehmen, das er fir einen Einkdufer der Gruppe C hielt, durch den Eintritt grof3er
Unternehmen und eine Verzogerung bei der Entwicklung neuer Funktionen in die Gruppe B
verwandelt wurde und wie unser Produkt ruiniert wurde, wie folgt. Lange Zeit hatte man uns

gesagt, dass wir nur gut seien, und so war es, ehrlich gesagt, ein grofer Schock, als man uns
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darauf hinwies, dass wir "weniger effizient (als unsere groRen Konkurrenten)" seien. Warum
konnen sie tun, was wir nicht konnen? Zum einen konzentrieren sich neue Marktteilnehmer
auf die Entwicklung von Produkten nach Kundenspezifikationen, damit sie Dinge besser
machen konnen als die Konkurrenz. Wir haben unsere Spezifikationen auf der Grundlage
unserer verschiedenen Erfahrungen in der Vergangenheit bis zu einem gewissen Grad
standardisiert, und auf dieser Grundlage préisentieren wir ein Produkt, das den
Spezifikationen des Kunden entspricht, die nicht unbedingt exakt tibereinstimmen miissen."

Die Nachfrage kann auch aufgrund plotzlicher politischer Verianderungen oder
Ubernahmen wichtiger Zulieferer oder aufgrund von Anderungen der weltweiten
technologischen Trends rasch zurtickgehen. Der Prisident eines Unternehmens in der
Region Chubu, das als Hauptlieferant auftritt, erklirte, dass ein bestimmtes Unternehmen
der Kaufergruppe A zwar seine Umsitze rasch steigert, aber mit den technischen und
preislichen Anforderungen des Kéufers kapazitiatsmiflig nicht mithalten kann und nicht mehr
rentabel ist, ohne dass die Griinde dafiir bekannt sind. Die Kiufer werden weiterhin mit den
bestehenden Lieferanten Geschifte machen, weil sie beschlossen haben, dass die Kosten fiir
die Entwicklung der bestehenden Lieferanten billiger sind als die Kosten fur die Suche nach
neuen Lieferanten und die Entwicklung von Beziehungsfihigkeiten von Grund auf angesichts
der schnellen Expansion, aber wenn sie keinen Weg finden, um den weiteren Riickgang der
Gewinnspannen zu Uberwinden Wenn sie keinen Weg finden, den weiteren Rickgang ihrer
Gewinnspannen zu Uberwinden, werden sie frither oder spiter keine andere Wahl haben, als
sich aus dem Markt zurtickzuziehen. Tatsichlich verliert es im Wettbewerb um Auftriage mit
seinen Konkurrenten zunehmend an Boden und steht unter dem Druck, seine Strategie so
bald wie méglich zu iberprifen.

Der Manager eines branchentbergreifenden Herstellers elektronischer Komponenten in
der Region Kinki, der das Geschift mit einem schwachen japanischen Elektrohersteller, der
sein Hauptkunde war, verloren hatte, erklirte. Die Ubernahme des schwachen
Elektroherstellers X durch ein auslindisches Unternehmen kam wie ein Blitz aus heiterem
Himmel. X hatte uns 50 Jahre lang in Bezug auf technische Kompetenz und Kapital geférdert.
Dank dessen haben wir uns, obwohl unser Umsatz um 30 % zurtickgegangen ist, erholt, ohne
unser Stammpersonal umstrukturieren zu mussen, und erledigen nun verschiedene Aufgaben
fir verschiedene Kunden. Was wir 50 Jahre lang im Umgang mit der Firma X fir richtig
hielten, ist nun vollig in Frage gestellt. Die Position und die Beziehung haben sich verindert.
Einige Unternehmen, wie unseres, hatten das Gliick zu tiberleben, wihrend andere das Pech
hatten, in Konkurs zu gehen... Unternehmen X war sehr streng, und seine Methoden waren
weniger aufdringlich und anmaflend als die anderer Hersteller. Wir dachten von Anfang an,

dass sie uns nicht schiitzen wiirden, also entwickelten wir natiirlich das Bewusstsein und das
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Know-how, uns selbst zu schiitzen."

8-7 Territoriales Verhalten und Vertrauensbeziehungen

Wenn der Unterschied in den realisierten Funktionen zwischen der S-Fabrik und den
konkurrierenden Anbietern tiberwaltigend ist, ist das gut, aber wenn der Unterschied gering
ist, verhalt sich das Unternehmen so, dass es an seine eigenen Produktfunktionen appelliert,
um die Kiufer davon abzuhalten, mit den Konkurrenten ins Geschift zu kommen. Wir werden
dieses Verhalten hier kurz ansprechen, da wir glauben, dass es durch das territoriale Verhalten
der Okologie angenihert werden kann. In unserer Befragung von Managern mittelstindischer
Unternehmen sprachen viele von ihnen von einem "Vertrauensverhiltnis zu den Kunden",
und wir werden die Moglichkeit erortern, dass dieses Vertrauensverhiltnis eine Form des
territorialen Verhaltens sein konnte.

189Fin Territorium ist "ein Gebiet oder ein Raum, in dem sich ein Tier unter Ausschluss
anderer Individuen der gleichen Art verteidigt". Bei lebenden Organismen hat der Besitzer
eines Territoriums exklusiven Zugang zu Ressourcen wie Nahrung und Brutpartnern
innerhalb des Territoriums. °Im Laufe der Zeit werden sie mit den Merkmalen des
Territoriums vertraut, d. h. sie kennen die Nist-, Ruhe-, Versteck-, nahrungsreichen,
trinkenden und gefihrlichen Gebiete und sind eher bereit, diese zu sichern, so dass sie ihr
Territorium eher verteidigen als andere Individuen, die eindringen. 'Ein Territorium kann
die Ressourcen monopolisieren, wenn es sein Gebiet verteidigt, aber andererseits muss es sich
gegen eindringende andere Individuen verteidigen, was Kosten verursacht, weil es in der
Zwischenzeit keine anderen Aktivitidten ausiiben kann, korperlich erschopft ist, wegen seiner
Prominenz angegriffen wird und sich selbst verletzt. Sind die Ressourcen gleichmifig verteilt
oder in groflen Mengen vorhanden, ist es wenig vorteilhaft, sie zu monopolisieren. Sind
dagegen zu wenige Ressourcen vorhanden, herrscht ein harter Wettbewerb um sie und es
bleibt keine Zeit, ein Gebiet zu beanspruchen. Wenn es zu viele andere Individuen und zu
viele Ubergriffe gibt, entstehen Verteidigungskosten. Ob ein Territorium gebildet wird oder
nicht, hangt also von der relativen Grofe der Anzahl der Individuen mit konkurrierenden
Interessen, den Vorteilen, die sich aus der Verteidigung eines Territoriums ergeben, und den
Kosten der Verteidigung ab.

Territorialitit ist also ein Zustand, der sich unter begrenzten Bedingungen einstellt, "wenn

189 Twasa, Y., Kikuzawa, K., Matsumoto, T., und Ecological Society of Japan (2003),
Encyclopaedia of Ecology, Kyoritsu Publishing, S.443.

190 Kohara, Yoshiaki (2003), The White-fronted Butterfly: Animal Behaviour in the
Cabbage Field, Chukoh Shinsho.

191 Ecological Society of Japan (Hrsg.) (2004), Introduction to Ecology, Tokyo Kagaku
Doujin S.105.
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mehrere Individuen sich gegenseitig als koexistenzfihig anerkennen, indem sie unnétige
Konkurrenz vermeiden, wobei eine bestimmte Bevolkerungszahl und eine bestimmte Menge
an Ressourcen vorhanden sind". Das Territorialverhalten vieler Organismen wird durch
Erhaltung (Auflésung), Ausdehnung (Schrumpfung) und Bewegung entsprechend dem
Nutzen und den Kosten innerhalb eines kurzen Zeitraums bestimmt, da die Lebensspanne
(Zyklus) der Individuen kiirzer ist als die des Menschen. Im Gegensatz dazu richtet sich das
territoriale Verhalten von Unternehmen nach den lingerfristigen Vorteilen und Kosten, da
die Lebensdauer von Unternehmen linger und die von Menschen linger ist als die
Lebensdauer einzelner Organismen, die in Studien zum territorialen Verhalten beobachtet
wurden. Wenn jedoch die Lebensdauer von Produkten kurz ist und Individuen sich schnell
bewegen, werden eher kurzfristige Entscheidungen getroffen, die vom Verhalten des
Unternehmens als Ganzes abweichen kénnen.

192 Vertrauen hingegen ist "eine Beziehung, in der die Erwartung besteht, dass ein
Unternehmen altruistisch handelt, so dass Abhingigkeit und Zusammenarbeit moglich sind,
auch wenn opportunistisches Verhalten maoglich ist". Bei Geschiften zwischen
Kernunternehmen und Komponentenlieferanten kann es zwischen der Anfrage nach einer
Funktion und der tatsachlichen Entwicklung, der Serienproduktion und dem Inkasso mehrere
Monate bis mehrere Jahre dauern, bis der Kaufer ein mafgeschneidertes Produkt erhilt. Je
fortschrittlicher das Produkt ist, desto hoher sind die Kosten fiir den Verkaufer in Bezug auf
Design, Prototyping und Kapitalinvestitionen. Damit der Verkdufer die Abfolge der
Handlungen, nidmlich die Beschaffung von (Bedarfs-)Informationen vom Kiufer, die
Bereitstellung eines Produkts mit Merkmalen, die diesen Bedarf befriedigen, und die
Einziehung der Zahlung, einschlief}lich der Kosten und des Gewinns, genau, schnell und
effizient durchfiihren kann, muss die Erwartung bestehen, dass sowohl der Verkaufer als auch
der Kiufer kein opportunistisches Verhalten zeigen. Insbesondere die Erwartung, dass die
andere Partei die gleiche bleibt und stabile Transaktionen aufrechterhilt, die Erwartung, dass
die andere Partei die Regeln der Transaktion nicht dndert, die Erwartung, dass die andere
Partei keine unangemessenen Forderungen stellt, und die Erwartung, dass die andere Partei
Integritit und die Féahigkeit bewahrt, zu ithrem eigenen Vorteil zu handeln.

Wenn die Erwartungen sowohl fiir den Verkiufer als auch fur den Kéufer bestehen, werden
sie jede dritte Partei ausschliefien, die versucht, in ihre Beziehung einzudringen. Der Kaufer
K Industrie gibt aktiv Informationen tber seine Bediirfnisse preis, damit S Fertigung
Produkte entwickeln und verkaufen kann, die seinen Erwartungen entsprechen, und setzt die

Zahlungsbereitschaftsgrenze M neu fest. Die Aufrechterhaltung des Vertrauens ist eine

192 Wakabayashi, N. (2006), Japanese Corporate Networks and Trust: A New Economic
Sociological Analysis of Inter-firm Relations, Yuhikaku, S.22.
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ernste Angelegenheit fir beide Parteien. Es handelt sich nicht nur um ein territoriales
Verhalten des Verkiufers, sondern auch des Kiufers, und es ist nicht zu viel gesagt, wenn man
sagt, dass es einer symbiotischen Beziehung zwischen verschiedenen Organismen im selben
Raum entspricht.

Aber selbst wenn Sie erwarten, dass die andere Partei Ihnen ntitzt, ist es schwierig, ihr Thre
Bediirfnisse mitzuteilen, und Ihre Bediirfnisse dndern sich. Die Arbeit und die Kosten, die
damit verbunden sind, der anderen Partei die eigenen Bedurfnisse mitzuteilen und die
Fahigkeiten der anderen Partei zu tGberpriifen, sind unausweichlich notwendig. Es ist zwar
erfreulich, dass wir von der anderen Partei iibergeordnete Funktionen erwarten und dass sie
unsere Bediirfnisse erfillt, aber es ist nicht klar, ob dies direkt zu Vertrauen auf beiden Seiten
fihrt. Solange der Kéaufer dem Verkiufer so viel Giberldsst, muss der Kaufer weiterhin auf dem
Hauptkampffeld seines Produkts gewinnen. Da es sich bei Vertrauen um einen
psychologischen Zustand eines Individuums handelt, kann es auflerdem nicht direkt von
aulen beobachtet werden. Bei einer bestimmten Handlung der anderen Partei beobachtet
diese, ob sie fahig und aufrichtig genug ist, um selbst davon zu profitieren, und entscheidet
dann, ob sie vertraut oder nicht. Beide Parteien legen Zeit und Raum fest, stellen den Inhalt
der Bediirfnisse (Aufgaben) beider Parteien, die sie dort erreichen wollen, den Grad der
Erfillung, den akzeptablen Bereich usw. klar dar und wetteifern ernsthaft darum, sie durch
Vereinbarung zu erreichen. Infolgedessen konnen beide Parteien die Fihigkeit und
Aufrichtigkeit des anderen anhand des Grades der Erfillung ihrer Bedirfnisse einschitzen
und erkennen, ob sie ihm beim nichsten Mal vertrauen kénnen oder nicht. Echtes Vertrauen
ist unserer Ansicht nach eher bei Geschiften mit der Kaufergruppe B zu erwarten, bei denen
das Machtverhiltnis eher dem von Gleichberechtigten entspricht.

Eine Reihe von Aufgaben zur Bestitigung der Kompetenz und Aufrichtigkeit der anderen
Partei ist fur beide Parteien mit erheblichen Kosten verbunden, und der Verzicht auf diese
Aufgaben unter der Annahme eines konstanten Umfelds wird als "Vertrauen" betrachtet.
Dartiber hinaus wire der Wechsel von einer zweiseitigen Beziehung zu einer einseitigen
Beziehung von einem Teil der Kdufergruppen C und D zum Verkdufer oder vom Verkiufer
zur Kaufergruppe A ein Branding. Solange sich die Bedirfnisse beider Parteien dndern,
werden sie, wenn sie die Bediirfnisse der anderen Partei lange Zeit nicht bestitigen, sich nur
tiber die Fihigkeit und Aufrichtigkeit der anderen Partei tiuschen, und sie werden die
Fihigkeit verlieren, die andere Partei selbst zu bestétigen, und sie werden der Faulheit der
anderen Partei folgen, der "Vertrautheit", bei der eine Partei den psychologischen Zustand
des Vertrauens in die andere verloren hat, die andere aber filschlicherweise glaubt, dass sie
Vertrauen in die andere Partei hat, der "unbewussten Ausbeutung", bei der die Beziehung zu

"Einschiichterung" oder "Apathie und Gedankenlosigkeit" im Namen des Vertrauens ausartet.
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In Studien tGber Business-to-Business-Beziehungen wurde Vertrauen im Zusammenhang mit
einer klaren Machtbeziehung diskutiert. Obwohl dies nur ein Eindruck aus unserer
Interviewforschung ist, glauben wir, dass es sich von einer Beziehung auf Augenhohe
wesentlich unterscheiden kann. Im Umgang mit der Kéufergruppe A war es frither eher das
Gefiihl, ein und derselbe Geist und ein und dasselbe Herz zu haben, aber jetzt ist es eher das
Gefiihl, ein und dasselbe Bett und eine und dasselbe Essen zu haben.

Der Mangel an Vertrauen und das fehlende Branding, um das opportunistische Verhalten
der anderen Partei einzudimmen, fithrt zur Unterzeichnung umfangreicher und strenger
Vertrage. Mit der zunehmenden Internationalisierung der Geschifte, selbst bei
mittelstdndischen Unternehmen, werden Geschiftspraktiken wie vage miindliche Zusagen
zwischen japanischen Unternehmen, Geschifte auf der Grundlage friherer Leistungen und
die Bereitstellung kostenloser Dienstleistungen auf der Grundlage dieses Geschifts tiberprift.
Fiir Verkaufer, die sich in einer besonders schwachen Position befinden, ist es schwierig zu
sagen, dass sie japanischen Unternehmen kostenlose Dienstleistungen in Rechnung stellen
wollen, und wenn sie einen Vertrag anstreben, konnen sie vom Kéufer als "Untergrabung des
Vertrauensverhiltnisses" ausgeschlossen werden. Auslidndische Unternehmen haben jedoch
kein Konzept fiir kostenlose Dienstleistungen, und wenn sie ein Geschift ohne Vertrag
beginnen und gleichzeitig kostenlose Dienstleistungen anbieten, ohne dies zu wissen, werden
nur Informationen herausgezogen, ohne dass ein vollstindiger Vertrag zustande kommt. Es
gab auch viele Fille von Tduschung, wie uneinbringliche Zahlungen und nicht erfullte
Erwartungen, selbst nachdem das Produkt geliefert worden war. Es ist nicht mehr
ungewohnlich, dass grofle japanische Unternehmen diese Praktiken nachahmen, und
mittelstdndische Unternehmer, die sich in den Schlaf weinen mussten, waren sehr verirgert,
als wir unsere Untersuchungen durchfiihrten.

Die Kiufer im japanischen Verkehrsmittelsektor stellen strenge Anforderungen an die
Verkiufer in Bezug auf Produktsicherheit (Komponenten) und Kosten. Ein einzelnes Produkt
hat eine lange Lebensdauer, die die Planungsphase, den Beginn der Massenproduktion (etwa
sechs Jahre), den Produktionszeitraum und die Garantiezeit fiir Reparaturteile (etwa 10
Jahre) umfasst. Die Produkttechnologie wird von einer kostengiinstigen, ausgereiften
Technologie iibernommen, die sich als sicher erwiesen hat, und nicht von einer teuren,
modernen Technologie. Was die Produktionstechnologie betrifft, so sind die Komponenten
komplexer und grofier als bei elektrischen Geriten, und obwohl sich die Kerntechnologie nur
langsam #ndert, sind die einmal getitigten Investitionen enorm und amortisieren sich
einschliefflich der Abschreibung erst nach sehr langer Zeit. Anlagen, Formen, Vorrichtungen
und Fertigkeiten miissen wihrend der Garantiezeit gewartet werden. Auf der Grundlage der

langfristigen Prognosen (Produktionsvolumen) des Kernunternehmens sind viele Zulieferer
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parallel an Planung, Entwicklung, Prototyping, Installation der Ausristung und
Massenproduktion beteiligt, ohne dass es zu Unterbrechungen kommt, selbst angesichts des
harten Wettbewerbs um Auftrige. Aus diesem Grund wird nicht nur auf strenge Standards
fir jede einzelne Produktnorm Wert gelegt, sondern auch auf frithere Geschiftserfahrungen,
Beziehungsfihigkeiten und Beziehungen, bei denen es nicht notwendig ist, technische
Begriffe, Fachjargon und Codes von Anfang an zu erklaren und zu verstehen. Sie handeln
nicht opportunistisch und gehen davon aus, dass das Geschift abgeschlossen und fortgesetzt
wird, sobald die Anfrage ein gewisses Maf} an Fortschritt erreicht hat. Andererseits haben die
Produkte in der Elektroindustrie eine relativ kurze Lebensdauer und erfordern den neuesten
Stand der Technik, eine genau bezifferte Technologie und eine grindliche
Kostenreduzierung und nicht die Leistung der Vergangenheit; hier gibt es wenig Raum fur
Vertrauen, und es wird nicht versucht, langfristige Beziehungen aufzubauen. *’In Japan gab

es schon immer Kiufer, die aktiv die vertraulichen Informationen des Verkiufers aufnahmen

193 Mitte der 1980er Jahre arbeitete beispielsweise das Unternehmen a (der Verkiufer) mit
dem Unternehmen B (das a als Kiufer betrachtete) im Rahmen eines gemeinsamen
Entwicklungsprojekts zusammen, um Fragen der praktischen Umsetzung der Funktion X
abzuschlieflen. Das Unternehmen «, das keinen Zweifel daran hatte, dass das
Unternehmen S ein Anwender und kein Entwickler der Funktion X war, gab
wahrscheinlich wesentliche vertrauliche Informationen preis, und das Unternehmen (8
hitte seine Entwicklungspliane fir Produkte, die Funktion X enthalten, offengelegt. Die
Einzelheiten der Vereinbarung sind Dritten nicht bekannt. Im Jahr 1991 jedoch vermarktete
B, ohne a davon in Kenntnis zu setzen, die Funktion X (und wurde damit fir «
wettbewerbsfihig). Das Material war in einem Teil, den a nach jahrelangen Versuchen
entwickelt hatte, dasselbe und in einem anderen Teil anders zusammengesetzt. Der
Entwicklungsleiter von « beschrieb die damalige Situation mit Erstaunen: "Die Forscher
von Funktion X waren tiberrascht zu erfahren, dass das Material in dem einen Teil nicht
dasselbe war wie in dem anderen Teil. Fir die Forscher von Funktion X dauerte es etwas
langer, bis wir es in der Praxis einsetzen konnten. Das war ein Schock. Und als wir hérten,
dass es sich um ein Beta-Unternehmen handelt, konnten wir es nicht glauben. Denn Beta
war flr uns ein enger Partner bei der Bewertung der Leistung von Funktion X." Aus "Mein
Lebenslauf, Akira Yoshino", Nihon Keizai Shimbun, 20. und 21. Oktober 2021.

Der Verkiufer hatte die Absicht, die Forschungs- und Entwicklungskosten durch die
Kommerzialisierung zu decken, von der er annahm, dass der Kdufer sie verstehen und
kaufen wirde. Die Kdufer konnten sich jedoch beeilt haben, selbst zu produzieren, weil sie
dachten, dass sie auf dem Markt fir das Endprodukt hinter die Konkurrenz zurtickfallen
wirden, wenn sie auf die Vermarktung der Funktion X des Verkdufers warteten. Es stimmt,
dass der Verkdufer dies vom Kiufer erwartete, wihrend der Kiufer die Erwartungen des
Verkaufers ausnutzte und entschied, dass es kein Vertragsbruch, sondern legal sei, dieselbe
Funktion wie der Verkaufer ohne dessen Erlaubnis zu vermarkten, bevor der Verkiufer dies
tat, und beschloss, weiterzumachen. Es hat nicht den Anschein, dass dieser Kiufer
uneigenniitzig gedacht, geurteilt und gehandelt hat. Ein objektives Vertrauensverhiltnis
wurde nicht bis zum Schluss aufrechterhalten oder war von Anfang an nicht vorhanden. Fir
den Verkaufer war dieser Kdufer anders als alle Kaufer, mit denen er bisher zu tun hatte.



226

und schliellich selbst produzierten, um zu versuchen, dem Verkiufer zuvorzukommen. Wie
bei den bereits erwihnten Bedingungen fir die Etablierung eines territorialen Verhaltens war
die Idee der Kontinuitit des Handels, der Gegenseitigkeit und des Vertrauens, die bis dahin
existierte, nur aufgrund der Existenz einer bestimmten Anzahl von Personen und einer
bestimmten Menge an Ressourcen in Japan moglich. Jetzt, da sich das Handelspotenzial nach
Ubersee ausgedehnt hat, sind die Voraussetzungen in einer Branche mit groflen
Bevolkerungszahlen und enormen Ressourcen véllig anders.

Ein mittelstindischer Unternehmer verwendete den Begriff "richtige Ehefrau und
Geliebte", um eine Situation zu beschreiben, in der das scheinbare Vertrauensverhiltnis
gestort und dann wiederhergestellt wird. Er sagte: "Wenn diese (die richtige Ehefrau) ein
hochfunktionales Produkt zu einem hohen Preis anbietet, missfillt dem Kiufer allmihlich der
hohe Preis und er geht zu einem anderen Verkiufer (der Geliebten) auf der Suche nach
billigeren Teilen mit der gleichen Funktionalitit. Die billigen Teile, die in der Erwartung
gekauft werden, dass sie die gleiche Funktionalitit bieten, erfiillen jedoch nicht die erwartete
Funktionalitit, und der Kaufer wird enttiuscht und bittet uns erneut, das nichste Teil in Serie
zu produzieren und zu entwickeln. Ob dies nun verzeihlich ist oder nicht. Wenn es sich um
eine schwache positive Frau handelt, lassen wir es zu und der Kaufer verlangt den gleichen
Preis wie die billigen Teile des anderen Verkidufers und trinkt. Wenn sie das ganze Geschift
ablehnt, um zu zeigen, dass sie eine starke, rechtschaffene Frau ist, wird das Geschift
abgebrochen und das ist das Ende. Wenn sie eine wirklich starke, rechtschaffene Frau ist, wird
sie dem betriigerischen Partner verzeihen und das Geschift wieder aufnehmen. Allerdings
werden wir den Preis hoher ansetzen. Das werden wir tun. Wir werden dieses Dilemma auch
in Zukunft wiederholen". Ob man dies als Vertrauensverhiltnis bezeichnen kann oder nicht,
konnen wir nicht entscheiden. Da sich die Ressourcen, Fihigkeiten und Fertigkeiten sowohl
des Verkaufers als auch des Kiufers stindig dndern, konnte es ausreichen, es als eine
mittelfristige, fur beide Seiten vorteilhafte Beziehung zu bezeichnen, bei der die
Erwartungsfunktion und die Realisierungsfunktion zufillig tbereinstimmen, anstatt implizit

nach einer langfristigen Vertrauensbeziehung zu suchen.

8-8 Zusammenfassung dieses Kapitels

In diesem Kapitel wird aufgezeigt, wie mittelstindische Unternehmen (Verkiufer) Kiufer
auswihlen und mit ihnen verhandeln und versuchen, Gewinne zu erzielen und gleichzeitig
neue Informationen zu erhalten. Verkiufer sind letztlich immer von Kidufern abhingig. Selbst
wenn der Verkdufer in einem bestimmten Bereich eine Monopolstellung innehat, kann er nur
iiberleben, wenn die Kaufer die Effizienz der Funktion des Verkiufers erkennen und sie

kaufen. Wenn sie auflerdem von Mirkten, Technologie oder Geld abhingig sind, bestehen
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Machtverhiltnisse. Handelt es sich um ein Monopol, ist das Gegenteil der Fall: Das
Machtverhiltnis zwischen Verkiufer und Kéufer und die Héhe des Gewinns pro Einheit sind
nicht linear, sondern verlaufen in einer umgekehrten U-Kurve. ! Dies wird als
Fahigkeitskurve bezeichnet.

Anhand der Interviews mit den Geschéftsfihrern mittelstindischer Unternehmen konnten
wir beobachten, wie Verkidufer durch Transaktionen mit Kiufern Gewinne und
Informationen (einschliefflich Technologie und Know-how) erhalten und wie sie diese
anwenden und weiterentwickeln. Wir haben die Kéufer anhand ihres Machtverhiltnisses zu
den Verkiufern in vier Gruppen eingeteilt: Gruppe A (Champion-Typ), Gruppe B
(freundschaftlicher Wettbewerbstyp), Gruppe C (leidenschaftlicher Unterstiitzungstyp) und
Gruppe D (geringer Beteiligungstyp); die Personen der Gruppe A sind zahlenmifig klein,
verfiigen iiber eine deutlich héhere Qualitit und Quantitit an Informationen (technisches
Fachwissen) als die Produktionsanlagen des Verkiufers S, halten die Preise niedrig und sind
in der Lage, die Preise zu senken. Gruppe B verfiigt tiber technischen Sachverstand, sucht
aktiv nach hoheren und zusitzlichen Funktionen fiir das eigene Geschift (erwartete
Funktionen), bewertet die realisierten Funktionen des Verkiufers richtig und zahlt den
vorgeschlagenen Verkaufspreis P ohne zu verhandeln. Gruppe C verfiigt tber weniger
technischen Sachverstand und bewertet die Marke, die sich aus dem Kaufverhalten der
Gruppen A und B ergibt. Gruppe D hat eine grofle Anzahl von Personen, verfugt tiber kein
technisches Fachwissen und bevorzugt niedrigpreisige Produkte mit minimalen Funktionen.
Die Verkaufer wihlen diese vier Kiufergruppen aus, um an Geld und Informationen zu
gelangen.

Sowohl Verkiufer als auch Kéufer wollen den Handel so lange wie méglich fortsetzen, ohne
die andere Partei auszutauschen, wihrend das Umfeld und die Machtverhiltnisse konstant
bleiben, um das Geschift zu stabilisieren. Der Verkidufer méchte sich darauf konzentrieren,
seine eigene starke Funktionalitit zu entwickeln und den Kaufer einzuschliefien, wihrend der

Kiufer weiterhin die realisierte Funktionalitit des Verkiufers erhalten mochte, um die

194 Nach Lin (2020), der in Kapitel 7 vorgestellt wird, kann unsere Diskussion in diesem
Kapitel "unter Verwendung des bestehenden Jargons wie folgt umschrieben werden". Indem
sie einen maflig starken Grad an Macht iiber die Kédufer ausiiben, kénnen die Verkaufer ihr
Oligopol (Gewinnspanne) erhéhen. Der hohe Oligopolgrad des Verkiufers und die auf dem
Wettbewerbsnutzen (wahrgenommener Wert) basierende Zahlungsbereitschaft des Kiufers
sind jedoch aufgrund der begrenzten Rationalitit nichtlineare Offnungen, so dass der
Verkaufer ab einem kritischen Punkt nicht mehr in der Lage ist, die fiir die Machtaustibung
aufgewendeten Ausgaben zuriickzugewinnen. Infolgedessen wird die iiberméflige Austiibung
von Macht stattdessen die durchschnittliche Gewinnspanne des Verkiufers driicken.
Dartiiber hinaus werden auch Optionen zur 'Verschiebung' oder 'Verformung' der
Gewinnkurve diskutiert."
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erwartete Funktionalitit zu erhalten. Daher grenzen sie sich gegenseitig ab, indem sie das
Eindringen anderer verhindern und gleichzeitig daftr sorgen, dass sowohl der Verkiufer als
auch der Kaufer sich nicht opportunistisch verhalten. Dies wurde als Vertrauensverhiltnis
bezeichnet, aber die Machtverhiltnisse sind immer im Fluss, mit subtilen Verschiebungen,
weil sie aus den unterschiedlichen Anstrengungen von Verkiufer und Kédufer resultieren.
Soweit ist das normal, aber ein Unternehmen kann ein Kiufer sein, um Materialien zu
beschaffen, und ein Verkdufer, um seine Produkte und Dienstleistungen anderen
Unternehmen anzubieten, die die erhaltenen Funktionen nutzen. Das wichtigste Prinzip zur
kurzfristigen Gewinnsteigerung ist, dass mehr Geld reinkommt und weniger Geld rausgeht,
und wihrend wir wollen, dass mehr Kédufer grofizligig zahlen, ohne Rabatte oder detaillierte
Beschwerden, sollten wir die Funktionen und Preise sorgfiltig prifen, wenn wir selbst
Rohstoffe und Komponenten kaufen und grofiztigig zahlen und nicht sollten. Wenn ein
Verkéufer sich auflerdem weigert, andere Arbeiten auszufiihren, weil ein bestimmter Kéaufer
in groflen Mengen kauft, ist er diesem Kéufer ausgeliefert. Auch dem Kéufer werden die
Mittel ausgehen, wenn er weiterhin zum Preis des Verkiufers kauft, und er wird entweder
eine Preissenkung verlangen oder, wenn diese nicht akzeptiert wird, die Eigenproduktion der
betreffenden Funktion in Erwigung ziehen und Mafinahmen zum Erwerb von Fihigkeiten
ergreifen. Damit wurde einmal mehr bestitigt, dass es gesunde und normale Widerspriiche
und Abschirmungen auf verschiedenen Ebenen der Entscheidungsfindung des Managements
und in verschiedenen Situationen gibt. Es handelt sich nicht um einen "Widerspruch", der
gleichzeitig auftritt und Konflikte verursacht. Die Widerspriiche und Abschirmungen liegen
in unterschiedlichen Richtungen und sind zeitlich und rdumlich versetzt, und Management
wire der konstruktive und 6konomische Weg, damit umzugehen, sie zu tiberwinden und zu

transzendieren.
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Kapitel 9: Managementziele von mittleren

Unternehmen

9-1 Positionierung der Ziele in mittelstandischen Unternehmen

Generell gilt: Je klarer eine Organisation weif}, in welche Richtung sie gehen und was sie
sein soll, desto effizienter kann sie ihre Ressourcen und Energien mobilisieren und einsetzen.
1% Managementprinzipien, Ziele und Zukunftsvisionen haben die Funktion, einer
Organisation den Weg in die Zukunft zu weisen, und sind wichtige Managementinstrumente
fir jedes Unternehmen, unabhingig von seiner Grofle. Aus diesem Grund werden in der
Managementliteratur Fragen zu den Managementzielen in der Regel sehr viel frither, zum
Teil sogar ganz am Anfang, gestellt. Bei der Erstellung unserer Studie tber mittelgrofie
Unternehmen haben wir uns tiberlegt, wo wir sie anfiihren, wo sie stehen und wie sie sich
logisch entwickeln. Aus einer Reihe von Griinden sind wir jedoch zu dem Schluss gekommen,
dass es zumindest in dieser Veroffentlichung besser ist, sie in diesem Kapitel am Ende des
Buches aufzufithren.

Der Grund dafiir ist, dass in der bisherigen Diskussion keine Belege dafiir gefunden wurden,
dass die Managementziele wichtiger sind als die funktionalen Unterschiede zwischen
Verkdufern und Kiufern, um ein Geschift abzuschlieBen. Solange ein funktionaler
Unterschied besteht, bei dem der Verkiaufer hoher ist als der anvisierte Kiufer, kann der
Verkéufer leben. Es spielt keine Rolle, wenn dort keine bewusste oder tatsachliche Absicht
vorhanden ist. Das heiflt aber keineswegs, dass Managementprinzipien und Zweck nicht
wichtig sind.

In unserer Umfrage unter mittelstindischen Unternehmen kénnen wir die Tatsache nicht
ignorieren, dass einige Manager den Schwerpunkt auf die Managementphilosophie, die
Zielsetzungen und eine Zukunftsvision legten, wihrend andere sich nur auf numerische Ziele
konzentrierten und einige wenige beides tiberhaupt nicht beachteten. Die unterschiedliche
Einstellung der Manager zu Zielen hingt zum Teil vom Temperament des einzelnen
Managers ab, aber auch vom Umfeld, dem sie sich gegentibersehen, sowie von der Position

und Kompetenz des Unternehmens.

195 Shimizu, K. (1996), "The Role of Management Philosophy in Corporate
Transformation”, Mita Journal of Commerce, Vol. 39, No. 2 pp.87-101. Hier ist die
Managementphilosophie "die Werte, Ziele und Leitprinzipien eines Unternehmens, die sich
aus dem Zusammenspiel von drei Elementen ergeben: den Uberzeugungen der einzelnen
Manager, den Wiinschen und Motiven der Mitarbeiter und den Anforderungen des sozialen

Umfelds.
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Zumindest wenn es um Zukunftsvisionen im Zusammenhang mit Unternehmen und
Strategie geht, dachten wir in Kapitel 5, dass mittelgrofle Unternehmen Zukunftsvisionen
eher verstehen wiirden als grofle Unternehmen, weil sie weniger Mitarbeiter haben, aber wir
haben das Gegenteil festgestellt. Wir fanden auch heraus, dass, wenn Manager detaillierte
Anweisungen statt eines allgemeinen Rahmens fir die Einleitung der Entwicklung geben, dies
zu besseren Ergebnissen in der FuE und der technologischen Entwicklung fithrt. Die
Erorterung ab Kapitel 6 zeigt, dass mittelstindische Unternehmen des Typs Primérlieferant
und des Typs Mehrbranchenverbund quantitativ und qualitativ gewachsen sind, indem sie
Teile, =~ Werkstoffe, =~ Maschinenherstellung und  Lohnveredelungsleistungen  fur
Groflunternehmen erbringen, verglichen mit Groflunternehmen. Nach diesen Erkenntnissen
ist es wahrscheinlicher, dass mittelstindische Unternehmen die Zukunftsvisionen der
Groflunternehmen, mit denen sie Geschifte machen, und die Trends in den Branchen, denen
sie angehoren, genau verstehen und darauf reagieren und Teile und Maschinen mit den von
den Groflunternehmen geforderten fortschrittlichen Spezifikationen entwickeln, als dass sie
ihre eigenen Zukunftsvisionen entwickeln, was mit Prognosekosten, Uberzeugungskosten fiir
die Mitarbeiter und Kosten fir die Zinsanpassung verbunden wire, Es ist davon auszugehen,
dass sie das Risiko des Scheiterns fiir geringer halten. Sie verlassen sich auf externe Quellen
als Grundlage fur ihre eigenen strategischen Entscheidungen.

Wann braucht die Geschiftsleitung eines Unternehmens also eine Managementphilosophie
und einen Unternehmenszweck? Dann, wenn es notwendig ist, die Daseinsberechtigung des
Unternehmens, die bisher in der einzelnen Fihrungskraft verankert war oder die aufgrund
von Umweltverinderungen oder Anderungen der Unternehmenspolitik mehrdeutig
geworden ist, neu zu formulieren, damit sie von den interessierten Parteien geklart und
verstanden werden kann. Das Unternehmen plant eine Anderung seiner Politik, die eine
groflere Veranderung in der Zuweisung interner Ressourcen erfordert, wie z. B. die
Verringerung oder das Verschwinden funktionaler Unterschiede, den Wechsel vom Typus des
Hauptlieferanten zum Typus des branchentibergreifenden Anschlusses, den Wechsel vom
Typus des Champions zum Typus des befreundeten Konkurrenten, den Wechsel des
Prisidenten, die Zunahme von Interessengruppen usw., und tiberpriift seine bisherige Selbst-
und Fremdwahrnehmung, um die Daseinsberechtigung des Unternehmens zu bestétigen. Die
Bedeutung der Existenz des Unternehmens soll bestitigt werden.

Die sich dndernden Bediirfnisse der Kaufer und die Bemtihungen der Konkurrenten sind
Routine, und die Mitarbeiter konzentrieren sich auf die Aufrechterhaltung und den Ausbau
funktionaler Unterschiede und die Verbesserung der Produktivitit, indem sie die damit
verbundenen Aufgaben zur Routine machen. Wenn ein bestimmter funktionaler Unterschied

beibehalten wird, die Unternehmensleitung aber einen anderen neuen funktionalen
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Unterschied anstrebt oder eine Anderung der Politik plant, weil sie das Gefiihl hat, dass die
Zukunft des bestehenden funktionalen Unterschieds auf dem Spiel steht, wird sie einen Teil
ihrer Mitarbeiter und Mittel fiir die Entwicklung des neuen funktionalen Unterschieds
einsetzen. In solchen Fillen stehen noch Ressourcen und Zeit zur Verfigung, und es ist relativ
einfach, die Interessen von Mitarbeitern und Unternehmen in Einklang zu bringen,
vorausgesetzt, die alten Vorgehensweisen werden uberprift und es konnen Kriterien als
Grundlage fur die Einleitung einer neuen Initiative festgelegt werden. Fiihrt die Entwicklung
einer neuen Funktion jedoch zu unmittelbaren Ergebnissen, kann sie anhand wirtschaftlicher
Indikatoren beurteilt werden; fiihrt sie jedoch nicht zu unmittelbaren Ergebnissen oder ist ein
Scheitern  akzeptabel, ist ein hoherer Mafistab  erforderlich, d. h. eine
Managementphilosophie oder ein Ziel. Das Management muss erkennen, dass ein qualitatives
Wachstum fir ein kinftiges quantitatives Wachstum unerlésslich ist, und sich in aller Ruhe
fragen: "Was ist der Zweck des Managements?

Es gibt relativ stabile Zeitrdume, in denen Geschiftsentscheidungen getroffen werden
konnen, ohne dass man sich der Managementprinzipien und -ziele bewusst ist, und diese
Zeitraume sind im Allgemeinen lang. Niedrigdimensionale Ziele, die als Reaktion auf
geringfiigige Anderungen der Kiuferbediirfnisse, die allmihliche Weiterentwicklung
bestehender Technologien oder das Auftreten konkurrierender Anbieter festgelegt wurden,
konnen in einem kurzen Zeitraum auf ihre Erreichung hin tberprift und entsprechend
gedndert werden. Wird die Dimension allmihlich erweitert, werden die Eignung der Ziele
und der Stand ihrer Verwirklichung von den héheren Ebenen der Arbeit beurteilt. Werden
sie dariiber hinaus zu Managementprinzipien und -zielen, werden sie zur Grundlage fir die
Entscheidungsfindung des Managements bei der Wahl von Unternehmensmafinahmen unter
unsicheren Umstidnden. Solange kein erhebliches Maf} an Unsicherheit besteht, muss sich das
Management strikt an sie halten. Jedes der tibergeordneten Ziele muss jedoch nach dem
Ermessen der Unternehmensleitung tberpriift werden, wenn das Unternehmen mit
Schwierigkeiten konfrontiert ist, die sein Uberleben gefihrden, z. B. eine drastische
Anderung der Kundenbediirfnisse, technologische Innovationen, der Wegfall von Abnehmern
oder eine Anderung im Bewusstsein der Mitarbeiter. Die oberste Entscheidungsebene
tiberldsst es dem Management, ob es an der Philosophie und den Zielen festhilt, die die
Kriterien fur die Entscheidungsfindung darstellen, oder ob es diese grundlegend iiberarbeitet
und neue Kriterien fiir die Entscheidungsfindung schafft. Dariiber hinaus ist die héchste
Entscheidungsebene eine duflerst schwierige Aufgabe fir das Management, die nicht
innerhalb des Unternehmens gestaltet und nicht vom Verhalten anderer Unternehmen
kopiert werden kann, da sie nur ein- oder zweimal wihrend ihrer Amtszeit stattfindet.

Ziele, Fihigkeiten, Verhaltensweisen und Ergebnisse kénnen linear dargestellt werden,
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aber in Wirklichkeit gibt es Wechselwirkungen sowie Ursache und Wirkung, und eine einzelne
Verhaltensweise kann von der Vergangenheit beeinflusst und eingeschriankt oder freigesetzt
werden. Es gibt auch bedeutende Einflisse aus der Umwelt. ?®Obwohl zyklische Theorien
mit extrem kurzen Wegen vermieden werden sollten, gibt es grofie Zyklen oder Spiralen, in
denen sich Annahmen allmihlich dndern. Aus diesem Grund lernen und erinnern sich
Manager an hiufige Zyklen und nutzen sie fiir Vorhersagen und zur Vermeidung von
Problemen. “"Andererseits gibt es tatsdchlich seltene, aber signifikante Veranderungen, die
erhebliche Auswirkungen auf die Unternehmen haben und nicht entschuldigt oder ignoriert
werden konnen, weil sie selten sind. Ziel dieses Kapitels ist es, ein ungeschminktes Bild des
Prozesses der Bildung und Verdnderung der Ziele von Fihrungskriften in mittelstdndischen

Unternehmen zu vermitteln.

9-2 Studien zum Unternehmenszweck

In den Abschnitten 9-2 bis 9-4 werden allgemeine Unternehmensziele erortert, die nicht

19 Duncan J. Watts (2012) Alles ist offensichtlich - Wie der gesunde Menschenverstand
versagt, Atlantic Books, S. 59 (Duncan Watts, Hajime Aoki, trans. (2012) The Science of
Chance, Hayakawa Shobo, S. 67)

Y7 Die Ungewissheit wird hier erginzt. Die Unsicherheit ldsst sich in vier Hauptkategorien

einteilen: 1) Ereignisse, die nach Meinung der Beteiligten hiufig auftreten. Durch das

Erlernen der Prinzipien und Muster des Auftretens kann die Reaktion zur Routine werden

(Regeln), und durch friihzeitiges Erkennen und Reagieren kénnen die negativen

Auswirkungen minimiert und positive Effekte erzielt werden; 2) Ereignisse, von denen die

Parteien glauben, dass sie selten auftreten. Durch das Erlernen von Verstirkung (virtuelles

Training) oder das Erlernen des Auftauens aus eigenen fritheren Erfahrungen und den

Erfahrungen anderer mit Ereignissen, die selten eintreten, konnen sie die Fahigkeit

erwerben, die negativen Auswirkungen zu verringern und die positiven Auswirkungen bis zu

einem gewissen Grad zu maximieren. Wihrend Ereignisse nicht eintreten, unterschitzen

(Wolfsjunge), tiberschitzen (Fixierung auf Erfolgserlebnisse) und tibersehen (Vergessen

und Ignorieren) sie allmihlich die Schwere und Dringlichkeit des Ereignisses. Der Prozess

der tiglichen Lernverstiarkung und des Auftauens bei Ereignissen, die selten eintreten, ist
kurzfristig kostspielig und wird nicht fortgesetzt und bewusst entlastet, weil er spater nicht
als belohnend empfunden wird; 1) und 2) die subjektive Wahrscheinlichkeit = der Grad der

Uberzeugung wird durch die Erfahrung, die Wahrnehmung, den angenommenen Raum-

Zeit-Bereich und die Personlichkeit der Person bestimmt; 3) der Grad der Uberzeugung

wird durch die subjektive Wahrscheinlichkeit = den Grad der Uberzeugung der Person

bestimmt, abhingig von ihrer Erfahrung, Wahrnehmung, dem angenommenen Raum-Zeit-

Bereich und der Persénlichkeit. (3) Ereignisse, die einem Dritten bekannt sind, die aber von

der betreffenden Person im Nachhinein als "unerwartet" angesehen werden (d. h. Dinge,

von denen nicht angenommen werden kann, dass sie sie im Voraus betreffen). 4) Ereignisse,
von denen niemand etwas weify (unbekannt, sowohl objektiv als auch subjektiv im Voraus
nicht wissbar). Unsichtbar, objektiv und subjektiv im Voraus). Wenn dies der Fall ist, kann
das Ereignis als "wirklich unerwartet" bezeichnet werden, und von da an kann es entweder
als 2) oder 3) eingestuft werden.
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mit der Grofle des Unternehmens zusammenhingen.

Die Betriebswirtschaftslehre ist eine Disziplin, die darauf abzielt, die Erfolgsfaktoren eines
Unternehmens wissenschaftlich zu analysieren und zu systematisieren. Was also ist der Erfolg
eines Unternehmens? 1% Hatamura (2000), ein bedeutender Vertreter der
Misserfolgsforschung, definiert Misserfolg als "die Unfdhigkeit einer Handlung, an der
Menschen beteiligt sind, die zu Beginn festgelegten Ziele zu erreichen". In diesem Sinne ist
der Erfolg eines Unternehmens das Erreichen der zu Beginn festgelegten
Unternehmensziele, und wenn es endet, ohne diese zu erreichen, wird es als erfolglos oder als
Misserfolg betrachtet.

9Eine Organisation kann nicht ohne individuelle Zwinge und ein einheitliches Ziel der
Tétigkeit funktionieren. Wenn Forscher also die Erfolgsfaktoren eines Unternehmens
analysieren, mussen sie den Zweck des  Unternehmens kennen. Die
Wirtschaftswissenschaften gehen davon aus, dass der Zweck des Unternehmens die
"Gewinnmaximierung" ist. Die Suche nach Variablen zur Gewinnmaximierung und die Suche
nach der Gewichtung der einzelnen Variablen ist auch der Weg der Suche nach
Erfolgsfaktoren. Diese Hypothese ist seit langem eine Grundvoraussetzung fur die
Untersuchung von Unternehmen, wird aber nach und nach von vielen Forschern in Frage
gestellt. 2°Die Hauptgrinde dafiir sind, dass die Mikrookonomie, auf der sie beruht, eine
statische Theorie ist, die davon ausgeht, dass die Gleichgewichtsbedingungen kontinuierlich
sind, dass sie nicht zwischen kurz- und langfristig unterscheiden kann und dass sie nicht
zwischen Investitionen fiir den gegenwirtigen Gewinn und Investitionen fiir den zukiinftigen
Gewinn unterscheiden kann, um nur einige zu nennen. 2°'Und es wurde darauf hingewiesen,
dass das typische Unternehmensziel der Gewinnmaximierung nicht wegen seines
Realitatsbezugs gewihlt wurde, sondern weil der Inhalt des Ziels die Kriterien der Einfachheit
und Eindeutigkeit erfiillt, und Drucker (1973) stellt fest, dass "ein Unternehmen nicht iiber

"no202

den Gewinn definiert oder beschrieben werden kann" 2°2und behauptet, dass "das Konzept

der 'Gewinnmaximierung' bedeutungslos ist".

198 Hatamura, Yotaro (2000), Failure Studies Recommendations, Kodansha, S.21.

199 Barnard, C.1. (1938), The Functions of the Executive, Harvard University Press S.23
(Barnard, Yasujiro Yamamoto, Yasujiro Tasugi, Kai Tasugi, Haruki lino, Ubersetzung
(1968), New Translation of The Role of the Executive, Diamond Inc.)

200 Ansoff, H. Igor (1965), Corporate Strategy, McGraw-Hill, S. 50 (Ansoff, H., iibersetzt
von Jusuke Hirota (1969), Theory of Corporate Strategy, Sanno Junior College of Industrial
Management Press, S. 42).

201 Schmidt Ralf-Bodo(1969) Wirtschaftslehre der Unternehmung, c. e. Poeschel (Schmidkt,
tibersetzt von Nobuchika Kaido(1974), Corporate Economics, Chikura Shobo S.144).

202 Drucker, Peter F. (1973) Management, Harperbusiness, S.59 (Drucker, Kazuo Noda,
Tsuneo Murakami (Hrsg.) (1974) Management (Upper and Lower), Diamond, S.90)
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Die Grenzen der Gewinnmaximierungshypothese veranlassten die amerikanischen
Unternehmensforscher, ihren Schwerpunkt von der traditionellen Ein-Ziel-Hypothese auf die
Mehr-Ziel-Hypothese zu verlagern. Mit anderen Worten, der Schwerpunkt verlagerte sich auf
die Frage, wie mehrere realistische Ziele, die Unterziele des Unternehmensziels sind,
festgelegt und geklart werden konnen, wihrend das Unternehmensziel ohne weitere
Erforschung vage bleibt. =203Cyert March (1963) fiihrte beispielsweise fiinf Ziele auf:
Produktions-, Bestands-, Verkaufs-, Marktanteils- und Gewinnziele und stellte fest, dass die
Reihenfolge ihrer Bedeutung vage durch das Umfeld und die Anderungsrate der Zielwerte
bestimmt wird. Sie argumentieren, dass es manchmal mehrere Zielkonflikte gibt, weil
"Unternehmen in der Tat Koalitionen von Teilnehmern mit einer Vielzahl von
Anforderungen, stindig wechselnden Aufmerksamkeitsschwerpunkten und einer begrenzten
Fahigkeit sind, allen organisatorischen Fragen gleichzeitig Aufmerksamkeit zu schenken",
und dass Zielkonflikte durch Dezentralisierung der Entscheidungsfindung und
Koordinierung des organisatorischen Spielraums gelost werden konnen. 2% und
argumentierten, dass dies durch die Koordinierung von . Die Teilnehmer an ihrer
Argumentation sind Mitglieder des Managementteams. Daher sind die aufgefiihrten Ziele
Ziele als Funktion des Unternehmens, und daher konnen der Konflikt und die Lésung von
Widerspriichen zwischen Zielen nur innerhalb des Managementteams erfolgen.

Dasselbe gilt far Ansoff, der die an den Zielen beteiligten Akteure auf das
Managementteam beschriankte. 2% Allerdings definierte er das zentrale Ziel des
Unternehmens als "langfristige Rentabilitit (Maximierung der Eigenkapitalrendite)". Er
unterschied sich von anderen Studien dadurch, dass er die Beziehung zwischen den
tbergeordneten und den untergeordneten Zielen detailliert erliuterte, eine klare
Unterscheidung zwischen langfristigen und kurzfristigen Zielen traf und den Geltungsbereich
tber die wirtschaftlichen Ziele hinaus auf die nichtwirtschaftlichen Ziele der am
Unternehmen beteiligten Personen ausdehnte.

206 Japanische Unternehmensforscher weisen darauf hin, dass japanische Unternehmen
keine einheitliche Zieltheorie haben, die extrem auf Rendite und Aktienkurs ausgerichtet ist,

wie dies bei US-Unternehmen der Fall ist. Vielmehr miissen ihre Ziele aufgrund ihrer

203 Cyert, Richard M. und March, James G. (1963) A behavioural theory of the firm,
Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall S.40 (Cyert-March, {ibersetzt von Takehiko Matsuda
und Tsuneo Inoue (1967), Diamond Inc. The Behavioural Theory of the Firm, Diamond, S.
61)

204 Cyert und March, ebd. S.43 (Cyert-March, ante, S.64).

205 Ansoff, ebd. S.53 (Ansoff, ante, S.48).

206 Morimoto, M. (1986), 'Management Goals and Reality', Organisational Science, Vol. 20.
No. 2 pp. 2-12.
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intensiven Ausrichtung auf die Aufrechterhaltung der Institutionen, die den Ausgleich
mehrerer Interessen erfordert, ebenfalls pluralistisch sein. 207In der Praxis werden Ziele und
Mittel vermischt, und ihre gegenseitigen Zielsetzungen fihren zu Interessenkonflikten.
208 Aus diesem Grund wurde der Begriff "langfristige Erhaltung und Entwicklung des
Unternehmens" verwendet, um die vielfiltigen Ziele japanischer Unternehmen
zusammenzufassen, und es wurde angenommen, dass dies das oberste Unternehmensziel ist.
Mit anderen Worten: Wenn ein Unternehmen langfristig erhalten und entwickelt wird,
werden die Widerspriiche zwischen Zielen und Zielsetzungen aufgeldst oder bis zu einem
gewissen Grad unterschitzt, und das Unternehmen wird als erfolgreich angesehen. Es besteht
kein Zweifel daran, dass die langfristige Aufrechterhaltung und Entwicklung von
Unternehmen allgemein erwtinscht ist. Langfristige Erhaltung und Entwicklung" ist jedoch
ein maximal gemeinsames Ziel, das von allen an der Unternehmensfithrung Beteiligten, die
sich auch nur ein wenig an der Fithrung beteiligen konnen, akzeptiert werden kann, und es
ist schwierig, den Erfolg oder Misserfolg des Unternehmens, das wir jetzt vor uns haben, zu
beurteilen. Da die Gruppe der aufgeschlisselten Ziele auch einander widersprechende Ziele
umfasst, stellt sich die Frage, wie diese miteinander in Einklang gebracht werden konnen. Wie
ist das Verhiltnis zwischen langfristigen und kurzfristigen Zielen? Auch das Verhiltnis
zwischen 6konomischen und nicht-6konomischen Zielen sowie das Verhiltnis zwischen den
Zielen und dem Zeitraum der Zielerreichung muss untersucht werden, wie es sein sollte. In
der Unternehmensforschung hat sich mit der Vergréflerung der Unternehmen auch die Zahl
der Stakeholder erh6ht, und das Hauptziel der Forschung war die Frage, wie diese Stakeholder

koordiniert werden konnen.

9-3 Vorgesetzte und unterstellte Ziele

In diesem Abschnitt wird der Prozess erortert, durch den tibergeordnete Ziele in Biindel
untergeordneter Ziele zerlegt und strukturiert werden. Das Unternehmen tberprift, ob die
Mafinahmen ihre Ziele erreicht haben. Wenn zwischen der eigentlichen Handlung und der
Erreichung des Ziels eine zeitliche Liicke klafft, ist es schwierig festzustellen, ob eine einzelne
Handlung und ihr Ergebnis zur Erreichung des Ziels beigetragen haben. Unternehmen
definieren ein relativ kurzfristiges Ziel, ein Unterziel, um das urspriingliche Ziel, d. h. ein
relativ langfristiges Oberziel, zu erreichen. Das Erreichen dieses Unterziels wird zum
Unterziel, dem kurzfristigen Ziel.

Nur wenn die Zeitspanne eines kurzfristigen Ziels mit der Zeitspanne tbereinstimmt, die

207 Fujimori, M. (1979), "Corporate Goals in Business Analysis", Mita Journal of
Commerce, Vol. 21, No. 6, S. 49.
208 Shimizu, Ryuun (1984), Theory of Corporate Growth, Chuokeizai-sha, S.4.
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eine konkrete Reihe von Mafinahmen benétigt, um sich als Ergebnis zu manifestieren, kann
die Erreichung des Ziels bestitigt werden. Nach diesem Kriterium werden die Ziele von
tbergeordneten Zielen in untergeordnete Ziele unterteilt. Gleichzeitig wird auch die
Handlungseinheit (Organisation) unterteilt, da die Bewertung der Zielerreichung mit der
Bewertung der Organisation, des Teams oder der Person iibereinstimmen muss, die die
konkrete Reihe von Maflnahmen zur Zielerreichung durchfithrt. Diejenigen, denen die
Verantwortung und die Befugnis fur die Erreichung der kurzfristigen Ziele iibertragen wurde,
wihlen die zur Erreichung der Ziele zu ergreifenden Mafinahmen aus und iiberpriifen, ob die
Ergebnisse den Zielen entsprechen oder der Erreichung der tbergeordneten Ziele nahe
kommen. Wenn sie der Meinung sind, dass die Ziele und Vorgaben weiterhin angemessen
sind, wéhlen sie die nichste Malnahme aus, und wenn sie der Meinung sind, dass die Ziele
und Vorgaben unangemessen sind, definieren sie diese neu und wihlen Maflnahmen aus, um
sie zu erreichen. Solange ein Unternehmen beschliefit, dass ein iibergeordnetes Ziel
angemessen ist, wird es die Erreichung der untergeordneten Ziele immer wieder tiberpriifen
und manchmal revidieren, bis dieses Ziel erreicht ist. Wird das tibergeordnete Ziel erreicht
oder fir unangemessen befunden, wird auch das iibergeordnete Ziel gedndert.

Die Beziehung zwischen iibergeordneten und untergeordneten Zielen ist jedoch nicht so
einfach, und es gibt Probleme. Erstens wurde, wie bereits erwiahnt, in der Forschung zunichst
davon ausgegangen, dass das Unternehmensziel "Gewinnmaximierung" ist, und zwar nur
eines davon. Sobald die Unterziele im Einklang mit dem einzigen tibergeordneten Ziel
unterteilt wurden, sollten die Organisationen und Personen, die zur Erreichung dieses Ziels
unterteilt wurden, auf der Grundlage ihres Beitrags zur Erreichung des einzigen
tibergeordneten Ziels bewertet werden. Im Laufe der Forschung hat sich jedoch die
Erkenntnis durchgesetzt, dass Unternehmen nicht einfach nur ihren Gewinn maximieren,
sondern mehrere Ziele gleichzeitig verfolgen. Der Hauptgrund dafiir ist das Problem, dass,
wenn wir uns nur auf das Innere des Unternehmens konzentrieren, das Erreichen der
untergeordneten Ziele nicht ausreicht, um die tibergeordneten Ziele zu erreichen.
Organisationen und Einzelpersonen, die den Auftrag haben, untergeordnete Ziele zu
erreichen, werden gleichgtltig gegentiber der Erreichung tibergeordneter Ziele, solange sie
nach dem Erfolg oder Misserfolg ihrer Erreichung bewertet werden, und konzentrieren sich
auf die Erreichung ihrer eigenen untergeordneten Ziele, ohne Riicksicht auf die Interessen
anderer Organisationen und Einzelpersonen. Dariiber hinaus wird unklar, inwieweit die
Erreichung fragmentierter untergeordneter Ziele zur Erreichung tbergeordneter Ziele
beitrdgt, und die Organisationen und Einzelpersonen, die zunehmend mit der Erreichung
untergeordneter Ziele beauftragt werden, werden gleichgtltig gegentiber tibergeordneten

Zielen. Es kommt zu so genanntem "Stove-Piping" und Sektionalismus.
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Selbst in der Unternehmensforschung wurden die Faktoren und Elemente des
Unternehmenserfolgs unterteilt, vom Quantitativen zum Qualitativen, vom sichtbaren zum
unsichtbaren Verhalten und Denken der Unternehmen, und auch der "Erfolg" wurde in
niedrigere "Erfolge" unterteilt, die zu héheren "Erfolgen" fihren, und durch etwas ersetzt, das
nicht messbar ist. Es ist schwierig geworden, zu tiberpriifen, ob die aufgesplitterten Faktoren
und Erfolge wirklich zu dem vom Unternehmen verfolgten Endziel fihren. 2°?"Durch die
Beseitigung von "Stove-piping" und Sektionalismus, die Anerkennung von Vielfalt und die
Interaktion mit anderen Abteilungen und verschiedenen Geschiftsbereichen ist die Idee
entstanden, Bewusstsein zu schaffen, qualitativ hochwertigere Ziele auf hoherer Ebene zu
erreichen und Innovation zu férdern. Kénnen wir wirklich das Endziel erreichen, indem wir

kleine Ursache-Wirkungs-Beziehungen anhiufen?

9-4 Die Rolle des Managements bei den Unternehmenszielen

Das von den Forschern festgelegte Ziel der "langfristigen Erhaltung und Entwicklung" kann
in gewissem Sinne auf reale Unternehmen zugeschnitten sein und den Managern als
Deckmantel dienen, um ihre jiingsten Leistungen zu erkldren. Die langfristige Instandhaltung
und Entwicklung ist kein Fehler, und jeder akzeptiert sie, weil sie der grofite gemeinsame
Nenner ist, aber gleichzeitig kann sie in der Forschung nicht weiter unterteilt werden. Wie
lange ist langfristig, und was bedeutet Instandhaltung und Entwicklung - Produktivitit,
Umfang, Umsatz, Gewinn? Oder Kapazitit? Was sind die Mittel, um dies zu erreichen? Der
Forscher ist untitig geblieben und hat die Festlegung und Umsetzung dieser Kriterien dem

2I1 Das Management fungiert als oberste Instanz far die

Management tberlassen.
wirtschaftliche Wertschopfung des Unternehmens und fiir den Interessenausgleich zwischen
den Beteiligten. Die wichtigsten Stakeholder eines Unternehmens sind Kaufer, Arbeitnehmer,
Lieferanten, Finanzinstitute, Aktionire, Gemeinden, Regierungen, Analysten und das
Management. Die Stakeholder haben unterschiedliche Wiinsche und Ziele und verfolgen
nicht immer die gleichen Ziele und Forderungen. Sie dndern ihre Ziele und Forderungen als
Reaktion auf Umweltverdnderungen und die Situation des Unternehmens. Wie bringt das
Management die Interessen der Stakeholder unter einen Hut?

Wir mochten hier eine genaue Unterscheidung zwischen den Begriffen

Unternehmenszweck, Managementzweck und Managementphilosophie treffen. Der

209 TSUGAWA, Hirokuni (2010), "Collaboration and Creative Management: The
Significance of Diversity Tolerance", Mita Journal of Commerce and Management, Vol. 53,
No. 5 pp.1-15.

210 Endo, K. (2007), "Innovation and Organisational Capability in Japanese Firms", Mita
Journal of Commerce, Vol. 50, No. 3 pp. .

211 Hirokuni Tokawa (2005), Essence of CSR, Chuokeizai-sha, S.172.
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Unternehmenszweck, den wir bisher verwendet haben, ist das maximal gemeinsame Ziel, auf
das sich alle Stakeholder des Unternehmens einigen kdnnen, namlich die "langfristige

Erhaltung und Entwicklung". Wie bereits erwihnt, ist der Unternehmenszweck vage, so dass

das Management die einzelnen Zwecke und Forderungen der mit dem Management

verbundenen Interessengruppen auf der Grundlage seines eigenen Denkens und seiner
Philosophie miteinander in Einklang bringt. Die Forderungen der Stakeholder des

Managements werden zu Problemen, die das Management zu l6sen hat. Aus der Vielzahl der
tiglich erkannten Managementprobleme wihlt das Management diejenigen aus, die dringend
und kritisch sind, und arbeitet gemeinsam mit den Mitarbeitern an deren Lésung. Die Masse
der Managementprobleme, die vom Management organisiert und geordnet werden, nennt
man Managementziele. Die Managementphilosophie ist die personliche Absicht des
Managers, das Unternehmen zu fithren, und ist der Teil seiner wahren Gefiihle und privaten
Gedanken, die offentlich gemacht werden konnen oder auch nicht und die nicht 6ffentlich
gemacht werden miussen. Sie kann die Grundlage fiir die Organisation und Gestaltung der

Managementziele sein (Abbildung 9-1).

<Diagramm einfiigen> Grafik 9.1 Unternehmensziele, Managementziele und

Managementphilosophie

Die tbergeordneten Ziele werden in untergeordnete Ziele unterteilt, auf die jede
Organisation und jeder Einzelne seine Energie leicht konzentrieren kann. Dabei ist es
aufgrund von Ressourcenbeschrinkungen nicht méglich, alle Interessengruppen gleichzeitig
zufrieden zu stellen. Daher werden die untergeordneten Ziele nach Priorititen geordnet,
wobei zu berticksichtigen ist, was jetzt wichtig ist, um die tibergeordneten Ziele zu erreichen.
Dies muss ein schmerzhafter Prozess sein. Denn es wird immer Stakeholder geben, die
benachteiligt sind. Werden kurzfristige Interessen verfolgt und langfristige Interessen
vernachlissigt, um dem Schmerz des Nicht-Erreichens von Ergebnissen zu entgehen, oder
wird Opportunismus betrieben, wird das Vertrauen verloren gehen. ?'?Der wichtigste Punkt
der Interessensausrichtung ist eine zielstrebige Managementphilosophie des Managements
und eine verbesserte Leistung und ein Wachstum des Unternehmens durch die Entwicklung
neuer Produkte. Dies kann viele Stakeholder tiberzeugen und beruhigen und ihre Energie fiir
die nichste Herausforderung mobilisieren. Es ist auch wichtig, langfristige und kurzfristige

Ziele auszubalancieren und je nach Situation einzusetzen. Dies kann Frustrationen

212 Shimizu, Tatsuyuki (2000), "President's Leadership: Managerial Functions that Cannot
be Left to Others", Mita Journal of Commerce, Vol. 43, No. 1, S.116.
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minimieren, indem man die kurzfristig benachteiligten Interessengruppen davon tberzeugt,
dass sie durch die langfristigen Ziele belohnt werden. Die Philosophie und die Grundsitze
des Managements bilden die Grundlage fiir die Entscheidungsfindung, bis Ergebnisse erzielt
werden.

Nur wer seine Ziele kennt, kann den Erfolg oder Misserfolg seines Handelns richtig
einschitzen. Mit anderen Worten: Das Management kann den Erfolg oder Misserfolg des
eigenen Unternehmens anhand der eigenen Managementziele und der Ergebnisse der
Strategieumsetzung beurteilen und muss daraus Riickschlisse fiir die weitere Strategie und
Organisation ziehen. Jeder Manager hat seine eigenen Ziele und Bewertungskriterien. Dies
bedeutet, dass es fiir unternehmensexterne Dritte, wie z. B. Forscher, schwierig ist, zu
erkennen, ob das Management seine subjektiven Managementziele erreicht hat. Um tber
Erfolg und Misserfolg eines Unternehmens nachzudenken, kann es notwendig sein, zunachst
die Managementziele der Manager und ihre personliche Managementphilosophie zu

analysieren.

9-5 Verwaltungsziele

A uf der Grundlage der Ergebnisse unserer Interviews mit den Geschiftsfithrern von 240
mittelgrolen Unternehmen werden wir nun feststellen, welche Managementziele die
Manager verfolgen, ob sie ein- oder mehrzielorientiert sind, und wenn sie mehrzielorientiert
sind, welche Struktur die einzelnen Dimensionen haben und wie sie sich verindern. In diesem
Abschnitt wird das Folgende beschrieben.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass Manager ihre eigene Philosophie und ihre eigenen
Wiinsche haben und ihre Managementziele im Lichte der Trends der Umweltveridnderungen
(Richtung und Geschwindigkeit) festlegen. Das Management hat seinen eigenen
Zeithorizont und hat auf der Grundlage eines objektiven Verstindnisses seiner eigenen
Situation ein Ziel, was es bis wann tun will und kann (Abbildung 9-2); es hat ein unscharfes
Bild davon, wo es sich in 10 Jahren sieht und was es im nédchsten Jahr tun wird, um sein Ziel
von finf Jahren Zeit, Personal und finanzielle Ressourcen zu erreichen. Sie denken dartiber
nach, wie sie ihre Ressourcen fiir die nichsten 10 Jahre, die nichsten 5 Jahre und das nichste
Jahr einsetzen, wie sie die bis dahin erforderliche Technologie, die Produktion und den Absatz
sowie die dafiir erforderlichen personellen und finanziellen Mittel verbessern wollen, suchen,
sammeln und analysieren die erforderlichen Informationen von innerhalb und aulerhalb des
Unternehmens, treffen Entscheidungen und tberpriifen die detaillierten Ergebnisse,
wihrend sie ihre Ziele, Pline und Entscheidungen immer wieder Gberarbeiten. Sie miissen
ihre Ziele, Pline und Entscheidungen immer wieder iiberarbeiten und die Ergebnisse im

Detail tiberpriifen. Auf sehr lange Sicht kénnen sogar die Managementziele geindert werden.
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Verinderungen im Umfeld, wie z. B. sich dndernde Kéuferbediirfnisse, das Autkommen
konkurrierender Anbieter und technologische Innovationen, fithren dazu, dass sich
technisches Fachwissen, Kompetenz und Leistung im Verhiltnis zueinander veridndern, und
Manager entscheiden, ob sie sich auf die langfristige oder die kurzfristige Perspektive
konzentrieren (Abbildung 9-3). In den meisten Fillen werden, wenn nichts unternommen wird,
technisches Know-how, Kompetenz und Erfolgsbilanz durch die Bemithungen von Kaufern
und Konkurrenten veraltet sein (Gegenwind). Verfiigt das Unternehmen iiber technisches
Fachwissen in den Funktionen, die es als sein Ziel ansieht, wird es Ziele haben, die auf einer
lingerfristigen Perspektive beruhen. Fehlt es hingegen an technischem Fachwissen und
befindet es sich in einer von der Umwelt bestimmten Situation, ist das Uberleben des
Unternehmens bedroht und es muss sich Gedanken dartiber machen, wie es seine Titigkeit
morgen finanzieren kann. Mit anderen Worten: Die Gesamtkompetenz des Unternehmens in
Bezug auf technisches Fachwissen, Leistungsfihigkeit und weitere Leistungen steht in einem
gewissen Zusammenhang mit dem Zeithorizont der zukunftsorientierten Ziele des
Managements. Die Macht des Unternehmens und die Fihigkeit des Managements, die
Zukunft vorauszusehen, bestimmen, ob das Ziel langfristig oder kurzfristig ist. In Schaubild
9.3 ist der untere Teil der fettgedruckten Linie der Bereich, in dem das Management die "freie
Kontrolle iiber das Unternehmen" hat, wihrend sich oberhalb dieser Linie der
umweltbestimmende Bereich befindet. Technisches Know-how veraltet zwar im Allgemeinen,
kann aber auch durch Rickenwind angetrieben werden. Produktmirkte oder Technologien,
die bisher wenig mit dem Geschift des Unternehmens zu tun hatten, tauchen auf, und das
technische Know-how des Unternehmens zieht plotzlich die Aufmerksamkeit auf sich. In
anderen Fillen kann ein rascher Aufschwung im wirtschaftlichen Umfeld zu einer
Konzentration von Auftragen fithren, da die Zahl der Wettbewerber wihrend der Rezession
zurtickgegangen ist. Auf Gedeih und Verderb kann ein Unternehmen die Richtung des
Windes nicht selbst bestimmen. Doch selbst Unternehmen, die auf den ersten Blick den
Eindruck erwecken, als wiirden sie ihr Geschift dem Wind tberlassen, priifen in Wirklichkeit
stindig die Verdnderungen des dufleren Umfelds, bereiten sich im Voraus auf den niachsten
Wind vor und suchen stindig nach Kiufern und einem Timing, das ihren eigenen Stirken
entspricht.

Beachten Sie, dass ich eingangs allgemein gesagt habe, dass nicht alle Manager alles oben
Genannte in ausgewogener Weise tun, sondern dass es viele verschiedene Denk- und
Handlungsweisen gibt, die von ihrer eigenen aktuellen Situation und den Trends der Kéufer,
der Umwelt, der technologischen Innovation und der konkurrierenden Verkdufer sowie von
den Grenzen ihrer eigenen Fihigkeiten abhingen, und dass es viele Manager gibt, die

entweder das Gleichgewicht halten oder es absichtlich brechen. Dies ist der Grund, warum
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viele Manager das Gleichgewicht verletzen.

<Diagramm einfiigen> Grafik 9.5 Unternehmensziele und aktuelle Situation

9-6 Management—Philosophie

In Lehrbiichern wird der ideale Manager beschrieben. Er oder sie ist selbstlos und
diszipliniert, hat einen ausgeprigten Unternehmergeist und eine prizise Voraussicht, schafft
eine Vision, formuliert geordnete Strategien, baut eine schlanke Organisation auf, gewinnt
die Herzen und Kopfe der Mitarbeiter und schopft Energie aus ihnen. Die blofle Behauptung
eines Idealbildes in normativer Weise ist jedoch eine Art Denkblockade. Sie iiberfordert das
Management. Wenn man sich mit mittelstindischen Unternehmern trifft, stellt man fest, dass
einige dem nahe kommen, aber auch die, die es nicht sind, fithren ihr Unternehmen auf
normale Weise. Nicht alle mittelstindischen Unternehmer haben eine Philosophie, die hohe
moralische Werte beinhaltet, noch haben sie ein besonders hohes Bildungsniveau und
herausragende Fihigkeiten. Bei nicht borsennotierten Unternehmen gibt es im Vergleich zu
borsennotierten Unternehmen keine Kontrolle durch externe Anteilseigner, und die Bank ist
die einzige Kontrolle, aber das ist bei einer schuldenfreien Geschiftsfithrung nicht der Fall.
Selbst wenn Aufienstehende in den Vorstand eingeladen werden, haben die Eigentiimer eine
enorme Autoritét, und es besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass sich die Leistung stark
veridndert. Dies bestimmt ein mittelstindisches Unternehmen, im Guten wie im Schlechten.

Eine der Einschrankungen der von uns durchgefiihrten Befragungen besteht darin, dass die
Manager hiufig in Zeiten relativ guter Leistungen auf unsere Umfragen antworten. Selbst
wenn wir sie also nach ihrer bewundernswerten Managementphilosophie und ihrer groflen
langfristigen Vision fragen, haben wir keine Moglichkeit zu bestitigen, wie gut sie diese in die
Praxis umsetzen, ob sie inhaltlich wahr sind oder ob sie die Wahrheit sagen. Wenn man sie
jedoch fragt, wie ihre Philosophie entstanden ist, kann man das meiste verstehen, was wahr
ist oder nicht. Es mangelt nicht an Geschichten von altgedienten Managern, die aus
vergangenen Schwierigkeiten wieder aufgestanden sind und Lehren daraus gezogen haben.
Insbesondere viele Griinder haben ihre eigenen Kdmpfe ausgefochten und in einer einzigen
Generation ein mittelstdndisches Unternehmen aufgebaut, und die Denkprozesse, die Ethik
und der Wettbewerbsinstinkt, die sie im Laufe ihrer erfolgreichen Erfahrung erworben haben,
sind einzigartig. Bei der Griindung des Unternehmens war er sich jedoch bewusst, dass das
Uberleben des Unternehmens und der Erhalt seines eigenen Lebensunterhalts direkt mit
seinem Lebensunterhalt verbunden waren. Aufgrund der direkten Verbindung mit ihrem
Lebensunterhalt bemithen sie sich mit Ehrgeiz und Ausdauer um den Erfolg und das

Uberleben ihres Unternehmens. Selbst wenn die Aussichten fiir das Unternehmen nicht gut
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sind, dndern sie sofort die Richtung und denken iber die Grindung eines anderen
Unternehmens nach, um ithren Lebensunterhalt zu sichern.

Wenn ein Unternehmen stabil ist, werden die Unternehmensziele pluralistischer. Das liegt
daran, dass es bereits Mitarbeiter gibt, die das Unternehmen unterstiitzen, und dass es Kaufer
und potenzielle Kiufer gibt, die bereit sind, mit dem Unternehmen auf einer stabilen Basis
Geschifte zu machen. Solange das Unternehmen eine grofle Zahl von Mitarbeitern
beschiftigt, kann es nicht einfach aufgelost werden, wenn das Unternehmen ausschliefilich
von den personlichen und geschiftlichen Wiinschen des Geschiftsfithrers geleitet wird und
sich die Unternehmensleistung verschlechtert. Die zweite und dritte Generation sind stark
von der Denkweise ihrer Vorgéinger beeinflusst und berticksichtigen ihre Beziehung zu ihren
Verwandten als Anteilseigner. Die einzigartige Philosophie des Griinders aus der Zeit, als es
nur wenige Mitarbeiter gab, ist verblasst, und es gibt keinen Sinn mehr fiir den Versuch, das
Unternehmen von Grund auf neu aufzubauen. Der Schwerpunkt liegt nun darauf, das
Unternehmen so lange wie moglich am Leben zu erhalten, die Risiken zu diversifizieren und
es als Unternehmen zu erhalten.

Die Zunahme der Zahl der Beteiligten bedeutet nicht, dass die Manager ihre
Managementphilosophie verlieren. Wie bereits erwihnt, ist jedoch die Philosophie der
Nachfolger im Vergleich zum Griinder im Allgemeinen vage, ihr Ehrgeiz ist weniger
ausgeprigt und ihre personlichen Kompetenzen sind unterschiedlich. Selbst wenn der
Grunder noch die Leitung innehat, dndert sich das Umfeld, die Mitarbeiter wechseln und das
erforderliche Fachwissen ist anders. Der Unterschied im Bewusstsein zwischen Mitarbeitern,
die in einem kleinen Unternehmen angefangen haben, und solchen, die erst nach einem
gewissen Wachstum des Unternehmens dazugekommen sind, ist erheblich. Nattrlich sind
auch ihre Fihigkeiten unterschiedlich. Um dies auszugleichen und das Unternehmen als
Organisation zu fiihren, ist es notwendig, den Beteiligten verschiedene Formen der
Zusammenarbeit zu entlocken und ein hoheres Maf} an umfassenden Unternehmenszielen
und -philosophien zu formulieren, die sie akzeptieren kénnen.

Die Fiihrungskrifte konnen weiterhin versuchen, ihre persénlichen Wiinsche nach Geld,
Ehre, Selbstverherrlichung und Kontrolle zu befriedigen, aber wenn sie ein Unternehmen mit
diesen Zielen im Vordergrund fithren, werden sie nicht die Zustimmung vieler Mitarbeiter
gewinnen. Anstatt ihre Managementphilosophie aufzugeben, versuchen die Manager
allmiahlich, sie zu unterdriicken oder zu verbergen oder sich selbst zu befriedigen, indem sie
die Forderungen ihrer Stakeholder erfillen. Der Verzicht auf Eigeninteressen kann selbst zur
Fihrungsphilosophie werden. Es dauert jedoch lange, bis man einen solchen Zustand der
Erleuchtung erreicht, und fiir die Mitarbeiter, die ganz normale Menschen sind, ist es

vielleicht schwer zu verstehen. Wenn es nicht gut genug ist, die eigenen Interessen in den
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Vordergrund zu stellen, dann ist es auch nicht gut genug, von einer hohen Dimension zu
sprechen, die zu uneigenniitzig und weltfremd ist. Es muss ein Gleichgewicht zwischen der
Sichtweise des Arbeitnehmers und dem Ideal gefunden werden.

Aber, und das ist ein Punkt, der immer wieder betont werden muss, Manager sind
Menschen, und sie brauchen nicht nur eine starke Motivation, um das Unternehmen zu
fiihren, und einen Grund, um damit zufrieden zu sein, sondern sie konnen nicht
weitermachen ohne die Zufriedenheit und Freude, die sie aus dem Erfolg ziehen. Wenn Sie
der zweiten oder dritten Generation angehoren, deren Vorgianger Ihr Vater oder Grof3vater
war, haben Sie von Kindesbeinen an den Riicken des Managers und die Wendungen des
Unternehmens miterlebt. Erst wenn sie selbst zu Managern werden, erkennen sie die wahre
Bedeutung dieser Tatsache, aber die Tatsache, dass sie damit aufgewachsen sind und dies
tiglich sehen und horen, unterscheidet sie von Griindern und angestellten Priasidenten. Was
macht einen Manager gliicklich? Dies ist eine Theorie des Gliicks, die fiir jeden Menschen
anders ist und von einem Dritten nicht eindeutig bestimmt werden kann. Soweit wir
beobachtet haben, sind Manager bestrebt, "ihre Kontrolle tiber strategische Bereiche zu
erhohen". Dies ist der so genannte Freiheitsgrad des Managements. Der Freiheitsgrad wird
definiert durch die "Zeitspanne", bis das Unternehmen ergebnislos zum Stillstand kommt, die
"Bandbreite der Optionen" (Anzahl der Schubladen) der Strategien, die das Management ins
Auge fassen kann, und die "Managementziele" des Managements. Als Unternehmen wollen
wir "verantwortungsvolle freie Menschen" sein und tun unser Bestes, um in diesem Bereich
Selbstbestimmungsmoglichkeiten zu haben. Selbstbestimmung bedeutet, dass wir unsere
eigenen Materialien kaufen, unseren eigenen Bedarf analysieren, unsere eigenen Produkte
entwerfen, sie selbst herstellen, unsere eigenen Preise festlegen und sie selbst verkaufen. Hier
entsteht die Verantwortung fur die Qualitit der eigenen Produkte und Dienstleistungen und
schafft ein starkes Verantwortungsbewusstsein, die eigenen Produkte und Dienstleistungen

zu verkaufen.

9-7 Hierarchie der Managementziele

Das Management ist dafiir verantwortlich, dass das Unternehmensziel der langfristigen
Erhaltung und Entwicklung des Unternehmens weiterhin erreicht wird. Die Fihrungskrifte
denken stindig tber die Herausforderungen nach, die sich ihnen stellen, um dieses Ziel zu
erreichen, und zwar im Hinblick auf die Méglichkeiten ihres Unternehmens, das Umfeld und
das, was sie tun wollen. Sie sind die ersten, die sich in unserer Umfrage 6ffnen und sagen,
dass sie voller Herausforderungen sind. Andererseits sagen sie aber auch, dass sie als Manager
am Ende sind, wenn sie keine Herausforderungen mehr finden kénnen. Da sich unsere

Fahigkeiten, unser Umfeld und unsere Ziele dndern, sind wir stindig mit Herausforderungen
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konfrontiert und miissen sie losen. Wir miissen feststellen, welche Probleme kritisch,
dringend oder aufschiebbar sind, bevor wir uns mit ihnen befassen kénnen. Mit anderen
Worten: Je nach Schwere und Dringlichkeit der Probleme werden sie in den Kopfen
des Managements nach Prioritaten geordnet, mit einer Zeitspanne, die angibt, ob
sie kurz- oder langfristig in Angriff genommen werden sollen (Abbildung 9-4).

Die in Kapitel 6 zusammengefassten Prioritidten des Managements lauteten in absteigender
Reihenfolge von oben nach unten: Informationsbeschaffung fiir das Management,
Mitarbeiterentwicklung, Informationsaustausch mit Kunden, spezielle Technologie,
Gewinnorientierung, Mitarbeiterleben, Entwicklung neuer Produkte.... Grob kann man sie in
Management, Mitarbeiter, Kiufer und Unternehmensleistung unterteilen. Da dies in den
Interviews gesagt wurde, handelt es sich wahrscheinlich um eine Rangfolge der
Stabilititsperioden in Ubereinstimmung mit der allgemeinen Theorie, d. h. der
Managementphilosophie, der einzelnen Manager. Wir werden anhand von Beispielen

untersuchen, wie sie ihre Priorititen bei kleinen und groflen Umweltveranderungen dndern.
<Diagramm einfiigen> Diagramm 9.3 Managementziele und Managementphilosophie

9-7-1 Intrahierarchische Anderungen

Intrahierarchische Verinderung von Managementzielen bedeutet, dass es in der Hierarchie
jedes Managementthemas, wie z. B. Zufriedenheit des Managements, Zufriedenheit und
Kompetenz der Mitarbeiter, funktionale Verbesserung von Produkten und Dienstleistungen,
Zufriedenheit der Kaufer sowie Leistung und Entwicklung des Unternehmens, eine Spanne
von kurzfristigen bis langfristigen Zielen gibt, wobei sich der Schwerpunkt je nach Situation
von kurzfristigen Zielen zu langfristigen Zielen und von langfristigen Zielen zu kurzfristigen
Zielen verschiebt Es geht darum, den Schwerpunkt je nach Situation von kurzfristigen Zielen
auf langfristige Ziele und von langfristigen Zielen auf kurzfristige Ziele zu verlagern. Die
Umstinde sind die Managementphilosophie, das technische Know-how, die Kompetenz und
die Erfolgsbilanz des Unternehmens sowie Verinderungen im Umfeld, einschlieflich
Technologie, Kdufer und andere Anbieter. Wenn das Unternehmen gute Leistungen erbringt,
erhidlt es Managementressourcen und mehr Managementfreiheit. Ist  die
Unternehmensleitung der Ansicht, dass sich die Situation innerhalb eines bestimmten
Zeitraums nicht dndern wird, kann sie sich innerhalb dieses Zeitraums auf ihre langfristigen
Ziele konzentrieren. Wenn die Leistung nachldsst, muss es sich auf kurzfristige Ziele
konzentrieren, um die Situation zu verbessern. Solange Sie nicht genau wissen, wie es um Ihr
Unternehmen steht, kénnen Sie nicht das nichste Ziel festlegen. Und da es relativ ist, wird

sich die Situation dndern, wenn sich das Umfeld dndert. Andererseits ist die Art und Weise,



245

wie die aktuelle Lage und Situation wahrgenommen wird, je nach Managementphilosophie
unterschiedlich. Zusammen fihren diese Faktoren zu Verinderungen in den Detailzielen
innerhalb der Hierarchie (Abbildung 9-5). Es ist anzumerken, dass einige Manager aufgrund
des sich schnell verindernden Umfelds keine langfristigen Ziele und Vorgaben haben, selbst

wenn sie gute Leistungen erbringen.

<Diagramm einfigen> <Diagramm einfigen> Diagramm 9.4 Intrahierarchische und

interhierarchische Verinderungen

9-7-1-1 Mitarbeiterzufriedenheit

Das langfristige Ziel der Arbeitnehmer ist Sicherheit und Stabilitit in ihrem Leben.
Kurzfristig besteht die unmittelbare Hoffnung darin, die Gehilter zu zahlen und den
Arbeitsplatz zu erhalten. Werden die kurzfristigen Ziele erreicht und verbessert sich die
numerische Leistung des Unternehmens, fordern sie die Verwirklichung langfristiger Ziele,
wie hohere Gehilter, kiirzere Arbeitszeiten, hohere Primien, bessere Sozialleistungen, faire
Bewertung, Beforderung, menschliche Beziehungen, Erhaltung der Gesundheit und die
Verwirklichung der Selbstverwirklichung. Umgekehrt fihrt eine schlechte Leistung dazu, dass
die Mitarbeiter ihre Ziele herunterschrauben. Dies liegt daran, dass sie es fiir einfacher halten,
Sicherheit und Stabilitit in ihrem eigenen Leben zu gewihrleisten, indem sie Bonus- und
Gehaltskiirzungen akzeptieren und gleichzeitig den Erhalt ihres Arbeitsplatzes sicherstellen,
als das Uberleben des Unternehmens zu gefihrden, indem sie weiterhin Gehaltserhohungen
fordern. In einer Reihe von Fillen haben Unternehmen, die tber einen langen Zeitraum
hinweg kontinuierlich gewachsen sind, festgestellt, dass die Mitarbeiter, sobald das
Wachstum zum Stillstand kommt, von der plétzlichen Absenkung der Zielvorgaben nicht
tiberzeugt sind und das Unternehmen nicht mehr erfolgreich gefithrt wird. ?"*Im Grunde
genommen zeigt die Unternehmensleitung den Mitarbeitern, dass die Leistung gesunken ist,
und fordert bei den Mitarbeitern ein Gefiihl der Krise, damit sie die Senkung des Zielniveaus
verstehen.

Der Prisident eines branchentibergreifenden Maschinenherstellers in der Region Kinki hat
beschlossen, die Zielvorgaben fiir die Mitarbeiterzufriedenheit zu senken, da sich die Leistung
verschlechtert hat. Er erklirte die damalige Situation wie folgt. Wir hatten beschlossen, keine
Mitarbeiter zu entlassen, und wir hatten das Ziel, in unserem Jubildiumsjahr ein fithrendes

mittelstindisches Unternehmen in Japan zu werden, also waren wir entschlossen, wieder mit

213 Weitere Informationen zum diskontinuierlichen Wandel durch das Management siehe
Yokoo, Yodo (2010). The Organisational Transformation Process and Corporate Culture",
Hokusei Gakuen University, Faculty of Economics, Hokusei Review, Vol. 49, No. 2.
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grofen Unternehmen zu konkurrieren. Ich habe meinen Mitarbeitern gesagt: 'Die Zeiten sind
hart, aber wir werden keine Mitarbeiter entlassen. Stattdessen mochte ich, dass ihr weniger
Urlaub nehmt und mehr mit den Kunden sprecht, denn es ist unméglich, dasselbe zu tun wie
die groflen Unternehmen. Ich appellierte an sie: "'Wenn wir den Wettbewerb verlieren, wird

Al

jeder Tag ein Sonntag sein."

9-7-1-2 Kompetenz und Kreativitat der Mitarbeiter

Das Management verlangt von seinen Mitarbeitern Kompetenz und Kreativitit, die im
Gegenzug zu den Gehalts- und Beschiftigungsversprechen zu einer verbesserten
Funktionalitit der vom Kiufer gewlinschten Produkte und Dienstleistungen fthren.
Kurzfristig sehen mittelstindische Unternehmenseigentiimer die Verflugbarkeit von
kompetentem Personal als ihr vorrangiges Ziel an. Wie in den Kapiteln 5 und 6 erortert,
unterscheiden sich die Humanressourcen von Groflunternehmen von denen
mittelstdndischer Unternehmen. In stidtischen Gebieten rekrutieren die Manager der
mittleren Fihrungsebene aufgrund der hohen Mobilitit aktiv Personen, die grofle
Unternehmen verlassen haben, mit dem Ziel, die Kompetenz der Mitarbeiter zu erhalten und
zu verbessern. In lindlichen Gebieten versuchen sie, die Humanressourcen zu sichern, indem
sie regelmaflig Mitarbeiter aus den 6rtlichen Fachschulen rekrutieren, die Sozialleistungen
verbessern und aktiv Mitarbeiter einstellen, die das Stadtgebiet verlassen haben und in ihre
Heimatstadt zurtickkehren. Von dem Zeitpunkt an, an dem ein neuer Mitarbeiter in das
Unternehmen eintritt, ist eine umfassende Personalschulung, von der Begrif3ung der neuen
Mitarbeiter bis hin zur Ausbildung und Befihigung je nach Position und Griindlichkeit der
Denkweise, ein Schliisselfaktor.

Andere Faktoren in Bezug auf die Mitarbeiterkompetenz reichen von kurzfristigen
Mafinahmen zur Arbeitsverbesserung tiber die Verbesserung des Beurteilungssystems bis hin
zur Verinderung von Einstellungen und der Motivation der Mitarbeiter, sich langfristigen
Herausforderungen zu stellen. Obwohl es nicht sinnvoll ist, Ursache und Wirkung von
Mitarbeiterzufriedenheit und verbesserter Kompetenz zu spezifizieren, ist zumindest aus
Sicht des Managements, solange der Kdufer nach etwas Neuem und Wertvollem sucht, der
einzige Weg, hohere Ziele als die derzeitigen zu setzen und sie aufzufordern, sich selbst zu
fordern. Einige Mitarbeiter werden durch den Druck, diese Ziele zu erreichen, motiviert sein,
wihrend andere sich unsicher und frustriert fithlen werden. Indem man lingerfristige Ziele
festlegt und sie mit Gehalt und Beschiftigung belohnt, wenn sie ihre kurzfristigen Ziele
erreichen, werden kurzfristige Angste und Frustrationen minimiert. In der Realitit liegt der
Schwerpunkt oft auf der Effizienz bei der tdglichen Ausfithrung der Arbeit, wodurch

Mitarbeiter, die in ihren bestehenden Aufgaben tberqualifiziert sind, beruhigt werden und
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die Moglichkeit verlieren, ihre langfristigen Fahigkeiten zu verbessern. Die
Unternehmensleitung mochte Mitarbeiter, die die erwarteten Ergebnisse in einer bestimmten
Position liefern konnen, und muss diesen Mitarbeitern weiterhin Ziele, Arbeitsplitze,
Bezahlung und Beschiftigung bieten, die ihrem Beitrag entsprechen. Umgekehrt gab es
vereinzelte Fille, in denen das Management Schwierigkeiten hatte, talentierte neue
Hochschulabsolventen und Arbeitnehmer aus der Mitte des Berufslebens zu gewinnen, weil
sie nicht in der Lage waren, ihre Fihigkeiten zu halten.

Viele Manager merkten an, dass der Ausloser dafiir, dass die Mitarbeiter Ergebnisse
erzielen, darin besteht, dass sie einige Probleme selbst "bemerken". Der Président eines
branchentibergreifenden Maschinenherstellers in der Region Koshinetsu erklérte, die
Herausforderung bestehe darin, das Niveau zu erhshen, auf dem die Mitarbeiter dies
bemerken und umsetzen. Wenn man ihnen schwierige Aufgaben gibt, die eine gewisse
Messlatte haben, die herausfordernd und motivierend sind, mit denen sie
zurechtkommen und auf die sie ihre Energie konzentrieren, wird das Niveau der
Mitarbeiter steigen. Lassen Sie sie es hdufig versuchen, damit die Mitarbeiter die
Frfahrung machen: ’Ich habe es versucht und ich habe es geschafft’, und wenn man
ihnen ein Ziel vorsetzt, das eine Stufe hoher liegt, sind sie motiviert, die
Herausforderung anzunehmen: ’Versuchen wir es zuerst’. Das ist der einzige Weg.”

Der Prisident eines branchentibergreifenden Maschinenherstellers in der Tohoku-Region
sagt auch, dass er jedes Jahr mehrere Studenten im Rahmen seines Praktikumssystems
aufnimmt und festgestellt hat, dass "manche Kinder es merken und manche nicht". Er sagt:
"Diejenigen, die auffallen, sind diejenigen, die genau artikulieren kénnen, was sie wihrend
des Arbeitstages gefiihlt haben und dartiber sprechen. Sie haben klare Ziele und tberlegen
sich genau, worauf sie sich konzentrieren miissen. Das Kind, das nichts merkt, sagt, egal, was
wir es fragen, nur: 'Es war normal'." Der Prisident dieses Unternehmens hat daher das
"Bemerken" in die Bewertung auf Fithrungsebene und dartiber hinaus aufgenommen, damit
die Mitarbeiter geschult werden, alles zu bemerken. Auch andere Firmenchefs betonten mehr

als einmal die Wichtigkeit des Aufmerksammachens.

9-7-1-3 Verbesserung der Funktionalitdt von Produkten und Dienstleistungen

Die funktionale Verbesserung von Produkten und Dienstleistungen zielt darauf ab, die vom
Kéufer geforderten Funktionen zu kennen und zu verbessern. Kurzfristig beginnt dies mit der
Nachahmung von Produkten anderer Unternehmen, gefolgt von einer einfachen
Kostensenkung; mittelfristig gehdéren dazu eine differenzierte Produktentwicklung,
Prozessinnovation und die Einfiihrung neuer Ausristungen sowie die Verkiirzung der

Durchlaufzeiten durch die Verlagerung von Fabriken. Mittel- bis langfristig geht es um die
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Verbesserung von Funktionen und die Schaffung neuer Funktionen durch die Entwicklung,
Einfithrung und Kombination neuer Technologien.

Die Produktentwicklung ist fiir mittelstdndische Unternehmen ein kurz- bis mittelfristiges
Ziel, das sie in Angriff nehmen, nachdem sie Bedurfnisse entdeckt haben, bevor sie entstehen,
und prifen, ob sie mit ihnen konkurrieren kénnen, da sie tiber den Preis konkurrieren werden,
sobald die Nachfrage nach Funktionalitit deutlich geworden ist. Andererseits konnen sie,
solange ihre Technologie nicht stark genug ist, um einen immensen Vorsprung auf dem
Gebiet zu erlangen, nicht gegen den allgemeinen technologischen Strom schwimmen, noch
konnen sie ihre absolut knappen Ressourcen auf Entwicklungen konzentrieren, die weit vom
Strom entfernt sind. Bei den Vorleistungsgiitern wird die Entwicklung der eigenen Produkte
durch den technologischen Fortschritt der Front-End- und Back-End-Prozesse
vorangetrieben. Wenn wir uns nur auf die Bedurfnisse des Kaufers konzentrieren, werden wir
nicht in der Lage sein, unsere Produkte von denen anderer Unternehmen zu unterscheiden,
so dass sie zu einzigartigen Produkten werden koénnen, je nachdem, wie wir unsere eigene
Technologie mit ihren Bediirfnissen kombinieren. Es gibt mittel- und langfristige Initiativen,
wie z. B. der Eintritt in eine andere Funktion mit dem derzeitigen technischen Know-how,
die Schaffung einer neuen Funktion oder der Rickzug aus dem Handel in der derzeitigen

Funktion.

9-7-1-4 Zufriedenheit der Kaufer

Die Kundenzufriedenheit zielt darauf ab, die Funktionalitit von Produkten und
Dienstleistungen gegentiber der Konkurrenz zu verbessern, um den Kéufer zufrieden zu
stellen und den Abschluss des nichsten Geschifts zu erleichtern. Durch fortgesetzte
Informationsbeschaffung, um das Bedurfnis des Kaufers zu befriedigen, und durch Design-
und Produktvorschlidge in kleinen Schritten wird eine langfristige Kundenzufriedenheit
erreicht und ein Vertrauensverhiltnis aufgebaut. Bestehende Kiufer sollten auf dem
Hauptkampffeld gepflegt und entwickelt werden, aber wenn dies nicht ausreicht, um das Ziel
zu erreichen, sollten weitere neue Kiufer entwickelt werden.

Es besteht ein Interessenkonflikt zwischen der Abteilung, die fir die bestehenden Kunden
zustindig ist, und der Abteilung, die neue Kunden erschlieft, und die Geschiftsleitung muss
dies koordinieren. Ein Wechsel der Vertriebskanile ist eine wichtige Entscheidung. Ein
Manager in der Region Koshinetsu, der mit grolen Unternehmen konkurriert, erklart, wie die
Vertriebsrevolution ihn gezwungen hat, seine Produkte an Ladenketten zu vertreiben, anstatt
sie an Grof3hindler zu verkaufen und sie in kleinen Geschiften in der Stadt zu verkaufen. Es
gibt eine klare Tendenz des Niedergangs in der Stadt, und deshalb schwindet die Macht der

Grofdhandler, die in Wirklichkeit nur einen Bruchteil unserer Produkte abwickeln. Wir hatten
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nicht die Absicht, den Verkauf an Handelsketten aufzugeben. Das sind die Zeiten, in denen
wir leben. Auch andere Hersteller verkaufen an Handelsketten. Die Groflhdndler konnten
sich Gber unsere fritheren Beitrige argern, weil sie uns nicht treu waren, aber sie selbst
konnten schon nichts dagegen tun". Es ist zwar wichtig, sich um die Zufriedenheit der
Kéufer zu bemiihen, aber der Rickgang der bestehenden Kiufer kann nicht kontrolliert
werden. Um ihrer eigenen Entwicklung willen miissen sie verntinftigerweise aufhéren, mit
Kéufern Geschifte zu machen, die ihnen nicht mehr das notige Geld oder die nétigen

Informationen geben.

9-7-1-5 Unternehmensleistung

Er bezieht sich auf leistungsbezogene Verhaltensziele, die von kurzfristigen Zielen zur
Erzielung von Bargeld zur Zahlung von Gehiltern bis hin zu langfristigen Zielen reichen, wie
z. B. einjdhriger Uberschuss, kumulierter Uberschuss, Umsatzsteigerung  und
Gewinnsteigerung. Es umfasst eine Reihe von damit verbundenen numerischen Zielen (z. B.
Anzahl der verkauften Produkte, Anzahl der Kiufer, Anzahl der Geschifte usw.). Es gibt
jedoch Fille, in denen der Kausalzusammenhang zwischen Handlung und Leistung eindeutig
ist und keine zeitliche Verzogerung besteht, und andere Fille, in denen der
Kausalzusammenhang nicht eindeutig ist, oder wenn doch, dann mit einer zeitlichen
Verzogerung von Monaten oder Jahren in der Zukunft. Der Zusammenhang zwischen
Entscheidungsfindung und Leistung ist sehr weit entfernt und schwer zu verstehen, aber
gerade deshalb sind die "Never-give-up"-Haltung des Managements und kontinuierliches

Handeln notwendig.
<Diagramm einfiigen> > Diagramm 9.5 Managementziele

9-7-2 Hierarchische Anderungen

Die Reihenfolge dieser Hierarchie der Mitarbeiterzufriedenheit und -kompetenz, der
Verbesserung der Produkt- und Dienstleistungsfunktionen, der Kiuferzufriedenheit sowie
der Unternehmensleistung und des Uberlebens hingt von der Philosophie des Managements
ab. Sie kann davon abhingen, wie wichtig die einzelnen Hierarchien aus Sicht des
Managements sind, welche Auswirkungen sie auf die Unternehmensfithrung haben und wie
stark die Fihigkeit des Managements ist, sie zu kontrollieren.

Das Management kann die Hierarchie der Managementziele je nach Situation verindern.
Dies wird als interhierarchischer Wechsel bezeichnet. Im Normalfall wird in kleinem Rahmen
flexibel zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und Kompetenzentwicklung,

Funktionsverbesserung und Kauferzufriedenheit usw. getauscht. Nehmen wir zum Beispiel
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an, dass ein Zulieferer im Darlehensdiagramm das langfristige Ziel hat, ein neues eigenes
Produkt zu entwickeln und es direkt an den Kaufer zu verkaufen. Bis dahin musste er das
Produkt ohnehin nur nach den vorgegebenen Spezifikationen, Mengen und Preisen
herstellen, auch wenn das Kernunternehmen ihn gezwungen haben mag, von den
traditionellen Prozessen, fur die er zustindig war, nach seinem Willen auf andere Branchen
umzustellen. Die Zufriedenheit des Kiufers hatte eine hohere Prioritit als die Verbesserung
der Funktionalitit der Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens. Wenn es jedoch
darum geht, neue Produkte intern zu entwickeln, ist es nicht moglich, die potenziellen Kaufer
der Gruppen B und C direkt nach ihren spezifischen Bediirfnissen zu fragen, und sie haben
auch nicht so starke Anweisungen wie Gruppe A. Solange die Bedirfnisse nicht genau
bekannt sind, bleibt ihnen nichts anderes tbrig, als auf eigene Faust Probleme zu formulieren
und zu l6sen und sie einer groflen Zahl von potenziellen Kidufern vorzuschlagen. Solange sie
nicht in der Lage sind, ihr eigenes technisches Fachwissen, ihr Kénnen und ihre Leistung
unter den Kéufern und anderen konkurrierenden Verkdufern objektiv zu bewerten, kénnen
sie ihre eigenen Produkte nicht ohne weiteres entwickeln und verkaufen. Die
Unternehmensleitung wird ihren Schwerpunkt vorerst auf die Verbesserung der Produkt- und
Dienstleistungsfunktionen und nicht auf die Zufriedenheit der Kaufer legen.

Andererseits wird ein Unternehmen, auch wenn es nicht oft vorkommt, in einer
existenziellen Krise oder, genauer gesagt, in einer Situation, in der sein Governance-System
bedroht ist, seine Hierarchie drastisch umgestalten, um das aktuelle System
aufrechtzuerhalten und sich auf die Erreichung sehr kurzfristiger Ziele zu konzentrieren. In
mittelgroflen borsennotierten Unternehmen sind die Aktiondre michtiger geworden, und die
Erfiillung ihrer kurzfristigen Forderungen (héherer Aktienkurs und héhere Dividenden) wird
zum vorrangigen Ziel und nicht mehr das der Mitarbeiter oder Kéufer. Es stellt sich die Frage,
wie die Rolle eines boérsennotierten Unternehmens, die Grundsitze, die es als Unternehmen
verwirklichen will, die Vorteile der Bérsennotierung und die Forderungen der Aktionire in
Einklang gebracht werden koénnen. Fiir einige brancheniibergreifende mittelstindische
Unternehmen, die weit entfernt von stadtischen Gebieten angesiedelt sind, scheint die
Borsennotierung ein ganz anderes und mitunter belastenderes Gewicht zu haben als in
stddtischen Gebieten. Infolgedessen wurde die Bérsennotierung des Unternehmens Ende der
2000er Jahre nach mehr als einem Jahrzehnt eingestellt. Der Préisident des Unternehmens
erklirte, dass es darum ging, das Unternehmen zu verteidigen, die steigenden
Offenlegungskosten im Zusammenhang mit den International Financial Reporting Standards
(IFRS) zu vermeiden und das Bewusstsein der Mitarbeiter zu schirfen, deren
Krisenbewusstsein nachgelassen hatte. Ich bin ein Mensch aus der Provinz und lebe hier.

Wenn die Unternehmen in Tokio mit schwierigen Aufgaben fortfahren, wird sich die Kluft
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zwischen Tokio und den Regionen weiter vertiefen. Das ist nicht gut. Ich habe beschlossen,
mich selbst herauszufordern und alle Arbeiten im Zusammenhang mit dem Delisting durch
ein Unternehmen aus diesem Land zu erledigen”, sagte er und zeigte damit seinen Willen und
seine Entschlossenheit. Ein mit mehreren Branchen verbundener
Werkzeugmaschinenhersteller in der Region Kanto wurde Anfang der 2000er Jahre ebenfalls
von der Borse genommen und mit Unterstiitzung eines ausldndischen Fonds Ende der 2000er
Jahre wieder an der damaligen TSE First Section notiert. In dieser Zeit wurde das
Unternehmen einer umfassenden Umstrukturierung unterzogen, zu der auch der Verkauf von
Geschiftsbereichen, der Verkauf eigener Gebiaude und die Reform des Produktionssystems
gehorten, wodurch das Unternehmen wieder auf Kurs gebracht werden konnte. Der Prisident
erklirte. Die Aufnahme von auslindischem Kapital und die Anderung der
Eigentumsverhiltnisse waren fir uns eine grofle Umstellung. Es ging nicht ohne einige
Umwilzungen und Verwirrungen ab, aber die Mitarbeiter waren von dem Prozess iiberzeugt,
auch davon, wie unsere Manager das Unternehmen fihrten, wie ernst sie dariber
nachdachten und wie sie Entscheidungen zum Wohle des Unternehmens trafen. Mehr als
Zahlen war es entscheidend, die Moral der Mitarbeiter zu stirken. Dies ist ein Unternehmen,
das den Mut hat, die Gegenwart fir die Zukunft aufzugeben, ein Unternehmen mit dieser Art
von Unternehmenskultur. Umgekehrt wurden wir zu diesem Punkt getrieben."

Es gibt zwar nicht viele Beispiele fiir Eigentimerwechsel, aber Entlassungen sind haufiger,
als wir annehmen. Selbst wenn der Beitrag der Mitarbeiter zur Erreichung der
Unternehmensziele im Vordergrund steht, steht das Unternehmen schliefflich vor dem
Konkurs, wenn sich die Leistung so weit verschlechtert, dass die Mitarbeiter ihr Gehalt nicht
mehr erhalten. Die Unternehmensleitung wird gezwungen sein, der Schadensminimierung
und der Aufrechterhaltung der Unternehmensstruktur (interhierarchischer Wandel) Vorrang
vor der Beschiftigungsgarantie fiir die Mitarbeiter einzurdumen. Der Prisident eines
brancheniibergreifenden Unternehmens in der Region Kanto erklirte unter Bezugnahme auf
seine eigenen Erfahrungen aus dem Militardienst Wenn man 100 Leute hat und 80 tberleben,
dann muss man die Zielhierarchie dndern und 20 Leute an anderen Stellen hart arbeiten
lassen. (Wenn man nicht umstrukturiert (Anm. d. Verf.: ohne die Zielhierarchie zu dndern)
und am Ende 100 Leute auf der Strafle stehen, wird man meiner Meinung nach seiner
Verantwortung als Manager nicht gerecht. Stattdessen wire es meiner Meinung nach besser,
80 Menschen zu retten. Und ich denke, das gilt auch fiir das Schlachtfeld. Auf den ersten
Blick klingt das wie eine Prioritét fur die Beschiftigung der 80 Mitarbeiter, aber es ist eine
Prioritit fir die Aufrechterhaltung des Systems.

Es gibt noch extremere Beispiele. In einigen Fillen, z. B. bei Katastrophen, verliert ein

Unternehmen plétzlich seine bestehende Managementbasis und ist gezwungen, gleichzeitig
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eine unbestreitbare Verringerung des Zielniveaus (Verinderung innerhalb der Hierarchie)
und eine Verinderung der Priorititen der Interessengruppen (Verinderung zwischen den
Hierarchien) zu akzeptieren. Es folgt ein spiteres Interview mit dem Prisidenten eines
mittelstdndischen Unternehmens, das mit groflen Unternehmen konkurrierte und aufgrund
des Tsunamis und des Kernkraftwerksunfalls nach dem Erdbeben vom 11. Mérz 2011 in der

Region Tohoku nicht mehr weiterarbeiten konnte.

Unmittelbar nach dem Erdbeben wurde der Betrieb eingestellt, aber das Management
fihrte die Geschifte weiter. Unmittelbar nach dem Erdbeben schitzte ich den Schaden
an meinem Unternehmen ein, aber der anschlieRende Atomunfall veranlasste mich, mich
ganz kurzfristig um meine eigene physische Sicherheit zu kiimmern. Nicht nur die
Mitarbeiter, sondern auch die leitenden Angestellten waren aus den benachbarten
Prifekturen tber das ganze Land verstreut, und ich selbst zog jeden Tag von einem
Evakuierungszentrum zum anderen. Spiéter beruhigte sich die Lage, und die Ziele
verlagerten sich von ultrakurzfristigen auf kurzfristige Ziele, von der Gewihrleistung der
Sicherheit der Mitarbeiter auf die Sicherung des Lebensunterhalts, einschlief}lich der
Gehaltszahlungen und der Verfahren fiir die Arbeitslosenunterstiitzung (Wechsel
innerhalb der Hierarchie). Dartiber hinaus miissen sie mit Banken, Lieferanten und
Beratern zusammenarbeiten, um einen Weg zum mittelfristigen Ziel der
Wiederaufnahme der Geschiftstitigkeit durch neue Unternehmen zu finden. Das
Unternehmen muss sich nicht mit Kdufern (Kunden) befassen, die, wenn auch nur
voriibergehend, evakuiert wurden (hierarchieiibergreifender Wechsel). Erst nach der
Einrichtung des provisorischen Biiros werden die Riickerstattungsverfahren fir Kunden
mit Auflenstinden und die Einlésung von Dienstleistungsgutscheinen in vollem Umfang
erfolgen. Zu diesem Zeitpunkt rdumte ich ein, dass die Leistungsfihigkeit unseres
Unternehmens auf ein relatives Extrem gesunken war, weil wir (Verkiufer) den Kéufern
das verkauften, was wir (Verkiufer) den Kiufern vor der Umweltverinderung verkauft
hatten, und wir nach der Umweltveridnderung von anderen kauften, und wir iiberlegten,
unser bestehendes Geschift aufzugeben, unsere Belegschaft zu reduzieren (Wechsel
zwischen den Ebenen) und uns auf ein neues Geschift umzustellen. In der Tat verlieRen
einige Mitarbeiter ihren Arbeitsplatz. Sie konnten jedoch den Wunsch vieler Mitarbeiter,
fur das Unternehmen zu arbeiten, und ihre vorhandenen Fihigkeiten nicht ignorieren,
und ein Jahr nach dem Erdbeben nahmen sie ihr bestehendes Geschift wieder auf, wenn
auch in kleinem Mafistab, in einem Gebiet weit weg vom Katastrophengebiet, mit Hilfe
anderer Unternehmen derselben Branche. Allerdings haben sich die Abnehmer

verdndert. Wihrend frither die Hauptabnehmer Vollzeitbeschiftigte und ihre Familien
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waren, die fiir Unternehmen im Nuklearbereich arbeiteten und iiber ein stabileres und
hoheres Einkommen verfiigten als die Beschiftigten anderer Branchen, hat sich der
Schwerpunkt auf die Arbeiter und ithre Familien verlagert, die an den Stilllegungsarbeiten
tir Kernkraftwerke beteiligt sind. Sie sind hauptsichlich mit schweren Arbeiten wie dem
Transport von Giitern und allgemeinen Bauarbeiten beschiftigt; ihre Arbeitszeiten und
ihr Einkommen variieren je nach ihrer téiglichen Strahlenbelastung, und sie sind
gezwungen, das Gebiet zu verlassen, sobald ihre kumulative Strahlenbelastung einen
bestimmten Grenzwert tGberschreitet, was bedeutet, dass ihr Einkommen unbestindig
und sie in hohem Maf3e austauschbar sind. Die relative Macht dieses Unternehmens ist
nach wie vor gering, aber es tappt noch im Dunkeln, was die verschiedenen
Moglichkeiten angeht, wihrend es sich darauf konzentriert, den Betrieb wieder

aufzunehmen und neue Kapazititen fir neue Kunden zu erwerben.

9-8 Zusammenfassung dieses Kapitels

Dieses Kapitel befasst sich mit den Zielen des Unternehmens. Gewinnmaximierung", wie
sie in den Wirtschaftswissenschaften vorausgesetzt wird, wird aus einer Reihe von Griinden
als unangemessen angesehen, unter anderem wegen der Annahme eines stindigen
Gleichgewichtszustandes. Langfristige Erhaltung und Entwicklung" hat sich als verniinftiges
Unternehmensziel fiir japanische Unternehmen etabliert. Dies ist jedoch auch der grofite
gemeinsame Nenner aller Interessengruppen des Unternehmens und kein praktisches
Entscheidungskriterium fiir Manager bei der Fihrung ihrer Unternehmen. Dies liegt daran,
dass Ressourcen und Zeit endlich sind und nicht alle Interessengruppen gleichzeitig zufrieden
gestellt werden konnen. Manager haben ihre eigene Managementphilosophie fiir die Fithrung
ihres eigenen Unternehmens. Und in der Unternehmensfithrung 16sen oder verschieben
Manager, je nach Schwere und Dringlichkeit des Problems, die Probleme, die sie fiir ihre
eigenen Interessengruppen und nicht fiur die Interessengruppen des Unternehmens halten.
Mit anderen Worten: Die Probleme werden in Priorititen eingeteilt, in solche, die kurzfristig
zu l6sen sind, und solche, die langfristig zu l6sen sind, und solche, die abzuwarten oder zu
ignorieren sind. Dies wird als Managementziele bezeichnet, und wir haben versucht, anhand
konkreter Erhebungen in mittelstindischen Unternehmen zu erldutern, dass sich die Ziele fiir
die Losung einzelner Probleme mit den Verinderungen des Umfelds dndern und dass sich
die Gewichtung von kurzfristigen und langfristigen Problemen #ndert.

Mittelstandische Unternehmen konnen mittelgrof} sein, weil sie ihren eigenen historischen
Hintergrund haben, einzigartige Fdhigkeiten aufgebaut haben und es geschafft haben, die
Bediirfnisse ihrer Kunden angesichts grofler Umweltverinderungen zu erfillen, ihre internen

Strukturen zu dndern und ansonsten qualitativ zu wachsen und zu tberleben. Daher sind die
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Herausforderungen fiir das Management unterschiedlich, die Losungen sind unterschiedlich,
und die Denkweise und die Perspektiven der Manager und ihre Fihigkeiten sind
unterschiedlich. Wenn sich ein bestimmtes Muster herauskristallisieren lisst, dann das, dass
die Manager ihre Ziele und Vorgaben stindig dndern. Eine genaue Beobachtung zeigt, dass
Manager gleichzeitig kurzfristige und langfristige Ziele verfolgen und diese kombinieren, um
die Mitarbeiter zu motivieren, wobei sie ihre Priorititen flexibel indern. Wie bei "Whack-a-
mole" verdndert sich das Umfeld, und es tauchen immer mehr Herausforderungen auf, die sie
aber nicht alle bewiltigen kénnen, so dass sie zunichst den (kurzfristigen) Maulwurf an der
Spitze erledigen und den (langfristigen) Maulwurf an der Riickseite ignorieren. Auf diese
Weise werden die kurzfristigen Probleme allmiahlich gelost, und der Fokus richtet sich auf die
langfristigen Probleme. Wenn man sich von den langfristigen Problemen ablenken lésst,
verindert sich das Umfeld und es kommen immer mehr kurzfristige Probleme auf, so dass
man sich wieder auf die kurzfristigen konzentriert. Es scheint sich um einen sich
wiederholenden Prozess zu handeln, aber unsere Untersuchungen konnten die exquisiten
Methoden und den Modus Operandi, wie Manager die Gewichtung zwischen kurzfristigen

und langfristigen Zielen dndern, nicht aufdecken.
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Kapitel 10: Die Auswahl guter Handelspartner

fortsetzen

10-1 Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Mittelstindische Unternehmen, die zwischen groflen und kleinen Unternehmen
angesiedelt sind, werden unweigerlich mit dem Image des Mitteldaseins in Verbindung
gebracht. Wenn es jedoch schlecht wire, in der Mitte zu stehen, wiren sie schon lingst
verschwunden und hitten sich entweder in kleine und mittlere Unternehmen zuriickgezogen
oder wiren zu Groflunternehmen geworden. Tatséchlich ist die Hilfte der Unternehmen, die
vor 60 Jahren als mittelstindische Zulieferer in der Automobilindustrie titig waren, heute
Groflunternehmen und die andere Hilfte hat die Kontrolle verloren. Man geht davon aus,
dass die bestehenden Schlusseltechnologien in der Automobilindustrie so weit ausgereift sind,
dass sie nicht mehr in der Groflenordnung mittelstindischer Unternehmen gehandhabt
werden konnen. Die Tatsache, dass einige Unternehmen in der Automobilindustrie
inzwischen zu mittelstindischen Unternehmen herangewachsen sind, und dass
mittelstdndische Unternehmen in anderen Branchen noch immer gehiuft anzutreffen sind,
zeigt jedoch, dass der Mittelstand eine positive Bedeutung hat. Das Ziel der Untersuchung
mittelstindischer Unternehmen bestand darin, sich nicht an die konventionellen Weisheiten,
Vorurteile und Klischees der herk6mmlichen Managementstudien und der KMU-Theorie zu
halten, sondern die bisherige Literatur zu verhandeln wund gleichzeitig neue
Forschungsergebnisse hinzuzufiigen, um ein freieres Bild des Unternehmens zu zeichnen und
neue Wachstumsfaktoren theoretisch und empirisch zu erforschen. Die Interviews mit den
Geschiftsfuhrern von mehr als 240 Unternehmen haben gezeigt, dass mittelstindische
Unternehmen in Wirklichkeit sehr viel reichhaltigere Strategien und Organisationen haben,
als es dem gingigen Bild entspricht.

Teil I des Buches bietet einen umfassenden Uberblick iiber frithere Studien: Die Faktoren,
die in einem Zeitraum von 60 Jahren zum Wachstum mittelstindischer Unternehmen
beigetragen haben, unterscheiden sich aufgrund des sich wandelnden wirtschaftlichen,
politischen und technologischen Kontexts von den heutigen Gegebenheiten, aber durch den
Versuch, diese Faktoren kritisch zu uberprifen, wurde versucht, die universellen
Herausforderungen mittelstindischer Unternehmen herauszustellen. Infolgedessen
konzentrierte sich der Analyserahmen auf die Transaktionen selbst und die Merkmale der
Transaktionen  zwischen  mittelstindischen  Unternehmen und  (insbesondere)
Groflunternehmen im Hinblick auf die Bedingungen, unter denen sie abgeschlossen werden.

In Kapitel 1 werden sechs authentische Studien {iber mittlere Unternehmen untersucht,
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und zwar von Nakamura (H.), Shimizu (Ryu), Kuhn Robert Lawrence, Clifford = Cavanagh,
Hermann Simon, Coltorti, Resciniti und Tunisini. Betrachtet man die Definitionen der
einzelnen Unternehmen, so betonen Nakamura und Shimizu (Ryu) die qualitativen
Unterschiede zwischen kleinen, mittleren und groflen Unternehmen, wihrend Kuhn sich auf
die Grofle konzentriert; Clifford = Cavanagh ist ein schnell wachsendes Unternehmen mit
einem Umsatz zwischen 25 Mio. USD und 1 Mrd. USD; Simon hat einen Umsatz von weniger
als 4 Mrd. USD, aufler ~ ~ Coltorti et al. folgten den Kriterien der italienischen
Investitionsbank mit einem Umsatz von 13 bis 260 Millionen Euro (13 bis 26 Milliarden
Pfund), schnellem Wachstum, 50 bis 499 Beschiftigten und einer unabhingigen
Eigentimerstruktur. Nach Prifung dieser Faktoren wurde die Definition mittlerer
Unternehmen in dieser Studie nur als Groflenkonzept verwendet und als unabhingige
Unternehmen mit 300-2.000 Vollzeitbeschiftigten definiert. Shimizu (Ryu) beriicksichtigte
die Wettbewerbsbeziehung zu Groflunternehmen im Detail und definierte sie so, dass sie
entweder einen anderen Markt als die Groflunternehmen haben, oder denselben, aber in der
Lage sind, mit ihnen durch ihre eigene Technologie und ihr eigenes Vertriebsnetz zu
konkurrieren, oder dass sie Groflunternehmen als Nutzer haben und voneinander abhingig
sind.

In Kapitel 2 wurden zusitzlich zu den in Kapitel 1 aufgefithrten Forschern 17 Studien aus
tiber 60 Jahren Mittelstandsforschung ausgewihlt, um die proaktiven Wachstumsfaktoren zu
extrahieren. Obwohl es aufgrund der unterschiedlichen Sichtweisen der Forscher nicht
einfach war, Wachstumsfaktoren tbergreifend zu identifizieren, lisst sich Folgendes
feststellen. Mittelstindische Unternehmer haben einen unternehmerischen Geist und sind
bereit, Informationen zu sammeln und Einblicke in Verdnderungen der Umwelt zu gewinnen.
Auf dieser Grundlage entwickeln sie mit speziellen Technologien, tber die andere
Unternehmen nicht verfiigen, rechtzeitig einzigartige Produkte, die es so noch nie gegeben
hat". Es liegt auf der Hand, dass in der verarbeitenden Industrie die drei Faktoren Produkt,
Management und Technologie einen duflerst bedeutenden Einfluss auf den Erhalt und die
Entwicklung der mittelstindischen Unternehmen haben. Gleichzeitig stellt sich die
Herausforderung, zu kliaren, worin die wesentlichen Unterschiede zwischen
mittelstindischen Unternehmen (KMU) und Grolunternehmen bestehen.

Zumindest stehen mittelstindische Unternehmen in irgendeiner Form im Wettbewerb mit
Groflunternehmen. Um dies umfassend zu erkldren, wird in Kapitel 3 ein Analyserahmen
vorgestellt. Mittelstindische Unternehmen sind im Geschift, weil sie ihre begrenzten
Ressourcen und Fihigkeiten nutzen, um ihre Produktfunktionen kostengiinstig und schnell
zu verbessern und die Funktionen, die grofle Unternehmen selbst herstellen, zu iibertreffen.

Wenn die Funktionen, die grofle Unternehmen selbst herstellen, den Funktionen, die sie
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durch den Kauf der Produkte anderer Unternehmen erhalten konnen, iiberlegen sind, werden
sie die Produkte selbst herstellen und es wird kein Geschift abgeschlossen. Und ein einziges
Geschiift ist mit unzihligen Detailentscheidungen sowohl des Verkaufers als auch des Kaufers
verkniipft. Um das bestmégliche Geschift fiir beide Parteien abzuschlieBen, miissen sowohl
der Verkiufer als auch der Kdufer in der Lage sein, die Funktionen zu erkennen, die sie
fireinander schaffen, aber der Kédufer hat diese Fahigkeit nicht unbedingt in vollem Umfang.
Manchmal kommen Geschifte gerade deshalb zustande, weil sie nicht tiber diese Fahigkeit
verfiigen. Dies ist wahrscheinlich die Ursache fir den Vorteil des Verkdufers bei der
Transaktion. Dartiber hinaus werden Entscheidungen nicht nur aufgrund kurzfristiger
funktionaler Unterschiede getroffen: Kiufer kénnen intern produzieren, um ihre eigenen
Fahigkeiten zu verbessern, wihrend Verkdufer den Handel einstellen konnen, um ihre
eigenen Fihigkeiten zu verteidigen.

Teil II konzentrierte sich auf das Verstindnis der tatsidchlichen Situation der
mittelstindischen Unternehmen. In Kapitel 4 haben wir die Zahl der Beschiftigten der
mittelstdndischen Unternehmen in unserer historischen Datenbank mit der heutigen Zahl der
Beschiftigten verglichen und festgestellt, ob die mittelstindischen Unternehmen
entsprechend der Zunahme oder Abnahme der Beschiftigtenzahl gewachsen oder
zuriickgegangen sind. Kurzfristig ist es kein Problem, ein quantitatives Wachstum
anzustreben. Das alleinige Streben nach quantitativem Wachstum setzt jedoch einen
bestehenden Rahmen voraus, in dem sich die Bedirfnisse, die Technologie und das
Wettbewerbsumfeld nicht wesentlich indern, und wenn sich das Umfeld stark verindert,
kann quantitatives Wachstum keine Verlingerung des bisher Erreichten sein. Fur das
Uberleben eines Unternehmens kommt es darauf an, bewusst ein qualitatives Wachstum
anzustreben.

In Kapitel 5 wurden Hypothesen zu den grundlegenden Merkmalen, Strategien und der
Organisation mittelgrofler Unternehmen entwickelt und anhand einer Fragebogenerhebung
bei den ehemals an der Tokioter Borse notierten Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes
der ersten und zweiten Sektion getestet. Als Ergebnis wurden gemeinsame und
unterschiedliche Merkmale zwischen groflen und mittleren Unternehmen festgestellt.

Die Gemeinsamkeiten bestehen darin, dass das Management den Mitarbeitern eine
Zukunftsvision vermittelt, die innovative Elemente enthilt, den Widerstand gegen
Veranderungen verringert und sie motiviert, Herausforderungen anzunehmen, indem
Misserfolge aktiv bewertet werden, und die Kommunikation nach oben, unten, links und
rechts im mittleren Management anregt, wodurch die Arbeitsmoral verbessert wird. Ein
anderes Merkmal war, dass diese organisatorischen Initiativen in den grofien Unternehmen

mit der Technologie- und Produktentwicklung verbunden waren, nicht aber in den mittleren
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Unternehmen. Vielmehr gab die oberste Leitung detaillierte Anweisungen, um die
Entwicklung anzustofen, was zu positiven Ergebnissen in der Forschung und technologischen
Entwicklung fthrte. Dies wirft ein Schlaglicht darauf, dass mittelstindische Unternehmen
Schwierigkeiten haben, die fiir Forschung und technologische Entwicklung erforderlichen
Humanressourcen zu finden, d. h. Menschen, die bereit sind, sich Ziele und Aufgaben zu
setzen und an deren Losung zu arbeiten, und dass die Unternehmensleitung selbst solche
Mitarbeiter nicht mit diesen Aufgaben betraut (oder nicht betrauen kann), was ein besseres
Ergebnis ist, als sie damit zu betrauen.

Forschungsmethoden, die willktrlich Blue-Chip-Unternehmen auswihlen und analysieren,
weisen eine sehr grofle Verzerrung auf. Um diese Einschrinkung so weit wie méglich zu
tiberwinden, haben wir in Kapitel 6 Fihrungskrifte einer Vielzahl von mittelstindischen
Unternehmen unabhingig von ihrer Leistung befragt, um die tatsichliche Situation niher zu
betrachten. Mittelstindische Unternehmen, die nach der Interviewerhebung ihre
Managementrechte verlieren, sei es durch Konkurs oder Ubernahme, wurden untersucht, um
Unterschiede zu den tiberlebenden Unternehmen festzustellen. Die Griinde fir den Verlust
der Managementrechte waren das Versiumnis, flexibel auf den Rickgang und die
Umwandlung bestehender Kiufer zu reagieren, sowie die Unfihigkeit, die eigenen
Kompetenzen zu objektivieren und ein quantitatives Wachstum anzustreben, das schneller ist
als die Geschwindigkeit der Kompetenzverbesserung.

Unsere Interviews zeigten auch eine Diskrepanz zwischen dem, was in fritheren Studien
iiber mittelstindische Unternehmen als "Wachstumsfaktoren" identifiziert wurde, und den
Wahrnehmungen der Manager bestehender Unternehmen in unseren Interviews. Es wurde
deutlich, dass Manager mittelstindischer Unternehmen ihren Organisationen detaillierte
Anweisungen geben, die diese dann nutzen, um genau, schnell und effizient niitzliche
Informationen vom Kéufer zu extrahieren und sie in ihre Produkte und Dienstleistungen
einflieen zu lassen.

Mittelstdndische Unternehmen haben unterschiedliche Lebensentwiirfe: Sie konkurrieren
mit groflen Unternehmen um dieselben Produkte, arbeiten mit ihnen zusammen oder
behaupten sich auf engen Mirkten, die fiir grofle Unternehmen schwer zugénglich sind. Diese
unterschiedlichen Positionen machten es erforderlich, die Auswahl der Kiufer und die
Gewinnung niitzlicher Informationen zu kategorisieren und genau zu untersuchen. In Teil III
wird daher ein neuer Blickwinkel der Analyse vorgestellt.

Kapitel 7 betrachtet mittelstindische Unternehmen als Verkiufer von Produkten und
klassifiziert die mittelstindischen Unternehmen, die versuchen, mit Kiufern zu verhandeln
und sich selbst weiterzuentwickeln, in drei Typen: Primirlieferanten, branchentibergreifende

Verbindungen und Konkurrenten von Groflunternehmen, und erértert die Merkmale und
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Herausforderungen jedes Typs sowie die unterschiedlichen Fihigkeiten, die zu ihrer
Erhaltung und Entwicklung erforderlich sind. .

Mittelstandische Unternehmen vom Typ Primairlieferant, die mit Kdufern zu tun haben, die
tiber ihr eigenes Ressourcenniveau hinausgehen, sind auf die Stirkung von Fihigkeiten
spezialisiert, die einen spezifischen funktionalen Unterschied ausmachen, und sind
ausschlieBlich Zulieferer von Komponenten auf globaler Ebene. Die Selbstwahrnehmung ist
gering, da externe Krifte und Beziehungsfihigkeiten erforderlich sind und die
Informationsquellen einseitig auf den Kaufer ausgerichtet sind. Zu den brancheniibergreifend
vernetzten Unternehmen gehoren Unternehmen, die ihre Entwicklungsfihigkeiten von
fihrenden Zulieferern bernommen haben, und Unternehmen, die urspriinglich selbst
entwickelte Produkte herstellen. Sie sind sich ihrer eigenen Ressourcen, Fihigkeiten und
Funktionen bewusst und verfiigen oft tiber die gleichen oder bessere Ressourcen und
Fahigkeiten als ihre Konkurrenten. Mittelstindische Unternehmen, die mit groflen
Unternehmen konkurrieren, sind hoch qualifiziert und verkaufen ihre Produkte an
Unternehmen und Privatpersonen. Die Fihrungskrafte aller mittelstindischen Unternehmen
waren sich ihrer eigenen Ressourcen, Fihigkeiten und Funktionen bewusst und waren stindig
gefordert, diese zu verbessern und die Fihrungsautonomie innerhalb dieser Grenzen zu
gewihrleisten. Gleichzeitig ist die Entscheidungsfreiheit des Managements geeignet, das
Unternehmen zu gefihrden und erfordert einen Rahmen, der nicht aus dem Rahmen fillt.
Dies wiire so etwas wie Ziele und Philosophie.

Traditionell wird davon ausgegangen, dass Verkiufer einen Gewinn erzielen kénnen, wenn
sie einen spezifischen funktionalen Unterschied zu den Kaufern schaffen kénnen, und dass
sie, wenn sie iber mehr Fihigkeiten als andere Verkiufer verfiigen, den Markt und die
Gewinne monopolisieren konnen. In der Praxis ist es jedoch sehr schwierig, den Umfang des
Marktes objektiv zu bestimmen, und die Wahrscheinlichkeit, dass ein Geschift zustande
kommt, steigt, wenn der Kdufer kompetent genug ist, die Funktion des Verkiufers richtig
einzuschitzen. Daher ist es eine subjektive Entscheidung der Geschiftsleitung des Verkiufers,
wie grofd der Markt ist und mit welchen Kaufern er verhandeln will. In Kapitel 8 wurden die
Kiufer aus der Sicht der Manager mittelstindischer Unternehmen (Verkdufer) in vier
Kategorien eingeteilt, je nachdem, wie viel nitzliche Informationen und Geld sie einbringen
konnen. AnschlieBend wurde geklirt, dass sie aufgrund der Machtverhiltnisse mit den
Kéufern qualitativ wachsen, indem sie Geld und Informationen tber zeitliche, riumliche und
dimensionale Unterschiede in Umlauf bringen.

Wir schlieflen diese Studie mit einer Diskussion tiber die Managementphilosophie und die
Ziele von Unternehmen in Kapitel 9 ab. Als Zweck eines Unternehmens wird im Allgemeinen

die "Gewinnmaximierung" angesehen, die neben der Managementphilosophie als wichtiges
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Thema der Unternehmensfithrung positioniert und an den Anfang vieler Forschungsarbeiten
gestellt wird. Solange es jedoch funktionale Unterschiede zwischen Verkdufern und Kaufern
gibt, wird es sie auch weiterhin geben, und Managementprinzipien und -ziele sind das Mittel
zu diesem Zweck. Wir waren der Ansicht, dass Managementprinzipien und -ziele in dem
Prozess notwendig werden, der zum Verschwinden der funktionalen Unterschiede zwischen
Verkdufern, dem fehlgeschlagenen quantitativen Wachstum der Vergangenheit und der
Notwendigkeit eines qualitativen Wachstums fithrt. Im letzten Kapitel wurde auch die
Hypothese aufgestellt, dass die Ziele mittelstindischer Unternehmen nicht eindeutig
festgelegt werden konnen, da jedes mittelstindische Unternehmen seinen eigenen
historischen Hintergrund, seine eigenen, im Laufe des Prozesses aufgebauten Fihigkeiten,
seine eigenen Managementherausforderungen, seine eigenen Ldsungen, sein eigenes
Managementdenken und seine eigenen Perspektiven hat. Die Tatsache, dass sich der Zweck
der Losung der einzelnen Herausforderungen, mit denen die Unternehmen konfrontiert sind,
mit den Verinderungen des Umfelds dndert und dass sich die kurz- und langfristigen
Gewichte dndern, wird anhand einer Umfrage unter mittelstindischen Unternehmen
erldutert.

Nachdem wir eine Vielzahl von mittelstindischen Unternehmen beobachtet haben, haben
wir den ehrlichen Eindruck, dass es schwierig ist, ein bestimmtes Muster von
Wachstumsfaktoren zu finden. Wenn wir davon ausgehen, dass wir verallgemeinern und
zusammenfassen konnen, so ist das die Schlussfolgerung unserer Untersuchung.

Die Schlussfolgerungen dieser Studie lassen sich in vier Hauptpunkten zusammenfassen.
(1) Unterschiede zwischen der bisherigen Mittelstandsforschung und den Wahrnehmungen
der Manager

Die von friheren Forschern ermittelten Wachstumsfaktoren mittelstindischer
Unternehmen unterscheiden sich von den tatsichlichen Einstellungen der Manager
mittelstindischer Unternehmen. Die Forscher betonten den Unternehmergeist und die
Einsicht der Manager, aber in der Interviewerhebung waren sich die Manager ihres eigenen
Unternehmergeistes nicht bewusst, sondern hielten Informationsbeschaffung und
Richtungsvorgabe fir wichtig. Ebenfalls in fritheren Studien nicht erwihnt, aber in der
Befragung  auffallend hoch eingestuft, wurden "Mitarbeiterentwicklung”" und
"Lebensunterhalt der Mitarbeiter (Arbeitsplatzerhalt)" sowie "Informationsaustausch mit
Kunden". Mit anderen Worten, die Manager sammeln neue Informationen, sowohl durch
das Management selbst als auch durch ihre Mitarbeiter, und sind bestrebt, schnell
Produkte zu entwickeln und zu vermarkten, die den Bedurfnissen der relativ nahen
Zukunft entsprechen, damit sie ihre Gewinne sichern konnen. In mittelgroflen

Unternehmen miussen die mittleren Fihrungskrifte bewusst geschult werden, um die
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Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter zu entwickeln und ihnen einen finanziellen Rickhalt und eine
emotionale Unterstiitzung zu bieten, die ihnen Stabilitit in ithrem Leben garantiert, was zu
Loyalitiat und Stolz auf das Unternehmen fiihrt.

(2) Das Wesen des qualitativen Wachstums.

Der Grund fur den Unterschied zwischen dem, was in der vergangenen
Mittelstandsforschung als Wachstumsfaktor angesehen wurde, und den Einstellungen der
Manager der bestehenden Unternehmen in unseren Interviews kann nicht auf oberflachliche
Faktoren wie den Unterschied zwischen der Zeit des hohen Wirtschaftswachstums in der
Vergangenheit und der Zeit des niedrigen Wachstums in der Gegenwart oder die
unterschiedliche Forschungsmethodik zuriickgefithrt werden. In der Zeit des hohen
Wirtschaftswachstums bedeutete Unternehmenswachstum quantitatives Wachstum, und
wenn Unternehmen nicht in der Lage waren, die quantitativen Anforderungen innerhalb und
auerhalb des Unternehmens zu erfillen, waren sie einem Shake-out ausgesetzt. Dieser
Zeitraum war jedoch relativ stabil, was die Bedirfnisse der Kédufer, die Produkttechnologie
und die Produktionstechnologie anbelangt, und man kann sagen, dass es sich um einen
besonderen Zeitraum handelte, in dem das Transaktionsvolumen rasch zunahm. Daher sollte
darauf hingewiesen werden, dass qualitatives Wachstum gleichzeitig mit quantitativem
Wachstum hitte umgesetzt werden miissen, aber in der Praxis tiberwogen die Dynamik und
die Freude am quantitativen Wachstum wahrscheinlich die Schwierigkeiten des qualitativen
Wachstums und wurden unbewusst umgesetzt, wihrend in der Wissenschaft das quantitative
Wachstum in den Hintergrund trat und die Bedeutung des qualitativen Wachstums
ibersehen wurde. Qualitatives Wachstum ist eine Reihe von Ma®nahmen, die auf der
Annahme eines sich wandelnden Umfelds beruhen, wobei mit gro Berer Prazision auf
die Herausforderungen bestehender Bedurfnisse reagiert wird, wodurch legitime
Vorteile und natzliche Informationen gewonnen werden, die Mitarbeiter gl acklich
gemacht werden und weiterhin aktiv an den Herausforderungen des nachsten neuen
Bedarfs gearbeitet und Losungen vorgeschlagen werden. Konkret geht es um die
Verbesserung der Funktionalitit von Produkten und Dienstleistungen, die Auswahl von
Kaufern nach Maflgabe des Informations- und Geldgewinns, der sich daraus ergibt, und die
Uberpriifung von Zielen und Vorgaben durch das Management, wenn sich damit keine
Informationen und kein Geld gewinnen lassen.

(3) Klassifizierung der Kiufer aus Sicht des Verkiufers.

Die Betriebswirtschaftslehre vertrat im Allgemeinen den Standpunkt, den
Wettbewerbsvorteil des marktbeherrschenden Spitzenunternehmens anzustreben. Der
Schwerpunkt lag auf der Fahigkeit der Verkédufer, die Bedtrfnisse der Kiufer zu befriedigen,

und die Argumentation basierte auf der Pramisse, dass ein grofler Unterschied in der
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Fahigkeit die Gewinne steigern und den Markt besetzen wiirde. Es gibt jedoch viele Verkaufer
und Kiufer auf dem Markt mit unterschiedlichen Arten und Niveaus von Kompetenz, und es
ist nicht so, dass nur die Spitzenunternehmen (Verkiufer) alle Kiufer besetzen und die
tbrigen Verkdufer ausgeschaltet werden. Vielmehr entstehen durch tbermifige
Kompetenzunterschiede Kosten. Verk @ ufer haben das Bedarfnis, mit Gewinn und
Informationen zu wachsen, langfristige Geschafte mit Kaufern zu stabilisieren
und sich als Unternehmen zu erhalten. Der Verkdufer wihlt einen Kaufer, der das Geld,
die nitzlichen Informationen und das Vertrauen mitbringt, um diese Bedtrfnisse zu erfiillen.
Die mittelstindischen Unternehmen des Verkdufers wurden anhand ihres
Entwicklungsweges in den Typus des Hauptlieferanten, den Typus des
branchentbergreifenden  Anschlusses und den Typus des Konkurrenten des
Groflunternehmens eingeteilt, und die Kdufer wurden nach dem Grad der Bereitstellung von
Geld und nttzlichen Informationen in die Gruppe A, den Champion-Typus, die Gruppe B,
den Typus des freundlichen Wettbewerbs, die Gruppe C, den Typus der leidenschaftlichen
Unterstutzung, die Gruppe D und den Typus des geringen Engagements eingeteilt, wobei
davon ausgegangen wurde, dass sie von der Seite des Verkiufers aus betrachtet werden. Der
Champion-Typ stellt den Verkidufern technische Informationen zur Verfiigung und gibt grofie
Bestellungen auf, obwohl der Stiickpreis niedrig ist. Der Typus des freundlichen
Konkurrenten erteilt strikte Funktionsauftrage und zahlt einen angemessenen Preis, wenn
diese erfillt werden konnen. Enthusiastische Anhénger kaufen, ohne zu anspruchsvoll zu sein.
Low-involvement-Typen interessieren sich nicht fiir das Produkt und haben eine geringe
Zahlungsbereitschaft, aber die potenzielle Stiickzahl ist grof}. Die Klassifizierung von
Verkdufern und Kdufern hat also eine neue Perspektive eroffnet. Es ist davon auszugehen,
dass sowohl Verkaufer als auch Kédufer weiterhin gute Handelspartner auswihlen, die zu ihnen
passen.

(4) Tatbestand und Verteidigung.

Wenn der Verkdufer S Manufacturing in der Position eines Kiufers ist, der Rohstoffe,
Komponenten und Produktionsanlagen kauft, ist es wichtig, Informationen und Geld zu
schiitzen, ohne die geistige Arbeit als Kiaufer aufzugeben. Es ist wichtig, sich nicht auf das
Wort des Verkidufers zu verlassen, sondern sich Kenntnisse tiber die Rohstoffe, Komponenten
und Anlagen zu verschaffen, um nicht zu dem Preis zu kaufen, der ihm genannt wird.
Ausgangspunkt fiir qualitatives Wachstum ist die Haltung eines freundlichen Wettbewerbers
mit klaren Kriterien fiir die interne und externe Produktion auf der Grundlage der eigenen
Werte. Diejenigen, die dies konsequent umsetzen, sind eine sehr kleine Minderheit, die im
Verborgenen agiert und daher nicht viel Aufmerksamkeit auf sich zieht. Es wird auch darauf

hingewiesen, dass tbermiflige Selbstfinanzierung und mangelndes Geschick das
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Entwicklungstempo verringern, aber das sind nur Entschuldigungen fir diejenigen, die nicht
ernsthaft versuchen, ihre virtuellen Funktionen zu verbessern. Dies ist die Beziehung
zwischen dem Widerspruch (Angriff) und dem Schild (Verteidigung). Es handelt sich nicht
um einen "Widerspruch", weil der Widerspruch und der Schutzschild innerhalb der
Produktionsstitte des Verkiufers nicht gleichzeitig bekampft werden. Es ist wichtig, gute
Kunden auszuwihlen, die Geld und niitzliche Informationen liefern, und gleichzeitig darauf
zu achten, dass man nicht zu einem guten Kunden wird, der nur einseitig Geld und

Informationen liefert.

10-2 Verbleibende Forschungsfragen

Es gibt noch eine Reihe von Forschungsfragen, mit denen sich die mittelstindischen
Unternehmen auseinandersetzen mussen. Wir fithren einige von ihnen auf und werfen einen
Blick in die Zukunft.
(1) Anderungen bei den Annahmen zu Transaktionen und Entscheidungen

Wir haben jede Transaktion und die mit ihr verbundenen Entscheidungen als unabhingig
und doch zusammenhingend betrachtet. In der Praxis handelt es sich bei den Transaktionen
hiufig um aufeinanderfolgende Transaktionen mit demselben Kiufer, und eine Reihe von
Transaktionen kann die nachsten und nachfolgenden Transaktionen zwischen den beteiligten
Parteien beeinflussen und die Bedingungen fir den Abschluss einer bestimmten Transaktion,
die komplex ist und viele Faktoren umfasst, verindern. Ebenso haben in einigen Fillen
wichtige Entscheidungen, die unter bestimmten Annahmen getroffen wurden, neue
Maoglichkeiten und Probleme geschaffen, die nicht empirisch und nicht vorhersehbar waren
und zusitzliche organisatorische, finanzielle und andere Entscheidungen erforderten.
Verinderungen externer Faktoren wie Naturkatastrophen, Kriege, technologische
Innovationen, die Weltwirtschaft, die Gesetzgebung und die Einstellung der Menschen, ihr
Ausmaf}, ihre Richtung und ihre Geschwindigkeit wirken sich ebenfalls auf die Annahmen aus
und zwingen das Management, seine Ziele und Einstellungen zu tberpriifen. Die zeitlichen
und qualitativen Verdnderungen der verschiedenen Faktoren haben erhebliche Auswirkungen
auf die nichste Entscheidung, was dazu fihrt, dass im Unternehmen gleichzeitig Projekte und
Mechanismen existieren, die nicht unbedingt kohéirent oder konsistent sind, auch wenn das
Unternehmen glaubt, seine Entscheidungen kontinuierlich zu treffen. Obwohl jede
Transaktion und jede Entscheidung eine ernste Angelegenheit ist, méchten wir sie in Zukunft
als ein langfristiges Kontinuum betrachten und die organische und dreidimensionale
Beziehung zwischen den einzelnen Elementen, insbesondere den Zielen des Managements,
klaren.

(2) Mangel an Humanressourcen und zweitbeste Lésungen
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Grofle Unternehmen sind die ersten, die von der 6ffentlichen Kontrolle, z. B. bei Wachstum
oder Skandalen, sowie von Gesetzen und Vorschriften betroffen sind. Mittelstindische
Unternehmen verstecken sich wie zweite S6hne und zweite Tochter hinter ihren iltesten
Séhnen und Tochtern (Grofunternehmen), beobachten und lernen von deren Verhalten und
sind geschickt darin, knappe Ressourcen zu nutzen und bewihrte Verfahren nur mit einem
Minimum an Versuch und Irrtum in Bereichen umzusetzen, in denen sie nicht gut sind. Dies
ist ein kritisches Thema, das bei der Untersuchung mittelstindischer Unternehmen nicht
vermieden werden kann, aber wir waren nicht in der Lage, eine ausreichende Grundlage zu
schaffen, um in dieser Studie darauf einzugehen und es zu diskutieren.

(3) Ein Management, das sich der Sprache bedient.

Viele Manager betonten, dass der effektivste Weg, ihre Ideen verstandlich zu machen und
alle Mitarbeiter zu motivieren, die Verwendung von Worten sei. Der Versuch, Unfille durch
das Anbringen von Abkiirzungen und Phrasen in den Fabriken zu vermeiden, ist tiberall zu
sehen, aber die Arbeiter, die jeden Morgen daran vorbeigehen, schenken ihnen keine
Beachtung. Der Prisident eines mittelstindischen Unternehmens sagte, dass er versucht,
negative oder verbotene Worter so weit wie moglich zu vermeiden. Anstatt dass zum Beispiel
ein Verkdufer zu einem Kunden sagt: "Ich kann den Liefertermin nur erfahren, wenn ich die
Fabrik frage", wiirde er sagen: "Fragen Sie die Fabrik und Sie werden den Liefertermin
erfahren". Das sagte er. Als Reaktion darauf wurden in diesem Buch auch unnétige doppelte
Verneinungen und normative Aussagen geindert. Der Sprachgebrauch wird als effektiv
angesehen und wird Gegenstand weiterer Untersuchungen sein.

(4) Grenzen der Befragungsmethode.

Die einmaligen Interviews mit den Managern waren wie die Steigung eines Kontaktpunktes,
den man durch die Differenzierung von Entscheidungen und Handlungen zu einem einzigen
Zeitpunkt auf einer Kurve erhilt, auf der aufeinanderfolgende Entscheidungen und
Handlungen aufgetragen sind, die man spéter im Riickblick als Strategien bezeichnen kénnte.
Die Ergebnisse waren sehr aufschlussreich und zeigten, dass die Manager begrenzte
Ressourcen nutzen und ihre Aufgaben nach und nach verlagern, um den nichsten Nutzen
und die nichste Information zu erhalten. Andererseits war es nicht méglich, in einer einzigen
Untersuchung im Detail nachzuvollziehen, wie der historische Kontext, technologische
Uberginge und Kontingenzen das Wachstum und den Niedergang mittelstindischer
Unternehmen beeinflusst haben. Die Beitrige des Managements kénnten tiberschitzt und
schadliche Auswirkungen unterschitzt werden. Eine tiefer gehende Unternehmensforschung
wlrde erfordern, dass man sich einige wenige Unternehmen vornimmt und eine historische
Untersuchung auf der Grundlage von Primirquellen wie Firmenzeitschriften,

Firmengeschichten und tatsichlichen Produktinderungen durchfiihrt, sowie an
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Managementsitzungen teilnimmt, um die Wirksamkeit von Managemententscheidungen und
-mafinahmen fiir eine ungewisse Zukunft im Laufe der Zeit und im Detail zu beobachten und

zu bestitigen.



266

Schlussfolgerung.

Vor mehr als 20 Jahren habe ich mit der Erforschung mittelstindischer Unternehmen
begonnen. Anfangs habe ich mich mit groflem Enthusiasmus auf den Weg gemacht, weil ich
eine Gruppe von Unternehmen untersuchen wollte, die weder grofy noch klein ist. Im Laufe
der Zeit wurde mir jedoch klar, dass es sich um ein enormes Gebiet handelt. Wie in der Praxis,
wo die mittelstindischen Unternehmen zwischen den Groflunternehmen und den kleinen
und mittleren Unternehmen angesiedelt sind, so ist auch in der Forschung die
Mittelstandsforschung ungewollt zwischen der Mittelstandsforschung und der allgemeinen
Managementlehre angesiedelt, und ihre akademische Daseinsberechtigung wurde stets stark
in Frage gestellt. Es ist nicht zu leugnen, dass sie ohne Fundament in einem Meer von Baumen
ohne Forschungsgefahrten, Konkurrenten oder Gegner und ohne klare Richtung umhergeirrt
ist. Nattrlich ist er immer noch auf der Pirsch, unfihig, dem Meer der Bidume zu entkommen.

Das Buch zeichnet sich durch eine erneute Fokussierung auf den vor 60 Jahren
vernachldssigten Mittelstand, eine detaillierte Beschreibung der aktuellen Management-
Situation und die Konstruktion von systematischen Hypothesen aus einer neuen Perspektive
aus. Bisher hat sich die Betriebswirtschaftslehre darauf konzentriert, die Mechanismen zu
erhellen, mit denen die Verkidufer mit ihren Fihigkeiten auf die Bedurfnisse der Kaufer
reagieren. Die Logik grofler Unternehmen lautet: Je fahiger der Verkaufer ist, desto besser.
Auf der anderen Seite gelten kleine und mittlere Unternehmen aufgrund niedriger Léhne und
geringer Entscheidungsspielraume als stark. Wenn das alles wire, gibe es keine
mittelstindischen Unternehmen, aber die Realitit ist, dass es viele mittelstindische
Unternehmen gibt. Der einzige Weg, um herauszufinden, was wir nicht wissen, ist, die
Betroffenen zu fragen, und so haben wir eine Umfrage unter den mittelstindischen
Unternehmen gestartet, indem wir ihre Prisidenten befragt haben.

Das erste, was bei der Untersuchung festgestellt wurde, war, dass Verkaufer Bedtrfnisse
und Kiufer Fihigkeiten haben, hohe und niedrige. Dabei wihlen sowohl Verkéufer als auch
Kiufer ihre Partner so aus, dass ihr Nutzen maximiert und ihre Kosten minimiert werden. Die
Verkiufer wurden nach ihrem Entwicklungspfad kategorisiert und analysiert, wihrend die
Kéufer aus der Perspektive der Geschiftsfiithrung des Verkdufers kategorisiert und analysiert
wurden. Die wichtigste Erkenntnis war, dass aus einer langfristigen Perspektive
Umweltverinderungen in der Unternehmensfihrung natiirlich sind und dass es wichtig ist,
nicht nur auf die Fihigkeiten eines einzelnen Zeitpunkts zu reagieren, sondern auch auf noch
nie dagewesene Verinderungen, d. h. wenn einige der in der Vergangenheit angesammelten
Ressourcen und Féhigkeiten wertlos werden. Daher ist ein Gleichgewicht zwischen
quantitativem und qualitativem Wachstum wichtig, und das bedeutet auch, dass Manager sich

des qualitativen Wachstums bewusst sein und kontinuierlich daran arbeiten miissen.



267

2ch bin verblifft, wie wenig ich nach 20 Jahren Wanderschaft gefunden habe, aber die
Worte von Fukuzawa Yukichi ermutigen mich: "Furchte dich als Gelehrter nicht vor dem
Geschrei der offentlichen Meinung, und scheue dich nicht, gegen ketzerische Theorien
aufzutreten. Wenn dieses Buch der akademischen Gemeinschaft, der Industrie und der Politik
in irgendeiner Weise als Ausgangspunkt dienen kann, dann nicht nur durch meine eigenen
Bemiihungen.

In erster Linie bin ich dem verstorbenen emeritierten Professor Hirokuni Tokawa von der
Keio-Universitdt zu Dank verpflichtet. Von den Grundstudienseminaren bis zu den
Postgraduiertenstudien und bis heute habe ich eine breite Palette von Anleitungen erhalten,
die von der Lektire von Biichern bis zum Ablauf und den Einzelheiten von
Fragebogenerhebungen reichten, aber auch von seiner Personlichkeit. Er war nicht nur streng
in Bezug auf seine Theorien, sondern stammte auch aus einer Familie von Managern, so dass
er sich in der Geschiftspraxis auskannte und realistische Antworten und Umgangsformen
kannte. Mit einem so tiefen Wissen tiber Theorie und Praxis stellte er sich und den
Mitgliedern seiner Forschungsprojekte immer wieder die Frage, was ein Unternehmen ist.
Das Kapitel 5 dieses Buches entstand dank der Gelegenheit, an dem Forschungsprojekt
teilzunehmen, das mir angeboten wurde. Als ich ihn fragte, ob er Interesse daran hitte, tber
mittelstdndische Unternehmen zu forschen, sagte er schmunzelnd: "Das ist harte Arbeit", und
ich weif} jetzt genau, was er damit meinte.

Die meisten Ideen fiir diese Veroffentlichung wurden bei Diskussionen in der Tokawa-
Forschungsgruppe entwickelt. Wir méchten den Mitgliedern der Gruppe danken: Dr. Mikiki
Aoki, Daito Bunka Universitit; Dr. Kazuo Kobe, Keio Universitit; Dr. Kenya Endo, Seijo
Universitit; Dr. Sugio Bamba, Senshu Universitit; Dr. Hideo Yamazaki, Musashi Universitit;
Dr. Toshiyuki Yamada, Daito Bunka Universitat; Dr. Hyeonso Zhou, Nihon Universitét; Dr.
Yoshikazu Sakamoto, Nihon Universitit; Dr. Hiromichi Yokoo, Chiba Universitit; Dr. Ichiro
Ozawa, Senshu Universitit; Dr. Mitsuhiro Tsunoda, Takushoku Universitit Ich mochte Dr.
Hiroko Nagano von der Rissho-Universitit danken. Insbesondere méchte ich Professor Aoki
fiir seine stindige positive und herzliche Ermutigung danken. Dr. Yamazaki und ich waren im
selben Jahrgang und haben seit unserer Studienzeit eine freundschaftliche Rivalitit, und er
hat mir in verschiedenen Bereichen wertvolle Unterstiitzung und Anregungen gegeben.

Wir haben auch sehr von der Unterstiitzung unserer Vorgesetzten, Kollegen,

Verwaltungsmitarbeiter und Studenten an der Fakultat far Recht, Politik und Wirtschaft der

214 Fukuzawa, Yukichi (1875), Bunmei ron-no yakui [Umriss der Zivilisation]. Das Zitat
stammt aus Fukuzawa Yukichi (1995), Bunmei Ron no Kaikai [Umriss der Zivilisation],
Iwanami Bunko, S.22 *Der untere Teil des "yoshi" shi in der Version von 1875 ist lang und
erdig.
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Universitit Chiba profitiert. Der emeritierte Professor Hideto Nakahara hat unser
Forschungsumfeld nicht nur in Bezug auf Personalfragen wie Einstellung und Beférderung
geschiitzt, sondern auch als Bollwerk gegen die verschiedenen Probleme, die aus
unterschiedlichen Richtungen kamen, gewirkt. Professor Eisaku Sato vom Fachbereich
Marketing hat als Pionier auf diesem Gebiet der Betriebswirtschaftslehre in Forschung, Lehre
und Verwaltung stets vorausschauend gehandelt, das Gleichgewicht seines Umfelds sorgfiltig
bedacht und den Weg fiir kiinftige Generationen geebnet. Dr. Koji Aoyama (statistische
Mathematik), Dr. Hiroyuki Minagawa (Arbeitsrecht) und Dr. Jiro Mizushima (europiische
politische Geschichte) waren unersetzliche Kollegen, die immer bereit waren, sich auf jede
Art von akademischer Diskussion mit mir einzulassen, und in der Verwaltung waren sie fast
wie Mitstreiter. Assistenzprofessorin Hiroko Adachi, Herr Hiroiki Miyazaki (Prisident der
Dojinkai-Stiftung) und Frau Tsuneko Suzuki leisteten seit Beginn der Titigkeit des Autors
an der Universitit Chiba tatkriftige Unterstlitzung in der Verwaltung und im Sekretariat. Ich
lernte viel durch die beildufigen Fragen von Studenten, die Seminare und Vorlesungen
besuchten, sowie von Ehemaligen.

Ich mochte mich bei allen bedanken, die den fiir diese Veroffentlichung verwendeten
Fragebogen beantwortet haben, sowie bei den rund 240 Managern, die sich freundlicherweise
zu einem Interview bereit erklart haben, und bei allen, die an dem Koordinierungsprozess
beteiligt waren. Ich denke immer daran, dass der grimmige Gesichtsausdruck der Manager,
die mich wihrend der Interviews angeldchelt haben, ihr wahres Gesicht ist, wenn sie sich von
mir verabschieden und auf dem Absatz kehrt machen. Der analytische Rahmen dieser
Veroffentlichung wire ohne ihre Mitarbeit nicht moglich gewesen. Vor allem meine
Begegnung mit Kozo Tsunekawa, dem Vorsitzenden von Sango Co. Ich hatte ihn
versehentlich um Nachforschungen gebeten, ohne zu wissen, dass er ein Absolvent des
Seminars meines Vaters Shimizu Ryuun war, und Herr Tsunekawa erkannte, dass meine
Handschrift der seines Vaters dhnlich war. Ich wurde auch gebeten, der erste externe Direktor
der Sango Corporation zu werden, was mir fiinf Jahre Erfahrung in heifen Diskussionen und
Entscheidungsfindungen mit dem Managementteam verschaffte, das die Verantwortung fir
die Umsetzung trug. Ltd. und Prisident Hideo Mishima waren ebenfalls Juniormitglieder des
Jukawa-Seminars, und ich bat sie um eine Umfrage, ohne es zu wissen. Myunghwa Ind. Co.,
Ltd. und Prisident Moon Sung Jun (Vorsitzender der Hyundai-Kia Automotive Suppliers
Association) sind seit ihrer Studienzeit befreundet und haben sich immer iiber die wichtigsten
Trends in der Automobilindustrie ausgetauscht. Wir haben uns immer tber die wichtigsten
Trends in der Automobilindustrie ausgetauscht. Vor allem wire eine kalte vergleichende
Analyse der untergehenden Unternehmen und der tberlebenden Unternehmen nicht

moglich gewesen ohne die Manager, die nach der Umfrage ihre Fithrungsrechte verloren
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haben, ohne ihre schmerzlichen Gefiihle zu offenbaren. Auch wenn wir sie nie wieder sehen
werden, méchten wir ithnen an dieser Stelle mit grofitem Respekt danken.

Der Einband und die Illustrationen des Buches wurden von der Illustratorin Goko
Takanashi gestaltet. Sie war die erste Leserin des Buches, die sich von den Motiven
inspirieren lieff und uns ihre ehrliche Meinung sagte. Das Interview wurde von Herrn Ichiro
Yamamoto, Préisident und reprisentativer Direktor von Iwaki Tech Co. Wir danken ihm far
seine zuvorkommende und freundliche Antwort in einer Zeit, in der er sehr beschaftigt war.

Fiur eventuelle Fehler in dieser Publikation, die trotz vielfiltiger Hinweise und
Hilfestellungen entstanden sind, trage ich die volle Verantwortung. Als Reaktion auf die Kritik
und die Anregungen der Leserinnen und Leser werde ich den Mittelstand in Zukunft aus noch
vielfiltigeren Blickwinkeln beleuchten.

Abschlieffend méchte ich Herrn Norio Yamamoto, dem Prisidenten der Chuokeizai-sha
Holdings Inc., daftir danken, dass er der Veroffentlichung dieses Buches zugestimmt hat, und
Herrn Nobuyuki Nohmi von der Akademischen Buchredaktion des Unternehmens dafiir, dass
er die mithsame Arbeit des Korrekturlesens und Indexierens in sehr kurzer Zeit erledigt hat.
Ich méchte auch meiner Frau Kinuko, meinem Sohn Yu und meiner Tochter Rikako danken,
die mich immer positiv unterstiitzen.

November 2023 in Yayoicho, Chiba City.

Kaoru Shimizu
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