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D as Unternehmen Gerodt* hatte sich 
vor Jahren entschieden, im Rahmen 

ihrer internationalen E xpansionsstrate-
gie, viel versprechende Marktpotentiale in 
Japan mit einer eigenen Verkaufsorganisa-
tion in Japan anzugehen. 

Als Leiter der japanischen Verkaufs-
organisation in T okyo wurde ein deut-
scher Mitarbeiter aus dem Stammhaus 
ausgewählt und nach Japan versetzt. E r 
sollte gewährleisten, dass die Unterneh-
mensstrategie und -philosophie in der 
japanischen Organisation verstanden und 
umgesetzt wird. Allerdings setzte sich 
bereits nach einem Jahr im Stammhaus 
die Meinung durch, dass ein deutscher 
Mitarbeiter doch nicht geeignet war, sich 
in das Japangeschäft ausreichend ein-
zufügen und es mit den erforderlichen 
Wachstumsimpulsen voranzutreiben. Als 
Nachfolger sollte nun ein Japaner gesucht 
werden, der den Markt kennen und das 
Kostenbudget schonen sollte. B ei seiner 
Auswahl wurde hohes Augenmerk auf 
seine englischen Sprachkenntnisse und 
seine Verbindungen im japanischen Markt 
gelegt. 

Mit viel Elan und in der Überzeugung, 
nun alles richtig gemacht zu haben, durch-
lief der neue Herr Takahashi* in einem 
mehrwöchigen Programm alle relevanten 
Fachabteilungen im Mutterhaus. In den 
folgenden Monaten sollte er seinen B usi-
ness Plan erstellen. Die B esprechung und 
Nachbearbeitung des Plans führte auf bei-
den Seiten zu ersten Irritationen. Im ersten 
Jahr gelang es beiden Seiten nicht, einan-
der geschäftlich zu verstehen, und bald 
glaubte man erneut, in Japan nicht den 
richtigen Mann eingestellt zu haben. 

In beiden Fällen waren die deut-
schen Mitarbeiter sowohl im Stammhaus 
als auch in Japan nicht in der Lage oder 
bereit, sich im ausreichenden Maße mit 
der komplexen japanischen Geschäfts-
kultur auseinanderzusetzen. Wie sollte es 
nun weitergehen?

Fingerspitzengefühl und  
Führungsstärke
Westliche Unternehmen realisieren oft-
mals nicht, dass es in erster Linie für den 

Geschäftserfolg nicht auf die E ntschei-
dung „Expat oder Local“ ankommt. 

Deutsche Mitarbeiter für Japan dür-
fen nicht nur nach fachlichen K riterien 
ausgesucht werden, sondern maßgeblich 
auch danach, wie weit sie in der Lage sind, 
die fremde Geschäftskultur zu verstehen, 
zu respektieren und sich darin erfolg-
reich zu bewegen. Nach E inschätzung 
von Führungskräften in einer Studie der 
Deutschen Industrie- und Handelskam-
mer in Japan (DIHKJ) werden Manage-
mentkompetenz (59%) und interkulturelle 
Fähigkeiten (51%) grundsätzlich als „sehr 
wichtig“ bewertet. K ommunikationsfä-
higkeit, Toleranz und Fingerspitzengefühl 
sind also unbedingt erforderlich. Gera-
de daran aber fehlt es deutschen Mana-
gern häufig. Oft übersehen wird, dass die 
Führungskraft in Japan gleichzeitig auch 
gegenüber dem Mutterhaus durchset-
zungsfähig sein muss. Welche K ombina-
tion von E igenschaften am dringendsten 
verlangt wird, hängt vom jeweiligen E nt-
wicklungsstadium der japanischen Nie-
derlassung und den Aufgabenstellungen 
des Entsandten ab. Im Einzelfall empfiehlt 
es sich, das Anforderungsprofil und Eigen-
schaften des Mitarbeiters mit Fachleuten 
zu überprüfen. 

Für ein erfolgreiches Japangeschäft 
ist es ebenso unabdingbar, Mitarbeiter 
bei der intensiven Vorbereitung auf die 
japanische Mentalität und Geschäftskultur 
proaktiv zu unterstützen. Dies gilt eben-
so für Mitarbeiter an den Schnittstellen 
zu Japan in Vertrieb, Logistik, Marketing 
sowie Qualitätssicherung und T echnik. 
Dazu bedarf es mindestens eines ein- bis 
zweitägigen Asien-Trainings mit anschlie-
ßenden Follow-up-Maßnahmen.

Nicht nur Englischkenntnisse
Bei der Suche und Auswahl von japa-
nischen Führungskräften stehen in der 
Praxis meist englische Sprachkenntnis-
se überproportional im Vordergrund. 
Anschließend konzentrieren sich viele 
deutsche Mutterhäuser unter erheblichem 
Kosten- und Zeitaufwand darauf, neue 
japanische Mitarbeiter wochenlang in die 
Stammhauskultur, aber nicht in die deut-
sche Geschäftskultur, einzuweisen, ohne 
jedoch selbst die japanische Geschäfts-
kultur verstehen zu lernen. Mit diesem 
„Sendungsbewusstsein“ realisieren Unter-
nehmen meist erst sehr spät, dass so eine 
erfolgreiche Zusammenarbeit auf Dauer 
kaum funktionieren kann. 

Doch wie finde ich auf diesem frem-
den T errain die richtigen Mitarbeiter? 
Unternehmen ohne ausgeprägte E rfah-
rungen in Japan sind in diesem komple-
xen Umfeld wohl beraten, bei der Suche 
nach westlichen oder japanischen Mitar-
beitern in Japan einen auf Asien spezia-
lisierten Organisations- und Personalbe-
rater hinzuzuziehen. B esonders wichtig 
ist es hierbei, dass sich der Personalbera-
ter auf dem japanischen (Arbeits-)markt 
besonders gut auskennt und die Themen 
des japanischen Geschäftsalltags aus eige-
ner operativer Führungserfahrung in der 
Industrie kennt und damit persönliche 
Erfahrungen aus dem Zusammentreffen 
beider Geschäftskulturen mitbringt. 

Konzentrieren Sie sich also weniger 
auf die Frage „Expat oder Local“, sondern 
auf die richtige Auswahl und Einarbeitung 
Ihrer Mitarbeiter und Führungskräfte für 
Ihr Japangeschäft. Unternehmen, die dies 
von Anfang an richtig angehen, stellen 
sicher, dass Sie später nicht erhebliche 
Folgekosten für K orrekturmaßnahmen 
und verlorene Zeit wieder kompensieren 
müssen.
* Namen sind frei erfunden

Expat oder Local –  
Das ist nicht die Frage!
Von Gerd Schneider
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