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Japan - das Land, in dem die Zukunft
friuher stattfindet

Der japanische Markt bringt immer wieder richtungsweisende Trends und
innovative Geschaftsmodelle hervor. Wer sich in Japan nicht aktiv engagiert,
lauft Gefahr, entscheidende Entwicklungen nicht rechtzeitig zu erkennen.

Von Dr. Peer Ederer, Strategy Academy, Rotterdam

D ie Nachricht traf die Aktienmarkte
vollig unvorbereitet: am 16. April
2004 berichtet Nokia, dass das Ergeb-
nis fiir das erste Quartal um 16 Prozent
gesunken und erhebliche Marktanteils-
einbuBen zu verzeichnen seien. Im Verlauf
der darauffolgenden Wochen sickerten
Details der Krise beim fiihrenden Han-
dyhersteller durch. In Westeuropa verlor
Nokia zehn Prozentpunkte seines Markt-
anteils, weltweit rutschte der Marktan-
teil von 34,6 Prozent auf 28,9 Prozent ab.
Gleichzeitig verdreifachte Hauptkonkur-
rent Samsung seinen Gewinn - in der
Folge verlor Nokia bis Juni 37 Prozent
seines Borsenwerts.

Was war passiert? Als der wesentlichs-
te Grund stellte sich heraus, dass Nokia
keine ,Clam Shells” im Angebot hat:
Mobiltelefone mit einem groflen Multi-
media-Bildschirm, der sich muschelartig
Uber die Tastatur klappt. Die Handys zum
Aufklappen entwickelten sich im Verlauf
von 2003 zum wichtigsten Markttrend,
eine Entwicklung die Nokia ignoriert
hatte. Der besondere Vorzug von Klapp-
handys ist, abgesehen von ihren kleinen
Abmessungen, dass sie gestochen schar-
fe Displayauflésungen bei nur minima-
lem Batteriebedarf bieten. Diese Displays
bendtigt der Kunde fiir die Kamerafunk-
tion seines Telefons und andere Multime-
diaanwendungen. Nokias bevorzugtes
Handyformat in Form eines Schokoriegels
(,Candy bar”) Uberlasst dagegen seine
Bildschirme ungeschiitzt den freien Ele-
menten, und verbraucht zudem wertvolle
Batteriekraft, weil das Display standig ein-
geschaltet ist.

Japan vernachlassigt

Nokia investiert mehr als 10 Prozent sei-
nes Umsatzes in Forschung und Entwick-
lung. Fast 20.000 F&E-Mitarbeiter oder 38
Prozent der Nokia-Belegschaft sind damit
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beschéftigt, die Produkte von morgen
zu erschaffen. Aber das Nokia-Auge in
die Zukunft hatte einen blinden Fleck: im
japanischen Markt war Nokia kaum vertre-
ten. Ohne diese Marktprasenz gelang es
Nokia nicht, die Trends richtig zu interpre-
tieren. Der japanische Markt hatte bereits
im Verlauf von 2002 nahezu komplett auf
Klapphandys umgeschwenkt — und zwar
aus all denselben Griinden, warum der
Rest der Welt ein Jahr spéter folgte — den-
noch erklarte das Nokia-Management
noch im Sommer 2003, dass ,Clam Shells”
fuir Nokia kein Thema seien.

Es gab gute Griinde fiir Nokia, nicht im
japanischen Markt aktiv zu sein. Typisch
fur Japan kdmpfen dort mehr als ein dut-
zend hochkaratiger Hersteller mit sich
konstant erneuernden Produktgeneratio-
nen um Marktanteile fiir eine technologi-
sche Inselldsung. Denn japanische Mobil-
funktelefonie funktioniert nur in Japan,
sonst nirgends. Auf der anderen Seite
aber kann die Entscheidung, in diesem
wettbewerbsintensiven Markt, in dem die
Zukunft meistens friher stattfindet als
anderswo, nicht aktiv zu sein, ein Unter-
nehmen teuer zu stehen kommen. Nokia
kostete es letztendlich 37 Prozent seines
Borsenwerts. Hatte der japanische Markt
fir Nokia eine dhnlich hohe Bedeutung
gehabt wie der européische oder ameri-
kanische, dann hatte das Unternehmen
sich vor den ,Clam Shells” nicht verschlie-
Ben konnen und wére auf diesen Trend
auch im Rest der Welt besser vorbereitet
gewesen. So kiindigte Nokia schliellich
erst im Juni 2004 an, die ersten Klapphan-
dys auf den Markt zu bringen.

Ist das Beispiel Nokia ein ungliickli-
cher Einzelfall? Wahrscheinlich nicht
- dhnliches ladsst sich zur Zeit auch in
anderen Sektoren beobachten. Zum Bei-
spiel bei einer von Vorstanden und hoch-
rangigen Funktiondren gut besuchten

Telekomkonferenz an der Technischen
Universitat Delft wurde Ende Mai 2004
angespannt diskutiert, ob der europai-
sche Internetkunde bereits im Jahr 2010
Breitbandanschliisse Gber 100 Megabit
pro Sekunde benétigt, oder, wenn tber-
haupt jemals, doch erst im Jahr 2015. Ein
Blick nach Japan hatte diese Diskussion
schnell entschieden: denn in Japan bietet
KDDI schon heute 100 Mbit-Anschlisse
zu 15 Euro im Monat an. Zum Vergleich
kostet in Deutschland bei T-Online ein
3 Mbit-Anschluss 50 Euro im Monat.
Folgerichtig erarbeiten sich japanische
Anbieter fur Multimediaprodukte, Soft-
und Hardware in ihrer fortschrittlichen,
zukunftsorientierten Umgebung derzeit
einen grof3en Wettbewerbsvorsprung vor
ihren amerikanischen und europdischen
Kollegen.

Verzicht auf ein Fiinftel des Weltkon-
sums

Japan ist ein groBer, wohlhabender
und fortschrittsliebender Markt, der ca.
20 Prozent des Weltkonsums ausmacht.
Aufgrund machtiger lokaler Konkurrenz,
Sprachbarrieren und hochsten Qualitats-
anforderungen verlangt Japan aber auch
einen wohlfinanzierten und wohliiberleg-
ten Markteintritt. Der erforderliche Auf-
wand bewegt Firmen immer wieder dazu,
Japan auBler Acht zu lassen und auf diese
20 Prozent des Weltkonsums zu verzich-
ten. Der Vorstandsvorsitzende eines fiih-
renden deutschen Finanzdienstleistungs-
unternehmen erklérte in einem Privatge-
sprach vor kurzem, dass der derzeitige
japanische Wirtschaftsboom ja schlieBlich
nur von China importiert sei, und daher
kaum beachtenswert.

Aber wie das Beispiel Nokia und
andere zeigen, verzichten Unternehmen,
die Japan nicht im Fokus haben, auf weit
mehr als nur diese 20 Prozent des Welt-



konsummarktes. Diese Unternehmen ver-
zichten damit auch darauf, dort prasent
zu sein, wo Weltkonsumtrends geboren
werden, sich Technologiepfade entschei-
den und neue Geschéftsmodelle entste-
hen. Nicht alles kommt aus Japan, und
nicht alles Japanische verlasst das Land
- aber Japan ist hdufig genug Ursprung
groBer Trends und wichtiger Entschei-
dungen. Derjenige, der sie nicht kennt,
gerat so bald ins Hintertreffen. Nokia hat
das Ruder umgedreht und ist - wenn
auch verspatet — auf den Trend der ,Clam
Shells” eingeschwenkt. Das Unternehmen
hat auch geniigend Reserven, um seinen
strategischen Fehler wieder zu korrigie-
ren. Aber wie viele andere Unternehmen
kénnen es sich leisten, zehn Prozent ihres
Marktanteils zu verlieren?

Zukunftsweisende Geschdftsmodelle
Wie kaum sonst irgendwo ist Japan ein
Land wegweisender Hidden Champions,
die trotz der gesamtwirtschaftlichen Sta-
gnation der 1990er Jahre profitabel wach-
sen konnten. Unternehmen wie Ryohin
Keikaku (Muji) und Fast Retailing (Uniglo)
haben mit dem Trend qualitativ hoch-
wertiger und chicer ,No Name”“-Mode
stark expandierende Geschaftsmodelle
geschaffen. Die bislang nur in Japan exis-
tierenden ,Conbinis”, 24 Stunden geoff-
nete Einzelhandelsketten, definieren den
Standard fir Kundenndhe und Effizienz.
Wahrend in Europa und USA noch an der
Einfihrung von RFID’s (Radio Frequency
Identification), den elektronischen Eti-
ketten, getiftelt wird, gibt es sie in Japan
schon im Alltagsgebrauch.

Auch das Beispiel der Musik- und
Entertainmentindustrie zeigt den Vor-
sprung der japanischen Konkurrenz. Wah-
rend sich westliche Anbieter um die Ret-
tung ihres alten Geschdftsmodells bemi-
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A In vielen Bereichen gibt Japan weltweite Trends vor. Der japanische Mobilfunkmarkt beispielsweise schwenkte
friiher auf Klapphandys um als andere Markte.

hen, in dem sie ihre Kunden strafrechtlich
verfolgen, haben multimedial integrierte
und mit dem Fingern am Puls der Zeit lie-
gende Kreativitatsproduzenten in Japan
das Zepter bereits in der Hand. Eltern von
Kindern im Alter von 4 bis 14 werden das
z.B. mit Yu-Gi-Oh, einem japanischen Kar-
ten-, Fernseh- und Magazinspiel, gerade
erleben.

Selbst im oftmals als ineffizient dar-
gestellten japanischen Dienstleistungs-
sektor gibt es Unternehmen wie den
Finanzdienstleister Acom oder das Touris-
tikunternehmen H.LS. mit Produkten und
Ergebnissen, an denen sich manch ein
europaischer Anbieter ein Vorbild neh-
men konnte. Beispiele finden sich auch
in anderen Branchen. Der Hersteller von
Healthcare- und Beautyprodukten Kao
berichtete gerade das 23. Jahr kontinuier-
licher Ergebnissteigerung. In der Chemie-
industrie wird der japanische PVC- und
Silikonhersteller Shin Etsu weltweit als
das bestgefiihrte Unternehmen der Bran-
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che geschéatzt - die Liste der Erfolgsge-
schichten lasst sich lange fortsetzen.
Auch die Finanzkraft Japans erholt
sich wieder deutlich. Japan blieb immer
ein Nettogldubiger an die Welt, und die
Schulden japanischer Firmen sind mitt-
lerweile wieder das Niveau zuriickge-
fuhrt worden, das sie vor dem Platzen der
Bubble Economy hatten. Der derzeitige
makrotkonomische Schwung erfolgt auf
breiter Front in nahezu allen Sektoren
und wird von einem spirbar anziehen-
den Konsum mitgetragen. AuBBerdem hat
Japan in der Krise stark in Forschung und
Technologie investiert, verfligt daher jetzt
Uber eine tiefvernetzte Forschungsinfra-
struktur, die Japan noch auf Jahre hinaus
in vielen Sektoren die Teilnahme in der
technologischen Spitzengruppe ermagli-
chen wird. Unternehmen, die Japan nicht
im Zentrum ihrer Aufmerksamkeit haben,
unterwerfen sich einem hohen Risiko,
teuer dafiir zu bezahlen, die Zukunft nicht
schon friiher in Japan gesehen zu haben.
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