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Opfer des Fleisses

«Karoshi» oder Tod durch Uberarbeitung wird in Japan immer hiufiger

KMU-PRAXIS
Gefahr Insolvenz

Teil 4 — Den Rotstift ansetzen

@ VON MARCELLO SCARNATO*

Wie in den vergangenen Beitri-
gen von KMU-Praxis aufgezeigt, ist
Krisenmanagement absolute Chef-
sache. Wir hatten drei Schritte als
prioritir dargestellt: Situation er-
kennen, kurzfristige Sofortmass-
nahmen ergreifen und langfristige
Sanierung einleiten. Als besonders
wichtig haben wir dabei den Zeit-
faktor (neue Ablédufe) in Verbindung
mit offener Kommunikation (nicht
verstecken) beschrieben. Heute fra-
gen wir nach, wo man am besten
den Rotstift ansetzen kann, um den
eingeleiteten Massnahmen Nach-
druck zu verleihen.

Best Practice Grosskonzerne?

Keine Woche vergeht derzeit ohne
eine Meldung von Rekordgewinnen
und erfolgreicher Riickkehr in die
Gewinnzone multinationaler Gross-
konzerne. Interessiert man sich fiir
die Details, erfihrt man erwar-
tungsgeméss sehr schnell den
Grund: Massive Personalreduktio-
nen haben kostenseitig Wirkung ge-
zeigt. Ohne eine wirtschaftspoliti-
sche Debatte fithren zu wollen: Es ist
heute ein Faktum, dass Massenent-
lassungen in weit grosserem Aus-
mass zur Anwendung gelangen als
Alternativen wie Kurzarbeit oder
Jobsharing. Trivialwissen eines Fi-
nanzchefs: Kiirzungen von Vollzeit-
stellen schlagen quantitativ und ad-
ministrativam schnellsten zu Buche.

Basis ist die Notwendigkeit

Wie auch immer der Entschluss
ausfillt: Entscheidend ist, dass im
Falle eines Liquidititsengpasses die
Schere zwischen Kosten und Ertré-
gen genau untersucht wird. Zur
strukturellen Krise wird der Eng-
pass bekanntlich erst dann, wenn
nicht bloss Zahlungseingangsver-
zogerungen vorliegen, sondern auch
die Kosten davonlaufen und -
schlimmstenfalls — die Ertrige hin-
ten nach hinken. Der Rotstift hat
sich also sofort und unmissver-
stindlich am Prinzip der Notwen-
digkeit auszurichten: Was brau-
chen wir wirklich, um tiiberlebens-
fahig zu sein?

Keinen Bereich auslassen

Auch hier ist eine plakative Vor-
gehensweise ratsam: Nicht hundert
Szenarien bringen eineb weiter,
sondern drei: Worst Case, Minimal
Case, Best Case. Die operativ realis-
tische, an der aktuellen Marktlage
orientierte Umsatzstidrke der Un-
ternehmung ist dabei als Grund-
grosse zu unterlegen. Diese ergibt
den notwendigen Output, der durch
Input und Wertvermehrung (Added
Value = Kernkompetenz) erarbeitet
werden muss. Sparpotenzial ber-
gen also primér Einkauf, Produkti-
on und Verkauf.

Wasserkopf leeren

Der «Head of Overhead» hat mit
Eintreten der Krisensituation aus-
gewirkt. Auch die Blumen werden
wohl wieder vom Eigenpersonal ge-
trankt werden miissen. Will sagen:
Die Verwaltung birgt weiteres be-
achtliches Potenzial an Kostenopti-
mierung in sich. Arbeit ldsst sich
bekanntlich in dem Masse ausdeh-
nen, wie Zeit zur Verfiigung steht
(N. C. Parkinsons Gesetz, 1957). Die
Frage ist daher auch hier: Kénnen
wir das nicht schlanker mit weniger
Biirokratie und auch noch schneller
machen? Die Zeiten der fetten Ver-
waltungs-Aparatschniks aus den
90er Jahren sind auch in der Pri-
vatwirtschaft gliicklicherweise end-
giiltig voriiber.

* Dr. oec. HSG Marcello Scarnato ist
Wirtschaftsberater fiir Unternehmensent-
wicklung und Entrepreneurship in Vaduz.

i Japans Wirtschaft erholt sich -
i und immer mehr Menschen

i dort arbeiten sich buchstiblich
: zu Tode.

©® VON HEIKE GORRES

Es ist ein trauriger Sieg fiir die Wit-

i we des Toyota-Angestellten. Viel Geld
i bekommt sie dieser Tage vom japani-
i schen Staat, als Entschiddigung fiir den
i Selbstmord ihres Mannes. Lebendig
i wird er dadurch nicht.

Monatelang hatte der 35-jdhrige

i Autodesigner Uberstunden gekloppt.
i Danach war der Mann ausgebrannt
: und schwer depressiv. Er sah keinen
{ Weg mehr, dem Druck zu entkommen
i —und stiirzte sich von einem Hochhaus
i in den Tod. Das war 1988. 15 Jahre
i lang kimpfte die Witwe. Erst kiirzlich
i wurde die {iberméssige Belastung am
i Arbeitsplatz vor Gericht als Ursache fiir
: den Freitod ihres Mannes anerkannt.
i «Seine Depressionen waren die Folge
i seiner Arbeit», urteilte in Nagoya der
i Richter Katsusuke Ogawa. Damit steht
i den Hinterbliebenen eine Kompensa-
i tionszahlung von der staatlichen Ver-
i sicherung fiir Arbeitnehmer zu.

Spontane Todesfélle

Auch in jiingerer Zeit kam es in Ja-

i pan immer wieder zu stressbedingten
i Suiziden. Die Zahl derer, die die be-
i rufliche Belastung in den Selbstmord
i trieb, nahm sogar zu: 43 Fille waren
i es laut Ministerium fiir Gesundheit,
i Arbeit und Wohlfahrt im Fiskaljahr
¢ 2002, im Jahr davor 31 und 19 im Jahr
¢ 2000. Neben der Zahl der Selbstmor-
i de stieg auch die der spontanen To-
i desfélle am Arbeitsplatz. Dieses Phé-
i nomen wird in Japan Karoshi genannt.
i 317 Menschen, die einen plétzlichen
i Herz- oder Hirntod gestorben waren,
¢ wurden im Fiskaljahr 2002 registriert.
i Im Fiskaljahr 2001 verschieden 143
i Menschen in ihren Biiros und Betrie-
i ben, im Jahr davor 85. Doch die
i tatsdchliche Zahl der Toten, da sind
i sich die Fachleute einig, konnte sogar
i noch weit héher sein.

Fir eine offizielle Anerkennung

miissen die Hinterbliebenen némlich
i aufwindig nachweisen, dass die Ar-

Nach einem 16-Stunden-Tag warten auf den letzten Zug: Fir japanische Geschéftsleute gibt es kaum Zeit zur Entspannung. Die Selbst-

mordrate und die Zahl der spontanen Todesfélle am Arbeitsplatz ist aus diesem Grund in den letzten Jahren stark angestiegen.

beitslast weit iiber dem iiblichen Pen-
sum lag. Direkt vor seinem Tod, so das
Gesundheitsministerium, muss der
Verstorbene entweder dreimal we-
sentlich linger ununterbrochen ge-
schuftet haben als iiblich, im Schnitt
24 Stunden rund um die Uhr. Oder er
muss sieben Tage hintereinander dop-
pelt so lange wie sonst malocht haben,
mithin bis zu 16 Stunden pro Arbeits-
tag. Falls der Verstorbene kurz vor sei-
nem Tod einen Tag frei hatte, fillt er
nicht unter die Kategorie Karoshi. Da-
bei spielt es dann auch keine Rolle,
wenn er vorher monatelang massiv
Uberstunden leisten musste.

Freiwillige Uberstunden

In Japan macht die Gesetzeslage es
vielen Unternehmen leicht, Mehrar-

beit einzufordern. So genannte frei-
willige Uberstunden - Arbeitszeit, die
die Firma nicht bezahlt - sind ebenfalls
keine Ausnahme. Umstritten ist, ob
der folgenschwere Fleiss, der zum An-
steigen der Todeszahlen fiihrte, schon
Vorbote der sich abzeichnenden Kon-
junkturerholung war oder noch die
Nachwirkung aus dem vergangenen
Krisen-Jahrzehnt. Inzwischen
brummt die Wirtschaft wieder, das
emsige Nippon scheint zu seinen alten
Tugenden  zuriickzufinden. Doch
selbst in der Flaute verbrachten die
Japaner viel Zeit im Job - aus lauter
Angst, entlassen zu werden, wie An-
walt Hiroshi Kawahito vermutet.

Der Mediziner Yoshinori Hasegawa
kommt in einer Studie iiberdies zu
dem Schluss, dass die «innere Hal-
tung» vieler Japaner dafiir verant-
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wortlich ist, dass sie sich buchstéib-
lich zu Tode schuften: Viele Karoshi-
Opfer hitten sich, dhnlich wie einst
heroische Samurai-Krieger, als Elite-
gruppe empfunden und sich deshalb
«aus Samurai-Stolz» in den Tod ge-
arbeitet.

Kein Durchschnaufen

Dazu kommt das Lean Manage-
ment, das alles im Arbeitsablauf als
verschwenderisch betrachtet, was
nicht direkt zur Produktion beitragt -
Wartezeiten, die Wege von einem Ar-
beitsort zum anderen, das kurze
Durchschnaufen zwischendurch. Die
Folge — egal, ob Boom oder Krise: Fiir
die Mitarbeiter in dem Inselreich gibt
es wenig Gelegenheit zur Entspan-
nung. Quelle: Die Zeit

Wie Gefiihle wirtschaftliche
Entscheidungen beeinflussen

: Unangenehme Gefiihle beein-

i flussen unbewusst finanzielle

i Entscheidungen: Abscheu

! bringt Menschen dazu, nicht
 viel Geld fiir Neuerwerbungen
i auszugeben, traurige Menschen
i sind hingegen bereit, fiir die

: gleichen Gegenstiinde deutlich
i hohere Preise zu zahlen.

ddp.- Verantwortlich fiir diesen Un-

i terschied seien unbewusste Strategien,
i negative Gefiihle loszuwerden, schrei-
: ben amerikanische Forscher in der
i Fachzeitschrift «Psychological Scien-
i ce». Jennifer Lerner und ihre Kollegen
i von der Carnegie-Mellon-Universitét
¢ in Pittsburgh zeigten knapp 200 Frei-
i willigen Filmausschnitte, um in den
i Probanden Trauer oder Abscheu her-
i vorzurufen. Fiir eine zweite Studie
i sollten einige der Testteilnehmer
i anschliessend angeben, fiir welchen
i Preis sie einen bestimmten Gegen-
i stand verkaufen wiirden. Eine zweite
i Gruppe musste sich entscheiden, wie
i viel Geld sie ausgeben wiirde, um ge-
i nau diesen Gegenstand zu erwerben.
i Die Stimmungslage aller Probanden
i wurde von den Psychologen anhand
i eines Fragebogens bewertet. Alle Test-
i teilnehmer waren bereit, den zur Ver-
i fiigung gestellten Gegenstand schon
i fiir sehr wenig Geld zu verkaufen. Ein
¢ deutlicher Unterschied bestand jedoch
i im Kaufverhalten: Die Probanden, die
i sich bei den Filmausschnitten geekelt
i hatten, boten nur sehr wenig Geld
i dafiir. Dagegen wollten die Teilneh-
: mer, bei denen der Film Trauer aus-

Gefiihle beein-

Entscheidungen:
Traurige Menschen
verkaufen ihren
Besitz schneller
und sind bereit,
teuer einzukaufen.

gelost hatte, ihn unbedingt haben und
waren bereit, deutlich mehr Geld
dafiir auszugeben. Bei beiden Grup-
pen sei das Kauf- und Verkaufverhal-
ten mit den unterschiedlichen, durch
die Emotionen unbewusst gesetzten
Ziele zu erkldren, schreiben die For-
scher.

Hoher oder tiefer Preis?

Um Abscheu und Ekel zu entgehen,
versuchen Menschen, ihre Umgebung
zu verdndern, wéhrend sie gleichzeitig
misstrauisch Neuem gegeniiberstehen,
erkliren die Forscher das typische Ver-
halten. Sie sind also bereit, ihr Eigen-

tum fiir einen geringen Preis zu ver- :
kaufen, schrecken aber davor zuriick, :
Neues zu erwerben und werden folge- :
richtig dafiir auch nicht viel Geld aus- :
geben. Trauer dagegen lost den Drang :
aus, die gesamte direkte Umgebung zu :
verindern, mit der Folge, dass Besitz :
schnell und billig verkauft wird und als :
Ersatz neue Dinge, auch zu hohen Prei- :
sen, eingekauft werden. Die Studie zei- :
ge, dass auch Gefiihle, die gar nichts :
mit der Kauf- oder Verkaufssituation :
zu tun haben, finanzielle Entscheidun- :
gen beeinflussen kénnen. Die Stim- :
mungslage sollte daher bei der Unter-
suchung des Konsumverhaltens mit :
i werden.

berticksichtigt werden.
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Verkaufer sind
Zeitverschwender

wr.- Nur 10 Prozent ihrer Arbeitszeit

¢ tun Verkéufer das, wofiir sie eigentlich
i bezahlt werden, ndmlich verkaufen.
i Im iibrigen Teil der Arbeitszeit 16sen
i sie Probleme (16 Prozent), sind unter-
i wegs (30 Prozent) oder sind mit Ver-
i waltungsaufgaben beschiftigt (27 Pro-
i zent). Dies ist das Ergebnis von 2’400
¢ Einzelstudien im Verkauf, die die Un-
i ternehmensberatung Proudfoot vor-
i genommen hat. In einigen Branchen -
i etwa bei Transport und Logistik — wiir-
i den die Verkéufer stark eine Doppel-
i rolle als Kundendienstmitarbeiter und
i als Kundenbetreuer ausfiillen, heisst
i es weiter. Dies schwiiche ihre Effekti-
¢ vitdt als Verkdufer weiter. Schwéichen
i seien aber auch hinsichtlich der Kom-
. i i petenzen der Verkdufer zu beobachten
flussen finanzielle : gowesen. Die Qualitiit der Verkaufsge-
i spriche ist schlecht. Verkiufer neig-
i ten zudem dazu, iiberwiegend «ange-
i nehme» Kunden aufzusuchen. Das Po-
i tential solcher Abnehmer, bei denen
i sich das Verkaufsgesprich schwierig
i gestalten konnte, werde so nicht er-

schlossen.

_ Langere
Offnungszeiten

ap.- Auch die Schweizer Bécker for-
dern ldngere Ladenoffnungszeiten.
Nicht nur die Bahnhof- und Tankstel-
lenshops sollten am Abend ihre Kun-
den bedienen konnen, sagte Beat Klay,
Vizedirektor des Verbandes der
Bécker- und Konditormeister, in einem
Interview der «Berner Zeitung». Alle
Lidden, wo sie sich auch immer befin-
den wiirden, sollten gleich behandelt



