Wella-Japan-Aufslcﬁtsrat Schneidewind, Angestelite: ,Finf Millionen Madchen habe ich aufgerissen®

Weltfirma Deutschland

Teil IV: Die Kosmetikfirma Wella in Japan / Von SPIEGEL-Redakteur Michael Schmidt-Klingenberg

ennen Sie das mathematische Zei-
chen fiir ,unendlich‘?* fragt Makoto
Tobari. ,,Die liegende Acht — das ist die
ideale Lage.“ .
Redet man so als erfolgreicher Mana-
ger am hellichten Tage — in Japan?
Herr Tobari, 57 Jahre alt, redet natiir-
lich auch iiber das Geschift. Er ist Prisi-
dent einer Firma mit 780 Mitarbeitern
und rund 250 Millionen Mark Umsatz -
der japanischen Tochtergesellschaft des
deutschen Haar-Kosmetikkonzerns Wel-
la AG. Mit Shampoos, Ténungen, Lotio-
nen, Lippenstiften und Badesalzen ist
Wella die Nummer eins in den japani-
schen Friseursalons. Auch der weltweite
Marktfithrer L’Oréal kommt an Wellas
Marktanteil von 14 Prozent nicht heran,
und die japanischen Kosmetikfirmen lie-
gen weit abgeschlagen dahinter.

Herr Tobari kann also stolz sein auf
den Erfolg seiner Firma. Nur wenige
auslindische Unternehmen konnten sich
auf dem als abgeschottet und fremden-
feindlich geltenden japanischen Markt
eine derart fihrende Stellung erobern.
Aber Herr Tobari redet tiber sein Ge-
schiift nicht gern in so profanen Begrif-

fen wie Management-Methoden oder

Marktanteilen. .

»Wissen Sie, was Karma ist?* fragt er.
Die Kraft des Karma bestimmt, welche
Existenz der Mensch im nachsten Leben
einnehmen wird —~ so lehren es die indi-
schen Religionen.
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»Die Treue zur -

Firma“, sagt Herr Tobari, ,das ist fiir
mich ein Karma.*

Es klingt schon etwas befremdlich fiir
den Besucher aus dem Fernen Westen,
was da unablissig an Weisheiten aus dem
Munde des japanischen Managers
stromt. Ist das nun ein scheinheiliger
philosophischer Uberbau, hinter dem
sich die angeblich so gefihrliche Heim-
tiicke verbirgt, mit der die Japaner die
Weltmirkte erobern? Oder erschlieBt
sich darin’ das wahre Geheimnis ihrer
wirtschaftlichen Erfolge?

. So platt nach Entweder-Oder fragen
nur die westlichen Langnasen, die Japan
nicht verstanden haben. ,,Nicht Rot oder
WeiB, sondern Pink - nicht Schwarz oder
WeiB, sondern Grau“, sagt Makoto To-
bari, sind seine Farben. Das ist nicht
Unklarheit, will er uns bedeuten, son-
dern Flexibilitit. ,,Um etwas Grofles zu
erreichen*, spricht der weise Manager,
,,muB mansein eigenes Ego wegwerfen.«

Es wire verfehlt, sich mit Herrn Toba-
ri dariiber zu unterhalten, daB er umge-
rechnet mehr verdient als die Wella-
Vorstiande in Deutschland und mit meh-
reren Prozenten an der japanischen Ge-
sellschaft beteiligt ist oder daB er in
einem Dienst-Mercedes mit Chauffeur
und Auto-Telephon durch Tokio rollt.
Das hitte in Deutschland wohl etwas mit
dem Ego zu tun. In Japan nicht. Herr
Tobari ist gewissermaBen nur die leibli-
che Hille des transsubstantiellen Fir-

men-Geistes. ,,Ich bin ein echter Wella-
ner — das ist mein Leben.“

Es war ein verschlungener Pfad, bis
Makoto Tobari zu Wella fand. Mit 16
Jahren, in den letzten Tagen des Zweiten
Weltkriegs, meldete er sich noch freiwil-
lig als Soldat, um sein Heimatland auf
der Nordinsel Hokkaido gegen die Ame-
rikaner zu verteidigen. Er war ziemlich
»nationalistisch*. Nach der grofien na-
tionalen Schande, der Niederlage, arbei-
tete er fiinf Jahre in einer Kohlengrube.
»Es war mir wichtiger, mit meinem
Schweifl Japan aufzubauen“, sagt er,
»als an der Universitdt zu studieren.*

Bei einer Explosion unter Tage wire
er ,fast tot" gewesen. In einem Sanato-
rium mubBte er seine schweren Verbren-
nungen auskurieren und fragte sich ,,zum
erstenmal nach dem Sinn des Lebens*:
Er schulte um und machte ein staatliches
Exaraen als Friseur. Die Zeiten hatten
sich geandcrt seit den letzten Tagen von
Hokkaido. Herr Tobari, nun schon 29
Jahre, trat in die Dienste seiner alten
Feinde. Fir den US-Kosmetikkonzern
Max Factor richtete er.,,Beauty Saloons*
ein.

Herr Tobari bewahrt nicht gerade die
besten Erinnerungen an seine amerikani-
schen Arbeitgeber. ,,Es ist ein Unter-
schied, ob man den Zweiten Weitkrieg
gewonnen oder verloren hat“, sagt er
bitter. Wann immer Gesprache in eine
Sackgasse gerieten, ,beschuldigten die
Amerikaner die Japaner®.



beim Kaiserpalast von Tokio,
iiber einen gemeinsamen Bekann-
ten ein.

Herrn Tobari war die deutsche

Wella-Japan-Chef Tobari
.Sein eigenes Ego wegwerfen"

Dann kam wieder einer dieser Zufalle.
Schicksal, sagt Herr Tobari diesmal. ,,Es
war wie ein Schicksal, daB wir uns
befreundet haben.“ Dieses Schicksal
also kam in Gestalt eines jungen Deut-
schen mit bescheidenem Auftreten und
héflichen Manieren, der duBlerst respekt-
voll, aber zielstrebig die Begegnung
mit dem Managing Director von Max
Factor ansteuerte. Wie es japanischer
Sitte entspricht, fidelte der Deutsche
das erste Treffen, im Palace Hotel
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" Firma, die der junge Mann in
Japan reprisentierte, nicht unbe-
kannt. Die japanischen Angestell-
ten. von Max Factor benutzten

ndmlich, wie er hatte feststellen miissen,

fir ihren Privatbedarf Produkte der

Konkurrenz — von Wella.

Dieter Schneidewind, so hiel dieser
junge Mann, erwies sich als tiefer Vereh-
rer der-japanischen Kultur, der ebenso
gebildet iiber deutsche Literatur und
Musik zu sprechen wuflte und mit Herrn
Tobari die Liebe zur Philosophie teilte.
Was das Geschiftliche anging, so er-
wihnte er zwischen GraB und Boll die
Méglichkeit einer Zusammenarbeit zwi-

A

Wella-Labor in Japan: ,Von der Gesundheit zur Schénheit*

schen Max Factor und Wella. Daraus
wurde nichts, weil es die Amerikaner
nicht interessierte.

Beharrlich pflegte der Deutsche ein
Jahr lang den geistigen Austausch mit
Herrn Tobari. Langsam o6ffnete der Ja-
paner dem neuen Freund seine Seele.
Ein groBer Kummer nagte da: Die ame-
rikanischen Besitzer von Max Factor
zogen Millionen-Gewinne aus Japan ab
und driickten die Kosten, wo es nur ging
- ganz gegen ihre frilhere Gewohnheit.
Was Herr Tobari damals noch nicht

* wuBte: Die Amerikaner planten den

Verkauf ihrer Firma und wollten das
Unternehmen vorher noch einmal krif-
tig melken.

Als die Betriibnis des Japaners tiber
die merkwiirdige Kehrtwendung seiner
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amerikanischen Herren ihren Tiefpunkt
erreicht hatte, bot Schneidewind ihm die
Prisidentschaft bei Wella Japan an. Und
so kam es wie in den japanischen Fern-
sehdramen aus der Samurai-Zeit. Nach
schwerem inneren Kampf wechselte To-
bari die Front, und mit ihm wurde ein
Gefolge von 80 Getreuen zu Wellanern.

Die neuen Freunde ,,setzten den Wa-
gen aufs Gleis, der eine das eine Rad,
der andere das andere Rad - nicht einer
vorne, einer hinten“, schildert der Japa-
ner den Beginn dieser harmonischen
Beziehung.

Ein eigenartiges Paar sind sie schon:
-der zierliche Asiat und der massige
Deutsche. Bekiimmert zwangt Schneide-
wind die unibersehbare Wélbung seines
Leibes in den Giirtel und versichert, man
habe ihm zu Beginn seiner Japan-Zeit
den Spitznamen Gandhi verpaBt. So ein
diinnes Biirschchen war er mal.

Schneidewind ist inzwischen zum Vor-
standsmitglied der deutschen Wella AG
aufgestiegen und der japanischen Toch-
tergeselischaft nur noch als Aufsichtsrat
verbunden. Doch noch immer telepho-
niert er mit Tobari jeden Freitagvormit-
tag um zehn Uhr, wo auch immer sie
gerade sein moégen, und egal, ob es
dringende Geschifte zu besprechen gibt
oder nur ein paar Worte iiber das Wetter
und die Philosophie zu wechseln sind.

~Japan-Jeck“ nennt sich Dieter
Schneidewind selber. Gleich nach dem
Studium reiste er als einer der ersten
Touristen aus dem Westen mit der
Transsibirischen Eisenbahn nach Wladi-
wostok und trampte weiter durch den
Fernen Osten. In Japan blieb er eine
Weile hdngen, der Liebe wegen. Die im
Lande geborene Tochter eines deutschen
Geschaftsmanns hatte es ihm angetan.

Zuriick in Deutschland, machte
Schneidewind als Computer-Mann bei
Siemens in Erlangen Karriere. Im Hin-
terkopf aber hatte er nur ein Ziel: wieder
nach Japan. Er hielt Fernost fiir den
kommenden Markt, ,,als alle noch glaub-
ten, die gelben Ménner kdnnen nur ko-
pieren®. Er hatte einen Posten in Tokio
schon fast sicher, da wurde in letzter
Minute zu seinem grofen Arger ein
andere. Jung-Manager hingeschickt —
Karlheinz Kaske, heute Vorstandschef
von Siemens. Wiitend. quittierte Schnei-
dewind den Job bei Siemens und machte
sich auf die Suche nach einer Firma, die
einen. Mann in Japan brauchte. Verge-
bens bot er sich Welt-Konzernen wie
dem Chemiemulti -Bayer an. Nur die
kleine Familienfirma Wella in Darmstadt
hatte Verwendung fiir den Fernost-Fan.

Die Griinder-Familie Stréher hatte
schon bald nach dem Zweiten Weltkrieg
zielstrebig auf eine Internationalisierung
ihres Geschiifts gesetzt, obwohl Wella in
diesen Jahren vom Umsatz her eigentlich
noch zum bodenstindigen Mittelstand
gehorte. Doch die Eigentiimer trieb eine
traumatische Erfahrung hinaus in die
weite Welt. Die Kommunisten hatten
den seit 1880 in Sachsen und Thiiringen
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ansdssigen Betrieb entschiadigungslos
enteignet.

Ein tbler Streich der Weltgeschichte
hatte die Nachkommen des tiichtigen
Periickenmachers Franz Stréher um
das Familienvermégen gebracht: Der
Stammsitz Apolda mit einer groBen Fa-
brik fiir Haartrockner lag nur ein paar
Kilometer &stlich der Zonengrenze.

Das sollte den Stréhers nicht noch
einmal passieren. Wenn die Russen nach
Westdeutschland kdmen, dann wollten
sie wenigstens an anderen Plitzen dieser
Welt eine Zuflucht haben. Mit einer
Holding in der Schweiz und eigenen
Gesellschaften in fast einem halben Hun-
dert Liandern auf allen Kontinenten ist
die Wella-Gruppe inzwischen gut gerii-
stet. In Deutschland macht die Gruppe
nur noch 30 Prozent ihres Weltumsatzes
von 1,8 Milliarden Mark.

Mit Japan war Wella seit 1965 im
Geschift ~ doch nicht sehr erfolgreich.
»Mein Vorginger hatte keine Tube ver-
kauft, berichtet Schneidewind, ,und
allen erzihit, das geht nicht.“ .

Das wurde anders. Der 26. Juli 1968
ist ein Datum, das jedem japanischen
Wellaner so geliufig ist wie der Geburts-
tag des Tennos. Mit einem einzigen Kof-
fer in der Hand landete der Deutsche
zum zweitenmal in Japan. 20 000 Dollar
hatte ihm sein neuer Arbeitgeber noch
mit auf den Weg gegeben.

Als erstes lernte Schneidewind vier
Monate lang jeden Abend nach der
Arbeit von sechs bis neun Uhr Japa-
nisch. Seine Lehrerin war eine einheimi-
sche Studentin. Erst spiter merkte der
Deutsche, wie gut er daran getan hatte,
die Landessprache von einem ansténdi-
gen Médchen zu lernen.

So manche anderen deutschen Ge-
schéftsleute hatten sich ihre japanischen

Brocken nachts in den Bars angeeignet.
Daraus folgten mitunter peinliche Sze-
nen, wenn die Herren ihre nichtens
erworbenen Sprachkenntnisse im Ge-
schiftsverkehr anwendeten. Ein Marke-
ting-Manager Wellas titulierte einen
wichtigen Kunden ehrfurchtsvoll als ,,du
alter Liistling” in dem Glauben, dies sei
der Ausdruck fiir ,,verehrter Meister*.

Japan ist anders — das war die stindig
wiederkehrende Erfahrung des Neuan-
kémmlings. Selbst die japanischen Haa-
re waren anders. Deutsche Haare sind
oval im Querschnitt — die japanischen
sind rund, dicker und spréder. Deswe-
gen hielt auch das Wella-Tonungsmittel
nicht in den Frisuren-der ferndstlichen
Kundschaft. Es dauerte, bis die Labors
in Deutschland eine Mixtur fiir das japa-
nische Haar anmischten.

»Wellamid* - ein Mittel zum Auswa-
schen der Tonung - erwies sich dagegen
sofort als Verkaufsschlager. Wie bei
einem Weichmacher - wurde das feste
Haar der Japanerinnen damit feiner - so
wie es ihrem an den Europierinnen
orientierten Schénheitsideal entsprach,

Schneidewind lernte weiter die ver-
kehrte Welt des japanischen Marktes
kennen: Das verbesserte Ténungsmittel
fand auch unter japanischen Minnern
dankbare Kaufer. Graues Haupthaar gilt
ihnen als Zeichen der Impotenz.

Der entscheidende Marketing-Coup
von Schneidewind war ein einfacher,
aber eintriglicher Trick. Er verkaufte
die Wella-Produkte in Japan entgegen
strikter Weisung aus Darmstadt doppelt
so teuer wie in Deutschland. So machte
er die biedere deutsche Hausfrauen-
Marke fiir die Japanerinnen zu einem
»exotischen Luxusprodukt*.

Die japanische Partnerfirma, mit der
Wella zunidchst den Einstieg in den
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Markt versucht hatte, war nie auf soiche
Gedanken gekommen Das Unterneh-
men stellte Einrichtungen fiir Friseursa-
lons her und war eigentlich nur an den
Haartrocknern von Wella interessiert.

So machte sich Schneidewind zunéachst
im Alleingang daran, den Vertrieb der

Wella-Kosmetik in Gang zu bringen. -

»Die erste Zahl, die ich in Japan gelernt
habe, war: Es gibt finf Millionen Mad-
chen im Unterhaltungsgewerbe*, erin-
nert sich Schneidewind. Die Definition
von Unterhaltung ist im weitesten Sinne
zu verstehen - ,,vom Puff bis zu den
Stewardessen von Japan Air Lines“.

Hochstpersonlich machte Schneide-
wind seine Aufwartung bei 600 von 800
Mama-San ~ so heien in Japan die
Puffmiitter und Stundenhotel-Wirtin-
nen. Er wuBte, da3 die ,,Middchen ma-
chen, was die Chefin macht“.

,Funf Millionen Méadchen, die hab’
ich aufgerissen — Schneidewind seufzt
noch heute bei der Erinnerung daran.
»Das war ein aufreibender Job.“

Bei den 5000 Stewardessen der Japan
Air Lines ging der Kundenfang einfa-
cher. Verkidufer Schneidewind machte
sich vorsichtig an die Vorsitzende der
Gewerkschaft ran und brachte sie mit
der Friedrich-Ebert-Stiftung zusammen.
Bei dem sozialdemokratischen Bildungs-
werk, erklirte ihr der deutsche Manager,
kénne sie noch eine Menge iiber die
Gewerkschaftsarbeit lernen. Aus Dank-
barkeit fiir diesen Tip verteilte die Vor-
sitzende dann unter ihren Kol]eginncn
die Wella-Kosmetik.

Natiirlich reichte es nicht allein, che
Maidels wild auf Wella zu machen. Ir-

gendwo mufite das Produkt auch zu.

kaufen sein. Also machte sich Schneide-
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wind auf die Tour durch die Friseursa-
lons. Wie in Deutschland sollten sie die
Stiitze des Wella-Vertriebs werden.
Auch dafir wuBite der Japan-Jeck
einen Trick, der auf die Gefihle der
Einheimischen einging, seinen ,,Micky-
Maus-Effekt“. Er vermied die Rolle
»des deutschen Lowen, der groB, blond
und braungebrannt* in die Salons tram-
pelt und als Reprisentant eines der gro8-
ten Kosmetikkonzerne der Welt gebiete-
risch Platz in den Regalen fordert.
Nein, als arme, graue Maus kam er,
die man liebt, weil sie klein ist. Er
erzihlte die rithrende Geschichte von

Frau und kleinen Kindern im fremden
Land. Und aus Mitleid bauten die Fri-
seure seine Wella-Stellagen wenigstens
drauBen auf der StraBe auf.

Frau und Kinder kamen ihm dabei
schon bald abhanden. Schneidewind war -
inzwischen mit jener Deutschen verhei-
ratet, die er bei seinem ersten Aufenthalt
in Japan kennengelernt hatte. Irgend-
wann hatte die Gattin aber genug vom
Leben mit diesem Wellaner, der noch
nach Mitternacht von seinen GroBhénd-
lérn heimgesucht wurde.

Schneidewinds Scheidungsgrund war
Wella Japan. Doch die Firma nahm nicht
nur, sie gab auch: Im zweiten Anlauf.
heiratete er eine StewardeB der Japan
Air Lines, die er bei der Eroberung der
5000 JAL-Maédels fiir Wella kennenge-
lernt hatte. Sie war die stellvertretende
Gewerkschaftsvorsitzende.

Diese Zeit liegt fast zehn Jahre zu-
riick. Schneidewind nennt es ,,die mittle-
re Periode von Wella Japan®, so wie man
von der Herrschaft einer Kaiser-Dyna-
stie spricht. Inzwischen ist Japan noch
immer anders -~ aber auch anders als vor
zehn Jahren. ,.Doktor Schneidewind
kénnte heute mit zwei Koffern kommen
und wiirde es nicht schaffen*, sagt Fritz
Joachim Junge frech.

Junge kam vor gut zwei Jahren nach
Japan und ist Direktor bei Wella. Seit 27
Jahren gehért er zur Firma, ein studier-
ter Chemiker und Betriebswirt, inter-
nationaler ,troubleshooter* zwischen
Khartum, Teheran und Montevideo, zu-
letzt in Siidafrika und Neuseeland.
Natiirlich, Wella Japan ist nicht ,,in
trouble“, sondern ,eine Firma, die in
bestem Zustand zu sein scheint“, sagt
Junge. Doch einige Schlupflécher, ,,loop- .
holes* - er liebt das weltldufige Eng-
lisch —, hat der neue Mann ausgemacht.

Die Kosteneffektivitit bei Wella Ja-
pan stimmt nicht mehr so recht, der

Wella-Absatzschiene Friseursalon: Ganz hinten eine Tube der Konkurrenz



Gewinn steigt nicht mehr so stark wie
der Umsatz. Junge rithrt da mit seinen
MaBnahmen an grundlegende japanische
Geschiftssitten: an das fiir Fremde un-
sichtbare Geflecht sozialer Beziehungen.
Die Marketing-Leute von Wella, ent-
deckte Junge zum Beispiel, kaufen ihr
Material zu hohen Preisen bei alten Be-
kannten. Nun verlangt er von ihnen
jedesmal eine Rechtfertigung, wenn sie
nicht das billigste Angebot nehmen.

Fir die Japaner ist das eine fast er-
niedrigende Prozedur, es droht der ge-
firchtete Gesichtsverlust vor den alten
Freunden. Und auch fiir das Geschaft ist
es nicht ohne Risiko. Gerade fiir eine
kleinere Firma wie Wella mit Produkten
ohne hochspezialisiertes technisches
Know-how lduft in Japan eben fast alles

der groBten Geldhduser Japans, der Fu-
ji-Bank. Der stieg zum Assistenten des
Bank-Prisidenten auf und vermittelte

dem Deutschen den Kontakt zu dem

einfluBreichen Bankier. ,,Wann hétte
ich“, fragt sich Schneidewind, ,in
Deutschland schon Herrn Abs kennen-
gelernt?“

Gute Beziehungen zahlen sich fiir
Fremdlinge, die in.Japan verichtlich
»gaijin“ genannt werden, vielfach aus.
Fiir auslandische Firmen ist es zum Bei-
spiel nicht einfach, iiberhaupt ein bezahl-
bares und ginstig gelegenes Fabrik-
Grundstiick zu bekommen. Einer der
ersten japanischen Mitarbeiter Schneide-
winds kannte die graue Eminenz der
regierenden  Liberal-Demokratischen
Partei, den ehemaligen Innenminister.

dem aus Deutschland angereisten Fir-
men-Revisor ringen, der ihn an Sparsam-
keit noch weit ubertrifft. Die Wellaner in
Tokio sehen es so: Der Priifer kommt in
Tokio. an, hat nichts iiber Japan gelesen
und weiB alles besser. Zu hohe Bewir-
tungsspesen und auch noch fiir die eige-
nen Leute, das sei wider die Regeln von
Wella International. ,,Die gelten hier
nicht“, belehrt Junge den gestrengen
Revisor.

- Zu viele Sitzungen mit zu vielen Leu-
ten finden bei Wella Japan statt, mo-
niert der Prifer. ,,Und ich sage Thnen
was, manchmal sind da zwei, drei dabei,
die haben die Augen zu, und man weiB
nicht, ob sie schlafen. kontert Junge,
»was schlagen Sie vor. soll ich einen
Wecker mitnehmen?“

Das gehért in Japan
nun mal zum Fih-
rungsstil: Alle werden
in die Entscheidungen
eingebunden  durch
lange  Konferenzen.
Auch wenn sie nichts
Entscheidendes zu sa-
gen haben, die Mitar-
beiter haben wenig-
stens das Gefithl der
Mitsprache, und - viel-
leicht noch wichtiger —
der Anschein der ge-
meinsamen Entschei-
dung ist gegeniiber
den anderen Kollegen
gewahrt. Das kostet
Arbeitszeit, vermeidet
aber Reibungsverlu-
ste.

Die Fragen der Re-
visoren kommen ofter,
seit das Geschift in Ja-

pan schwieriger ge-
worden ist.
Dieter  Schneide-

wind beobachtet die
Trend-Lage seit ge-
raumer Zeit  mit
Argwohn: Die Kund-

Wella-Manager Junge, Angestelite: ., Soll ich einen Wecker mitnehmen?*

wiber die soziale Schiene*, wie Schnei-
dewind sagt. Kurzfristig betrachtet, sieht
das alles ziemlich unwirtschaftlich aus, es
riecht nach ibler Vetternwirtschaft.
Doch nach japanischer Sitte zahlt sich
solche Freundschaftspflege fiir die Un-
ternehmen auf beiden Seiten aus.

Dieser verborgene Faden der Verbin-
dungen zieht sich durch die Geschichte
von Wella Japan. Das fing schon bei
Siemens in Erlangen an. Schneidewind
nahm sich dort — in allen Ehren - einer
japanischen Mitarbeiterin an, eines Op-
fers von Hiroschima. Die dankbare Kol-
legin vermittelte ihm spiter jene Studen-
tin, die Schneidewind fir wenig Geld —~
das war ja damals wichtig — die Landes-
sprache beibrachte. :

Die Studentin wiederum brachte
Schneidewind mit einem Bekannten zu-
sammen, einem jungen Mann bei einem
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Der Politiker verschaffte Wella ein Ge-
linde in der Provinz Mie bei Osaka, wo
er friher Gouverneur war. Und die erste
Fabrik von Wella, in der Provinz Ibaraki
bei Tokio, konnte Tobari nur finanzie-
ren, weil ihm zwei alte Freunde mit
eigenem Geld aushalfen.

Da kommt nun also der forsche Herr
Junge und sticht mit spitzem Rechenstift
in dieses diffizile Netz der Beziehungen.
Kein Wunder, da8 er sich nicht gerade
Freunde macht in der Firma. In ihrer
unergrindlichen Art antworten die japa-
nischen Manager, wie etwa Kazuhiro
Shibataki, mit weisen Spriichen auf die
Herausforderung: ,,Manchmal gewinnt
man, wenn man verliert.*

In den Augen der Japaner mag Junge
ein typischer Deutscher sein - fir die
Zentrale daheim in Darmstadt ist er
wohl schon ein Exote. Heftig muB er mit

schaft verindert sich;
die Zeiten, da der jun-
ge Deutsche die Ma-
ma-San mit einem Koffer aufsuchte, sind
vorbei.

Die iiberkommene Rolle der japani-
schen Frau als unterwiirfige Gefihrtin
des Mannes wollen viele junge Midchen
nicht mehr spielen. Gerade kirzlich hat
sich Schneidewind in einem traditionel-
len Japan-Restaurant staunend mit einer
emanzipierten jungen Dame unterhal-
ten, der Tochter der Besitzerin. Vor
Jahren hatte er sie noch bei seinen Ver-
kaufstouren als brave kleine Tochter
einer Mama-San kennengelernt. Nun
rast sie als Japan-Yuppie mit einem Audi
Quattro durch die Gegend - unter
MiBachtung des Tempolimits.

Oder Keiko Kodaka von der Aus-
landsabteilung der Wella Japan, die in
Miinchen Germanistik studierte. Von
Mitte Zwanzig an gelten Frauen nach der
herkémmlichen japanischen Vorstellung



als alte Jungfern, wenn sie
nicht verheiratet sind. Keiko
aber lebt als Single in einer
aiten Kleinwohnung in Tokio
und braust am Wochenende
auf dem eigenen Motorrad mit
ihrer Gang hinaus ins Land.
Das kann man als deutscher
Mann mit Hang zur an-
schmiegsamen asiatischen Art
ja im stillen bedauern. Als Un-
ternehmer der Kosmetikbran-
che in Japan muB man sich mit
der Realitdt nun mal arrangie-
ren. Die Stammkundschaft von
Wella in Japan sind die eher
biederen, aber gut situierten
Hausfrauen mittleren Alters.
Bei der top-modischen Jugend,
die da nachwichst, hat Wella
ein Defizit gutzumachen. So
bietet die Firma seit kurzem
auch discomidBige Haar-Kos-
metik zu niedrigeren Preisen
an.
Frische Ideen sind dringend
erforderlich: Seit 1981 wachst
der Kosmetikmarkt in Japan

kaum noch. Seit letztem Jahr
ist es auch mit dem allgemei-
nen Wirtschaftswunder dort
vorbei. Die Zuwachsraten des japani-
schen Bruttosozialprodukts sind auf jene
dirftigen zwei bis drei Prozent ge-
schrumpft, die Wella und andere Firmen
schon lange auf dem Heimatmarkt knei-
fen.

Doch es gehdrt zu den Erfahrungen
der Wellaner, die sich in zwei Weltkrie-
gen bestitigt haben, daB Frauen in Kri-
senzeiten besonders auf die Schoénheit
achten. Also hat Wella seiner japani-
schen Firma ein ehrgeiziges Ziel gesetzt.
Bis 1991 soll der Umsatz auf das Doppel-
te des Jahres 1985 gesteigert werden.

Mit dem gewohnten Verkauf iiber die
Friseursalons ist das allein nicht zu schaf-
fen. Viel mehr als fiinf Prozent im Jahr
wichst dieser bisher wichtigste Zweig
des Geschifts kaum noch — auch wenn
Prisident Tobari nun statt auf den alten
»Micky-Maus-Effekt” auf den ,,Domi-
no-Effekt“ setzt: Die Japaner neigen
dazu, immer dem Starksten zu folgen -
und das ist in diesem Marktsegment seit
1984 seine Firma.

So miissen neue Marken und neue
Markte her, zum Beispiel wohlklingende
Duft-Namen wie René Garraud oder
Ellen Betrix. Von diesem Jahr an hat
Wella ein Gemeinschaftsunternehmen
mit dem zweitgroten Pharmakonzern
Japans, Sankyo. Die Wellaner sind geho-
rig stolz darauf, daB sich der Milliarden-
Multi mit ihrer bescheidenen Firma aus
Deutschland eingelassen hat. Die Pro-
dukte des gemeinsamen Unternehmens
mit dem Namen Kurleben sollen ,,von
der. Gesundheit zur Schénbheit* fithren.
Mit der Kosmetikfirma Kaminomoto hat
Wella schon seit einigen Jahren ein
Joint-Venture. Doch das lauft noch im-
mer nicht nach Wunsch. Der Besitzer ist,
wie Schneidewind ganz unjapanisch
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" Traditionelle Japanerinnen: ,Die Madchen machen, was die Chefin macht”

Moderne Japanerinnen: Neue Marken miissen her

direkt sagt, ,,ein Erbschleicher”, der ei-
gentlich nur in der Society den Unter-
nehmer spielen méchte. Ein bewidhrter
Wella-Manager miiht sich diskret im
Hintergrund seit einem Jahr, die Firma
endlich auf die richtige Schiene zu setzen.

Der japanische Inhaber freilich hélt
seinen deutschen Partnern bei jedem
neuen Krach einen .schwerwiegenden
Fehler vor: Der Vertrag wurde an einem
Tag unterschrieben, der im japanischen
Geschiftskalender als schwarzer Tag
ausgewiesen ist. Dieser den meisten

Fremden unbekannte Kalender regelt im
geheimen das Geschiftsleben des Lan-
des. Wichtige Dinge erledigt man nur an
den guten Tagen, den ,.taijai“.

Aber der eigens aus Deutschland an-
gereiste Vorstand hatte nur an dem
einen Wochenende Zeit. Warum wun-
dern sich die Deutschen also nun, daB ihr
Unterfangen unter einem schlechten
Stern steht?

Der Japan-Jeck griamt sich noch heute,
daB er sich aus Riicksicht auf den Ter-
minkalender seines Vorstandsvorsitzen-
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den auf diesen Ungliickstag eingelassen
hat. So tumb miachten sonst nur die
Amerikaner die Landesbriuche. Noch
einmal macht Schneidewind so einen
Fehler nicht. Mihsam hat Wella iiber
Monate das Abkommen mit Sankyo ge-
heimgehalten, bis der von den Japanern
gewiinschte taijai fiir die Bekanntgabe
gekommen war.

Nur ein ausgesuchter Glickstag
kommt natiirlich auch fiir die feierliche
Einweihung der neuen - Wella-Fabrik
Ueno in der Provinz Mie in Frage. Es ist
auch noch fast auf den Tag genau 18
Jahre nach der legendiren Landung von

-Schneidewind im Land der aufgehenden

Sonne. Welch ein Fest.

der ganz die kleine Micky-Maus, begriifit
alle die alten Bekannten auf japanisch,
mit aneinandergelegten Handen und tie-
fer Verneigung.

Nur die schwarzrotgoldene Flagge an
der Stirnseite der Fabrikhalle, neben der
Landesflagge mit der roten Sonne, erin-
nert daran, daB hier eine Firma aus
Deutschland ihre zweite Fabrik in Japan
einweiht. Die Zeremonie ist so japa-
nisch, daB selbst manche Einheimische
sich befremdet nach dem Sinn der Hand-
lung erkundigen miissen.

Ein Schinto-Priester ruft mit Fistel-
stimme seinen Gott an, wedelt mit ge-
weihten Zweigen vor dem eigens in der
Lagerhalle errichteten Schrein und rennt

Und dann ist da noch das Erdbeben.
Wie gottgegeben nehmen es alle in Japan

hin, daB die Zwdlfmillionenstadt Tokio

irgendwann wieder, wie 1923, von einem
vernichtenden Erdbeben heimgesucht
werden wird. Hin und wieder hat es die
Wella-Fabrik Ibaraki bei Tokio schon
heftig durchgeriittelt.

Recht fréhlich erzdhlen die Wellaner
von dem letzten Mal, wie ein Mechani-
ker gerade etwas in dem vollautoma-
tischen Hochregal-Lager reparieren
sollte. Minutenlang hing er bei Stirke
siecben der Richter-Skala wie ein Klam-
meraffe hoch oben an den schwanken-
den Regalen zwischen den Shampoo-
Kartons.
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Einwelhung-einer Wella-Fabrik in Japan*: Nur ein Glickstag kam in Frage

Alle, alle sind sie geckommen in treuer
Anhiinglichkeit an den verchrten Mei-
ster. Der ehemalige Gesundheitsmini-
ster, der so manches Wella-Produkt hilf-
reich begleitet hat, uralt und am Stock.
Der frihere Wella-Manager, der sich
immer Hoffnung auf den Prisidenten-
Posten gemacht hatte und in stiller Wiir-
de die Firma verlieB, als Herr Tobari der
Favorit von Schneidewind wurde. Die
verwitwete Frau Masako Tanaka, Herrin

dber Hunderte von exklusiven Salons

und unbeirrbare Anhéngerin von Wella.
Nur fiir ganz unbelehrbare Kunden hal-
ten ihre Friseusen in der hintersten
Schublade auch ein paar Tuben der
feindlichen Marke L’Oréal auf Vorrat.
In weiB-blau gestreifter Firmen-Uni-
form stehen die Fabrikméddchen Spalier
fiir die busweise zu Hunderten anrollen-
den Gaste. Schneidewind, der alle Japa-
ner um Haupteslinge berragt, ist wie-

* Mit Wella-Managern Schneidewind (2. v. 1.) und
Tobari (3. v. 1.).
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mit heiligem Salz an alle vier Ecken des
schmucklosen Flachbaus. Vor den Hoch-
regalen fiihren wild blickende Pantomi-
men wiiste Kampfszenen auf. Sie stellen
eine historische Terroristengruppe dar,
die vor Jahrhunderten die Provinz Mie
unsicher machte. Am SchluB springt
einer der Giste, ein Friseurmeister, her-
vor und schligt dem Anflihrer der Bande
symbolisch den Schédel ein.

Direktor Junge hat nach Landessitte
weiBe Handschuhe an und driickt feier-
lich auf den Knopf der Abfiillanlage fiir
die Wella-Tuben.

Es waren typisch japanische Griinde,
die zum Bau der Fabrik Ueno, etwa eine
Autostunde von Osaka entfernt, gefiihrt
hatten. Tokio und Osaka, die gr6B8te und
die zweitgroBte Stadt des Landes, leben
in steter Rivalitit miteinander. Wer im
Raum Osaka geschiftlich wirklich reiis-
sieren will, der muB dort auch vor Ort
prasent sein - das ist eine Frage des
Prestiges.

Immerhin, wenn es wirklich ernst wird
und in Tokio die Welt zusammenfillt,
sollen die Japaner dennoch nicht auf
Wella verzichten miissen — die Fabrik
Ueno soll dann aus der Reserve einsprin-
gen. ‘

Dieser vorsorgliche Plan wurde in
Darmstadt geboren. Die japanischen
Manager wollten die Ueno-Produktion
nur fiir ein schmales Programm von
Kleinserien auslegen. In letzter Minute
setzte der stets sprungbereite Junge eine
Anderung der Planung durch.

Prisident Tobari mufite sich damit
abfinden, auch wenn er Junge nur fir
einen ,Kaufmann“ mit ,einseitigen
Sichtweisen* hilt. Den umfassenden
Weltblick hat nur der wahre Unterneh-
mer, spricht Makoto Tobari. Doch erst
gemeinsam sind sie stark: in der ,,Kom-
bination von deutscher Logik und japa-
nischer Philosophie®.

Ende
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