Die Basic Business Philosophy der Panasonic-Gruppe
Einleitung: Die Riickkehr zur ,,Basic Business Philosophy*

Sehr geehrte Mitarbeiter der Panasonic-Gruppe, was wissen Sie wirklich
uber die Managementkonzepte bei Panasonic? ,Die Managementkonzepte sind
das Grundlegende Unternehmensziel, das Unternehmenscredo und die Sieben
Grundsatze — oder nicht?“, werden einige von lhnen sagen, andere vielleicht:
,ES geht um die Idee, dass der Beitrag zur Gesellschaft das Ziel des
Unternehmens ist.“ Meistens geht das Verstandnis nicht viel tiefer.

Seitdem ich zum CEO ernannt worden bin, aber auch schon davor, als ich
mit verschiedenen herausfordernden Aufgaben betraut meine Erfahrungen als
Manager sammelte, habe ich das starke Gefuhl, dass wir uns in einer Krise
befinden. Panasonic hat seine ehemaligen Starken verloren, erzielt kein
Wachstum mehr und einige Geschaftsbereiche sind in einer extrem schwierigen
Situation. Ich glaube, dass dies darauf zurlickzufuhren ist, dass viele der
Mitarbeiter die grundlegenden Managementkonzepte, d.h. unsere ,Basic
Business Philosophy“ nicht richtig oder nicht umfassend verstanden haben.

Wir mochten, dass jeder einzelne von lhnen seine Fahigkeiten und
Fertigkeiten weitestmoglich zur Entfaltung bringt. Daflir mussen wir das
anzustrebende Ideal grundlich analysieren, uns gegenseitig mitteilen, was
gesagt werden muss, rasche und hochwertige Entscheidungen treffen, wofur
wir die verschiedenen Meinungen unterschiedlicher Menschen
zusammenfuhren, und uns unermudlich fur Verbesserungen einsetzen. Nur so
konnen wir, ungeschlagen von der Konkurrenz, unseren Kunden und der
Gesellschaft von Nutzen sein. Wir mussen unablassig die aktuelle Lage
unvoreingenommen einschatzen. Falls die aktuelle Richtung nicht mit der
gesellschaftlichen Gesamtlage Ubereinstimmt, oder falls es eine noch bessere
Vorgehensweise gibt, durfen wir nicht zogern, um so schnell wie moglich diesen
neuen und besseren Weg zu beschreiten. Ich glaube, dass fruher, als
Panasonic noch stark war, dieser Geist an sehr vielen Arbeitsplatzen vorhanden
war, und dass darin die Starke von Panasonic lag.

Wir denken, dass in unserer Unternehmensgruppe wir alle, jeder einzelne,



die Manager sind. Damit Panasonic wieder zu neuer Starke erbluht, haben wir
das Wissen und die Erfahrungen vieler Menschen zusammengetragen und
diese Gedanken, die jeder von uns in seiner Rolle als Manager befolgen sollte,
schriftlich zusammengefasst. Ich hoffe, dass alle Mitarbeiter der Panasonic-
Gruppe sich diese Lekture immer wieder zu Herzen nehmen, und sie die Ideen
der ,Basic Business Philosophy* tagtaglich in ihrer jeweiligen Arbeit in die
Praxis umsetzen. Lassen Sie uns alle gemeinsam, Vorgesetzte, Untergebene,
Kollegen, Kunden und Handelspartner, eine Gesellschaft errichten, die
Wohlstand in materieller wie geistiger Hinsicht bietet.

1. Oktober 2021
Yuki Kusumi
CEO der Panasonic-Gruppe



1. Die Bestimmung des Unternehmens

Warum existieren eigentlich Unternehmen? Der Grunder unseres
Unternehmens, Konosuke Matsushita, sah die Rolle und Bestimmung von
Unternehmen darin, den Menschen den Wunsch nach einem ,Leben in
grolRerem Wohlstand“ zu erfullen.

Er war also der Meinung, dass die eigentliche Bestimmung von Unternehmen
darin liege, zur gesellschaftlichen Entwicklung beizutragen, indem sie fur das
Leben der Menschen nutzliche Waren und Dienstleistungen in hoher Qualitat,
zu einem angemessenen Preis und in der richtigen Menge anbieten. Folglich
sei auch der Eigentumer eines Unternehmens, das einer derartigen
Bestimmung verpflichtet ist, nicht das Unternehmen an sich, sondern die
Gesellschaft. Dafur hat Konosuke Matsushita den Begriff ,das Unternehmen als
offentliche Einrichtung” gepragt.

Wenn man von der Idee ausgeht, dass ein Unternehmen eine 6ffentliche
Einrichtung ist, dann sind auch die Ressourcen, die fur die Aktivitaten des
Unternehmens notwendig sind, also Menschen, Kapital, Boden und Guter etc.,
dem Unternehmen nur von der Gesellschaft anvertraut worden. Und aus
diesem Grund muss das Unternehmen diese Ressourcen auch bestmdglich
einsetzen und mithilfe ihres Einsatzes einen Mehrwert erschaffen, um so
wiederum einen Beitrag zur Gesellschaft zu leisten.

Die Ansicht, dass ein Unternehmen das Ziel verfolge, Gewinn zu machen, ist
allgemein verbreitet. Aber wir von Panasonic sind der Meinung, dass ,ein
Unternehmen den Gewinn von der Gesellschaft als Belohnung dafur erhalt,
dass es fur die Gesellschaft einen Beitrag geleistet hat.” Anders gesagt: je
hoher der Beitrag ist, den man der Gesellschaft gibt, desto hoher wird auch
Gewinn sein. Umgekehrt kann man daraus die Schlussfolgerung ziehen, dass
ein Unternehmen, das keinen Gewinn erwirtschaftet, seiner gesellschaftlichen
Verpflichtung nicht nachkommt bzw. keine ausreichenden Fahigkeiten dazu hat.
Dann muss es umgehend reformiert werden.

Ein wirtschaftlich aktives Unternehmen unterhalt viele unterschiedliche
Beziehungen zu verschiedenen Interessengruppen, beispielsweise zu seinen



Kunden, Geschaftspartnern, Aktionaren oder zur Gesellschaft. Da nun ein
,2dnternehmen eine o6ffentliche Einrichtung® ist, ist es aus gesellschaftlicher
Perspektive nicht akzeptabel, wenn das Unternehmen sich auf Kosten dieser
Interessengruppen fortentwickelt. Nur eine Entwicklung, die sich gemeinsam in
Beziehung zu allen Beteiligten entfaltet, ist der einzige Weg fur ein lang
anhaltendes Wachstum.

Far ein Unternehmen, das seiner gesellschaftliche Verantwortung gerecht
werden mochte, sind die Mitarbeiter von zentraler Bedeutung. In einer sich
unentwegt wandelnden Gesellschaft ist es fur ein Unternehmen unmaoglich,
seine gesellschaftliche Verantwortung zu erfillen und dauerhaft einen Mehrwert
fur die Gesellschaft zu produzieren, wenn jeder einzelne Mitarbeiter die ihm
zugeteilte Arbeit nur austubt und bewahren will. Jeder, der in einem
Unternehmen arbeitet, sollte jeden Tag — und sei es auch nur ein bisschen —
seine eigene Arbeit verbessern. Nur so kann eine Erh6hung unseres
Lebensstandards und eine Entwicklung der Gesellschaft erreicht werden.

2. Die Bestimmung der Panasonic-Gruppe und die aktuellen
Herausforderungen

Der Grunder der Panasonic-Gruppe hatte viel Uber die wahre Bestimmung
von Unternehmen nachgedacht. Am 5. Mai 1932 hatte er alle damaligen
Mitarbeiter zusammengerufen und ein eindruckliches Statement diesbezuglich
abgegeben. Dieses Ereignis wird innerhalb der Panasonic-Gruppe
,Meichi“ genannt, das ,Erkennen der wahren Bestimmung unseres
Unternehmens®.

Der Unternehmensgruander erklarte, dass ,die Bestimmung fur uns
Unternehmer darin liegt, die Armut zu Uberwinden und Wohlstand zu mehren.
Allein zu diesem Zweck ist es Unternehmen erlaubt, erfolgreich zu sein.“ Und er
appellierte, dass mit unbegrenzt vielen und gunstigen Gutern — so wie zu jener
Zeit in Japan das Leitungswasser unbegrenzt und billig war —, also mit einer
,nicht endenden Produktion von Waren® die Armut Uberwunden werden kdnne.

Die wahre Bedeutung, die in dieser ,Leitungswasserphilosophie“ enthalten
ist, beschrieb er jedoch mit den folgenden richtungsweisenden Worten: ,Das



Gluck der Menschen kann nur durch Reichtum auf sowohl materieller wie auch
geistiger Ebene erzielt und vermehrt werden. Erst wenn eine Zufriedenheit auf
geistiger Ebene und das Angebot von Gutern zusammenfallen, stellt sich bei
den Menschen ein bestandiges Glucksgefuhl ein.”

Der Grunder stellte in Hinblick auf die Realisierung dieser Bestimmung einen
,250-Jahres-Plan®, der in zehn Abschnitte zu je 25 Jahren unterteilt war, und mit
dem er die Errichtung eines ,Paradieses®, also einer ,idealen
Gesellschaft® anvisierte. Aber dieser 250-Jahres-Plan horte nach den ersten
250 Jahren nicht auf. Es folgten nochmals 250 Jahre, in denen ein noch
hoheres gesellschaftliches Ideal angestrebt werden sollte, wobei die zur
Umsetzung notwendigen Mittel an dem zu dieser Zeit gultigen Ideal ausrichten
sollten.

Die ,Leitungswasserphilosophie® wurde vor circa 90 Jahren formuliert, aber
die Idee, nach der Verwirklichung von materiellem und geistigem Wohlstand zu
streben, ist auch heutzutage weiterhin aktuell.

Eigentlich sind viele Gesellschaften, allen voran in den entwickelten
Industriestaaten, mit Gutern gesattigt. Jedoch besteht die grol3e Sorge, dass
insbesondere in Anbetracht der immer rascher fortschreitenden
Umweltzerstérung und der drohenden Erschopfung unserer Energiequellen
unsere Kinder, Enkel und kunftige Generationen nicht mehr denselben
Wohlstand werden geniel3en konnen wie wir heute.

Wir haben, wenn es darum ging, Wohlstand zu erreichen, unsere Aktivitaten
bisher darauf konzentriert Guter bereitzustellen. Aber wir missen uns
eingestehen, dass dieser Zustand noch sehr weit von der ,idealen
Gesellschaft® entfernt ist. Jedoch ist es uns nicht moglich, den Weg, den wir
gekommen sind, zurickzugehen. Wir mussen uns von unserem jetzigen
Standpunkt ausgehend erneut fragen, wie eine ,ideale Gesellschaft® mit
materiellem wie auch geistigem Wohlstand eigentlich aussieht, und dann
beherzt auf ihre Verwirklichung hinarbeiten.

Fir die Realisierung dieser ,idealen Gesellschaft” ist es notwendig, dass wir
uns bewusst den jeweils aktuellen gesellschaftlichen Problemen stellen und uns



fur ihre Losung einsetzen. Und zu den dringendsten Problemen, um die wir uns
im 21. Jahrhundert kimmern mussen, gehoren die globalen Umweltprobleme.

Die Panasonic-Gruppe hat sich schon seit vielen Jahren mit diesem Thema
befasst und 1991 — weltweit als eine der ersten — eine Umwelt-Charta erlassen.
Um auch in Zukunft als Unternehmen weiterhin fihrend bei der Bewaltigung
von Umweltproblemen zu sein, mussen wir proaktiv Mal3nahmen in vielen
verschiedenen Bereichen ergreifen, angefangen bei der Minimierung der
Umweltbelastung durch unsere Produkte und Dienstleistungen oder der
Reduzierung des Energieverbrauchs bei unseren Produktionsprozessen.

3. Das Grundlegende Unternehmensziel

Der Zweck und die Bestimmung der Tatigkeiten der Panasonic-Gruppe
richten sich weiterhin an der Idee der ,Meichi-Erkenntnis“ aus und dies wird in
unserem ,Grundlegenden Unternehmensziel” pragnant zum Ausdruck gebracht.
Dieses Grundlegende Unternehmensziel ist der Kompass fur all unsere
wirtschaftliche Aktivitaten und auch das Fundament fur die Ausrichtung unseres
Unternehmens.

In Anerkennung unserer Verantwortung als Industrieunternehmen setzen wir
unsere Kraft fiir den Fortschritt und die Entwicklung der Gesellschaft sowie fiir
das Wohlergehen der Menschheit durch unsere Geschéftstétigkeit ein, um
Uberall auf der Welt die Lebensqualitat zu erhéhen.

In anderen Worten: ,Wir als Unternehmen sind uns bewusst, dass wir zur
gesellschaftlichen Entwicklung beizutragen haben, und wir werden unermadlich
danach streben, diese unsere Bestimmung zu erfullen.”

Indem wir der Gesellschaft hervorragende Produkte und Dienstleistungen
anbieten, streben wir danach, die Lebensqualitat der Menschen zu erhdhen,
und dadurch in allen Landern dieser Welt zu einem noch héheren kulturellen
Niveau beizutragen. Diesem Fortschritt mussen unsere taglichen
Anstrengungen dienen.

4. Das Unternehmenscredo und die Sieben Grundsatze



Das Unternehmenscredo und die Sieben Grundsatze bringen die
Geisteshaltung zum Ausdruck, mit der wir, die Mitarbeiter der Panasonic-
Gruppe, unserer taglichen Arbeit nachgehen.

Das Unternehmenscredo: Fortschritt und Entwicklung sind nur durch die
gemeinsamen Anstrengungen und die Zusammenarbeit aller Mitarbeiter
unseres Unternehmens méglich. Einig in dieser Uberzeugung verpflichten wir
uns, unsere Aufgaben im Unternehmen mit Hingabe, Sorgfalt und Integritat zu
erfillen.

Um durch unsere Unternehmungen einen Beitrag zur gesellschaftlichen
Entwicklung zu leisten, ist es unerlasslich, dass alle Beteiligten
zusammenarbeiten und vereint und aufrichtig ihre taglichen Aufgaben angehen.
Nur wenn jede einzelne Organisation sich hohe Ziele setzt, jedes ihrer
Mitglieder sich diese Ziele zu eigen macht und ganzlich versteht, und nur wenn
alle in vertrauensvoller Team-Arbeit zusammenarbeiten, dann erst kann eine
Organisation ihre Ziele erreichen und letztlich gesellschaftlicher Fortschritt
verwirklicht werden.

Beitrag zur Gesellschaft: Unser Verhalten wird sich stets an unserem
Grundlegenden Unternehmensziel ausrichten. Unseren Verpflichtungen als
Industrieunternehmen gegentiiber den Gemeinschaften, in denen wir tétig sind,
werden wir gewissenhaft nachkommen.

Unsere Bestimmung ist, durch unsere Aktivitaten einen Beitrag zu leisten zur
Entwicklung und Prosperitat aller Lander und zu einem harmonischen Umgang
mit der globalen Umwelt, um so auf die Verwirklichung der ,idealen
Gesellschaft® hinzuarbeiten. Dies sollte uns immer bewusst sein und dafur ist
notwendig, dass wir uns jeden Tag darum bemuhen, hervorragende Qualitat
und Dienstleistungen bei gunstigsten Kosten zu erreichen.

- Fairness und Aufrichtigkeit: In allen geschéftlichen Belangen und im
persénlichen Verhalten werden wir fair und aufrichtig sein. Unabhéangig davon,
wie talentiert oder erfahren wir sein mégen, kénnen wir ohne persénliche
Integritét weder den Respekt anderer verdienen noch unsere Selbstachtung




steigern.

Es versteht sich von selbst, dass wir die Normen und Regeln der Gesellschaft
einhalten. Wir missen aber daruber hinaus unsere Angelegenheiten auch
unvoreingenommen, fair, unparteiisch und aufrichtig voranbringen. Es ist
wichtig, dass wir immer redlich und nach den Regeln des Fair Play handeln.
Wenn jemand diese Einstellung nicht teilt, erflllt er nicht die Voraussetzung, ein
Mitglied der Panasonic-Gruppe zu sein; egal, wie viel Wissen und Begabung
diese Person auch besitzen mag.

- Kooperation und Teamgeist: Wir werden unsere Fahigkeiten in die
gemeinsame Arbeit einbringen, um unsere gemeinsamen Ziele zu erreichen.

Unabhéngig davon, welche Talente wir als Einzelne haben mdgen, werden wir
ohne Kooperation und Teamgeist nur dem Namen nach eine Gemeinschaft
bilden.

Wenn wir all unsere Talente vereinen und unsere Teamarbeit verstarken,
konnen wir noch groRere Erfolge erzielen. Wichtig dabei ist, dass wir unsere
unterschiedlichen Meinungen, unsere verschiedenen Personlichkeiten
einbringen und trotzdem gemeinsam als ein Team zusammenarbeiten. Wenn
wir das nicht kdnnen, dann werden wir unsere Starke als Organisation nicht
ausspielen konnen, auch wenn noch so viele Mitarbeiter Uberragende
Fahigkeiten besitzen.

» Unermiidliche Anstrengungen fiir Verbesserungen: Wir werden
unermudlich nach immer besseren Mdglichkeiten streben, durch unsere

Geschéftstétigkeit einen Beitrag zur Gesellschaft zu leisten. Nur durch diese
unermddliche Anstrengung kénnen wir unser Grundlegendes Unternehmensziel
erfillen und einen Beitrag zu dauerhaftem Frieden und Wohlstand leisten.

Um unsere Bestimmung in der Praxis gerecht zu werden, missen wir immer
wieder unser Bestes geben, Schwierigkeiten Uberwinden und unentwegt nach
vorne schreiten. Unabhangig davon, welchen Arbeiten wir nachgehen — wir
wollen bei ihrer Ausibung immer bereitwillig lernend, reflektierend und voller
Einsatz grof3te Anstrengungen unternehmen, um dadurch neue, kreative Ideen
zu entwickeln, die weitere Fortschritte moglich lassen werden.



= Hoflichkeit und Bescheidenheit: Wir werden uns stets freundlich und
bescheiden verhalten und die Rechte und Bedlirfnisse der Anderen
respektieren, um aufrichtige gesellschaftliche Beziehungen zu férdern und die
Lebensqualitédt in unseren Gemeinschaften zu erhéhen.

Wir missen mit einem Gefuhl der Hoflichkeit und Bescheidenheit an unsere
Arbeit gehen. Es ist im Alltag wichtig, seinem Gegenuber mit Respekt zu
begegnen, jedem Achtung zu erweisen, keine Uberheblichkeit zu zeigen und
die Bereitschaft zu besitzen, sein Verhalten aul3erst selbstkritisch zu
hinterfragen.

= Flexibilitat: Wir werden in unserem Denken und Verhalten stets flexibel
sein, um auf den Wandel um uns herum einzugehen, dabei werden wir immer
darauf achten, im Einklang mit der Natur zu handeln, um fiir Fortschritt und
Erfolg in unseren Anstrengungen zu sorgen.

Wir missen Anderungen und Entwicklungen in der Gesellschaft korrekt
erfassen und uns unentwegt daran anpassen. Dafur ist es unerlasslich, dass wir
die Geschehnisse nicht nur oberflachlich betrachten, sondern die grol3en
Tendenzen im Hintergrund und deren wahre Natur erkennen.

Wir diirfen uns nicht Egoismen oder falschen Uberzeugen hingeben, sondern
mussen den Dingen — so wie sie — ins Auge sehen und sie objektiv angehen.
Um angemessen auf eine Gesellschaft zu reagieren, die sich taglich
weiterentwickelt, durfen auch wir in unseren taglichen, intensiven Bemuhungen
um Fortschritte nicht nachlassig sein.

= Dankbarkeit: Wir sind in unserem Handeln von Dankbarkeit flir die
Wohltaten erfiillt, die wir empfangen haben. Wir sind davon lberzeugt, dass
diese Geisteshaltung zu einer positiven Grundeinstellung und Dynamik flihren
kann, mit der wir alle Hindernisse auf unserem Weg liberwinden kénnen.

Bei unserer Arbeit und im taglichen Leben sind wir auf unsere Kollegen und
viele andere beteiligte Personen, auf unsere Familie und auf die Gesellschaft im
Allgemeinen angewiesen. Es ist daher wichtig, dass wir fur die erhaltene



Unterstutzung und Hilfe stets das Gefuhl von Dankbarkeit in uns tragen und
bereit sind, etwas zurickzugeben.

Wenn wir in gegenseitiger Dankbarkeit und mit dem Gefuhl, den vielen
Menschen, die uns geholfen haben, etwas wiedergeben zu wollen, einen
Beitrag zur gesellschaftlichen Entwicklung leisten, werden wir mit viel Freude
belohnt und auch mit Kraft und Mut, selbst schwierigste Probleme zu meistern.

5. Die ,,Basic Business Philosophy“ der Panasonic-Gruppe

Im Zentrum der von der Panasonic-Gruppe festgelegten ,Basic Business
Philosophy“ stehen das Grundlegende Unternehmensziel, das
Unternehmenscredo und die Sieben Grundsatze, wobei auch Uberlegungen zu
ihrer Implementierung darin eingeschlossen sind. Der ehemalige
Unternehmensprasident Arataro Takahashi, der in der Vor- und Nachkriegszeit
den Wiederaufbau und die Expansion des Unternehmens tatkraftig vorantrieb
und auch rechte Hand des Grunders war, dul3erte sich zur Umsetzung der
,Basic Business Philosophy” wie folgt:

Wer inmitten eines scharfen Wettbewerbs hervorragende Arbeit leistet, die
den Vergleich mit anderen standhélt, wer durch seine Arbeit Produkte schafft,
die von den Verbrauchern mit Freude benutzt werden, der wird ganz sicher
dafiir auch belohnt. Wenn diese Arbeit nicht belohnt wird, dann ist das der
Beweis dafiir, dass man sie nicht richtig gemacht hat. Dann muss man
schonungslos wie mit einem Skalpell die Probleme analysieren und l6sen.

Unser Ziel ist nicht, Gewinn zu erzielen oder das Unternehmen grol3 zu
machen. Unser Ziel ist nur, hervorragende Arbeit zu leisten, damit sich die
Verbraucher auch nach sorgféltiger Uberlegung fiir uns entscheiden. Wenn
durch unsere Arbeit das Leben der Menschen reichhaltiger wird, sich ihr Alltag
verbessert und die Kultur sich entfaltet, dann werden wir mit Sicherheit auch
dafiir belohnt.

Wenn wir keine Belohnung erhalten, dann lauft garantiert etwas
Grundlegendes falsch. Ist dieses Eingesténdnis erstmal vorhanden, entstehen
daraus die verschiedenen, notwendigen Reformen. Wer aber anderen die



Schuld dafiir gibt, zum Beispiel mit Ausreden wie ,,das geschéftliche Umfeld ist
schlecht®, oder ,der Markt ist gestort, weil die Konkurrenz Dumping betreibt®,
der wird die falschen Managemententscheidungen treffen.

Auch diese Worte beschreiben, was wir tun mussen: unsere Arbeit so
ausfuhren, dass Qualitat, Kosten und Service unubertroffen sind und wir von
den Kunden ausgewahlt werden. Nur so kdnnen wir zur gesellschaftlichen
Entwicklung beitragen und eine ideale Gesellschaft anstreben. Und fur dieses
Ziel mussen wir unermudlich Reformen angehen und Verbesserungen
umsetzen.

Wenn sich unsere Produkte nicht verkaufen lassen, konnen wir durch diese
Produkte nichts zur Entwicklung der Gesellschaft beitragen. Dann missen wir
uns eingestehen, dass das Unternehmen seiner wahren Aufgabe nicht gerecht
wird. In einem solchen Fall ist der Gedanke nicht akzeptabel, einfach den
Verkaufspreis zu senken, um das Produkt zu verkaufen. Wichtiger ist es, davor
alle Anstrengungen zu unternehmen und die Kosten zu rationalisieren, die
Warenqualitat zu verbessern und den Service zu intensivieren.

Anders gesagt: solange wir auf Grundlage der ,Basic Business
Philosophy“ unserer Arbeit nachgehen, kdnnen wir es nicht einfach hinnehmen,
wenn die Kosten hoch sind oder die Qualitat schlecht ist. Wir missen
stattdessen mit aller Kraft nach Rationalisierungen und Reformen streben.

Selbstverstandlich ist es nicht einfach, Rationalisierungen bei den Kosten
oder Reformen bei der Warenqualitat umzusetzen. Aber wenn wir den festen
Vorsatz haben, unsere ,Basic Business Philosophy“ einzuhalten und
umzusetzen, wird daraus Innovationskraft entstehen und wir werden in der
Lage sein, unermudlich die richtigen Anstrengungen fur die Weiterentwicklung
zu unternehmen.

Wir missen uns auch das Folgende bewusst machen. Wie sehr unser
Unternehmen auch expandiert und wie sehr seine Organisation auch wachst,
der Ausgangspunkt unseres Unternehmens ist derselbe wie bei einem
Einzelkaufmann und auch der Grundsatz ist identisch: ohne Kunden keine
Geschafte.



1935, als die Umwandlung von Matsushita Electric in eine Aktiengesellschaft
erfolgte, wurden die ,Grundlegenden internen Regeln” festgelegt und darin
findet sich folgender Abschnitt:

Wie gro83 Matsushita Electric in Zukunft auch werden mag, bewahren Sie
immer die Perspektive eines einfachen Kaufmanns. Stellen Sie sich vor, Sie
seien ein Angestellter eines kleinen Geschéfts, gehen Sie Ihren Geschéften
aufrichtig und bescheiden nach.

Der Unternehmensgrunder hat auch die folgenden drei konkreten Punkte
aufgezahlt, die er als Voraussetzungen fur diesen ,Einzelkaufmann® ansah.
Verstandnis dafur haben, was Handel bedeutet
In der Lage sein, in die Herzen der Kunden zu sehen
Vor anderen eine demutige Haltung annehmen

Von jedem von uns wird also gefordert, dass wir vollstandig verstanden
haben, aus welchem Grund und wofur unser Unternehmen existiert, dass wir
ein sehr feines Gespur dafur haben, was die Kunden denken, und dass wir nie
vergessen durfen, bescheiden und dankbar zu sein.

6. Die ,,Basic Business Philosophy“ in der Praxis

Die ,Basic Business Philosophy” kdnnen wir erst verinnerlichen, wenn wir sie
in der Praxis umsetzen. Der ehemalige Unternehmensprasident Arataro
Takahashi sagte dazu: ,Es ist wenig hilfreich, wenn man sie allein mit dem Kopf
versucht zu erlernen. Damit sie zu einer stabilen ,Stutze‘ wird, ist es wichtig,
dass man sie von sich aus in die Praxis umsetzt und mit seinem ganzen Korper
erlernt.“ Takahashi selbst hatte diese Philosophie bei Wiederaufbau und
Entwicklung von zahlreichen Unternehmen der Gruppe angewandt.

An dieser Stelle wollen wir nun wesentliche Voraussetzungen erklaren, die
Sie verstanden haben sollten, bevor Sie die ,Basic Business

Philosophy“ umsetzen.

(1) Stellen Sie sich vor, wie die ,zu realisierende Zukunft® aussehen soll und



streben Sie nach einem wesentlichen Mehrwert fur die Kunden

Unser Ziel ist die Verwirklichung einer ,idealen Gesellschaft, die sowohl im
materiellen wie auch im geistigen Sinn wohlhabend ist. Das Gleiche gilt fur
unsere einzelnen Unternehmungen. Sie mussen sich fur jedes Projekt
vorstellen, wie dessen ideale Zukunft aussieht, und dann auf die Verwirklichung
hinarbeiten.

Das, was hier mit idealer Zukunft gemeint ist, ist keine eindimensionale
FortfGhrung der aktuellen Situation, und wir durfen dabei auch nicht nur von
unserer eigenen Perspektive ausgehen. Wie soll das Leben der Menschen
aussehen, wie die Gesellschaft und die globale Umwelt gestaltet werden? Wie
konnen wir sicherstellen, dass unsere Kinder und Enkel sowohl in materieller
wie auch in geistiger Hinsicht in groRerem Wohlstand als heute leben konnen?
Wir mussen diese Zukunft, die wir anstreben, in unserer Vorstellung so
gestalten, dass die Menschen dabei im Mittelpunkt stehen.

Von dieser Vision ausgehend mussen wir dann wieder zurtckrechnen. Wie
kann das eigene Unternehmen dazu beitragen? Wie muss das Unternehmen
reformiert werden, wie die Wettbewerbsfahigkeit verbessert werden, damit wir
dazu — besser als alle anderen — einen Betrag leisten konnen und welche Mittel
missen dafiir ergriffen werden? Uber diese Punkte heilt es sorgfaltig
nachzudenken, damit wir sie anschlieend konsequent umsetzen kdnnen.

Um mit den konkreten Produkten und Dienstleistungen des eigenen
Unternehmens die ideale Zukunft zu verwirklichen, ist es erforderlich, nach
einem echten Mehrwert fur die Kunden zu streben. Echter Mehrwert fur die
Kunden bedeutet nicht, dass man Ubertrieben hohe Leistungen oder Qualitat
anstrebt. Und es bedeutet auch nicht, dass man einfach genau das tut, was die
Kunden uns sagen. Sondern wir missen ganz nahe neben dem Kunden
stehen, seine Probleme und Interessen tiefgehend analysieren und seine
Zukunft antizipieren, und dann genau das realisieren, was dem Kunden wirklich
natzt.

Wir missen aufmerksam auf das horen, was die gegenwartigen Kunden uns
sagen, ihren Standpunkt einnehmen und die Produkte entsprechend



verbessern. ,Nahe neben dem Kunden stehen® bedeutet aber auch, zu
uberlegen, wie das zukunftige Leben oder die Gesellschaft zum Nutzen der
Kunden verandert werden musste. Die Verwirklichung dieser Ziele missen wir
dann beherzt angehen.

Viele Unternehmen innerhalb der Panasonic-Gruppe haben sich auf
Grundlage dieses Denkansatzes entwickelt. Beispielsweise das
Motorengeschaft. Unternehmensgrinder Konosuke Matsushita stellte sich in
den 1930er Jahren eine Zukunft vor, in der eines Tages in einem Haus
durchschnittlich zehn Motoren ihre Dienste verrichten wirden. Aus diesem
Grund hat er diesen Geschaftszweig ins Leben gerufen. Zur selben Zeit setzte
er sich auch das Ziel, moglichst vielen Haushalten Radios zum halben Preis wie
bisher zur Verfigung zu stellen, da er wollte, dass die ,Menschen leichteren
Zugang zu Informationen® bekommen sollten. Und tatsachlich gelang es ihm
auch, die Kosten um die Halfte zu senken.

Der Weg zur anvisierten Zukunft ist lang und beschwerlich. Und in der Tat war
das Motorengeschaft, das ja von Null begonnen wurde, anfangs ein Misserfolg.
Selbst innerhalb des Unternehmens gab es daher Stimmen, die eine
SchlieRung des Werks forderten.

Aber Arataro Takahashi rief alle Mitarbeiter dieser Abteilung dazu auf, die
,Basic Business Philosophy* in die Praxis umzusetzen, also bei Kosten,
Produktqualitat und Service besser als alle anderen zu werden. Alle Mitarbeiter
in der Produktion, Entwicklung und im Vertrieb reagierten, scheuten keine
Muhen und strebten unentwegt nach Verbesserungen. Das Ergebnis war derart
uberwaltigend, dass auch mehrere Produktionsausweitungen die Nachfrage
nicht befriedigen konnten. Um so weit zu kommen, hatte es zwar 20 Jahre
gedauert, aber die Entwicklung des Motorengeschafts hat anschlielRend einen
grolRen Beitrag zur Weiterentwicklung der Sparte Haushaltsgerate geleistet.

Wie dieses Beispiel zeigt, mussen wir fur jeden unserer Geschaftsbereiche
eine Vision fur die Zukunft haben, die es zu erreichen gilt, und dabei einen

essentiellen Mehrwert fir die Kunden anstreben.

(2) Umsetzung von ,Sozialer Gerechtigkeit” und ,Prosperitat durch



Gemeinsamkeit*

Wahrend wir unseren Tatigkeiten nachgehen, setzen wir Ressourcen ein, die
uns von der Gesellschaft anvertraut wurden. Daher ist es unsere Verpflichtung,
diese zum Wohle der Gesellschaft richtig zu managen und unserer
Verantwortung gegenuber den Beteiligten in vollem Umfang nachzukommen.

Es versteht sich von selbst, dass wir nicht gegen Gesetze, Vorschriften oder
die gesellschaftliche Moral verstof3en. Aber wir missen auch bestandig daruber
nachdenken, ,was fur die Gesellschaft richtig“ ist, uns das richtige Wissen
aneignen und dies umsetzen. Der Unternehmensgrinder hat die Wichtigkeit
dieses Vorgehens mit dem Begriff ,Gerechtigkeit in der
Gesellschaft® zusammengefasst. Der Schutz der korperlichen und seelischen
Gesundheit unserer Mitarbeiter ist eine Grundvoraussetzung, aber erst durch
ein unermudliches Streben nach der ,Gerechtigkeit in der Gesellschaft® leisten
wir einen Beitrag zur wahrhaftigen Entwicklung bei unseren Geschaftspartnern,
in der Geschaftswelt und in der Gesellschaft.

Bei der Ausubung unserer Tatigkeiten stehen wir in besonders engen
Beziehungen mit Unternehmen, die uns mit Rohstoffen beliefern, mit Partner-
oder Subunternehmen, an die wir Auftrage vergeben, oder mit Einzelhandlern
oder Handelsvertretern, die unsere Produkte verkaufen. Wir mussen Uberlegen,
wie wir mit ihnen gemeinsam nach Entwicklung und Prosperitat streben konnen
und entsprechend handeln.

Wir alle sind Partner bei der Entwicklung der Gesellschaft und in den
Beziehungen zwischen den genannten Beteiligten ist ein offener
Meinungsaustausch, ein gegenseitiges Verstandnis sowie eine gegenseitige
Inspiration bei der Verbesserung der Produkte, der Technologien und der
Arbeitsablaufe unerlasslich. Auf diese Weise kdnnen wir miteinander
kooperieren und gleichzeitig unsere Selbstandigkeit bewahren. Indem wir uns
gegenseitig anspornen und gemeinsam unsere Starken entfalten, wird es uns
moglich, gegenuber der Gesellschaft eine noch wichtigere Rolle einzunehmen.
Diese ,Prosperitat durch Gemeinsamkeit® ist ein grundlegender Gedanke der
Panasonic-Gruppe.



(3) Beseitigung von Verschwendung, Untatigkeit und Nacharbeiten

Wenn wir von der Uberlegung beziiglich unseres Gewinns, die unter ,1. Die
Bestimmung des Unternehmens® vorgestellt wurde, ausgehen, dann miussen
wir es als ,Sunde” ansehen, wenn rote Zahlen geschrieben werden. Aber selbst
wenn ein Unternehmen einen betrachtlichen Gewinn erwirtschaftet — solange es
in diesem Unternehmen Verschwendung und Untatigkeit in groRem Umfang
gibt, entgeht ihm die Chance, einen noch hoheren Gewinn zu erzielen. Wurde
dieser realisiert, kdonnten wir den Mitarbeitern, Aktionaren oder der Gesellschaft
etwas zuruckgeben. Oder wir konnten diesen zusatzlichen Gewinn fur die
weitere Kundenakquise oder den Aufbau der anvisierten Gesellschaft der
Zukunft einsetzen. So gesehen ist die verpasste Chance, Geld zu verdienen,
eine ,Sunde".

Es ist offensichtlich, dass rote Zahlen nicht akzeptiert werden konnen. Aber
daruber hinaus ist ebenso eine ,Sunde”, wenn wir es zulassen, dass im
Unternehmen Verschwendung, Untatigkeit und zusatzlich notwendig gewordene
Nacharbeiten vorkommen. Wie unbedeutend die Arbeit eines jeden Einzelnen
auch sein mag, jede Arbeit dient dem Wohl der Menschen in unserer
Gesellschaft und tragt immer auch zu ihrer Entwicklung bei.

In diesem Sinn sollten wir bei unseren Tatigkeiten im Unternehmen prinzipiell
nicht das kleinste Anzeichen von Verschwendung zulassen. Jeder einzelne von
uns muss jeden Tag auf mogliche Verschwendungen achten, wie klein diese
auch sein mag, und nach Verbesserungen streben, um sie zu beseitigen.
Deshalb sollten wir uns immer bemuhen, unsere Arbeiten zu optimieren, selbst
wenn es sich nur um eine Schraube oder ein Blatt Papier handelt, und uns
dabei bewusst sein, dass auch dieser Arbeitsschritt zur Entwicklung der
Gesellschaft beitragen sollte.

Naturlich verandert sich die Art und Weise, wie wir arbeiten, mit der Zeit. Aber
in jeder Epoche mussen wir die Arbeits- und Geschéaftsablaufe beschleunigen,
die Wettbewerbsfahigkeit unserer Standorte starken und Beitrage zur
Gesellschaft leisten. Und dies konnen wir erreichen, indem wir Verschwendung,
Untatigkeit und Nacharbeit beseitigen.



(4) Auf Veranderungen in der Gesellschaft reagieren

Gesellschaften verandern sich jeden Tag und von Jahr zu Jahr nimmt die
Geschwindigkeit der Veranderung zu. Im Verlauf dieser Veranderungen geht
manches zu Ende und verschwindet, anderes entsteht neu. Aber insgesamt
wachst und entwickelt sich die Gesellschaft unaufhorlich weiter.

In letzter Zeit jedoch sind viele gesellschaftliche Themen aktuell geworden,
die negative Folgen dieser Entwicklung sind, wie beispielsweise die globalen
Umweltprobleme. Wenn wir dies jedoch so auffassen, dass wir uns diesen
Problemen stellen und sie beheben mussen, dass wir nach noch besseren
Antworten und neuen Wegen suchen mussen, dann konnen weiterhin sagen,
dass unsere Gesellschaft sich in ihrem taglichen Wandel fortentwickelt.
Unternehmensgrunder Matsushita war der Ansicht, dass in allen Dingen auf
dieser Erde das Prinzip von ,Wachstum und Entwicklung“ am Werk sei.

Wir wollen danach streben, uns fur jede Unternehmung eine ideale Zukunft
vorzustellen, in der eine ,ideale Gesellschaft® mit materiellem und geistigem
Wohlstand Wirklichkeit wird. Wir antizipieren die Zukunft fur unsere Kunden und
arbeiten dafur, ihnen wirklich nutzliche Produkte und Dienstleistungen zur
Verfugung zu stellen. Dabei werden wir mit Veranderungen konfrontiert, die
Chancen fur uns darstellen, aber auch mit solchen Veranderungen, die
Bedrohungen fur uns sind.

Angesichts solcher Veranderungen und ihrer Vorzeichen ist es wichtig, das,
was geschieht, nicht oberflachlich wahrzunehmen, sondern wir missen zuerst
die Dinge, so wie sind, objektiv und fokussiert betrachten, um dann die grof3en
Trends im Hintergrund zu erkennen. Um auf die Veranderung zu reagieren,
mussen wir eventuell auch in Betracht ziehen, Vorgehensweisen zu verwerfen,
mit denen wir bisher gute Ergebnisse erzielt hatten.

Wir missen den Mut haben, das aufzugeben, was aufgegeben werden muss.
Wir sollten jeden Tag neu, mit einem frischen Geist und mit neuen ldeen
beginnen. Eine solche Einstellung macht es erforderlich, dass wir Interesse fur
gesellschaftliche Veranderungen aufbringen und uns unermudlich und mit
Entschlossenheit den Herausforderungen stellen.



7. Der Kunde steht an erster Stelle

All unsere Aktivitaten beruhen darauf, dass die Kunden unsere Produkte und
Dienstleistungen auswahlen und kaufen. Dies gilt fur Waren, die einzeln
verkauft werden ebenso, wie fur Dienstleistungen, fur die der Kunde einen
Vertrag geschlossen hat und regelmafiige Zahlungen leistet.

Kunden sind wichtig. Deshalb ist es fur uns eine Selbstverstandlichkeit, bei
unseren Unternehmungen immer aus der Perspektive der Kunden heraus die
Dinge zu durchdenken, den Kunden aufrichtig den besten Service zu bieten,
und falls Probleme entstehen, diese geschwind und angemessen zu beheben.

Erst wenn wir diese Geisteshaltung besser als alle anderen in die Tat
umsetzen kdnnen, werden wir es erreichen, dass uns die Kunden ihr Vertrauen
schenken und sie sich weiterhin fur uns entscheiden. Und wenn immer mehr
Kunden sagen: ,Es war richtig, dass ich mich fur Panasonic entschieden habe“,
dann bedeutet das, dass es unserem Unternehmer gestattet ist, zu wachsen
und sich zu entwickeln.

Unser Unternehmensgrinder hat viel Uber die Geisteshaltung beim
Verkaufen geschrieben und zu dem Konzept ,Der Kunde steht an erster
Stelle” Folgendes gesagt:

- Unsere Existenzberechtigung liegt darin, den Kunden Freude zu bereiten.
Der Verkauf eines Produkts an einen Kunden bedeutet nicht nur, ihn von dem

Wert des Produkts zu liberzeugen, sondern auch, ihm ein Gefiihl von Freude
und Sicherheit zu vermitteln. In dieser Freude liegt ein enorm grol3er Wert.
Daher miissen wir uns auch sehr gut tiberlegen, wie wir kommunizieren und wie
wir den Kunden Dienstleistungen anbieten. Aber wenn wir auf diese Weise
unserer Arbeit nachgehen, dann kbnnen auch wir — abgesehen von der
Realisierung eines Gewinns — ebenso auch Freude empfinden.

- Zum Stellvertreter des Kunden werden
Es versteht sich von selbst, dass es beim Verkaufen sehr wichtig ist, die
eigenen Waren genau zu priifen und sie mit Uberzeugung zu verkaufen. Dabei



ist es notwendig, eine Geisteshaltung an den Tag zu legen, mit der man sich in
die Lage des Kunden versetzt — also sein Stellvertreter wird — und aus dieser
Position heraus die Waren priift. Wenn Sie sich als Stellvertreter des Kunden
sehen, féllt es Ihnen leichter zu erfassen, was der Kunde im Moment benétigt
und welche Produkte er in welcher Menge wiinscht. Aus dieser Perspektive
sollten Sie die Waren priifen und tiberlegen, ob sie fiir den Kunden vorteilhaft
sind.

- Aus einer kundenorientierten Haltung entsteht Entwicklung

Die Freude, die man splirt, wenn ein Kunde ein Produkt lobt, das mit Herzblut
hergestellt wurde, ist noch gréer als die Freude, wenn ein Kunde das Produkt
kauft. Wie grol3 unser Unternehmen auch wird, wichtig bleibt, dass jeder
einzelne Mitarbeiter bescheiden und aufmerksam auf die Wiinsche des Kunden
eingeht. Auf diese Weise gewinnen wir zusétzliche Unterstlitzung der Kunden.
Dies wird sich von Kunde zu Kunde herumsprechen und das Unternehmen sich
dadurch weiterentwickeln.

- Ein Unternehmen, das seine Kunden vernachléssigt, wird scheitern
Nehmen wir an, es gibt zwei kleine Restaurants, die die gleichen

Suppengerichte zum selben Preis anbieten. In dem einen Restaurant kiimmert
man sich sehr um die Kunden, in dem anderen vernachlassigt man sie.
Welches Restaurant wird mehr Géaste haben? Natiirlich das, das seine Kunden
wichtig nimmt. Wie grol3 Matsushita Electric auch immer werden mag — unser
wahres Auftreten darf sich nie von der Haltung des Restaurantbesitzers, der
sich um seine Kunden kiimmert, unterscheiden. Wenn wir nur noch stolz auf die
Zahl der Mitarbeiter oder den Umsatz schauen, werden wir nachléssig. Und
wenn wir die Kunden vernachléssigen, dann dauert es nicht lange, bis das
Unternehmen untergeht.

Wir alle, jeder einzelne von uns, mussen bereit sein, den Kunden an die erste
Stelle zu stellen und mit dieser Haltung missen wir unserer taglichen Arbeit
gewissenhaft nachgehen, unabhangig davon, wie grofl3 das Unternehmen oder
wie komplex die Organisation geworden ist. Wenn unser Unternehmen nicht
wachst, dann mussen wir uns uberlegen, ob es nicht daran liegt, dass wir die
Kunden nicht an erste Stelle stellen, ob nicht irgendwo etwas im Argen liegt und
wir deshalb nicht das volle Vertrauen der Kunden gewinnen kdnnen. In diesem



Fall mussen wir die Ursachen aufspuren und umgehend mit Reformen
beginnen.

8. Eigenverantwortliches Management

Bei der Panasonic-Gruppe sind nicht nur die Manager fur das Management
zustandig. Jeder einzelne soll sich selbst als Verantwortlichen und Manager
seiner eigenen Arbeit begreifen und mit dieser Einstellung an sein Tageswerk
gehen. Im Rahmen der Vorgaben des Unternehmens mussen wir
Verantwortung ubernehmen und autonom agieren. Das ist der Grundgedanke
des eigenverantwortlichen Managements.

In all unseren Organisationen mussen wir zwar die Leitlinien und Vorgaben
der daruberstehenden Organisation befolgen, es ist aber auch notwendig, dass
jeder von uns mit dem Bewusstsein seiner Arbeit nachgeht, dass er selbst fur
diese Arbeit verantwortlich ist, und dass er selbst bestandig nach
Verbesserungen streben muss. Eigenverantwortliches Management ist bei der
Panasonic-Gruppe ein Grundpfeiler des Managements und Teil der
Unternehmenskultur bei der Ausbildung von Nachwuchskraften.

Die Voraussetzungen dafur, dass die Idee des eigenverantwortlichen
Managements fest im Unternehmen verankert wird, beschrieb der
Unternehmensgrinder wie folgt: ,Allem voran mussen die Manager selbst ihre
Berufung fur ihre Aufgabe und die Unternehmensphilosophie verinnerlicht
haben. Dies sollten sie ihren Mitarbeitern stets vermitteln und daran
appellieren.” Er sagte weiter: ,Die Manager mussen entschlossen Arbeiten an
ihre Untergebenen delegieren und ihnen die Moglichkeit geben, mit
Verantwortung und Befugnissen eigenverantwortlich diese Arbeiten ausfuhren
zu kénnen.*

Wenn ein Mensch erkennt, was er tun soll, sich der Bedeutung des Ziels
bewusst ist und sich stark motiviert fuhlt, wird er grof3en Einsatz zeigen und
dabei all sein Wissen und Einfallsreichtum einsetzen. Vorgesetzte sollten sich
daher, wenn sie ihren Untergebenen Aufgaben anvertrauen. darum bemuhen,
diese Motivation bei ihren Mitarbeitern zu wecken. Auf diese Weise empfindet
jeder ein Gefuhl der Erfullung bei der Arbeit, die er leistet. Der Gedanke, dass



Arbeit zu Freude und Gluck fuhren kann, ist die Grundlage des
eigenverantwortlichen Managements.

Konosuke Matsushita benutzte den Begriff ,Mitarbeiter-Unternehmertum®, um
zu beschreiben, wie jeder einzelne im Unternehmen zu seiner Arbeit stehen
soll. Er forderte, dass jeder von uns seiner Arbeit mit der Einstellung nachgehen
soll, als sei er ,ein Manager und die Hauptperson einer unabhangigen
Wirtschaftseinheit”, und dass aus dieser Perspektive die Dinge betrachtet und
beurteilt werden sollen.

Bei der Umsetzung des Mitarbeiter-Unternehmertums ist es unerlasslich,
dass jeder von uns bei der Erfullung seiner Aufgaben
Verantwortungsbewusstsein besitzt. Jeder muss seine Bestimmung darin
sehen, all seine Fahigkeiten einzusetzen, damit noch bessere Verfahren und
Instrumente entwickelt werden, diese kuhn in der Praxis anzuwenden und noch
bessere Ergebnisse zu erzielen.

Morimasa Ogawa, der das Mikrowellengeschéaft von der Grindung der
Abteilung an leitete, es zum globalen Geschaftszweig ausbaute und spater als
Prasident von Matsushita Housing Equipment fungierte, nannte dies das
,Bewusstsein fur die eigene Verantwortung®. Wir alle mussen dieses
Bewusstsein der eigenen Verantwortung in uns tragen und das Mitarbeiter-
Unternehmertum praktisch in die Tat umsetzen.

Immer wenn der Unternehmensgrunder jungen Mitarbeitern das ,Mitarbeiter-
Unternehmertum® erklarte, verglich er die ,unabhangige Wirtschaftseinheit® mit
einem ,mobilen Suppenstand in der Nacht®. Er rief die neuen Mitarbeiter dazu
auf, dieselbe Motivation und Hingabebereitschaft zu zeigen, wie der Besitzer
des Suppenstands, der seine Suppen anpreist und verkauft, seine Kunden
fragt, wie es denn heute geschmeckt habe, und die Antworten als Grundlage fur
immer weitere Verbesserungen nimmt.

Selbst wenn Sie Teil einer groRen Organisation sind, reicht es nicht aus, die
Ihnen zugeteilte Arbeit einfach auszufihren und die festgelegten Verfahren und
Ablaufe einzuhalten. Es ist unerlasslich, dass wir uberlegen, wie wir die Dinge
noch besser machen kdnnen, und dass wir kontinuierlich Erneuerung



durchfiihren.

In einer Gesellschaft, die sich unentwegt verandert und entwickelt, werden
sich die Kunden nicht dauerhaft fir uns entscheiden, wenn wir unsere Arbeit nur
gemal unseren eigenen Vorstellungen und Sichtweisen verrichten. Wir mussen
immer daran denken: ,Das, was heute das Beste ist, wird morgen nicht mehr
das Beste sein. Morgen muss etwas anderes entstehen, das morgen das Beste
sein wird.” Folglich sollten wir die Messlatte fur unsere Ziele immer etwas hoher
legen.

Mit der Einfuhrung der ,systematischen Gliederung in
Geschaftsbereiche® 1933 nahm das Konzept des eigenverantwortlichen
Managements Gestalt an. ,Systematische Gliederung in
Geschaftsbereiche” bedeutet, dass ein Unternehmen je nach Produktart in
verschiedene Bereiche aufgeteilt wird, jeweils separat Entwicklung, Produktion,
Vertrieb und die Kontrolle von Ein- und Ausgaben zusammengefasst und
verantwortet wird, und auch fur jeden Bereich, der nun eine unabhangige
Organisation ist, getrennt der Gewinn ermittelt wird. Von den
Geschaftsbereichen wurde damals ein eigenverantwortliches Management
gefordert, was die Schulung von Mitarbeitern und Abteilungsleitern dieser
Geschaftsbereiche zur Folge hatte. Schliefl3lich ist daraus die heutige
Panasonic-Gruppe entstanden.

9. Partizipatives Management durch kollektives Wissen

Bei der Panasonic-Gruppe wird im Rahmen der Implementierung des
~eigenverantwortlichen Managements® das Konzept des ,Mitarbeiter-
Unternehmertums® fur wichtig angesehen, bei dem jeder einzelne Mitarbeiter
sich selbst als Verantwortlichen und Manager seiner eigenen Arbeit begreifen
soll. Parallel dazu wird ein weiteres Managementkonzept fur wichtig erachtet,
bei dem das Wissen aller Mitarbeiter gesammelt und erfasst wird; also
kollektives Wissen, das fur das Management genutzt wird. Vom
Unternehmensgrunder sind dazu die folgenden Worte uberliefert: ,Das beste
Management ist das Management durch kollektives Wissen.”

Um das ,Mitarbeiter-Unternehmertum® in die Praxis umzusetzen, ist in Bezug



auf unsere Arbeit ein ,Bewusstsein fur die eigene Verantwortung“ unerlasslich.
Jeder von uns muss danach streben, in seiner Arbeit besser als alle anderen zu
werden und sich bestandig verbessern. Doch wie fahig man auch sein mag, das
Wissen eines Einzelnen ist begrenzt. Ein auf das eigene Selbst
zugeschnittenes Projekt oder Management mag fur eine gewisse Zeit
erfolgreich sein, aber irgendwann werden sich die Schattenseiten dieser
Selbstzufriedenheit zeigen und ein Fortbestehen unmoglich machen.

Dagegen versetzt uns das Bundeln von vielerlei Wissen und eine schnelle
und hochqualitative Entscheidungsfindung in die Lage, dauerhaft und schneller
als andere einen Beitrag fur die Gesellschaft zu leisten.

Um das Wissen vieler zu sammeln und zu erfassen, ist es insbesondere
wichtig, dass diejenigen, die die fuhrenden Positionen innehaben, mit ihren
Untergebenen zusammenarbeiten und die jeweiligen Starken moglichst optimal
einsetzen. Damit die Talente aller bestmoglich zur Entfaltung gebracht werden,
mussen die Vorgesetzten an ihre Untergebenen glauben, ihnen in groliem
Umfang sowohl Vertrauen entgegenbringen wie auch Zustandigkeit gewahren,
stets angemessene Aufgaben vergeben und dazu anleiten, dass jeder in seiner
jeweiligen Position aktiv und einfallsreich seinen Beitrag leisten kann.

Vorgesetzte sollen den Vorschlagen ihrer Untergebenen gewissenhaft
Aufmerksamkeit schenken und sich dafur einsetzen, dass diese soweit es geht
ubernommen werden. Falls dies nicht moglich ist, sollen sie ausfuhrlich die
Grunde erklaren und sie mussen dabei darauf achten, dass die Untergebenen
nicht ihre Motivation und Selbstandigkeit verlieren, sondern noch starker als
zuvor aktiv mitarbeiten.

Damit in einem Unternehmen oder in einer Organisation die Vorgaben uberall
bekannt sind, mussen sie von den Vorgesetzten per , Top-Down-
Kommunikation® an die Untergeben mitgeteilt werden. Aber wenn die
Vorgesetzten nur Anweisungen geben und die Untergebenen diese nur
befolgen, ist eine Fortentwicklung nicht moglich. Hinzu kommt: Bei einem
partizipativen Management, das kollektives Wissen einsetzt, ist eine
Atmosphare unerlasslich, die eine ,Bottom-Up-Kommunikation“ zulasst, also
eine Atmosphare, in der die Untergebenen das, was mitgeteilt werden muss,



ihren Vorgesetzten auch sagen konnen.

Wir alle — selbst neue Mitarbeiter — sollen uns selbst als Manager und
Hauptperson einer unabhangige Wirtschaftseinheit begreifen, also das Konzept
des ,Mitarbeiter-Unternehmertums® verinnerlicht haben, und es ist erforderlich,
dass auch Untergebene aktiv am Management teilnehmen, beispielsweise
durch Vorschlage, wenn sie der Meinung sind, dass etwas verbessert werden
musste.

Es ist ebenso wichtig, dass viele verschiedene Meinungen und Erkenntnisse
zusammengefuhrt werden. Wir stehen auf den Markten der verschiedensten
Lander dieser Welt mit unseren Kunden in Beziehung. Damit sich die Kunden in
diesen Gesellschaften, die sich zunehmend schneller entwickeln und
verandern, weiterhin dauerhaft fur uns entscheiden, missen auch wir selbst bei
unserer Arbeit vielfaltige Ansichten und Denkweisen aufgreifen. Vielfaltige
Meinungen und Erkenntnisse entstehen durch unterschiedliche
Personlichkeiten und daher ist unerlasslich, dass wir gegenseitig unsere
jeweiligen Personlichkeiten akzeptieren und respektieren.

Indem wir unsere vielfaltigen Personlichkeiten zur Entfaltung bringen, wird es
moglich, Wissen zu bundeln und Organisationen kontinuierlich zu entwickeln.
Mit anderen Worten: Vielfalt ist der Schlussel zur Starkung unserer
Wettbewerbsfahigkeit. Um unsere Vielfaltigkeit bestmoglich einzusetzen,
mussen Vorgesetzte Barrieren beseitigen, die je nach individueller
Personlichkeit unterschiedlich sind, und dabei unterstitzen, Herausforderungen
annehmen zu konnen.

Und damit in einer Organisation die ,Bottom-Up-Kommunikation® funktioniert
und Vielfaltigkeit ihre Vorteile ausspielen kann, ist es ebenso unerlasslich, den
Mitarbeitern das Gefuhl zu vermitteln, dass sie in dieser Organisation das, was
gesagt werden muss, auch jederzeit sagen konnen. Wie kann das erreicht
werden? Weder Vorgesetzte noch Untergebene durfen die Anweisungen und
Vorgaben der hoherstehenden Organisation blind befolgen, sondern sie sollen
Probleme ungeachtet der Hierarchien einander mitteilen, ldealzustande und
Wege oder Methoden der Problemlosung lebhaft diskutieren, sowie jederzeit
ihre Meinungen austauschen. Erst dadurch wird kollektives Wissen moglich.



Eine Voraussetzung fur das Entstehen von kollektivem Wissen ist, dass
weder Vorgesetzte noch Untergebene sich von Egoismen und Vorurteilen leiten
lassen durfen, sondern sich den Dingen ganz offen stellen und sie objektiv
angehen. Anders gesagt: es ist wichtig, mit einem ,aufrichtigen Herzen“ an
seine Arbeit zu gehen.

Lassen Sie uns, damit sich die Kunden fur uns entscheiden, gemeinsam
bestmogliche Qualitat, Kosten und Dienstleistungen realisieren, indem wir in
allen Abteilungen unserer Gruppe ein partizipatives Management durch echtes
kollektives Wissen implementieren!

10. Menschen fordern und ihr Potential zur Entfaltung bringen

(1) Das Menschenbild der Panasonic-Gruppe

Die Gesamtstarke eines Unternehmens entsteht durch die vereinten Starken
der einzelnen Menschen. Folglich ist es fur die Steigerung der Gesamtstarke
notwendig, dass jeder einzelne bei seiner Arbeit erkennt, was zu tun ist, und
selbstandig seine Fahigkeiten umfassend dafur einsetzt, Verbesserungen
durchzufthren.

Und nur dann, wenn die Ziele der Mitarbeiter mit der Ausrichtung des
Unternehmens Ubereinstimmen, oder bildlicher gesprochen: nur wenn die Ziele
des Unternehmens und die des Einzelnen auf einer Linie liegen, erst dann
konnen die Krafte aller gebundelt werden und erst dann kann die Organisation
unschlagbare und beeindruckende Produkte erzeugen, fur die sich die Kunden
entscheiden werden.

Um dies zu erreichen, mussen Vorgesetzte sich darum bemuhen, die
Personlichkeiten und Begabungen ihrer Untergebenen zu erkennen und ihre
individuellen Starken zur Geltung zu bringen, damit sie in ihrer Arbeit Erfullung
finden und ihre Fahigkeiten entfalten konnen. Gleichzeitig missen die
Untergebenen an ihre eigenen Fahigkeiten glauben und sie bestandig
verbessern.



Das bedeutet also, dass das Wachstum der Panasonic-Gruppe von jedem
einzelnen von uns mitgetragen wird. Es hangt von uns ab, von der Einstellung
und vom Verhalten jedes einzelnen Mitarbeiters, ob die Panasonic-Gruppe auch
in Zukunft dauerhaft einen Beitrag zur gesellschaftlichen Entwicklung leisten
kann oder nicht.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass das Fundament unseres
wirtschaftlichen Handelns kostbare ,Humanressourcen® sind, die uns von der
Gesellschaft anvertraut wurden, und die wir fordern und bestmadglich einsetzen.
Unternehmensgrinder Konosuke Matsushita hat dafur den Satz ,Ein
Unternehmen, das sind die Menschen® gepragt.

,Ein Unternehmen, das sind die Menschen®: Egal, um welchen Betrieb es
sich handelt — erst wenn man die richtigen Menschen gefunden hat, wird eine
Entwicklung in Gang kommen. Ein Unternehmen kann eine noch so glorreiche
Vergangenheit und Tradition besitzen, aber wenn es keine Menschen findet, die
diese Tradition sicher fortfiihren kénnen, wird es schlie8lich untergehen.
Selbstverstandlich sind die Organisation des Managements oder die
Arbeitsabléufe usw. auch wichtig, aber es sind nun mal die Menschen, die das
zum Funktionieren bringen. [...] Daher steht bei der Unternehmensfiihrung die
Personalsuche und Personalausbildung ganz vorn an der ersten Stelle.

(2) Die eigenen Fahigkeiten entfalten

Wir als Mitglieder der Panasonic-Gruppe mussen stets mit einem
»2aufrichtigen Herzen® und auf Grundlage der ,Basic Business
Philosophy* richtige Werturteile treffen und durch harte tagliche Arbeit und
demdutige Reflexion unserer Erfahrungen unsere Fahigkeiten verbessern.

Insbesondere die Sieben Grundsatze stellen fur uns in der Panasonic-Gruppe
eine Orientierung fur unsere Selbstentwicklung dar. Gleichzeitig sind diese
Grundsatze auch eine Richtschnur, mit der wir — die wir als Unternehmer
bemuht sind, einen Beitrag zur gesellschaftlichen Entwicklung zu leisten — ein
erflllteres Leben fuhren konnen. Der frihere Unternehmensprasident Arataro
Takahashi aulRerte sich zur Bedeutung der praktischen Umsetzung der Sieben
Grundsatze wie folgt:



Die ,Sieben Grundsétze” sind das Fundament unserer ,Basic Business
Philosophy”. Beispielsweise entspricht der Grundsatz ,Beitrag zur
Gesellschaft” genau dem, was wir durch die Umsetzung unseres
»,Grundlegenden Unternehmensziels® erreichen wollen. Wenn wir das in die
Praxis (ibersetzen, bedeutet das, dass wir bestmégliche Qualitit, Kosten und
Dienstleistungen anstreben miissen, damit sich die Kunden flir uns
entscheiden. Wenn wir das verstanden haben, heil3t das, dass wir auch
unabléssig in uns gehen und uns fragen miissen, ob ,die Produkte, die wir
herstellen, wirklich einen Beitrag fiir die Gesellschaft leisten kénnen, und ob die
aktuelle Fertigungsweise richtig ist oder nicht." Diese Art von Reflexion und
Uberpriifung wird tagtéglich wiederholt und erst durch diesen repetitiven
Prozess entstehen neue, kreative Ideen und unsere grundlegende Philosophie
wird in unserer Arbeit widergespiegelt. Folglich ist es ohne klare grundlegende
Philosophie auch unméglich, Menschen auszubilden und zu férdern.

Ein Unternehmen tragt die Verpflichtung, seine Mitarbeiter angemessen und
gut auszubilden und zu fordern. Aber gleichzeitig muss jeder einzelne von uns
auch ehrgeizig sein und sein Bestes geben, um seine eigenen Ziele zu
erreichen.

(3) Personalentwicklung

Der Unternehmensgrunder hat die Bedeutung der Personalentwicklung bei
der Panasonic-Gruppe mit den Worten ,Erst Menschen ausbilden, dann
Produkte herstellen zum Ausdruck gebracht. Er war fest der Meinung, dass es
fur die Produktion von guten Waren notwendig sei, zuerst die Mitarbeiter
entsprechend gut auszubilden.

Aber wie sollen wir Menschen ausbilden und sie ihre Fahigkeiten entfalten
lassen? Unser grundlegendes Ziel bei der Entwicklung von
,2Humanressourcen® ist, dass die Mitarbeiter die ,Basic Business
Philosophy“ verstanden haben und sie sich auf dieser Grundlage ihrer Arbeit
widmen, dass sie in Bescheidenheit Selbstkritik Uben kdnnen und sich jeden
Tagen um Verbesserungen bemuhen.



Ein wichtiger Punkt bei der Forderung von Mitarbeitern ist, Untergebenen
entschlossen Projekte anzuvertrauen. Das ist auch das Kernelement des
,eigenverantwortlichen Managements®. Der Arbeitsplatz ist der Ort, wo
Mitarbeiter ausgebildet werden. Damit sie die Fahigkeiten entwickeln, die fur
gute Arbeit notwendig ist, mussen sie vor Ort eigenstandig an die Arbeiten
herangehen, sie durchdenken und selbstandig handeln, um dadurch zu lernen.

Projekte anvertrauen bedeutet jedoch nicht, leichtfertig alles an die
Untergebenen weiterzureichen. Vorgesetzte miussen ihre Untergebenen dazu
ermutigen, selbstandig zu denken und kontinuierlich selbst nach
Verbesserungen zu suchen, aber als Vorgesetzter muss man dabei immer im
Blick behalten, dass man selbst die finale Verantwortung tragt. Wichtig dabei ist,
nicht alles zu erklaren, sondern mit Untergebenen so zu kommunizieren, dass
sie selbst denken, selbst Erkenntnisse gewinnen und ihre Erfahrungen
verinnerlichen.

Es ist manchmal notwendig, Untergebene auch hart anzugehen, wenn man
ihr Bestes will. Aber am Wichtigsten ist, mit Aufrichtigkeit und Zuneigung auf sie
zuzugehen, damit jeder von ihnen ihrem Vorgesetzten vertraut und mit einem
Gefuhl der Sicherheit den Aufgaben nachgehen kann, die sie selbst wachsen
lassen.

Wenn ein Vorgesetzter derart ,maldvoll Aufgaben delegiert® und dafur die
Verantwortung tragt, muss er sich auch vor seine Untergebenen an die Spitze
stellen und grundlich Uber zukunftige Risiken nachdenken. Und auch
Vorgesetzte konnen von ihren Untergebenen etwas lernen und sich dadurch
selbst weiterentwickeln.

Als Beispiel fur diese Herangehensweise mag die folgende Episode von der
Errichtung des Werks in Saga dienen. In den frihen 1960er Jahren war der
ehemalige Unternehmensprasident Arataro Takahashi daftr zustandig, fur
Kyushu Matsushita Electric eine Batteriefabrik in der sudlichen Prafektur Saga
zu errichten. Er wahlte zwei junge Mitarbeiter aus, beide um die 30 Jahre alt
und ohne Erfahrungen in diesem Bereich, und vertraute ihnen alles an: den Bau
des neuen Werksgebaudes, die Errichtung der Anlagen bis hin zur
Produktionsaufnahme.



Takahashi hatte keine detaillierten Vorgaben gemacht, nur die grundlegenden
Uberlegungen vorgegeben. Aber er hatte auch manchmal rigoros seine
Anforderungen geaulert, beispielsweise als er forderte, die Baukosten fur das
Werksgebaude auf die Halfte des ursprunglichen Entwurfs zu reduzieren.
Daraufhin gaben die beiden jungen Ingenieure ihr AuRerstes und dank ihres
Einfallsreichtums konnte das Werk mit einem noch geringerem als dem
anvisierten Budget errichtet werden. In ihrer weiteren Karriere haben die beiden
dann als Manager weiterhin verdienstvoll bei der Errichtung von Werken im
Ausland und im Management der Gruppe mitgewirkt.

Die Entwicklung von Mitarbeitern ist die wichtigste Aufgabe eines
Vorgesetzten. Die Panasonic-Gruppe ist ja bestrebt, zur gesellschaftlichen
Entwicklung beizutragen, um eine ,ideale Gesellschaft® moglich zu machen.
Wenn man sich derart weitreichende |deale und Ziele vorgibt, ist die Zeit, die
wir alle mit unseren Aufgaben verbringen, eigentlich nicht mehr als ein
Augenblick. Und das heildt, dass auch unter dem Gesichtspunkt, dass das
Unternehmen dauerhaft fortbestehen soll, Vorgesetzte ihre Untergebenen
ausbilden mussen, damit ihnen die nachste Generation anvertraut werden
kann.

Vorgesetzte haben die Verpflichtung, Untergebene so anzuleiten, dass diese
besser werden als sie selbst. Da die Entwicklung der Gesellschaft immer
schneller vonstattengeht, darf man nicht glauben, dass die Methoden von heute
eine Generation spater auch noch gultig sein werden. Es ist notwendig,
Untergebenen das Rustzeug mitzugeben, mit dem sie, wenn sie spater
verantwortungsvolle Positionen einnehmen, situationsgerecht auf die sich dann
darbietenden Schwierigkeiten reagieren konnen.

Unsere Vorganger bei Panasonic haben uns viele, wertvolle Ratschlage
daruber hinterlassen, wie Menschen ausgebildet und gefordert werden konnen.
Wir hoffen, dass sie Ihnen dabei behilflich sind, Personal zu entwickeln und
auch selbst weiter zu wachsen.



