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Fragestellungen fiir einen Vergleich
deutscher und japanischer

Unternehmensfiihrung

1. Wissenschaftlicher Vergleich der Gesellschaftsformen

Bei einem Vergleich der Gesellschaftsformen Japans und Deutschla-
nds fallt auf, daB die Zahl der Aktiengesellschaften in Deutschland
gerade einmal bei 2,508 Unternehmen (Stand vom 31. 12. 1989) liegt,
wihrend in Japan 1,009,817 Aktiengesellschaften (1990) verzeichnet
waren: Daraus ist der Schluf zu ziehen, da8 im Vergleich zu Japan in
Deutschland Gesellschaften mit beschrankter Haftung eine wesentliche
Rolle spielen und auch andere Gesellschaftsformen einen bestimmten
Umfang einnehmen. Betrachtet man die hundert groSten Unternehmen
beider Lander, so findet man im Fall Deutschlands neben Aktiengesel-
Ischaften auch Gesellschaften mit beschrinkter Haftung und Firmen
anderer Gesellschaftformen. = Deren Prozentsatz liegt bei mehr als 30
Prozent. Im "Gegensatz dazu sind sidmtliche japanische Gro8-
unternehmen Aktiengesellschaften. .

Fiir eine Durchleuchtung dieser Problematik ist es notwendig, das
japanische und das deutsche Aktiengesellschaftsrecht miteinander zu
vergleichen, um so die Bedingungen fiir die Griindung einer Aktienges-
ellschaft .oder fiir die Umwandlung eines Unternehmens anderer
Gesellschaftsform in eine Aktiengesellshaft in beiden Lindern zu
kliren. 'In diesem Zusammenhang miissen auch das Steuerrecht und
den'Kapitalmarkt betreffende volkswirschaftliche Voraussetzungen in

Betracht gezogen werden.
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2. Wissenschaftlicher Vergleich der Firmenorganisation und der

Firmenvorstaﬁdsstrukturén‘ |

In Deutschland exis’éiere;l iwei wesentliche Formen der Firmenleitu-
ng, nimlich der Aufsichfsrat (]aﬁanisch: Kansa yakkai) und der
Vorstand (Japanisch : Torisl"timari yakkat), wobei in der Realitdt der
Vorstand die.Firma leitet, das Entscheidungsrecht in den wichtigsten
Punkten und bei der Ernennung des Vorstandes jedoch beim
Aufsichtsrat liegt. Der Aiifsichtsrat. erfiillt somit eine iinbergeordnete
Kontrollfunktion. - Seine Zusammensetzung erfolgt auf der Basis des
Mitbestimmungsrechts, das besonders in Unternehmen der Montan-In-
dustrie und in GroBunternehmen angewandt wird.

Im Gegensatz dazu kennt: Japan nichts dem Aufsichtsrat noch dem
Mitbesttimmungsrecht Vergleichbare, : Verwaltung und Leitung des
Unternehmens obliegen allein dem Vorstand. Einem GroBteil dieser
Vorstinde kommt zwar eine Kontrollfunktion zu, aber da diese meist
aus der eigenen: Firma stammen, ist dadurch keine ' ausreichende
Kontrolle gesichert. Hierin ist ein wichtiger Grund fiir die Haufigkeit
von Wertpapier-und Finanzskandalen und -fiir das leichte Abdriften

Japans in die Seifenblasenwirtschaft zu sehen.

3. Wissenschaftlicher  Vergleich der Konzernstrukturen

-In Japan.ist die Form der Holdingfirma und der Besitz eigener Aktien
verboten. - Als' Grund ist die Zerschlagung der alten japanischen
Konzerne (Zaibatsu) nach dem Zweiten Weltkrieg zu sehen. In Japan
wurden in dieser. Zeit sowohl die Aktienanteile der Zaibatsufamilien als

auch deren konzernbeherrschenden Holdingfirmen aufgelést und deren
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Aktienanteile auf dem Markt verkauft. In der Bundersrepublik
Deutschland hingegen wurden bei der Auflésung der Riistungskonzerne
nach dem Zweiten Weltkrieg die Aktienanteile von Familienunternehm-
en und privaten. GroBaktioniren verschont. Weiter wurde, um ein
Gegengewicht gegen die damalige Sowjetunion und die DDR zu
schaffen, schon friih der Marshall-Plan eingefiihrt und so insbesondere
durch amerikanische Hilfe die Konzerne nach ihrer “Auflésung”
allmahlich wieder belebt und gestiarkt. Dadurch verstiarkte sich auch
die Macht der Aktiondre. Die drei groBten deutschen Banken wurden
aufgrund ihres traditionell sehr groBen Einflusses auf die Industrieunte-
rnelimen zwar auch Opfer der Konzernauflésungen, konnten aber
allmahlich wieder erstarken und ihren EinfluBsphire noch vergrofern.

Verbindungen zwischen eizelnen Unternehmen werden im Nachkrieg-
sjapan durch gegenseitigen Aktienbesitz, durch die Unterhaltung von
Geschiftsbeziehungen innerhalb von den Konglomeraten (keiretsu) und
durch gegenseitige Kreditvergabe geschaffen. Die interne Abstimmung
innerhalb dieser Unterhmensgruppen erfolgt in sogenannten “Direktor-
enclubs” (Shachokai), die sich aus den Direktoren der wichtigsten
Firmen dieser Unterhmensgruppen zusammensetzen.

In Deutschland werden die einzelnen Unternehmen eines Konzerns
iiber eine Holding verbunden, die somit fiir die Steuerung von
Unternehmensgruppen eine wichtige Rolle spielt. Ferner verfugen die
Banken durch ihr Recht auf die Emission von Wertpapieren und ihr
Recht auf Verfiigung iiber Depotaktien iiber starke Instrumente der

Unternehmenssteuerung, wie sie japanische Banken nicht haben.



6 (6) FEEREY 418 F 15 (199996 A)

4. Wissenschaftlicher Vergleich von Gewerkschaftsstrukturen und

Arbeitsbedingungen

Die deutschen 'Gewerkschaften sind im Rahmen der einzelnen
Industriezweige organisiert. - Die Lohnsitze werden erst -fiir jeden
Industriezwelg getrennt. festgelegt, dann auf diese Entscheidungen
basierend' in den einzelnen Betrieben die Lohne festgelegt.

In japanischen. Betrieben gibt es hingegen nicht nur Stammarbeiter,
sondern auch weitere Anstellungsformen wie temporire Beschiftigung
oder die Delegierung von Arbeitern an kooperierende Betriebe, wobei
gegenwirtig die Anzahl der Teilzeitarbeiter und delegierten Arbeitneh-
mer wichst. In Zeiten wirtschaftlichen Abschwungs werden diese
nicht fest angestellten Arbeitnehmer als erste entlassen. Innerhalb
dieses Anstellungssystems nehmen die japanischen Gewerkschaften, die
sich jeweils auf ein Unternehmen beschrinken, nur Stammarbeiter auf.
Gelegentlich werden aber sogar auch Mitglieder der unteren Fiithrung-
sschicht der. Produktionsstiatten (Vorsteher und Abteilungsleiter) in die
Betriebsgewerkschaften aufgenommen. Gelangen diese in manchen
Fillen in den Vorstand der Gewerkschaften, iibernehmen diese die
Exekutive der Gewerkschaft: und. letztendlich auch die Aufgabe der
Arbeitsverwaltung. In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage,
woher der Unterschied in den Arbeitszeiten und Arbeitsbedingungen
zwischen Japan -und den westlichen Industrienationen (besonders

Deutschland) riihrt. -
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5. Wissenschaftlicher . Vergleich der Struktur der Klein-und

Mittelbetriebe und der Zulieferersysteme

Auch in Deutschland ist ein - Zulieferersystem erkennbar, aber der
Anteil der Zulieferer am Endprodukt ist in Deutschland verglichen mit
Japan gering. Da sowohl die Geschiftsbereiche begrenzt sind, als auch
die Haufigkeit der Lieferung der Produkte (Teile) auf eindeutigen
Vertrigen basiert, ist die Selbstandigkeit deutscher Zulieferer
vergleichsweise grof3.

Das japanische arbeitsteilende - Zulieferersystem weist einzelne
hierarchische Schichten "auf; wobei die direkte Abhingigkeit vom
Mutterunternehmen um so gréfer ist, je hoher die Stellung eines
Unternehmens innerhalb der Zuliefererhierarchie ist. Die Dominanz des
Mutterunternehmens auf den Zuliefererbetrieb ist deshalb so groB, da
neben den auf den Vertrigen basierenden Geschiftsbeziehungen
vielmehr auch ein alltiglicher Austausch von Informationen (Unterstiitz-

ung und Fiithrung durch den Mutterbetrieb eingeschlossen) stattfindet.

6. Wissenschaftlicher Vergleich der Industriepolitik der Zentralregi-

erung und der anderen Gebietskorperschaften

In Deutschland wurde nach dem Zweiten Weltkrieg vor allem eine
makrodkonomishe Industriepolitik wie etwa durch finanz- geldpolitische
MagBnahmen und durch Steuerpolitik entwickelt. In dieser Beziehung
ist die sich u.a. auf das Antimonopolgesetz stiitzende Industriepolitik
von einer gewissen Bedeutung, aber direkte Eingriffe zugunsten
einzelner Industrien sind weniger zu erkennen.

Im Gegensatz. dazu wurde in Japan neben einer makroskonomischen
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Industriepolitik zugunsten einer Neustrukturierung von Industrien und
zugunsten einer Einfithrung von neuen Industriezweigen auch vielseitige
und sehr detailierte Industriestrukturmafnahmen entwickelt, die sich
auf einzelne Industriezweige richten. ' Beispielsweise wurden industrie-
politische MaBnahmen entwickelt, die vor allem auf die Oberschicht
der exportorientierten klein—und mittelstindischen Zuliefererbetriebe
abzielt.

AuBlerdem sind in Japan die Kompetenzen der Zentralregierung
verglichen mit denen der Prifekturen und Gemeinden (geschitzter
Kompetenzanteil ca. 30%) grof3. Die Frage ist, wie in Deutschland die
Kompetenzverteilung zwischen Bund und Lindern geregelt ist und
welche industriepolitischen MaBnahmen auf Lianderregierungsebene

entwickelt worden sind.

7. Wissenshaftlicher Vergleich des . japanischen und deutschen

Wohlfahrtsstaates und der Rolle auslandischer Arbeitnehmer
Woher resultiert der Unterschied zwischen dem japanischen und dem
deutschen Wohlfahrtsniveau ? Deutschland hat trotz des noch
niedrigeren Niveaus der neuen Bundeslinder global gesehen ein relativ
hohes Wohlfahrtsniveau.

Als ein Beispiel dieses unterschiedlichen Wohlfahrtsniveaus kann die
gesetzliche Rentenversicherung gesehen werden. Wihrend in
Deutschland Arbeiter und "Angestellte direkt nach ihrer Pensionierung
mit :dem 64. Lebensjahr Anspruch auf ihre Rentenzahlungen haben,
sind in Japan die Verhiltnisse als deutlich schlechter einzustufen: Da

die Pensionierung meist schon mit dem 55. Lebensjahr erfolgt, der



Rkt EROWRER GUID (8> 9

Rentenanspruch jedoch erst mit 60 giiltig wird, sind die ilteren
Arbeitnehmer gezwungen, sich im hohen Alter fiir 5 Jahre erneut eine
Anstellung zu suchen. Die Rentenzahlungen nach der Pensionierung
schlieBlich siﬁd in Deutschland weit héher als in Japan.

Insgesamt liegt der Anteil dér Sozialleistungen in der Bundesrepublik
Deutschland bei knapp einem Drittel des Sozialprodukts, wihrend der
Wert fiir Japan lediglich bei einem Zehntel liegt.

Betrachtet man das Problem auslindischer Arbeitnehmer, so ist
grundsitzlich folgendes festzustellen. Da in Japan die Klein-und
Mittelbetriebe an Arbeitskraftmangel leiden, hat sich besonders seit der
zweiten Hilfte der 80er Jahre stillschweigend der illegale Gebrauch
auslindischer Arbeitnehmer eingebﬁrgert. Ein legale Basis wurde
jedoch nicht geschaffen. Neben einem Vergleich wie Japan und
Deutschland das Problem ausléindischer Arbeitnehmer angehen, stellt

sich die Frage nach dem richtigen Losungsweg fiir dieses Problem.
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Fragenkatalog Merqedes Benz, Juli:1993

1. Wieviele. Endmontagewerke hat Mercedes Benz neben dem Werk
Sindelfingen ?

2a. Welche sind im einzelnen die wichtigsten Einzelteile, die 'von
Mercedes Beﬁz in deh éigenen Werken hergestellt werden ?

‘2b_. In welchen Wérkqﬁ werden diese hergestellt ?

Zc. Wie grof ‘is‘t’ aer Anteii dieser Ei‘nzelteile_an der Gesamtﬁeit aller

| Teile ?

2d. Wie hoch ist die Lagerhaltung ? -



3a.

3b.

3c.
4a.

4b.

ba.
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Welche sind im einzelnen die von Zulieferefirmen eingekauften
Teile ?

Von welchen Zuliefererbetrieben werden diese im einzelnen
beschafft ?

Wie hoch ist der Anteil der Zulieferer an der Gesamtproduktion ?
Welche Art von Vertrigen werden mit Zuliefererbetrieben
abgeschlossen ?

Was passiert bei der Lieferung 'von Waren mit schlechter Qualitit
und bei Uberschreiten der Lieferfristen ?

Bei Mercedes ‘Benz' soll ein System bestehen, nach dem mit
mehreren ‘kleinen Firmen als Kollektiv ein Liefervertrag fiir
bestimmte Teile ‘abgesjchlossen wird. Die Firmen handeln also in
Ihren Beziehungen mit Mercedes Benz als eine Einheit, so daB
Mercedes Benz nur mit einer Instanz und nicht mit mehreren
Firmen zu tun hat. Wieviele dieser Beziehungen zu solchen
Zuliefererunternehmensgruppen ‘unterhilt Mercedes Benz (Struktur

des Zulieferérsystems) ?

5b. Konnen Sie fiir das oben beschriebene Zuliefererverhiltnis ein

konkretes Beispiel aufzeigen ?

6a. Die Produktionsstitten von Mercedes Benz werden angeblich in

einzelne Zentren oder Gruppen aufgeteilt, deren Ergebnis und
Produktivitit mit dem potentieller Konkurrenten verglichen wird.
Wieviele dieser Gruppen gibt es innerhalb der Produktionsstitten

von Mercedes Benz ?

6b. Welche sind die Kriterien fiir die Bildung solcher Zentren oder

Gruppen ?
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6c. Welche Mafinahmen werden getroffen, wenn der allgemeine
Marktpreis niedriger oder die Qualitit des Marktes besser ist als
das von dem entsprechenden Zentrum erzielte Ergebnis ?

T . Mercedes Benz soll eine japanische Produktionsmethode, namlich
die Montage in kleinen Gruppen eingefiihrt haben. Koénnen Sie
- dafiir ein konkretes Beispiel nennen ?

8 . In der beiliegenden Tabelle A finden Sie einen Vergleich von
Automatisierungsgrad und Produktionssteuerung der Fabriken von
Ford und Toyota. Koénnen Sie bitte in die leere Spalte die
entsprechenden Angaben fiir Mercedes Benz eintragen.

9a. Der Konzern Daimler Benz setzt sich im wesentlichen aus vier

. Firmen, némlich Mercedes Benz, . AEG, Deutsche Aerospace und
Debis zusammen. . Konnen Sie konkret die Vorteile dieser
Konzernbildung aufzeigen (z. B. bei Produktentwicklung, Informati-

- onsaustausch und Ausbildung) ? ’
9b. . Ferner soll vor 2 bisr 3 Jahren einen Prospekt tiber den Konzernau-
fbau von Daimler Benz gedruckt worden sein. Konnten Sie mir

‘ diesen bitte zusenden. )

10. Welche sind die Besonderheiten von Mercedes Benz gegeniiber VW
und BMW ?
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