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I EINLEITUNG

Ein erheblicher Teil des japanischen Bruttosozialproduktes wird in Unternehmensgruppen
erarbeitet. Die Kenntnis der Strukturen dieser Gruppen ist nicht nur fiir ein Tatigwerden auf
dem japanischen Markt von grofler Bedeutung, sondern auch dann, wenn man mit
japanischen Konkurrenten zu tun hat. Die Kenntnis der Struktur der Gruppe konnte auch zum
AnlaB genommen werden, die eigene Organisation zu Uberpriifen. Das heifit nicht
zwangsliufig, daB man einfach japanische Strukturen iibernehmen soll. Ahnlichkeiten mit
manchen deutschen Strukturen konnten es aber erleichtern, einzelne Elemente aus dem
japanischen System zu tibernehmen. Wegen ihrer herausragenden Stellung in der japanischen
Wirtschaft sollen die japanischen Unternehmensgruppen deshalb hier unter rechtlichen
Gesichtspunkten analysiert werden.

Der Zusammenschluf von Einzelunternehmen zu Unternehmensgruppierungen wirft eine
Reihe rechtlicher Fragen auf: beriihrt werden beispielsweise die Geschiftsfithrungen der
Einzelunternehmen. Probleme entstehen auch beim Gldubiger- und Minderheitenschutz, die
ich hier nicht weiter erértern will. Ebenso sind die Auswirkungen von Unternehmenskonzen-
tration auf den Wettbewerb zu beriicksichtigen. Betroffen konnten insbesondere ausldndische
Unternehmen bei ihrem Eintritt in den japanischen Markt sein!.

II. ZAIBATSU

Unternehmensgruppierungen hat es in Japan schon seit mehr als einem Jahrhundert gegeben.
Vor dem Zweiten Weltkneg waren das die zaibatsu?, heute sind es die keiretsu. Die zaibatsu
gibt es nicht mehr - sie hatten den Hohepunkt ihrer wirtschaftlichen Macht vor dem Krieg,
der fiir Japan mit dem Einmarsch in China 1937 begann. Die Zerschlagung der zaibatsu
durch die amerikanischen Besatzungsmichte, in deren Augen die zaibatsu fir den japanischen
Imperialismus neben dem Militdr mitverantwortlich waren, bildete nur den SchluBlstrich in
ihrem Aufldsungsproze8.

Ihre charakteristische Struktur haben die zaibatsu wihrend der Meiji-Zeit (1868-1912)
erhalten. Sie lieBen sich im wesentlichen in zwei Gruppen unterteilen. Der einen Gruppe war
es gelungen, unter Ausnutzung ihrer engen Kontakte zur Regierung eine Monopolstellung im
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Handel zu nutzen (etwa Mitsui oder Mitsubishi). Die andere konnte durch Besitz an Boden-
schitzen eine Monopolstellung aufbauen und war auf diesem Weg zu Reichtum gelangt
(beispielsweise Sumitomo oder Furukawa).

Ein Kennzeichen der zaibatsu war, daB es sich bei ihnen um Familienunternehmen han-
delte3. Rechtlich agierten die Familien iiber Holdinggesellschaften, die die Anteile der
Konzerngesellschaften direkt oder iliber Zwischenbeteiligungen hielten. Bei den zaibatsu
handelte es sich also um Konzerne, bei denen eine Obergesellschaft ein Tochterunternehmen
iiber den Besitz von Anteilen beherrschte. Dies geschah oft mit einem iiberraschend geringen
Personalaufwand, was darauf hindeutet, da8 innerhalb der Unternehmensgruppe die Kontrolle
relativ schwach war. Darin zeigt sich eine Parallele zu den heutigen Unternehmen: die
Hierarchiespitze erteilt keine Weisungen. Ihre eigentliche Aufgabe liegt vielmehr darin,
Anregungen aufzunehmen und bei deren Umsetzung mitzuwirken.

Die Konzerne waren, wenn man so will, Mischkonzerne, weil sich die Konzerngesell-
schaften auf verschiedenen Geschéftsgebieten betétigten, ohne daB allerdings die einzelnen
Konzernunternehmen zueinander in Wettbewerb standen. Typischerweise gehorten zum
Konzern eine Bank, oft auch eine Handelsgesellschaft (sogd shdsha). Zu den zaibatsu gehor-
ten neben Mitsubishi, Mitsui und Sumitomo auch noch Yasuda, Okura, Furukawa, Fujita,
Kuhara und Suzuki. Letztere drei sind aufgrund schlechten Managements oder widriger wirt-
schaftlicher Vorgénge bereits vor dem Krieg untergegangen.

Als Familiengesellschaften hatten die zaibatsu zunehmend mit dem Problem zu kimpfen,
qualifizierte Familienmitglieder fiir die Fithrungspositionen im Unternehmen zu finden. Sie
16sten das Problem iiberwiegend durch Beschiftigung von familienfremden Managern. Damit
bahnte sich ein Wandel in der Kontrolle des Unternehmens an. Denn diese neuen Manager
hatten sich nicht innerhalb des Unternehmens hochgearbeitet, sondern gehorten zu einer gut
ausgebildeten Managerelite. In vielen Fillen waren sie es, die die tatséchliche Kontrolle {iber
den Konzern ausiibten?.

Finanzierungsprobleme wurden teilweise dadurch gelost, daf iiber die Borse Aktien
verdauBert wurden. Dies fiihrte jedoch grundsitzlich nicht zu einem EinfluSverlust der
Holdinggesellschaften. Fille wie bei Sumitomo, wo die Beteiligungsrate an Sumitomo Trust
auf 25% herabsank, waren eher die Ausnahme.

Wie bereits erwihnt, fand zwischen den verschiedenen Unternehmen derselben zaibatsu
ein Wettbewerb nicht statt. Das bedeutet allerdings nicht, da8 sie ihre Geschiftstitigkeiten
auf die Gruppe beschrinkten. Wegen des Einliegerschutzes hielten sich auch die Banken bei
der Finanzierung von mehreren Unternehmen derselben Gruppe zuriick. Sie wollten das
Risiko moglichst gering halten und die Verluste bei einem Ausfall begrenzen. Auch wenn
daher aus der Sicht des heutigen Kartellrechts eine Beschriankung des Wettbewerbs nicht
stattgefunden hat, so diirfte die Konzentrierung wirtschaftlicher Macht bei den zaibatsu
sicherlich dazu beigetragen haben, da sich ein gesundes wirtschaftliches Gleichgewicht in
Japan nicht hat entfalten kénnen.

Die zaibatsu sind durch die amerikanische Besatzungsmacht in eine Vielzahl kleiner,
voneinander unabhéngiger Einzelgesellschaften aufgespalten worden. So sind z.B. Mitsubishi
Shoji und Mitsui Bussan in jeweils 150 Einzelgesellschaften zerlegt worden. Diese Entflech-
tung ist teilweise wieder riickgidngig gemacht worden, indem sich die aus den zaibatsu
hervorgegangenen und wieder zusammengefiigten Gesellschaften in neuen Unternehmens-
gruppen zusammengeschlossen haben. Diese sind von ihrer Struktur her mit den alten
zaibatsu jedoch nicht vergleichbar®. Denn zum einen bewirkte das Verbot von Holdinggesell-
schaften®, daB der erneute Zusammenschlu in horizontaler Richtung erfolgte. Zum anderen
waren die Eigentiimer enteignet worden. Die Kontrolle iiber die neuen Unternehmen lag
damit nicht mehr bei den Familien, sondern wurde von den vorherigen Angestellten der
Unternehmen iibernommen. Sie sind die eigentlichen Erben der zaibatsu.
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II. KEIRETSU

Die neu entstandenen Unternehmensgruppen werden als keiretsu bezeichnet. Man unterschei-
det zwei verschiedene Formen, die allenfalls gemeinsam haben, daB ihr Zusammenhalt mit
den konventionellen Regeln des Rechts nicht erklart werden kann.

Unter keiretsu versteht man einmal einen horizontalen Verbund von Unternehmen, die
sich mehr oder weniger gleichberechtigt zusammengeschlossen haben. Dazu gehoren drei
Gruppen mit den schon erwihnten Traditionsnamen: Mitsui, Mitsubishi und Sumitomo, sowie
drei Gruppierungen, die sich im wesentlichen erst nach dem Krieg gebildet haben, ndmlich
Fuyo, Dai-Ichi Kangyé (DKB) und Sanwa. Zu dieser Art keiretsu lassen sich ferner auch die
Tokai und die Industrial Bank of Japan-Gruppen zéhlen, die jedoch kleiner sind. Man kann
daher insgesamt von acht horizontalen keiretsu ausgehen, sechs grofien und zwei kleineren.

Keiretsu ist aber auch die Bezeichnung fiir vertikal strukturierte Gruppen, von denen es
etwa 90 gibt’. Zwar handelt es sich auch bei diesen Gruppen nicht um Konzerne im deut-
schen Verstandnis, doch weisen sie eine Reihe von Elementen auf, die auch dem deutschen
Konzernrecht nicht fremd sind. Die vertikalen Gruppen dienen hiufig der Integration von
Zulieferanten und Sub-Unternehmern auf der einen und der Vertriebsorganisationen auf der
anderen Seite - deshalb auch die Namen Produktions- und Vertriebs-keiretsu8. Ob diese
Unterscheidung sinnvoll ist, mag bezweifelt werden, da eine Reihe von Unternehmen
keiretsu-Beziehungen in beide Richtungen aufweist, so z.B. Toyota.

Was jedoch einen Konzern nach japanischem Recht konkret ausmacht, ist in Japan
umstritten. Jedenfalls gibt es bislang weder eine genaue Definition noch ein kodifiziertes
Konzernrecht, wenn man von vereinzelten Bestimmungen einmal absieht®. Auch der Begriff
keiretsu gibt keine Anhaltspunkte, ob Unternehmen als Konzerne anzusehen sind. Das wird
schon daran deutlich, daB sowohl horizontale als auch vertikale Unternehmensgruppen unter
diesen Begriff fallen. Gleiches gilt fiir andere Bezeichnungen der Unternehmensgruppen wie
z.B. kigyo shiidan. Erschwert wird eine Definition auch dadurch, daB sich horizontale und
vertikale keiretsu iberlappen. So gehort Sumitomo Kinzoku Koégyo (Sumitomo Metal
Industries) beispielsweise der Sumitomo-Gruppe, also einem horizontalen keiretsu, an.
Gleichzeitig hat Sumitomo Metal Industries aber auch etwa 100 Tochter- und Beteili-
gungsgesellschaften sowie unzihlige andere Zulieferanten und Sub-Unternehmer, die mit
dieser Gesellschaft ein vertikales keiretsu bilden.

Auch der Aktienbesitz von anderen Gesellschaften gibt wenig Aufschluff dariiber, ob es
sich um ein keiretsu-Unternechmen handelt oder nicht. Die Industrie- und Handelskammer
Tokyo zdhlt Gesellschaften, bei denen eine Beteiligung von 50% und mehr besteht, nicht zu
den keiretsul®. Keiretsu sind nach dieser Definition also gerade nicht Gesellschaften, bei
denen der EinfluB iiber den Besitz von Aktien abgesichert werden kann. Diese Auffassung
erscheint mir insofern zweifelhaft, als der rechtlich gesicherte Einfluf von Aktiondren in
Japan schwach ist!l. Wie grof der Anteilsbesitz an einem anderen Unternehmen ist, spielt
daher nur eine untergeordnete Rolle. Mindestens genauso entscheidend sind andere Elemente,
auf die noch einzugehen ist.

1. Horizontale keiretsu

Das Fehlen allgemeingiiltiger Kriterien macht sich nicht nur bei der Suche nach einem allge-
meinen Konzernbegriff bemerkbar. Auch eine klare Definition, wann ein Unternehmen
Bestandteil eines horizontalen keiretsu ist, bereitet Schwierigkeiten.

Typisch fiir horizontale keiretsu ist zunichst, dafl die Gruppe aus Unternehmen besteht,
die in den verschiedensten Geschiftsbereichen titig sind - insofern besteht eine Parallele zu
den zaibatsu. Charakteristisch ist auch, daB im Zentrum der Gruppe eine Bank und meist
auch ein Generalhandelshaus (s6gd shdsha) stehen. Die einzelnen Unternchmen weisen
jedoch einen sehr unterschiedlichen Bindungsgrad an die Gruppe auf. Das Standardwerk zu
den keiretsu, das von DODWELL nun schon in der 11. Auflage herausgegeben wird12,
versucht den Bindungsgrad in vier Ringe einzuteilen, angefangen bei den Kerngesellschaften
bis zum letzten Rang, bei dem die Bindung zur Gruppe nur noch sehr lose ist. Das fiihrt
dazu, daB die Zugehorigkeit zu einem horizontalen keiretsu nicht immer leicht festzustellen
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ist: Fuji Film wird bei Dodwell im vorletzten Rang der Mitsui-Gruppe gefiihrt - Fuji Film
selbst streitet eine Zugehorigkeit aber ab!3. Wie wenig die Zugehorigkeit zur Gruppe durch
duBere Merkmale fixiert ist, zeigt der Umstand, daB Itochu (friher C. Itoh), eines der
groBeren Handelshiuser, von der Sumitomo-Gruppe zur DKB-Gruppe gewechselt ist. Hitachi
gehort zu drei horizontalen keiretsu, Nissho Iwai, Kobe Steel und Nippon Express - alles
Unternehmen von Weltrang - gehoren jeweils zwei horizontalen keiretsu an. Das alles tragt
natiirlich zur Verwirrung bei.

AuBerlich lassen sich die keiretsu-Mitglieder am besten durch die Zugehorigkeit der Prasi-
denten zu shaché-kai identifizieren. Bei den shachd-kai handelt es sich um regelméBig statt-
findende Treffen der Prasidenten der Kerngesellschaften der jeweiligen Gruppe. Ublicher-
weise finden sie einmal im Monat oder alle Vierteljahr statt!4. Was bei diesen Treffen
verhandelt wird, ist nicht im einzelnen bekannt. Die japanische Kartellbehorde (Kdsei Torhiki
I'inkai, nachfolgend entsprechend der in westlichen Publikationen iiblichen Abkiirzung FTC)
jedenfalls meint, bei den Zusammenkiinften wiirden im wesentlichen Informationen ausge-
tauscht!> 16, Es werden andere Meinungen vertreten; so wird angenommen, da8 es sich bei
den shacho-kai um zentrale Steuerungsinstrumente der jeweiligen Gruppe handelt.

Betrachtet man den geringen mit Daten belegbaren Grad der Verflechtung der einzelnen
Unternehmen, so besteht in der Tat wenig AnlaB, an den Feststellungen der FTC zu zweifeln.
Es lassen sich verschiedene Verflechtungen unterscheiden!’:

a)  Anteilsbesitz

Der gegenseitige Aktienbesitz innerhalb der Gruppe ist iiberraschend gering. Die Einzel-
unternehmen sind bei den anderen Unternehmen der Gruppe jeweils mit weniger als 2%
beteiligt. Die durchschnittliche Beteiligung aller Gruppenunternehmen an anderen Gruppen-
unternehmen betrégt bei den traditionellen keiretsu knapp 30% und bei den anderen Gruppen
unter 20%. Angesichts der Tatsache, daB die Sperrminoritit in Japan bei 33% liegt, wird
deutlich, daB durch die Stimmenausiibung Geschifte bei den Einzelunternehmen nicht
blockiert werden kénnen!8.

Die Beteiligungsraten zeigen im iibrigen eine fallende Tendenz. Dafiir lassen sich im
wesentlichen zwei Griinde auffithren: zum einen haben wahrend der sogenannten Bubble-Zeit
(eine Phase spekulativ tiberhitzten Wachstums Mitte der achtziger bis Anfang der neunziger
Jahre) Kapitalerh6hungen stattgefunden, bei denen aus borsenrechtlichen Griinden den Aktio-
niren kein volles Bezugsrecht gewihrt wurde. Zum anderen haben sich nach der Bubble-Zeit
manche Unternehmen von Teilen ihres Aktienbesitzes trennen miissen, um trotz des dramati-
schen Absturzes der Aktienkurse und der damit verbundenen teilweisen Entwertung der stil-
len Reserven eine positive Ertragslage vorweisen zu konnen.

b)  Personalaustausch

Als ein weiteres Kriterium zur Messung der Verflechtung kommt der Personalaustausch in
Betracht.

Hier ist zunichst zu beriicksichtigen, da die entsandten Personen ihre Amter in der bishe-
rigen Gesellschaft aufgeben. Der fiir den Personalaustausch verwandte Ausdruck "inter-
locking directorate" ist also zumindest irrefiihrend.

Von Bedeutung ist aber auch die Frage, wie viele Personen entsandt werden und welche
Position sie im Vorstand!® der Gesellschaft einnehmen, zu der sie delegiert worden sind.
Japanische Vorstinde weisen eine starke Hierarchie auf20. Innerhalb des Vorstandes, der in
der Regel aus 30-40 Personen besteht, werden die eigentlichen Entscheidungen im sog. jomu-
kai getroffen, der nur aus wenigen Vorstandsmitgliedern besteht. Gerade diesem gehoéren die
entsandten Vorstandsmitglieder aber regelmiflig nicht an. Auch die Anzahl entsandter Vor-
standsmitglieder ist gering: sie betragt etwa 6%; das bedeutet, daB im Durchschnitt zwei
Mitglieder des Vorstandes von anderen Unternehmen der Gruppe entsandt worden sind.

Insgesamt ist die personelle Verflechtung damit als gering einzustufen. Beriicksichtigt man
die Tatsache, daB ein GroBteil der Delegationen durch Banken erfolgt, so wird deutlich, daB



KEIRETSU 11

Personalentsendungen im wesentlichen dazu dienen, finanztechnische Expertise weiter-
zugeben oder bankenorientierte Kontrolle auszuiiben.

¢)  Geschiftstatigkeit

Die Vorstellung, daf es sich bei geschiftlichen Transaktionen iiberwiegend um gruppen-
interne Geschafte handelt ist eindeutig falsch. Nach den Feststellungen der FTC werden iiber
90% aller Geschifte mit gruppenfremden Unternehmen getitigt?!. Zwei Drittel der gruppen-
internen Geschifte werden iiber die Handelshiuser abgewickelt, die damit aber nur 5% ihrer
Gesamtumsétze machen.

Auch der Hinweis, daf} keiretsu-Mitarbeiter iiberwiegend Produkte ihrer keiretsu erwer-
ben, dndert daran nichts. So wird man in der Garage der Mitsubishi Bank tiberwiegend
Mitsubishi-Wagen sehen. Insgesamt arbeiten jedoch nur 5% der japanischen Bevélkerung fiir
keiretsu-Unternehmen, so daB sich die Loyalitit der Angestellten auf die Geschiftstitigkeit
der Gruppe kaum auswirkt.

d) Finanzierung

Am deutlichsten tritt eine Verflechtung der einzelnen Unternehmen noch bei der Finanzierung
zu Tage. Jedoch beschriankt sich hier der Anteil der kurz- und langfristigen Kredite, die
innerhalb der Gruppe aufgenommen werden, auf 20%. Die Finanzierung erfolgt iiber die
Banken und andere Kapitalsammelstellen wie die Lebensversicherung der jeweiligen keiretsu.
Anleihen werden zu 30 bis 40% iiber Finanzunternehmen der Gruppen plaziert, die dabei
aber mit gruppenfremden Co- und Sub-Managern zusammenarbeiten.

Egvéihnt werden muf3 die wichtige, wenn auch schwicher werdende Rolle der Haupt-
bank=~.

Dabei ist darauf hinzuweisen, da das System der Hauptbank keine Erscheinung ist, die
nur innerhalb der keiretsu anzutreffen ist. Die Hauptbankenbeziehungen werden dadurch
gekennzeichnet, daf die Bank verstidrkt iberwacht und daraus abgeleitet gewisse Fiirsorge-
verpflichtungen hat, die vertraglich oder in sonstiger Weise rechtlich jedoch nicht abgesichert
sind.

e)  Gesamtbewertung der Verflechtungen

Betrachtet man die oben aufgezihlten Verflechtungskriterien isoliert, so scheint dies auf eine
relativ geringe Verkniipfung der einzelnen Unternehmen einer keiretsu-Gruppe hinzudeuten.
Der Gruppenzusammenhang ist jedoch stirker als er sich aus den Einzeldaten ergibt.
Geschiftliche Beziehungen haben eine andere Qualitdt, wenn der Geschiftspartner zugleich
Aktiondr des eigenen Unternehmens ist oder zwischen beiden Unternehmen ein Personalaus-
tausch stattfindet. Aus den verschiedenartigen Beziehungen ergibt sich dann ein Netzwerk,
das mit gingigen rechtlichen Kategorien nicht gut dargestellt werden kann, fiir die Beziehung
japanischer Unternehmen aber von zentraler Bedeutung ist?3.

Die so verstandene Vernetzung wird uns bei den vertikalen keiretsu erneut beschiftigen.
Als Zwischenergebnis mochte ich nur festhalten, daB die Verflechtungen der einzelnen
Unternehmen stirker ist, als sich aus den Feststellungen der FTC ergeben konnte. Trotzdem
bleibt die Eigenstindigkeit der Einzelunternehmen im wesentlichen bewahrt; dariiber besteht
weitgehend Einigkeit.

Die geballte Stirke der Gruppen macht sich nach auBen hin bemerkbar, wenn diese ihren
EinfluB auf die Politik geltend machen. Dies geschieht entweder direkt iiber die Parteienfi-
nanzierung oder indirekt liber eine Verbandstitigkeit oder die Zugehorigkeit zu Beratungsaus-
schiissen der Regierung. Die keiretsu sind bei der Formulierung der japanischen Industriepo-
litik beteiligt; sie tragen auch dazu bei, unerwiinschte Eingriffe des Staates zu unterlaufen??.
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2. Vertikale keiretsu

Die Schwierigkeit einer rechtlichen Einordnung setzt sich bei den vertikalen keiretsu fort.
Wie bereits betont, unterscheiden sich diese grundlegend von den horizontalen keiretsu.

Man unterscheidet verschiedene Typen von vertikalen keiretsu: neben den bereits erwahn-
ten Produktions- und Vertriebs-keiretsu gibt es noch die funktionalen keiretsu. Bei ihnen wer-
den aus Steuer- oder Managementgriinden Betriebsteile ausgegliedert. Da dies keine japani-
sche Besonderheit ist und sich in dem hier interessierenden Zusammenhang auch keine weite-
ren Probleme ergeben, wird auf diese nicht weiter eingegangen.

Fiir alle vertikalen keiretsu gilt, daB die - meBbaren - Verflechtungen stirker sind als bei
den horizontalen. So unterliegen die Beteiligungsraten mitunter, aber nicht immer, tiber 50%,
was allerdings wegen des geringen Einflusses der Aktiondre in Japan nicht viel bedeutet. Ent-
scheidender ist vielmehr, daB8 alle Gruppengesellschaften eng miteinander arbeiten. Ressour-
cen werden geteilt und neue Entwicklungen mit anderen keiretsu-Mitgliedern vorgenommen.
Durch die Einbeziehung aller Gruppengesellschaften in eine Gesamtstrategie werden Risiken
und Potentiale auf die ganze Gruppe verteilt und damit auch die Spezialisierungsvorteile der
Einzelunternehmen am besten genutzt.

Die Strukturierung kann im einzelnen aber sehr unterschiedlich sein: so 146t Matsushita
Electric Industrial beispielsweise im wesentlichen bei Gruppengesellschaften produzieren und
beschrénkt die eigenen Aktivititen ganz iiberwiegend auf das Marketing. Bei Toyota hingegen
findet die Fertigung des Endproduktes bei der Kerngesellschaft statt.

Im Vergleich zu den horizontalen keiretsu kommt es bei den vertikalen héiufiger zu einer
Entsendung von Fithrungspersonal - auch in die Vorstinde. Da dann auch regelmiBig
Doppelpositionen in beiden Vorstinden eingenommen werden, ist hier die Bezeichnung
"interlocking directorate” angebracht. In der Regel entsenden die Kerngesellschaften um die
30% der im abhingigen Unternehmen titigen Vorstandsmitglieder. Die Zahl erhoht sich auf
50%, wenn man die von anderen keiretsu-Gesellschaften entsandten Vorstandsmitglieder
hinzurechnet?5.

Insbesondere die Présidentenpositionen werden haufig von Personen eingenommen, die
von der Kerngesellschaft entsandt werden; dabei sollte aber nicht iibersehen werden, da8 die
Prisidentendmter bei den untergeordneten Unternehmen auch Abschiebepositionen fiir
Vorstandsmitglieder der Kerngesellschaften sind, die dort nicht mehr beférdert werden.

Prigend fiir die vertikalen keiretsu sind jedoch nicht die Beteiligungen und die Verflech-
tungen auf der Geschiftsfiihrerebene, sondern die geschéftlichen Transaktionen.

a) Produktions-keiretsu

Die Produktions-keiretsu bestehen aus einer Kerngesellschaft an der Spitze, die ein Produkt
herstellt oder haufig nur montiert und sich die dazu benétigten Teile zuliefern 148t. Charakte-
ristisch fir die Zusammenarbeit mit den nachgeordneten Unternehmen ist, daB sie von
Mitwirkung und Eigenintiative dieser nachgeordneten Unternehmen getragen wird. Dadurch
erhofft man sich nicht nur eine moglichst reibungslose Zulieferung, sondern auch giinstige
Auswirkungen auf die Qualitiit, die Preise und die weitere Entwicklungstitigkeit. Das Zulie-
fersystem ist durchaus komplex strukturiert. Es wird durch eine Reihe von Elementen
gekennzeichnet, von denen einige aufgefiihrt werden sollen26.

Die Beziehungen sind langfristiger Natur. Das fiihrt zu einer Akkumulation von techni-
schem und kommerziellem Wissen und erlaubt eine sehr enge Zusammenarbeit auf allen
Gebieten. Sie beginnt bei der Produktentwicklung, setzt sich bei der Einhaltung von Quali-
tatsstandards fort und endet mit der Lieferung zur rechten Zeit im richtigen Umfang. Von den
Zulieferanten wird erwartet, daB sie ihre Produkte nicht nur stindig verbessern, sondern auch
zu stindig niedrigeren Preisen liefern.

Die Zulieferanten arbeiten mit Sub-Unternehmen und diese wiederum mit weiteren Unter-
lieferanten zusammen. Dies soll an Hand eines Vergleichs von Toyota und General Motors
veranschaulicht werden?’: Toyota hatte 1990 etwa 65.000 Mitarbeiter, General Motors
750.000. Beide Unternehmen produzierten in etwa gleich viele Autos. Der Unterschied ergibt
sich aus der Fertigungstiefe: die Produktion bei Toyota besteht praktisch nur aus einer
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Montage der von Dritten zugelieferten Teilen, wihrend General Motors fast alle Teile selbst
herstellt.

Bei Toyota sind neben 200 Primirlieferanten nahezu 40.000 Unternchmen, unter Einbe-
ziehung kleinster Zulieferanten vielleicht noch wesentlich mehr2®, am ProzeB der Herstellung
von Teilen beteiligt. Es liegt auf der Hand, daB das System der externen Zulieferungen
anders als das der internen Zulieferungen organisiert sein muB. Das japanische System hat
den Vorteil, daB kein tibergroBer Apparat beherrscht werden muB. Lediglich die Primérzulie-
ferer miissen koordiniert werden. Das wird dadurch erleichtert, da8 diese Unternehmen durch
ihre Einbindung in Koordinierungsprozesse motiviert sind. Dies fiihrt zu schlankeren Organi-
sationsstrukturen und damit auch zu einer Reduzierung der Management-Kosten.

Dazu trigt auch bei, daB das Hauptunternehmen seinen EinfluB auf die Primérlieferer
beschrankt und die Koordinierung der Sub-Unternehmen der zweiten und weiterer Stufen dem
Primirzulieferer {iberldBt. Toyota hat also im Kern lediglich 200, und nicht 40.000 Zulie-
feranten zu koordinieren.

Die Verlagerung der Zulieferung verringert auch die Kapital- und Finanzierungskosten.
Denn jede Sub-Einheit mu8 sich das notige Kapital selbst beschaffen und die Finanzierung
selbst vornehmen. Das geht so weit, daB die Prisidenten der Zulieferanten der zweiten und
aller weiteren Stufen in vielen Fillen auch dann, wenn sie nicht Eigentiimer sind, mit ihrem
personlichen Vermogen fiir die Verbindlichkeiten der Unternehmen haften. DaB der Erfolgs-
druck und damit auch die Motivation in einer solchen Situation extrem hoch sind, ist selbst-
verstindlich.

Die geringeren Kapital- und Finanzierungskosten werden durch die geringeren Personal-
kosten erginzt. Es ist jedoch zu beriicksichtigen, daf eine derartige Struktur von Zulieferan-
ten mit EinbuBen bei der Produktivitit einhergehen kann, so da8 die sich bietenden Preisvor-
teile teilweise aufgehoben werden.

Von Zulieferanten wird in Japan erwartet, daB sie mit dem Hersteller gemeinsame Ent-
wicklungsarbeiten leisten. Dabei wird Personal ausgetauscht, beispielsweise in der Form, da8
Entwicklungsingenieure voriibergehend zum Zulieferanten abgeordnet werden. Es wird ferner
erwartet, da} der Zulieferant sowohl bei der Weiterentwicklung des Produkts als auch bei
den Fertigungsmethoden ein eigenes Entwicklungspotential hat und qualitativ hochwertige
Produkte zur vorausgesetzten Zeit zu stindig niedrigeren Preisen liefert. Daf hier eine enge
Zusammenarbeit unumginglich ist, liegt auf der Hand: ohne sie wire ein just-in-time-System,
bei dem sich die Zulieferer fortwéihrend auf sich stindig dndernden Bedarf der Kerngesell-
schaft einstellen miissen, nicht moglich.

Gefordert wird das System auch durch den harten Wettbewerb, im dem die Zulieferanten
untereinander stehen. Das ergibt sich auch aus dem System des double sourcing, mit dem
man bei Ausfall eines Lieferanten den Zusammenbruch der Produktion vermeidet. Zulieferer
haben keinen grofien Verhandlungsspielraum; liefert jemand zu einem niedrigeren Preis, so
werden die von einem Lieferanten gewihrten giinstigeren Bedingungen auch den anderen
Lieferanten auferlegt. Auf diese Weise gelingt es, die Preise im Laufe der Zusammenarbeit
zu senken. Dabei spielt auch eine Rolle, dafi es keine langfristig starren Liefervertrige gibt
und Preise daher immer wieder neu verhandelt oder - was manchmal der Praxis niherkommt
- einseitig neu festgesetzt werden konnen. Letzteres gilt insbesondere bei den Zulieferanten
der zweiten und der weiteren Stufen.

Insbesondere in wirtschaftlichen Krisenzeiten werden die Sub-Unternehmer bis an die
Grenzen des Bankrotts ausgenutzt. Sie dienen damit als eine Art Puffer, um den Beschiftigen
der Kerngesellschaft ihren Arbeitsplatz zu sichern. Grobste MiBbrauche soll das Sub-Unter-
nehmer-Gesetz verhindern?®. Typischerweise fiir die japanischen Verhiltnisse sieht das
Gesetz vor, daB dem Sub-Unternehmen u.a. mitgeteilt werden muB, zu welchen Preisen es
liefern soll, sowie daBl gewisse Zahlungszeiten eingehalten werden.

Hersteller sind aber natiirlich auch von sich aus bestrebt, die Sub-Unternehmen am Leben
zu halten, weil auch sie wegen der Verlagerung wichtiger Funktionen in einer Abhéngigkeit
von den Sub-Unternehmen stehen. Diejenigen, die an den Einflu des Konfuzianismus glau-
ben, werden in diesem Zusammenhang auch an gewisse paternalistische Verpflichtungen
gegeniiber dem Schwicheren denken. Man wird daher davon ausgehen konnen, daB die
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Pufferfunktion nicht die wichtigste Funktion ist, und daB beide Seiten aufeinander angewiesen
sind, und deshalb eine langfristige Zusammenarbeit die Folge ist. Das fiihrt zu einem hohen
technischen Standard, insbesondere auch beim Zulieferanten, und zur Méglichkeit der
langfristigen Planung.

b)  Vertriebs-keiretsu

Am besten im Ausland bekannt sind die Vertriebs-keiretsu. Bei Verhandlungen iiber die
Markt6ffnung Japans standen sie oft im Mittelpunkt der Kritik; fiir viele handelt es sich um
nichttarifire Handelshemmnisse, die ausldndischen, aber auch japanischen Wettbewerbern
kaum eine Chance lassen, ihre Produkte auf dem japanischen Markt anzubieten. Durch sie
wird die Aufrechterhaltung eines faktischen Preisbindungssystems erleichtert, das unter
kartellrechtlichen Gesichtspunkten unzulissig ist. Beispielhaft sind die Verkaufsstrukturen der
Konsumelektronik-Industrie: Matsushita hatte 1990 in Japan 27.000 Verkaufsstellen (derzeit
nur noch 20.000), von denen ausschlieBlich Matsushita-Produkte vertrieben wurden. Bei
Toshiba waren es 12.500, bei Hitachi 10.000. Zwei Drittel der insgesamt 70.000 Verkaufs-
stellen waren 1982 fiir nur fiinf Hersteller tatig.

Der Vertrieb erfolgt mehrstufig. Handelsgesellschaften sowie groBie und kleine GroB-
hindler beliefern das dichte Netz von meist kleinen Familienbetrieben, die dann ihrerseits die
Endkunden bedienen. Diese Familienbetriebe werden iberwiegend in der Rechtsform von
kleinen GmbHs gefiihrt, an deren Kapital die Hersteller in aller Regel nicht beteiligt sind.
Ausnahmen gibt es bei Beteiligungen auf der ersten Stufe. So ist Fuji Film an zwei ihrer vier
Absatzorganisationen der ersten Stufe beteiligt.

Die Ausstattung der Vertriebsstellen wird in den meisten Fillen vom Hersteller iibernom-
men, die den Vertriebsstellen auch gestatten, den Herstellernamen, fiir den ein enormer
Werbeaufwand betrieben wird, groB herauszustellen. Weitaus kostenintensiver ist allerdings
die Bereitstellung von Grundstiicken und Gebiuden fiir die Verkaufsstelle, denn diese muf
von deren Inhaber ibernommen werden. Dieser in Japan besonders hohe Aufwand wird damit
nicht vom Produzenten getragen.

Die Exklusivitidt der Zusammenarbeit hat fiir den Hersteller den Vorteil, daB der Informa-
tionsriickfluB qualitativ gut ist. Das erleichtert ein besseres Eingehen auf die Bediirfnisse des
Marktes und versetzt natiirlich auch die Vertriebsstellen in die Lage, marktgerechte Produkte
anzubieten.

Das japanische Vertriebssystem ist im einzelnen auBerordentlich komplex. Es gibt diverse
Rabatte und Riickvergiinstigungen sowie Vorschriften iber die Art des Verkaufs; zum
Beispiel wird den groBen Verkaufsunternehmen manchmal vorgeschrieben, im Kosmetikhan-
del fachkundiges Beratungspersonal einzusetzen. Dies bedeutet eine zusitzliche Kostenbela-
stung fiir die Handler, denen dadurch der Anreiz genommen wird, Preise zu senken und die
vielen kleinen Verkaufsstellen unter Preisdruck zu setzen. Dies erleichtert das System der
faktischen Preisbindung und der Exklusivitdt der Vertriebswege. Erleichtert wird dies auch
dadurch, daf} die Kartellbehorde ihre Uberwachungspflicht nur schwach wahrnimmt.

Die Preisbindung fiihrt zu liberhdhten Preisen. Manche Kritiker des Systems gehen davon
aus, daf} japanische Unternehmen damit ihren Export subventionieren. Der Wettbewerb mit
anderen Herstellern innerhalb des japanischen Markts findet wegen dieser Preisbindung nur
sehr begrenzt iiber den Produktpreis statt. Auch das Produktangebot spielt nur eine unterge-
ordnete Rolle, da erfolgreiche Produkte innerhalb kurzer Zeit imitiert werden. Damit kommt
dem Kundenservice im Wettbewerb eine entscheidende Rolle zu. Ein solcher kann aber nur
gewdhrleistet werden, wenn eine ausreichende Nihe zum Kunden gewihrleistet ist. Diese
setzt ein reibungslos funktionierendes Vertriebssystem voraus, indem insbesondere die
Familienbetriebe den Kontakt zum Kunden pflegen und dadurch wichtige Informationen
gewinnen.

Nach meinem Eindruck ist dennoch bei den Vertriebs-keiretsu das, was sie zusammenhilt,
schwicher als bei den Produktions-keiretsu ausgebildet. Die faktische Preisbindung und die
Exklusivitit ist rechtlich nicht gesichert und hat nicht notwendigerweise fiir alle Beteiligten
wirtschaftliche Vorteile.
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Das System der vielen kleinen Verkaufsstellen ist iiberdies deshalb gefihrdet, weil Gro8-
verkaufsstitten wie Supermirkte und Warenhiuser die Produkte billiger anbieten kénnen und
dies auch tun. Dabei spielt auch eine Rolle, daB bei vielen Produkten ein besonderer Kunden-
dienst nicht mehr wichtig ist.

Es gibt bei den Vertriebs-keiretsu aber auch Elemente, die mit faktischer Preisbindung und
Exklusivitidt nur wenig zu tun haben. So kommt es bei der Distribution von Autos mitunter
zu einer engen Verzahnung von Produktion und Vertrieb, um Absatzschwankungen
aufzufangen und dadurch verursachte Auswirkungen auf die Produktion zu vermeiden. Die
Steuerung des Zuflusses der Einzelteile wird erheblich erschwert, wenn sich im
Herstellungsprozef, der ja iiberwiegend nur ein MontageprozeB ist, Schwankungen ergeben.
Hindler werden deshalb veranlaft, unter Umstéinden mehr Waren abzunehmen als sie bestellt
haben. Umgekehrt haben sie auch nicht die Moglichkeit, in Zeiten groBerer Nachfrage
plotzlich mehr Autos zu erhalten. Die Hindler nehmen damit am Unternehmensrisiko teil und
sind faktisch Mitunternehmer.

3. Netzwerk

Ich méchte noch einmal auf die keiretsu als Netzwerk zuriickkommen. Die vertikalen keiretsu
sind als kooperative Beziehungen oder als "intermediate organisation"30 bezeichnet worden,
die aus eng zusammenarbeitenden, aber unabhingigen Unternehmen bestehen und langfristige
Geschifsbeziehungen pflegen. Sie sind, solange sie Mitglied des Verbunds sind, nicht nur im
eigenen, sondern auch im fremden Interesse titig.

So lange diese Mischform rechtlich nicht faBbar ist, wird man aus den gegensétzlichen
Rechtsbereichen der Einzeltransaktionen - also des Vertragsrechts und des Gesellschaftsrechts
- die jeweils passenden Elemente finden und koordinieren miissen. Eine Abgrenzung in der
Weise, daBl entweder das eine oder das andere Anwendung findet, ist nicht moglich.

Eine solche Mischform der beiden Rechtsgebiete ist in Japan vielleicht besonders ausge-
prégt; es gibt sie aber auch auBerhalb von Japan. Sie ist am Beispiel der Franchising Systeme
beschrieben worden®1.

Ahnlichkeiten oder Vorformen kann man auch beim japanischen Vertragsverstindnis
finden. Danach stellt ein Vertrag eine Beziehung her und ist nicht nur eine Grundlage fiir den
bloBen Austausch von Leistungen32. Auch das ist an sich keine japanische Besonderheit, weil
es ja auch sonst Treue- und Nebenleistungspflichten gibt, die iiber den bloBen Austausch von
Leistungen hinausgehen. Das Prinzip des "relational contracting"33 ist in Japan wohl ausge-
prégter, als dies in anderen Léindern der Fall ist, reicht aber zur Erklidrung der Doppelorien-
tierung des Handels nicht aus.

Man findet dhnliche Vorformen tibrigens auch in anderen Bereichen, zum Beispiel bei der
japanischen Gemeinschaftsforschung. Dort werden neue Techniken durch Wettbewerber mit
Hilfe des Staates gemeinschaftlich entwickelt. Der Wettbewerb setzt dann ein, wenn markt-
fahige Produkte getrennt entwickelt werden.

4.  Konzerneigenschaft?

Ob es sich bei den verschiedenen keiretsu um Konzerne handelt, ist umstritten. Nach deut-
schem Verstindnis mufi man wohl allen keiretsu die Konzerneigenschaft absprechen. In Japan
wird die Frage teilweise bejaht. Weitgehende Einigkeit besteht nur insoweit, dal es sich bei
den horizontalen keiretsu nicht um Konzerne handelt34. Takahashi bezeichnet sie als Unter-
nehmensgruppen. Die vertikalen keiretsu werden dagegen zum Beispiel von Yamauchi, der
einen eigenen Konzernbegriff benutzt, oder von Takahashi als Konzern bezeichnet.

Die horizontalen keiretsu konnten allenfalls Gleichordnungskonzerne sein, weil nirgendwo
auch nur im Ansatz ein iibergeordnetes Unternehmen zu entdecken ist. Gleichordnungskon-
zerne erfordern eine einheitliche Leitung, die man in den Prasidenten-Treffen sehen konnte.
Die Prisidenten-Treffen iiben jedoch keinen EinfluB auf die Geschiftstitigkeit der Einzel-
unternehmen der Gruppe aus, und zwar selbst dann nicht, wenn man die Treffen des
mittleren Managements, die parallel zu den Prasidenten-Treffen stattfinden, mit einbezieht.
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Geht man von einem deutschen Konzernrechtsbegriff aus, so wire es jedenfalls falsch,
Unternehmensgruppen wie Mitsubishi und Fuyo als Mischkonzerne zu bezeichnen.

In Japan gibt es auch keine Vertragskonzerne, obwohl das Handelsgesetz Gewinn- und
Verlustausgleichsvertrage zumindest erwzhnt35, nicht jedoch die damit eng zusammenhin-
genden Beherrschungsvertrage. Da aber auch Gewinn- und Verlustausgleichsvertrige steuer-
lich nicht anerkannt sind, kommen sie in der Praxis nicht vor.

Die horizontalen keiretsu haben mehr defensive Aufgaben3®: zum einen soll die Unter-
nehmensgruppe vor dem Eindringen fremder Aktiondre geschiitzt werden. Darin liegt die
Bedeutung der kooperierenden Aktionire ("stable shareholder"), die es aber auch auBerhalb
der keiretsu gibt. Kooperierende Aktionire halten die Aktien auf Dauer unter weitgehendem
Verzicht auf eine hohe Rendite und ermdglichen den Unternehmen eine langfristige Planung,
die dann durch feindliche Ubernahmen nicht beeintrachtigt werden kann. Gleichzeitig bietet
die Gruppe eine Art Sicherheitsnetz: gerit ein Unternehmen der keiretsu-Gruppe in Schwie-
rigkeiten, so unterstiitzen es die anderen Gruppenunternehmen. So muften beispielsweise
wihrend der Krisen der Werftindustrie keine Arbeiter entlassen werden, sondern wurden nur
voriibergehend zu Automobilunternehmen abgeordnet. Dies ist auch der Grund dafiir, daB die
Banken darauf vertrauen konnen, daB sie die gegenwirtigen Schwierigkeiten nicht nur iiber-
leben, sondern aus der Krise gestirkt herauskommen werden37.

Anders als die horizontalen keiretsu weisen die vertikalen Ahnlichkeiten mit deutschen
Konzernen auf. Trotzdem wiirde es zu weit fithren, diese als Konzerne im deutschen Sinne zu
bezeichnen. In Betracht kdme allenfalls die Einordnung als Unterordnungskonzern, bei dem
mehrere abhingige Unternehmen unter der einheitlichen Leitung des herrschenden Unterneh-
men zusammengefaBt sind und auf diese Weise einem iibergeordneten gesamtunternehmeri-
schen Interesse dienstbar gemacht werden38. Dazu gehért eine einheitliche Unternehmenspla-
nung, bei der die Konzernglieder wie Betriebsabteilungen des herrschenden Unternehmens
behandelt werden. Indiz dafiir ist eine einheitliche Finanzplanung, Kreditaufnahme durch den
Konzern insgesamt und Haftung aller Konzerngesellschaften.

Diese Voraussetzungen liegen allenfalls dort vor, wo Unternehmen Tochtergesellschaften
haben, bei denen die Beteiligungsrate iiber 50% liegt. Das wiirde fiir Hitachi zutreffen. Aber
selbst dort wird allgemein angenommen, daB die Gruppenmitglieder von der Kerngesellschaft
weitgehend unabhingig sind, es ein herrschendes Unternehmen im Sinne des deutschen
Konzernrechts also nicht gibt. Beim grofiten vertikalen keiretsu, der Toyota-Gruppe, liegt die
durchschnittliche Beteiligungsrate unter 30% mit entsprechender Unabhingigkeit fiir die
nachgeordneten Unternehmen.

Auch Takahashi muB zugeben39, daB der Vorgang der Entscheidungsfindung in den von
ihm so genannten japanischen Konzernen nur schwer durchschaubar ist. Darauf kommt es
aber gerade an. Denn nur dann, wenn die nachgeordneten Unternehmen in ihrer Entschei-
dungsfindung von dem vorgeordneten Unternehmen in starkem Mafie abhingen, kann man
von einem Konzern sprechen. Damit soll nicht gesagt werden, da die Kerngesellschaft iiber-
haupt keinen Einfluf auf die nachgeordneten Gesellschaften hat. Er ist jedoch nicht stark
genug, die anderen keiretsu-Unternehmen als eine Betriebsabteilung der iibergeordneten
Gesellschaft erscheinen zu lassen.

Die vertikalen keiretsu weisen keine Befehlshierarchien auf. Die japanischen Hierarchien
sind im keiretsu-Bereich wie sonst auch auf Mitwirkung und Eigeninitiative angewiesen.
Deshalb unterscheiden sich die keiretsu in einem wesentlichen Punkt von Konzernen deut-
scher Pragung.

IV. SCHLUSSBETRACHTUNG

Es sind verschiedene Ursachen, die den Zusammenhalt der keiretsu bewirken. Bei den hori-
zontalen keiretsu sind das die angesprochenen Schutzfunktionen vor AuBenseitern sowie die
gegenseitige Unterstiitzung in Krisenzeiten. Hinzu kommen die Vorteile, die sich aus der
gegenseitigen Information und der Moglichkeit der Einflufnahme auf Regierung und Biiro-
kratie ergeben. Bei den Produktions-keiretsu stehen die wirtschaftlichen Vorteile, die sich
durch eine langfristige und enge Zusammenarbeit ergeben, im Vordergrund.
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Die Vertriebs-keiretsu halte ich fiir ziemlich kiinstliche Gebilde, die vorwiegend im Inter-
esse der Hersteller existieren. Sie wiirden einer kartellrechtlichen Uberpriifung nicht Stand
halten.

Alle keiretsu haben jedoch gemeinsam, dal es in keinem Fall rechtliche Regelungen sind,
die ihren Zusammenhalt bewirken. Die Notfallhilfe bei den horizontalen keiretsu ist nicht
einklagbar; die intensive Zusammenarbeit bei den vertikalen keiretsu kann durch die blofe
Geltendmachung von Vertragsrechten nicht erreicht werden. Und schlieBlich beruhen die
Vertriebs-keiretsu weitgehend auf Macht- und nicht auf Rechtspositionen der Hersteller.

Ich glaube nicht, da man den keiretsu mit Konzernrechtsregelungen beikommen kann.
Die Europdische Gemeinschaft, die sich eine klare Strategie gegeniiber den "keiretsu
Konglomeraten" vorgenommen hat0, mu8 sehr viel stirker differenzieren. Dabei wird es in
erster Linie um die vertikalen keiretsu gehen, bei denen die Produktions-keiretsu immer noch
so viele wirtschaftliche Vorteile bieten, daf ein Eindringen von nicht-japanischen, aber auch
von japanischen AuBenseitern sehr schwer bleiben wird. DaB auch Auslinder sich dem japa-
nischen System anpassen konnen, hat Bosch mit der Errichtung eines Technischen Zentrums
in Yokohama gezeigt. Dort kann zumindest die technische Zusammenarbeit mit japanischen
Abnehmern vor Ort verstirkt werden. Ein anderes Beispiel konnte Atlas Elektronik sein, die
in Japan nicht nur elektronische Produkte liefert, sondern auch Zeichnungen anfertigt, mit
deren Hilfe die gelieferten Produkte eingebaut und in die iibrigen Systeme integriert werden.
Auch das ist eine Verlagerung von Herstelleraufgaben zu einem potenten Zulieferanten.

Besonders schwere Beeintriachtigungen der Zulieferanten konnen mit Hilfe des Sub-Unter-
nehmer-Gesetzes bekdmpft werden; soweit sich solche Beeintrachtigungen aus der Entwick-
lungstitigkeit des Sub-Unternehmen fiir den Hersteller ergeben, kann mit den "Richtlinien
zur Gemeinschaftsforschung"4! Abhilfe geschaffen werden.

Abschliefend bleibt zu fragen, wie sich die verschiedenen keiretsu in naher Zukunft
entwickeln werden. Fiir die horizontalen-keiretsu wie fiir die vertikalen-Produktions-keiretsu
erwarte ich keine groferen Anderungen. Hier sind die sich bietenden wirtschaftlichen
Vorteile fiir alle Beteiligten letztendlich immer noch so gro8, daB ein Anstof fiir einschnei-
dende Anderungen nicht zu sehen ist. Anders hingegen beurteile ich die Zukunft der vertika-
len-Vertriebs-keiretsu. Die Anwendung bestehender Vorschriften kénnte sie beeintriachtigen,
falls die Kartellbehorde sich auf ihre Uberwachungsaufgaben besinnt*2. Zum anderen
beschrinken sich hier die Vorteile der Beteiligten tiberwiegend auf eine Gewinnmaximierung
des Herstellers; es fehlen durchweg die legitimen wirtschaftlichen Vorteile der Produktions-
keiretsu. Wichtiger fiir den Riickgang der Bedeutung der Vertriebs-keiretsu diirfte das Steigen
der Marktmacht der unabhéngigen Vertriebsorganisationen wie Daiei, der grofiten Super-
marktkette Japans, sein, iiber die zum Beispiel Agfa in den japanischen Markt Zugang finden
konnte.

Anmerkung der Redaktion: Bei dem Text handelt es sich um eine um FuBnoten erweiterte Fassung des
Vortrages, den der Verfasser am 29. November 1995 auf einer Abteilungsversammlung der BASF
sowie am 30. November 1995 vor der DJJV in Stuttgart gehalten hat.

Anmerkungen

1 So fordert etwa die Europdische Kommission in einem Bericht, daB eine klare Strategie gegeniiber
den japanischen eng-verbundenen keirersu-Konglomeraten gefunden werde soll, aufgrund derer die
Einbeziehung européischer Gesellschaften in diese Netzwerke erreicht werden kann; EU NEWS
14/95 vom 9. Mirz 1995, European Union (Hrsg.), Delegation of the European Commission in
Japan.

2 Dazu H. MORIKAWA, Zaibatsu, University of Tokyo, 1992.

3 Dabei wurden die Rechte der einzelnen Familienmitglieder durch teilweise umfangreiche Famili-
engesetze geregelt.

4 MORIKAWA sieht in ihnen die "pioneers of managerial enterprise”, (Fn. 2) S. XXIV.

5 Allerdings tragen einige der neu entstandenen Unternehmensgruppen Namen der alten zaibatsu, so
Mirsui, Mitsubishi und Sumitomo. Dies dndert jedoch nichts daran, daB es sich um Unternehmens-
gruppen handelt, die von ihrer Struktur her nicht mit den zaibatsu verglichen werden kénnen.

6 Dies gilt auch heute noch. Allerdings ist in den letzten Jahren eine heftige Debatte iiber die Auf-
hebung des Verbots von Holdinggesellschaften in Gang gekommen.
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37 davon sind bei Dodwell aufgefiihrt. Dodwell Marketing Consultants: Industrial Groupings in
Japan, 11. Auflage 1994/95 Tokyo.

The Tokyo Chamber of Commerce and Industry, Building a New Corporate Network, S. 1 f.,
Tokyo 1993.

K. YAMAUCHI muf} deshalb fiir die Bejahung der Existenz von japanischen Konzernen einen eige-
nen Begriff des Konzerns nach japanischem Recht etablieren, Internationales Konzernrecht in
Japan, in: M. LUTTER (Hrsg.), Konzernrecht im Ausland (1994) 154.

The Tokyo Chamber of Commerce and Industry, Executive Summary, S 1.

P. RODATZ: Einige Bemerkungen zu den Besonderheiten im japanischen Gesellschaftsrecht, in:
MENKHAUS (Hrsg.), Das Japanische im japanischen Recht (Miinchen 1994) 257 ff.; DERS.,
Formen der Titigkeit in Japan in: H. BAUM/U. DROBNIG (Hrsg.): Japanisches Handels- und
Wirtschaftsrecht, 1994, S. 232 ff.

Dodwell, (Fn. 7) a.a.0.

Willkie Fair & Gallagher for Fuji Photo Film Co. Ltd., Rewriting History - a Report by Fujifilm
1995, S. 18.

Teilweise finden sie immer an einem bestimmten Wochentag statt, so daB die Treffen auch nach
diesem Wochentag benannt sind.

FTC (Hrsg.), An Outline of a Report on the Actual Conditions of the Six Major Corporate Groups
in Japan (1990) S. 15.

So auch T. HosHI in: M. AOKI/R. DORE (Hrsg.), The Japanese Firm (Oxford 1994) 287 f.;
YAMAUCHI (Fn. 9) 157.

Ich folge hier dem Bericht der FTC, (Fn. 15).

Eine Ausnahme ist nur Mizsubishi, wo sich der Anteilsbesitz innerhalb der Gruppe auf tiber 35%
akkumuliert.

Fiir japanische Vorstande wird auch die Bezeichnung "Verwaltungsrat" oder "board of directors"
gebraucht.

Vgl. P. RODATZ: Strukturen der japanischen Aktiengesellschaft: Mitteilungen der DJIV 13/14
(1994/95) 65 ff.

Etwas anderes gilt allenfalls fiir manche Stahlprodukte, was mit dem starken Staatseinflufl auf
diesem Gebiet zusammenhéngt.

Dazu M. AOKI/H. PATRICK, The Japanese Main Bank System, Oxford 1994.

Ahnlich wie bei Franchising-Systemen handelt es sich auch bei der Organisation der keiretsu um
eine Kombination von gesellschaftsrechtlichen und vertragsrechtlichen Elementen. Die aus dem
Nebeneinander von beiden Rechtsgebieten entstehenden Fragen sind nur schwer zu beantworten,
so z.B. die Frage der Haftung innerhalb der keirersu-Gruppe, bzw. des Franchisegebers fiir
Schiden die durch den Franchisenehmer verursacht worden sind. Sowohl fiir die keiretsu als auch
fiir das Franchising-System gilt, daf} beide die sich durch die Kombination beider Rechtsgebiete
bietenden Moglichkeiten zunutze machen, vgl. G. TEUBNER, "Verbund", "Verband" oder
"Verkehr” im ZHR 154 (1990) insb. 305 ff., DERS., Die vielkopfige Hydra: Netzwerke als
Kollektive Akteure hoherer Ordnung in W. KROHN/G. KUPPERS (Hrsg.), Emergenz: Die Entste-
hung von Ordnung, Organisation und Bedeutung, 189 ff.; K. IMAI/H. ITANI, Interpenetration of
Organization and Market, in: International Journal of Industrial Organization 2 (1984) 285 ff.
K.E. CALDER, Strategic Capitalism, Princeton 1993, S. 145.

Damit wird das sog. Life-Long-Employment-System bei den vertikalen keiretsu stirker durchbro-
chen als bei den horizontalen. Grundsitzlich ist ein Vorstandsposten namlich Personen vorbehal-
ten, die sich im Unternehmen selbst hochgearbeitet haben und durch einen Vorstandsposten fiir
ihre Leistung und Loyalitit belohnt werden.

Dazu M. UEKUSA, The Industrial Organization: The 1970s to the Present in: K. YAMAMURA/
Y. YASUBA (Hrsg.), The Political Economy of Japan (Stanford 1987) 500 ff.

Dazu: The Tokyo Chamber of Commerce and Industry: Executive Summary S. 2.

H. BAUM, Marktzugang und Unternehmenserwerb in Japan (Heidelberg 1995) 64 f.

Gesetz zum Schutze von Subunternehmern vor Zahlungsverzogerungen etc. (Gesetz Nr. 120 v.
1.6.1956), in deutscher Ubersetzung abgedruckt bei: IYORI/UESUGI/HEATH: Das japanische
Kartellrecht (1994) 316 ff.

IMAI/ITANI (Fn. 23) 290.

TEUBNER (Fn. 23) 295 ff.

R. BALLON, The Business Contracts in Japan, Sophia University, Institute of Comparative Culture
(Tokyo 1985) 17.

R. DORE, Flexible Rigidities (London 1986) 77.

E. TAKAHASHI, Konzern und Unternehmensgruppe in Japan - Regelung nach dem deutschen
Modell (Tiibingen 1994) 4.

Art. 245 HG.



KEIRETSU 19

36 P. SHEARD, Interlocking Shareholders and Corporate Governance, in: M. AOKI/R. DORE (Hrsg.),
The Japanese Firm (Oxford 1994) 310 ff.

37 Vgl. die Meldung in The Nikkei Weekly vom 29. Januar 1996, S. 1 und 21 tiber das
Jisen-Problem.

38 V. EMMERICH/J. SONNENSCHEIN, Konzernrecht, (5. Aufl. 1993) 83.

39 TAKAHASHI (Fn. 34) 8.

40 Schon die Wortwahl zeigt, daB es an klaren Vorstellungen iiber den zu behandelnden Gegenstand
fehlt.

41 Richtlinien der FTC fiir gemeinsame Forschung und Entwicklung vom 20.4.1993, in deutscher
Ubersetzung abgedruckt bei Iyori (Fn. 29) 303 ff.

42 Neue Vorschriften wiren jedenfalls nicht erforderlich, weil die 1991 erlassenen FTC-Richtlinien
dber die Vertriebssysteme an sich ausreichen sollten; vgl. Richtlinien tiber das Vertriebssystem
und dessen Handlungsmethoden, Bekanntmachung der FTC vom 11.7.1991, in deutscher Uberset-
zung abgedruckt bei IYORI (Fn. 29) 275 ff.



