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Einflihrung

Erfolgreiche Geschafte im anspruchsvollen japanischen Markt sind fur deutsche Un-
ternehmen durchaus moglich - entsprechendes Engagement und planvolle Vorbe-
reitung vorausgesetzt. Dies hatte eine 1996 im Auftrag der Gesellschaft fir Wirt-
schaftsforderung Nordrhein-Westfalen mbH vom Forschungsinstitut fur wirtschaftli-
che Entwicklungen im Pazifikraum e.V. durchgeflhrte Befragung unter nordrhein-
westfalischen Unternehmen im Japangeschaft gezeigt. Heute, vier Jahre spater,
stellt sich die Frage, wie diese Unternehmen mit der langanhaltenden Wachstums-
schwache und dem noch andauernden tiefen Strukturwandel der japanischen Wirt-
schaft zurechtkommen. Hat die Japankrise grol3e Probleme bereitet; konnten die
Firmen erfolgreich auf die Herausforderung reagieren?

Die vorliegende Follow-up-Studie verfolgt zwei Ziele:

1) Die Reaktionen der Unternehmen auf Krise und Strukturwandel der japanischen
Wirtschaft sollen untersucht werden.

2) Die Situation mittelstandischer Unternehmen soll dabei besonders bertcksichtigt
werden: Kénnen auch mittlere und mittelgrol3e Unternehmen erfolgreich auf dem
japanischen Markt bestehen?

Fir die Befragung wurden Unternehmen aus dem gesamten Bundesgebiet ausge-
wahlt. Der Schwerpunkt wurde allerdings auf Unternehmen aus Nordrhein-Westfalen
gelegt.

Um differenziertere Informationen zu erhalten, wurde fur die vorliegende Studie als
Untersuchungsmethode das strukturierte Telefoninterview gewahlt. Damit war aller-
dings ein relativ kleiner Stichprobenumfang vorgegeben.

In die Untersuchung wurden in erster Linie Direktinvestoren einbezogen. Diese Fir-
men konnten Angaben zu Rationalisierungs- und Umstrukturierungsmal3nahmen,
insbesondere auch zu personalpolitischen MalRnahmen, machen. Zu Vergleichs-
zwecken wurden auch eine Reihe von nach Japan exportierenden Unternehmen
ausgewahilt.

Vorab die wichtigsten Ergebnisse, die trotz der problematischen Lage, in der sich die
japanische Wirtschaft immer noch darbietet, insgesamt ein optimistisches Bild ver-
mitteln:

¢ Die befragten Unternehmen mussten zwar Einbuf3en durch die Krise hinnehmen,
haben dies aber insgesamt gut verkraftet und schauen positiv in die Zukunft.

e Die Krise war nur in wenigen Fallen Anlass fur eine Reduzierung des Engage-
ments. Rationalisierungsanstrengungen sind haufiger das Ergebnis langerfristiger



Strategien. Es Uberwiegen die expansiven Aktivitaten, womit der in der Vorgan-
gerstudie zum Ausdruck kommende Trend bestatigt wird.

e In Zukunft will die Uberwiegende Mehrheit der befragten Unternehmen ihr Japa-
nengagement ausweiten.

e Die vorhandenen Informationsquellen zum japanischen Markt wurden trotz Krise
nicht ausgiebiger genutzt.

Im folgenden werden zunachst einige wichtige Veranderungen der Rahmenbedin-
gungen des Marktzutritts fur auslandische Unternehmen skizziert. Danach werden
die Befragungsergebnisse vorgestellt; diese werden abschlielend kurz zusammen-
gefasst und interpretiert. Im Anhang findet sich eine Beschreibung von Vorgehens-
weise und Ablauf der Untersuchung.



Veranderte Rahmenbedingungen fiir deutsche Unternehmen im
Japangeschaft: Chancen im Gefolge der Krise

Die Rahmenbedingungen fir deutsche Unternehmen im Japangeschaft haben sich in den vergange-
nen Jahren verandert. Die anhaltende Wachstumsschwache der japanischen Wirtschaft, der zuneh-
mend splrbare Einfluss der Globalisierung und in Angriff genommene Reformen sind als wichtigste
Ursachen zu nennen.

Das Wachstumsrate ist seit Beginn der neunziger Jahre niedrig; 1997 und 1998 war erstmals seit
1945 ein negatives Wirtschaftswachstum zu verzeichnen. Die Lage wird gegenwartig von den japani-
schen Unternehmen immer noch als problematisch eingeschatzt. Immerhin geht seit Mitte 1999 der
Anteil derjenigen Unternehmen kontinuierlich zuriick, die das Geschéaftsklima negativ beurteilen.
Zentrale Problemkreise im Hintergrund sind u.a. die Krise des Finanzsektors und die dahinterstehen-
den strukturellen Schwachen des japanischen Bankensystems, eine rapide gestiegene staatliche Ver-
schuldung, Sorgen um die Finanzierbarkeit der Alterssicherung, eine zunehmende Arbeitslosigkeit
sowie die stagnierende Konsumneigung der Privathaushalte. Lediglich die Investitionsneigung der
Unternehmen zeigt gegenwartig, u.a. aufgrund einer Verbesserung der Gewinnsituation, ein etwas
entspannteres Bild.?

Die japanische Regierung hat zu Beginn der neunziger Jahre umfassende Liberalisierungs- und Dere-
gulierungsmaflnahmen angekiindigt. Diese sind zum Teil in die Tat umgesetzt. Die anhaltende
Wachstumsschwéache hat einen Teil der Reformen beschleunigt, andere Reformen sind zunachst
zurlickgestellt worden. Am weitesten sind die Reformen im Finanzsektor fortgeschritten; die Verwal-
tungsreform hingegen geht eher zdgerlich vonstatten.

Fir die deutschen Unternehmen im Japangeschaft lassen sich damit folgende Probleme ausmachen,
deren Relevanz im folgenden zu Uberprifen sein wird: Auf der einen Seite haben sie eine zumindest
auf aggregierter Ebene stagnierende Nachfrage hinzunehmen. Das Preisbewusstsein der Kunden ist
gestiegen, und Zahlungsschwierigkeiten bei japanischen Abnehmern kénnten zunehmend auftreten.
Der Wettbewerbsdruck dirfte insgesamt deutlich zugenommen haben. Des weiteren stieg in der
zweiten Halfte des Jahres 1999 der Wert des Yen wieder stark an; Mitte September 1999 lag der
Wechselkurs bei 103,2 Yen pro US-Dollar. Von japanischer Seite wurde dies mit Sorge gesehen, da
ein starker Yen japanische Exporte verteuert und somit eine Erholung der Wirtschaft verzégern koénn-
te. Die Folgen fir auslandische Unternehmen im Japangeschéft sind sicherlich je nach Branche und
Intensitat des Engagements unterschiedlich; sie wurden in der vorliegenden Untersuchung nicht expli-
zit abgefragt.

Auf der anderen Seite bietet der fortschreitende Strukturwandel den im Japangeschaft engagierten
Unternehmen diverse Chancen: Tarifare und nichttarifare Hemmnisse sind nur noch in Teilbereichen
auszumachen.® Stirkere Konsumentenorientierung, fortschreitende Deregulierung, Restrukturierung
des Produktionssystems und Unternehmensreformen, wie sie bereits in der Vorgangerstudie identifi-
ziert wurden,* bieten die Méglichkeit einer Neuorientierung des Engagements und der Teilhabe an der
Dynamik des Wandels.

Des weiteren ist ein Aufbrechen der bestehenden Unternehmensnetzwerke zu beobachten; dadurch
dirften sich gute Perspektiven fir auslandische Unternehmen bieten, neue Kooperationspartner in
Japan zu finden.

Mergers & Acquisitions (M&A) bieten sich als weitere Option fiir auslandische Unternehmen an.® Mit-
telstandische Unternehmer mit Nachfolgeproblemen oder in wirtschaftlichen Schwierigkeiten schlie-
Ren den Verkauf ihrer Firma an auslandische Unternehmen nicht mehr aus.

Vgl. Bank of Japan (2000).

Vgl. Economic Planning Agency (2000).
Vgl. Riesenhuber/Kreiner (Hg.) (1998).
Vgl. Pascha/Schwarz (1996), S. 6.

Vgl. Bosse (2000), S. 140, S. 143-144.
Vgl. Raupach-Sumiya (2000), S. 34.

D g A W N =



Struktur der befragten Unternehmen

Bevor dargestellt wird, wie die befragten Direktinvestoren und Exporteure die oben
aus der aktuellen Lage in Japan abgeleiteten Vermutungen zu spezifischen Chancen
und Schwierigkeiten tatsachlich sehen, soll zunachst dargestellt werden, wie der
Kreis der Befragten zusammengesetzt ist.

In die Studie konnten insgesamt 42 Unternehmen einbezogen werden. Regionaler
Schwerpunkt der untersuchten Unternehmen ist Nordrhein-Westfalen. Mit 23 Firmen
haben rund 55 Prozent der Befragten dort ihren Sitz. Ausfuhrliche Informationen zu
Vorgehensweise und Verlauf der Untersuchung sind dem Anhang zu entnehmen.

Die Unternehmensgrofle wird in der Untersuchung anhand der Beschaftigtenzahl gemessen. Mit 13
Firmen gehoren knapp 31 Prozent der Befragten zur Gruppe der GroBunternehmen mit mehr als 2000
Beschaftigten. Ein Drittel fallt in die Klasse der mittelgroRen Unternehmen mit 501 bis 2000 Mitarbei-
tern. Rund 36 Prozent der Befragten zahlen mit einer Beschéaftigtenzahl zwischen 51 und 500 Mitar-
beitern zu den mittelstandischen Unternehmen. Damit gehéren insgesamt 29 Befragte zu den mittle-
ren bis mittelgroBen Unternehmen. Kleinunternehmen mit bis zu 50 Beschaftigten haben an der Be-
fragung nicht teilgenommen.

18 der befragten Unternehmen verzeichneten seit Mitte der neunziger Jahre eine steigende Beschaf-
tigtenzahl in Deutschland, 11 Unternehmen gaben keine Veranderungen an, in 10 Fallen hat die Mit-
arbeiterzahl abgenommen. Weltweit verbuchten sogar 21 Befragte eine Zunahme der Mitarbeiter, 8
stellten keine Veranderung fest und nur 7 nannten ricklaufige Beschaftigtenzahlen.

In die Befragung wurden 27 Direktinvestoren und 15 Exporteure einbezogen. Ge-
messen an der Zahl der Beschaftigten gehoren 12 Direktinvestoren zu den Grofun-
ternehmen, 10 fallen in die Klasse der mittelgroRen Unternehmen. Nur 5 Befragte
beschaftigen zwischen 51 und 500 Mitarbeiter. Unter den Exporteuren sind 10 Un-
ternehmen mittelstandisch, 4 zahlen zu den mittelgroRen Unternehmen, ein Expor-
teur beschaftigt Uber 2000 Mitarbeiter.

Tab. 1: Struktur der befragten Unternehmen

Direktinvestoren Exporteure Gesamt
GroBunternehmen 12 y 13
MittelgroRe Unter- 10 4 14
nehmen
Mittlere Unternehmen 5 10 15
Gesamt 27 15 42

n = 42 Unternehmen.

Die untersuchten Unternehmen gehoren schwerpunktmalig der verarbeitenden In-
dustrie an. Mit Uber 35 Prozent (15 Unternehmen) steht der Maschinen- und Fahr-
zeugbau vor Elektrotechnik, Feinmechanik und Optik mit gut 26 Prozent (11 Nen-
nungen) an erster Stelle. Die chemische und pharmazeutische Industrie liegt mit
knapp 12 Prozent (5 Firmen) auf dem dritten Platz. Sonstige Branchen machen mit 9
Unternehmen etwa 21 Prozent aus, dazu zahlen beispielsweise Schreibwaren oder
Textilien. Nur 2 Befragte sind Dienstleister.




Abb. 1: Branchenstruktur der befragten Unternehmen
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Fahrzeugbau, Optik Industrie
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DV-Gerate

n =42 Unternehmen.
Mehrfachnennungen méglich.

Unter den 29 mittleren und mittelgrolen Unternehmen sind der Maschinen- und
Fahrzeugbau mit 10 Unternehmen sowie die Branchen Elektrotechnik, Feinmechanik
und Optik mit 9 Unternehmen stark vertreten. Bei den 13 GroRunternehmen liegt der
Schwerpunkt mit 5 Firmen auf dem Maschinen- und Fahrzeugbau. Die Direktinvesto-
ren stammen in erster Linie aus dem Maschinen- und Fahrzeugbau (12 Unterneh-
men) sowie der chemischen und pharmazeutischen Industrie (5 Firmen). Die Expor-
teure gehodren zu fast 50 Prozent den Branchen Elektrotechnik, Feinmechanik und
Optik an.

Die Japanaktivitaten der befragten Unternehmen

Entwicklung der Mitarbeiterzahl in Japan seit Mitte der neunziger
Jahre

Wie hat sich die Zahl der Beschaftigten in Japan seit Mitte der neunziger Jahre ent-
wickelt? 15 Unternehmen haben ihr Personal vor Ort aufgestockt, darunter 12 Direk-
tinvestoren und 3 Exporteure. Bei letzteren beziehen sich die Angaben zum Personal
auf eigene Mitarbeiter in einer japanischen Vertretung. 8 Direktinvestoren haben die
Zahl der Beschaftigten in Japan konstant gehalten, 6 Unternehmen mit Direktinvesti-
tionen in Japan haben Personal abgebaut, ein Exporteur hat die Niederlassung ge-
schlossen.

Betrachtet man die Ergebnisse differenziert nach der Unternehmensgrof3e, so wird
deutlich, dass in erster Linie die mittleren und mittelgroRen Unternehmen mit bis zu
2000 Beschaftigten in Japan Personal abgebaut haben. Nur 2 der insgesamt 7 Un-
ternehmen, die ihre Belegschaft in Japan reduziert haben, zahlen zu den Grof3unter-
nehmen.

Umsatz in Japan und der Region



Uber die Halfte der untersuchten Unternehmen, fir die Umsatzzahlen vorliegen, er-
Zielte im Jahre 1998 weltweit Uber 250 Millionen DM Umsatz. Der in Japan erreichte
Umsatz bewegte sich bei 9 von 16 Unternehmen, darunter 3 GroRunternehmen, zwi-
schen 5 und 50 Millionen DM. 3 mittlere und mittelgrof3e Firmen erwirtschafteten bis
zu 5 Millionen DM Umsatz, 4 GroRunternehmen lagen 1998 bei Uber 50 Millionen
DM. Im sonstigen Asien verbuchten 1998 rund 38 Prozent der Unternehmen Umsat-
ze in einer GroRenordnung zwischen 5 und 50 Millionen DM, darunter 3 GrofRunter-
nehmen und 3 mittlere bis mittelgroRe Firmen. Jeweils gut 31 Prozent fielen in die
Klassen unter 5 bzw. tUber 50 Millionen DM Umsatz, eines der mittelgroRen Unter-
nehmen darunter erzielte in Asien sogar uber 100 Millionen DM Umsatz.

Die Bedeutung Japans im Vergleich mit anderen asiatischen
Markten

Welchen Stellenwert haben die Japanaktivitaten flr die untersuchten Unternehmen
im Vergleich zu anderen Markten in Asien gemessen am Umsatzanteil? In den Jah-
ren 1995-98 konnten 12 Direktinvestoren und 6 Exporteure steigende Anteile Japans
am Weltumsatz des Unternehmens verbuchen. 6 Unternehmen mit Direktinvestitio-
nen in Japan und 4 Exportunternehmen berichteten unveranderte Umsatzanteile, 9
Direktinvestoren und 3 Exporteure verzeichneten sinkende Anteile. Die anhaltende
Wachstumsschwache hat sich damit in erster Linie flr die Direktinvestoren durch
rucklaufige Anteile Japans an den weltweit erzielten Verkaufserlosen bemerkbar ge-
macht.

Immerhin gehen die meisten Unternehmen fur die Jahre 1999 bis 2005 von einer zu-
nehmenden Bedeutung Japans aus. Die Direktinvestoren sind insgesamt etwas zu-
ruckhaltender als die Exporteure, wobei sich diese Unterschiede aber aufgrund der
Stichprobenzahl ergeben kénnen. 21 Unternehmen gehen von einer Erhdhung der
Anteile aus, 3 Firmen sehen keine Veranderung, und 2 Befragte beflrchten eine
weitere Abnahme. Unter den Exporteuren erwarten 11 Unternehmen wachsende
Umsatzanteile, nur 2 prognostizieren keine Veranderungen, kein Unternehmen rech-
net mit einer weiteren Verschlechterung. Fur die meisten Befragten bleibt Japan also
ein interessanter Markt. Die Einschatzung der Dynamik in Japan ist jedoch bei vielen
Unternehmen verhalten.

“Schaffen die Japaner den turn around?”

“Die Japaner wollen am alten System festhalten.”

Zitate aus der Befragung

1996 hatten die befragten Direktinvestoren rund 9 Prozent der Verkauferlése in Ja-
pan realisiert. Bis 2005 prognostizierten die Unternehmen eine Zunahme auf 12 Pro-
zent Weltmarktanteil.” Die vorliegende Untersuchung bestatigt damit die mittelfristig
positiven Erwartungen der Unternehmen im Japangeschaft trotz der fur viele Unter-
nehmen vorubergehend ricklaufigen Umsatzanteile in der zweiten Halfte der neunzi-
ger Jahre.

Neben Japan nannten die Unternehmen insbesondere die Volksrepublik China, Sud-
korea und Taiwan als wichtige Markte in Asien. Die Volksrepublik China steht ge-

! Vgl. Pascha/Schwarz (1996), S. 23.
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messen am Anteil der dort erzielten Verkaufserldse fur 3 der untersuchten Unter-
nehmen an erster Stelle, jeweils ein Unternehmen gab Singapur, Taiwan und Thai-
land als bedeutendsten Markt in der Region an. Der Grofteil der Befragten erwartet
nach teilweise deutlichen Einbrichen in den Jahren 1995-98 steigende Umsatzan-
teile in Ost- und Sudostasien und damit ein Wiedererstarken der regionalen Markte
fur den Zeitraum von 1999 bis 2005.

Schon 1996 hatten die Befragten Stdkorea, die Volksrepublik China und Taiwan als
wichtige Markte neben Japan genannt, Sudkorea lag hinter Japan an zweiter Stelle
wahrend die Volksrepublik China Rang 3 eingenommen hatte.® In der aktuellen Um-
frage schneidet die Volksrepublik China deutlich besser ab und verweist das von der
Finanzkrise betroffene Sudkorea knapp auf den dritten Platz.

Entwicklung des Unternehmensergebnisses seit Mitte der neunzi-
ger Jahre und Prognose bis 2005

Hat sich die Geschaftslage der untersuchten Unternehmen trotz der Wachstums-
schwache in Japan seit Mitte der neunziger Jahre weiterhin positiv entwickelt? Unter
den Direktinvestoren konnten Uber 40 Prozent eine Verbesserung verbuchen, 7 ver-
zeichneten ein stagnierendes Unternehmensergebnis, 6 Befragte stellten eine Ver-
schlechterung ihrer Situation fest. Fur den Zeitraum von 1995 bis 1998 gaben 4 der
befragten Exporteure, d.h. rund 31 Prozent, eine Verbesserung ihres Unterneh-
mensergebnisses im Japangeschaft an, bei 6 Unternehmen stagnierten Umsatze
bzw. Renditen und 3 Firmen mussten eine Verschlechterung hinnehmen.

Dieses Ergebnis darf als Uberraschend gelten. Deutlich weniger Unternehmen als
erwartet haben eine Verschlechterung in den Jahren 1995-98 erfahren. Die tatsachli-
che Entwicklung bleibt zwar hinter der Prognose aus dem Jahre 1996 zurlck, die
sich damals auf den Zeitraum bis 2000 bezog, der erwartete deutliche Rickgang
blieb jedoch den Umfrageergebnissen zufolge aus. Vor vier Jahren hatten insgesamt
61 Prozent der Befragten mit einer (weiteren) Verbesserung ihres Unternehmenser-
gebnisses gerechnet, rund 17 Prozent gingen von stagnierenden Renditen aus, und
jedes fiinfte Unternehmen hatte eine Verschlechterung befiirchtet.’

Die Erwartungen bis 2005 sind uberwiegend optimistisch (vgl. Abb. 2). Unter den Di-
rektinvestoren erwarten 19 Unternehmen, d.h. Uber 80 Prozent, eine Verbesserung,
3 Unternehmen rechnen mit einer Stagnation des Unternehmensergebnisses zwi-
schen 1999 und 2005, und lediglich ein Unternehmen befirchtet eine (weitere) Ver-
schlechterung. Mehr als zwei Drittel der Exporteure rechnen bereits ab 1999 mit ei-
ner Verbesserung des Unternehmensergebnisses, nur 4 Unternehmen gehen von
stagnierenden Umsatzerlosen bzw. Renditen aus. Die Erwartungen sind damit zum
jetzigen Zeitpunkt insgesamt noch optimistischer als die vor vier Jahren gestellte
Prognose.

Tab. 2a: Entwicklung des Unternehmensergebnisses 1995-98 nach
Marktbearbeitungsform

verbessert unverandert verschlechtert

Vgl. Pascha/Schwarz (1996), S. 24.
9 Vgl. Pascha/Schwarz (1996), S. 16.
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Direktinvestoren 10 7 6
Exporteure 4 6 3
Gesamt 14 13 9

n = 36 Unternehmen.

Tab. 2b: Entwicklung des Unternehmensergebnisses 1995-98 nach

Unternehmensgrofe
verbessert unverandert verschlechtert
GroBunternehmen 4 4 5
MittelgroBRe Unter- 3 4 5
nehmen
Mittlere Unternehmen 7 5 2
Gesamt 14 13 9

n = 36 Unternehmen.

Differenziert man die Aussagen nach der Unternehmensgrolde, so bleiben die mittel-
groRen Unternehmen bei den Ergebnissen seit Mitte der neunziger Jahre leicht hinter
den GroRunternehmen zurtick. Nicht so die befragten mittleren Unternehmen: Unter
ihnen konnten in den Jahren von 1995 bis 1998 sogar 50 Prozent eine Verbesserung
des Unternehmensergebnisses verbuchen. 80 Prozent der GroRRunternehmen er-
warten bis 2005 eine Verbesserung, bei den mittelgroRen Unternehmen sind es so-
gar gut 83 Prozent. Die mittleren Unternehmen sind in ihrer Prognose etwas zurick-
haltender, gut 71 Prozent gehen von einer Verbesserung aus, etwa ein Funftel sieht

keine Veranderung, ein Unternehmen beflrchtet eine Verschlechterung.
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Abb. 2: Erwartete Ergebnisentwicklung bis 2005
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Die untersuchten Unternehmen werden anscheinend je nach GroRe und Branche
von der Krise ganz unterschiedlich betroffen, wobei in der Summe allerdings keine
Krisenstimmung zu beobachten ist; es Uberwiegt vielmehr eine positive Erwartung.

“Wir konnten den Stand halten, aber nicht verbessern.”
“Wir konnen auf dem japanischen Markt nur mit erheblichen Zugestandnissen bestehen.”
“Fir uns gab es keine Krise.”

“Das Unternehmen ist in einer Nischentechnologie tatig, es ist von der Krise daher nicht so stark
betroffen.”

Zitate aus der Befragung

Das Engagement der Unternehmen mit Direktinvestitionen in Japan

Rund 60 Prozent der untersuchten Direktinvestoren sind auf dem japanischen Markt
mit einer 100%igen Tochtergesellschaft prasent. Die zweite wichtige Form der
Marktbearbeitung bildet die Beteiligung an einem Gemeinschaftsunternehmen mit
uber 50 Prozent. Niederlassungen und Reprasentanzen sind mit 4 bzw. 3 Nennun-
gen von deutlich geringerer Bedeutung. 4 der untersuchten Unternehmen unterhalten
in Japan eine Produktionsstatte.

Bei 12 Unternehmen sind seit Mitte der neunziger Jahre Veranderungen aufgetreten.
Genannt wurden u.a. die Grindung einer Tochtergesellschaft, die Eréffnung einer
Niederlassung, die Grundung eines neuen Gemeinschaftsunternehmens, die Zu-
sammenlegung von Einheiten in Japan durch den Zusammenschluss der Mutterun-
ternehmen in Deutschland sowie die Neuordnung der Japanaktivitaten nach einem
Unternehmenserwerb.

Nur 2 Befragte nannten die Wirtschaftskrise als Grund fur die Veranderungen, ein
Unternehmen fuhrte “hausgemachte Probleme” an. Fur andere Unternehmen waren
Nachfolge- und Finanzprobleme des japanischen Vertriebspartners, die Verbesse-
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rung der Prasenz vor Ort und die Sicherung einer kontinuierlichen, auf Japan abge-
stimmten Marktbearbeitung sowie andere strategische Uberlegungen ausschlagge-
bend.

Ausfuhren nach Japan uber die eigene Niederlassung nehmen mit Uber 85 Prozent
den ersten Platz ein. Ein Viertel der erfassten Unternehmen bearbeitet den japani-
schen Markt zusatzlich mit komplementaren Exporten. Gut 11 Prozent exportieren
direkt an Endverbraucher, etwa 7 Prozent der Befragten im Rahmen von Zulieferbe-
ziehungen. Eines der untersuchten Unternehmen wickelt die Exporte seit Mitte der
neunziger Jahre nicht mehr direkt Uber verschiedene Grollabnehmer ab, sondern
Uber die neugegrindete Tochtergesellschaft, ein weiteres Unternehmen beliefert seit
einigen Jahren zusatzlich Endverbraucher.

In der Summe vermittelt sich ein vielschichtiges Muster von Aktivitaten. Ein Engage-
ment in Japan ist offensichtlich keine One-shot-Losung, sondern es bedarf der konti-
nuierlichen Uberprifung der Art des Engagements.

Die Japanaktivitaten der Exporteure

Unter den 15 untersuchten Exporteuren bearbeiten 7 den japanischen Markt Gber
einen Agenten vor Ort, 3 weitere Unternehmen beschaftigen in der japanischen Ver-
tretung eigenes Personal. In 3 Fallen hat es seit Mitte der neunziger Jahre Verande-
rungen gegeben. Eines der Unternehmen hat die Niederlassung in Japan geschlos-
sen und bearbeitet den japanischen Markt jetzt durch Exporte, die Investition war fur
den Befragten nicht rentabel. 2 Unternehmen haben ihr Japanengagement durch die
Einstellung eigener Vertriebsmitarbeiter fur den Einsatz vor Ort weiter intensiviert.

Wie exportieren die Befragten nach Japan? Fur die untersuchten Unternehmen steht
der Export Uber einen japanischen Importeur mit 7 Nennungen an erster Stelle, auf
den Platzen folgen Handelsunternehmen (5 Unternehmen), Endverbraucher (3 Fir-
men) und japanische Generalhandelshauser (2 Nennungen). Seit Mitte der neunziger
Jahre haben 2 Unternehmen ihre Zusammenarbeit mit japanischen Handelsunter-
nehmen beendet, ein Unternehmen konnte neue Vertriebspartner gewinnen, ein
weiteres Unternehmen exportiert zusatzlich an Neukunden. Fur die Diversifizierung
der Exportkanale sprach aus Sicht eines der Befragten insbesondere die Schaffung
einer breiteren Vertriebsbasis fur die Produkte in Japan.

Auch bei den Exporteuren zeichnet sich also ein reichhaltiges Aktivitatsspektrum in
einem doch relativ kurzen Zeitraum ab, um auf die enormen Wandlungsprozesse
angemessen einzugehen.

Umstrukturierungs- und RationalisierungsmaRBnahmen

Begegneten die deutschen Unternehmen im Japangeschaft der anhaltenden
Wachstumsschwache mit Umstrukturierungs- und Rationalisierungsmal3nahmen?
Die entsprechende Frage im Telefoninterview lautete "Welche Umstrukturierungs-
maflinahmen haben Sie in Japan seit Mitte der neunziger Jahre durchgefuhrt?”; es
waren Mehrfachnennungen moglich. Insgesamt 4 Firmen (3 Grounternehmen, ein
mittleres Unternehmen) verlagerten ihre Aktivitaten an andere Standorte innerhalb
Japans. Fur die groRe Mehrheit waren Kostengesichtspunkte ausschlaggebend. Nur
eines der GroRunternehmen gab an, dass Kostengrinde keine Rolle gespielt hatten.
Die Schlieffung einer Niederlassung fuhrten insgesamt 3 der befragten Unternehmen
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durch, 2 davon sind Grof3unternehmen, eines ist ein mittleres Unternehmen. Eines
der beiden gro3en Unternehmen agiert jetzt nur noch als Exporteur. Als weitere Ra-
tionalisierungsmalRnahmen wurden die Umstrukturierung von Geschéaftsbereichen,
die Prozessrationalisierung (2 Nennungen), eine Neustrukturierung der Vertriebska-
nale sowie eine Straffung des Produktprogramms (jeweils ein Unternehmen) ge-
nannt. 2 Unternehmen haben in den vergangenen Jahren ihre Asienaktivitaten reor-
ganisiert, beispielsweise durch die Verlegung des Asien-Headquarters.

Es war in den Interviews kaum moglich, die Rationalisierungsmallnahmen direkt der
Krise in Japan und Asien zuzuordnen. Teilweise ist das Vorgehen der Unternehmen
durch langerfristige strategische Uberlegungen begrundet.

“Es ist schwer zu sagen, ob die Rationalisierungsmalinahmen direkt mit der Krise zusammenhan-
gen. Die Krise lag zeitgleich mit der Umstrukturierung der Japanaktivitaten.”

Zitat aus der Befragung

Diesen eher defensiv auf Reduktion oder Verlagerung ausgerichteten Vorgehensweisen kénnen ex-
pansive Mallnahmen wie beispielsweise die Eréffnung von Niederlassungen oder die Erweiterung des
auf dem japanischen Markt angebotenen Produktprogramms gegenubergestellt werden. In dieser
Hinsicht waren die befragten Unternehmen recht aktiv. 7 Unternehmen gaben an, ihr in Japan ange-
botenes Produktprogramm erweitert zu haben. Es sind 2 Neueréffnungen von Niederlassungen, 2
Neuerdffnungen von Produktionsstatten sowie jeweils eine Erdffnung eines Servicezentrums, einer
Vertriebsstatte und einer neuen Abteilung zu verzeichnen. 2 Exporteure haben ihre Japanaktivitaten
verstarkt, indem sie jeweils einen Vertriebsmitarbeiter vor Ort eingestellt haben.

Stellt man expansive und reduktive Aktionen einander gegentber, so lberwiegen mit 15 zu 4 Nen-
nungen die MaRnahmen zur Ausweitung des Engagements. Eine grofien Anteil hat hierbei die Aus-
weitung der Produktpalette in Japan; dies kann als Indiz fur ein wachsendes Vertrauen in den Markt
gesehen werden.

Wie schon erwadhnt sind in starkerem Malie groRere Unternehmen mit Direktinvestitionen auf dem
japanischen Markt vertreten; so ist auch bei den Unternehmen mit mehr als 2000 Beschaftigten ein
héheres Mald an Umstrukturierungs- und RationalisierungsmafRnahmen zu verzeichnen. Von den 13
befragten Groflunternehmen gab lediglich eines an, keine Malinahmen durchgefiihrt zu haben. Eines
beantwortete die Frage nicht, alle anderen haben in den vergangenen Jahren ihre Aktivitaten in Japan
umstrukturiert oder rationalisiert. Von den mittleren und mittelgroBen Unternehmen, die diese Frage
beantworteten, gaben dagegen immerhin 8 an, keine derartigen MalRnahmen durchgefiihrt zu haben.

ersonalpolitische MaRnahmen
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Abb. 3: Personalpolitische MaBnahmen

Zu der Uberlegung, inwieweit die deutschen Unternehmen eine als typisch “japa-
nisch” geltende Einstellung zur Personalanpassung (MalRhahmen wie Versetzungen,
Vorruhestandsregelungen oder ein Einstellungsstopp genief3en Prioritat vor Entlas-
sungen als ultimatives Instrument) iUbernommen haben, lassen sich aus den Umfra-
geergebnissen kaum Schlusse ziehen.

Preiswettbewerb und Zahlungsbedingungen: Konsequenzen fur die
Preispolitik

Wie wirkt sich der verscharfte Preiswettbewerb in Japan auf die Geschaftstatigkeit
der deutschen Unternehmen aus?
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e Das Angebotsverhalten der Konkurrenz

hat sich bei Uber der Halfte der Direktinvestoren negativ auf die Geschaftstatigkeit in
Japan ausgewirkt. Etwa ein Drittel hat keine Veranderungen wahrgenommen. Unter
den Exporteuren schatzen 7 Unternehmen das Angebotsverhalten als unverandert
ein; 6 Befragte empfinden den Einfluss auf ihnre Geschaftstatigkeit als eher negativ.

“Die Konkurrenz ist da, damit miissen wir leben.”

“Die japanische Wirtschaft ist weiterhin extrem wettbewerbsfahig. Da soll man sich keine lllusio-
nen machen.”

“Die Situation ist tough geworden.”

Zitate aus der Befragung

e Die erhohte Wettbewerbsintensitat

wird von den Befragten ahnlich beurteilt wie das Angebotsverhalten der Konkurrenz.
Die zunehmende Wettbewerbsintensitat in Japan scheint die Unternehmen mit Di-
rektinvestitionen nach den Aussagen insgesamt starker zu betreffen als die Expor-
teure.

“Es gibt schon einen gewissen Preiskampf.”

Zitat aus der Befragung

e Die Bonitat japanischer Kunden

hat sich aus Sicht der untersuchten Unternehmen kaum verandert. Dieser Meinung
sind 60 Prozent der Direktinvestoren und fast drei Viertel der Exporteure.

“Die Probleme mit der Bonitat japanischer Kunden sind nichts im Vergleich zu anderen asiatischen
Landern.”

Zitat aus der Befragung

e Auch die Zahlungsmoral japanischer Kunden

wird von den Befragten als unverandert (gut) eingestuft. Dieser Ansicht sind fast drei
Viertel der Unternehmen mit Direktinvestitionen in Japan und zwei Drittel der expor-
tierenden Unternehmen.

¢ Die Zahlungskonditionen japanischer Zulieferer

sind fur die meisten Unternehmen nicht relevant. Nur 4 Direktinvestoren aulerten
sich zu diesem Punkt, 3 davon schatzen die Zahlungsbedingungen der Zulieferun-
ternehmen als unverandert ein.
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e Das zunehmende Preisbewusstsein der Nachfrager

erschwert fur Uber 70 Prozent der Direktinvestoren und flir zwei Drittel der Exporteu-
re die Geschaftstatigkeit in Japan. Nur ein Funftel der Direktinvestoren und gut ein
Viertel der Exporteure gaben an, in ihrer Geschaftstatigkeit wahrend der letzten Jah-
re nicht durch das wachsende Preisbewusstsein der Nachfrager tangiert worden zu
sein.

“Es wird direkter Uber Preise gesprochen.”

“Sobald der Artikel Qualitat besitzt, gibt es keine Diskussionen uber den Preis.”

Zitate aus der Befragung

Differenziert man die Einschatzung der Faktoren nach der Unternehmensgrofde, so
sind die mittleren bis mittelgroRen Unternehmen in erster Linie von einem aggressi-
veren Angebotsverhalten der Konkurrenz und einer zunehmenden Wettbewerbsin-
tensitat der Markte betroffen. Jeweils 55 Prozent der mittleren und mittelgro3en Un-
ternehmen sehen dadurch ihre Geschéaftstatigkeit in Japan erschwert, unter den
Grol3unternehmen sind es nur je 45 Prozent.

Haben die Unternehmen im Japangeschaft mit preispolitischen Mallnahmen auf die
erhdohte Wettbewerbsintensitat und das aggressive Angebotsverhalten der Konkur-
renz reagiert? Das Ergebnis der Befragung Uberrascht: Uber die Halfte der Direktin-
vestoren und knapp drei Viertel der Exporteure haben wahrend der letzten Jahre kei-
ne preispolitischen MaRnahmen trotz genereller Nachfrageschwache ergriffen. Die
Hintergriinde sind unterschiedlich und hangen von Branche und Intensitat des Japa-
nengagements ab. Wenn Qualitat und Service stimmen, konnen Preisforderungen
auch weiterhin durchgesetzt werden, so die Einschatzung vieler Unternehmen. Eines
der Unternehmen sah sich einem kraftigen Preisdruck ausgesetzt, der Markt war um
40 Prozent eingebrochen, doch wollte man sich dem Preiskampf nicht anschlieRen.

“Wir waren schon immer recht flexibel.”

“Wir haben keine MalRnahmen durchgefiihrt, da Japan fir uns umsatzanteilsmaRig von geringer
Bedeutung ist.”

Zitate aus der Befragung

Bei den Direktinvestoren sahen sich 5 Unternehmen zu Preissenkungen gezwungen,
ein Unternehmen fuhrte Preisdifferenzierungen durch. Ein Unternehmen gab an, die
Preise im betrachteten Zeitraum sogar erhoht zu haben. Nur 3 Exportunternehmen
senkten die Preise, ein Unternehmen variierte die Zahlungskonditionen. Eines der
Unternehmen betonte, seine - moderaten - Preissenkungen seien nicht als Reaktion
auf die Krise zu verstehen, sondern seien durch einen Branchentrend bedingt gewe-
sen.

Insgesamt sind offenkundig recht wettbewerbsstarke deutsche bzw. nordrhein-
westfalische Unternehmen mit Direktinvestitionen oder im Export aktiv. Sie unterlie-
gen deshalb einem weniger starken Druck zur Preissenkung und kénnen auch in ei-
ner Schwachephase des japanischen Gesamtmarktes noch in der Summe erfreulich
positive Ergebnisse erzielen.
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Dies bestatigt die immer wieder geaulierte Einschatzung, dass nur besonders lei-
stungsfahige Unternehmen den Weg nach Japan suchen sollten, dass diese dann
aber sehr erfolgreich in Japan agieren kénnen - und dabei selbst Jahre einer proble-
matischen gesamtwirtschaftlichen Entwicklung relativ unbeschadet Uberstehen.

Veranderungen im japanischen Geschaftsumfeld

Wie wirken sich Veranderungen im japanischen Geschaftsumfeld der Unternehmen
auf das Japanengagement der Befragten aus? Insgesamt werden vielfaltige Chan-
cen wahrgenommen, wobei die Direktinvestoren ihre Lage noch etwas gunstiger ein-
schatzen als die Exporteure.

Die bereits in Japan prasenten Unternehmen profitieren insbesondere von der zu-
nehmenden Kooperationsbereitschaft japanischer Unternehmen. 1996 hatten rund
85 Prozent der Befragten angegeben, bereits mit japanischen Partnern zu kooperie-
ren, die Uberwiegende Mehrheit war mit ihren Partnern “eher zufrieden”.’® In der ak-
tuellen Umfrage gaben 40 Prozent der befragten Direktinvestoren an, japanische
Partner seien in den letzten Jahren (noch) offener geworden. Ein knappes Drittel
stellte keine erhdhte Kooperationsbereitschaft fest, nur ein Unternehmen schatzte die
Situation als schwieriger ein. Die Exporteure splren dagegen kaum Erleichterungen,
etwa ein Viertel stuft die Lage sogar als schwieriger ein.

“Man ist offener geworden, aber ob das wirklich so gemeint ist?”

“Ist nicht einfacher geworden mit denen, ist aber auch nicht schwieriger geworden.”

Zitate aus der Befragung

Auch die Beschaffung von japanischem Fachpersonal ist fur auslandische Unter-
nehmen in Japan sehr viel einfacher geworden. Dieser Meinung sind 40 Prozent der
befragten Direktinvestoren. Noch 1996 hatten die nordrhein-westfalische Unterneh-
men mit Direktinvestitionen in Japan die Beschaffung von qualifiziertem japanischen
Personal als “eher schwierig” eingestuft."’

Hinzu kommt, dass die hohen Kosten flir Miete und Immobilien, die das Engagement
vor Ort stark belasteten, seit Anfang der neunziger Jahre rucklaufig sind. Fast die
Halfte der Direktinvestoren empfindet hier mittlerweile eine deutliche Erleichterung; in
der 1996 durchgefiihrten Untersuchung war es nur rund ein Viertel der Befragten.'?

Die Abstimmung mit der deutschen Muttergesellschaft stellt sich flir 60 Prozent der
Direktinvestoren unverandert dar. Rund ein Viertel der Unternehmen empfindet auch
hier eine Erleichterung.

“Die Prozesse haben sich etabliert und werden gelebt.”

Zitat aus der Befragung

10 Vgl. Pascha/Schwarz (1996), S. 22.
M Vgl. Pascha/Schwarz (1996), S. 17-18.
12 Vgl. Pascha/Schwarz (1996), S. 21.
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Von einer insgesamt unveranderten Situation gehen die meisten Befragten bezlglich
der Beschaffung von deutschem Fachpersonal, im Hinblick auf die Produktionsko-
sten, hinsichtlich Absatzwegen und Distributionskanalen sowie in Bezug auf die
staatlichen Regulierungen aus. Noch 1996 hatten Uber 40 Prozent der Unternehmen
die hohen Produktionskosten als erschwerend flr ihre Geschaftstatigkeit in Japan
eingestuft.'

Differenziert man die Ergebnisse nach der Unternehmensgrof3e, so wird deutlich,
dass die Grolunternehmen in hoherem MalRe von einer zunehmenden Kooperati-
onsbereitschaft japanischer Unternehmen und sinkenden Kosten flr Miete und Im-
mobilien profitieren. Den mittleren bis mittelgro3en Unternehmen mit Direktinvestitio-
nen in Japan kommt hingegen in erster Linie die einfachere Rekrutierung von japani-
schem Fachpersonal zugute.

M&A als strategische Option im Japangeschaft

Sind M&A fir deutsche Unternehmen im Japangeschéaft ein strategisches Instrument? Folgende
Punkte wurden in der Befragung angesprochen: Erfahrungen mit M&A, durchgefihrte MaRnahmen,
Wahl des Zielunternehmens, Vorteile von M&A, Probleme bei der Vorbereitung und Durchfiihrung von
M&A und Form der Akquisition.

4 Direktinvestoren haben den Erwerb eines japanischen Unternehmens bereits vollzogen, ein Unter-
nehmen hat die Planungs- und Vorbereitungsphase weitgehend abgeschlossen. 7 weitere Firmen
ziehen M&A in Erwagung, 2 Unternehmen darunter gaben an, zurzeit intensiv Informationen zu be-
schaffen und aufzubereiten, 5 Befragte sind immerhin grundsétzlich interessiert. 2 Direktinvestoren
haben die Durchfiihrung eines Unternehmenserwerbs gepriift und verworfen, 11 Firmen sind nicht
interessiert. Exporteure haben tendenziell weniger Erfahrung mit M&A in Japan. Nur ein Unternehmen
beschafft Informationen und bereitet diese auf, ein weiteres Unternehmen ist grundsatzlich interes-
siert. 13 Exporteure wollen M&A nicht als Option prifen.

Betrachtet man die Ergebnisse differenziert nach GrofRenklassen, so hat nur etwa ein Viertel der mitt-
leren bis mittelgrolen Unternehmen M&A in Japan in Erwagung gezogen oder durchgefihrt. Mit 20
Nennungen gaben Uber 70 Prozent an, kein Interesse an einem Unternehmenserwerb in Japan zu

“Far uns sind M&A in Japan keine Option, da wir eine andere Auslandsstrategie (alles eigenstan-
dig aufbauen) verfolgen.”

“Wir haben Firmen angeschaut, wenn die Umsténde richtig sind, waren wir bereit zu mergen.”

Zitate aus der Befragung

haben. Bei den Groflunternehmen liegt dieser Anteil mit nur knapp 31 Prozent wesentlich niedriger.

3 Vgl. Pascha/Schwarz (1996), S. 21.
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Abb. 4a: MG&A als strategische Option fiir GroBunternehmen
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Abb. 4b: MA&A als strategische Option fiir den Mittelstand
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Im Vorfeld der Unternehmensiibernahme stehen fir die Befragten in erster Linie die Analyse der
Marktteilnehmer in Japan sowie die genaue Untersuchung der finanziellen Verhaltnisse des Zielunter-
nehmens auf dem Programm (je 3 Nennungen). Auch ein Vorteilhaftigkeitsvergleich zwischen M&A
und anderen Formen der MarkterschlieBung sowie die Analyse der rechtlichen Verhaltnisse sind
wichtige MaRnahmen (je 2 Nennungen). In einem Fall konnten interne Unterlagen aufbereitet werden,

21




da der Ubernahmekandidat als friiherer Lizenznehmer bereits bekannt war. Nur ein Unternehmen gab
an, im Vorfeld des Unternehmenserwerbs noch einmal die eigene Japanstrategie unter die Lupe neh-
men zu wollen.

GroBunternehmen fassen in erster Linie andere GroBunternehmen als Ubernahmekandidaten ins
Auge. Ein Direktinvestor beispielsweise erhoffte sich insbesondere Vertriebsstarke durch den Erwerb
eines groflen Handelsunternehmens. Groflunternehmen sind je nach Geschaftsbereich flexibel bei der
Partnerwahl (2 Nennungen). Unter den mittleren bis mittelgroRen Unternehmen sind insbesondere
kleine und mittlere, von einem Eigentimerunternehmer gefuhrte Unternehmen gefragt (4 Nennungen).
Nur 2 Firmen kdnnen sich vorstellen, einen Geschéaftsbereich oder eine Division aus einem (konzern-
zugehorigen) Unternehmen herauszulésen. 2 Unternehmen suchen Partner mit gleicher Produktpa-
lette, 2 weitere wollen ihr Produktprogramm durch M&A ergéanzen. Ein Unternehmen ist konkret an
den Produktionsanlagen des Ubernahmekandidaten interessiert.

Die grofiten Vorteile von M&A in Japan liegen fur ein Drittel der Direktinvestoren und alle Exporteure
in der Verfugbarkeit von Kundenstamm und Absatzkanalen sowie in einer grolReren Marktndhe. Fir
die Exportunternehmen sind daneben Synergieeffekte und die Reduzierung von Aufbauarbeit und -
kosten Pluspunkte. Die Befragten zahlen auflerdem eine Erhéhung des Marktanteils, die leichtere
Verfligbarkeit von Informationen, eine verbesserte Managementkontrolle sowie Serviceverbesserung
und Produktionskapazitaten zu den Vorteilen des Unternehmenserwerbs.

Die meisten Direktinvestoren empfinden bei einem Unternehmenserwerb in Japan die Integration un-
terschiedlicher Unternehmenskulturen als schwierig (7 Nennungen). Unter den Oberbegriff “Kulturdif-

“Die Vorteile von M&A liegen weniger in der Technologie, mehr im Marktzugang.”

Zitat aus der Befragung

ferenz” lassen sich auch die Langwierigkeit der Abldufe (2 Unternehmen) sowie die Verhandlungskul-
tur (eine Nennung) fassen. Ein Drittel der Direktinvestoren nennt die Beschaffung zuverlassiger Infor-
mationen Uber das Zielunternehmen. Auch die Partnerwahl (jeweils ein Direktinvestor und ein Expor-
teur) und die Koordination der Aktivitdten (ein Direktinvestor) bereiten den Befragten Schwierigkeiten.
Ein Direktinvestor identifizierte die Verzégerung der einzelnen Schritte durch die Krise als externen
Faktor. Nur einer der befragten Exporteure sieht im Zusammenhang mit M&A keine Probleme.

Zur Form der Akquisition machten die befragten Exporteure keine Angaben. 5 Direktinvestoren be-
antworteten die Frage. Davon hatten 3 den Erwerb von Unternehmensanteilen (share deal) als Uber-
nahmeform gewahlt bzw. wollten eine anstehende Akquisition in dieser Weise durchfiihren. Ein Direk-

“Ein Problem bei M&A in Japan ist die Unerfahrenheit typischer japanischer Unternehmen in der
Zusammenarbeit mit auslandischen Partnern.”

“‘M&A stellen fur uns kein Problem dar, M&A stehen bei uns auf der Tagesordnung.”

Zitate aus der Befragung

tinvestor wahlte den asset deal (Erwerb von Vermdgen des Zielunternehmens) als Akquisitionsmodus.
Ein weiteres befragtes Unternehmen war “offen fur alles, je nach Geschaftsbereich”. 4 Direktinvesto-
ren hatten die Ubernahme durch die deutsche Muttergesellschaft durchgefiihrt bzw. konkret geplant.
Ein Unternehmen ist je nach Geschéftsfeld flexibel.

Zusammenfassend werden durchaus Vorteile von M&A gesehen, wobei sich mittlere und mittelgrof3e
Unternehmen aber merklich zurtickhalten; auch Exporteure sind skeptischer als grof3e Direktinvesto-
ren. Betrachtet man die gemachten Aussagen genauer, so wirken Unvertrautheit mit moglichen Part-
nern und deren Umfeld sowie mangelnde Analysekapazitdt als grofite Hemmnisse einer starkeren
Nutzung dieser neuen Option fir ein Engagement in Japan entgegen. Als “erster Schritt” fiir bisher mit
den Spezifika des japanischen Marktes noch nicht vertraute Unternehmen bietet sich M&A wohl nicht
an.
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Direkte Auswirkungen der Krise auf das Mutterhaus

Die Einschatzung der Folgen der Wachstumsschwache fir das Stammhaus des Unternehmen wird
bei den Befragten uneinheitlich gesehen. Jeweils 21 Firmen antworteten "Ja, die Krise in Japan hatte
Auswirkungen auf das Mutterhaus” bzw. "Nein, die Krise in Japan hatte keine Auswirkungen auf das
Mutterhaus”. Differenziert nach Unternehmensgrofie ist das Bild wie folgt: Von den Grof3unternehmen
sahen 5 Auswirkungen auf das Mutterhaus, 8 sahen keine Auswirkungen und 2 Unternehmen beant-
worteten die Frage nicht. Die mittleren und mittelgroRen Unternehmen sahen ihre Stammhauser we-
sentlich starker von der Krise betroffen: 16 von 29 befragten Unternehmen beantworteten diese Frage
mit "ja”. Direktinvestoren beklagten starker als die reinen Exporteure negative Folgen fiir das Mutter-
haus. 55,6 Prozent der befragten Direktinvestoren und 40 Prozent der befragten Exporteure bejahten

die Frage.

Die konkreten Folgen fiir die Stammhauser der befragten Unternehmen bestanden in zurtickgehenden
oder stagnierenden Umsatzen (12 Nennungen). Als weitere Konsequenz wurden unter anderem zu-
rickgehende Auftrdge genannt. Ein Unternehmen gab an, dass es den durch die Japankrise bewirk-
ten Nachfrageausfall durch gute Ergebnisse in anderen Regionen kompensieren konnte. Von den
Unternehmen, die die obige Frage mit "nein” beantwortet hatten, merkten 3 an, dass ihr Japange-
schaft einen zu geringen Anteil habe, um das Gesamtunternehmen in der einen oder anderen Rich-
tung beeinflussen zu kénnen.

Aus Sicht des Mittelstands bestatigt sich die Problematik, dass fiir solche Unternehmen aufgrund ihrer
geringeren GroRe ein Engagement in Japan ein relativ starkes Gewicht besitzt bzw. besitzen wiirde.
Auch die Risiken machen sich dadurch Uberdurchschnittlich bemerkbar und lassen mittlere bzw. mit-
telgroRe Unternehmen oft vorsichtig oder sogar zurlickhaltend agieren.

Zukunftige Japanstrategie

Die Uberwiegende Mehrheit der befragten Unternehmen sieht fir die kommenden Jahre eine Auswei-
tung der Japanaktivitaten vor. 31 von 42 Firmen, das sind rund 74 Prozent, wollen im Japangeschaft
expandieren. Die Anteile der Unternehmen, die vorhaben, das Japangeschéaft weiter auszubauen,
betragen bei den befragten GroRunternehmen rund 84 Prozent und bei den mittleren und mittelgrof3en
Firmen 69 Prozent. Der Anteil der expansionswilligen Firmen betragt bei den Direktinvestoren rund 78
Prozent. Von den Exporteuren wollen 67 Prozent den japanischen Markt in starkerem Mal3e als bisher
bearbeiten, davon fassen 20 Prozent eine Direktinvestition ins Auge. Keines der befragten Unterneh-
men plant eine Reduzierung seiner Japanaktivitaten (vgl. Abb. 5).

Abb. 5:  Zukiinftige Japanstrategie
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Vor vier Jahren hatten ebenfalls fast drei Viertel der Befragten angegeben, ihr Japanengagement in
den nachsten Jahren ausweiten zu wollen, ein Flnftel plante keine Veranderung der Aktivitaten und
ein Unternehmen sah einen Abbau von Kapazitaten vor.™ Vergleicht man die Befragungsergebnisse,
so sind fur die Unternehmen trotz verschiedener Hiirden weiterhin die guten Geschaftsmoglichkeiten
in Japan ausschlaggebend fiir ein noch starkeres Engagement. Aus Sicht der dort engagierten “Insi-
der’-Unternehmen bietet Japan also weiterhin positive Perspektiven flir eine Expansion - trotz mittler-
weile zehn Jahren “schlechter Presse” fir das Land."

In welcher Form soll eine Ausweitung des Japanengagements vorgenommen werden? 6 Firmen fas-
sen M&A ins Auge. 2 Unternehmen gaben an, neue Niederlassungen bzw. Produktionsstatten grun-
den zu wollen. Des weiteren wollen 2 mittlere Unternehmen ihre Marketingaktivitdten verstarken. Ein
Unternehmen plant eine Personalaufstockung in Japan. Sonstige geplante MaRnahmen sind unter
anderem die Einrichtung eines F&E-Zentrums, die Ausweitung der Produktpalette sowie die Steige-
rung des Produktionsvolumens.

Diejenigen Unternehmen, die in nachster Zukunft keine Veranderungen in ihrem Japanengagement
vornehmen wollen und bereit waren, zu den Griinden nahere Angaben zu machen, waren mit dem

“Far unser Produkt erdffnen sich auf dem japanischen Markt ungeahnte Moglichkeiten.”

“Einer unserer Prioritatsmarkte ist Japan.”

Zitate aus der Befragung

Umfang ihrer gegenwartigen Japanaktivitdten zufrieden bzw. sahen auf diesem Markt kein Expansi-
onspotential mehr. Ein Unternehmen begrindete die Beibehaltung des Status Quo mit einer strategi-
schen Neuorientierung.

Informationsbedarf der Unternehmen im Japangeschaft

Die Antworten der Befragten machen deutlich, dass die umfassende Aufbereitung
von Informationen zu Branchenstruktur, Marktvolumen und Mitbewerbern eine wich-
tige Rolle spielt. Nutzen die Unternehmen inzwischen Informationsquellen verstarkt,
um sich auf Krise, Wandel und Chancen in Japan adaquat einzustellen?

Das Befragungsergebnis Uberrascht: Nur 7 Direktinvestoren und kein Exporteur ga-
ben an, in den letzten Jahren Informationsangebote zunehmend in Anspruch ge-
nommen zu haben, nach GroRenklassen differenziert steht es 4 zu 3 flr mittlere bis
mittelgrole Unternehmen. Genannt wurden u.a.

e das Internet,

e eine verstarkte unternehmensinterne Kommunikation und organisatorisch engere
Kontakte,

e organisatorische Einheiten, die sich mit der Region befassen,
e Fachliteratur sowie

e Zeitungen und Zeitschriften.

" Vgl. Pascha/Schwarz (1996), S. 22-23.
1 Vgl. Baron (1998).
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Aus einzelnen Gesprachen geht jedoch hervor, dass Informationen Uber die wirt-
schaftliche Lage in Japan und die Rahmenbedingungen fur auslandische Unterneh-
men im Japangeschaft durchaus gesucht werden:

“Der Wunsch nach weiterreichenden Informationsmdglichkeiten ist gegeben.”

Zitat aus der Befragung

Vor dem Hintergrund des hohen Informationsbedarfs'® zu Markt- und Branchenkenn-
zahlen, Konkurrenz und potentiellen Partnern scheint die Nutzung der Informations-
quellen noch unzureichend — insbesondere in einer Zeit zahlreicher Veranderungs-
prozesse, wie sie die japanische Wirtschaft gegenwartig durchlauft. Auf die Hinter-
grunde der mangelnden Nutzung vorhandener Angebote konnte im Rahmen dieser
Befragung nicht weiter eingegangen werden.

16

Vgl. Schwarz (1999), S. 129, 294-295.
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Zusammenfassung wichtiger Befragungsergebnisse

Im Mittelpunkt der durchgeflhrten Untersuchung steht die Frage, wie deutsche, ins-
besondere nordrhein-westfalische Direktinvestoren und Exporteure nach Japan von
der japanischen Wachstumsschwache und dem Strukturwandel betroffen sind und
wie sie darauf reagieren. Ein besonderes Augenmerk gilt dabei dem Mittelstand bzw.
mittelgrolRen Unternehmen. Die vorliegende Untersuchung ist damit eine Follow-up-
Studie zu einer ahnlichen Unternehmensbefragung aus dem Jahre 1996. Im einzel-
nen sind die folgenden Teilergebnisse festzuhalten:

Die erhohte Wettbewerbsintensitat und das Angebotsverhalten der Konkurrenz
stellen kritische Herausforderungen fur die Geschaftstatigkeit der meisten Be-
fragten in Japan dar. Auch das wachsende Preisbewusstsein der Nachfrager
wirkt sich aus. Insbesondere mittelstandische Unternehmen sind davon stark be-
troffen. Bonitat und Zahlungsmoral japanischer Kunden haben sich aus Sicht der
Befragten allerdings kaum verandert.

Preispolitische Malinahmen wie Preissenkungen, Preisdifferenzierungen und
veranderte Zahlungskonditionen haben trotzdem nicht einmal die Halfte der Di-
rektinvestoren und nur gut ein Viertel der Exporteure seit Mitte der neunziger Jah-
re fur notig befunden. Offenbar steht dahinter eine Uberzeugende Leistungsfahig-
keit der Firmen mit Japanengagement.

Nur 4 Unternehmen haben auf einen Abbau des Japanengagements angelegte
MaRnahmen ergriffen. Diese stehen jedoch nicht immer mit der Krise im Zusam-
menhang. Teilweise sind sie eher durch langerfristige strategische Uberlegungen
begrundet.

Zahlreiche Unternehmen - darunter in erster Linie die GroRunternehmen - gaben
an, ihr Japangeschaft in den letzten Jahren umstrukturiert und weiter ausgebaut
zu haben. Genannt wurden insbesondere Erweiterungen des Produktprogramms
sowie die Neuerd6ffnung von Niederlassungen, Produktionsstatten, Servicezentren
und Vertriebsstatten. Daneben spielten interne Umstrukturierungen und die Ein-
stellung von Vertriebsmitarbeitern eine Rolle.

Personalabbau, Einstellungsstopp und ein Abzug von deutschen Expatriates aus
Japan sind die meistgenannten personalpolitischen Mallhahmen der Unterneh-
men mit Direktinvestitionen in Japan. Einige Unternehmen betonten, die Mal-
nahmen aus strategischer Sicht und nicht als Reaktion auf die Wachstumsschwa-
che durchgefuhrt zu haben.

Exporteure und insbesondere Direktinvestoren schatzen Veranderungen ihres
Geschaftsumfelds in Japan insgesamt recht guinstig ein. Unter den bereits in Ja-
pan prasenten Unternehmen profitieren die GroRunternehmen in hoherem Malde
von der zunehmenden Kooperationsbereitschaft japanischer Unternehmen und
den seit Anfang der neunziger Jahre rucklaufigen Kosten fur Miete und Immobili-
en. Mittelstandischen Unternehmen kommt hingegen in erster Linie die einfachere
Beschaffung von japanischem Fachpersonal zugute.

M&A wird inzwischen als Alternative eines Engagements wahrgenommen, aber
kaum vom Mittelstand. Nur etwa ein Viertel der befragten mittleren bis mittelgro-
Ren Unternehmen hat M&A in Japan in Erwagung gezogen oder durchgeflhrt.
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Uber 70 Prozent gaben an, kein Interesse an einem Unternehmenserwerb in Ja-
pan zu haben. Bei den GroRunternehmen ist dieser Anteil mit etwa 31 Prozent
deutlich geringer.

e Die grofdten Vorteile von M&A liegen fur die Unternehmen in der Verflgbarkeit
uber Kundenstamm und Absatzkanale sowie einer grof3eren Marktnahe. Fur die
Exporteure spielen daneben Synergieeffekte und die Reduzierung der Einstiegs-
kosten eine wichtige Rolle.

e Schwierigkeiten sehen die Befragten in erster Linie in der Integration unterschied-
licher Unternehmenskulturen. Auch die Beschaffung zuverlassiger Informationen
uber das Zielunternehmen und die Partnerwahl bereiten den Unternehmen Pro-
bleme.

e Die Unternehmen haben nur vereinzelt angegeben, Informationsangebote ver-
starkt zu nutzen, um auf die japanische Wachstumsschwache mit ihren neuen
Problemstellungen und Chancen zu reagieren.

e Das Unternehmensergebnis hat sich seit Mitte der neunziger Jahre fir 40 Prozent
der GroRunternehmen verbessert. Die mittelgroen Unternehmen bleiben bei den
Ergebnissen leicht hinter den Grof3unternehmen zurtck. Von den befragten mitt-
leren Unternehmen konnte dagegen die Halfte zwischen 1995 und 1998 eine
Verbesserung des Unternehmensergebnisses verbuchen.

e Die grolie Mehrheit der Befragten sieht flr die kommenden Jahre eine positive
Entwicklung ihres Ergebnisses.

e Von daher wollen auch insgesamt knapp drei Viertel der Befragten in den nach-
sten Jahren im Japangeschaft expandieren. Mittlere bis mittelgrof3e Unternehmen
sind mit 69 Prozent zuruckhaltender als die befragten GroRunternehmen; unter
ihnen fassen 84 Prozent einen Ausbau des Japanengagements ins Auge. Kein
Unternehmen plant einen Abbau der Japanaktivitaten.

Japans Wirtschaft hat seit nunmehr etwa zehn Jahren im Westen eine “schlechte
Presse”. Von daher ist es Uberraschend und gleichzeitig ermutigend, dass sich ein
grolRer Teil der nordrhein-westfalischen bzw. deutschen Firmen mit Japanengage-
ment durchaus positiv zu den Ergebnissen in Japan aullert - trotz der gegenwartig
noch anhaltenden Wachstumsschwache.

Nach der aktuellen wie nach der Vorgangerstudie planen viele Unternehmen, ge-
genwartig sogar drei Viertel, eine weitere Expansion. Erhellend ist auch, dass die
Unternehmen trotz einer schwierigen Marktlage aufgrund ihrer Wettbewerbsstarke
kaum Anlass zu preispolitischen Anpassungen gesehen haben.

Fir die mittleren und mittelgroRen Unternehmen sind die Aussagen ebenfalls erfreulich positiv, wenn
auch eine Reihe mittelstandspolitischer Probleme ins Auge fallen. So werden die Stammhauser der
Mittelstandler von Performanceproblemen in Japan starker berlhrt als GrolRunternehmen, die in hdhe-
rem Male risikodiversifiziert sind. Auch das neue Instrument M&A bietet sich eher fir gréRere Unter-
nehmen mit ihrer besseren Ressourcenposition und weiter ausgebauten Informations- und Bezie-
hungsnetzen an.

Vorhandene Informationsangebote wurden trotz der schwierigen Lage in Japan kaum
starker genutzt als vorher. Das stimmt bedenklich, insbesondere auch bezuglich po-
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tentieller Neuinvestoren oder -exporteure aus dem Mittelstand. Das Informationspro-
blem in Bezug auf den schwierigen, aber auch lukrativen Wirtschaftspartner Japan
scheint nach wie vor nicht befriedigend geldst.
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Anhang: Die Untersuchung und ihr Verlauf

Die vorliegende Untersuchung wurde vom Forschungsinstitut fur wirtschaftliche Ent-
wicklungen im Pazifikraum e.V. (FIP) an der Gerhard-Mercator-Universitat Duisburg
unter der Leitung von Prof. Dr. Werner Pascha in Kooperation mit der Gesellschaft
fur Wirtschaftsforderung Nordrhein-Westfalen mbH (GfW) und mit weiterer finanziel-
ler Unterstitzung durch die Friedrich Flick Forderungsstiftung durchgefuhrt. Silke
Bromann, M.A. und Dipl.-Volksw. Gisela Philipsenburg wirkten als wissenschaftliche
Mitarbeiterinnen an der Studie mit.

Ziel der Umfrage war es, die Reaktionen der Unternehmen im Japangeschaft auf neue, durch
Wachstumsschwache und Reformen in Japan bedingte Chancen und Risiken zu erfassen. Den di-
rekten Vergleichsmalstab bildet eine 1996 im Auftrag der GfW durchgefihrte Studie des FIP zum
Engagement nordrhein-westfélischer Unternehmen mit Direktinvestitionen in Japan; im Zusammen-
hang damit wurde auch eine umfassende empirische Untersuchung zum Marktzugang fur deutsche
mittelstdndische Unternehmen in Japan aus dem Jahre 1995 herangezogen, die am Minchner ifo
Institut fur Wirtschaftsforschung durchgefiihrt wurde.

Fir die Befragung wurden 40 Direktinvestoren und 20 Exporteure aus dem gesamten Bundesgebiet
ausgewabhlt. Die Unternehmen erhielten Anfang Oktober 1999 ein Ankiindigungsschreiben. Die telefo-
nische Befragung erfolgte in der Zeit von Oktober bis Dezember 1999. Insgesamt 42 Unternehmen
nahmen an der Erhebung teil. 23 der befragten Unternehmen haben ihren Sitz in Nordrhein-
Westfalen. Bei der Auswertung ergaben sich keine Hinweise auf signifikante Unterschiede zwischen
NRW- und Nicht-NRW-Firmen. Branchen- bzw. firmenspezifische Unterschiede erscheinen verschie-
dentlich bedeutsam; aufgrund des geringen Stichprobenumfangs konnten sie jedoch nicht systema-
tisch ausgewertet werden.

Die gefuihrten Gesprache sind Grundlage der im Text wiedergegebenen Zitate. In einem Fall wurde
der den Telefonaten zugrundeliegende Fragebogen auf Wunsch des Unternehmens zugesandt und
schriftlich beantwortet. 29 der telefonisch befragten Unternehmen erhielten daneben einen schriftli-
chen Fragebogen zu Marktanteilen, Mitarbeiterzahlen, Umsatzanteilen und Umsatzentwicklung. Die-
ser Fragebogen wurde von 17 Unternehmen ausgefiillt zuriickgeschickt.

Die vorliegende Studie wurde durch Dr. Rainer Schwarz, vormals Gerhard-Mercator-Universitat Duis-
burg, jetzt Bayer AG, maRgeblich mitgepragt. Ihm gilt der besondere Dank des Projektteams.
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