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Einleitung

In diesem Referat werden Ergebnisse aus zwei empirischen Studien angesprochen, die im Hin-
blick auf die Thematik ,,M&A, eine Option fiir deutsche Unternehmen in Japan?“ auswertbar
sind. Eine der Untersuchungen wird momentan am Forschungsinstitut fiir wirtschaftliche Ent-
wicklungen im Pazifikraum e.V. (FIP) an der Gerhard-Mercator-Universitit Duisburg durchge-
fithrt. Die zweite Studie wurde vom Institut der deutschen Wirtschaft K6in unter der Projektlei-
tung von Dr. Karl Lichtblau erstellt.' In beiden Studien sind M&A nur eines der untersuchten
Teilgebiete. Insgesamt sind die Erhebungen als Beschreibung des gegenwirtigen Zustandes und
der Zukunfiserwartungen fiir das Japangeschaft deutscher Unternehmen zu verstehen.

Zwischenergebnisse aus der laufenden Studie des FIP

Die Umfrage wird vom FIP in Kooperation mit der Gesellschaft fiir Wirtschaftsforderung Nord-
rhein-Westfalen mbH (GfW) und mit weiterer finanzieller Unterstiitzung durch die Friedrich
Flick Forderungsstiftung durchgefiihrt. Die wissenschaftliche Leitung hat Prof. Dr. Werner Pa-
scha inne,

Die Studie steht unter der Uberschrift: ,,Marktzugang fiir deutsche Unternehmen in J apan: Neue
Chancen und Risiken nach Asien- und Japankrise®. Sie ist ein Nachfolgeprojekt zu einer frithe-
ren Studie des FIP in Zusammenarbeit mit der GfW aus dem Jahre 1996 sowie einer Umfrage
des ifo Instituts flir Wirtschaftsforschung aus dem Jahre 1995, an denen ein ehemaliger Duisbuz-
ger Mitarbeiter, Dr. Rainer Schwarz, maBgeblich beteiligt war.? Es geht im Kern um die Frage,
wie die deutschen Unternehmen auf die neuen, durch die Wachstumsschwiche und Reformen
bedingten Chancen und Probleme reagieren. Setzen sich frithere Muster fort; gibt es neue
Aspekte? Herr Dr. Schwarz steht uns auch im gegenwirtigen Projekt beratend zur Seite. Im Ge-
gensatz zu den Vorgéngerstudien wird die Umfrage telefonisch durchgefiihrt, um bei Klirungs-
bedarf sofort riickfragen zu kiénnen.

An dieser Stelle ist eine wichtige Anmerkung einzufiigen: Die Befragung 13uft noch; die Aussa-
gen dieser Présentation sind als Zwischenergebnis zu betrachten.

Bis zum gegenwirtigen Zeitpunkt sind 42 Unternehmen befragt worden. Die Zusammensetzung
nach Branchen, nach Geschiftstitigkeit in Japan sowie nach Unternehmensgréfe ist aus den
Abbildungen 1 und 2 zu entnehmen.

! Vgl. Institut der deutschen Wirtschaft Kaln (1999).
: Vgl. Pascha/Schwarz (1996) und Schwarz (1999).
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Abbildung 1:

Branchenstruktur der befragten Unternehmen
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Quelle: FIP Duisburg

Abbildung 2:

UnternehmensgréBRenstruktur
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Als Abgrenzung zwischen GroBunternehmen und mittleren bis mittelgroen Unternehmen wurde
eine Beschiftigtenzahl von 2000 Mitarbeitern gewihit.

Ergebnisse zn M&A

Die Antworten auf die Eingangsfrage ,,Stellen M&A fiir Sie eine strategische Option dar?” fin-
den sich, differenziert nach der Form der Marktbearbeitung sowie nach Unternehmensgréfen, in
den Abbildungen 3 und 4.

Abbildung 3:
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Abbildung 4:

GroRunternehmen
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Folgende Details zu M&A wurden in der Befragung angesprochen:
Erfahrungen mit M&A,

durchgefiihrte MaBnahmen,

Wahl des Zielunternehmens,

Vorteile von M&A,

Probleme bei der Vorbereitung und Durchfiihrung von M&A und
Form der Akquisition.
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Zunichst werden die Antworten differenziert nach der Form der Marktbearbeitung sowie fiir die
GroBunternehmen vorgestellt. Auf die Angaben der mittleren und mittelgroBen Unternehmen
mit bis zu 2000 Beschiftigten wird anschlieBend detailliert eingegangen.

Tendenziell liegt bei Exporteuren weniger M&A-Erfahrung vor als bei Direktinvestoren. Als
Zielunternehmen wurden von GroBunternehmen wieder GroBunternehmen gewihit; ein Direk-
tinvestor nannte ,,Vertriebsstirke” als Argument fiir die Wahl eines groSen Handelsunterneh-
mens als Partner. Des weiteren scheinen groBere Unternehmen bei mehreren unterschiedlichen
Geschiftsbereichen flexibel bei der Partnerwahl zu sein. Diese Antwort wurde von zwei der fiinf
GroBunternehmen gegeben, die genauere Angaben zum Zielunternehmen machten. Klein- und
Mittelunternehmen als Partner wurden von Exporteuren und Direktinvestoren gleichermaBen
genannt.

Der Hauptvorteil von M&A in Japan wird in den Bereichen ,,Verfiigbarkeit iiber Kundenstamm
und Absatzkanile” und ,,Marktnihe” gesehen. Alle Exporteure und ein Drittel der Direktinvesto-
ren, die dazu Angaben machten, nannten diese Punkte. Des weiteren werden von Exporteuren
die folgenden Vorteile genannt: ,Synergieeffekte™ sowie ,,Reduzierung der Aufbauarbeit und
Aufbankosten”. Unternelimen mit Direktinvestitionen in Japan nannten als weitere Vorteile u.a.
,»leichtere Verfiigbarkeit von Informationen®, ,,verbesserte Managementkontrolle” sowie ,,ver-
besserten Service®. GroBunternehmen nannten auch ,,Marktnihe (drei von sechs) und ,,Verfiig-
barkeit {iber Kundenstamm und Absatzkanile* (zwei von sechs) als wichtigste Vorteile. Einer
unserer Interviewpartner, der ein groBes Unternehmen mit Direktinvestitionen in Japan vertritt,
sagte dazu: ,,Die Vorteile von M&A liegen weniger in der Technologie, mehr im Marktzugang®.

Lediglich zwei Exporteure haben die Frage zu den Problemen, die im Zusammenhang mit M&A
in Japan gesehen werden, beantwortet. Ein Unternehmen hatte keine Schwierigkeiten, der zweite
Exporteur sah die ,,Partnerwahl® als Problemfeld. Die meisten Direktinvestoren (sieben von
neun, die zu diesem Punkt Angaben machten) empfinden im Rahmen von M&A in Japan die
Integration unterschiedlicher Unternehmenskulturen als schwierig. Unter den Oberbegriff ,.Kul-
turdifferenz” lieBen sich auch die Punkte ,,Langwierigkeit der Abldufe* (zweimal genannt) und
Verhandlungskultur (eine Nennung) fassen. Als weiteres Problem wurde von einem Drittel der
Unternehmen die Beschaffung zuverldssiger Informationen iiber das Zielunternehmen erwihnt.
Von den sechs Groffunternehmen nannten vier die Integration unterschiedlicher Unternehmens-
kulturen, je zwei die ,,Langwierigkeit der Abliufe” sowie die ,,Beschaffung zuverlassiger Infor-
mationen liber das Zielunternehmen® und ein weiteres Unternehmen die Verzogerung der ein-
zelnen Schritte durch die Krise als externen Problemfaktor.

Zur Form der Akquisition machten die befragten Exporteure keine Angaben. Fiinf Direktinvesto-
ren beantworteten die Frage. Davon hatten drei den Erwerb von Unternehmensanteilen (share
deal) als Ubernahmeform gewhlt bzw. wollten eine anstehende Akquisition in dieser Weise
durchfiihren. Ein Direktinvestor wihlte den asset deal (Erwerb von Vermégen des Zielunter-
nehmens} als Akquisitionsmodus. Ein weiteres befragtes Unternehmen war ,,offen fiir alles, je
nach Geschéfisbereich®. Vier Direktinvestoren hatten den Erwerb durch die deutsche Mutterge-
sellschaft durchgefiihrt bzw, planen, so zu verfahren; ein Unternehmen ist auch in diesem Be-
reich je nach Geschifisfeld flexibel. Drei GroBunternehmen #uBerten sich zum Ubernahmemo-
dus: Je ein Unternehmen wihlte share deal bzw. asset deal. Zwei der drei Befragten nannten den
Erwerb durch die deutsche Muttergesellschaft, ein Unternehmen ist in beiden Aspekten ,.,offen
fiir alles, je nach Geschiftsbereich™.

M&A als strategische Option fiir mittlere bis mittelgrofie Unternehmen im Japangeschift

Gemessen an der Zahl der Beschiftigten sind 29 der insgesamt 42 Befragten mittlere bis mittel-
groBe Unternehmen mit bis zu 2000 Beschéftigten (in die Klasse bis zu 50 Beschéftigten fillt
kein Unternehmen, 15 Unternehmen haben zwischen 51 und 500 Beschiftigte, 14 Unternehmen
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haben zwischen 501 und 2000 Beschiftigte). zehn Unternehmen gehdren einem Konzern an, 18
Unternehmen werden von einem (konzern-) unabhéngigen Eigentiimerunternehmer gefiihrt, fiir
ein Unternehmen liegen keine Angaben zur Konzernzugehdrigkeit vor.

Die befragten Unternehmen stammen vorwiegend aus dem Maschinenbau sowie den Branchen
Elektrotechnik, Feinmechanik und Optik (je zehn Nennungen) gefolgt von der chemischen und
pharmazeutischen Industrie mit drei Nennungen, sechs weitere Unternehmen gehren sonstigen
Wirtschaftszweigen an.

Gefragt nach ihren Erfahrungen mit Unternehmensiibernahmen in Japan haben 27 der 29 mittle-
ren und mittelgroBen Untemehmen Angaben zu M&A als strategische Option im Japangeschift
gemacht. Bin Unternehmen hat den Erwerb eines japanischen Unternehmens bereits vollzogen,
sechs weitere Firmen ziehen M&A in Erwiigung, ein Unternehmen darunter hat die Planungs-
und Vorbereitungsphase weitgehend abgeschlossen. Zwei Unternchmen gaben an, z.Z. intensiv
Informationen zu beschaffen und aufzubereiten, drei Befragte sind immerhin grundsatzlich in-
teressiert. Etwa ein Viertel der befragten mittleren bis mittelgroBSen Unternehmen hat damit be-
reits M&A in Japan ins Auge gefaBt, mit 20 Nennungen gaben fast 70 Prozent an, kein Interesse
an M&A in Japan zu haben. ,,Fiir uns sind M&A in Japan keine Option, da wir eine andere
Auslandsstrategie (alles eigenstindig aufbauen) verfolgen®, so einer unserer Gespréchspartner.

Im Vorfeld der Unternehmensiibernahme stehen fiir die Befragten (insgesamt vier Firmen
machten Angaben zu MaBnahmen im Vorfeld des Unternehmenserwerbs) in erster Linie die
Analyse der Marktteilnehmer in Japan sowie die genaue Untersuchung der finanziellen Verhilt-
nisse des Zielunternehmens auf dem Programm {je drei Nennungen). Auch ein Vorteilhaftig-
keitsvergleich zwischen M&A und anderen Formen der MarkterschlieBung sowie die Analyse
der rechtlichen Verhaltnisse sind wichtige MaBnahmen (je zwei Nennungen). Nur ein Unter-
nehmen gab an, im Vorfeld des Unternehmenserwerbs noch einmal die eigene Japanstrategie
unter die Lupe zu nehmen.

Fiinf Befragte machten Angaben zu den Zielunternehmen. Gefragt sind insbesondere kleine und
mittlere, von einem Eigentiimerunternehmer gefiihrte Unternehmen (4 Nennungen). Nur zwei
Firmen kénnen sich vorstellen, einen Geschifisbereich oder eine Division aus einem (konzern-
zugehdrigen) Unternehmen herauszuldsen. Zwei Unternehmen suchen Partner mit gleicher Pro-
duktpalette, zwei weitere wollen ihr Produktprogramm durch M&A ergénzen. Ein weiteres Un-
ternehmen ist konkret an den Produktionsanlagen des Ubernahmekandidaten interessiert.

Sechs Unternehmen uBerten sich zu Vorteilen eines Unternehmenserwerbs in Japan. Die Be-
fragten versprechen sich von M&A in erster Linie die Verfligbarkeit tiber Kundenstamm und
Absatzkanile (drei Nennungen), mit je zwei Nennungen folgen die ,,Reduzierung von Aufbauar-
beit und Aufbaukosten™, ,,Synergieeffekte” und ,,Marktnihe*. Die Befragten zihlen auBierdem
eine Erhohung des Marktanteils, Serviceverbesserung und Produktionskapazititen zu den Vor-
tetlen des Unternehmenserwerbs.

Zu den Schwierigkeiten bei einer Unternehmensiibernahme in Japan machten fiinf Unternehmen
Angaben. Vor groBe Probleme stellt die Befragten die Integration unterschiedlicher Unterneh-
menskulturen (drei Nennungen), auf den Plitzen folgen die ,,Beschaffung zuverlassiger Infor-
mationen itber das Zielunternehmen®, die , Koordination der Aktivititen“ und die , Partnerwahl.
Einer unserer Gesprichspartner betonte: ,.Ein Problem bei M&A in Japan ist die Unerfahrenheit
typischer japanischer Unternehmen in der Zusammenarbeit mit auslindischen Partnern.” Nur
einer der Befragten sieht im Zusammenhang mit M&A keine Probleme. ,,M&A stellen fiir uns
kein Problem dar, M&A stehen bei uns auf der Tagesordnung®, hie es wihrend des Telefonats.

Nur zwei Unternehmen konnten Angaben zur Form der Akquisition machen, in beiden Fillen
wurde der Erwerb der Gesellschaftsanteile (share deal) als Form der durchgefiihrten bzw. kon-
kret geplanten Ubernahme durch die deutsche Muttergesellschaft genannt.
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Die Bedeutung von M&A im Rahmen der zukiinftigen Japanstrategie mittlerer und mittel-
grofler Unternehmen

Immerhin zwei der befragten 29 mittleren bis mittelgroBen Unternehmen gaben an, ihr Japanen-
gagement in den néchsten Jahren durch M&A ausweiten zu wollen. In einem Fall steht das In-
teresse an den Produktionskapazititen des Zielunternehmens im Vordergrund, im anderen Fall
sucht das deutsche Unternehmen nach einer im Bereich Direktmarketing titigen japanischen
Firma. ,,Wir haben Firmen angeschaut, wenn die Umstéinde richtig sind, wiren wir bereit zu
mergen®, so der Stand der Dinge bei einem unserer Gesprichspartner.

Vergleich mit ausgewiihlten Ergebnissen der Unternehmensbefragung des Institutes der
deutschen Wirtschaft Kéln im Aunftrag der Stiftung Industrieforschung

An der Befragung haben 243 Unternehmen teilgenommen, 18 Prozent haben eine eigene Nie-
derlassung in Japan. 17 Prozent der Unternehmen mit Niederlassung haben bis zu 100 Beschaf-
tigte, weitere 17 Prozent zwischen 101 und 1000 Beschiftigte, 60 Prozent der Unternehmen ha-
ben mehr als 1000 Beschiftigte, 6 Prozent machten keine Angaben. 44 Prozent der Untemehmen
ohne Niederlassung haben bis zu 100 Beschiftigte, 39 Prozent zwischen 101 und 1000 Beschif-
tigte, nur 12 Prozent der Unternehmen haben mehr als 1000 Beschiaftigte, 5 Prozent machten
keine Angaben. 35 Prozent der Unternehmen gehéren einem Konzern an, 65 Prozent sind selb-
standige Unternehmen.’

Der Themenbereich M&A wird nur am Rande beriihrt. Nur drei Prozent der Unternehmen ohne
eigene Niederlassung kénnen sich vorstellen, ihr Engagement in Japan durch den Erwerb japani-
scher Unternehmen auszuweiten, M&A spielen damit kaum eine Rolle in den Zukunftsplanun-
gen.® 36 Prozent der Unternehmen mit eigener Niederlassung in Japan erwarten, daB die Refor-
men den Erwerb japanischer Unternehmen erleichtern kénnen, das Instrument M&A kénnte da-
mit stirker als bisher genutzt werden. 30 Prozent der Unternehmen sehen fiir die Zukunft jedoch
keine Bedeutungszunahme von M&A °

Informationsbedarf und Informationsquelien

In der laufenden Untersuchung des FIP wird auch das Informationsverhalten der Unternehmen
angesprochen. Die Antworten der Befragten machen deutlich, da die umfassende Aufbereitung
von Informationen iiber Branchenstruktur, Marktvolumen und Marktteimehmer im Vorfeld von
M&A eine grofle Rolle spielt. Die Unternehmen haben jedoch nur sehr vereinzelt angegeben,
Informationsquellen verstirkt zu nutzen: kein Exporteur und nur sieben Direktinvestoren nann-
ten von ihnen in den letzten Jahren zunehmend in Anspruch genommene Informationsangebote,
nach GroBenklassen differenziert steht es 4:3 fiir mittlere bis mittelgrofie Unternehmen. Genarnt
wurden u.a. das Internet, eine verstirkte untemehmensinterne Kommunikation und organisato-
risch engere Kontakte, organisatorische Einheiten, die sich mit der Region befassen, aber auch
Fachliteratur sowie Zeitungen und Zeitschriften. ,,Man liest noch intensiver”, so einer der Be-
fragten im Gesprich.

Nur acht Prozent der vom Institut der deutschen Wirtschaft K&in befragten Unternehmen mit
eigener Niederlassung in Japan gaben an, bei der Ubernahme von Unternehmen externe Dienst-
leister in Anspruch zu nehmen.’

Vgl. Iustitut der deutschen Wirtschaft Kéin (1999), S. 5-7.
Vgl. ebd,, 8. 12-13.

Vel ebd., 8. 31.

Vgl ebd., 8. 23-24.
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Dabei hatten die Ergebnisse einer 1995 in Zusammenarbeit mit dem ifo Institut fiir Wirtschafts-
forschung unter rund 480 deutschen Unternehmen durchgefiihrten empirischen Untersuchung
zum Marktzugang fiir deutsche mittelstindische Unternehmen in Japan bereits den hohen Infor-
mationsbedarf der Unternehmen tiber Konkurrenten und potentielle Partmer (71 Prozent), Bran-
chenstruktur und Marktdaten (46 Prozent) sowie Marktzugang (44 Prozent) aufgezeigt.”

Zusammenfassung der Ergebnisse

Hier soll nur sehr vorsichtig versucht werden, einige interessante Folgerungen zu formulieren.
Zuriickhaltung ist um so eher angebracht, als es sich beziiglich der FIP-Befragung wie bereits
betont nur um Zwischenergebnisse handelt. Immerhin sollen dieses vorsichtige Fazit und die
Diskussion im Workshop dabei helfen, die weiteren Untersuchungsschritte zu planen.

Immerhin ein Drittel der Unternehmen bekundet Interesse an M&A (sieben mittlere bis mittel-
groBe und sieben grofie Unternehmen; zwei Exporteure und 12 Direktinvestoren), funf Prozent
haben M&A als strategische Option gepriift und verworfen, fiinf Prozent haben keine Angaben
gemacht und 57 Prozent der Unternchmen sind nicht interessiert.

M&A stellen damit nach den bisher vorliegenden Ergebnissen in erster Linie fiir GroSunterneh-
men mit Direktinvestitionen in Japan ein attraktives Instrument zur Ausweitung des Japanenga-
gements dar. Die Antworten der mittleren bis mittelgroen Unternehmen zeigen jedoch, daB es
sich auch fiir diese Firmen lohnen kann, M&A emsthaft zu priifen.

GroBter Vorteil ist die Verfligbarkeit tiber Kundenstamm und Absatzkandle gefolgt von
Marktniihe. Probleme bereiten insbesondere die Integration unterschiedlicher Unternehmens-
kuituren und die Beschaffung zuverlassiger Informationen iiber das Zielunternehmen.
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