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DIE JAPANISCHE TORISHIMARIYAKU-KATI:
EINE RECHTLICHE UND
BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE ANALYSE

MiITSUHIRO HIRATA

Abstract

The corporate governance debate in Europe and America has aroused a great deal of con-
troversy also in Japan. For whom and how Japanese companies should be managed is the
main issue in Japan.

This paper is related to the latter: how Japanese companies should be managed. But here
the author limits the discussion to Japanese board of directors. He begins with the legal
differentiation of its functions. Next, he analyses the status quo of the board.

Furthermore, he points out some problems it is faced with. Finally, the author gives his
short view on the future of the board.

I. Thema der vorliegenden Arbeit

Das Ziel des vorliegenden Beitrags ist die Untersuchung der Torishimariyaku-kai {board
of directors] — einem Entscheidungsgremium japanischer Unternehmen, das mit dem
deutschen Aufsichtsrat verglichen werden kann — im Hinblick auf gegenwirtige Situation,
Problempunkte und Perspektiven unter Beriicksichtigung der rechtlichen Transformationen
seiner Funktion.

Vor dem Beginn der eigentlichen Analyse dieses Unternehmensorgans sei jedoch
angemerkt, daB die Aussage, die japanische Torishimariyaku-kai bilde hinsichtlich ihrer
Funktion das Pendant zum deutschen Aufsichtsrat, im strengen Sinne duBerst zweifelhaft ist.
Mehrere Griinde sprechen fiir diese Annahme. Erstens werden nach japanischem Recht
sowohl die Torishimariyaku [Direktoren] als auch die Kansayaku von der
Hauptversammlung (Kabunushi-sokai) bestellt bzw. abgewihlt, wihrend in Deutschland der
Aufsichtsrat das Recht zur Bestellung bzw. Abwahl der Vorstandsmitglieder besitzt.
Zweitens bedeutet die Tatsache, daB die in Japan noch nicht vorhandene Mitbestimmung der
Arbeitnehmer in Deutschland praktiziert wird einen qualitativen Unterschied der Funktion
des Aufsichtsrats. Beziiglich beider Unternehmensorgane, sowohl des deutschen
Aufsichtsrats als auch der japanischen Torishimariyaku-kai, kann jedoch die zunehmende
Aushohlung ihrer Funktionen als ein gemeinsames Merkmal festgehalten werden'.

! Siehe zu der Aushohlung der Funktion des deutschen Aufsichtsrats Club der Amateure, manager magazin, §,
1993.
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Wie bereits erwihnt ist die Analyse des Unternehmensorgans Torishimariyaku-kai das
Ziel dieses Beitrages. Um diese Aufgabe mit Befriedigung 16sen zu konnen, besteht jedoch
die Notwendigkeit, den Rahmen dieser Untersuchung iiber den Kernbereich der
Torishimariyaku-kai auszudehnen. Unter Beriicksichtigung dieser Uberlegung sowie den im
folgenden zu nennenden Umstinden, erscheint es daher erforderlich, die Untersuchung der
Torishimariyaku-kai im Zusammenhang mit der Funktion der Kansayaku-kai bzw. der
Funktion der Kansayaku durchzufiihren.

Bekannterweise existieren in den Volkswirtschaften der Vereinigten Staaten und Europas
zwei verschiedene Managementsysteme von Aktiengesellschaften. Die Rede ist hier zum
einen von dem anglo-amerikanischen “unitary board system”, zum anderen von dem in
Deutschland, Osterreich, den Niederlanden und anderen kontinentaleuropdischen Lindern
anzutreffenden “two-tier board system”. Das charakteristische Merkmal des anglo-
amerikanischen Systems sei am Beispiel der amerikanischen Regelung verdeutlicht. Dieses
System ist gekennzeichnet durch die fehlende Trennung zwischen dem Exekutiv-und dem
Aufsichtsorgan des Unternehmens, d.h. mit anderen Worten durch die Tatsache, daB das
einheitliche Unternehmensorgan “board of directors” sowohl Exekutivfunktionen als auch
die entsprechenden Aufsichtsfunktionen gegeniiber getroffenen unternehmerischen
Entscheidungen ausiibt. Demgegeniiber weist das deutsche bzw. kontinentaleuropdische
“two-tier board system” die Besonderheit auf, daB eine eindeutige Trennung zwischen der
Exekutiv-und der Aufsichtsfunktion vorliegt, wobei erstere durch das unabhingige Organ des
Vorstands und letztere durch das unabhingige Organ des Aufsichtsrats organisatorisch
reprasentiert werden.

Vor dem Hintergrund dieser Betrachtung der Unterschiede der anglo-amerikanischen
und kontinentaleuropiischen Systeme stellt sich nun die Frage, in welche dieser beiden
Kategorien das japanische System zuzuordnen ist. Als Antwort auf diese Frage sei zunéchst
festzuhalten, daB es sich bei dem japanischen System weder um ein “unitary board system”
noch um ein “two-tier board system” handelt. Der Verfasser mag der Ansicht, die japanische
Version der Organisation der Verwaltungs-und Aufsichtsorgane von Aktiengesellschaften sei
ein eklektisches KompromiBsystem bestehend sowohl aus Aspekten des “unitary board sys-
tems” als auch des “two-tier board systems” nicht folgen. Vielmehr vertritt der Verfasser hier
die Auffassung, daB es sich bei dem in Japan anzutreffenden System um eine Besonderheit
handelt, die nicht als Kompromif zwischen den anglo-amerikanischen und europidischen
Systemen bezeichnet werden kann. Begriindet wird diese Auffassung durch die besondere
japanische Regelung, wonach die beiden Unternehmensorgane Torishimariyaku-kai [board of
directors] und Kansayaku-kai bzw. Kansayaku gemeinsam — d.h. in dualer Funktion — die
Kontrolle der vertretungsberechtigten Direktoren (Daihyo-torishimariyaku) iibernehmen.
Dieses System unterscheidet sich damit sowohl von dem anglo-amerikanischen als auch von
dem deutschen bzw. kontinentaleuropidischen System, wo die Ausiibung der
Kontrollfunktion gegeniiber dem Exekutivorgan einem einzigen Unternehmensorgan, je nach
System entweder dem audit committee oder dem Aufsichtsrat, obliegt (Abbildung 1,
Abbildung 2, Abbildung 3).

Aus den obengenannten Griinden mufB3 deshalb die Suche nach einem japanischen
Pendant zum deutschen Aufsichtsrat — sowohl nominal als auch faktisch — als &duBerst
problematisch bezeichnet werden. Unter Beriicksichtigung der Funktionen der anderen
Organe japanischer Aktiengesellschaften — der Kansayaku bzw. Kansayaku-kai — ist es
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jedoch im weiteren Sinne méglich, das Unternehmensorgan Torishimariyaku-kai unter dem
Aspekt eines Vergleichs mit dem deutschen Aufsichtsrat zu analysieren und der vorliegende
Beitrag soll im folgenden von diesem Standpunkt aus fortgesetzt werden.

II. Die Funktionstrennung der Managementorgane
japanischer Aktiengesellschaften

Japanische Aktiengesellschaften unterliegen dem japanischen Handelsgesetz (Shoho).
Um die historische Entwicklung der Institution Aktiengesellschaft zu verdeutlichen, sei hier
zunichst auf die funktionale Trennung zwischen der Hauptversammlung (Kabunushi-sokai),
den Torishimariyaku [Direktoren] und den Kansayaku entsprechend den vor dem zweiten
Weltkrieg bestehenden rechtlichen Vorschriften beziiglich der Managementorgane von
Aktiengesellschaften eingegangen.

Die Grundlage des gegenwirtigen japanischen Handelsgesetzes bildet das Handelsgesetz
in der Fassung des Jahres 1899. Laut diesem Gesetz ist die Hauptversammlung zugleich das
héchste und omnipotente Organ einer Aktiengesellschaft. Zum Beispiel hatte nach diesem
Gesetz die Hauptversammlung die Entscheidungskompetenz zur Bestellung und Abberufung
von Torishimariyaku (Direktoren), sowie zur Beschrinkung ihrer Exekutivbefugnisse.
Ferner bestimmte dieses Handelsgesetz aus dem Jahre 1899, daBl jeder einzelne
Torishimariyaku individuell zur Vertretung des Unternehmens berechtigt sei. Die Trennung
zwischen den Funktionen der einzelnen Torishimariyaku war in diesem Gesetz noch nicht
juristisch festgelegt. Aufgabe der Kansayaku war es, die Rechnungslegung bzw. Verwaltung
des Unternehmens zu iiberwachen und zu kontrollieren, wobei sowohl Kansayaku als auch
Torishimariyaku von der Hauptversammlung bestellt bzw. abberufen wurden. Dariiber
hinaus sei angemerkt, daB sowohl Torishimariyaku als auch Kansayaku aus dem Kreise der
Aktiondre (Kabunushi) zu bestellen waren, d.h. die Bestellung von Nicht-Aktiondren im
Rahmen dieses Gesetzes nicht zuldssig war.

Durch die zweimalige Revision des Handelsgesetzes in der Vorkriegsphase im Jahre 1911
und 1938 wurde der Gedanke der Trennung der Unternehmensorgane mit groBerer
Bestimmtheit als bisher verwirklicht. Beispielsweise akzeptierte das reformierte
Handelsgesetz in der Fassung des Jahres 1911 hinsichtlich der Vertretung eines
Unternehmens durch die Torishimariyaku die Moglichkeit, die vertretungsberechtigten
Direktoren (Daihyo-torishimariyaku) entweder durch Entscheidung der Hauptversammlung
oder durch die Satzung der Aktiengesellschaft zu bestimmen. Weiterhin billigte das
reformierte Handelsgesetz in der Fassung des Jahres 1938 die Bestellung von
vertretungsberechtigten Direktoren durch gegenseitige Wahl durch die Torishimariyaku
[Direktoren]. AuBerdem eroffnete diese Fassung des Handelsgesetzes die Moglichkeit,
Nicht-Aktiondre des Unternehmens sowohl als Torishimariyaku als auch als Kansayaku zu
bestellen. Trotz dieser Neuerungen hielt das reformierte Handelsrecht aus dem Jahre 1938
jedoch nicht nur an der exorbitanten Betonung der Funktion der Hauptversammlung fest,
sondern brachte eine weitere Ausdehnung ihrer Entscheidungskompetenzen mit sich und
verstirkte die Kontrollbefugnisse der Hauptversammlung gegeniiber den Torishimariyaku.

Das Ende des zweiten Weltkriegs und die anschlieBende amerikanische Besatzung
fiithrten zu drastischen Anderungen in der japanischen Unternehmenslandschaft.
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Insbesondere zu erwihnen sind in diesem Zusammenhang die Auflésung der Zaibatsu [die fiir
das Vorkriegsjapan charakteristischen, im allgemeinen im Familienbesitz befindlichen,
Industriekonglomerate}, die Politik der Dekonzentration wirtschaftlicher Macht, das
Inkrafttreten des japanischen Antitrust-Gesetzes (Dokusen-kinshi-ho), das Verbot von reinen
Holding-Gesellschaften und der Einschrinkung des Besitzes von Aktien. Diese MaBnahmen
brachten eine gleichmaBigere Verteilung des Aktienbesitzes und eine Verdeutlichung der
Trennung zwischen Eigentum und Management der Aktiengesellschaften mit sich. Das Ziel
der anschlieBenden Reform des Handelsgesetzes im Jahre 1950 war es, diese Verdnderungen
durch die Schaffung neuer rechtlicher Rahmenbedingungen auf eine juristische Grundlage zu
stellen.

Das neue Handelsrecht des Jahres 1950 bewirkte insbesondere eine drastische
Beschleunigung der Funktionstrennung der Managementorgane der Aktiengesellschaften.
Die bisherige einseitige Betonung der Bedeutung der Hauptversammlung wurde zugunsten
einer weitgehenden Beschrankung der Rechte dieses Aktionirsvertretungsorgans aufgegeben.
Auch wenn die Hauptversammlung ihre Stellung als oberstes Organ einer Aktiengesellschaft
behaupten konnte, so verlor sie jedoch ihre die Aktiengesellschaften des Vorkriegsjapans
charakterisierende omnipotente Position und konnte nach dieser Gesetzesreform prinzipiell
nur noch iiber Angelegenheiten entscheiden, die innerhalb des neuen Handelsgesetzes explizit
als Kompetenz der Hauptversammlung festgelegt waren, beispielsweise die Bestellung und
Abberufung von Torishimariyaku und Kansayaku und die Bestitigung der Rechnungslegung.
Diese ReformmaBnahmen brachten eine Ausweitung der Kompetenzen der Torishimariyaku
und eine Verstidrkung ihrer bis dahin juristisch unsicheren Position mit sich. In der Absicht,
eine umsichtige und angemessene Nutzung ihrer Kompetenzen zu fordern, wurde die
Funktion der Torishimariyaku auf die Torishimariyaku-kai und die Daihyo-torishimariyaku
[vertretungsberechtigte Direktoren] aufgeteilt. Mit anderen Worten, das bisherige Prinzip,
wonach jeder einzelne Torishimariyaku zur Vertretung des Unternehmens berechtigt ist
wurde zugunsten der neuen Regelung aufgegeben, wonach die Torishimariyaku erstens
gemeinsam das Entscheidungsgremium der Torishimariyaku-kai bilden, dieses Gremium
zweitens nicht mehr als die bloBe Willensbildungsfunktion des Unternehmens ausiibt und
drittens die von diesem Gremium ernannten vertretungsberechtigten Direktoren
(Daihyo-torishimariyaku) die Geschafte fithren und das Unternehmen nach aufen vertreten.
Die Kontrolle und Aufsicht der Geschiftsfithrung und Vertretung des Unternehmens durch
die vertretungsberechtigten Direktoren ist nach der Gesetzesreform des Jahres 1950
wiederum die Aufgabe der Torishimariyaku-kai. Dariiber hinaus bedingte diese
Gesetzesreform die Beschriankung der Kontrollkompetenzen der Kansayaku und zwar von
den bisherigen Bereichen Geschiftsfithrung und Rechnungslegung auf den letzteren. Der
Grund fiir diese Einschrankung ist auf die Tatsache zuriickzufiithren, daB die Beaufsichtigung
der Geschiftsfithrung des Unternehmens durch die Direktoren (Torishimariyaku) quasi von
aullen durch die Kansayaku in der Praxis nicht zu realisieren war und die nach bisher
geltendem Recht auf seiten der Kansayaku vorhandenen Kontrollkompetenzen daher nicht in
zufriedenstellender Weise genutzt wurden. Ferner sprach das neue Handelsgesetz den
Aktioniren folgende Rechte zu und verstirkte somit ihre Kontrollkompetenzen gegeniiber
den Torishimariyaku: das Recht einen ProzeB stellvertretend fiir alle Aktionire zu fithren mit
der Absicht einen oder mehrere Torishimariyaku zur Rechenschaft zu ziehen
(Daihyo-sosho-teikiken), das Recht auf Unterlassung rechtwidrigen Handelns einer oder
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mehrerer Torishimariyaku (Ihokoi-sashidomeken), das Recht auf Einsicht der Biicher des
Unternehmens (Chobo-etsuranken) sowie das Recht die Abberufung von Torishimariyaku
fordern zu konnen (Torishimariyaku-kainin-seikyuken) und andere gemeinniitzige Rechte der
Aktionidre (Kyoekiken). Diese neuen Regelungen verdienen als eine Form der
unternehmensinternen, autonomen Selbstkontrolle Beachtung.

Die dieser Gesetzesreform folgenden weiteren Revisionen des japanischen
Handelsgesetzes fithrten zu einer erneuten Beschrankung der Kompetenzen der
Hauptversammlung und einer Ausweitung der Kompetenzen der Direktoren
(Torishimariyaku). Jedoch muB in diesem Zusammenhang erwihnt werden, daB gleichzeitig
die Aufsicht gegeniiber den Torishimariyaku verstdrkt wurde. Zum Beispiel wurde im
Rahmen der Reform des Handelsrechts im Jahre 1974 die durch die Reform des Jahres 1950
den Kansayaku aberkannte Kontrollkompetenz gegeniiber der Geschiftsfiihrung durch die
Torishimariyaku den Kansayaku erneut zuerkannt, vorwiegend mit dem Ziel, das erneute
Auftreten der zu diesem Zeitpunkt durch Bilanztduschungen ausgelosten zahlreichen
Insolvenzfille zu verhindern. Im selben Jahre trat dariiber hinaus das sogenannte “Law for
special exceptions to the commercial code concerning audit, etc. of kabushiki-kaisha”
[kabushiki-kaisha = Aktiengesellschaft] (Shoho-tokureiho) in Kraft. GemiB diesem Gesetz
sind Aktiengesellschaften ab einer gewissen Unternehmensgroe (Stammkapital von mehr als
500 Millionen Yen oder/und Gesamtverbindlichkeiten von mehr als 20 Milliarden Yen)
(Aktiengesellschaften gréBerer GroBe) verpflichtet, entweder eine amtlich zugelassenen
Wirtschaftspriifer bzw. eine Wirtschaftspriifungsgesellschaft als Rechnungspriifer fiir den
JahresabschluB des Unternehmens zu bestellen, wobei die Bestellung des Rechnungspriifers
durch die Torishimariyaku-kai erfolgt. Demgegeniiber besteht bei Aktiengesellschaften
unterhalb einer gewissen UnternehmensgroBe (Stammkapital von weniger als 100 Millionen
Yen und Gesamtverbindlichkeiten von weniger als 20 Milliarden Yen) (Aktiengesellschaften
kleinerer GroBe) keine Notwendigkeit zur Bestellung von Rechnungspriiffern und die
bisherige Beschrinkung der Kompetenz der Kansayaku auf Rechnungspriifungsfragen bleibt
auch im Rahmen dieses Gesetzes bestehen. Ferner gilt nach diesem Gesetz fiir
Aktiengesellschaften mittlerer Grofe (Stammbkapital von mehr als 100 Millionen und weniger
als 500 Millionen Yen und Gesamtverbindlichkeiten von weniger als 20 Milliarden Yen),
daB die Bestimmungen des Handelsgesetzes unverindert Anwendung finden, d.h. sowohl die
Kontrolle der Geschiftsfithrung als auch der Rechnungslegung des Unternehmens zu den
Aufgaben der Kansayaku gehoren. Trotz dieser MaBnahmen des Gesetzgebers verzeichnete
in den darauffolgenden Jahren die Anzahl der Konkurse aufgrund verantwortungsloser,
despotischer Unternehmer einen erneuten Anstieg, der letztendlich zur Reform des Shoho-
tokureiho im Jahre 1981 fiihrte. Im Rahmen dieser Reform wurde die Mindestanzahl der
Kansayaku fiir Aktiengesellschaften groBerer GroBe auf zwei festgelegt, von denen
mindestens einer ein hauptberuflich titiger Kansayaku sein muB. Ferner wurde mit der
Absicht die Autonomie der Rechnungspriifer zu vergroBern festgelegt, dal diese durch die
Hauptversammlung zu bestellen sind.

Bei der jiingsten ReformmaBnahme im Jahre 1993 handelt es sich um eine dringende
Antwort auf die im Rahmen der “Structural Impediments Initiative” vorgetragenen
amerikanischen Forderungen. Eine dieser Forderungen von amerikanischer Seite betraf die
Errichtung  einer  Aufsichtskommission ~ (Kansa-iinkai), welche  sich  aus
unternehmensexternen Direktoren (Shagai-torishimariyaku) zusammensetzt. Als Antwort
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von japanischer Seite auf diese Forderung wurde eine erneute Gesetzesreform mit dem Ziel
durchgefiihrt, die Funktion der Kansayaku zu verstirken. AuBerdem wurde die Amtszeit der
Kansayaku von bisher zwei Jahren auf drei verlingert und die Mindestzahl hauptberuflicher
und unternehmensexterner Kansayaku auf jeweils mindestens einen festgelegt (fiir
Aktiengesellschaften groBerer GroBe wurde die Mindestzahl der Kansayaku von zwei auf drei
angehoben). Dariiber hinaus wurde fiirr Aktiengesellschaften groferer GroBe das Organ der
Kansayaku-kai neu eingefiihrt.

Anhand obiger Betrachtungen wird deutlich, daB die funktionale Trennung der
Managementorgane japanischer Aktiengesellschaften eine historische Entwicklung aufweist,
die durch die gleichzeitige Beschrinkung der Kompetenzen der Hauptversammlung, die
Ausweitung der Befugnisse der Direktoren (Torishimariyaku) und die Verstirkung der
Kompetenzen der Kansayaku charakterisiert ist’.

Il. Der Status quo der Torishimariyaku-kai [board of directors]

Die durch die Gesetzesreform des Jahres 1950 inaugurierte Torishimariyaku-kai ist ein
Gremium, welches sich aus den einzelnen Direktoren (Torishimariyaku) zusammensetzt. Es
handelt sich bei dieser Torishimariyaku-kai um ein unverzichtbares Unternehmensorgan, das
iiber Fragen der Geschiftsfithrung entscheidet und die Erfiillung der beruflichen Aufgaben
und Pflichten der Torishimariyaku iiberwacht.

GemiB § 260, Abs. 1 des japanischen Handelsgesetzes ist die Torishimariyaku-kai das
Entscheidungsorgan einer Aktiengesellschaft im Hinblick auf Fragen der Geschiftsfithrung
des Unternehmens. Das Handelsgesetz nennt dariiber hinaus eine Reihe von Sachverhalten,
die der exklusiven Entscheidungskompetenz der Torishimariyaku-kai unterliegen. Diese sind
unter anderem: Die Genehmigung der Ubertragung von Aktien mit beschrinkter
Ubertragbarkeit ( § 204 — 2), die gegenseitige Umwandlung von Nennwertaktien in
nennwertlose Aktien und umgekehrt ( § 213, Abs. 1), die Entscheidung iiber einen
Aktiensplit (§ 218, Abs. 1), die Einberufung der Hauptversammlung ( § 231), die
Entscheidung hinsichtlich der VerduBerung bzw. Ubernahme wichtiger Kapitalgiiter (§ 260,
Abs. 2, Punkt 1), die Aufnahme groBerer Summen Fremdkapitals (§ 260, Abs. 2, Punkt 2),
die Entscheidung hinsichtlich der Bestellung von vertretungsberechtigten Direktoren bzw.
der gemeinsamen Vertretung des Unternehmens (§ 261, Abs. 1 und 2), die Genehmigung
konkurrierender Geschifte der Direktoren ( § 264, Abs. 1), die Zustimmung zu
Selbstgeschiften der Direktoren ( § 265, Abs. 1), die Entscheidung iiber die Emission neuer
Aktien (8 280 — 2, Abs. 1), die Bestitigung des Jahresabschlusses und zugehériger
Detailerklirungen ( § 281, Abs. 1), die Entscheidung iiber Kapitalzufihrung in die
gesetzlichen Riicklagen (§ 293 — 3), die Ausschiittung von Zwischendividenden ( § 293 —
5, Abs. 1) und die Emission von Schuldverschreibungen (§ 296) usw.

Weiterhin besitzt gema3 § 260, Abs. 1 die Torishimariyaku-kai die Befugnis, das
Geschiiftsgebaren der Torishimariyaku zu tiberwachen. Gegenstand dieser Beaufsichtigung
durch die Torishimariyaku-kai sind die Geschiftshandlungen der vertretungsberechtigten
Direktoren (Daihyo-torishimariyaku) und der fiir die einzelnen Geschiftsressorts

? Siehe hierzu ausfuhrlicher Kanzaki (1991), Kawamoto u. a. (1994) und Kitazawa (1991, 1993).
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verantwortlichen Direktoren (Gyomu-tanto-torishimariyaku). Es wurde bereits erwihnt,
daB bei Aktiengesellschaften die nicht zu den Aktiengesellschaften kleinerer GroBe im Sinne
des Shoho-tokureiho gehoren, auch die Kansayaku die Uberwachungskompetenz iiber das
Geschiftsgebaren der Direktoren besitzen. In diesem Zusammenhang beschrinkt sich die
Kontrolle durch die Kansayaku auf die RechtmiBigkeit der Geschiftsfiihrung der
Direktoren, wihrend die Beaufsichtigung durch die Torishimariyaku-kai sich sowohl auf die
RechtmiBigkeit als auch auf die geschiftliche Angemessenheit der Geschiftsfithrung
erstreckt. Um die Beurteilung der RechtmiBigkeit bzw. Angemessenheit der
Geschiftsfiithrung durch die Torishimariyaku-kai zu ermoglichen, sind die
vertretungsberechtigten Direktoren und die fir die einzelnen Geschéftsressorts
verantwortlichen Direktoren verpflichtet, der Torishimariyaku-kai im regelmaBigen Abstand
von drei Monaten einen Bericht zur Lage der Unternehmensfithrung vorzulegen ( § 260,
Abs. 3).

Die Tatsache, daB die Torishimariyaku-kai diese obengennanten Kontrollkompetenzen
besitzt fuhrt jedoch dazu, daB dieses Unternehmensorgan fiir die Fithrung der Geschifte und
die Vertretung des Unternehmens wenig geeignet ist. Dieser Zusammenhang ist der Grund
fir die Etablierung der permanenten Institution der vertretungsberechtigten Direktoren,
welche die Geschifte fithren und das Unternehmen gegeniiber Dritten vertreten. Die
vertretungsberechtigten — Direktoren  haben  daher sowohl die  Aufgabe der
Unternehmensreprasentation bzw. Geschiftsfilhrung nach auBien als auch des Managements
der internen Angelegenheiten der Aktiengesellschaft. Da abgesehen von den
vertretungsberechtigten Direktoren die iibrigen Torishimariyaku nicht iiber die Kompetenz
der Geschiftsfiihrung des Unternehmens verfiigen, besteht hier fiir das Unternehmen die
Option, diesen Torishimariyaku rein interne Geschiftsfithrungskompetenzen zuzuteilen. Mit
einer derartigen auf rein interne Angelegenheiten beschriankten Geschiftsfithrungskompetenz
ausgestattete Torishimariyaku sind die bereits erwihnten fiir die einzelnen Geschiftsressorts
verantwortlichen Direktoren.

Vom juristischen Standpunkt betrachtet obliegt daher die Geschaftsfithrung japanischer
Aktiengesellschaften wie oben dargestellt der Torishimariyaku-kai, den Daihyo-
torishimariyaku [vertretungsberechtigte Direktoren] bzw. der eine die Daihyo-
torishimariyaku unterstiitzende Funktion ausiibenden geringen Zahl der Gyomu-tanto-
torishimariyaku. Es gibt jedoch Ansichten, wonach sich diese Situation jedoch de facto
anders darstellt. Diese Ansichten gehen davon aus, daB in der Praxis die
Managemententscheidungen japanischer Aktiengesellschaften ausschlieBlich in der Hand der
vertretungsberechtigten Direktoren und der fiir die einzelnen Geschiftsressorts
verantwortlichen Direktoren liegen, wihrend der Torishimariyaku-kai lediglich die formelle
Zustimmung zu diesen Managemententscheidungen zusteht. In diesem Zusammenhang stellt
sich daher die Frage, ob die Institution der Torishimariyaku-kai sich wirklich in einer
derartigen Situation der de facto Aushohlung ihrer de jure garantierten Kompetenzen
befindet. Bevor versucht werden wird eine Antwort auf diese Frage zu finden, soll hier jedoch
zunichst gestiitzt auf die Ergebnisse einer von der Toyo Keizai Shinposha [Name eines
japanischen Verlags] durchgefiihrten Studie die gegenwirtige Situation des Topmanagements
an der Aktienborse gehandeliter japanischer Aktiengesellschaften verdeutlicht werden.

Zunichst sei ein Blick geworfen auf die zahlenmaBigen Verdnderungen des
Topmanagements amtlich notierter Aktiengesellschaften in den letzten fiinf Jahren



1995] DIE JAPANISCHE TORISHIMARIYAKU-KAI 11

ABB. 4 DIE ZAHLENMASSIGEN VERANDERUNGEN DES TOPMANAGEMENTS
AMTLICH NOTIERTER JAPANISCHER AKTIENGESELLSCHAFTEN (1990-1994)

Die Anzahl der im . Die Anzahl der Die Anzahl der Die Anzahl der
Das Untersuch. | D¢ Anzahl der | Die  Anzahl der|ejgenen  Unterneh- E&Ec;:nza:dfd:;g;r} Topmanager Direktoren pro Kansayaku" pro
sl | kS| S| hrngeoamen et YOI e Syteree Adtengescl” Ak
(Poe‘;sn::;: °r ger (Personen) (Personen) (Personen) {Personen)
1990 2037 37899 28652 9247 18.6 15.8 2.8
(100.0) (75.6) (24.4)
1991 2086 39482 29849 9633 189 16.1 2.8
(100.0) (75.6) (24.4)
1992 2106 40045 30293 9752 19.0 16.2 2.8
(100.0) (75.6) (24.4)
1993 2131 39882 30120 9762 18.7 15.8 2.9
(100.0) (75.5) (24.5)
1994 2168 41631 31043 10588 19.2 15.6 3.6
(100.0) (74.6) (25.4)

Fupnote: Die Anzahl der runden Klammer zeigt das Verhiltnis von der Anzahl der im eigenen Unternehmen
herangezogenen Topmanager und der Anzahl der von auBien aufgenommenen Topmanager zur Anzahl
der Topmanager.

Quelle: Toyokeizai Shinposha (Hg.) (1990, 1991, 1992, 1993, 1994): Kigyokeiretsu Soran 1991, 1992, 1993,

1994, 1995 [Der Gesamtiiberblick iiber Keiretsu 1991, 1992, 1993, 1994, 1995]. Tokyo.

(1990-1994) (siche Abbildung 4). Mit dem Begriff “Topmanagement” sind in diesem
Zusammenhang die Direktoren (Torishimariyaku) und Kansayaku gemeint. Eine
Betrachtung der Gesamtzahl des Topmanagements zeigt einen Anstieg von 37,899 Managern
im Jahre 1990 auf 41,631 im Jahre 1994, dies bedeutet eine Zunahme um 3,731 Mitglieder des
Topmanagements oder 9.8% gegeniiber den Vergleichszahlen des Jahres 1990. Der Anstieg
der Gesamtzahl der Mitglieder des Topmanagements im Zeitraum 1990 bis 1992 ist
insbesondere auf die Zunahme der Anzahl amtlich notierter Aktiengesellschaft in diesen
Jahren zuriickzufithren. Der voriibergehende Riickgang der Gesamtzahl im Zeitraum 1992
bis 1993 146t sich vorwiegend durch Anstieg der Zahl von Topmanagern, die in
Verantwortung fiir die schlechte Wirtschaftslage ihrer Unternehmen den Riicktritt von ihrem
Amt erkldrten, bzw. Personalverringerungen auf hichster Ebene zum Opfer fielen, erkliren.
Ferner ist der erneute Anstieg der Gesamtzahl im Zeitraum 1993 bis 1994 zuriickzufiihren
auf die Zunahme der unternehmensexternen Kansayaku (Shagai-kansayaku) von 2,051 im
Jahre 1993 auf 2,770 im darauffolgenden Jahr als Folge der im Rahmen der Revision des
Handelsgesetzes im Jahre 1993 erfolgten gesetzlichen Einfithrung der Institution der

ABB. 5 DIE HERKUNFT DER VON AUBEN AUFGENOMMENEN
TOPMANAGER (1990-1994)

) chiemngs-und )
B e VTN Bk (Pesonen)  DiS T, Hands. - Comeindebr-  Incustrieunterucr.
(Personen)
1990 2050 508 1028 5661
1991 2095 542 1030 5966
1992 2112 542 1020 6078
1993 2065 566 1111 6020
1994 2211 634 1143 6600

Quelle: Siehe Abb. 4.
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unternehmensexternen Kansayaku. Betrachtet man dariiber hinaus die Anzahl der
Topmanager pro Aktiengesellschaft, so stellt man fest, daBl diese im untersuchten Zeitraum
1990 bis 1994 relativ konstant 19 pro Unternehmen betrug, wobei die Anzahl der Direktoren
ebenfalls relativ konstant 16 betrug, wihrend die Anzahl der Kansayaku von etwas weniger
als 3 im Jahre 1990 auf 3.6 im Jahre 1994 anstieg.

Als niichstes soll ein Vergleich der Anzahl der im eigenen Unternehmen herangezogenen
Topmanager mit der Anzahl der von auBen aufgenommenen Topmanager durchgefithrt
werden. Dieser Vergleich zeigt ein Verhiltnis von 3 : 1, d.h. einer von vier Topmanagern der
amtlich notierten japanischen Aktiengesellschaften weist eine Herkunft auBerhalb der
Karriereleiter seines Unternehmens auf. Auch hinsichtlich der Gesamtzahl dieser von
auBerhalb des Unternehmens stammenden Topmanager 148t sich eine steigende Tendenz
feststellen. Abbildung 5 verdeutlicht die Herkunft dieser Topmanager: sowohl die
Entsendung durch Banken, die Handelshduser (Sogo-Shosha) und Industrieunternehmen
sowie  die  Berufung ehemaliger = Regierungsbeamter in Spitzenpositionen
privatwirtschaftlicher Unternehmen (Amakudari) verzeichneten in den letzten fiinf Jahren
eine zunehmende Tendenz. Eine nach Banken differenzierte Analyse der Anzahl entsandter
Topmanager im Jahre 1994 zeigt folgendes Bild:

A B
Industrial Bank of Japan 142 103
Dai’ichi Kangyo Bank 240 149
Sakura Bank 177 146
Mitsubishi Bank 212 136
Fuji Bank 182 132
Sanwa Bank 182 117

A = Anzahl der entsandten Topmanager
B = Anzahl der Unternehmen in deren Entscheidungsgremien von dieser Bank entsandte Topmanager sitzen

Die Entsendung von Topmanagern erfolgt dabei in die verschiedensten Branchen und
Unternehmen.

Eine shnliche Differenzierung nach den groBen japanischen Handelshdusern (Sogo-shosha)
fiihrt zu folgenden Ergebnissen:

A B

C. Itoh & Co. 126 58
Mitsubishi Corp. 126 74
Mitsui & Co. 124 54

A = Anzahl der entsandten Topmanager
B = Anzahl der Unternchmen in deren Entscheidungsgremien von diesem Handelshaus entsandte Topmanager

sitzen

Die starke Konzentration der Entsendung von Topmanagern in affiliierte Unternehmen fallt
vor allem bei Industricunternehmen ins Auge. So stellt sich beispielsweise die Situation bei
unten aufgefithrten Unternehmen wie folgt dar:

A B

Nippon Steel Corp. 234 63
Hitachi 230 52
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Toshiba 99 28

NEC 112 26

Fujitsu 104 20

Nissan Motor Co. 99 32
Toyota Motor Co. 160 39
NTT 207 64

A = Anzahl der entsandten Topmanager
B = Anzahl der Unternehmen in deren Entscheidungsgremien von diesem Industrieunternehmen entsandte
Topmanager sitzen

Ferner ergibt eine Untersuchung der Herkunft ins Topmanagement privatwirtschaftlicher
Unternehmen berufener ehemaliger Regierungsbeamter (Amakudari) nach Ministerium bzw.
Regierungsinstitution differenziert folgendes Bild:

A B
Ministry of Finance 165 127
MITI 97 93
Ministry of Construction 154 98
Bank of Japan 97 80

A = Anzahl der ins Topmanagment berufenen ehemaligen Regierungsbeamten
B = Anzahl der Unternehmen in deren Entscheidungsgremien ehemalige Regierungsbeamte dieses
Ministeriums bzw. dieser Institution sitzen

Hier manifestiert sich die breitgefacherte Berufung ehemaliger Regierungsbeamter in die
Privatwirtschaft’.

ABB. 6 DIE ENTWICKLUNG DER ANZAHL VERTRETUNGSBERECHTIGTER
DIREKTOREN (1990-1994)

Die Anzahl der
Die Anzah) vert- ;?me?ﬁle:: " llli?': \]')oi: aﬁgezr?h;uf:': R d
Das lilln tersuch- | retun gszgreihll gt- | angezo genelr’l nomme;):n hvert- Banken E}'l:lfl‘:e';n Hande- sz,l,::gfi:" ][_I'::l';‘ns:';lie““ ter-
N el e AR R TN
manager (Personen)
{Personen)
1990 5508 3850 1658 392 91 228 947
(100.0) (69.9) 3o.1) [19.1] [17.9] [22.2] (16.71
1991 5665 3957 1708 390 94 224 1000
(100.0) (69.8) (30.2) [18.6] [17.3] [21.7] [16.8]
1992 5723 3998 1752 397 91 219 1018
(100.0) (69.9) (30.1) [18.8] [16.8] [21.5] [16.7]
1993 5611 3909 1702 372 93 234 1003
(100.0) (69.7) (30.3) [18.0] [16.4] [21.1] [16.7]
1994 5549 3828 1712 380 98 231 1012
(100.0) (69.0) (31.0) [17.2} {15.5]) [20.2] [15.3]

Fufinote: Die Anzahl der runden Klammer zeigt das Verhiltnis von der Anzahl der im eigenen Unternehmen
herangezogenen vertretungsberechtigten Topmanager und der Anzahl der von auBlen aufgenommenen
vertretungsberechtigten Topmanager zur Anzahl vertretungsberechtigter Direktoren.

Die Anzahl der eckigen Klammer zeigt das Verhiltnis der Anzahl der von Banken, den neun
Handelshausern, Regierungs-und Gemeindebehorden und Industrieunternechmen aufgenommenen
vertretungsberechtigten Topmanager zur Gesamtzahl der jeweiligen Topmanager.

Quelle: Siehe Abb. 4.

* Siehe hierzu Toyokeizai Shinposha (Hg.) (1994) S.83.
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ABB. 7 DIE ANZAHL DER TOPMANAGER JE NACH
UNTERNEHMENSINTERNER POSITION (1994)

Die Anzahl der g 200001 ger
Dic Amatt e e awat o | D 2 5 D28 Al i i At e e Ui i
Posten Akt 1l op h herange- genommenen ter Topmanager | Zogenen veriret- |ommenen vertre-
schaften (Personen) zogenen Topma- ’I‘opmana%er (Persone'r)l) 8 ungsberechtigten %’gﬁ:‘tfgcg:'gle"
nager (Personen) (Personen &E&mﬁ er (Pers oneng
Vorsitzender 1027 1027 670 357 855 579 276
(100.0) (65.2) (34.8) [100.0] [67.7] [32.3]
Vizevorsitzender 94 100 72 28 69 51 18
(100.0) (72.0) (28.0) [100.0] [73.9] [26.1]
Prasident 2166 2167 1375 792 2166 1357 792
(100.0) (63.5) (36.5) [100.0] [63.5] [36.5]
Vizeprasident 836 1341 952 389 1041 740 301
(100.0) (71.0) (29.0) [100.0] [71.1] [28.9]
heuptgeschafts- 1660 3422 2513 909 1045 783 262
Durektor (100.0) (73.9) (26.6) [100.0] [74.9] [25.1]
geschaftsfuhren- 2075 7541 5786 1755 348 284 64
der Direktor (100.0) (76.7) (23.3) [100.0] [81.6] [18.4]
beratender 315 353 213 140 18 12 6
Direktor (100.0) (60.3) (39.7) [100.0] [66.7] [33.3]
Durektor 2166 17783 14335 3448 7 5 2
(100.0) (80.6) (19.9) [100.0] [71.4] [28.6]
Kansayaku 2168 7897 5127 2770 0 0 0
(100.0) (64.9) (35.1)

Fufnote: Die Anzahl der runden Klammer zeigt das Verhiltnis von der Anzahl der im eigenen Unternehmen
herangezogenen Topmanager und der Anzahl der von auBen aufgenommenen Topmanager zur Anzahl der
Topmanager.

Die Anzahl der eckigen Klammer zeigt das Verhaltnis von der Anzahl der im eigenen Unternehmen
herangezogenen vertretungsberechtigten Topmanager und der Anzahl der von auBen aufgenommenen
vertretungsberechtigten Topmanager zur Anzahl vertretungsberechtigter Topmanager.

Quelle: Siehe Abb. 4.

Im néchsten Schritt soll die Frage untersucht werden, bei wievielen dieser Topmanager
es sich um vertretungsberechtigte Direktoren (Daihyo-torishimariyaku) handelt. Abbildung
6 zeigt die Entwicklung der Anzahl vertretungsberechtigter Direktoren bei amtlich notierten
japanischen Aktiengesellschaften. Das Verhiltnis von innerhalb der Unternehmen
herangewachsener und von auBen aufgenommener Topmanager betréagt bei dieser Kategorie
der vertretungsberechtigten Direktoren 7:3, d.h. drei von zehn Daihyo-torishimariyaku
weisen eine unternehmensexterne Herkunft auf. Eine weitergehende Betrachtung der
Herkunft dieser unternehmensexternen Direktoren mit Vertretungsmacht verdeutlicht den
hohen Anteil ehemaligen Regierungsbeamter, an zweiter Stelle stehen von Banken entsandte
Direktoren, gefolgt von Handelshausern und Industrieunternehmen entsandten Direktoren.
Das hohe Gewicht ehemaliger Regierungsbeamter und von Banken entsandter Topmanager
mag durch die Tatsache erkliart werden, daB die entsprechenden Regierungsinstitutionen bzw.
Banken iiber einen groflen Einflul gegeniiber den betroffenen Unternehmen verfiigen.
Abbildung 7 verdeutlicht dariiber hinaus, daB bei einer nach unternehmensinternen
Positionen differenzierten Betrachtung sich insbesondere unter den Prisidenten
(shacho/Todori {Engl.: President}), Vorsitzenden (Kaicho {Chairman}), Vizeprisidenten
(Fuku-shacho/Fuku-todori { Vice-president) ) und hauptgeschiftsfiihrenden Direktoren
(Senmu-torishimariyaku {Senior Managing Director)) relativ viele zur Vertretung des
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Unternehmens gegeniiber Dritten berechtigte Topmanager befinden. Dariiber hinaus wird
ersichtlich, daB innerhalb der Kategorie der im Unternechmen herangewachsenen
Topmanager insbesondere unter den Vizeprisidenten und hauptgeschiftsfiithrenden
Direktoren, innerhalb der Kategorie der Topmanager mit unternehmensexterner Herkunft
insbesondere unter den Vorsitzenden und Prisidenten sich relativ viele mit dem Recht zur
Reprisentation des Unternehmens ausgestattete Personen befinden.

Die nichste Betrachtung beschiftigt sich mit der Frage der Alma mater der Topmanager
der untersuchten Aktiengesellschaften. Eine Auflistung der hiufigsten Herkunftsuniversititen
weist folgendes Ergebnis auf*:

Universitiat Tokio 4,278

Keio Universitit 3,177
Waseda Universitat 3,031
Universitat Kyoto 2,100

Chuo Universitat 1,456

Meiji Universitit 1,117
Hitotsubashi Universitit 1,087

Dariiber hinaus zeigt eine Differenzierung nach Herkunftsfakultiat folgende prozentuale
Verteilung’:

Volkswirtschaftliche Fakultiit 29.1%
Ingenieurwissenschaftliche Fakultit 24.7%
Juristische Fakultiit 20.9%

Betriebs-und Handelswirtschaftliche Fakultit 13.2%

Der hohe Anteil der ehemaligen Studenten sozialwirtschaftlicher Studienginge fallt hier ins
Auge. Ferner betrigt das Durchschnittsalter des Topmanagements 58.9 Jahre, wobei sich die
verschiedenen Altersgruppen im Stand vom Ende August 1994 prozentual wie folgt
verteilen®:

55-59 Jahre 36%
60-64 26%

Das Durchschnittsalter neu ernannter Topmanager betrdgt 56.7 Jahre, die prozentuale
Verteilung der Altersgruppen im Stand vom Ende August 1994 stellt sich in dieser Kategorie
wie folgt dar®:

55-59 Jahre 34%
50-54 ~ 27%

Dariiber hinaus liegt das Durchschnittsalter der Firmenprisidenten (Shacho) bei 61.7 Jahre,
die Altersgruppenverteilung der Firmenprisidenten im Stand vom Ende Dezember 1993
lautet wie folgt’:

“ Siehe hierzu Toyokeizai Shinposha (Hg.) (1994b) S.1659.
* Siehe hierzu Toyokeizai Shinposha (Hg.) (1994b) S.1660.
¢ Siehe hierzu Toyokeizai Shinposha (Hg.) (1994b) S.1666.
" Siehe hierzu Toyokeizai Shinposha (1994a) $.559.
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60-64 Jahre 36%
65-69 7 26%
55-59 18%

Im folgenden sei die Situation der Torishimariyaku-kai japanischer Aktiengesellschaften
betrachtet. Ein Problem stellt in dieser Hinsicht jedoch der Mangel an detaillierten Daten zu
diesem Fragenkomplex dar. Daher ist diese Analyse gezwungen, sich auf die als
unzureichend zu bewertenden Ergebnisse von Studien der Keizaidoyukai [Japan Committee
for Economic Development] und der Tokyo-Bengoshikai-Kaishahobu [Tokio
Rechtsanwiltekammer, Abteilung fiir Gesellschaftsrecht] zu stiitzen.

Zunichst seien die Ergebnisse der Studie der Keizaidoyukai, die im Jahre 1977
durchgefithrt wurde (giiltige Antworten gingen von 134 Unternehmen ein) betrachtet.
GemialB dieser Studie betragt die durchschnittliche Anzahl von Torishimariyaku pro
Unternehmen 21.6 Personen, 28.4% der Unternehmen verfiigen iiber 16-20 Torishimariyaku,
25.4% iiber 21-25 und 13.4% iiber 26-30 Direktoren. Weiterhin betrigt die durchschnittliche
Anzahl der hauptberuflich titigen Torishimariyaku pro Unternehmen 19.7 Personen, wobei
statistisch betrachtet circa 18 von diesen in diesem Unternehmen herangewachsen sind. Das
Durchschnittsalter der hauptberuflich und nebenberuflich tétigen Torishimariyaku insgesamt
betrigt 57.5 Jahre, sechs von 10 Direktoren sind zwischen 56 und 60 Jahren alt. 77 (57.6%)
der befragten Unternehmen gaben an, daf ihre Torishimariyaku-kai insgesamt zwoélfmal im
Jahr tagt, d.h. durchschnittlich einmal im Monat. Ferner gaben 120 (89.6%) der befragten
Unternehmen an, daB sie iiber eine sogenannte Jomu-kai [der begriffliche Inhalt diese Jomu-
kai wird an anderer Stelle erkliart, kurz gesagt handelt es sich um ein aus einer bestimmten
Anzahl der Mitgliedern der Torishimariyaku-kai zusammengesetztes Gremium] verfiigen (in
dieser Zahl ist nicht nur die Jomu-kai, sondern auch die in einer Reihe von Unternehmen
errichteten Managementkonferenzen [Kei’ei-kaigi], Konferenzen des hauptberuflich titigen
Topmanagements [Jokin-yakuin-kai] sowie Konferenzen der hauptgeschifisfithrenden Dire-
ktoren [Senmu-kai] enthalten). Die durchschnittliche Mitgliederzahl der Jomu-kai pro
Unternehmen betrigt 13.2 Mitglieder, bei 47.5% der Unternehmen betrug diese Zahl 4-10
Mitglieder, bei 22.5% der Unternehmen 11-15 Mitglieder und bei 23.3% der Unternehmen
16-20 Mitglieder. Die nach unternehmensinterner Position differenzierte Zusammensetzung
dieser Jomu-kai stellt sich wie folgt dar: 36 der Unternehmen nannten die Konstellation
“Vorsitzender, Prisident, Vizeprésident, hauptgeschiftsfihrende Direktoren
(Senmu-torishimariyaku) und geschiftsfithrende Direktoren (Jomu-torishimariyaku)”, 29
gaben die Zusammensetzung “Prisident, Vizeprasident, hauptgeschiftsfiihrende Direktoren
und geschiftsfithrende Direktoren” und 22 fithrten die Konstellation “Vorsitzender,
Prisident, Vizeprisident, hauptgeschiftsfiihrende Direktoren, geschiftsfithrende Direktoren,
einfache Direktoren, Kansayaku” an. Hinsichtlich der Einstufung der Jomu-kai bezeichneten
49 (40.8%) Unternehmen dieses Gremium als das hochste Entscheidungsorgan, 48 (40.0%)
als Diskussionsforum des Firmenprisidenten und 14 (11.7%) Unternehmen stuften sie als den
Firmenprisidenten beratende Institution ein. Beziiglich der Anzahl der Tagungen pro Monat
dieses je nach Unternehmen iiber vielfiltige Aufgaben und Konstellationen verfiigenden
Gremiums gaben 48.3% der Unternehmen viermal pro Monat, 20% zweimal im Monat,
10% dreimal pro Monat und 6.7% der Unternehmen achtmal im Monat an. AbschlieSend
seien anhand der Abbildung 8 die faktischen Unterschiede zwischen der Jomu-kai und der
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ABB. 8 DIE ARBEITSTEILUNG ZWISCHEN DER TORISHIMARIYAKU-KAI
UND DER JoMU-KkAl (1977)

Torishimariyaku-kai Jomu-kai andere Organe
Diskussionsthemen entschiedene  diskutierte | entschiedene diskutierte | entschiedene diskutierte
Sachverhalte Sachverhalte | Sachverhalte Sachverhalte | Sachverhalte Sachverhalte

allgemeine Unternehmens-
fihrungspolitik 61 18 26 76 3 4
Managementstrategien 32 8 47 62 5 5
laqgfnstlge Management- 40 1 46 62 3 6
plane
jahrliche Absatzpline 40 12 43 63 2 5
Personalfragen des Top- 88 20 8 38 0 5
managements
allgemeine Personalpolitik 22 8 55 56 3 4
Einkommen und Beziige 20 8 44 48 3 4
bedeutende Veranderungen
der organisatorischen St- 54 14 41 65 1 5
ruktur
Kapitalbeschaffung 46 13 42 52 2 4
Investitionsplane 48 10 42 61 3
Grundsatzfragen der Ver-
wendung des Gewinns 93 18 8 66 0 4

Fufinote: Andere Organe sind die Kei’er-kaigi, die Senmu-kai, die Jokin-yakuin-kai, usw.
Quelle: Keizaidoyukai (Hg.) (1977): Torishimariyaku-kai nikansuru Jittaichosa Shukei Kekka
[Die Ergebnisse der Untersuchung der Situation der Torishimariyaku-kai]. Tokyo.

eigentlichen Torishimariyaku-kai verdeutlicht werden. Die befragten Unternehmen nannten
in ihren Antworten auf die Frage, welche Schwerpunkte als Diskussionsthemen im Rahmen
der Jomu-kai und als zur Entscheidung anstehende Themen im Rahmen der
Torishimariyaku-kai ein groBes Gewicht einnehmen folgende Sachverhalte: Fragen der
allgemeinen  Unternehmensfithrungspolitik, ~ Personalfragen des Topmanagements,
bedeutende Veranderungen der organisatorischen Struktur des Unternehmens und
Grundsatzfragen der Verwendung des Gewinns. Im Gegensatz dazu kann davon ausgegangen
werden, daB die folgenden Themen einen hohen Anteil an den im Rahmen der Jomu-kai
sowohl diskutierten als auch entschiedenen Sachverhalten aufweisen: Managementstrategien,
langfristige Managementplane, jihrliche Absatzpléne, allgemeine Fragen der Personalpolitik,
Fragen hinsichtlich Einkommen und Beziigen, Kapitalbeschaffung, Investitionspline, etc.
Im folgenden soll ein Blick auf die Ergebnisse der Untersuchung der Abteilung fiir
Gesellschaftsrecht der Rechtsanwiltekammer Tokio geworfen werden. Diese Untersuchung
wurde im Jahre 1992 durchgefithrt, von 576 Unternehmen gingen giiltige Antworten ein.
Abbildung 9 und 10 verdeutlichen — differenziert nach KapitalgroBenklassen der
Unternehmen — die Anzahl der Direktoren (Torishimariyaku) und unternehmensexternen
Direktoren (Shagai-torishimariyaku). Ein Blick auf Abbildung 9 zeigt, daB die Anzahl der
Torishimariyaku in einem weiten Bereich von der gesetzlich vorgeschriebenen Mindestzahl
von 3 Direktoren bis zu 52 Direktoren variiert, wobei die allgemeine Aussage getroffen
werden kann, daB die Anzahl der Direktoren mit der Zunahme der KapitalgroBe der
betrachteten Unternehmen eine ansteigende Tendenz verzeichnet. Von den befragten
Unternehmen verfiigten 16.5% iiber 13-14 Direktoren, 13.4% iiber 11-12, 12.3% iiber 9-10
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ABB. 9 DIE ANZAHL DER TORISHIMARIYAKU AMTLICH NOTIERTER
JAPANISCHER AKTIENGESELLSCHAFTEN (1992)

Die Anzahl der Di- 6 9 11 13 15 17 19 21 26 31 36 41 46
rektoren
ersonen)] 3 4 5 | | | | | | | | | [ | | | 52 {Summe
Stammkapital (Yen 8 10 12 14 16 18 20 25 30 35 40 45 50
weniger als 500 Millionen| — | — 1) 4 1 3 i1y - - |- ~-1—-/-1-]1-1-1- 10
500 Millionen el e 2 2 1 - 1 - - - —t=1-1-1=-1- 6
unter 1 Milliarde -| - 41 91 12 8 2 2 1 1 1t=1=1-1-1-1- 40
unter 2 Milliarden - - 41181 17 17 12 4 6 2 4 | -1 -] -t=-1—-1- 84
unter 3 Milliarden - - - 7 5 12 14 6 4 2 2 ) N I R B e 53
unter 5 Milliarden - | - 1 6 12 15 17 11 7 7 1 - ) I e I I 78
unter 10 Milliarden - 1| - 2| 1 15 35 (15| 22 9 5 3| 2 1| = =1—1 121
unter 30 Milharden 1] — | - 2 9 6 13 14 14 12 | 28 10 4 2| -1 -1- 115
unter 50 Milliarden - =1 =1- 1 - e 4 2| 10 4 1| — 1 - 23
unter 100 Milhiarden -t =1 -1- 1 - 1 - 1 1 6 5 2 7 2 1] - 27
mehr als 100 Milliarden -l - -1 - - - - - 1 2 - 7 4 1 3 1 19
Summe 1 1 10|50} 71 77 95 531 59 |37 59 1 23]|17| 14 4 4 1 576
0.2)/0.2)1(1.7)|(8.7](12.3){(13.4){(16.5)|(9.2)|(10.2)|(6.4)[(10.2) |(4.0)|(3.0){ (2.4)|(0.7){(0.7) |0.2)| (100.0)

Fufinote: Die Anzahl der runden Klammer zeigt das Verhilinis der Zwischensumme jeder Spalte zur Gesamtanzahl.
Quelle: Tokyo Bengoshikai Kaishahobu (Hg.) (1993): Torishimariyaku-kai Gaidorain [Einfuhrung in die
Torishimariyaku-kai] Verbesserte Aufl. Tokyo.

ABB. 10 DIE ANZAHL DER UNTERNEHMENSEXTERNEN DIREKTOREN (1992)

Die Anzahl der un-
temehmens[gg(- keine
ternen Di- 1 6 1 12 1 15 1 S
O omen 2 3 4 5 7 8 9 0o 1 3 14 15 16 Antwort | Summe
Stammkapital (Yen)
weniger als 500 Millionen; 5 1 1l-]1~-/-1-1-1-1—-1-/—-|-1-1-1- 3 10
500 Millionen 4 | — -] -1-{=-/-1=-1=|—-|-|—=-{1-|-1{—-1- 2 6
unter 1 Milliarde 13 3 (-7 2| —-f=1—=1-/=-1t-1i—=1—-i—-|- 1 18 40
unter 2 Milharden 24 11 8 3 21 2 1|=-|=-|-1-1-4t{t-1—-1-1- 33 84
unter 3 Milliarden 15 7 2 211 =] —=—1—=-ji-1—=—1—-|—-|—-1=1v—-1- 26 53
unter 5 Milliarden 25 3 3| - 1 2| — | — 11— —=1—-1- 11 - 33 78
unter 10 Milliarden 45 15 4 2| 2} - 1) — | O i e e el B Rl B 51 121
unter 30 Milliarden 39 11 10 | — 3| - 1|—-1=-t—-1—-|-1- 1| -1 - 50 115
unter 50 Milliarden 5 2 1 1{— 1| - 1fj-1—-—-1-1-1- 1 9 23
unter 100 Milliarden 10 2 1=t 21 20y =-1—=-\—-1-1—-1—-1-1—-1- 9 27
mehr als 100 Milliarden 8 4 21— |- 1= =--1{—=-1-1—-/—-1-1- 4 19
s 19365 |36 [11|w3fs 8| |2}t —|—|—-fj1]|v]2]| 238 576
umme 67.0/09.D/0. DRG] - s3] - | - | — [0)©I|0e - | (1000

Fufinote: Keine Autwort bedeutet, daB die Anzahl der unternehmensexternen Direktoren null ist.
Siehe Abb. 9 FufBnote.

Quelle: Siche Abb. 9.
und 10.2% iiber 17-18 Direktoren. Aus Abbildung 10 geht hervor, daB 238 Unternechmen
iiber keine unternehmensexternen Direktoren verfiigen, wihrend 57.1% der Unternechmen
einen, 19.2% iber zwei und 10.7% der Unternehmen iiber 3 externe Torishimariyaku
aufweisen. Ferner wird deutlich, daB die Anzahl der unternehmensexternen Torishimariyaku
in keiner korrelativen Beziehung zu der KapitalgroBe der betrachteten Unternehmen steht.
Abbildung 11 und 12 beschiftigen sich mit der Anzahl und durchschnittlichen Lénge der
Tagungen der aus den individuellen Direktoren zusammengesetzten Torishimariyaku-kai.
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ABB. 11 DIE ANZAHL DER TAGUNGEN DER TORISHIMARIYAKU-KAI (1992)

Tagungsgall(l- ¢t|{4mal 5mal 6mal 7 mal 8 mal 910 44 mal 1 mal 2 mal 1 mal andere .
giet pro pro pro pro pro mal pro pro pro pro An- keine Summe
Stammkapital Jahr  Jahr Jahr Jahr Jahr  P™  Jahr Monat Monat Woche gaben Antwort
(Yen) Jahr
weniger als 500 Millionen| - 3 - - - 1 - 5 1 - - - 10
500 Millionen - - - 1 - - - 5 - - - - 6
unter 1 Milliarde 2 2 6 1 - 2 1 20 3 1 2 - 40
unter 2 Milhiarden 6 2 5 2 7 5 4 45 3 1 4 - 84
unter 3 Milharden 1 2 9 1 - — 1 39 - - - - 53
unter 5 Milliarden 3 1 7 1 2 7 4 47 5 - 1 - 78
unter 10 Milharden 3 5 6 7 3 10 1 79 5 - 1 i 121
unter 30 Milliarden 3 1 5 5 1 9 6 80 2 - 2 1 115
unter 50 Milharden - 1 2 1 - 1 3 13 1 - 1 - 23
unter 100 Milliarden - 1 - - - 3 6 17 - - - - 27
mehr als 100 Milliarden - - - -~ 1 1 - 15 - - 2 - 19
18 18 40 19 14 39 26 365 20 2 13 2 576
Summe GD OO0 |G| eH |68 | @ |36 G| 0N Q)| - |q000)
Fufinote: Siehe Abb. 9 Fullnote.
Quelle: Siche Abb. 9.
ABB. 12 DIE DURCHSCHNITTLICHE ZEITLICHE DAUER EINER
SI1TZUNG DER TORISHIMARIYAKU-KAI (1992)
Zeithche Dauer | unter unter unter unter unter unter unter unter mehr keine
Stammka. 30 1 15 2 25 3 4 5 als 5 |, O0¢ | Summe
pital (Yen) Minuten Stunde Stunde Stunde Stunde Stunde Stunde Stunde Stunde
weniger als 500 Millionen - - 2 5 2 1 - - - - 10
500 Millionen - 1 - 2 2 1 - - - - 6
unter 1 Milliarde - 14 3 12 3 4 2 1 - 40
unter 2 Milliarden 8 21 21 21 5 4 2 - 1 1 84
unter 3 Milliarden 1 15 16 8 3 6 2 1 1 - 53
unter 5 Milliarden 5 21 19 13 7 8 1 3 1 - 78
unter 10 Millharden 7 44 19 23 9 11 4 1 2 1 121
unter 30 Milliarden 7 42 19 22 11 7 5 - 2 - 115
unter 50 Milliarden - 8 3 4 3 2 - 1 1 1 23
unter 100 Milliarden 4 16 3 — 1 2 1 - - - 27
mehr als 100 Milliarden 2 6 4 4 1 - 1 1 - - 19
34 188 109 114 47 46 18 8 9 3 576
Summe (69 | G28) | 190 | 199 | G2 | GO | GO | 14 | e | — | (1000

Fufinote: Siehe Abb. 9 FuBnote.
Quelle: Siehe Abb. 9.

Eine Betrachtung der Abbildung 11 verdeutlicht, daB insgesamt zwei Drittel (365) der
insgesamt 576 Unternehmen von denen giiltige Antworten eingingen, nur einmal im Monat
eine Tagung der Torishimariyaku-kai abhalten. Auch hier besteht keine Beziehung zwischen
der Anzahl der Tagung und der Kapitalgroie der betrachteten Unternehmen. Weiterhin zeigt
Abbildung 12, daB bei etwa einem Drittel (188) der Unternehmen die durchschnittliche
zeitliche Dauer einer Sitzung der Torishimariyaku-kai nur 30 Minuten bis eine Stunde betrigt
und bei der Mehrzahl aller Unternehmen eine Sitzung im lidngsten Fall nicht mehr als zwei
Stunden betrégt.

Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit interessanteste Frage nach der tatsichlichen
Arbeitsweise der Torishimariyaku-kai beantworten die hier vorgestellten Untersuchungen
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jedoch leider nicht. Aus diesem Grund soll daher im folgenden versucht werden, anhand
anderer Untersuchungsergebnisse eine Beantwortung dieses Fragenkomplexes zu
ermoglichen. Bei diesen in der folgenden  Betrachtung  heranzuziehenden
Untersuchungsergebnissen handelt es sich um die Resultate einer vom Ministerium fir
internationalen Handel und Industrie (MITI) im regelmiBigen Abstand von einem Jahr
gegeniiber den amtlich notierten Aktiengesellschaften der Fertigungsindustrie durchgefiihrten
Managementfihigkeitsstudie. Die Untersuchung fiihrt als hochstes Entscheidungsorgan der
betrachteten Unternehmen die Torishimariyaku-kai, die Jomu-kai, die Kei’ei-iinkai
[Geschaftsfiihrungskommission] etc. an und verweist auf die Tatsache, daB viele der
Mitglieder dieser Entscheidungsorgane entweder Technologie und Produktionsexperten
(39.5% im Jahre 1992, 37.8% im Jahre 1993) sind oder in den Bereichen Absatz und
Marketing iiber spezialisiertes Fachwissen verfiigen (27.9% im Jahre 1992, 28.4% im Jahre
1993). Hier manifestiert sich mit anderen Worten die Betonung eines praxisorientierten
Managements (siche Abbildung 13). Weiterhin unterscheidet diese Studie hinsichtlich der
Art der Entscheidungsfindung innerhalb dieser Entscheidungsorgane folgende Typen:
vorwiegend an der Ansicht des Firmenprisidenten orientierte Entscheidungsfindung (die

ABB. 13 DEeR FACHBEREICH DER MITGLIEDER DER HOCHSTEN
JAPANISCHER AKTIENGESELLSCHAFTEN (1988-1993)

1992

\
1993
i
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[D] allgemeine Angelegenheiten E Finanz und Buchfuhrung
] Planung Absatz und Marketing
D Personalangelegenheiten . Technologie und Produktion

Quelle: Tsushosangyosho (Hg.)(1991, 1993, 1995): Sogo Kei'eiryoku Shihyo
(Seizogyo Hen) 1990, 1992, 1994 [Analyse der Gesamtmanagement-
fahigkeiten der japanischen Industrienuternehmen 1990, 1992, 1994].
Tokyo.
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Ansichten der iibrigen Mitglieder des Topmanagements dienen lediglich zur Bezugnahme,
die Entscheidungsgewalt liegt ausschlieBlich in der Hand des Firmenprisidenten),
Entscheidung unter Beriicksichtigung der Ansichten der iibrigen Mitglieder des
Topmanagements (gegensitzliche Ansichten verschiedener Mitglieder des Topmanagements
hinsichtlich anstehender Entscheidungssachverhalte werden im Rahmen der Sitzung
diskutiert, die endgiiltige Entscheidung fillt jedoch der Firmenprisident) sowie
Entscheidungsfillung unter expliziter Beriicksichtigung der Ansichten aller Mitglieder des
Topmanagements (Diskussion zur Entscheidung stehender Sachverhalte durch alle Mitglieder
des Topmanagements und anschlieBende Entscheidungsfillung durch den Firmenprasident
auf der Grundlage der Mehrheitsmeinung des Topmanagements). Innerhalb dieser drei
Grundtypen der Entscheidungsfillung verfigt der mittlere Typ (Entscheidung unter
Beriicksichtigung der Ansichten der ibrigen Mitglieder des Topmanagements) iiber eine
eindeutige Mehrheit (66.8% im Jahre 1992, 67.2% im Jahre 1993) (vergleiche Abbildung 14).
Jedoch muf} in diesem Zusammenhang festgehalten werden, daB es auch anhand der
Ergebnisse dieser Untersuchung nicht gelingt, die Frage nach der tatsichlichen Arbeitsweise
der Managementorgane japanischer Aktiengesellschaften befriedigend zu beantworten. Der
Grund hierfiir ist die Tatsache, daB diese Untersuchung im Rahmen der Betrachtung
verschiedener Entscheidungstypen der Torishimariyaku-kai, der Jomu-kai und der Kei’ei-

ABB. 14 DIE ART DER ENTSCHEIDUNGSFINDUNG INNERHALB
DER ENTSCHEIDUNGSORGANE (1984-1993)
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Quelle: Siche Abb. 13,
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iinkai den Zweck, den Charakter und die Existenzgrundlage dieser diversen
Entscheidungsorgane nicht beriicksichtigt.

Um eine Antwort auf die Frage der tatsichlichen Arbeitsweise der Torishimariyaku-kai
zu finden, erscheint daher die eingehende Betrachtung des Wesens, der Funktion, des
Grundes fiir und der Entscheidung hinsichtlich der Einrichtung der Jomu-kai (in diese
Betrachtung soll nicht nur die Jomu-kai, sondern auch die Kei'ei-kaigi sowie die Kei’ei-iinkai
mit einbezogen werden) eine notwendige Voraussetzung darzustellen. Hinsichtlich der
Einrichtung der Jomu-kai lassen sich im allgemeinen zwei Griinde unterscheiden. Und zwar
zum einen die Notwendigkeit iiber ein flexibleres Managementorgan als die regulére
Torishimariyaku-kai zu verfiigen, insbesondere in dem Fall, da8 beispielsweise die Anzahl
der Mitglieder der Torishimariyaku-kai relativ grof ist und méglicherweise dariiber hinaus
einige dieser Mitglieder in auslindischen Filialen des Unternehmens tatig sind bzw. es sich
um unternehmensexterne Direktoren handelt und daher der hiufigen Tagung der reguldren
Torishimariyaku-kai angesichts dieser Tatsache natiirliche Grenzen gesetzt sind. Zum
anderen das Erfordernis iiber Diskussionsthemen die eigentlich zum Aufgabenspektrum der
reguliren Torishimariyaku-kai gehdren in einem engeren Kreis vor der Hauptsitzung der
Torishimariyaku-kai eine Meinungsabstimmung durchzufithren. Die aus diesen Griinden
errichtete Jomu-kai setzt sich im allgemeinen aus Direktoren oberhalb der Position
geschiftsfiihrender Direktor zusammen. Die Entscheidung hinsichtlich der Errichtung der
Jomu-kai liegt dabei in der Regel in der Hand der Torishimariyaku-kai oder den
vertretungsberechtigten Direktoren. Die Jomu-kai hat sich so hinter der Torishimariyaku-kai
als wichtiges Managementorgan japanischer Aktiengesellschaften etabliert. Der Charakter
der Jomu-kai variiert jedoch je nach Unternehmen. Im allgemeinen lassen sich hier drei
verschiedene Typen differenzieren, nimlich die Jomu-kai als Entscheidungsorgan, als
Diskussionsforum fiir die Torishimariyaku und als beratendes Gremium des
Firmenprisidenten. Auf der Tagesordnung der Jomu-kai stehen Themenschwerpunkte wie
beispielsweise Entscheidungssachverhalte die eigentlich der Torishimariyaku-kai vorbehalten
sind, Entscheidung iiber grundlegende Managementfragen sowie organisatorische, personelle
und budgetverbundene Problempunkte und dariiber hinaus Erorterung und Bewertung der
aktuellen Geschiftsfithrungssituation. Hinsichtlich ihres Charakters unterscheidet sich die
Jomu-kai von der Torishimariyaku-kai insofern, als ihre Mitgliederzahl geringer ist, die
Erorterung anstehender Probleme schon im Anfangsstadium und eine lebhaftere, intensivere
Diskussion der Entscheidungssachverhalte stattfindet. Im allgemeinen dauern die Sitzungen
der Jomu-kai zwei bis drei Stunden. Dies fiihrt dazu, daB im Rahmen von Sitzungen der
Torishimariyaku-kai die im voraus in der Jomu-kai diskutierten und beschlossenen
Sachverhalte meist ohne Kommentare von seiten der teilnehmenden Direktoren und ohne
inhaltliche Anderungen bestitigt werden’. Angesichts dieser Tatsache bleibt hier folglich
festzuhalten, daB das Managementorgan Torishimariyaku-kai der amtlich notierten,
bedeutenden japanischen Aktiengeselischaften einer zunehmenden Aushohlung seiner
Funktion ausgesetzt ist und der tatsichliche Schwerpunkt seiner Aufgaben weniger die
Entscheidung hinsichtlich fiir die Geschiftsfiilhrung des Unternehmens relevanter
Fragenkomplexe sondern vielmehr die Kontrolle der vertretungsberechtigten bzw. fiir die
einzelnen Ressorts verantwortlichen Direktoren darstellt.

* Siche hierzu Hashimoto (1994) und Toyoizumi (1994).
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IV. Problempunkte und Perspektive der Torishimariyaku-kai

Als charakteristisches Merkmal der Struktur der Torishimariyaku-kai japanischer
Aktiengesellschaften ist die relativ groBe Zahl der Torishimariyaku sowie das zahlenmiBig
groBe Gewicht der unternehmensinternen Torishimariyaku hervorzuheben. Wihrend
europdischen und amerikanischen Aktiengesellschaften durch eine vielfaltige, heterogene
Struktur ihrer Unternehmensorgane gekennzeichnet sind, weist die japanische
Torishimariyaku-kai eine uniforme, homogene Struktur auf. Dariiber hinaus sind innerhalb
des europdischen bzw. anglo-amerikanischen Systems die Funktionen Entscheidungsfindung,
Aufsicht sowie Exekutive eindeutig voneinander getrennt, wihrend diese funktionale
Trennung in den Organen japanischer Aktiengesellschaften noch nicht vollzogen worden
ist’.

Die durch oben genannte Besonderheiten gekennzeichnete japanische Torishimariyaku-
kai wurde bisher wie folgt kritisiert”:

1. Die Tatsache, daf3 keine personale Trennung zwischen den Torishimariyaku und den fiir
die individuellen Managementressorts zustdndigen Fithrungskriften besteht fiihre dazu, daB
spezifische betriebswirtschaftliche Probleme in die Entscheidung hinsichtlich strategischer
Unternehmenspolitik einflieBen und so im strengen Sinne keine strategische Entscheidung
zustande kidme.

2. Die Degradation der Torishimariyaku-kai in eine ausschlieBlich juristisch-formale
Institution und die geringe Anzahl ihrer Tagungen verwandle dieses Gremium in ein Forum
fiir die reine Berichterstattung.

3. Die groBe Anzahl der Mitglieder der Torishimariyaku-kai verhindere die adiquate
Erérterung von Problempunkten.

4. Das Ubergewicht der unternehmensinternen Torishimariyaku innerhalb der
Torishimariyaku-kai filhre dazu, daB sich die erdrterten Themenkreise vorwiegend auf
abteilungsspezifische Probleme konzentrierten und eine Betrachtungsweise vom Standpunkt
des gesamten Unternehmens meist auler Acht gelassen werde, etc.

Ein noch groBeres Problem als die im Rahmen dieser Kritikpunkte zum Ausdruck
gekommenen Finzelprobleme stellt fiir die japanischen Aktiengesellschaften ihre
pyramidenformige Managementstruktur mit dem Firmenprisidenten an der Spitze dar.
Juristisch betrachtet beschrinken sich die Rechte der Torishimariyaku japanischer
Aktiengesellschaften auf das Recht, das Gremium der Torishimariyaku-kai konstituieren. De
facto sind die Torishimariyaku jedoch als solche aktiv an der Geschiftsfithrung des
Unternehmens beteiligt und stellen so einen Baustein der Managementpyramide dar. Das
Wesen der Torishimariyaku ist so gekennzeichnet durch die fehlende Trennung zwischen
ihrer Entscheidungs- und Aufsichtsfunktion im Rahmen ihrer Titigkeit als Mitglied des
Gremiums Torishimariyaku-kai und ihrer Managementfunktion im Rahmen ihrer Titigkeit
als Mitglied der Managementpyramide der Unternehmen. In diesem Zusammenhang sei

° Siehe hierzu Kikuchi (1989).
' Siehe hierzu Morii u. a. (1993) und Okumura (1982).
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erwihnt, daB diese pyramidenférmige Managementstruktur japanischer Unternehmen mit
dem Firmenprisidenten an der Spitze bereits vor der Reform des Handelsgesetzes im Jahre
1950 entstanden ist. Vor der Reform des Handelsgesetzes besalen die individuellen
Torishimariyaku sowohl das Recht, an der Geschiftsfithrung des Unternehmens mitzuwirken
sowie das Recht, das Unternehmen nach auBen zu vertreten und waren so auf der Grundlage
ihrer rechtlichen Position in der Lage, die einzelnen Rangstufen geschaftsfithrender Direktor,
hauptgeschiftsfiilhrender Direktor, Vizeprisident, Firmenprasident etc. zu durchlaufen.
Durch die im Jahre 1950 vorgenommene Gesetzesreform wurde wie bereits erwidhnt die
Institution der Torishimariyaku-kai eingefiihrt, die zu diesem Zeitpunkt bereits bestehende
Hierarchie zwischen den verschiedenen Torishimariyaku (Vorsitzender — Firmenprésident —
Vizeprasident — hauptgeschiftsfithrender Direktor — geschiftsfithrender Direktor —
einfacher Direktor) wurde jedoch in dieser Form ohne Verdnderungen aufrechterhalten.
Dieser Zusammenhang kann als die Wurzel der pgegenwirtigen Problempunkte der
Torishimariyaku-kai identifiziert werden. Solange die pyramidenformige
Managementhierarchie aufrechterhalten bleibt, wird die Kontrolle der Torishimariyaku-kai
gegeniiber den vertretungsberechtigten Direktoren nicht funktionieren. Damit nicht genug,
die auf dieser unternehmensinternen Managementhierarchie beruhende Differenzierung
zwischen Torishimariyaku verschiedener Rangstufen ist die Ursache fir die de facto
Verlagerung der Entscheidungsfunktion der Torishimariyaku-kai auf spezielle Gremien wie
die Jomu-kai und die Kei’ei-iinkai. Das Ergebnis dieser Entwicklung ist die Degradation der
Torishimariyaku-kai zu einem Organ, dessen Funktion auf die nachtrégliche Zustimmung
bereits beschlossener Sachverhalte beschrinkt ist. Letztendlich ist daher die Torishimariyaku-
kai weder in der Lage ihre Kontrollfunktion noch ihre Entscheidungsfunktion auszuiiben'.

Als das fundamentale Problem des Torishimariyaku-Kansayakusystems der japanischen
Aktiengesellschaften  ist  daher die Tatsache anzusprechen, dafl das
Personalentscheidungsrecht hinsichtlich der Bestellung der Torishimariyaku bzw. Kansayaku
in Wirklichkeit in der Hand der vertretungsberechtigten Direktoren (bzw. dem
Firmenprisidenten), d.h. von gleichzeitig Aufsichts- und Kontrollfunktionen ausiibenden
und beaufsichtigten Unternehmensorganen liegt. Hier handelt es sich um den entscheidenden
Unterschied zwischen dem Aufsichts- und Kontrollsystem europiischer bzw. amerikanischer
Aktiengesellschaften und ihren japanischen Pendants. Seit dem Jahre 1975 gibt es in Japan
Bestrebungen, durch die weitere Verbesserung des Kansayakusystems, die Stirkung der
Autonomie der Kansayaku und die Einfithrung unternehmensexterner Kansayaku bzw. einer
Kansayaku-kai im Falle groBer Aktiengesellschaften einen Beitrag zur Losung dieses
Problems zu leisten. Die urspriingliche Hauptfunktion der Kansayaku japanischer
Aktiengesellschaften beschrinkte sich auf die Uberpriifung der RechtmaBigkeit der
Geschiftsfiihrung des Unternehmens. Die Einfithrung derartiger MaBnahmen stellt daher
einen ersten Schritt im Hinblick auf die Verbesserung des managementspezifischen
Kontrollmechanismus dar. Demgegeniiber besteht die hauptsdchliche Funktion
unternehmensexterner Direktoren nach dem anglo-amerikanischen System in der
Uberwachung moglicher UnregelmiBigkeiten des Topmanagements sowie die Uberpriifung
der Angemessenheit (bzw. der Effizienz) betriebswirtschaftlicher Entscheidungen. Sollten die
an diese Uberwachungsfunktion gestellten Anforderungen auch in Japan von der Ebene der

" Siehe hierzu Egashira u. a. (1993) und Morimoto (1993).
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bloBen Uberwachung der RechtmiBigkeit auf die Ebene der Kontrolle von
UnregelmiBigkeiten und Angemessenheit der Entscheidungen des Topmanagements
angehoben werden, so wiirde auch hier die erneute Uberpriifung der Einfithrung
unternechmensexterner Direktoren notwendig”. Mit GewiBheit 148t sich jedenfalls
abschlieBend die Aussage treffen, daB die Losung folgender Problemfelder eine duBerst
wichtige zukiinftige Aufgabe darstellt: die Neuverteilung institutioneller Kompetenzen
zwischen der Torishimariyaku-kai und der Kansayaku (bzw. der Kansayaku-kai) hinsichtlich
der Aufsicht und Kontrolle der Geschiftsfiihrung des Unternehmens, die Schaffung einer
organischen Verbindung zwischen der Torishimariyaku-kai und der Jomu-kai sowie die
Schaffung einer rechtlichen Grundlage des letzteren Gremiums und ferner die Verstirkung
der Funktionen sowohl der Torishimariyaku-kai als auch der Kansayaku (bzw. der
Kansayaku-kai).

V. Schluwort

Das Ziel des vorliegenden Aufsatzes war eine rechtliche und betriebswirtschaftliche
Analyse der japanischen Torishimariyaku-kai. Das Ergebnis der Analyse stellt uns zwar
rechtlich zufrieden, betriebswirtschaftlich aber leider nicht. Der gréBte Grund dafiir ist,
daB der Mangel an detaillierten Daten zu der Torishimariyaku-kai und der Jomu-kai Japans
uns an einer tiefergehenderen Analyse gehindert hat.

Zum Schlul méchte der Verfasser sagen, daB die japanischen Aktiengesellschaften in
den letzten Jahren eine Reform der Topmanagementstruktur vorangetrieben haben, um als
ein Glied der Restrukturierungen eine schnellere Entscheidung an der Spitze treffen zu
konnen. In nicht allzu fernen Zukunft werden die japanischen Aktiengesellschaften eine
nochmalige Uberpriifung ihrer Managementstrukturen durchfithren miissen, wie
Abbildungen 1-3 zeigen. Mit GewiBheit 148t sich Folgendes feststellen: die Uberpriifung der
Managementstrukturen, wie z. B. Beibehaltung oder Abschaffung der Hauptversammlung
bleibt eine unumgingliche Aufgabe.

HITOTSUBASHI UNIVERSITY

'* Siehe hierzu Morimoto (1993).
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