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• ORGANISATORISCHE PROBLEME DŽR INTEGRATION 
VON UNTERNEHMEN ZU KOMBINATEN

1. E in le i te n d e  Bemerkungen

Die v o r l ie g e n d e  A usarbeitung  s t e l l t  e ine  P rä s e n ta t io n  e in e r  

Synthese  vorn E rgebn issen  de r  e r s t e n  zwei Etappen d e r  u n te r  

d e r  Le itung  des V e r fa s s e r s  du rchgefüh rten  m ehrjäh r igen  k o l le k -

t iv e n  Untersuchungen des Wachstums d e r  Unternehmen dar; In sb e -

sondere  wurden h i e r  Erfahrungen . aus Untersuchungen der  Kom-

b in a t s b i ld u n g  in  d e r  p o ln isc h e n  Leder-  und S chuhw aren industrie  

d a r g e s t e l l t .  Es i s t  d ie s  näm lich , b i s h e r ,  d e r  e in z ig e  

Zweig der L e i c h t in d u s t r i e ,  d e r  während der  l ö t z t e n  10 Ja h re  

e inen  w esen tl ich en  S c h r i t t  nach vorn in  d e r  v e r t i k a l e n  I n t e -

g r a t i o n  de r  e in z e ln e n  Unternehmen zu Kombinaten ge tan  h a t .  

B e r e i t s  in  d i e s e r  e r s t e n  a n fä n g l ic h e n  Etappe d e r  Untersuchun-

gen können s in e  Reihe von F e s t s t e l lu n g e n  g e t r o f f e n  werden, 

d ie  s ic h  v e ra l lg e m e in e rn  l a s s é n .  Die grundlegende d i e s e r  

F e s t s t e l lu n g e n  b e s t e h t  d a r in ,  d ass  e in  j e g l i c h e s  Wachstum 

e in e s  In d u s tr ie u n te rn e h m e n s ,  so i n  q u a l i t a t i v e r ,  a l s  auch in  

q u a n t i t a t i v e r  H in s ic h t  ( a l s  Wachstum de r  o r g a n i s a to r i s c h e n ,  

d e r  techno log isch en  und der  ökonomischen K om plex itä t  v e r s t a n -

d e n ) ,  und in sb e so n d e re  das durch d ie  Zusammenfassung von U nter-  

nenmen e r r e i c h t e  Wachstum, d e r  Lösung e in e r  ganzen Reihe kom-

p l i z i e r t e r  o r g a n i s a to r i s c h e r  und l e i tu n g s t e c h n i s c h e r  Probleme 

b e d a r f .  In sb esond e re  h a n d e l t  es s ic h  h i e r b e i  um so lchö  Fragen, 
wie b e i s p i e l s w e i s e :
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-  Bestimmung d e r  W irkungsz ie le  d e r  neuen i n t e g r i e r t e n  Or-

g a n i s a t io n  und K oord in ie rung  d e r  G esam the it  d e r  e in z e ln e n  Z i e l -

s te l lu n g e n  m it  den Z i e l s t e l lu n g e n  d e r  e in z e ln e n  T e i l e  ( d ie  

vorhergehend r e l a t i v  z u e in an d e r  a n t a g o n i s t i s c h  s e in  k o n n ten ) .

-  Uberdenken des  e r f o r d e r l i c h e n  B e re ic h e s  d e r  D eleg ie rung  

von P f l i c h t e n ,  Kompetenzen und V e r a n tw o r t l i c h k e i t e n ,  wie auch 

d e r  neuen o r g a n i s a to r i s c h e n  G liederung  des  i n t e g r i e r t e n  U nter-

nehmens und Absicherung d e r  K oord in ie rung  d e r  T ä t i g k e i t .

-  F e s t le g u n g  von Massnahmen zur  I n t e g r a t i o n  d e r  L e i tu n g sk a -

d e r  und d e r  E xeku tivk ad er  d e r  e in z e ln e n  E i n h e i t e n .
-  V e r e in h e i t l ic h u n g  d e r  Planungsmethoden und d e r  P lanungs-

o r g a n i s a t i o n ,  d e r  k o l l e k t i v e n  A n re iz e ,  d e r  M assstäbe und d e r  

B e u r t e i l u n g s k r i t e r i e n  d e r  e in z e ln e n  T e i l e  des  Kombinats, und 

d e ren  Unterordnung u n te r  das  gemeinsame Z i e l .
-  V e r e in h e i t l i c h u n g  des  Systems de r  Nachweisflihrung, d e r  

Abrechnung und d e r  i n n e r b e t r i e b l i c h e n  I n fo rm a t io n  und Kommu-

n i k a t i o n .
-  R a t io n a l i s i e r u n g  und V e r e in h e i t l i c h u n g  d e r  B e w ir ts c h a f -

tung d e r  M it t e l  und d e r  Fonds be i  g l e i c h z e i t i g e r  A bsicherung 

d e r  Ausnutzung von V o r te i l e n  d e r  i n t e g r i e r t e n  O r g a n is a t io n .

Diese Probleme s o l l t e n  b e r e i t s  m it  einem bestim m ten  Vor-

l a u f  r e l a t i v  zu r  Fusion  g e l ö s t  werden, und l e d i g l i c h  l n  i h r e r  

a b s c h l ie s s e n d e n  Phase s o l l t e n  s i e  p a r a l l e l  zum P ro z ess  d e r  I n -

t e g r a t i o n  v e r l a u f e n .  Nach A bschluss  des  form alen I n t e g r a t i o n s -  

P ro z e s s e s  d ü rfen  h ingegen l e d i g l i c h  k l e i n e r e  o r g a n i s a to r i s c h e  

Massnahmen d u rc h g e fü h r t  werden, m it  dem Z i e l ,  e in e  e n d g ü l t i -

ge K o rrek tu r  und Anpassung vor» Elementen zu e r r e i c h e n ,  de ren  

E rsche inungsform en  u n te r  den neuen i n t e g r i e r t e n  Bedingungen 

zu einem f rü h e re n  Stadium n i c h t  v o ra u sse h b a r  war (oder  n i c h t  

vo rausgesehen  werden k o n n te ) .

2 .  O r g a n is a to r i s c h e  Probleme d e s  Wachstums des  Unternehmens

Die Analyse d e r  i n  d e r  Welt führenden 'U nternehm en i n  ih rem  

Wachstum z e i g t ,  d a s s  d ie  gegenw ärtigen  g ro sse n  und g r ö s s te n  

Unternehmen (zuw eilen  a b e r  auch d ie  m lt te l .g ro s se n  Unterneh-

men), im a llg em ein en  n i c h t  zum Moment I h r e r  E n ts teh ung  d i e s e  

G rösse  h a t t e n ,  sondern  s i c h ,  i n  d e r  e n ts c h ie d e n e n  M ehrzahl,



a u f  dem Wege des Wachstums e n tw ic k e l t  haben (durch Ausbau und 

F u s io n ) .  In  d e r  e r s t e n  Phase h a t t e  d ie s e  Entwicklung, d ie  a u s -

s c h l i e s s l i c h  (oder  zum überwiegenden T e i l ) l e d i g l i c h  au f  dem 

Ausbau b e ru h te ,  e in  n i c h t  zu hohes Tempo. In  de r  zweiten Phase, 

d i e  in  d ie  zw eite  H ä l f te  des  XX. J a h rh u n d e r ts  f i e l ,  wurde d i e -

se , Entwicklung seh r  s c h n e l l ,  im Ergebn is  der  immer i n t e n s iv e -

ren  E in s te l lu n g  au f  da» Wachstum der Unternehmen durch deren 

F u s io n .
Diese iunehraende Bedeutung d e r  I n te g r a t io n s p r o z e s s e ,  b e i -

s p ie l s w e is e  in  de r  k a p i t a l i s t i s c h e n  W ir tsc h a f t ,  f ü h r te  n i c h t  

n u r  zu e in e r  seh r  bedeutenden Zunahme de r  Grösse der  Unterneh-

men, sonders auch zur Zunahme de r  o rg a n is a to r is c h e n  Komplexi-

t ä t  d e r  Konzerne und der  f u s io n i e r t e n  Unternehmen, wie auch 

zu r  Zunahme d e r  Komplexität i h r e r  r e c h t l i c h e n  Formen .' B e i s p ie l s -

weise e r z i e l t e n  z a h l r e ic h e  ( in sb eso n d ere  v e r t i k a l )  f u s i o n i e r -

t e  Unternehmen so k o m p liz ie r te  r e c h t l i c h e  Formen, wie g l e i c h -

z e i t i g  d ie  e in e r  A k t io n g e s e l l s c h a f t  und e in e r  G e s e l l s c h a f t  

m it  b e sc h rä n k te r  Haftung, was man s ic h  noch von e in ig en  J a h r -

zehnten gar  n i c h t  v o r s t e l l e n  konnte .
Eine immer h ä u f ig e re  o r g a n i s a to r i s c h e  Form d e r  G ro ssu n te r -

nehmen b e s t e h t  auch in  d e r ,  im Ergebn is  zuweilen mehrmaliger 

Fusionen (oder durch den Auskauf von A ktienpake ten)  e rha ltenen , 

v e r t i k a l e n  O r g a n is a t io n s s t r u k tu r  en tsp rechend  den E rzeugn is-

gruppen, was d ie  f la c h e ,  sogenannte . B ra n c h en s tru k tu r ,  (d ie  

h o r iz o n ta l  g l e i c h a r t i g e  Unternehmen auf der  Grundlage de3 be-

n u tz te n  R o h s to ffe s  oder der  e in g e s e tz te n  Technologie  v e rb in -

d e t )  e l i m i n i e r t e .  Man kann h i e r  v i e l e  B e i s p ie le  nennen, Bei-

sp ie lw e ise  d ie  a llgem ein  aus de r  P r o d u k t io n s tä t ig k e i t  im 

B ere ich  der  M e ta l le rz u g n is se ,  de r  Z e l lu lo se  und der  Chemiefa-

sern  bekannte Gruppe von G i l e t t ,  i s t ,  g l e i c h z e i t i g  d e r  g rö s -  
s t e  Unternehmenkomplex der  f ra n z ö s isc h e n  T e x t i l i n d u s t r i e .  Die 

g rö s s te n  H e r s t e l l e r  von Geweben und Bekleidung . i n  Gross-

b r i t a n n ie n  s in d  zwei Chemiekonzerne: Im p e r ia l  Chemical I n -

d u s t r i e s  L td .  ( IC I)  und C ourtau lds  L td .  Als H e r s te l l e r '  von 

Chemiefasern haben s i e  i h r e  A k t i v i t ä t  au f  den B ere ich  d e r  

T e x t i l i e n  und der  Bekleidung e r w e i t e r t ,  wobei <sie zu v o rh e r -

rschenden  Produzenten in  diesem B ere ich  wurden. Die Gruppe 

C our tau ld ,  d ie  s ic h  aus C hem iefaserSp innere ien  a b l e i t e t e ,  s e t z -

t e  s ic h  b e r e i t s  v o r  dem Ja h re  1963 (d. h .  vo r  dem Beglnr de r



Konzentrationskampagne) aus 18 Unternehmen a l l e r  Phasen der  

T e x t i l -  und d e r  B e k le id u n g s in d u s t r ie  zusammen. Nach dem Beginn 

d e r  Konzent r a t i onskampagne h a t t e  d ie  Gruppe C ourtau lda  i n n e r -  

< h a lb  von 5- Jah ren  70 M il l ionen  Pfund f ü r  d ie  atif dem Wege 

d e r  F us ion ie rung  e rfo lg en d e  Übernahme von 25 k l e i n e r e r  Kon-

ze rn e  und Unternehmen der  T e x t i l i n d u s t r i e ,  de r  B ekleidungs-

i n d u s t r i e  und de r  W irk e re i in d u s t r ie  ausgegeben.

Die Gruppe ICI war vo r  de r  Konzentrationskampagne, d ie  in  
G ro s s b r i ta n n ie n  im Ja h re  1963 begann, n i c h t  d i r e k t  in  der  

T e x t i l -  und B e k le id u n g s in d u s t r ie  e n g a g ie r t .  In  den n a c h fo l -

genden 3-4 Jah ren  f ü h r te  d ie  Gruppe e ine  se h r  i n te n s iv e  

F u s io n ie ru n g sa k t io n  durch , wobei s i e  i h r e  A k t i v i t ä t  eben au f  

d ie s e  I n d u s t r i e n ,  wie auch au f  d ie  T e x t i lm a sc h in e n in d u s t r ie  

e r w e i t e r t e .  Im E rgebn is  e in e r  Reihe von Fusionen e r z i e l t e  

man h i e r  e in e  se h r  d e u t l ic h e  V e r t i k a l i s i e r u n g  de r  o rg a n is a to -

r i s c h e n  S t r u k tu r ,  von d e r  H e rs te l lu n g  d e r  Chemiefasern und 

d e r  T ex ti lm asch in en , durch d ie  versch iedenen  Phasen de r  T e x t i l -

i n d u s t r i e ,  d e r  H e rs te l lu n g  von Wirkwaren und Bekleidung, b i s  
zu e igenen H an d e lso rg a n isa t io n e n .

In  so g ro ssen  Konzernen kann man o f t  n i c h t  mehr mit dem 

b e i  uns a l lgem ein  üb lichen  B e g r i f f  de r  sogenannten Branche (z. 

B. B aum w ollindustr ie ,  W o ll in d u s t r ie ,  S e id e n in d u s t r ie  u .s .w .)  

oder m it  K r i t e r i e n  d e r  sogen. B ran c h en re in h e i t  o p e r ie re n .  Die-

se  Gruppen s in d  a llgem ein  u n te r  ih re n  Bezeichnungen a l s  F i r -

men, beziehungsw eise  а1з H e r s t e l l e r  bestim m ter Erzeugnisgrup-

pen bekann t,  und i h r e  d i f f e r e n z i e r t e  P r o d u k t io n s tä t ig k e i t  wird 

l n  z a h lre ic h e n  s t a t i s t i s c h e n  Gruppen e r f a s s t .

Auch d e r  Umfang der  h e u tig e n  Unternehmen war vor  noch 50 

Jah ren  n i c h t  v o r s t e l l b a r ,  und analog  zur b i s h e r ig e n  Entwick-

lung  kann a l s  w a h rsc h e in l ic h  angenommen werden, d a ss  m it  d e r  

Z e i t  neue Ursachen und neue S t r a te g ie n  des Wachstums (und 

som it  auch der  Fusion) d e r  Unternehmen a u f t r o te n  werden. .Wir 

waren b i s h e r  nochj n i c h t  i n  der  Lage, 'd i e s e  Ursachen, und 

in sb eso n d e re  d ie s e  S t r a te g ie n  Vollkommen zu e r f a s s e n ,  wobei 

s i e  i n  Zukunft vollkommen neue Formen und Methoden de r  I n t e -

g r a t i o n  e r fo rd e rn  können, in sb esonde re  v i e l l e i c h t  in  Richtung 

a u f  d ie  V e r t i k a l i s i e r u n g  der  o rg a n i s a to r is c h e n  S t ru k tu re n  und 

d e r  E rfassung  des ganzen i n d u s t r i e l l e n  Zyklus R eproduktionspro-

z e s s e s  im B ere ich  de r  gegebenen E rzeugnisgruppe, von den F or-



�
schungs- und E n tw ick lu n g sa rb e i ten ,  • b i s  zur O rg an isa t io n  des 

Absetzers und des S e r v ic e 's ,  im Rahmen e in e r  W ir t s c h a f t s o rg a n i -

s a t i o n .

Es w ird  z iem lich  o f t  f e s t g e s t e l l t ,  dass  so d ie  B e d ü rfn is -

se d e r  Unternehmen im B ere ich  de r  P r o d u k t io n s ra t io n a l i s i e r u n g  

und der  Se lbstkos tensenkung , wie auch d ie  a l lg e m e in w is t -  

schaf . t l ich en  F ak to ren ,  wie der  techn ische  F o r t s c h r i f t ,  d ie  

Erw eiterung  d e r  Absatzmärkte auf  w eite  G eb ie te  u . s .w .  d ie  

Unternehmen zu einem s tän d igen  Wachstum v e ra n la s s e n .

In  unserem Land t r i t t ,  in n e rh a lb  der  l e t z t e n  20 Ja h re ,  e in  

i n t e n s i v e r  P rozess  des Wachstums der  Unternehmen a u f ;  n i c h t  

n u r  a l s  Bildung von n e u in v e s t ie r t e n  G ro ssb e tr ie b e n ,  aber  in  

v i e l e n  Branchen (z .B . Branchen der  L e i c h t in d u s t r i e )  au f  dem 

Wege der  Zusammenschlüsse. Man s o l l  damit rechnen , dass  der 

P ro zess  d e r  Zusammenschlüsse noch n i c h t  b een d e t  i s t .  Ein zu 

g e r in g e r  Nachdruck wird  a l l e r d i n g s  au f  . d ie  A usarbeitung  von 

Methoden und Techniken der  Planung und der  V orbere itung  de r  

Unternehmen f ü r  d ie  Fusion, und a n sch l ie s se n d  auf  d ie  F e s t -

legung o r g a n i s a to r i s c h e r  Grundsätze der' Durchführung der  

Fusion de r  Unternehmen g e le g t ,  um d ie  neue i n t e g r i e r t e  Orga-

n i s a t i o n  zum Zustand der op tim alen  I n t e g r a t i o n  zu fü h re n .  

D ie se r  Zustand e r g i b t  s ic h  im bestimmten Grade d a rau s ,  dass  

u n te r  den Bedingungen des vorhandenen umfangreichen und un-

b e f r i e d ig te n  A bsatzm arktes, und bei dem noch u n r ic h t ig e n  Sy-

stem der  M assstäbe und d e r  P r e i s e ,  zuweilen d ie  U n w ir tsch a f t -

l i c h k e i t  n i c h t  bemerkt w ird , d ie  m it  f e h l e r h a f t e n  o r g a n is a to -

r is c h e n  Lösungen zusammenhängt. Auch nach dem Ja h re  1971» in  

d e r  Periode  des Übergangs u n s e re r  W ir ts c h a f t  zum neuen f i -

nanzökonomischen System, und deren Basierung h a u p ts ä c h l ic h  auf 

d e r  s ic h  durch e inen  höheren Grad d e r  K onzen tra tion  und I n t e -

g r a t io n  auszeichnenden höheren Form des Unternehmens, wie s i e  

durch d ie  g rossen  W ir t sc h a f t s o rg a n is a t io n e n  d a r g e s t e l l t  w ird , 

wurde de r  Hauptnachdrück au f  d ie  Vervollkommnung des Mecha-

nismus d e r  Planung, der Grundsätze  de r  F inanz ie rung  und <der 

ökonomischen In s t ru m e n te  g e l e g t .  Die o rg a n i s a to r is c h e n  Lösun-

gen wurden hingegen n i c h t  au s re ich en d  a u s g e a r b e i t e t ,  d ie  doch 

im P rozess  d e r  Einführung des  neuen finanz-ökonom ischen Sy-

stems ebenso w ic h tig  s in d ,  und d ie  s ic h  au f  so lc h e  Fragen be-

z ie h e n ,  wie z .B . :  Änderung d e r  Methoden und d e r  Techniken



d e r  Verwaltung durch d ie  Z en tra len  d e r  V ere inigungen, in sb e so n -  
V '

öe re  gegenüber den g ro sse n ,  aus mehreren B e tr ie b en  bestehenden
Unternehmen, d ie  im Ergebnis  des Wachstums se lb s t^  zu g rossen

W ir t s c h a f t s o rg a n i s a t io n e n  geworden s in d .  Es wurden a ls o  ke ine

d i f f e r e n z i e r t e n  Leitungsmethoden f ü r  d ie  Grossunt e r n ehmen, d ie
m i t t l e r e n  und d ie  k le in e re n  Unternehmen a u s g e a r b e i t e t .

Die in  d e r  vo r lieg enden  A usarbeitung  d a rg e le g te n  Schlus-

sfo lg e ru n g en  d e r  Untersuchungen b e s tä t ig e n  d ie  i n  der L i t e r a -

t u r  vorkommenden A nsich ten , dass  d ie  w e s e n t l i c h s te n '  O rgan isa-

to r i s c h e n  Probleme der  r i e s ig e n  und der  g rossen  Unternehmen 

d ie  m it  ihrem!Wachstum zusammenhängenden S chw ierigke iten  sind .

3. Formen und Ablauf des Wachstums d e r  Unternehmen 

und o r g a n i s a to r i s c h e  Probleme d e r  I n t e g r a t i o n

Wenn wir von d e r  Konzentrationszunahme de r  Produktion i n -

fo lg e  des Baues neuer  g roßer  Unternehmen absehen, dann können 

w ir  zwei g ru n d s ä tz l i c h e  Wachstumsformen de r  bestehenden  Un-
ternehmen u n te rsc h e id e n :

1 . V ergrösserung durch d ie  B eschäftigung  z u s ä t z l i c h e r  Ar-

b e i t s k r ä f t e  und (oder)  d ie  I n s t a l l i e r u n g  z u s ä t z l i c h e r  t e c h n i -

sc h e r  Anlagen. Bei d i e s e r  Form t r i t t j  im a llgem einen  d ie  Ein-

beziehung neuer  Menschen und n eu e r  te c h n is c h e r  M it t e l  in  

d i e  bestehende  .O r g a n is a t io n s s t r u k tu r  e in .  Diese Wachstums-

form wird zuweilen auch a l s  " in n e re s "  Wachstum b e z e ic h n e t .

2 ,  Zusammenschlüsse (Verbindung, I n t e g r a t i o n ,  Fusion) von 

b i s h e r  s e lb s tä n d ig e n  Unternehmen (das  30gen. " äu sse re "  Wachs-
tum ).)  Diese Verbindungen können -

-  h o r iz o n ta l  (w aagerecht)  s e in ,  d ie  ln  de r  Verbindung von 

Unternehmen beruhen, d ie  de r  g le ic h e n  Branche und d e r  g le ic h e n  

P roduk tionsphase  angehören (wobei d e r  gewöhnliche Typ des. aus 

mehreren B e tr ie b en  bestehenden  Unternehmens m it  e in e r  ' mehr 

d e z e n t r a l i s i e r t e n  V erw a ltu n g so rg an isa tio n  e n t s t e h t ,  d ie  auf 

dem G rundsatz d e r  Koordin ierung  b a s i e r t ) ,  öder

-  v e r t i k a l  ( se n k re c h t )  s e in ,  d ie  a u f  de r  Verbindung von Un-

ternehmen b a s i e r t ,  d ie  zu a u fe in a n d e r  fo lgenden  Phasen oder  zu 

u n te r s c h ie d l i c h e n  Branchen gehören . Die v e r t i k a l e  I n t e g r a t i o n  

kann durch d ie  V ere in igung d e r  a u fe in a n d e r  fo lgenden  Produk-



t ion sp hasen  in  e in  Unternehmen e r fo lg e n ,  wobei immer f rühere  

Phasen einbezogen werden, b i s  zur  e v e n tu e l le n  Rohstoffgewin- 

nung, oder \ in te r  Einbeziehung der  nachfolgenden Phasen, b i s  

zum F in a le rz e u g n is  und zu r  ev e n tu e l le n  A b sa tzo rg a n isa t io n .  

Die v e r t i k a l e  I n te g r a t io n  kann ab er  auch in  be iden  Richtungen 

g l e i c h z e i t i g  v e r l a u fe n .  Im Ergebnis  de r  v e r t i k a l e n  Fusion 

e n t s t e h t  e in  Kombinatstyp des aus mehreren B e tr ieb en  s ic h  

zusammensetzenden Unternehmens m it  e in e r  mehr z e n t r a l i s i e r t e n  

V erw a l tu n g ss tru k tu r  (d ie  a u f  d e r  Grundlage d e r  Unterordnung 

u n te r  d ie  l e i t e n d e  E in h e i t  b a s i e r t ) ,  a l s  d i e s  b e i  der  e in -

fachen h o r iz o n ta le n  Verbindung zwischen H e r s te l l e r n  de r  g l e i -

chen Phasen der  F a l l  i s t .

Die Verbindung de r  Unternehmen kann n a t ü r l i c h ,  j e  nach d e r  

Z i e l s t e l l u n g  und den Bedingungen, g l e i c h z e i t i g  in  der v e r t i -

ka len  und de r  h o r iz o n ta le n  I n t e g r a t i o n  beruhen, wie auch au f  

d e r  Einbeziehung von Unternehmen und Phasen, d ie  s ic h  mit 

d e r  H ers te l lu n g  von H i l f s s to f f e n  und H l l f s a r t l k e l n ,  T e l le n ,  

Elementen d e r  E rzeugnisse  u .s .w .  b e s c h ä f t ig e n .  ' In  einem s o l -

chen F a l l  sprechen wir von de r  d iagonalen  I n t e g r a t i o n .

In  d i e s e r  Frage i s t  b e r e i t s  an d i e s e r  S t e l l e  unbedingt d a r -

auf  h inzuw eisen , d a s s ,  während b e i  d e r  h o r iz o n ta le n  I n t e g r a t i o n  

d ie  Aufgaben d e r  b i s h e r  e ig en s tän d ig en  Unternehmen Im a llgem einen 

auch w e i te rh in  m ite inan der  übereinstimm en, b e i  der  v e r t i k a l e n  

I n t e g r a t i o n  so d ie  Z ie le  a l s  auch d ie  V erw altungss truk tu ren  

(v o r  a llem  aber  d ie  Z i e l s t e l lu n g e n )  s ic h  w e se n tl ich  vone i-

nander u n te r s c h e id e n ,  und in  Z ah lre ichen  F a l le n  v o r d e r  I n t e -

g r a t i o n  e in and e r  widersprechend se in  konnten . S ie  müssen somit 

e r s t  ane inander a ngep ass t  werden. Doch auch be i  d e r  ho r izo n -

t a l e n  Fusion der b i s h e r  e igens tänd igen  Unternehmen t r i t t  e in  

w ic h t ig e s  und sch w ie r iges  o r g a n i s a to r i s c h e s  Problem der  Um-

wandlung von zwei oder mehr O rgan isa t ionen  zu e in e r  E in h e i t  

a u f .  Zur Absicherung der Durchführung z ie lb e w u s s te r  o rg a n is a -

to r i s c h e n  Anpassungen de r  zu e in e r  neuen aus mehreren B et-

r ie b e n  bestehenden O rgan isa t ion  d e r  Unternehmen i s t  e ine  vo r-

hergehende, m it  einem en tsprechenden  V orlauf du rchgef lih rte , 

A usarbeitung  d e r  s ta rk e n  und der  schwachen S e i te n  d e r  e in -

ze lnen  P a r tn e r  d e r  Fusion, wie auch f ü r  das im Ergebnis  d i e -

s e r  Fusion zu b ildendenden k ü n f t ig e n  Unternehmen a l s  Ganzes 

e r f o r d e r l i c h .



Kątalog d e r  s ta rk en  und der schwachen S e l te n  

de r  f u s io n i e r t e n  B e t r ie b e

Zu den s ta rk e n  S e i te n  des Unternehmens rechnen w ir  d i e j e -

nigen  Fak to ren , d ie  ihm (im V erg le ich  m it anderen Unternehmen 

d e r  g le ic h en  Branche) p o s i t i v e  Bedingungen f ü r  d ie  p e r s p e k t iv i -

sche ( a l s o  l a n g f r i s t i g e )  Erw eiterung  des W irkungsbereiches, 
a l s o  des Wachstums, s c h a f fe n .  Die schwachen S e i te n  des Unter-

nehmens bestehen  im Vorliegen s c h le c h te r e r  Bedingungen und e i -

nes  g e r in g e ren  Wirkungsgrades, und d ie se  bewirken, da3S even-

t u e l l  d ie  E n tw ick lun gsz ie le  das Unternehmen u n te r  Bedingungen 

e in e r  n ie d r ig e re n  E f f e k t i v i t ä t  und be i  e rh e b l ic h  höheren Auf-

wendungen e r r e ic h e n  kann, a l s  d i e s  f ü r  d ie  Mehrzahl der U nter-

nehmen der  g le ic h e n  Branche z u t r i f f t .

An d ieąe i '  S t e l l e  i s t  d ie  h e l a t i v l t ä t  d e r  B e g r i f f e  schwache 

und s ta r k e  S e i te n  zu u n te r s t r e i c h e n .  S ie  haben näm lich ob jek-

t i v  keinen ab so lu ten  C harak te r  und d ie  können s ic h  l e d i g l i c h  

im V erg le ich  zu anderen  Unternehmen d e r  g le ic h e n  Branche 

beziehen  (oder auch auf  Unternehmen, d ie  auf  den aus länd ischen  

Märkten k o n k u r r ie re n ) ,  wie auch m it  Z i e l s te l lu n g e n ,  d ie  das 

f u s i o n i e r t e ,  aus mehreren B e tr ieb en  bestehende  Unternehmen 

e r f ü l l e n  s o l l .  Bei einem anderen Produktionsprogramm kann 

o i e s e s  g le ic h e  Unternehmen s e in e  Z ie le  seh r  e f f e k t i v  r e a l l -
Ф.

s i e r e n  und auch se h r  w irkungsvo ll  s e in ,  in sb esonde re  dann, 

wenn es durch e in  mit d iesen  Z ie l s te l lu n g e n  übereinstimm en-

des- System de r  Bewertungen und de r  M otivierungen s t i m u l i e r t  

w ird .  Für d ie  g e p lan ten  v e rä n d e r te n  Bedingungen kann s ic h  

hingegen d ie s e s  Unternehmen a l s  e in  zu schwacher P a r tn e r  e r -

w eisen , während e in  anderes  Unternehmen, vom S ta n d p u n k t- d e r  

g e s t e l l t e n  Z ie le ,  mehr s ta r k e  S e l te n  aufweisen kann.

Bei der  Bestimmung der  s ta rk e n  und d e r  schwachen S e i te n  

d a r f  man 3i c h  n i c h t  a l l e i n  auf  d ie  E rfassung  d e r je n ig e n  Mer-

kmale beschränken, d ie  d e u t l i c h  s i c h tb a r  s in d ,  sondern auch 

d ie j e n ig e n  s ind  zu e r f a s s e n ,  d ie  v o r lä u f ig  verborgen s in d ,  d ie  

ab er  in  d e r  P e r sp e k t iv e  v o r t r e t e n  können. B e isp ie lsw e ise  kö-

nnen d ie  b e r e i t s  j e t z t  gegebenen s ta rk e n  S e i te n  in  der  gu t 

en tw ic k e l te n  und e la s t i s c h e n  Forschung b e s te h e n ,  äief b e r e i t s  

e in e  Reihe von Pa ten ten  h a t ,  d ie  diesem Unternehmen in  der



Technik und Technologie e in  bedeutendes Übergewicht v e r l e i -

hen, oder b e i s p i e l s w e i s e ,  in  d e r  a llgem ein p o s i t iv e n  E in-

schätzung d e r  Q u a l i t ä t  und d e r  M odern itä t  d e r  E rzeu gn isse .  

S ta rk é  S e i te n ,  d ie  e r s t  nach e in e r  bestimmten Z e i t  a u f t r e t e n ,  

können z .B . d ie  nachstehenden s e in :  p o s i t i v e  s t r u k t u r e l l e  

Veränderungen in  der Q u a l i f iz ie ru n g  der Kader und d ie  damit 

e rw a r te te  w e i te r e  Verbesserung der  Q u a l i t ä t  d e r  Produktion 
und Verbesserung der  M nteria lausnu tzung , was zu e in e r  Gewinn-

s te ig e ru n g  führen  muss, so durch d ie  S te igerung  de r  durch-
s c h n i t t l i c h e n  P r e i s e s ,  a l s  auch durch d ie  V erringerung der 

s p e z if is c h e r .  M a te r ia lk o s te n ,

Man muss s ic h  a l l e r d i n g s  auch dessen bewusst s e in ,  dass  

d i e  h e u t ig e  s ta r k e  S e i te  morgen b e r e i t s  zur schwachen S e i te  
werden kann. B e isp ie lsw e ise  kann d ie  i n  der l e t z t e n  Z e i t  , e r -

f o lg t e  Ausrüstung des Unternehmens m it moderner Technik, nach 
paar Jah ren  zum N ach te i l  werden, wenn es s ich  e rw e is t ,  dass 

auf. dem Markt modernere und e f f e k t iv e r e  E in rich tungen  aufkamen, 

w ir  a b e r ,  ohne e in e  O r ien t ie ru n g  h i n s i c h t l i c h  d e r  Absichten 

d e r  H e r s t e l l e r  d i e s e r  Maschinen, e ine  f e h l e r h a f t e  In v e 3 t i t ~  

i o n s -  und M odern is ierungs-  Konzeption angenommen haben. Da d ie  

herausgab ten  Unkosten s ic h  noch n i c h t  a m o r t i s i e r t  haben, wer-

den w ir wahrend der  nächsten  Ja h re  d ie se  mehr moderne Technik 
auch n i c h t  i n s t a l l i e r e n  können. Das kann aber  n i c h t  bedeuten, 

d ass  man m it  d e r  M odernisierung abwarten, aber  dass  man den 

modernsten W eltstand kennen s o l l .  Im F a l l  d e r  schwachen S e i ten  

s in d  g l e i c h f a l l s  d ie  gegenwärtigen und d ie  e rw a r te te n  Schwä-

chen auszusondern, wobei auch d ie  Entwicklungsgrenzen des ge-

gebenen Unternehmens abzustecken  s in d , .  Die Grenzen d e r  Ent-

wicklung des gegebenen Unternehmens s t e l l e n  z w e i fe l lo s  auch 

schwache S e i te n  d a r ,  d ie  w ir  als- Faktoren b e rü c k s ic h t ig e n  mü-

ssen , d ie  e in a  Einschränkung f ü r  d ie  Erw eiterung d e r  A k t iv i -

t ä t  d a r s t e l l e n ,  z .B , feh le n d e r  Raum f ü r  d ie  Erw eiterung au f  

dem gegenwärtigen S ta n d o r t ,  b e g re n z te r  K reis  de r  Abnehmer und 

b e g re n z te r  Absatzmarkt, Bindung an b eg renz te  V orrä te  des g e e i -

gneten  R o h s tb ffe s  ( b e i s p ie l s w e is e  d ie  B rauere ien  und deren  

Versorgung m it  geeignetem W asser).

Die Zusammenstell-ung e in e s  K ata loges  der  s ta rk e n  und de r  
schwachen S e i te n  s o l l t e  g r u n d s ä tz l i c h  zu den Aufgaben e in e s  

J e g l ic h e n  Unternehmens gehören . Die e igene Leitung  kann e \ -



l e r d i n g s  bestimmte n e g a t iv e  Erscheinungen n i c h t  bemerken, 

oder  s i e  kann auch Uber k e in e r l e i  Unterlagen ve rfügen , um s ic h  

d ie s e  Erscheinungen in  Zukunft v o r z u s t e l l e n ,  u n te r  Wirkungs-

bedingungen i n , e i n e r  neuen, i n t e g r i e r t e n ,  O rg a n isa t io n .  Um 

d ie  dam it zusammenhängenden F eh le r  ' zu verm eiden, i s t  d ie  

Verschiebung d e r  A usarbeitung e in e s  so lchen  K ata logs  auf d ie  
S tu fe  der Vereinigung zweckmässig (b e i  g l e i c h z e i t i g e r  Absi-

cherung d e r  Teilnahme des Unternehmens), d ie  mehr komplexe, 

s y n th e t i s c h e  und o b je k t iv e r e  Methoden und M öglichkeiten  der 

E inschätzung haben s o l l t e .

Z ugle ich  i s t  auch d a rau f  Nachdruck zu l e g e n ,  dass  vor a l -

lem s ta rk e  und schwache S e i te n  m it l a n g z e i t i g e r  Wirkung e r f -

a s s t  werden, n i c h t  ab er  d ie  lau fenden  Ä rg e rn isse  d e r  heu tig en  

Tage. Die Unternehm ensleitungen ne igen  nämlich dazu, d ie  ak-

t u e l l e n  Probleme a u f  den e r s t e n  Plan vo rzusch ieb en , was d ie  

l a n g z e i t i g s -  Tendenz v e rz e r re n  oder  g a r  v e r fä ls c h e n  kann. Die 

Benutzung d e r  Delphimethode f ü h r t  i n  d ie s e r  H in s ic h t  zu gu-

ten  E rgebnissen  und e rm ög lich t  auch e in e  k o l l e k t i v e  D iskuss-
io n  und Abstimmung.

Sehr o f t  b e d ie n t  man s ic h  im Rahmen • d e r  Delphimethode, bei 

Behandlung d i e s e r  Fragen, des F ragebogenverfahrens , das  d a r in  

b e s t e h t ,  dass  das l e i t e n d e  Persona l (vor  a llem  de r  höheren 

Ebenen) d e r  u n te rsu c h te n  Unternehmen d ie  nachstehenden  6 

Punkte beantw orten  s o l l :*
1 ) D e f in i t io n  4 e r  l a n g f r i s t i g e n  s ta rk e n  S e i te n  ( e v .  m it 

B e i s p i e l e n ),

. 2) D e f in i t io n  der  l a n g f r i s t i g e n  schwachen S e l te n  (ev .  m it 

B e i s p ie le n ) ,

3) a llgem eine  3 t a rk e  S e i te n  ( a k t u e l l  vorhanden und i n '  der  

Zukunft zu e rw a r te n ) ,

4) besondere  s ta r k e  S e i te n  nach A nsich t des B e frag ten ,

5) a llgem eine  schwache S e i te n  ( a k tu e l l -  vorhanden und in  der  

Zukunft e r w a r t e t ) ,

6 ) besondere schwache S e i te n  nach A nsich t des B e f ra g ten .

Im allgem einen  s o l l  g e f o r d e r t  werden, d a s s ,  neben den De-

f i n i t i o n e n ,  j e d e r  B e fra g te  v e rb in d l ic h  auf  jed e  e in z e ln e  F ra -

g e s te l lu n g  5 Antworten nach e in e r  s e l b s t  a u f g e s t e l l t e n  P r i o r i -

t ä t s f o l g e  e r t e i l t .  Dies e rm ö g l ic h t  n i c h t  a l l e i n  e ine  b e s se re  

S e le k t io n ,  sondern man kann auch e ine  Bestimmung uer Hie-



r a r c h i e  d i e s e r  Faktoren  vornehmen, indem man summiert, in  wie- 
v ie l e n  Antworten der  gegebene F ak to r  genannt wurde. Dies s t a l l t  

e ig e n t l i c h  e ine  Bewertung der  Faktoren d a r .  Da d ie  B e t r i e b s -

le i tu n g e n  n a tü r l i c h  v o rzü g l ich  au f  d ie  Bekämpfung o p e ra t iv e r  

S chw ierig ke iten  a u s g e r i c h te t  s in d  und d ie s e  im bedeutenden 

Grade den B lick  trüb en , i s t  e s  v o r t e i l h a f t e r ,  zunächst  um 
d ie  l a n g f r i s t i g e n  und p o s i t iv e n  Faktoren  anzugehen.

B e isp ie lsw e ise  können im V erze ich n is  de r  s ta rk e n  S e i te n  d ie  
nachstehenden a u f t r e t e n :

g u te r  Ruf des Unternehmens und s e in e r  E rzeugn isse  be i  
den Abnehmern,

-  Expansion, Neuerungstendenzen und Ambitionen de r  U nter-
nehm ensleitung ,

-  g ü n s t ig e  P o s i t io n  des Unternehmens in n e rh a lb  d e r  Bran-
che,

-  g u t  d i f f e r e n z i e r t e  P roduktion , d ie  gu te  M öglichkeiten  der  

S o r tim en tse rw ei te ru n g  g i b t  (oder umgekehrt: t r e f f e n d e  S pez ia -  
l i z a t i o n ) ,

-  g u t  e n tw ic k e l te  A b sa tzo rg a n isa t io n  au f  dem Binnen- und 

dem Auslandsmarkt (Firm enläden, eigene Kontakte mit den unmit-

t e lb a re n  e inheim ischen  und aus länd ischen  AbnehmöVn),

-  g u te r ,  f a c h l i c h  kom petenter und q u a l i f i z i e r t o r  Kern der 
L e i tungskader  und der  B e le g sc h a f t ,

-  e l a s t i s c h e  Forschung und Entwicklung, d ie  d ie  N eu e re r tä -

t i g k e i t  im V erg le ich  m it dem d u r c h s c h n i t t l i c h e n  Stand in  der  
Branche g e w ä h r le i s t e t .

Im V erze ichn is  d e r  schwachen S e i te n  i s t  d e r  Nachdruck vor 

a llem  au f  d ie  nachstehenden Faktoren  zu legen :

-  Fehlen an P ro d u k tio n sk a p a z i tä te n  und Ü bera lte rung  des 

Maschinenparks, wodurch d ie  Aufnahme e in e r  modernen Produktion 
unmöglich gemacht w ird ,

-  n i c h t  d ie  b e s te  Meinung Uber d ie  E rzeugn isse  des Unter-
nehmens,

-  Fehlen d e r  F orschungsbas is  und schwache N e u e r e r t ä t ig k e i t ,
-  zu wertgehende S p e z i a l l s a t i on oder zu wertgehende D iver-

s i f i k a t i o n  d e r  Produktion ,

-  r e l a t i v  schwach q u a l i f i z i e r t e  und wenig expansive j L e i -
tungskader ,  - ■'

-  hohe F lu k tu a t io n  d e r  M i t a r b e i t e r ,  Mängel i n  der  ] Bo Je-



tzung m i t ; q u a l i f i z i e r t e n  A rb e i te rn ,  schwache s o z ia le  B as is ,  was 

zum Fehlen der  Bindung d e r  M i ta rb e i te r  m it  .dem Unternehmen 
f ü h r t ,

-  s c h le c h te  i n n e r b e t r i e b l i c h e  O rg a n isa t io n ,  Schw ie rigke iten  
m it der"Beherrschung d e r  Technologie .

Durch d ie  Summierung d e r  Anzahl d e r je n ig e n  Antworten, d ie  
den gegebenen F ak to r  nennen, können wir uns e in e  r i c h t i g e  M ei-j 

nung h i n s i c h t l i c h  d e r  Entwicklungsbedingungen des gegebenen 
Unternehmens und h i n s i c h t l i c h  der  e in e r  Lösung harrenden  Pro-

bleme v o r d e r  Durchführung der  Fusion b i ld e n  (v o r  allem g e h t  
e s  um d ie  B e se i t ig u n g  der  Schwächen). Ein Unternehmen m it  Mas-

s ie ru n g  d e r  schwachen S e i ten  kann u n te r  den Bedingungen des 

neuen, i n t e g r i e r t e n ,  Unternehmens, ' n i c h t  au f  der  Grundlage 
e in e r  h in re ic h e n d  g ro ssen  E ig e n s tä n d ig k e i t  a r b e i t e n .  Es i s t  

auch o f f e n s i c h t l i c h ,  dass  e in  so lc h e s  Unternehmen im Rahmen 

des aus mehreren B e tr ie b en  bestehenden  i n t e g r i e r t e n  Unterneh-

mens n i c h t  d ie  Rolle; e in é s  L e i tb e t r i e b e s  übernehmen kann, b i s  

e in  e in t s c h ie d e n e s  Übergewicht d e r  s ta rk e n  über den schwachen 
S e i te n  s i c h e r g e s t e l l t  i s t .

Die Durchführung e in e r  Analyse d e r  s ta rk e n  und de r  schwa-
chen S e i te n  d e r  f ü r  d ie  Fusion zu einem Unternehmen in  Frage 

kommenden B e t r ie b e  s t e l l t  den Ausgangspunkt f ü r  d ie  Vorbe-
r e i tu n g  des I n te g r a t io n s p r o z e s s e s  und f ü r  d ie  A usarbeitung  des 
D urchführungsplanes d e r  I n t e g r a t i o n  d a r .

j y  O rg an isa to r i s c h e  Vorbeitung d e r  Fusion von Unternehmen'

I n  z a h lr e ic h e n ,  so th e o r e t i s c h e n ,  a l s  auch fo rschungs-em pi-  
r i s c h e n ,  A rbe iten  wird u n t e r s t r i c h e n ,  dass  e in e  Reihe ‘ von 

M s s e r fo lg e n  von In te g ra t io n s v o rh a b e n  durch e in e  unzure ichen-

de Formulierung des  Z ie le s  d e r  Fusion und e in e  unzureichende 

/o rb e re i tu n g  b e d in g t  i s t .  Im vo rliegenden  T e i l  de r  A usarbei-

tung s o l l e n  e in ig e  a llgem eine  Grundsätze  des Vorgehens bei 

de r  Fusion von Unternehmen d a rg e le g t  werden, d ie  im I n t e g r a -

t io n s p ro z e s s  d e r  Unternehmen a llgem ein  angewandt werden s o l l -

t e n .  Die Anwendung d i e s e r  Grundsätze s o l l  dazu b e i t r a g e n ,  d ie  

am meisten ty p isch en  F e h le r  zu vermeiden, d ie  i n  Konzentra-
t io n s p ro z e s s e n  begangen werden.



Die e ig e n t lic h e  Planung der  Durchführung des Unternehmens- 
Zusammenschlusses kann nach u n te r s c h ie d l ic h e n  Methoden e r f o l -
gen , Wie a l l e r d i n g s  d ie  Erfahrungen z a h l r e ic h e r  I n t e g r a t i o n s -  

Prozesse ln  umfangreichen K onzernorganisa tionen  ze igen , s t e l l t  
d ie  N etzp lan tec h n ik  d ie  am b es ten  g e e ig n e te  Meth<?de d a r .  Von 

der graph ischen  D a rs te l lu n g  der  A ufe inanderfo lgen  und d e r  ge-

g e n s e i t ig e n  Abhängigkeiten der e inze lnen  A rb e iten  des Konzen-

t r a t io n s p r o z e s s e s  ausgehend, kann man m it r e c h t  g u te r  Genauig-

k e it  d ie  f ü r  d ie  Durchführung d e r  e in ze ln en  T e i lp ro z e s s e  vor- 
gesehne Z e i t  bestimmen. Der a llgem eine  Netzplan kann dann zu 

e in ze ln en  a u s fü h r l ic h e re n  Plänen d e r  e inze lnen  A rb e itse tapp en  

oder der e in ze lnen  Bereiche der T ä t ig k e i t  des i n t e g r i e r t e n  Un-
ternehmens a u s g e a r b e i t e t  werden.

5 .1 .  A llgem einer Netzplan

Die a llgem einen e in le i te n d e n  Überlegungen, d ie  d ie  I n i -

t i a lk o n z e p t io n  des In te g r a t io n s p r o z e s s e s  e n th a l te n ,  s ind  d ie  
Aufgaben der  Leitungen der e inze lnen  B e t r ie b e ,  d ie  e ine  Fu-

s ion  b e a b s ic h t ig e n  oder (im F a l l  e in e r  s e i t e n s  d e r  v o r s e tz te n  

D i e n s t s t e l l e  vorordne ten  I n te g r a t io n ) , -  des den f u s io n i e r t e n  

E in h e i te n  übergeordneten  Organs (Vereinigung ' oder r e l a t i v  zu 

Vereinigungen oder  zu f u s io n i e r t e n  B e tr ieb en ,  d ie  b i s h e r  zu 

u n te r s c h ie d l ic h e n  Vereinigungen gehörten  -  das M in is te r iu m ).  

Die e r s t e  und in  d i e s e r  H in s ic h t  auch w ic h t ig s te  Aufgabe be-

s t e h t  ln  der  m ög lichs t  genauen D e f in i t io n  d e r  Z ie l s te l lu n g e n  

d e r  b u s io n . Welches grundlegende Z ie l  und welche ergänzen-

den Z ie le  wollen w ir  durch d ie  Fusion der  Unternehmen e r r e i -

chen . Ohne au f  F in z e lh e l te n  einzugehen, können b e is p ie ls w e is e  

d ie  nachstehenden g ru n d sä tz l ic h e n  Z ie l s te l lu n g e n  genannt wer-
den:

-  S te ige rung  d e r  M a rk t le is tu n g ,  M öglichke it  d e r  D i v e r s i f i -
z ie ru n g  de r  Produktion  und F es tig u n g  d e r  S te l lu n g  auf dem Bi-

nnen- und dem Auslandsmarkt ( i n  v i e l e n  F ä l le n  g i b t  d ie  Spe-

z i a l i s i e r u n g  b e s se re  E f fe k te  a l s  D ivers i  f i l i a t i o n ) ,  wie auch 

Verbesserung d e r  e igenen M a rk tp os it ion  durch Ausweitung der 
A b sa tzg e b ie te ,

-  Gewinnung von Bedingungen f ü r  d ie  Entwicklung und d ie



I n te n s iv ie ru n g  d e r  Forschungs- • und E n tw ick lungsa rbe i ten  und 
d e r  Anwendung der  Neuerungss t r a t e g i e ,

-  Absicherung der  F ina lphäsen  h i n s i c h t l i c h  e in e r  z e i t l i c h  

abgestimmten, im Sortim ent stimmenden, und h i n s i c h t l i c h  der 

Q u a l i t ä t  und d e r  M odern itä t abgestimmten Versorgung m it wich-
t i g s t e n  W erkstoffen und Elementen,

-  Gewinnung d e r  M öglichke it  e in e s  mehr e la s t i s c h e n  Rea- 

g ie r e n s  au f  d ie  B ed ü rfn isse  des Marktes und B ehalten  der 

b ish e r ig e n  Abnehmer oder g a r ,  durch d ie  g e s t e i g e r t e  E l a s t i -

z i t ä t  b e d in g t ,  Gewinnung n euer  Absatzmärkte, was auch durch 

d ie  g rö s s e re  K om plexitä t der  L ieferungen  p o s i t i v  b e e in f lu s s t  
w ird ,

-  Ausnutzung d e r  M öglichkeiten  z u r ,  Kostensenkung durch 

d ie  s ic h  aus G ro sse r ie n  ergebenden V o r t e i l e ,  M öglichke it  der 

Absicherung de r  L ieferungen  im gesch lossenen  K ooperationszy-

k lu s  ( a n s t e l l e  d e r  u n s tä n d l ic h e n  und zuweilen w i r t s c h a f t l i c h  
kaum e f f e k t iv e n  ex te rnen  Kooperation) und M öglichkeiten  der  

R a t io n a l i s i e r u n g  der  P ro d u k tio n s -  und d e r  V e rw a l tu n g s tä t ig -
k e i t ,  Komplexe Ausnutzung w e r tv o l l e r  R ohs to ffe ,

-  u n m it te lb a re  Unterordnung und Einbeziehung d e r  f rü h e ren  
Phasen (Forschung und Entwicklung, V o rb e re i tu n g ) ,  wie auch 

d e r  Phasen d ie  nach dem P roduk tionsp rozess  fo lg en  (A bsatz) 
i n  den e igenen P rozess  und Anwendung neuer  Methoden und 
Techniken in  d ie se n  Phasen,

-  S te ige rung , d e r  F in a n z k ra f t ,  ■

-  Lösung sc h w ie r ig e r  Kaderprobleme au f  ve rsch iedenen  Ebe-

nen d e r  L e i tung  und der  Durchführung, d ie  d ie  k le in e re n  Un-

ternehmen im eigenem Rahmen n i c h t  lö se n  können, wie auch En-

tw icklung s o z i a l e r  E in rich tungen  dank der  möglichen Konzen-

t r a t i o n  von M it te ln  f ü r  d ie s e  Zwecke. '

A lle  d e f i n i e r t e n  Z ie l s t e l lu n g e n  müssen in  besonderen Doku-

menten s c h r i f t l i c h  f o rm u l ie r t  werden und nach M öglichkeit  

s in d  s i e  in  q u a n t i f i z i e r t e r  Form zu e r f a s se n  (d .  h .  in  ‘e in e r  

Form, d ie  in  Zahlenform d ie  fo rm u lie r te n  konkreten  E f fe k te  a u f -

z e i g t ,  d ie  a l s  Z ie l  im E rgebn is  der Fusion e r r e i c h t  1 werden 

s o l le n  ) und d i e s  so in  a b so lu te n  Werten, wie auch (wenn d ie s  

n i c h t  möglich i s t )  in  Form von K e n n z if fe rn .  Nach M öglichke it  

s in d  zu g le ich  aucn d ie  Kosten de r  Fusion zu bestimmen. Von 

den Z ie laufgaben  unabhängig s in d  konkrete  Etappenaufgaben



f e s t z u le g e n  und es s ind  d ie  f ü r  d ie  R e a l is ie ru n g  v e ra n tw o r t-
l ic h e n  Personen zu benennen.

Nach d e r  Fes tlegung  der allgem einen Z ie l s te l lu n g e n  i s t  de -

ren  Diskussion e r f o r d e r l i c h ,  vor a llem  mit dem le i te n d e n  Per-

s o n a l ,  das an d e r  Ausarbel-tung der  Befragung und an der 
E inschätzung d e r  Z ie l s te l lu n g e n  b e t e i l i g t  i s t ,  wobei d ie s e  

a b e r  auch e in e r  a l l s e i t i g e n  *Diskussion im Bereich  der  m i t t l e -

ren  le i te n d e n  Ka der  und des g e s e l l 3 c h a f t s - p o l i t i s c h e n  Aktive 

zu un te rz ieh en  s in d .  Die m ög lichs t  a l l s e i t i g e  D iskussion der 

Z ie l s te l lu n g e n  der I n t e g r a t i o n ,  der  damit zusammenhängenden 
Aufgaben, der  zu lösenden Probleme, der M öglichkeit  der  Ent-

stehung neuer Spannungen, Fragen des S ta tu s  d e r  b ish e r ig e n  

Kader, d ie  Notwendigkeit bestim m ter P roduktionsum ste llungen  
d e r  Anreize u . s .w .  s o l l t e  zur Entstehung e in e r  I n t e g r a t i o n s -

b e r e i t s c h a f t  fü h ren , d ie  d ie  Einbeziehung de r  l e i t e n d e n  Kader 

d e r  fu s io n ie re n d en  B e tr ie b e  in  a k t iv e r  und p o s i t i v e r  Form in  

d ie  R e a l is ie ru n g  d e r  o r g a n is a to r is c h e n  Vorhaben b e d in g t ,  d ie  
m it  der  Fusion Zusammenhängen.

Der e inw andfre ie  V erlau f  des o rg a n is a to r is c h e n  T e ile s  der 

Fusion i s t  auch im w esen tl ichen  Grado von der P ersön lich k eit  

d e r  M itg l ie d e r  d e r  D irek t ion  abhängig, d ie  fü » . d ie se  A rbei-
ten v e ra n tw o r t l ic h  s in d .

Da allgem ein d ie  Erscheinung fe h le n d e r  Erfahrungen in  der 
Planung und der  Durchführung von K onzentra tionen  a u f t r i t t ,  

b e s t e h t  d ie  G efahr, dass  im V erlau f  d i e s e r  A rb e iten  v e r s c h ie -
dene Störungen und unvorhergesehene Komplikationen a u f t r e t e n ,  

wodurch b e d in g t  d ie  Bildung en tsp rechende r  "V en ti le"  und 

"Schu tzpuffe rn"  vorzusehen i s t ,  um keine  Kumulierung d ie s e r  

Störungen und deren H ä u f ig k e i t  im V erlau f  de r  Durchführung 

d e r  Fusion zu z u la ssen .  Zu diesem Zweck i s t  es  e r f o r d e r l i c h :

-  e ine  h ie r a r c h i s c h e  Ordnung n i c h t  a l l e  i n  de r  Z i e l s t e l -

lungen , sondern auch d e r  p r o j e k t i e r t e n  Vorhaben a u sz u a rb e i -

t e n ,  um d ie  R e a l is ie ru n g  der  Sch lüsse lau fgaben  zu gewähr-

l e i s t e n ,  dann . ab e r  umso e l a s t i s c h e r  gegenüber den Aufgaben 
d e r  w e i te ren  Reihenfo lgen  v e rfa h re n  zu können,

-  Absicherung des I n fo rm a t io n s f lu s s e s  zum f ü r  d ie  Fusion 

v e ra n tw o r t l ic h e n  M itg l ie d  d e r  D irek t io n  von jeden  Kollek-

t i v m i tg l i e d  über d ie  e in g e t re te n e n  Störungen und deren Ursa-

chen, wie auch d ie  Anwendung des G rundsatzes  s tä n d ig e r ,



p e r io d i s c h e r  ( a l lw ö c h e n t l ic h e r  oder dekadenmässiger) B e r i -
c h te ,

-  Anwendung s y s te m a t isc h e r  p e r io d i s c h e r  (14-t ä g ig e r  oder 
m on atl icher)  K oordin ierungsbera tungen  des d ie- Fusion durch-

führenden K o l le k t iv s ,  wobei während d ie s e r  Beratungen der  

g e p la n te  V erlauf  m it dem ta t s ä c h l i c h e n  Ablauf v e rg l ic h e n  und 
e in e  en tsprechende K orektúr des Ablaufs vorgenommen w ird .

In  der  obenstehend behandelten  Frage der  In fo rm ation  des 

l e i t e n d e n  P e rso n a ls  über d ie  A bsichten der I n t e g r a t i o n  l i e g t  

e in  w e se n tl ich e s  p sycho log isches  Problem: in  welchen Moment 
s in d  d ie se  In fo rm ationen  zu v e rm i t te ln ?

Diese Frage s o l l t e  n i c h t  v e r n a c h lä s s ig t  werden, da d ie  

Entwicklung von Mutmas3ungen und Gerede u n te r  dem n i c h t  aus-

re ich en d  in fo rm ie r te n  Persona l im Zeitraum vor d e r  Fusion e i -

nen w esen tl ich en  schäd lichen  E in f lu s s  n i c h t  a l l e i n  auf  den 

e ig e n t l i c h e n -  V e r la u f  der  Fusion ausüben kann, sondern noch 

während lä n g e r e r  Z e i t  d ie  P o l i t i k  des i n t e g r i e r t e n  Unterneh-

mens s tö re n  kann. Da d e r a r t i g e  Vorhaben ohnehin kaum geheim 

g e h a l te n  werden können, i s t  e s  b e s se r ,  d ie  A rb e i t s k o l l e k t iv e  

davon f rü h e r  zu u n t e r r i c h t e n ,  so lange noch ke ine  Gerüchte zu 

k r e i s e n  begannen und. ke ine  Stimmung der  U n s ic h e rh e i t  und d e r  

B efürchtungen g e sch a ffe n  haben. Besonders n ü t z l i c h  und ü b e r -

zeugend kann e in e  e in d r in g l i c h  du rchge füh rte  Analyse de r  
Lage d e r  e in ze ln en  zu fu s io n ie ren d en  Unternehmen, und e in e  au f  

d i e s e r  Grundlage e rfo lg en d e  e h r l i c h e  D a rs te l lu n g  der  zu erw ar-

tenden Ü bergangsschw ierigkeiten  und de r  p e rs p e k t iv is c h e n  Ef-
f e k t e ,

ńenn auch oft. d ie  Fusion von Unternehmen von vorne he-

r e i n  a l s  d a s Jb e s te  M i t t e l ; e r s c h e i n t ,  am d ie  Z ie ls te l lu n g e n ,  zu 

e r r e ic h e n  und d ie  w i r t s c h a f t l i c h e  E f f e k t i v i t ä t  zu s t e ig e r n ,  

s o l l t e  d ie  Entscheidung über d ie  Fusion e r s t  nach e r f o l -

g t e r  Analyse a l l e r  möglichen A l te rn a t iv e n  g e f ä l l t  werden.. Man 

kann nämlich n i c h t  an d ie  au to m a tisch e '  gesundmachende ' Wir-

kung d e r  K onzen tra tion  glauben und, b e i s p i e l s w e i s e ,  e rw arten ,  

d a s s  d ie  Fusion e in e s  schwachen «kranken» Unternehmens m it 

einem s ta rk e n  Unternehmen b e r e i t s  aus s ic h  s e l b s t  d ie  Ge-

sundung bewirken w ird .  V o r t e i l h a f t e r  kann d ie  Durchführung 

e in e r  tifcfgehenden ökonom isch -o rgan isa to r ischen  Analyse s e in ,  

m it  de r  s ic h  daran an sch l ie sse n d en  z ie lb ew uss ten  Reaorga- 

n i s a t i o n .  E r s t  nach in  d i e s e r  Welse du rchge füh rten  R a t io -



nalis ierungsm assbahm en s o l l t e  der F us ionsp rozess  e r fo lg e n ,  da 

mann ln  einem solchen F a l l  z a h l r e ic h e  Stömngen und Ä rgern isse  

v e rm e ld e t  und d ie  w i r t s c h a f t l i c h e  E f f e k t i v i t ä t  der  Fusion hö-

h e r  se in  w ird .

5 .2 .  Analyse der  P o s i t io n e n  der  f u s io n i e r t e n  Unternehmen

Diese Analyse d ie n t  vor a llem  dem Zweck, Inform ationen  

über  d ie  Marktlage d e r  e in ze ln en  Unternehmen zu gewinnen, was 
e in e  nachfolgende Bestimmung der  r i c h t ig e n  S t r u k tu r  des neuen 

i n t e g r i e r t e n  Ganzen, der S p e z i a l i s i e r u n g s p o l i t i k  gegenüber 

den e in ze ln en  Unternehmen u .s .w .  e r l e i c h t e r n  w ird .  Die I n -

fo rm ation  d i e s e r  Analyse muss ab er  o b je k t iv  ausgewogen se in  

und das t a t s ä c h l i c h e  B ild  der S i tu a t io n  l i e f e r n .  Im gegen-

t e i l i g e n  F a l l  können nämlich f e h l e r h a f t e  S p e z ia l i s i e r u n g s -

entscheidungen g e f ä l l t  werden, d ie  d ie  E f f e k t i v i t ä t  der Pro-

d u k t io n s p o l i t ik  des f u s io n i e r t e n  Unternehmens schwächen wer-

den . DLe Analyse der  Marktlage de r  f u s io n i e r t e n  Unternehmen 

s o l l t e  p e rsp e k t iv isc h e n  C harak ter  haben und d ie  Enwtwicklungs- 

m oglichke iten  im Rahmen der Branche und des i-m gegebenen Pro- 

du k t lo n sb e re ich  au f  dem Markt bestehenden Konkurrenzkampfes 

e in s c h ä tz e n .
Die Analyse de r  P o s i t io n  des Unternehmens s o l l t e  e in  wes-

e n t l i c h e s  In s t ru m en t  fUr d ie  Bestimmung der  S tru k tu rk o n zep t io n  

de3 fu s io n ie r ten ^  Unternehmens werden, in sb esonde rs  aber  für 

d ie  Wahl e in e s  f ü r  d ie se  Fusion am b e s te n  ge e ig n e te n  L e i-

t u n g s s t i l s  ( Z e n t r a l i s i e r u n g  oder D e z e n t r a l i s ie ru n g ,  Grundsatz 

d e r  Koordinierung oder d e r  Unterordnung, Verstärkung der E in-

z e l l e i t u n g  oder der  k o l le k t iv e n  Leitung  u . s . w . ) .  Diese Kon-

z e p tio n  muss auch das Übergewicht der v e r t i k a l e n  oder der  

h o r iz o n ta le n  Bindungen b e rü c k s ic h t ig e n ,  wie auch d ie  T a tsa -

che , ob d ie  f u s i o n i e r t e n  Unternehmen r e l a t i v  zue inander in  
n ä c h s te r  Nähe l ie g e n  oder t e r r i t o r i a l  v e r s t r e u t  s in d .

Von b eso n d ere r  Bedeutung i s t  a l l e r d i n g s  d ie  Bestimmung 

d e r  p e rs p e k t iv is c h e n  P r o d u k t io n s p o l i t ik  d e r  f u s i o n i e r t e n  Un-

ternehm en. B ishe r  haben d ie  e inze lnen  Unternehmen e in e  eigene 

P o l i t i k  g e f ü h r t ,  d ie  s ic h  aus dem ihnen g e s t e l l t e n  Aufgaben 

und den vorhandenen M öglichke iten , M it te ln ,  d e r  Q u a l i f i z i e -



2h J e r z y  Kortan

rung der  l e i te n d e n  Kader u . s .w . e rgab . Im Rahmen der  a n a l y t i -

schen A rbeiten  i s t  nunmehr f e s t z u s t e l l e n  i n  welchen Wirkugs- 

b e re ichen  der  f u s io n i e r t e n  Unternehmen e in e  Abkehr von der 

b ish e r ig e n  P ro d u k t i t tn s p o l i t ik  und den b i sh e r ig e n  L eitungs-

methoden e r f o r d e r l i c h  w ird .  Dies i s t  f ü r  d ie  Absicherung 

e in e r  neuen i n t e g r i e r t e n  O rgan isa t ion  mit e in e r  e r f o r d e r l i -

chen höheren w i r t s c h a f t l i c h e n  E f f e k t i v i t ä t ,  e in e s  e i n h e i t l i -

chen W eisu ng gs ti ls  und neuer  L e i tu n g sg ru n d sä tze ,  wie auch 

n e u e r  Entwicklungsm öglichkeiten  und de r  A k tiv ie rung  d e r  Mark-
t s t r a t e g i e  unbedingt e r f o r d e r l i c h .

5 .3 .  Rahraenplan des Ablaufs der  Fusion

Zur r i c h t ig e n  Durchführung d e r  In tegrationsraassnahmen i s t  

d i e  Festlegurtg d e r  o rg a n i s a to r i s c h e n  Schwerpunkte und d ie  

Bestimmung von Grundsätzen der K om plexitä t und der  Reihen-

fo lg e  i h r e r  Lösung, wie auch d ie  F es tlegung  von Z ie lterm inen  

w e s e n t l i c h .  Dabei s o l l t e  man s ic h  vollkommen dessen, bewusst 

s e in ,  dass  e r n s t h a f t e r e  In te g ra t io n s v o rh a b e n  l n  k u rze r  Z e i t  

ke in e  K o n z e n tra t!o n se ffe k te  ( sy n e rg isch e  E f fe k te )  aufweisen 

werden. I h r e  E f f e k t i v i t ä t  kann e r s t  nach e in e r  gewissen. 

Z e i t  zum Vorschein kommen, nachdem a l l e  Reibungen überwunden 

worden s in d ,  d ie  d ie  Durchführung e in e r  Reihe k o r r i g ie r  

r e n d e r  Anpassungen e r f o r d e r l i c h  machen, a l s o  e r s t  m i t t e l -

f r i s t i g ,  oder ,  m e is ten s ,  l a n g f r i s t i g .  Die Bestimmung der 

Schwerpunkte d a r f  a l l e r d i n g s  n i c h t  aus e in e r  e in fachen  Sum-

mierung des a k tu e l l e n  S tandes b e s te h e n .  S ie  muss wieder das 

E rgebn is  e in e r  Umfrage des le i t e n d e n  P e rso n a ls  s e in ,  wobei 

d i e s e  Umfrage f ü r  Jeden e in z e ln e n  B ere ich  etwa 10 so lc h e r

Schwerpunkte ausweisen s o l l t e ,  deren  p e rs p e k t iv i s c h e n  Konsequ-

enzen, d ie  Lösungsverfahren  und d ie  R e ihen fo lge ,  wie auch.--die 

K om plexitä t der  Lösung. Wenn, b e i s p ie l s w e i s e ,  d e r  Schwer-

p unk t  i n  d e r  S te ige rung  d e r  'Q u a l i t ä t  und d e r  M odern itä t  

d e r  Produktion b e s t e h t ,  d ie  f ü r  d ie  S te ige rung  des Expor-

t e s  und e in e  b e s s e re  Abdeckung d e r  Nachfrage d e r  i n l ä n d i -

schen V erbraucher notwendig s in d ,  i s t  f e s t z u le g e n ,  welche 

w ic h t ig s te n  Aufgaben und welche M i t t e l  f ü r  d ie s e n  Zweck 

notwendig worden. Die feh lenden j  M öglichkeiten , d ie s e  M it te l



zu e rh a l te n  kann e in e  V erbesserung des E f fe k te s  der i n t e -

g r i e r t e n  E in h e i t  unmöglich machen. Die R e a l is ie ru n g  der  a l s  

Schwerpunkte anerkannten Aufgaben s o l l t e  konkreten  Gruppe 

bzw. O rg a n is a t io n s z e l le n  z u g e t e i l t  werden, d ie  auch f ü r  d ie  

E inha ltung  der f e s tg e le g te n  P rä fe renzen  und Termine v e ra n t -

w o r t l i c h  s in d .  Unter B erücksich tigung  dessen , dass  in  d ie s e r  

Phase l e d i g l i c h  d e r  Rahmenplan de r  I n t e g r a t i o n s a r b e i t e n  be-

a r b e i t e t  w ird ,  b e s te h t  auch ke ine  Notwendigkeit , a l l e  d e ta -  

l l i e r t e n  A k t iv i t ä t e n  genau, f e s t z u le g e n .

Der f e s t g e l e g t e  Rahmenplan e r f o r d e r t  d ie  K o n k re tis ie ru n g ,  

a l l e r d i n g s  n i c h t  f ü r  d ie  e in z e ln e n  W irkungsbereiche des 

Unternehmens, sondern f ü r  a l l e  A bschn it te  d e r  o r g a n i s a to r i -

schen H ie ra rc h ie  der  f u s io n i e r t e n  E in h e i t ,  d ie  in  bestim m ter 

Weise d ie  In tegrationsm assnahm en zu spüren bekommen werden. 

Es h a n d e l t  s ic h  nunmehr um d ie  Ü berle itung  der  Z i e l s t e l l u n -

gen des f u s io n i e r t e n  Unternehmens b i s  in  dessen k l e i n s t e  

A b sc h n i t te ,  d ie  in  B ereiche Gingehen, d ie  in  dem einen oder 

dem anderen Grade durch den K o n z en tra tionsp rozess  b e t ro f fe n  
w erden.

6 . Ablauf der  Fusion

Der Abschluss der  P lanungsprozesses  d e r  I n t e g r a t i o n  be- 

s c h l i e s s t  d ie  Gesamtheit der  V orbere itungen  zu " ih re r  Durch-

führung, was en tsp rechend  den f e s tg e le g te n  s p e z i f i s c h e n  Be-

stimmungen zu r e a l i s i e r e n  i s t .  Im V erlau f  de r  R e a l is ie ru n g  

d e r  In te g ra t io n sv o rh a ^ e n  i s t  b esondere r  Nachdruck au f  d ie  

sy s tem atisch e  ( n i c h t  s e l t e n e r  a l s  einmal im Monat e rfo lg en  
de) K on tro lle  a l l e r  Abweichungen vom f e s tg e le g te n  Plan und 

deren  Ursachen zu legen , sobald  begründete  Ursachen oder 

FeK'len an G enau igkeit  oder auch P la n u n g sfe h le r  f e s t g e s t e l l t  

werden. Nach dem E rre ichen  des Z ie l  Zeitraum es, in  dem d e r  

I n te g r a t io n s p r o z e s s  p lanm assig abgesch lossen  se in  s o l l t e ,  i s t  

e in e  s y n th e t i s c h e  K o n tro l le  d e r  E rgebn isse  e r f o r d e r l i c h ,

durch d ie  a u fg e z e ig t  werden s o l l ,  ob in  der  Endrechnung d ie  

Z ie le  d e r  I n t e g r a t i o n  e r r e i c h t  wurden und welche e v e n t .  Mass-

nahmen noch f ü r  d ie  B e r ich t igung  unerw üschter  Abweichungen 

e r f o r d e r l i c h  s in d .



Je rz y  Kortan

PROBLEMY ORGANIZACYJNE ŁĄCZENIA PRZEDSIĘBIORSTW 

W KOMBINATY

Opracowanie n i n i e j s z e  stanowi p re z e n ta c ję  syntezy, prowadzo-
nych pod kierownictwem a u to ra ,  zespołowych badań nad łączeniem  
p rz e d s ię b io rs tw  w kombinaty. W szczegó lnośc i  z o s ta ły  tu  wyko-
rz y s ta n e  doświadczenia wyprowadzone z tw orzen ia  Kombinatów w 
polskim  przemyśle Skórzano-obuwniczym.

Wyniki badań prowadzą do podstawowego s tw ie rd z e n ia ,  że 
w zros t  p rz e d s ię b io rs tw a  przemysłowego, a w szczegó lnośc i  w zrost  
osiągany  w wyniku ł ą c z e n ia  p rz e d s ię b io rs tw ,  wymaga rozw iązan ia  
szeregu  nowych, don iosłych  problemów o r g a n iz a c j i  i  z a rząd zan ia .  
Muszą one w decydującym s to p n iu  być rozwiązane z wyprzedzeniem 
w stosunku do ł ą c z e n ia ,  a częściowo ty lk o  równolegle z tym pro-
cesem. Natom iast Już po zakończeniu p rocesu  ł ą c z e n ia  mogą być 
dokonywane ty lk o  d ro b n ie jsz e  z a b ie g i  o rgan izacy jne  o c h a ra k te -
rze  korygującym.

Autor wskazuje na nowy w n a s z e j  l i t e r a t u r z e  e lem ent, a mia-
now ic ie  na n iezbędność dokonywania z odpowiednim wyprzedzeniem 
op racow an ia■ żestawu s i ln y c h  i  s łabych  s t ro n  każdego z partnerów 
p o łą c z e n ia ,  a także  d la  połączonego wielozakładowego p r z e d s ię -
b io rs tw a .


