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= Bestimmung der wirkungszielo der nouon integricvtan Ori*

ganisation und Koordinierung der Gesamthelt der einzelnen Ziel-

 stellungen mit den Zielstellungen der einzelnen Teile (dle
vorhergehend relativ zueinander antagonistisch sein konnten).

- Uberdenken des erforderlichen Bereiches der Delegierung
von Pfllchten,' Kompetenzen und Verantwortlichkeiten, wie auch
der neuegn organi satorischen Gliederung des integrierten Unter-
R ~ nehmens und Absicherung der Koordinlierung der Tutigkeit.

- Festlegung von Massnahmen zur Integration der Lel tungska~

v

'.4 der und der Exokutivkader der einzelnen Einheiten.

- Vereinhcitlichung der Planunssmothoden und der Planungs-
organisation, der kollektiven Anroize. der Massstube und der
Beurteilungskriterien der einzelnen Teile des Kombinats, und

, deren Unterordnung unter das gemeinsame Ziel. R

« Vereinheitlichung des Systcns der Nachweisflhrung, der
Abrechnung und der innerbetrieblichen Information und Kommue
nikation, ‘

e Ratlonalisierung und Vereinheitlichung der Bewlrtschaf-
tung dor Mittel und der Fonds bei gleichzeltiger Absicherung
der Auanutzung von Vorteilen der integrierten Organisation.

Diese Probleme sollten bereits mit einem bestimmten Yor-

‘ laux relativ zur Fusion gelvst werden, und lediglich 4in  ihrer
' abschliessenden Phase sollten sie parallel zum Prozess der In=-

: taarntton verlaufen, Nach Abschluss des formalen Intearations-
prozcssos dirfen hingegen lediglich Kleinere organisatorischa-
Hassnahmen durchgefuhrt werden, mit dem Ziel, elne ondsﬂltl-
ge Korrektur und Anpassung von Elementen 2zu orraichen, deren
Erscheinungarorpen unter-den neuen integrierten Bedingungen

zu einem frilheren Stadium nicht voraussehbar war (oder nicht

_ vorausgesetien werden konnte) , ' :

~ 2. Organisatorische Prebleme des Wachstums des bhtefneﬁmons

Die Analyse der in der Welt fihrenden Unternehmen in ihrem
Wachstum zeigt, dass die gegenwirtigen grossén und  groéssten
Unternehmen (zuweilen aber auch die mittelgrosaen  Unterneh-
men), im allgemeinen nicht zum Moment ‘ihrer Entstehung diese
Grosse hatten, sondern sich, 1n der ‘entschiedenen Mehrzahl,
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Konzentrationskampagno) aus 18 Unternehmen aller Phascn - der
~ Textil~ und der Bekleidungsindustrie zusamman,‘ Nach dem Beginn
‘der Konzentrationskampagna hatte die Gruppe Courtaulds inner-

- halb ' von.3- Jahren .70 M&llionen Pfund fiir die a4duf dem Wege:
‘der Fusionierung ertolgende Ubernahme von 25 kleinerer Kon
~zerne 'und Unternehmen der. Textilindustrie, der Bekleidungsn‘

" industrie und der WIrkereiindustrie ausgegeben,

! Die Gruppe ICI war vor der Konzentrationskampagne, die in .
1‘Grossbritannien im Jahre 1963 begann, nicht direkt in ° der

' Textil- und Bekleidungsindustrie engagiert, In den nachfol-
: geﬁddn 3-4 Jahren filhrte die Cruppe eine sehr intensive
f'Fuaionierungsaktion durch, wobel sie ihre Aktivitat eben auf
rdieae Industrien, wie auch auf die  Textilmaschinenindustrie

_ erweiterte. Im Ergebnis einer Reihe von . Fusionen erzielte
. man hier eine sehr deutliche Vertikalisierung der organisatoc‘

"riachen Struktur, von der Heratellung der Chemiefasern  und

~der Textilmaschinen. durch die verschiedenen Phasen der Textil-
‘-industrie, der Herstellung von Wirkwaren und Bekleiduns. ‘bis ,

: zu eigenen Handelsorganisationen. : ‘
In so grossen Konzernen kann man ott nicht mehr mit dem
'1bei uns allgemein ublichen Begriff der sogenannten Branche (z,

B, Baumwollindustrie, Wollindustrie, Seidenindustrie W8 oWa)it
‘oder mit Kriterien  der sogen.‘fBranchenreinheit operieren, Die-

‘se Gruppen sind allgemein unter ihren Bezeichnungen als Fir-

dqn.* beziehungswelse als Hersteller ‘bestimmter ' Erzeugnisgrup-
pen bekannt, und ihre differenziertc Produktionsthtigkeit wird“

in zahlreichen statistischen Gruppen ertasst.
Auch der Umfang der heutigen Unternehmen  war vor noch 50
Jahren unicht vorstellbar, und analog zur bisherigen Entwick-

o ) lung kann als wahrscheinlich angenommen werden, dass mi t der‘
. Zelt neue Ursachen und neue Strategien des Wachstums (und

 'aomit auch der Fusion) der Unternehmen auftroten werden. Wir

'/ “waren bisher: noc,hl nicht in der Laga.‘ diese Ursachen, und

< inmsbesondere diese Strategien v°11kowmen zu erfassen,  wobei
usle in Zukunft vollkommen neue Formen und Methoden der Inte-‘3

“fgration erfordern kbnnen, insbesondere vielleicht in Richtung
ifauf die Vertikalisieruns der organisatorischen Strukturen und .

”'der Erfassung des ganzan industriollen Zyklus Reproduktionspro-

! zossea im Bereich der gegobenen Erzeugniagruppe. von den For-ﬂ

L=



4

11

QS-mrziﬁto?iﬁahJ Pz"oi;lemlo deij- ‘_Inta'gratiox; "

schﬁngs- und Entw&cklmgsarbeiten. . bls zur Organisation . des

‘ Absatzes und des Servico s, im Rahmen einer wirtschaftsorgani-
sation. ; i

Bs wird ziemlich oft festgestellt, dass so . die Bedurfnis-

se der Unternehmen im Bereich der Produktionsratiobnallsierung

 ' und der" Selbstkostensenkung, Wwie auch die allgemeinwi st
‘ echaftlichen Faktoren. ‘wie der technische Fortschrift, die

Erweiterung der Absatzmérkte auf weite Gebiete UsSoWa die

(2 Unternehmen zu oinem stiandigen Wachstum veranlassen,
In- unserem Land trite, 1nnerha1b der . letzten 20 Jahre, ein Vi
- intensiver Prozess des Wachstums der Unternehmen aufj nicht
nur als Bildung von neuinvestierten Grossbetrieben, aber in
vielen _Branchen‘k(z.B. Branchen der Leichtindustrie) auf dem

Wege der ZuSammenachlﬂsse._ Man soll damit rechnen, dass  der

: Prozess der Zusammenschlusse noch nicht beendat ist. Ein 2u

geringer Nachdruck wird allerdings auf  die. Ausarbeitung von

~ Methoden und Techniken der Planung und = der Vorbereitung der
,‘.Unfernehmen fur die Fusion. und anschliessend auf die Fest-
5:légung organisatorischer Grundsatze der Durchfuhrung der
: Fuslon der Untarnehmen gelegt, um dle neue Lntegrierte Orga~“
.'nisation zum Zustand der optlmalen Intebratibn Lz fuhren.
;Dieser Zustand ergibt sich im Dbestimmten Grade daraua, dass ¥
*.unter den Bodingungen des vorhandenen umfangreichen und un-.

befriedtgten Ahaatzmarktes. und bei dem noch unrichtigen Sy-.

; ; Stem der Massstabe und der Preise.' zuwellen die Unwirtschaft-

"-11chkeit nLcht bemerkt wird, die mit fehlerhaften organlsato-'f

 Plschen Lbsungen ,zuaammenhangt. Auch nacn dem Jahra 1971, in
der Periode ‘des ﬁbergangs unserer w1rtschaft _zum’ neuen fi-;.
'_"nanzbkonomischen System. und deren Basierung hauptséchlich auf
 der sich ~durch einen hbheren Grad der Konzentration und Inte-
‘}”Bration auszeichnenden hbheren Form des Unternehmens. wie. sie f'

durch: die grossen WLrtschattsorganisationen dargestellt wird.

A wurde der HauptnachdrUck ‘auf die Vervollkommnung des. . Mecha-
”;»;nlsmus der Planung," der Grundsatze der Finanzierung und tder
. Bkonomi schen - Instrumente gelegt. Die organisatonischen Lasun-;v ‘
éﬁ gen wurdan hingegen nicht ausreichend ausgearbeitet die doch'

- iw Prozess der Einfihrung des neuen finanz-dkonomischen Sy~
”1steme ebenso wichtig sind.r ynd die sich auf solche Fragen be-
vlziehent ‘wie z,B,: Knderung dnr Methoden und der Teohniktn
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ﬂder Verwaltung durch die Zentralen der VereLnigungen, insbesonn
. dere gaganﬁber den grossen, aus mehreren Betrioben bestehenden
Unternehmen, die im Ergebnis des Wachstums solbst zu grossen
Wirtsdhaftsorganisationen geworden sind, ° Es wurden also keine
differenzierten Leitungsmethoden fir die Grossunternehmen,dia

4 mittleren und die kleineren Unternehmen auszearbeitet

' Die in der vorliegenden Ausarbeitung dargelegten = Schlus-
srolgerungen der Untersuchungen best&tigen die in der Litera-
tur vorkommenden Ansichten, dass die wesentlichsten- 0rganisa~
torischen Probleme der riesigen und der 'grosaen Unternehmen
die mit 1hrem Wachstum zusammenhéngenden Schwierigkeiten sind. '

' 3, Formen und Ablauf des Wachstums der Unternehmen
und organisatorische Probleme der‘Integration

Wenn wir von der Konzentrationszunahme der Produktlon 1n.
folge des Baues neuer groper Unternehmen absehen, dann konnen
wir zwei grunds&tzllche wachatumsrormen der bestehenden Un-

‘ ternehmen unterscheiden: © ‘ e &
i <y Vergrﬁsserung durch die Beschﬁftigung zushtzllcher_ Ar-
. beitskrifte und (oder) die Installiorung zusﬁtzlicher techni~
j scher Anlagen., Bei dieser Form. tritt: im allgemeinen die Ein-

i _beziehung neuer Menschen und neuer technischer Mittel in.

die Dbestehende Organisationsstruktur eln, Diese Wachstums-

Al “fbrm ‘wird . zuweilen auch als "inneres" Wachstum bezeichnet

2 Zusammenschlﬂsse (Varbindung, Integration._ Fusion) von

 bisher selbstindigen Unternehmen (das sogen. "ﬁugsere" Wachs-i

t@m):} Diese Verbindungen kénnen - - ‘ i

< horizontal (waagerecht) soin, ale 1n der Verbindung VOn
AUnternehmen beruhen, die der gleichen Brancha und _der gleiohon .
_Produktionsphase angehuren (wobei der’ gew&hnlichc Typ des.aus

"'mehreren ‘Betrieben . bestehenden Untornehmena. mxt ' einer mehr

: dazentralisierten Verwaltungsorganisatinn entstaht,‘ die B -

~ dem Grundsatz der Koordinierung baaiert). bder S

: ">“'~ vertikal (senkrecht) sein, die auf der Yerbindung von Un-
" ternehmen ‘basiert, die zu aufeinander £olganden Phasen oder zu

R untctschi°d11°h°“ Branchen gehoren.. nle vertikale Integration{‘

‘::,fkann durch die Voreinigunz der aureinandar folgendon Prodnk- ;

'1 \
i ;




_chen Phasen der Fall ist.

: kalen und der horizontalen Integration beruhen, wle auch “auf"

. die Aufgaben der bisher eigenstindigen Unternehmen im allgeneinen '

‘_‘(vor allem aber die Zielstellungen) ‘sich wesentlich vonei-'f

" hergehende, mif einem ‘entsprechenden Vorlauf  durchgefuhrte,
_ Ausa:boitung der . atarken und der schwachen Seiten der ein-
 zelnen Partner der Fusion,' wie auch fir das im Ergebnis die-
~ ser Fusion zu bildondenden kunrtigon Unterﬂohmen als Ganzes
0 ertorderlich. % : : '

Qrganisatnrischo Prob;emo der Intagrasion -’, ) f‘:; 53 b

tionsphasen in ein Unternehmen erfolgen, ‘wobei ilmmar fruherel '
Phasen elnbezogen werden, bis zur eventuellen Rohstoffgewin- 
nung, oder unter Einbeziehung der nachfolgenden Phasen, bis
zum Finalerzeugnis und zur eventuellen Absatzorganiaation.
Die vertikale Integration Kann aber auch 1n ‘beiden Richtungen
gleichzeitig verlaufen. Im Ergebnis der  vertikalen . Fusion =
entsteht ein Kombinatstyp des aus mehreren - Betrieben sich -
zusammen;etzenden Unternehmens mit elner mehr zentralisierten
Verwaitungsstfuktur‘ (die auf der (Crundlage der . Unterordnung
unter  die leitende Einheit basiert), als dies bei der ein-
fachen horizontalen Verbindung zwischen Herstellern der glei-_ﬁ

Die Verbindung dar Unternehmen = kann naturlich. Je nach der
Zielstellung und den Bedingungen, glelchzeitig in der verti-

der Einbeziehung von Unternehmen und Phasen, die sich mit é.a'if‘

 der Herstellung von Hilfsstorfen und Hilfsartlkeln, Teilen.__j‘
. Elementen ' der Erzeugnlsse u, 5., beachﬁftlgen. In einem sol-
- chen Fall sprechen wir von der diagonalen Integration. Y

In dieser Frage ist bereits an dieser Stelle unbedingtdar»,fi”
auf hinzuweisen. dass, wihrend bei der ‘horizontalen Integration

auch welterhin miteinaddbr Ubéreinatlmmbn. bel der vartikaien'“vif
Integration so die Ziele als auch die Verwaltungsstrukturen»

nander unterscheiden, und in Zahlreichen Fiallen vor der ‘Inte-
gration elnander widersprechend sein konnten. Sie mussen aom1t5
erst aneinander angepasst werden. Doch auch bei der horlzon-L;»,‘
'talen Fusion der bisher eigenstandigen Unternehmen tritt ¢1n 

'wichtiges und schwieriges organisatorisches Problem der . -Um= ,"
o wandlung von zwel oder mehr Organisationen zu einer "Edpheit i
_auf. Zur Absicherung der Durchfuhrung zielbewusster organisav7:1:=‘

torischen Anpassungen der zu einer neuen aus mehreren Befimri o
rieben bestehendan Organisation der Unternehmen 1st eine vor-f»‘
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04 Katalog der starken und der schwachon Seiten -
der fusionierten Betriebe i

Zuvden fsfarken Selten ‘des Unternehmens rechnen wir"dipje-
nigen Faktoren, die ihm (im Vergleich mit anderen Unternehmen
der gleichen Branche) positive Bedingungen fur die perspektivi-

~sche  (also langfristige) Erweiterung  des  Wirkungsbereiches,
' also des Wachstums, schaffen, Die schwachen Seiten des Unter-
. nehmens bestehen im Vorliegen ‘schleohtarqr'Bedingungén cund ei-

- nes geringeren Wirkuhgsgrédes; und diese bewirken. dass even-
tuell die Entwicklungsziele das Unternehmen unter Bedingungen

i oiner nledrigeren Effektivitét und bei erheblich hovheren Auf-

wendungen erreichen kann., als dies fur die Mehrzahl der Unter-

1 nehmen der gleichen Branche zutrifft, - .
AN diesef btelle ist die helativitat der Begritte schwache
_und starke ‘Seiten zu unterstreichen., Bie haben nhmlich objek-

tiv keinen absoluten Charakter und die kannen sich lediglich

Am Vergleich 2u anderen Unternehmen  der gleichen Branche ;
‘beziehen (oder auch auf . Unternehmen, die auf den auslhndischen.
Markten konkurrieren), wie auch mit Zie{;tellungen.r die das _
rusionierte,~ aus mehreren Betrieben bestehendé : Unternehmen.
erfullen soll. Bei einem - anderen ! Produktionsprogramm kann
~ Gieses gleiche Unternehmen seine Ziele sehr . effektiv reali-
s sieren und auch sehr wirkungsvoll ‘sein, 1nsbeaondera o danny
' wehn es durch ein mit diesen Zielstellungen i ubereinstimmen-'

des' System der Bewertungen und der Mbiivierungen stimuliert

wird. Fiir die geplanten verﬁnderteu Bedingungen kann .., 8ieh

hingegan dieses Unternehmen als ein zu schwaoher Partner er-

y weisen, wihrend ein anderes Unternehmen, ' vom Standpunkt der

gestellten Ziele, mehr starka Seiten aufweisen kann, =

_Bei der Bestimmung dar starken und dar schyachen ‘ Seiten.
darf man sich nicht allein auf die Erfassung derjenigeu Mer-"

_kpale beschrénken, ‘die deutlich sichtbar sind, sondern ' augh

4“diqjenigen ‘sind zu erfassen, die: vorlhuflg verborgen sind, die
;'aber in der Pefspaktivé -vortreten kbnnen. Beispielsweise ka—
‘nnen die bereits jetzt gegebenen starken Seiten k= o Ul der gut‘
Centwickelten und- ela°tlschen Forsahung bestehen. die bereits
eine Reihe von Patenten hat, die dlesem Untprnehmen in der'
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schatzung der Qualitdt und der Modernitét der  Erzeugnisse.

“Starke Selten, ‘die erst nach elner bestimmten Zeit auftreten,

kdnnen z. B. die nachstehenden sein: positive Btrukturellq

Verﬁnderungen in der Qualifizierung der Kader und die damit
erwartete weltere Verbesserung der Qualitdt der  Produktion
und  Verbesserung der Materialaumutzung, wag zu etnér Gewinn-
steigerung fiihren muss, so durch die Staigerung der durch-

;schnittlichen Preises, als auch durch die Verringerung 1den

spezifischen Materialkosten.

Man muss ~s8ich allerdings auch desspn bewusst seln, dass.
die heutige starke Seite morgen bereits zur sohwachen Jieselite

:Technxk und Technologte ein bedoutendes Ubergew;cht verlqié‘;
~ hen, odor ,beispielsweise. in der gllgomein positiven‘ Ein-

werdan kann, Beispielsweise kann die in der letzten Zeit iér-f”"

-folgte ‘husriistung  des Unternehmens mit moderner Téchnik;‘haoh‘“
paar Jahren  zum hachteil werden, wenn es sich erweist, dass
auf dem Markt modernere und effektivere Einrichtungen aufkamen,
wir aber, ohne eine Orientierung hinsichtlich der Absichten'

j‘der Hersteller dieser Maschinen, eine fehlerhafte Investi t-
: ‘lons- _.und»Modernisier"ungs- Konzeption angenommen haben, Da die
herausgabten Unkosten sich noch nicht amortisiert haben, wer~ |
- den wir wihrend der nHchsten Jahre diese mehr moderne Technik
auch nicht installieren konnen,  Das kann aber nicht .bedqutgn. 
' dass man mit der Modernisierung abwarten, aber dass man den
'modematen Weltstand kennen soll., Im Fall der schwachen Seiten
. 8ind gleichfalls die gegeﬁwértigan und die erwartefen<Schwﬁ#‘
,_chan auszusondern, wobel auch die Entwicklung-grenzen des ge-'

gebenen - Unternehmens abzustecken sind, Die Grenzen der  Ente

wicklung  des gegebenen  Unternehmens stellen zweifellos  auch -
: schwache Seiten dar, die wir als Faktoren berUcksichtigen mi~ g
. ssen, die elne Einschrinkung fiir die Erweiterung der Akt1v1—1

T tdt darstellen, z. B, fehlender Raum fiir die Erweiterung auf.-
dem~geg§nwértigen Standort, begrenzter Kreis der Abnehmer und ;
~ begrenzter Absatzmarkt, Bindung an begrenzte Vorrite des geei-”}
'gneteh Rohstbffea (beispielsweise die Brauereien und daren'“
_»Versorgung mit geeignetem Wasser) ; vty 4
: Dié Zusammenstéllung eines Kataloges der starken und der |
",schwachen Seiten sollte grundsatzlich zu ‘den. Aufgaben einaa“f“
v“jeglichen Unternehmens geh&ren.; Die eigene Leitung kann a‘-‘l
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tzung mit‘qualiﬁzlerten Arboitern, schwache sozialo Basis, was
zum Fehlen der Bindung der Mitarbeiter mit dem Unternehmen'
i’uhrt,
=~ schlechte Lnnerbetriebliche Organisation. Schwierigkelten
mit der Beherrachung der Technologie.
Durch die Summierung der Anzahl derjenigen Antworten, . die
den gegebenen Faktor . nennen, kodnnen wir uns eine richtige Mei-
nung hinsichtlich der Entwicklungsbedingungen des gegebeﬁéﬁr
Unternehmens und hinsichtlich  der einer ' Lusung harrenden Pro-
bleme vor der Durchfithrung der Fusion bilden . (vor allem geht
es um die Beseitigung der Schwachen). Ein Unternehmen mit Mas-
sierung der schwachen Seiten kann unter den Bedingungen des
‘neuen. integrierten, Unternehmens, nicht auf der Grundlage
einer hinreichend grossen Eigenstandigkeit arbeiten. Es 1ist
. auch offenaiahtlich - dass ein solches Unternehmen Am Rahmen
des aus mehreren Betrieben bestehenden integrierten Unterneh-’
; mens nicht “die Roll einés Leltbetriebes ubernehmen kann. bis

ein eintschiedenes 3bergew1cht der starken ﬁber den schwachen‘
Seiten sichergestellt ist, ' :

Die Durchtuhrung einer Analyse der starken und dqr schwa-
chen Seiten der fur die Fusion zu einem Unternehmen 1n Fragef_
kommenden Betriebe stellt den Ausgangspunkt fur die Vorbe-,'

5 reltung des Integrationsprozesses und Iur die Ausarbeitung &
i Durchfﬁhrungsplanes der Integration dar.‘

N )

8. O:ggnisatorische VorheitqggAdef Fusion von ﬁﬁté§deﬁméﬁ\ i

In zahlreichen, 80 theoretischen, als auch forschunga-empi-"
rischen, Arbeiten wird unterstrichen, dass eine - Reihe  von
Misserfolgen von Intezrationsvorhaben durch oine unzureichen- !

- de Formulierung des Zieles der Fusion und eine unzurei chende

.,Vorbereitung bedingt ist., Im vorliegenden Teil der Ausafbei-l-

tung sollen einige allgemeine Grundsatzo des - Vorgehens bei
der Fusion von Unternehmen dargelegt werden, die im Integra-
‘ tionsprozess der Unternehmen allgemein angewandt'werden soll-_
~ten, 'Die Anwendung dieser Grundsitze s0ll dazu boitragen. die

* ' am meisten typischen Fehler zu vormeiden, die i 4 - Konzontra-f

‘tionsprozessen begangen werden. i
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 dér Anwendung der Nauerungsstrategie,

bt Absicherung der Finalphdsen hinsichtlich einer zeltlich
abgestimmten, im Sortiment stimmenden, und hinsichtlich der
Qualltat und . der Modernitat abgestimmten Versorgung mit wich-
tigsten Werkstoffen und Elementen,

gierens ‘auf, die Bediirfnlsse des Marktes und. Behalten der
biaherigen Abnehmer oder gar, durch die gbsteigerte Elasti-

‘die grbssere\ Komplexitét der Liererungen poaltlv beeinflusst
wird, R : G : .

: - Ausnutzung der Mﬁglichkeiten zur. Kostenaenkung durch
~die sich aus Grosserien ergebendon Vortelle. M&glichkeit der
kbsich}rung der Liererungen im geschlossenen Kooperationszy-

Rationaltsierung der Prcduktions-' und der Verwaltungstatig-
keit, Komplexe Ausnutzung wortvnller Rohstotfo.

Tochniken in diesen Phason. LT - S e T e
SR Steigerung der Finanzkraft, . R e e

tration von Mitteln fﬂr diese Zwecke.

: v'mnten schriftlich formiliert werden und  nach Moglichkeit

Form, die in Zablentorm‘ die rormulierten konkrctnn Effekte auf~_
zeigt, die als Ziel im Ergebnis der Fusion . erreichtl werden

U s

Intensivierung der Forschungs-'~und Entwicklungsarbaiten i und'

- Gewinnung der Mbgliohkeit eines mehr elastischen Rea-

“zitAt bedingt, Gewinnung neuer Absatzmarkte. was auch durch

- klus (ansteile der unstindlichen und zuweilen wirtschaftlich
kaum efrektlven ‘externen Kooporation) und Mog 1chkeiten der ' 

- unmittelbare Unterordnung und Einbeziehung der rruheron &
Phasen (Forschung unad Entwicklung,‘ Vorbpreitung), "wia auch
der Phasen die nach .dem ‘Produktionsprozess folgen (Absatz)
in den eigenen Prozess und Anwendung neuer Methoden  und

':‘;- Lésung schwioriger Kadqrprobleme. aut verschledenen Eba-”
' nen der Leitung und der Durchfﬂhrung. die dJ.e klelneren Un-
' ternehmen Am aigenem Rahmen nicht 1bsen khnnen. ‘wie auch BRiw il
twicklung sozialer Einrichtungen dank dqr mbglichan ‘anzan- e

NSRRI i A S S SN oA

Alle definierten Zielstellungen milssen in besonderen Doku- :

sind sle in quantifizierter Form zu erfassen (d. h. in oiner<7

s&llen) und dies 50 in absoluten Warten, ‘wie auch (wenn dies
T nicht mbglich ist) in Form von Kennzitfern. Nach MBglichkait g
# Bind zugleich auch die - Kosten der Fusion zu. bestimmen.,‘ftVan".
" dan Zlelaufgaben unabhangig sind konkrete Etappenau!gaben._
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festzulezon und es aind die fﬁr die Realialerung varantwortob
lichen Personen zu benennen, ~ ¢ ,
‘Nach der Festlegung der allsemeinen Zielstellungen ist de=
ren Diskussion erforderlich, vor allem wmit dem leitenden Per-
~sonal, das an der Ausarbettung der Befragung und an dexr
Einschatzung der Zielstellungen beteiligt ist, wobei diese
aber auch einer allseitigen .Di skussion im Bereich der mittle- -

" Pen leitenden Kader und des- gesellschafts-politischen  Aktive

zu unterziehen sind. Die mbglichst allseitige Diskussion der

Zielstellungen - der Integration. der damit zusammenhdngenden
Aufgaben, der zu 1lusenden  Probleme, 'der MSglichkeit der Ent-

stehung neuer Spannungen, Fragen des Status der bféherigén‘

“Kader, die Notwendicxeit bestimmter B Produktionsumstellungen‘_'_»
der Anreize u,s.w. sollte zur Entstehung einer Integrations=-

bereitschaft fuhren, © die die Einbeziehung der leitenden Kader

der fusionierenden Betriebe in aktiver und positiver Form P IR
‘die Realisierung dbr orbunisatorischen Vorhaben ‘bedingt, abec

- mit der Fuslon zusammenhéngen.

Der einwandfrele Verlauf des organisatorischan Teilos dprffﬁfuﬂfl
Fusion 1st auch im wesentlichen Grade von der Pbruﬂnltchkoit"f.
der Mitglieder der Direktion abh&ngig,: dLo tua. dsolo Arbci— L

ten verantwortlich sind. T
Da allcqmein ‘die Erschelnung tehlender Erfahrungen in der¢3

Planung und der -Durchfﬁhrung von Konzentrationen auftritt,‘!f

besteht ‘die Gerahr, dass im Verlauf dieser Arbeiten verschie- .
' dene’ Stdrungen und unvorhergesehene Komplikationen auftretqn,‘g'.i_
: wodurch bedingt dle Bildung  entsprechender "Ventile" und
{ "Schutzpuftern" vorzusehen ist, um keine Kumulierung dieser '

Storungen und  deren Hhufigkeit im Verlauf der Durchfuhrungf'%
. der Fuaion zuzulassen. 2u diesem Zweck ist es ertorderlich"' 3 
=~ eine hierarchische Ordnung nicht alle in der  Zielstel-
lunabn. aondern auch der projektlerten Vorhaben : auszuarbei-!l
ten, um: dle Realisierung .der Schlusselaufgaben Ve gew&hv"
lcisten, dann aber umso elastischer gegonuber den Au:gaben
der weiteren Reihentolgen verfahren zu ' konnen, e
e Absicherung des Intormationsflussas zum ' Iur die FusionA

~ verantwortlichen Mitglied der Direktion von Jeden Kollek=
tivmitglted Uber die eingetrotenan Stbrungen und dcren Urﬂa-{
1 chsn. wio auch die Anwendung an : Orundsg&zes atandigor.'




periodischer (allwﬁchentlicher odar A dekadenmassiger) .hehi-j'

1 ‘chte, é b 9
, - Anwendunjg systematischer' periodischer (14—tég1ger odar

.monatlicher) Koordinierungsberatungen des die. Fusion durch-
fUhrenden Kollektivs, wobeil wihrend  dieser Beratungen ‘der

 geplante Verlauf mit dem ~tatsdchlichen Ablauf verglichen und

elne entsprechende Korektur des Ablaufs vorgenommen wird,
In der obensteliend behandelten Frago der Information des
1eitonden Personals 'uber die Absichten der Integration llegt

ein wesentliches psycholngisches‘ Problem: in welchen Moment

sind diese Informationen zu vermitteln?

. Diese Frage sollte nicht varnachlassigt werden,‘ da hdie
Entwlcklung von Mutmassungen und Gerede unter dem nicht aus-

reichend 1nformierten Personal im Zeitraum vor der Fusion ei-
/ nen wesentlichen schadlichon Einfluss nlcht allein auf ‘den

i olgentlichen Verlauf der Fuaion aushben kann, ‘sondern noch"
- wéhrend langerer Zeit die Politik des integrierten Unterneh-.

‘mens  storen kann, Da derartige Vorhaben ohnehin kaum ‘geheim

gehalten werden kdnnen. ist es besser,‘ die Arbeltskollektive ;

davon truher 2u unterrichten, solange noch keine 'berUchte 20

kroisen begannen ‘und keine Stimmung ‘der ; nsicherheit und der“ !
Bethrchtungen _geschaffen. haben, Besonders nidtzlich und . Ober~
zeugend kann eine eindrtnglich durchgefﬂhrte Analyse A der‘:
Lage der einzelnen 2zu fusionierenden Unternenmen, und eine. aut
dieser Grundlage 'ertalgende ehrliche Darstellung der zu erwar- e
tenden ﬁbergangaschwierigkeiten und der perapektivischen Ef- i

fakte iy R

Wenn auch ort die Eusion von Unternehmen von vorne hew

'ﬁ rein als das beste Mittel ersch&int. um die Zielstellungen Zu
“;qrrexchen und die wlrtsohattliche Effektivitkt 2u  steigern,’

- sollte die Entscheidung liber dle Fuslon erst nach erfolw

ﬁgter Analyse aller mbglichen Alternativen gef&llt werden.[ Man
kann némlich nicht an die automatlscbe gesundmachende YoWire
'pkung der Konzentnation glaubon und, beispielsweiae. erwarten,

!

anisation. Erst nach in diaser

% 4

) dpss ‘die. Fusion ‘elnes schwachen "kranken" Unternehmens mit
,“;nem starken Unternehmen bereits aus slch selbst die Ge-
o sundung bewirken wird, Vortoilhafter kann die Durchfﬂhrungv
‘einer tiefgehenden ukonomisch-organisatoriachen Analyse sein,
“Qnit der sich 'daran . anschliessenden ziolbowuasten Reaorga-‘- 
‘Neise durchgetuhrten Ratio-

higehdiitl
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nalisierungsmasabahmen ; sollte ‘der Fusionsprozess ‘erfolgen, dad

mann in einem solchen Fall zahlreiche Stbrungen und Argernisse
vermeidet und die wirtschaftliche Eftektivitht der Fusion ho- 6
her sein wird.

A

5.2, Analyse der Positionen der fusionierten Unterunehmen

Diese Analyse dient vor allem dem Zweck, Informationen .
iber die Marktlage der einzelnen Unternehmen zu gewlnnen, was
eine nachfolgende Bestimmung . der richtigen Struktur des neuen
integrierten -Ganzen, der ‘Spezialisierungspdlitik gegeniiber '

den einzelnen Unternehmen u. s.w. erleichtern wird. Die In-'

formation dieser Analyse muss aber objektiv ausgé%ogen sein
-und  das tatsachliche Bilad der Situation liefern. Im gegen=-

~teiligen Fall konnen namlich fehlerhafte Spezlalisierungs- )

. .entscheidungen: gefﬁllt werden.' die die Effektivit&tder??o- 
'duktlonspolitik des fusionierten Untqrnehmens schwidchen wer-’
‘den. Die Analyse. der Marktlage der fusionierten ‘Unternehmen

';‘; sollte perspektivischen Charakter haben und die Enwtwicklungs-' e
,_ﬂ,moglichkelten im Rehmer. der Branche und des fm gegebenen Pro- R

”J,duktionsbereich auf den Markt bestehenden ' Konkurrenzkampfes.j
" einschdtzen. ‘ ; o i

Die Analyse der Position des Unternehmens sallte ein wes-’ :

entliches Instrument fur die Bestimmung ' der &trukturkonzeption;v

des ruslonierten Untarnehmens werden.‘ insbesonders aber. rdr e

' die Wahl eines fur diese Fusion am beaten geelgneten Lei-{g

o tungsstils (Zentralislerung oder Dezentralisierung, Grundsatz’q

der Koord&nlerung oder der Unterordnung, Verstarkung der Eln-

zelleitung oder der kollektiven Leitung u.s.w.). Diase Kon -

;i zeptlon muss auch das Ubergawicht der vertikalen oder der |

horizontalen ~Bindungen berUOksichtigen, wie duch die Tatsa-
che. ob die fusionierten Unternehmen relativ = zueinander s

nﬁchster Ndhe liegen oder territorial verstreut sind, B gy
Von besonderer Bedeutung 1st allerdings die - Bastimmung*

der perspektivischen Produktionspolitik der fusionierten Un~-

temehmen.. Bisher haben die einzelnen Unternehmen eine eigenef"'

vPolitik ggfuhrt, die sich aus dem ihnen gestellten Aufgaben“

"_und dbn vorhandanen Mbglichkeiten, Mitteln, der Qualifizie-ﬂ

it o



rung der leitenden- Kadéf“u.s.w.fbergébli Im Rdhmen der analyti-
“ schen Arbelten ist nunmehr festzustellen in welchen w1rkuss-

ST bereichen der fusionierten Unternehmen  eine Abkehr von . der

bisherigen Produktrbnspolitik und den bisherigen Leitungs-
methoden erforddrlich wird., Dies ist ' fur dle Absicherung
einer neuen 1ntegrierten Organisation mit einer ertorderli-A
‘chen hheren wirtschaftlichen Efrektivitut. eines einhoitli-'
" chen WBisunggstils und neuer Leitungsgrundsatze, wie auch
 peuer Entwicklungsmbglichkeiten und der Aktlvierung der Mark-.

" tstrategie unbedingt erforderlich. b VIS ™

5}3. RAhmenplen‘deSgAblaurg der,Fusion A
Zur richtisen Durchruhrung der Integrationsmassnahmen 1st
dLo Featlegung der organisatorischen Schwerpunkte und dio
Boatimmung von Grundsutzen der Komplexitat und der Relhen-
tolge ‘ihrer Losung, wie auch die Festlegung von lel;grminen v
wesentlich., Dabei sollte wman sich “vollkommen dessen . bewusgt’
aein. . dass. ernsthaftere Integrationsvorhaben in kurzer Zeit

keine Konzentrationaettekte (synergiache Effekto) durweiaéhvf

uorden.‘ Thre" Effektivitat kann erst nach einor gewxssen.
Zﬁit zum Vorschein kommen,- nachdem alle Reibungen berwunden
worden slnd. die die 'Durchfuhrung einer Reihe : korrigier'
‘5 render Anpassungen ertorderlich machen. also ‘éfai 7 mittel-‘

tristig, oder, meiatans, 1an¢rristig. Die Beatimmung SRy dor.  
Schwerpunkto darf allerdlnga niqht aus ‘einer einrechen sum-‘“

mierung des aktuellen ~Standes bestehen. Sie muss wioder ';ﬂas
Ergebnis eliner Umrrage dds leitenden Peraonals sein. R wobei

dlese Umtrage fur jeden oinzelnen Beroich etwa 4Gt aolcher-‘

*~Schwérpunkte ausve{sen sollte, deren perspoktivischen Konsequ-

onzcn. die Lbsungsverfahren und die Reihenrolge, wie auch die"
v,&omplexitat der Lésung. Wenn,, hoispielsuciso, ~dor i SOhwer--‘s

%ﬂpunkt in der’ Steigerung dor Quallt&t und der Hodqrnitﬁt

'“;Qddr Produktion bosteht.v die tur dla Steigeruna des Expor-"
 tes und aine beasere Abdackung der Nachtrage dor inlandi~

~ schen Verbrauchar notwendig ‘sind, ist festzulegen, welche
Vt[vichtfzsten Aufgaben und. welche Mittel rUr diesen
;Fnotwondig werden.v Die 1ehlenden( Mﬂglichkeiten, dleao fg




.~ Organisatorische Problene der Integration '

B i o

S iRl _ e - : ‘ )
zu .erhalten kann eine Verbessgrung' des ‘Effektes der inte-

grierten Einheit unméglich machen, Die Realisierung der als
~ Schwerpunkte anerkannten  Aufgaben sollte konkreten Gruppe
bzw. Organisationszellen zugeteilt werden, die auch  fir die
Einhaltung der festge}egtep' Praferenzen und Termine verante
wortlich sind, Unter Beriicksichtigung dessen, dass in dieser
Phase lediglich der Rahmenplan der Integrationsarbeiten be~-

arbeitet wird, besteht auch keine Notwendigkeit, aile;deﬁa- s

lliertan Aktivitdten genau festzulegen.

Der festgelegte Rahmenplan erfordert -die Konkretlsierung.d‘

allerﬁings nicht fir die einzelnen - Wirkungsbereiche des

Unternehmens, ' sondern fir alle Abschnitte der organisatori-
schen Hierarchie 'der fusionierten Einhelt, die in bestimmter

Weise die IntegrationSmassnahmen 2u sparen bekommen werden.f’
Es handelt sich nunmehr um die Uberleitung der Zielstellun-~. f
gen des '’ rusionierten Unternehmens bis in: dessen kleinste iy

Abschnitte, die in Bereiche eingehen, ' die in dem einen oder

dem anderen Grade durch den Konzentratlonsprozess ‘betroffen

werden. DR . s A G
b X ¥ X Y 4,

6. Ablauf der Fusion |

Der AbschlﬁSs der Planungsprozesses ' der Integration be-f”
schliesst die Gesamtheit der Vorbereltungen zu-ihrer Durch- .
i fuhrung, was entsprechend den festgeleggen spezifischen . Ba-l :

stimmungen zu realisieren ist. Im Verlauf der Realisierung A :
~ der Integrationsvorhahen ist besonderer Nachdruck auf _'die{,'].iﬂ"
systemati sche (nicht seltener als einmal im Monat erfolgen

de) Kontrolle ‘aller Abweichungen vom festgelegten Plan und

deren Ursachen 2u legen, sobald begrindete Ursachen ;odgpf"
Felen an Genauigkeit oder auch Planungsfehler festgestellt

; werden, Nach dem Erreichen des Zielzeitraumes, in ‘dem der"’

Intagrationsprozess ’planmﬁsbig 'abgescﬁlossen‘ selh sollte, ist

elne synthetische Kontrolle der Ergebnisse 4o erforderlich,ff, o
durch die aufgezeigt ‘werden soll, ob in der Endrechnung die . 41
 2iele der Intogration erreicht wurden ‘und welche event, Masn-LJ‘ s
_ nahmen ‘noch fnr dle Bgrichtigqng unerwiischter Abweichungen\ g'}“CV

‘erforderlich sind.
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