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1. Einleitung und Vorbemerkungen

Seit Anfang dieses Jahrhunderts wurden in zahlreichen westlichen
Industriestaaten offentliche/staatliche Unternehmungen gegriindet
sowie Unternehmen verstaatlicht. Auch in Osterreich und Italien verlief
dieser Prozef3 nicht anders. Der Zeitpunkt der Griindung dieser Unter-
nehmen und der urspriingliche Zweck, den sie erfiillen sollten, waren
meist von Land zu Land sehr verschieden. In den letzten Jahren fallt
auf, daf3 nun gerade die staatlichen Unternehmungen zusehends haufi-
ger mit schweren, ja sogar existenzbedrohenden Krisen zu kdmpfen
haben'. Die Ursachen fur das bedrohliche Ausmalf3 dieser Krisen sind
vor allem in Entwicklungen zu suchen, welche den Unternehmens-
zweck solcher Unternehmen im jeweiligen Fall immer weiter von seiner
urspruinglichen Aufgabe wegflihrten. Dies heifit konkret, daf3 staatli-
chen Unternehmen zunehmend volkswirtschaftliche/gemeinwirtschaft-
liche Aufgaben Ubertragen wurden. So muf3ten des ofteren marode
Betriebe Uibernommen werden, da diese aus volkswirtschaftlichen
Grunden oder regionalpolitischen Strukturiiberlegungen nicht liqui-
diert werden durften bzw. konnten. Auch hatten politische Interventio-
nen, deren Haufigkeit und Intentionen oft stark schwankten (je nach
Wahltermin und Regierungsparteilen]), zur Folge, dafl die Unterneh-
mensleitung solcher staatlicher Unternehmungen einem Spiefiruten-
lauf zwischen der Erfuillung politischer Wiinsche seitens der Eigentu-
mervertreter und der Verfolgung erwerbswirtschaftlicher Ziele ausge-
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setzt war. Die Tatsache, dafl Probleme und ihre Lésung tber Jahre
hinweg von den Unternehmungen nur vor sich hergeschoben wurden,
flhrte zu einer weiteren Verschiarfung der Krisensituation. Die Inkonse-
quenz bei der Beseitigung betrieblicher Miflstdnde schlug sich in der
Folge dann — nicht zuletzt aufgrund der sich international verscharfen-
den Wettbewerbsbedingungen — in stark negativen Betriebsergebnissen
nieder. Die Hauptaufgabe der Manager der 6ffentlich/staatlichen Unter-
nehmungen wird daher in Zukunft sein, einen Weg flr ihr jeweiliges
Unternehmen aus der Krise zu finden und entsprechende Sanierungs-
konzepte zu realisieren. Der oben beschriebene Sachverhalt macht es
nun sehr interessant, verschiedene Unternehmen, die sich im Staatsei-
gentum befinden und mit Krisensituationen konfrontiert sind, mitein-
ander zu vergleichen. Das Ergebnis einer solchen Analysearbeit wird
noch vielversprechender, wenn eines der Unternehmen seinen Weg aus
der Krise bereits festgelegt und auch schon einen Teil der Wegstrecke
im Zuge der Sanierung beschritten hat, und die zweite Unternehmung
gerade damit beschiftigt ist, die ersten beschwerlichen Sanierungs-
schritte mit dem Endziel einer dauerhaften Gesundung des Konzerns zu
setzen. Dies ist bei der italienischen Staatsholding IRI und ihrem
osterreichischen Pendant, der OIAG, der Fall. Die IRI ist auf dem Weg
hin zur Realisierung ihres Sanierungskonzeptes ohne Zweifel schon
weiter vorangeschritten als die OIAG. Zudem fillt auf, daB3 sich beide
Sanierungskonzepte voneinander in allen wesentlichen Punkten kaum
unterscheiden.

2. Die IRI

Die IRI-Gruppe (Istituto per la Ricostruzione industriale) stellt einen
der Bereiche bzw. auch ein Hilfsmittel dar, in welchem bzw. durch
welches der Staat direkt durch seine Téatigkeit in die Wirtschaft Italiens

Abbildung 1
Grobanordnung der italienischen Staatsholdings

Ministero delle
Partecipazioni
Statali

|[EFIM| [ENTE CINEMA]

Quelle: Istituto per la Ricostruzione industriale (Hrsg.), Gruppo IRI — Yearbook 1987,
Roma 1987, S. 14.
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malfigeblich eingreift. Neben der IRI-Gruppe als gemischtem Unterneh-
men (siehe Kap. 2.1.) existieren auch noch die ENI (Petrochemie,
Olsektor), die EFIM (Energiesektor) sowie die ENTE CINEMA (Film-
produktion, infrastrukturelle Einrichtungen), deren Konzernholdings
sich allesamt im Staatseigentum befinden. Alle diese Holdings unterste-
hen direkt dem Ministero delle Partecipazioni Statali, dessen jeweiliger
Minister die Eigentimerfunktion des italienischen Staates wahrnimmt
(siehe Abb. 1)

2.1. IRI - Griindung, historischer Uberblick und Rechtsform

Die IRI wurde im Jahre 1933 gegriindet, um den damals sehr in
Mitleidenschaft gezogenen italienischen Bankensektor wieder wirt-
schaftlich aufzurichten. Der Bankensektor schlitterte damals vor allem
auch deshalb in einem so starken Ausmaf} in die Krise, weil die
Kommerzbanken von der 6ffentlichen Hand den Auftrag hatten, die
Industrialisierung Italiens bzw. bestimmter Entwicklungsgebiete vor-
anzutreiben. Das verstirkte Engagement der Banken im industriellen
Bereich hatte zur Folge, daf} den Kommerzbanken zahlreiche Unterneh-
mungen, die von der Weltwirtschaftskrise der dreifliger Jahre voll
getroffen worden waren, sozusagen in den Schof3 fielen, da diese
Betriebe ihren Schuldendienst zunehmend nicht mehr erfiillen konn-
ten. Eine solche Entwicklung mufite klarerweise zu einer Aushohlung
der Eigenkapitalbasis bzw. der finanziellen Reserven der Banken
fihren. Um nun den Bankensektor zu entlasten, wurde die IRI als eine
zeitlich vorubergehend eingerichtete Institution mit der Aufgabe
gegriindet, die in Bankenbesitz befindlichen Industriebeteiligungen zu
lUbernehmen und — nach entsprechender Sanierung in Privateigentum
Uberzufiihren. Obwohl es anfinglich gelang, einige Gesellschaften
(vornehmlich Minderheitsbeteiligungen) zu privatisieren, gelangte man
1936 zur Einsicht, dall die von der IRI libernommenen Beteiligungen
wohl kaum bis gar nicht in privates Eigentum ubergefiihrt werden
kénnten. So wurde die IRI 1937 zu einer permanenten Einrichtung, der
die Aufgabe ubertragen wurde, die vom Staat gehaltenen Aktienanteile
an verschiedenen Unternehmungen zu verwalten. Parallel dazu wurde
1936 in Italien auch ein neues Bankengesetz eingefiihrt, welches die
Tatigkeit der Banken definitiv auf die klassischen Bankgeschifte
beschrankte®. Zur Rechtsform der gesamten IRI-Gruppe ist anzuftlihren,
daf3 es sich hiebei um eine gemischte (mixed) Gesellschaft handelt.
Gemischt bedeutet in diesem Zusammenhang, daf3 die Konzernholding
selbst — das IRI-Istituto — eine 6ffentlich-rechtliche Gesellschaft dar-
stellt und sich zu 100 Prozent im Eigentum des Staates befindet. Alle ihr
unterstellten Unternehmungen bzw. Beteiligungen sind privatrechtlich
organisiert und befinden sich zum Teil auch in Privatbesitz*.
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2.2. Eckdaten des IRI-Konzerns

Bei der IRI handelt es sich um einen der gréf3iten Konzerne der Welt.
Der konsolidierte Umsatz (ohne Banken) belief sich im Jahre 1986 auf
471 Milliarden Schilling oder 47.100 Milliarden Lire. Wenn man den
Umsatz als Groflenkriterium heranzieht, dann nimmt der IRI-Konzern
weltweit die 11. Stelle und bei den Konzernen auf3erhalb der USA die 3.
Stelle ein (bezogen auf das Jahr 1986). Per 31. Dezember 1986 beschéf-
tigte der IRI-Konzern (inklusive des Bankensektors) 471.000 Mitarbei-
ter. Bei der Beschiftigtenzahl nimmt die IRI weltweit die 2. Stelle ein,
bei den Konzernen auflerhalb der USA sogar die 1. Stelle (wiederum
bezogen auf das Jahr 1986). Auffallend am Vergleich der beiden oben
angefihrten Werte ist — unseres Erachtens nach — der niedrige Pro-
Kopf-Umsatz der IRI. Ein Grund hiefiir mag u. a. im starken Engage-
ment des IRI-Konzerns im Dienstleistungsbereich bzw. in der lGiberaus
breiten Diversifizierung (u. a. auch Branchen mit sehr hoher Personal-
intensitat etc.) liegen. Auch Uber das Mall der Wertschopfung pro
Mitarbeiter geben die obigen Zahlenwerte keinen niheren Hinweis®. Im
Jahre 1987 erzielte der gesamte IRI-Konzern mit 360.000 Mitarbeitern
(ohne Banken) einen konsolidierten Umsatz von - 535 Milliarden
Schilling oder 500 Milliarden Lire (ohne Banken). Fir den Zeitraum von
1988 bis 1991/92 sind im Industriebereich (im wesentlichen die gesamte
IRI-Gruppe mit Ausnahme des Bankenbereichs) Investitionen in Héhe
von zirka 730 Milliarden Schilling geplant; der Personalstand innerhalb
der gesamten Gruppe soll im selben Zeitraum auf ein Niveau von zirka
340.000 Mitarbeitern reduziert werden®.

2.3. Hauptbetdtigungsfelder

Die IRI-Gruppe ist ein sehr stark — sowohl vertikal wie auch horizon-
tal — diversifizierter und strukturierter Konzern. Tatigkeitsfelder der IRI
finden sich im Produktions-, Technologie- und Dienstleistungssektor
sowie im Bereich des Anlagenbaues (Forcierung des Bereiches Engi-
neering). Im Dienstleistungssektor sind die der IRI-Gruppe angehoren-
den Unternehmungen SIP, ITALCABLE und TELESPAZIO tatig, die
82 Prozent des Nachrichtenverkehrs in Italien abwickeln. Die ALITA-
LIA Dbestreitet 91 Prozent des Flugverkehrs; ADRIATICA, LLOYD,
TRIESTION, ITALIA und TIRRENIA fihren 21 Prozent des Seever-
kehrs durch. AUTOSTRADE kontrolliert 50 Prozent des italienischen
Autobahnnetzes. Der Bankensektor, welcher direkt der IRI unterstellt
ist, vereinigt auf sich 15 Prozent des nationalen Bankenvolumens und
18 Prozent des Inlandsvolumens. 55 Prozent des in Italien hergestellten
Stahls werden in Unternehmungen hergestellt, die der IRI zuzuordnen
sind ITALSIDER, TERNI und DALMINE). 70 Prozent des Schiffbau-
volumens werden von FINCANTIERI abgewickelt. ANSALDO und
deren Gesellschaften stellen 60 Prozent der in Italien benottigten Elek-
trozubehorteile her. AERITALIA und SELENIA stellen 55 Prozent der
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Luftfahrtproduktion zur Verfugung. Weiters verfugt ITALTEL tuber
einen Marktanteil von zirka 50 Prozent bei Fernsprecheinrichtungen;
SGS deckt 98 Prozent des italienischen Mikroelektronik-Marktes und
SME 20 Prozent des Lebensmittelsektors ab. Auch im Bereich des
Anlagenbaues (Engineering) ist der Anteil der IRI bzw. einzelner
Konzernunternehmungen ein ganz wesentlicher (ANSALDO 65 Pro-
zent des elektrischen Anlagenbaues; ITALIMPIANTI 25 Prozent des
Industrieanlagenbaues)’.

24. Struktur der IRI-Gruppe

Die Weichen fir die Struktur, nach der die IRI-Gruppe noch heute im
wesentlichen organisiert ist, wurden schon in ihrer Grindungszeit in
den dreifliger Jahren gestellt. Die IRI-Gruppe ist nach einzelnen
Branchen gegliedert und weist damit eine Struktur auf, tiber die die
OIAG nach erfolgter Neustrukturierung im Zuge des aktuellen Sanie-
rungskonzeptes ebenfalls verfiigen soll bzw. jetzt schon verfiigt. Die IRI
— und damit alle ihre 400 Teilunternehmungen — ist/sind in 9 Branchen
gegliedert, denen je eine Finanzholding vorsteht; daneben gibt es noch
Sektoren, welche direkt dem IRI-Institut unterstellt sind (auf diesen
Punkt wird weiter unten noch niaher eingegangen). Die Finanzholdings
greifen nicht in die operativen Tatigkeiten der ihnen unterstellten
Gesellschaften ein, sondern nehmen lediglich klassische Holdingfunk-
tionen wahr. Die IRI-Gruppe ist in diesem Bereich also dreistufig
gegliedert: IRI-Konzernholding (Istituto) — Finanzholdings — operative
Gesellschaften bzw. Unternehmungen. Folgende Finanzholdings exi-
stieren: SME — Lebensmittelindustrie; FINMARE — Reedereien; FINSI-
DER - Stahlindustrie (soll aufgelassen werden und mit ihren profita-
blen und zukunftstriachtigen Unternehmen in die neugegriindete Hol-
ding ILVA S. p. A. eingebracht werden; u. a. ist geplant, im 4. Quartal
1988 eine Tochtergesellschaft und finf kleinere Stahlwerke der ehema-
ligen FINSIDER-Holding in Auktionsverfahren zum Verkauf anzubie-
ten)};, FINMECCANICA - Maschinenbau und Engineering; STET -
Telekommunikation; ITALSTAT — Planung und Engineering von Grof3-
projekten; SOFIN — Gesellschaft zur Forcierung von Umweltschutzpro-
jekten, zur Realisierung von Agrar- und Fremdenverkehrsprojekten;
SPI - Gesellschaft zur Forderung von unternehmerischem und innova-
tivem Verhalten; FINSIEL - Ausarbeitung von Software und EDV-
gestiutzten Informationssystemen. Direkt der IRI-Konzernholding
unterstellt und mit operativen Téatigkeiten beauftragt sind weiters so
bekannte Unternehmensgruppen wie die staatliche Fluggesellschaft
ALITALIA, der Staatsrundfunk RAI, Banken (Banco Commerciale
Italiana, Credito Italiano, Banco di Roma und Banco di Santo Spirito)
sowie die FINCANTIERI, eine Holding mit tber die klassischen
Holdingfunktionen hinausgehenden operativen Aufgabenbereichen,
welche im Schiffbau tatig ist bzw. Werften betreibt etc. (siehe Abb. 2).
Bereits seit zirka 20 Jahren unterhilt die IRI-Gruppe auch eigene
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Trainingscenter. Die Konzentration liegt hiebei auf den Schwerpunkten
Managementtraining (IFAP) und Fahigkeitsvermittlung im operativen
Bereich (ANCIFAP). Die Teilnehmer an den diversen Kursen und
Schulungsprogrammen stammen hiebei meistens aus dem Middle-
Management?®.

Abbildung 2
Grobstruktur des IRI-Konzerns

IRI

Istituto per la
Ricostruzione
industriale

|— ________ -_— —I [ |
| Operative Gesellschaften, | 9 Finanzholding*) |
! direkt IRI-Konzern-Holding ! [~ —————-- -
I_unterstellt ;
o (~ SPI
Bankensektor: - SME
Banca Commerciale Italiana
Credito Italiano — FINMARE
Banco di Roma
Banco di Santo Spirito —~ FINSIDER*
— FINMECCANICA
— ALITALIA
— STET
— FINCANTIERI
I ITALSTAT
— RAI
— SOFIN
= FINSIEL

Quelle: Istituto per la Ricostruzione industriale (Hrsg.), Gruppo IRI - Yearbook 1987,
Roma 1987, S. 58-59. '

* soll aufgelassen und mit ihren profitablen und zukunftstrachtigen Unternehmen in die
neu gegrindete Holding ILVA S.p.A. eingebracht werden
** erfullen reine Holdingfunktionen und sind nicht operativ tatig
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2.5. IRI-Krise

Ende der siebziger Jahre schlitterte die gesamte IRI-Gruppe in eine
schwere Krise. Eisen- und Stahlindustrie, Schiffbau, Schiffahrt und
zuletzt sogar der Energiesektor wurden defizitar. So belief sich der
Jahresverlust fir das Jahr 1975 auf 385 Milliarden Lire, fiir das Jahr 1976
sogar auf 445 Milliarden Lire. Zu diesem Zeitpunkt fielen nicht nur im
Hiuttenbereich enorme Verluste an, sondern auch die Automobilpro-
duktion, der Nuklearsektor sowie der Lebensmittelbereich wurden und
waren defizitir. Wie akut diese Krise der IRI-Gruppe gewesen ist,
verdeutlicht der Hinweis darauf, daf3 seitens der IRI-Gruppe ein Drittel
der Investitionen der Jahre 1976 und 1977 mittels kurzfristiger Bankkre-
dite finanziert werden muf3te — was nattirlich jeglicher Finanzierungsre-
gel widerspricht und zwangslaufig zu weiteren groflen finanziellen
Problemen flihren mufl. Diese Finanzkrise fliihrte in der Folge dann
auch zu staatlichen Zuschussen/Subventionen, welche jedoch — zumin-
dest in einigen Fillen — in der italienischen Offentlichkeit sehr umstrit-
ten waren’. Auch zu Beginn der achtziger Jahre fielen im IRI-Konzern
noch betriachtliche Verluste an. So betrug der Verlust flir das Jahr 1982
umgerechnet mehr als 25 Milliarden Schilling, was zu diesem Zeitpunkt
in etwa ein Zehntel des konsolidierten Jahresumsatzes des Gesamtkon-
zerns bedeutete. Um die IRI-Gruppe aus dieser wirtschaftlichen Tal-
sohle wieder herauszufiihren, bedurfte es einschneidenderer und wei-
tergehender MafBBnahmen als lediglich staatlicher Subventionen. Vor
allem aber mulite zuallererst einmal der staatliche Einfluf3 auf die
Unternehmensfilhrung des Konzerns drastisch rickgeschraubt wer-
den, hatte der letztere doch dazu geflihrt, daf3 die IRI in den vorherge-
henden Jahrzehnten haufig zu einem Auffangbecken fir abgewirtschaf-
tete und marode Unternehmen geworden war, welche ,,aus politischen,
sozialen oder strategischen Grinden am Leben gehalten werden
muften‘,

2.6. Die angewandten Strategien, um die Probleme zu bewdltigen

Im Jahre 1982 wurde unter der neuen Geschiftsleitung von Prof.
Prodi damit begonnen, den Gesamtkonzern langfristig und dauerhaft
zu sanieren. Prof. Prodi ist Inhaber von Lehrstiihlen fiir Okonomie und
Industriepolitik an den Universitiaten Trient bzw. Bologna, war vorher
auch einmal fir die Dauer von 4 Monaten Industrieminister sowie im
Management des Automobilherstellers Maserati tatig. Die Strategie zur
Sanierung des IRI-Konzerns war auf fiinf grundsitzliche Uberlegungen
begriindet bzw. fullte im wesentlichen auf funf Standbeinen:

— der industriellen Neugliederung,

— der finanziellen Neugliederung,

der Privatisierung,

— dem Eingehen von Kooperationen und Partnerships,
sowie der Internationalisierung.
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Die aus diesem Sanierungskonzept resultierenden Maflnahmen wur-
den in den letzten Jahren in einem sozial-, politisch- und auch wirt-
schaftlich stark verdnderten Klima realisiert’?. Flr das erfolgreiche
Greifen der MafBBnahmen war zudem auch ein Umdenkprozef3 seitens
der 6ffentlichen Hand eine unbedingte Voraussetzung.

2.6.1. Die industrielle Neugliederung

Zu diesem Zweck wurden zahlreiche Investitionen getitigt, die
darauf abzielten, vorhandene Rationalisierungspotentiale auszunutzen.
Dies fuhrte in der Folge zu einer héheren Produktivitit und einer
entsprechenden Kostensenkung (Economies of scale). Einher mit die-
sen MafBBnahmen ging eine betrdchtliche Reduktion des Personalstan-
des (zirka 60.000 Mitarbeiter wurden bis dato abgebaut, eine weitere
Reduktion ist — wie in Kap. 2.2. erldautert — geplant). Um dies tiberhaupt
erst zu ermoglichen, schlofl der IRI-Vorstand mit den Gewerkschaften
ein Abkommen (IRI-Protokoll, Verhaltenskodex), welches grofiere Aus-
einandersetzungen mit den Gewerkschaften im Zuge des Personalab-
baues ausschlof3®. Die IRI verpflichtet sich darin, die Gewerkschaften
bei bevorstehenden RestrukturierungsmafBnahmen (Personalabbau,
etc.) zu informieren, und die Gewerkschaften verpflichten sich ihrer-
seits, Entscheidungen auf Ebene der IRI-Konzernholding (Istituto) zu
akzeptieren und dagegen nicht zu intervenieren. Die Gewerkschaften
machen daher ihren Einfluf3 — soferne aus ihrer Sicht notwendig — auf
der Ebene der operativen Gesellschaften geltend (Streiks etc.). Ergan-
zend sei in diesem Zusammenhang erwihnt, dafl das italienische
Aktienrecht — im Gegensatz zum Beispiel zum 6sterreichischen — kein
institutionalisiertes Mitwirkungs- bzw. Mitbestimmungsrecht von
Arbeitnehmervertretern in Entscheidungsgremien (z. B. Auf-
sichtsrat) von Aktiengesellschaften vorsieht. Weiters verstirkte man die
Forschungs- und Entwicklungsbemiihungen und versuchte — ganz
generell — die Innovationsfreudigkeit zu steigern. Im Bereich For-
schung und Entwicklung wurden innerhalb des Gesamtkonzerns im
Jahre 1986 beinahe 12.000 Personen beschéftigt. Durch die verstiarkte
Forschungstatigkeit konnten auch eine Vielzahl neuer, wettbewerbs-
und exportfihiger Produkte entwickelt werden. Dies fuhrte in der
Folge zu einem Anstieg der Exporte. Betrachtet man die exportfihigen
Produkte, so ergibt sich fir den Gesamtkonzern eine Exportquote von
40 Prozent; bezogen auf den Gesamtumsatz (inklusive der nichtexport-
fahigen Produkte) betriagt der Exportanteil im Jahre 1986 immerhin 23
Prozent. Die oben beschriebenen verstiarkten Anstrengungen geradeim
Forschungs- und Entwicklungsbereich hatten zur Folge, daf3 die mei-
sten Sparten der IRI-Gruppe wieder positive Ergebnisse erzielten.
Defizite weisen zur Zeit nur mehr der Stahl-, Schiffbau- und Schiff-
fahrtssektor auf. Dabei handelt es sich jedoch um Bereiche, die weltweit
— vor allem in den westlichen, hochindustrialisierten und hohe Lohn-
kosten aufweisenden Liandern — in Schwierigkeiten stecken™.

482




2.6.2. Die finanzielle Neuordnung

Zu Ende des Jahres 1980 war die finanzielle Lage des IRI-Konzerns
auBerordentlich kritisch. Der akkumulierte Cash-flow des Gesamtkon-
zerns, der Mitte der siebziger Jahre noch positiv war, wurde nun
zwischen 1978 und 1981 stark negativ. Dieses Faktum lief3 eine Eigenka-
pitalbildung durch Selbstfinanzierung seitens der Gruppe nicht mehr
zu. Andererseits reichten aber auch die Subventionen der 6ffentlichen
Hand nicht aus, die notwendigen Investitionsvorhaben zu finanzieren
und entstandene Verluste abzudecken. Daher waren die einzelnen
Gesellschaften gezwungen, groflere Investitionen mit Fremdmitteln zu
finanzieren. Betrachtliche Kredite wurden daher — vor allem auch — auf
Dollarbasis aufgenommen. Ein in der Folge steigender Dollarkurs hatte
far die finanzielle Lage der einzelnen Gesellschaften nun nattirlich eine
fatale Wirkung. Zu diesem Zeitpunkt waren die Verbindlichkeiten des
Gesamtkonzerns grof3er als sein konsolidierter Jahresumsatz. Um eine
finanzielle Katastrophe abzuwenden, war ein drastisches Einschreiten
spiatestens zu diesem Zeitpunkt unbedingt erforderlich. Zur Verbesse-
rung der finanziellen Situation des Gesamtkonzerns wurden folgende
Mafinahmen ergriffen:

1) Neubildung von Gesellschaftskapital: In diesem Zusammenhang
muflte die offentliche Hand erhebliche Kapitalzuschiisse leisten;
gleichzeitig verpflichtete sich die IRI nach einem genau festgelegten
Ruckzahlungsplan, diese Betrdage wieder riickzuerstatten.

2) Hinausschieben von Zahlungszielen und Verlidngern der Fristen fir
Verbindlichkeiten: Dadurch wurde eine betriachtliche Reduktion der
kurzfristigen Verbindlichkeiten méglich (Liquiditatsverbesserung!).

3) Verkauf von nicht betriebsnotwendigem Konzernvermogen

4) Beschaffung von Kapital: Dies erfolgte durch den Verkauf von
Unternehmungen, die fir die Tatigkeit der IRI als ,,strategisch nicht
wichtig* erachtet wurden®.

2.6.3. Privatisierung

Die Notwendigkeit der Beschaffung von Kapital fuhrt u. a. direkt zur
dritten Sidule des Restrukturierungskonzeptes, nimlich der Privatisie-
rung von operativen Gesellschaften. Die italienische Gesetzeslage und
die Eigenart des IRI-Systems ermoglichen es, Privatisierungen nach
einem entsprechenden Vorstands- bzw. Aufsichtsratsbeschlufl einfach
durch den Verkauf von Aktien an Private bzw. Privatunternehmen zu
realisieren. Gerade der Bereich der Privatisierungen ist aber auch sehr
stark durch politische EinfluBnahme gekennzeichnet. Bis heute gibt es
noch keine klaren Richtlinien dariber, wer welche Privatisierung in
welchem Ausmalf} genehmigen kann. Nichtsdestotrotz belaufen sich bis
dato die Erlése aus Privatisierungen von operativen Gesellschaften der
IRI-Gruppe auf uber 3 Milliarden Schilling. Fir den Verkauf von
Mehrheitsbeteiligungen werden zwei Typen von Unternehmungen in
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Betracht gezogen (in diesem Fall handelt es sich bei Privatisierungen

praktisch um Unternehmensverkiufe):

1. Wenn es sich um Randunternehmungen handelt. Dies sind Unterneh-
men, die innerhalb der IRI-Gruppe nicht integriert werden kénnen
und denen auch keine besondere Bedeutung oder strategische Rele-
vanz fir den IRI-Konzern/die italienische Volkswirtschaft zukommt.

2. Wenn es sich um Unternehmungen oder ganze Holdings handelt, die
fur Private von Interesse sind. Dabei spielt es primér keine Rolle, ob
diese Unternehmen Gewinne erzielen oder nicht. Allerdings muf} der
Verkauf mit den langfristigen Strategien und strategischen Zielender
IRI-Gruppe vereinbar sein. Beispielsweise wurde die Automobilfa-
brik Alfa Romeo zur Ginze an Fiat abgetreten’®. Einige ungeklarte
Fragen bezliglich dieses Verkaufs interessierten im tibrigen auch die
EG-Kommission, die diesen Privatisierungsakt auf moégliche Wettbe-
werbsverzerrungen hin untersuchte (so war z. B. ja auch Ford an einer
Ubernahme von Alfa Romeo interessiert und bot fir die Anteile
ursprunglich um einiges mehr als Fiat)". Insgesamt wurden aus der
IRI-Gruppe seit 1983 tiber 40 kontrollierte Beteiligungen (Mehrheits-
beteiligungen) an Private verkauft.

Erwahnenswert in diesem Zusammenhang scheint uns auch die nicht
zustande gekommene Ubergabe einer gesamten Finanzholding (und
damit aller durch sie kontrollierten operativen Gesellschaften) in Pri-
vateigentum. Konkret handelte es sich hiebei um die Finanzholding
SME, welche von der De-Benedetti-Gruppe (Lebensmittel, EDV/Oli-
vetti, Versicherungen, etc.) ibernommen werden sollte. Der Verkauf
war seitens der IRI-Konzern-Holding schon bewilligt, doch letztendlich
scheiterte er am Veto des damaligen Ministerprasidenten Bettino Craxi.
Teilweise wurden jedoch auch Aktien verkauft, die einfach zur Erhal-
tung der Kontrolle lber eine operative Gesellschaft nicht notwendig
waren bzw. sind (z. B.: 30 Prozent des Aktienanteils an der SIP-
Telefongesellschaft, teilweiser Aktienverkauf der ALITALIA, etc.). Sol-
che Aktienverkidufe wurden Uiber die Borse durchgefiihrt, wobei fol-
gende MafBBnahmen angewandt wurden:

— Einfuhrung einer Gesellschaft an der Borse.

— Verkauf von Aktien von Gesellschaften, die bereits an der Borse
notierten.

— Ausgabe von Wandelschuldverschreibungen und Optionsscheinen.
Der Grofiteil dieser Verkaufe erfolgte am italienischen Wertpapier-

markt. Zum Gang an die Borse ist noch festzuhalten, daf3 1t. Prof. Prodi
bei der Plazierung von Aktien an der Borse sorgfiltig ein Schritt nach
dem anderen gesetzt werden mufl. Dabei darf allerdings auch nicht der
kleinste Fehler unterlaufen, denn das Vertrauen des Anlegerpublikums
ist naturgemifl3 besonders sensibel und leicht zu erschiittern; was
bedeutet, dal3 solche Fehler Privatisierungen auf Jahre hinaus zumin-
dest erschweren kénnen, wenn nicht tiberhaupt unméglich machen®.
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2.6.4. Kooperationen, Partnerships

Die Suche nach Partnern wird in jenen Bereichen massiv vorangetrie-
ben, in denen der Austausch von Know-how ausschlaggebend fir eine
Verbesserung oder zumindest eine Beibehaltung der momentanen
Marktposition ist. In diesem Zusammenhang sei auf den Begriff der
»Strategischen Netzwerke* verwiesen, die es der einzelnen Unterneh-
mung erlauben, sich auf jene Bereiche der Wertekette eines Produktes
zu konzentrieren, bei denen Wettbewerbsvorteile gegentiber der Kon-
kurrenz vorhanden sind". Die folgenden Beispiele sollen ndher erliu-
tern, inwieweit Unternehmungen der IRI-Gruppe mit — meist auslandi-
schen — Partnern bis dato Kooperationen eingegangen sind:

— Joint-venture zwischen IBM und ELSAG zur Herstellung von inte-
grierten Computern (Roboter).

— Vertraglicher Zusammenschlufl zwischen SGS und THOMSON
SEMICONDUCTEURS auf dem Sektor der Chip-Fertigung. Die
dadurch neu entstandene Gesellschaft nimmt weltweit den 12. Rang
mit einem Marktanteil von 3 Prozent bei der Herstellung voll inte-
grierter Schaltkreise ein.

— Auf dem Luftfahrtsektor wurden Kooperationen mit Boeing, McDo-
nald-Douglas, Aeriospatial, MBB und British Aerospace abge-
schlossen.

— In der Biomedizin wird mit Hitachi kooperiert.

— Auf dem Energiesektor sind General Electric und Westinghouse die
Kooperationspartner.

— Auf dem Elektroniksektor gibt es eine Zusammenarbeit mit Siemens.

— Im Bereich der Eisenverarbeitung besteht eine Kooperation mit US-
Steel®.

Seitens der IRI werden auch Kooperationen mit Osterreichischen
Partnern angestrebt, so z. B. mit der SGP (Maschinen- und Anlagenbau
Holding AG) und ELIN (Elektro- und Elektronik-Industrieholding AG).
Gespréache dartiber werden seit gut einem Jahr zwischen Vertretern der
einzelnen Unternehmungen geflihrt. Durch eine verstirkte Zusammen-
arbeit zwischen der IRI-Gruppe und dem OIAG-Konzern soll der
Einstieg in neue Méarkte ermoglicht bzw. beschleunigt werden. Generell
koénnen Kooperationen mit in- und ausldndischen Partnern aus der
Sicht der IRI-Konzern-Holding verschiedenster Art sein. Durchaus
denkbar erscheint beispielsweise auch, daf3 von einem Unternehmen
der IRI-Gruppe Minderheitsbeteiligungen eingegangen werden.

2.6.5. Internationalisierung

Die Internationalisierung eines Unternehmens bzw. eines Konzerns
kann verschiedenartige Intensititsgrade aufweisen. Die Auspragungs-
formen der Internationalisierung reichen dabei vom reinen Export/
Import Gber Lizenzvergaben, Franchising, dem Eingehen von Koopera-
tionen, der Mitarbeit in Konsortien und Joint-ventures, Beteiligungen
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an auslidndischen Unternehmen und Fusionen bis hin zur Griindung
auslandischer Tochtergesellschaften (Direktinvestitionen, Vertriebs-
tochter, Produktionsgesellschaften). Im Endstadium wird dann ein
solches, sich internationalisierendes Unternehmen zu einem multina-
tionalen Unternehmen, welches tiber Produktions- und Vertriebsgesell-
schaften im In- und Ausland verfiigt, dabei unterschiedliche Lohn-
kostenniveaus, relative Preisvorteile in den einzelnen Gastlidndern,

Synergien und Kooperationseffekte nutzt (Globalisierung der Méarkte)?.

Internationalisierung bedeutet aber zunehmend auch, da3 zwischen

Unternehmen bzw. Konzernen technische Erfahrungen und Informa-

tionen daruber ausgetauscht werden, daf3 sich Betriebe tiber verschie-

denste Informationsnetze durch Kooperationen etc., Know-how samtli-
cher fir sie relevanter Wissensgebiete aneignen bzw. weitergeben®.

Seitens der IRI-Gruppe hat sich die geographische Verteilungsstruktur

bei den Exporten wiahrend der letzten Jahren deutlich veridndert. Noch

vor 5 bis 6 Jahren erfolgten 50 Prozent der von Unternehmungen der

IRI-Gruppe durchgefliihrten Exporte in Entwicklungsldnder und nur

42 Prozente in Industrienationen. Im Jahre 1986 jedoch gingen schon

54 Prozent der Exporte in Industrielander; der Exportanteil in Entwick-

lungsldander ging kontinuierlich bis zum heutigen Tag auf unter 35 Pro-

zent zurlick. Zum besseren Verstindnis des Ausmalfles der Internatio-
nalisierung der IRI-Gruppe sollte abschlieBend noch auf folgende

Faktoren hingewiesen werden:

— Die Exporte der Gruppe stellen 40 Prozent des Gesamtumsatzes an
exportfiahigen Leistungen dar (z. B. exklusive Autobahnen oder
bestimmte Telefonleistungen).

— Diese Exporte werden von 120 inldndischen (italienischen) Unterneh-
men durchgefiihrt, welche Waren im Wert von zirka 30 Milliarden
Schilling exportieren, und von 90 Gesellschaften mit Firmensitz im
Ausland erzielt, die Verkaufe von zirka 20 Milliarden Schilling
durchfiihren (bezogen auf das Jahr 1986).

— Die IRI-Gruppe héilt weiters Minderheitsbeteiligungen an 30 Gesell-
schaften mit Sitz im Ausland.

3. Die OIAG

Laut § 1 (1) OIAG-(Osterreichische Industrieholding Aktiengesell-
schaft)Gesetz wurde im Jahre 1986 der Firmenwortlaut von Osterrei-
chischer Industrieverwaltung Aktiengesellschaft auf den jetzigen geén-
dert®. Daraus geht — unseres Erachtens schon eindeutig — hervor, daf3
der OIAG als Konzernholding sowie auch als Gruppe in Zukunft mehr
Rechte zuerkannt werden. Aus diesen Rechten erwachsen der OIAG-
Konzernholding nattirlich auch zuséatzliche Aufgaben (Wahrnehmung
der Konzernleitung!), die kiunftig zu erflillen sein werden. Es ist jetzt
schon absehbar, daf3 die in jingster Zeit erfolgten Aufgabenidnderungen
der OIAG-Konzernholding auch Auswirkungen auf die einzelnen Toch-
ter- und Enkelunternehmungen haben werden.
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3.1. OIAG-Griindung, historischer Uberblick und Rechtsform

Im Zuge des ersten Verstaatlichungsgesetzes von 1946* wurden die
wichtigsten Unternehmungen der Grundstoff- und Verarbeitungsindu-
strie ins Eigentum der Republik Osterreich tubergefiihrt. Bei den im
Eigentum der Republik Osterreich befindlichen Industrie- und Berg-
bauunternehmen wechselte die Form der Verwaltung der Eigentiimer-
rechte mehrmals. Prinzipiell gab es im Laufe der Zeit zwei Formen der
Verwaltung: einerseits tiberwachte das zustindige Ministerium, wel-
ches sich von Zeit zu Zeit auch dnderte, als Alleinaktionér die Unterneh-
mungen unmittelbar und andererseits wurden Verwaltungsgesellschaf-
ten eingeschaltet®. Im Jahre 1967 wurde eine Verwaltungsgesellschaft
(OIG) gegriindet, deren Rechtsform die einer GmbH war. Diese Gesell-
schaft agierte als Erméchtigungstreuhinderin, die Aktionédrsrechte aus
den Bundesbeteiligungen an den verstaatlichten Industrie- und Berg-
bauunternehmungen austibte. Das entsprechende OIG-Gesetz aus dem
Jahre 1967 sollte sicherstellen, daf3 die Unabhdngigkeit der einzelnen
Unternehmungen gewahrt und eine konzernméfige Zusammenfassung
verhindert werden wirde®*. Im Jahre 1970 wurde unter dem damaligen
Bundeskanzler Josef Klaus die staatliche Industrie aus der 6ffentlichen
Hoheitsverwaltung ausgegliedert und der zu 100 Prozent im Eigentum
des Bundes stehenden Osterreichischen Industrieverwaltungs AG als
Dachgesellschaft (Holding) unterstellt. Obwohl die nunmehr gegrin-
dete OIAG eine Holding darstellte, so lag doch nach wie vor keine
Konzernbildung vor?. Dieser — so entscheidende — Schritt wurde erst
gesetzt, nachdem die OIAG-Gruppe aus verschiedenen, spdter noch
niher erlduterten Grinden wirtschaftlich und vor allem finanziell de
facto zusammengebrochen war (vgl. Kap. 3.5.). Mit dem OIAG-Gesetz
1986 wurde der OIAG als Konzernholding definitiv die Konzernleitung
der OIAG-Gruppe tibertragen, was zunichst einmal bedeutet, daf3 die
OIAG-Konzernholding fiir die einzelnen Konzernunternehmen ver-
bindliche Richtlinien erlassen kann. Zur Konkretisierung dieser Richt-
linienkompetenz der OIAG als Konzernholding sind Konzerniiberein-
kommen zwischen der OIAG und ihren Tochtergesellschaften in Ausar-
beitung bzw. schon in Kraft. Jedenfalls wird es in Zukunft fir die
OIAG-Konzernholding zur Durchsetzung einer firmentibergreifenden
Konzernstrategie in strategischen, grundséatzlichen bzw. strukturellen
Angelegenheiten ein wesentliches Weisungsrecht geben, das sich u. a.
am deutschen Aktienrecht orientieren wird. Das OIAG-Gesetz 1986
enthilt auch eine Neuerung im Bereich des Aufsichtsrates. Dieser
besteht ab dem Zeitpunkt der Gesetzesverabschiedung nur mehr aus
14, statt vorher 21 Mitgliedern. Auch fehlt im neuen OIAG-Gesetz
nunmehr jede Aussage dartiber, wie der Aufsichtsrat zusammengesetzt
sein soll, was nichts anderes bedeutet, als ' daf3 das Parteienproporzsy-
stem bei der Bestellung von Aufsichtsraten bzw. der ,,Vergabe von
Aufsichtsratsposten® im Bereich der OIAG zumindest einmal nicht
mehr vom Gesetz her vorgeschrieben ist. Auch in den Tochtergesell-
schaften der OIAG-Konzernholding wurde die Aufsichtsratszahl verrin-
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gert. Nach der Nominierung der neuen Aufsichtsrite der wichtigsten
Unternehmungen im Bereich der OIAG sagte Minister Streicher des-
halb auch sinngemdal} zur Zusammensetzung der neuen Kapitalvertre-
ter, dal3 man ,,bei vielen vergeblich nach einem Parteibuch suchen wird
und bei jenen, die eines haben, nicht an der Qualifikation zu zweifeln
braucht‘“®. Durch die ab dem Jahre 1987 gesetzten Restrukturierungs-
mafinahmen wurden bzw. werden die einzelnen Tochter- und Enkelun-
ternehmen der OIAG unter einigen Branchenholdings zusammenge-
faBt. Diese Branchenholdings sind wiederum der OIAG als Konzernhol-
ding unterstellt (vgl. Kap. 3.7.1.). Als Rechtsform der operativen Gesell-
schaften, welche jeweils einer solchen Branchenholding unterstehen,
wird seitens der OIAG-Konzernspitze die Ges. m. b. H. favorisiert. Seit
1. September 1986 fungiert Dr. Hugo Michael Sekyra als Vorstandsvor-
sitzender, dem Aufsichtsrat steht Dr. Josef Staribacher vor.

3.2. Eckdaten des OIAG-Konzerns

Ende des Jahres 1986 umfafBite der OIAG-Konzern zirka 400 Unterneh-
men im In- und Ausland. Der konsolidierte Konzernumsatz fir das Jahr
1986 betrug zirka 167 Milliarden Schilling, die Exporte erreichten eine
Hoéhe von 61,5 Milliarden Schilling (zirka 18 Prozent der Osterrei-
chischen Gesamtexporte dieses Jahres). Dies war im Ubrigen das letzte
Jahr, in dem die OIAG in ihrer alten Struktur bilanzierte. Nicht niher
eingehen wollen wir auf die Uberragende Bedeutung, welche die
Unternehmen der OIAG-Gruppe in bezug auf die dsterreichischen
Gesamtexporte, Industrieinvestitionen, Forschungs- und Entwick-
lungsausgaben usw. einnehmen?®. Das Jahr 1987 war geprédgt von der
Neuordnung des OIAG-Konzerns nach dem Prinzip der kontrollierten/
koordinierten Dezentralisation. Im Jahr 1987 konnte der kumulierte
Jahresverlust der OIAG-Gruppe auf zirka 8 Milliarden Schilling redu-
ziert werden. Fur das laufende Jahr 1988 wird von der Geschéftsleitung
eine weiter ganz wesentliche Reduzierung des konsolidierten Jahres-
verlustes, sprich: die Erreichung eines ausgeglichenen Ergebnisses, als
erreichbar angesehen und prognostiziert. Zirka 96.500 Mitarbeiter
erzielten 1987 einen Bruttojahresumsatz von zirka 152 Milliarden Schil-
ling®. Nur in etwa 6 Prozent der Mitarbeiter der OIAG-Gruppe sind
derzeit im Ausland beschiftigt. Im internationalen Vergleich zu deut-
schen, schwedischen und Schweizer Konzernen hinkt dieser Wert
jedoch gewaltig nach; der diesbezligliche Prozentsatz betragt bei den
letzteren in der Regel zwischen 40 und 70 Prozent, beispielsweise:

— ASEA/Elektro/Schweden — 40,9 Prozent

Atlas Copco/Maschinen/Schweden — 72,3 Prozent
Buhrle/Waffen, Mischkonzern/Schweiz — 58,9 Prozent
— Hoffman La Roche/Chemie/Schweiz — 78 Prozent
Nestle/Nahrungsmittel/Schweiz — 95,2 Prozent
Siemens/Elektro/BRD - 36,6 Prozent
Henkel/Waschmittel, Chemie/BRD - 52,5 Prozent, etc.*!
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3.3. Hauptbetdtigungsfelder

Die OIAG-Gruppe stellt einen sehr stark diversifizierten Konzern dar,
der auch in einigen Bereichen uber eine vollstindige vertikale Integra-
tion der Fertigung von Erzeugnissen der Grundstoffindustrie bis hin
zum Vertrieb von Finalprodukten (z. B. Metallbereich) verfliigt. Die
Tochter- und Enkelunternehmungen der OIAG-Konzernholding sind
also in den verschiedensten Bereichen — oftmals gleichzeitig —tétig oder
zumindest bis vor kurzem tidtig gewesen. Durch die, in der alten
Struktur der OIAG-Gruppe nicht klar getrennten Aufgabenbereiche
bzw. die fehlende Zuordnung von strategischen Geschiftsfeldern war
es moglich, daf3 verschiedene Tochter- bzw. Enkelunternehmungen
dieselbe Zielgruppe von potentiellen Abnehmern auf denselben Mark-
ten bedienten, es also zu Uberschneidungen in den Téatigkeitsbereichen
der einzelnen Konzernunternehmungen kam (vgl. Abb. 3). Dabei tiber-
boten diese sich oftmals in bezug auf ihre Leistungen und unterboten
sich in bezug auf die Preis- und Konditionengestaltung. Die OIAG-
Gruppe ist unter anderem in folgenden Branchen bzw. Produktions-
zweigen tatig: Metallerzeugung und Stahlverarbeitung, Verarbeitung
von Nichteisenmetallen; Kunststofferzeugung, Agrarbereich (Dunge-
mittel, Pflanzenschutz); Pharmasektor; Olgewinnung und -verarbei-
tung, Ol-, Gas- und Treibstoffhandel; Umwelttechnik, Anlagenbau;
Wehrtechnik; Energietechnik; Maschinenbau; Elektronik und Elektro-
technik; Dienstleistungen verschiedenster Art; Bergbau, etc.

3.4. Die alte Struktur der OIAG-Gruppe

Die OIAG-Gruppe umfaBte in ihrer alten Struktur acht Produktions-
tochtergesellschaften, welche zu 100 Prozent im Eigentum der OIAG-
Konzernholding standen bzw. zur Zeit — im Zuge der endgiltigen
Realisierung — im einen oder anderen Fall auch noch stehen (letzte
derartige Bilanzlegung - wie schon ausgefiihrt — erfolgte zum
31. Dezember 1986):

— Austria Metall AG (AMAG):

Im Jahre 1986 wurde ein konsolidierter Gesamtumsatz von 6,7

Milliarden Schilling erzielt, zirka 3600 Beschiftigte fanden einen

Arbeitsplatz; Bereich: Aluminium und Nichteisenmetalle.

— Bleiberger Bergwerks-Union (BBU):

Die BBU erzielte im Jahre 1986 einen Umsatz von 1,2 Milliarden

Schilling und verzeichnete einen Beschéaftigtenstand von zirka 1500

Mitarbeitern; Bereich: Bergbau (Zink, Blei) und Chemie.

— Wolfsegg-Traunthaler Kohlenwerks AG (WTK):

Mit zirka 750 Beschiftigten wurde im Jahre 1986 ein konsolidierter

Jahresumsatz von 320 Millionen Schilling erzielt; Bereich: Bergbau

(Braunkohle).

— Chemie Linz AG (CLAG):
Im Geschéaftsjahr 1986 wurde von zirka 6200 Mitarbeitern ein konsoli-
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dierter Gesamtumsatz von 13,1 Milliarden Schilling erzielt; Bereich:

Chemie, Petrochemie. Die CLAG war im Vergleich zu ihrer westeuro-

paischen Konkurrenz im Jahre 1986 nach wie vor sehr stark mit

Massenprodukten auf gesattigten Markten (z. B. Kunstdiinger, Agrar-

bereich) vertreten, anstatt die Entwicklung und Produktion/Vertrieb

hoherwertiger Produkte zu forcieren. Nicht zuletzt deshalb war auch

im Jahre 1986 das Bilanzergebnis in Héhe von uber 650 Millionen

Schilling negativ und damit den diesbeziliglichen Ergebnissen west-

europdischer Chemiekonzerne genau entgegengesetzt.
— Elin-Union AG (ELIN):

Der im Jahre 1986 erzielte konsolidierte Gesamtumsatz betrug 6,1

Milliarden Schilling, ca. 6600 Mitarbeiter waren beschéftigt; Bereich:

Elektrotechnik & Elektronik (Energie- und Warmetechnik, etc.).

- OMV AG (OMV):

Die OMV erzielte im Jahre 1986 einen konsolidierten Gesamtumsatz

von 47,5 Milliarden Schilling, die Beschéaftigtenanzahl erreichte 6800

Mitarbeiter; Bereich: Ol/Gas (Férderung, Verarbeitung, Vertrieb).

Der im Jahre 1986 erzielte Cash-flow belief sich auf zirka 3,2 Milliar-

den Schilling, womit die OMV sicherlich zu den ertragsstiarksten

Unternehmen Osterreichs ziahlt (Quasi-Monopolstellung, etc.).

— Simmering-Graz-Pauker AG (SGP):

Im Jahre 1986 wurde ein konsolidierter Gesamtumsatz von 6,9

Milliarden Schilling erzielt, der Beschéaftigtenstand erreichte die Zahl

von zirka 3500 Mitarbeitern; Bereich: Maschinenbau, Engineering &

Contracting.

— VOEST-ALPINE AG (VA):

Mit zirka 33.500 Mitarbeitern wurde im Jahre 1986 ein konsolidierter

Gesamtumsatz von 40,8 Milliarden Schilling erzielt. Die VOEST-

ALPINE Unternehmensgruppe konnte im selben Jahr mit 65.100

Mitarbeitern einen Gesamtumsatz von 106,1 Milliarden Schilling

verzeichnen; Bereich: Stahl, Edelstahl, Anlagenbau, etc.

Zu diesen oben angefiihrten 100prozentigen Beteiligungen kamen
bzw. kommen noch Unternehmen, bei welchen die OIAG mit weniger
als 100 Prozent beteiligt war bzw. ist. In diese Gruppe von Unternehmen
fallen unter anderem die
— Eumig Fohnsdorf Industrie GesmbH (95 Prozent)

— Elektro-Bau AG (64,5 Prozent)
— Siemens AG Osterreich (SO) (43,6 Prozent)

Im Geschaftsjahr 1985/86 erzielten 11.300 Beschéftigte einen konsoli-
dierten Gesamtumsatz von 14 Milliarden Schilling; Bereich: Elektro-
technik & Elektronik.

— sowie sonstige Beteiligungen?®.

Die Uberschneidungen/Uberlappungen innerhalb des OIAG-Kon-
zerns trugen zweifellos maf3geblich dazu bei, dafl der Gesamtkonzern
vor einiger Zeit in groflite Schwierigkeiten schlitterte. Von all den
Schwichen und Nachteilen, welche die alte OIAG-Struktur in sich barg,
sind vor allem folgende erwidhnenswert:
fehlende Wettbewerbsvorteile bei den wichtigsten Produkten und
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Technologien, hauptsiachliches Agieren in vorwiegend stagnierenden
Mairkten, stark uUberalterte Konzernstrukturen, Aufweisung hoher
Gemeinkosten, niedrige Produktivitiatsgrade und schlechte Kapazitits-
auslastung, zu geringe Internationalisierung, zu schwerfillige Manage-
mententscheidungspyramide und Entscheidungsvorgédnge, zu geringer
Anteil von Forschung und Entwicklung, Doppelgleisigkeiten bei For-
schung und Entwicklung, in der Verwaltung, dem Marketing, etc.
Oftmals entsprach die Organisationsstruktur auch nicht den diesbezlig-
lichen Marktsegmenten bzw. -nischen, was zu Kostennachteilen auf-
grund ungunstiger Unternehmensgroflen bzw. Tatigkeitstiberschnei-
dungen flihrte®. Ein weiteres, negatives Faktum war die politische

Abbildung 3 5
Die alte OIAG-Konzernstruktur
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Quelle: Bundesministerium fur 6ffentliche Wirtschaft und Verkehr (Hrsg.), Die Neuord-
nung der OIAG-Unternehmen — Pressekonferenz Streicher/Sekyra, Wien 2. Okto-
ber 1987, S. 2.
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Einflulnahme auf Bundes- und Landesebene tiber Jahrzehnte hinweg.
Z. B. Einstellungsprogramme flir Lehrlingsprogramme aufgrund mini-
sterieller Weisungen an den Vorstand (auch aktienrechtlich sehr
umstritten!) sowie die EinfluBnahme von Betriebsraten und Gewerk-
schaften®.

3.5. OIAG-Krise

Vor ihrer Aufwertung zu einer echten Holding konnte die OIAG-
Konzernholding echte Konzernfunktionen zum Teil nicht erfillen,
fihrte aber unter anderem die Verteilung und Vermittlung von Subven-
tionszahlungen der 6ffentlichen Hand an die einzelnen Tochterunter-
nehmungen durch. Die Verluste, die es galt, durch Subventionen und
Kapitalnachschiisse zu decken, waren auch dementsprechend bedeu-
tend. Grinde flir die jahrelangen wirtschaftlichen und finanziellen
Probleme der OIAG-Gruppe sind sicherlich zum einen in der alten
Struktur als solcher begriindet (vgl. Kap. 3.4.), liegen aber zum anderen
zweifelsohne auch in allgemeinen Strukturproblemen, mit denen z. B.
der Stahlsektor weltweit zu kimpfen hatte und hat (trotz einer momen-
tanen Hochkonjunktur in diesem Bereich) sowie auch — ganz generell
gesagt — in der Unflexibilitdt und zu groBlen Zaghaftigkeit, mit der
innerhalb der OIAG-Gruppe an die Lésung von Problemen herangegan-
gen wurde. Im Jahre 1981 mufiten 6 Milliarden Schilling aus 6ffentli-
chen Mitteln den OIAG-Betrieben zugeschossen werden, im Jahre 1982
3,5 Milliarden Schilling und im Jahre 1983 sogar fast 17 Milliarden
Schilling. Der Niedergang der OIAG-Gruppe erreichte seine Endphase
und den wohl tiefsten Punkt, als die Handelsfirmen Intertrading, eine
VOEST-Tochtergesellschaft und Merx, eine Chemie-Linz-Tochterunter-
nehmung, durch gewagte Spekulationsgeschifte — vorwiegend im Olge-
schaft — Milliardenverluste erlitten. So betrug nach Abrechnung der
letzten Ollieferungen bzw. -kontrakte der Jahresverlust 1985 der Inter-
trading mehr als 4 Milliarden Schilling. Merx erlitt im selben Zeitraum
einen Verlust von ca. 550 Millionen Schilling. Aufgrund der grof3en
Bilanzverluste des Jahres 1985 (verursacht durch die obigen Spekula-
tionsverluste, Fehlinvestitionen beim Stahlwerk Bayou in den USA
usw.), abzudeckender laufender Verluste, schon abzusehender kuinfti-
ger Verluste bis zum Jahre 1990 bzw. zur Erméglichung der notwendi-
gen UmstrukturierungsmafBnahmen erhielt die OIAG-Konzernholding
bzw. -Gruppe im Jahre 1987 einen letztmaligen Finanzmittelzuschuf
der 6ffentlichen Hand in Hohe von zirka 33 Milliarden Schilling®. Nach
Beendigung der ersten groflen Umstrukturierungsmaf3nahmen im
Laufe des Jahres 1988 werden von diesem Betrag jedoch nur mehr zirka
6 Milliarden Schilling Ubrig sein. Ob dann der ,Letztmaligkeitsan-
spruch“ dieser Subventionszahlung auch wirklich aufrechterhalten
werden kann, mufl sich erst noch zeigen; denn es ist ja zumindest sehr
fraglich, ob mit dem Rest von 6 Milliarden Schilling zukunftige,
strategisch wertvolle Erfolgspotentiale seitens der OIAG-Gruppe tiber-
haupt aufgebaut werden kénnen bzw. ob eine angemessene Eigenkapi-
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talausstattung der einzelnen Konzernunternehmungen damit finanzier-
bar ist. Sollte die 6ffentliche Hand in Zukunft wirlich als Subventions-
geber wegfallen, so bliebe der OIAG-Gruppe nur mehr der Weg zur
Aufnahme von Fremdmitteln am Kapitalmarkt bzw. bei Kreditinstitu-
ten. Auch die Privatisierung gewisser Teilbereiche des OIAG-Konzerns
— der Verkauf von Unternehmungen ohne strategische Relevanz fir die
Zukunft erschiene dann durchaus logisch und wird, wie man an den
Beispielen OMV oder Siemens (kiirzlich erfolgte Reduzierung der
OIAG-Anteile von 43,6% auf 26%) sehen kann, ja auch durchgefiihrt®.
Daf3 die Kreditwurdigkeit und die Sicherheit der Annuitiatentilgungen
seitens der OIAG-Konzernunternehmungen (Ende 1987 betrugen die
Finanzschulden der OIAG-Konzernbetriebe zirka 55 Milliarden Schil-
ling) sehr kritisch von den davon betroffenen Banken betrachtet
werden, geht zweifelsohne aus der Diskussion tber Form und Inhalt
einer diesbeziiglichen Patronatserklirung der OIAG-Holding fiir ihre
Konzernunternehmungen hervor. Im Juni des heurigen Jahres wurde
eine solche Patronatserkldarung seitens des Vorstandes und nach erfolg-
ter Zustimmung des damit befaB3ten Aufsichtsrates der OIAG dann
auch abgegeben. In ihr wird festgestellt, daB3 sich die OIAG als Holding
und im Rahmen ihrer Konzernleitung um eine Reorganisation der
gesamten Gruppe bemuht und tiber die Kreditverhiltnisse der einzel-
nen Unternehmungen informiert ist. Etwaige Eigentimerwechsel wiir-
den den Banken sofort bekanntgegeben werden, wobei die allfidlligen
neuen Eigentiimer von ehemaligen Konzernunternehmungen fiir eine
entsprechende Sicherstellung der Kredite sorgen wirden*. Durch diese
,weiche*, nicht bilanzierungspflichtige Patronatserklarung bringt die
OIAG-Fiihrung nicht zuletzt auch ihren Willen zum Ausdruck, Bezie-
hungen zu den Banken aufbauen zu wollen, die jenen privater Unter-
nehmungen entsprechen®.

3.6. Der Mann an der Spitze — Symbol einer neuen Managergeneration
in der OIAG

Das vorhin angesprochene, zumindest seit den letzten zwei Jahren
unbedingt notwendige Krisenmanagement bzw. die dringend erforder-
lichen Sanierungsmafinahmen, Umstrukturierungen, etc. werden ganz
wesentlich von der Person des Vorstandsvorsitzenden getragen. Dr.
Hugo Michael Sekyra ist seit September 1986 in der OIAG-Konzernhol-
ding als Vorstandsvorsitzender tatig. Zuvor war er u. a. Mitglied der
Geschiftsleitung der Chemie-Linz-Tochter Rigips, bevor er als Auf-
sichtsratsprasident der Polser Zellstoffabrik versuchte, das Argste von
diesem Unternehmen im Zusammenhang mit einem drohenden Kon-
kursverfahren abzuwehren. Dr. Sekyra selbst agiert in seiner ausgesetz-
ten Position ohne ein ,persénliches Sicherheitsnetz im Falle seines
Ausscheidens aus dem Konzern und setzt damit ein — wie wir glauben —
sehr wichtiges Zeichen.
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3.7. Die angewandten Strategien, um die Probleme zu bewdltigen

Um die Krisensituation innerhalb des OIAG-Konzerns bzw. der
OIAG-Konzernholding in den Griff zu bekommen, wurde von der
Konzernleitung bis zum Herbst 1987 ein Sanierungskonzept ausgearbei-
tet, das vor allem auf folgenden wesentlichen Teilschritten bzw. Punk-
ten aufgebaut ist:

— Reorganisation der alten OIAG-Konzernstruktur,

— Einfuhrung einer relativ straff gelenkten und kontrollierten konzern-
weiten Investitionspolitik,

— verstarkte Anstrengungen in Richtung vermehrter Internationalisie-
rung des Gesamtkonzerns,

— sonstige flankierende Maf3nahmen.

Im Herbst 1987 wurden die Leitlinien dieses Reformkonzeptes durch
den Aufsichtsrat der OIAG-Konzernholding genehmigt. Im folgenden
wollen wir die einzelnen, oben angefiihrten, strategischen Zielsetzun-
gen des Sanierungskonzeptes niher erldautern.

3.7.1. Reorganisation der Konzernstruktur

Im Zuge dieser Reorganisation ist geplant, die zur Zeit (teilweise)
noch bestehenden Tochterfirmen in selbststindige Gesellschaften mit
der Rechtsform einer Ges. m. b. H. aufzugliedern und diese dann in
sieben — bis dato schon gegriindete und auch schon arbeitende —
Branchenholdings zusammenzufassen. Gerade die Reorganisation der
Konzernstruktur ging und geht jedoch nicht ganz klaglos vor sich, da
sich doch immer wieder Tochterunternehmen gegen eine Aufspaltung
bzw. Zusammenlegung mit anderen Unternehmenseinheiten wehren.
In einer ersten Etappe der Reorganisation soll vorerst eine marktkon-
forme OIAG-Struktur geschaffen werden. Die Schaffung marktkonfor-
mer Einheiten bedeutet, daf3
— sich die Groéfle der einzelnen Unternehmenseinheiten nach den

Gegebenheiten des jeweiligen Marktes bzw. der Marktnische richten

werden.

— die Organisationshierarchie so einfach und flach wie moéglich gestal-
tet wird, um auch ein Minimum an Overheadkosten zu erreichen.

— eine Geschiftsordnung festgelegt wird, die eine selbstandige
Geschaftsfuhrung der einzelnen operativen Gesellschaften bzw.
Finanzholdings erlaubt.

— die Geschéftsfiihrervertrage neu gestaltet werden miissen, um eine
ergebnisorientierte Unternehmensfiihrung zu erlauben®.

Weiters will man die einzelnen Geschéaftsbereiche rechtlich verselb-
stindigen. Dies heif3t, daf3 die einzelnen Unternehmenseinheiten, wel-
che aus jetzt noch bestehenden Tochter- und Enkelunternehmungen
der OIAG-Konzernholding gebildet und herausgeschilt wurden, in der
— geplanten — Rechtsform einer Ges. m. b. H. auch eine rechtliche
Verselbstindigung erfahren sollen. Die rechtliche Verselbstidndigung
ermoglicht in der Folge
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eine eindeutige Ergebnistransparenz,

eine klare, umfassende Geschaftsfiihrerverantwortlichkeit,

— eine groflere Flexibilitit und Anpassungsfahigkeit bei gleichzeitig
groflerer Kundennihe in wettbewerbsdhnlichen Einheiten,

eine hohere Kreativitiat, groflere Innovationskraft und vermehrten
Ehrgeiz in solchen Einheiten,

Kosteneinsparungen im administrativen Bereich,

das Forcieren von Kooperationen und Beteiligungen mit Know-how-
und finanzstarken Partnern im jeweiligen Marktsegment bzw. der
diesbeziglichen Marktnische?.

Nur kurz verweisen wollen wir in diesem Zusammenhang auf den
schwedischen Konzern ASEA, der in tber 300 eigenstiandige, flexible
Gesellschaften aufgeteilt ist, welche nach strategischen Gesichtspunk-
ten gefihrt werden. Und nicht zuletzt dank dieser Divisionalisierung
wurde ASEA in den letzten Jahren weltweit zu einem der erfolgreich-
sten und ertragsstirksten Konzerne tberhaupt (1987: Fusion mit bzw.
fiihrungsmaBige Ubernahme von BBC/Schweiz). Die Bildung rechtlich
selbstandiger, operativer Unternehmungen stellt die Voraussetzung fir
die zweite Etappe im Rahmen der Neuordnung des OIAG-Konzerns
dar. Im Rahmen dieser zweiten Etappe soll die Zusammenfihrung der
gegenwartigen Tochterunternehmungen und der aus ihnen gebildeten,
rechtlich selbstindigen Unternehmenseinheiten (operativen Gesell-
schaften) zu den folgenden sieben Branchenholdings erfolgen, denen —
wie schon vorher erlautert — die OIAG-Konzernholding direkt tiberge-
ordnet ist: OIAG-Bergbauholding AG (Leitung: Erich Staska), Austria
Metall AG (Leitung: Robert Ehrlich), Elektro- und Elektronik-Industrie-
holding AG (Leitung: Guido Klestil; wie kiirzlich bekannt wurde, wird
der heurige Jahresverlust der Elin 600 Millionen Schilling als negatives
Betriebsergebnis und weitere 600 Millionen Schilling aufgrund zu
bildender notwendiger Riickstellungen in der Bilanz betragen, und
damit die Elin endgtltig an die Spitze der,,Sorgenkinder* innerhalb der
OIAG-Gruppe katapultieren)®, VOEST-ALPINE-Stahlholding AG (Lei-
tung: Ludwig Bogdandy), Maschinen- und Anlagenbau Holding AG
(Leitung: Othmar Puehringer)) OMV AG (Leitung: Herbert Kaes),
Chemie Holding AG (Leitung: Richard Kirchweger) (vgl. Abb. 4). Ubri-
gens unterscheidet die OIAG konzernintern zwischen sieben Branchen,
zirka 16 Megabereichen und zirka 38 Unternehmensbereichen, welche
den zu grindenden Ges. m. b. H. (operativen Gesellschaften) entspre-
chen, in denen sie titig ist. Weiters wurden von der OIAG-Konzern-
spitze 100 strategische Geschiftsbereiche und zirka 450 strategische
Geschiftseinheiten definiert. Die OIAG als Konzernholding selbst wird
sich in Zukunft auf funktionale Aufgaben bzw. die Erfilllung typischer
Holdingfunktionen, wie die Strategische Planung, das Personal- und F'i-
nanzwesen, die Bilanzierung und Revision sowie die Offentlichkeitsar-
beit fiir die OIAG-Gruppe konzentrieren und aus diesem Grund auch
personell entsprechend schrumpfen. Es gibt in dieser Richtung Uberle-
gungen, die OIAG-Konzernholding von derzeit ca. 100 auf 40—45 Mitar-
beiter zu reduzieren. Die Branchenholdings, rechtlich als AG firmie-
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rend, sollen von jeweils zwei Vorstinden mit insgesamt 30 bis 70
Mitarbeitern geleitet werden. Die einzelne Branchen- oder Fuhrungs-
holding soll laut Sanierungskonzept ein ,,Strategisches Corporate
Management“ flir sdmtliche, in ihr zusammengefafiten, operativen
Gesellschaften darstellen und erfiillen. Ihre Hauptaufgaben werden mit
denen der OIAG-Konzernholding vergleichbar sein, nur eben jeweils
auf eine bestimmte Branche bezogen. Den Branchenholdings werden
dann die nach Marktsegmenten gegliederten Ges. m. b. H. unterstelit.
Damit kann — als logische Konsequenz — in der Folge eine verstarkte
entsprechende Ausrichtung der gesamten Konzernaktivititen auf den
Markt erreicht werden. Zur Verbesserung der Lenkung sowie der
Kontrollsysteme wird der Holdingvorstand jeder Branchenholding um
die Geschiftsfihrer der wichtigsten operativen Gesellschaften zu einer
Holdingleitung als ,,Operatives Corporate Management* erweitert wer-
den. Die einzelnen Geschéaftsfiihrer der Tochtergesellschaften sollen
also im Rahmen der Holdingleitung in den Entscheidungsprozef fir die
mittelfristige Planung, das Holdingbudget, die Koordinierung von
Forschung und Entwicklung, die Diversifikationsplanung, etc. mit
einbezogen werden®. Ubrigens ist an ein dhnliches Mitwirken seitens
der Generaldirektoren der einzelnen Branchenholdings an den Ent-
scheidungen der OIAG-Konzernholding gedacht. Mit der Neuordnung
der Konzernstruktur entsteht innerhalb der OIAG also nun eine véllig
neue Managementstruktur nach dem Kaskadenprinzip (vgl. Abb. 5)*.
Diese Kaskadenstruktur stellt sicher, daf3

— wenige Entscheidungsebenen beansprucht werden,

die bestinformierte Ebene schnell entscheiden kann,

straffe und eindeutige Fihrungsverhiltnisse herrschen,
Anderungswiderstinde so klein als moglich gehalten werden,

eine fachlich, hierarchisch und organisatorisch optimale Verdichtung
der Entscheidungen, Planungen und Kontrollen erfolgt.

Nach der erfolgten zweiten Etappe der Konzernneugliederung,
sprich: der branchenweisen Zusammenfassung der einzelnen operati-
ven Gesellschaften unter die jeweilige Branchenholding, wird zwischen
Eigentimer- und Fuhrungsstruktur unterschieden. Dies kann unter
Umstianden zur Folge haben, daf3 die in einer Branchenholding zusam-
mengefafiten Unternehmen zwar von dieser geflihrt (eindeutige Fuh-
rungsstruktur) werden, sich jedoch teilweise oder auch mehrheitlich im
Eigentum einer anderen Branchenholding des OIAG-Konzerns befin-
den koénnen (zumindest temporir). Gleichzeitig soll auch eine der
Neugliederung der OIAG-Gruppe angepafite Struktur der Arbeitneh-
mervertretung in Abstimmung mit dem Osterreichischen Gewerk-
schaftsbund (OGB) bzw. seinen Organen geschaffen werden. In diesem
Zusammenhang scheint erwdhnenswert, dafl sowohl die jeweiligen
Betriebsrite, als vor allem auch der OGB selbst, gegen die geplanten
UmstrukturierungsmaBBnahmen — zumindest in der Offentlichkeit —
kaum opponiert haben. Dies ist umso erstaunlicher, wenn man sich vor
Augen hilt, daB3 allein bis zum Jahre 1990 mittelfristig die Arbeitneh-
merzahl in der OIAG-Gruppe von jetzt noch tiber 90.000 Mitarbeitern
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Abbildung 5
Kaskadenprinzip der Entscheidungsfindung

.

L OIAG-Vorstand
Mitglied d. Konzernleitun,
""! 8 I OIAG
——— = - = -+ = -—
= ——be_—q !
; i : AG
|
: | GD | GDSV
1
[ 1 Mitglied der Holdingleitung
__________________ HOLDING
- ... UNTERNEHMENSBEREICH
GF oder Sprecher der GF .
GESCHAFTSBEREICH
Weitere Geschaftsfihrer BZw.
_______________________________ GESCHAFTSEINHEIT
GD = Generaldirektor (Vorsitzender des Vorstandes, der Konzernleitung,
der Geschaftsfiihrung)

GDSV = Stellvertretender Generaldirektor (Stellvertreter des Vorsitzenden
des Vorstandes, der Konzernleitung, der Geschiftsfiihrung)

VD = Vorstandsdirektor und Geschéftsfihrer

Dir = Direktor und Geschiftsfiihrer; GF = Geschéftsfiihrer

Quelle: Vorstand der OIAG-Konzernholding (Hrsg.), Neustrukturierung derOIAG, Wien
Oktober 1987, S. 4.

auf zirka 65.000-70.000 Mitarbeiter im Inland reduziert werden soll. Im
Zuge der VergroBerung des Internationalisierungsgrades der OIAG-
Gruppe soll dafiir die Mitarbeiterzahl im Ausland entsprechend stark
angehoben werden. Interessanterweise bejaht nunmehr auch der OGB
die Vorbildfunktion und Schlisselrolle der OIAG-Gruppe in bezug auf
die Internationalisierungsbestrebungen der 6sterreichischen Wirtschaft
(im Gegensatz zur Diktion vergangener Jahre)®.

3.7.2. Investitionspolitik

Ein groBer Teil der Investitionen seitens der OIAG-Gruppe wurde in
den letzten Jahren in Branchen getatigt, die im besten Fall Uber
stagnierende Marktvolumen verfligten, also keinesfalls Wachstums-
branchen zuzurechnen waren (z. B. Stahlindustrie, Erdolindustrie, Che-
mische Industrie im Bereich der Fertigung von Massenprodukten).
Auch wenn die Groflinvestitionen oftmals damit erklart wurden, daf3
eben beispielsweise der Stahlbereich eine besondere Bedeutung fir ‘
und in Osterreich habe, so mu3 doch zweifelsohne in Bezug auf das ‘
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Investitionsverhalten innerhalb des OIAG-Konzerns ein grofer
Umdenkprozef3 eingeleitet werden. Berechnungen in diesem Zusam-
menhang haben ergeben, daf3 wiahrend der letzten 10 Jahre in Teile des
OIAG-Stahlbereiches zur Finanzierung von Sachinvestitionen 41 Mil-
liarden Schilling flossen, mit denen jedoch im selben Zeitraum lediglich
ein Cash-flow von 3 Milliarden Schilling erwirtschaftet werden konnte.
Schuld an den teilweise krassen Fehlinvestitionen der Vergangenheit
waren neben schwerwiegenden Fehlentscheidungen des jeweiligen
Managements und der fehlenden Kooperation zwischen den einzelnen
Konzernunternehmungen vor allem auch politische Interventionen, der
Druck einfluBlreicher Betriebsratsmitglieder, etc. Alle diese Umstiande
erzwingen einfach die Forderung nach einer konzernweit gesteuerten
Investitionspolitik, die von strategischen Uberlegungen geleitet sein
mubl. In diesem Zusammenhang wurden schon bestehende und miissen
zukunftige Investitionspldne von Tochtergesellschaften tiberdacht und
— wenn notwendig — auch revidiert werden. Im neuen Investitionsplan
(1987 bis 1992, Gesamtinvestitionssumme: 60 Milliarden Schilling) des
OIAG-Konzerns werden daher ganz massiv die Investitionsstréme in
Mirkte mit Wachstumsraten tiber dem BIP-Wachstum, die auch die
Nutzung von Synergien zwischen bestehenden Geschiftsfeldern
ermoglichen, umgelenkt (Technologieportfolio etc.). Es sind dies vor
allem die Geschéftsfelder Elektrotechnik/Elektronik, Chemie und Teile
des Maschinen- und Anlagenbaues inkl. der Herstellung von Industrie-
glutern®*. Unter Bezugnahme auf die obigen Ausfiihrungen stellt sich fur
uns nun die Frage nach der Sinnhaftigkeit von Grofinvestitionen
(mehrere 100 Millionen Schilling) im Bereich der Stahlerzeugung (KV A-
Verfahren) sowie der Roheisengewinnung (COREX-Verfahren).

3.7.3. Internationalisierung

Im Zuge der verstirkten Internationalisierung sollen vor allem auch
Unternehmungen bzw. Beteiligungen an Unternehmen vornehmlich im
EG-Raum erworben werden, die Synergieeffekte zu bestehenden strate-
gischen Geschiftseinheiten des Konzerns in Wachstumsbranchen auf-
weisen. Nicht zuletzt auch aus diesem Grund wurde vor kurzem eine
Gesellschaft zum Aufsptliren von Erwerbs-, Beteiligungs- und Koopera-
tionsmoéglichkeiten im Ausland (Austrian Merger and Aquisition —
AMANDA) gegrundet, die Banken und anderen Industriefirmen fur
eine Beteiligung offenstehen soll. Seit Sommer d. J. betreibt die OIAG
auch ein Kontaktbtiro in Brussel bei den EG. Fur die Planungsperiode
bis Ende 1992 wurde fir die Internationalisierungsaktivititen ein
Finanzanlagerahmen von ca. 20 Milliarden Schilling angesetzt, welcher
als Teil des geplanten Investitionsvolumens von 60 Milliarden Schilling
ausgewiesen wird. Der Erwerb entsprechender, wie oben beschriebener
Unternehmen stellt eine Investition in Markte, Produkte und moderne
Technologien dar und sichert damit die Erhaltung der inldndischen
Wertschoépfungspotentiale sowie der Arbeitspldtze innerhalb der OIAG-
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Gruppe. Die strategische Ausrichtung der OIAG hinsichtlich der Aus-
landsmarkte duflert sich jedoch nicht nur in Absichtserklarungen. So
fixierte beispielsweise die AMAG kturzlich Joint-ventures mit europé-
ischen Partnern, auch Beteiligungen an Elektrolyseanlagen in Vene-
zuela bzw. Australien sind schon realisiert — stehen kurz vor dem
Abschlufl. Die OMV iibernahm 1987 die bayerische Raffinerie Marathon
Petroleum. Die SGP arbeitet mit franzésischen und koreanischen
Firmen auf den Gebieten Waggonbau und Umwelttechnik zusammen?'.

3.7.4. Sonstige flankierende Mafinahmen

Flankierende Maf3nahmen im Zuge der Konzernsanierung sollen vor
allem im Bereich des Kostenmanagements (Kostensenkungspro-
gramme im Personal- und Sachbereich; die kitrzlich erfolgte, ganz
wesentliche Reduktion der Belastung aus statutarischen Firmenzusatz-
pensionen [VOEST/VEW] mufl3 aufgrund eines diesbeziliglichen Ge-
richtsurteils 1. Instanz moglicherweise wieder zuriickgenommen wer-
den — prognostizierte Mehrkosten fir den OIAG-Konzern in einem
solchen Fall: zirka 10 Mrd. S*3; ob und inwieweit es gelingt, einzelver-
traglich festgelegte Firmenzusatzpensionen von Fuhrungskriften
wesentlich zu reduzieren, kann jetzt noch nicht abgeschitzt werden),
der Forschung und Entwicklung (verstiarktes Engagement in Wachs-
tumsbereichen), des Marketing und Vertriebs (Neuausrichtung und
generelle Verbesserung) sowie der Mitarbeiterausbildung und -motiva-
tion gesetzt werden. So sollen Schulungsmaflnahmen im Personalbe-
reich schliefllich auch dazu fiihren, dafl im ,,bottom-up-Prinzip*“ strate-
gische Unternehmensfiihrung und Planung zunehmend zu einem
Gemeinschaftsprodukt hoherer und niedrigerer Hierarchiestufen inner-
halb der Fuhrung der OIAG-Gruppe bzw. einzelner Branchenholdings
oder operativer Gesellschaften wird (vgl. hiezu auch die Ausflihrungen
Uber das Kaskadenprinzip, Kap. 3.7.1.).

3.8. OIAG - Sanierungskonzept allein ist zuwenig

Aus den Erfahrungen, die Unternehmungen in einer d&hnlichen Kri-
sensituation (nicht zuletzt auch die IRI-Konzernleitung einige Jahre vor
der OIAG) machen konnten bzw. muBten, ergibt sich eindeutig, daf3
eine konsequente Umsetzung des entsprechenden Sanierungskonzep-
tes wohl fir dessen erfolgreiche Realisierung unbedingt notwendig,
jedoch fir eine wirkliche Gesundung des Konzerns allein nicht ausrei-
chend ist.

Der EinfluB3 der offentlichen Hand, von Parteien und auch von
Gewerkschaften mufl mittel- und langfristig auf ein Mindestmaf3 redu-
ziert und damit eine Unternehmensfiihrung nach betriebswirtschaftli-
chen Kriterien ermoglicht werden.

In jenen Féllen, in denen die 6ffentliche Hand dennoch ihren Einfluf3
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geltend macht, sollte die OIAG versuchen, durch einen entsprechenden
Ausweis der gemeinwirtschaftlichen Kosten (regionalpolitische Struk-
turtiberlegungen, Erhaltung von Arbeitsplidtzen, etc.) Direktsubventio-
nen der 6ffentlichen Hand zu erhalten. Dies ist der IRI beispielsweise
im Stahlbereich, der , Entwicklungshilfe* fir Suditalien oder Joint-
venture-Projekten in Sardinien gelungen. Gemeinwirtschaftliche
Kosten diirfen und sollen, da sie ja bei der Verfolgung der durch die
6ffentliche Hand vorgegebenen politischen wie gesellschaftlichen Ziele
entstehen und dem Interesse der Allgemeinheit dienen, nicht die
Bilanzen offentlicher Unternehmen wie der OIAG belasten. Durch
ihren gesonderten Ausweis in den jeweiligen Bilanzen kénnen sie in der
Folge dem 6ffentlichen Haushalt aufgeblirdet werden und ermoglichen
damit u. a. eine kostenméafige Bewertung politischer Interventionen.
Angesichts der speziellen ,,6sterreichischen Situation“ muf3 zweifels-
ohne gerade auch fiir die OIAG die Forderung erhoben werden, so rasch
als moglich eine konzernweite Trennungsrechnung einzufiihren.

Hand in Hand mit dem Entstehen vieler kleiner und im Vergleich zu
friher viel intensiver auf die jeweiligen Markte und ihre Bedurfnisse
ausgerichteter Unternehmenseinheiten im Zuge der Umstrukturierung
des Konzerns geht naturlich auch die Notwendigkeit, unternehmerisch
denkende und handelnde Mitarbeiter und Fuhrungskrafte (vor allem 1.,
2. und 3. Hierarchieebene) fiir die OIAG-Gruppe zu gewinnen. Es muf
also im Zuge der Sanierung auch zu einer Anderung in der Unterneh-
menskultur der OIAG, ihren Branchenholdings und einzelnen operati-
ven Unternehmungen kommen, bei der Werte wie Innovationsfreudig-
keit, Kundenorientierung, Durchsetzungsvermogen, Entscheidungs-
freudigkeit, Flexibilitat, Einsatzbereitschaft und Mut zu kalkuliertem
Risiko als neuer und zukunftsorientierter Maflstab dienen kénnten.
Unter Unternehmenskultur verstehen wir simtliche Normen, Wertvor-
stellungen und Denkhaltungen, die das Verhalten der Mitarbeiter
samtlicher Hierarchiestufen und das Erscheinungsbild der Unterneh-
mung pragen, die von der Fuhrungsspitze explizit vorgelebt werden
und letztendlich jedem Mitarbeiter Sinn und Richtlinien fur sein
eigenes Verhalten vermitteln*. Mittels Jobrotation, Personalrekrutie-
rungsmafBnahmen und Personalschulungen sollten solche Mitarbeiter
gefunden werden, wenngleich es — zugegebenerweise — fir langgediente
Arbeitnehmer sicherlich ein grofles Problem darstellt, urplétzlich und
entgegen ihrer Uiber Jahre hindurch angeeigneten ,,alten Verhaltens-
normen unternehmerisch handeln und denken zu missen.

4. Schluibetrachtung und Ausblick

Im Vergleich zum Sanierungsprogramm der IRI wird lediglich die
Privatisierung nicht explizit als eine mogliche strategische Stofirich-
tung im Rahmen der Unternehmenssanierung der OIAG-Gruppe ange-
sprochen. Sie kann aber, wie die Fialle OMV/Siemens zeigen, im einen
oder anderen Fall durchaus notwendig sein. OIAG und IRI - zwei
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Konzerngiganten, die beide auf dem besten Weg sind, bedrohliche
Krisensituationen hinter sich zu lassen und eine neue Identitit zu
finden. Die IRI erwirtschaftet schon wieder (in Summe) Gewinne, wird
aber seit einigen Monaten mit der Forderung konfrontiert, sich ihrer
Urspriunge zu entsinnen und neben der Optimierung des Gesamt-
betriebsergebnisse auch wieder verstiarkt sozialen Funktionen nachzu-
kommen bzw. diese zu erfiillen (siehe diesbeziigliche Diskussion tber
das Angebot der ALITALIA, etc.). Auch die Sanierung der OIAG —nicht
zuletzt aufgrund der unbestreitbaren Erfolge der letzten 1-2 Jahre —
scheint durchaus mdéglich und machbar zu sein. Dabei sollte jedoch der
fur Osterreich so typische Weg der KompromiB3suche zur Durchsetzung
unpopulédrer Entscheidungen, der zu einer wesentlichen Reduktion des
Wirkungsgrades bestimmter Maflnahmen fliihren kann, tunlichst ver-
mieden werden. Der endgtiltige Erfolg der Sanierungsbemtiihungen der
OIAG-Konzernleitung wird vor allem davon abhingen, inwieweit es
gelingt, konsequent die einzelnen Sanierungsschritte bzw. -ziele zu
verfolgen, den Einfluf3 der 6ffentlichen Hand dauerhaft zu reduzieren
sowie eine neue Unternehmenskultur zu schaffen, die unternehme-
rische Werte betont und férdert.
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