






Es ist zwar nachvollziehbar, daß Unternehmen 
in einer schwierigen Situation dem Kosten- und 
Finanzmanagement größere Bedeutung beimessen, 
für die dauerhafte Sicherung der preislichen Wett­
bewerbsfähigkeit ist dieses jedoch auch bei Unter­
nehmen mit einer günstigen wirtschaftlichen Lage 
und Entwicklung unabdingbar. Die im Rahmen der 
Analyse geführten Unternehmensgespräche unter­
stützen dies: Aktuell erfolgreiche Unternehmen zei­
gen weniger Risikobewußtsein und hatten seltener 
eine Krisenplanung, als weniger erfolgreiche Un­
ternehmen. Von seiten der befragten Experten wur­
de die Befürchtung geäußert, daß manche MBOs, 
solange die geschäftliche Situation gut sei, ,,sozu­
sagen im Blindflug gesteuert würden, so daß bei 
einem Hindernis folgerichtig der Absturz käme." 

Information, Kommunikation und Absatzpro­

bleme 

Der Aufbau neuer und erfolgbringender Kun­
denbeziehungen auf Binnen- und Exportmärkten 
hat für das überleben der MBOs eine immense 
Bedeutung.11 Die Sammlung von Informationen
über die Absatzmärkte und die Kommunikation 
mit Abnehmern finden bei den MBOs am häufig­
sten durch den direkten Kundenkontakt statt. 
Rund 73 vH der MBO-Unternehmen beschaffen 
sich absatzbezogene Informationen, indem sie ihre 
Kunden selbst befragen. Den Absatz versuchen sie 
insbesondere durch persönlichen Verkauf zu erhö­
hen (68 vH der MBOs). Kunden-, Messe- und 
Ausstellungsbesuche werden offenbar als ver­
gleichsweise kostengünstige In trumente einge­
schätzt und unter anderem deshalb vorzugsweise 
zur Markterschließung herangezogen. Auch die ge­
ringe Vergabe von externen Marktforschungsauf­
trägen läßt erkennen, daß die MBOs die kosten­
günstigsten Kommunikations- und Informationsin­
strumente bevorzugt einsetzen. 

11 Dies entspricht auch der Selbsteinschättung der MBOs.
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Vgl. dazu etwa FRIEDRICH. W.: Management Buy-Out 
und Management Buy-ln in den neuen Bundesländern. 
Untersuchung im Auftrag des Bundesministers für Wirt­
schaft. Köln 1993, S. 37. - Von seiten der THA wurde der 
Stabilität des Absatzes bei M SO-Privatisierungen ebenfalls 
eine hohe Bedeutung beigemessen. Vgl. Orientierungsrah­
men der Treuhandanstalt tur Veräußerung von Beteili­
gungsunternehmen an deren leitende Mitarbeiter (MBO). 
in: Treuhandanstalt (Hrsg.): Dokumentation 1990-1994. 
Band 10. Berlin 1994, S. 227. 

Eine Analyse möglicher Auswirkungen der 
Kommunikationsintensität - definiert durch die An­
zahl der eingesetzten [nstrumente - deutet darauf 
hin, daß es den kommunikationspolitisch aktiven 
MBOs leichter fiel, Verluste abzubauen bzw. den 
Break-even-point zu erreichen. Dies läßt sich aus 
der Beobachtung ableiten, daß die überwiegende 
Zahl der Unternehmen mit einer verbesserten wirt­
schaftlichen Situation - gemes en an der Zunahme 
der Umsatzrendite im Untersuchungszeitraum -
eine höhere Kommunikationsintensität zu ver­
zeichnen hatte. 

Die eigene Einschätzung der befragten MBOs 
zu Absatzproblemen läßt allerdings auch mögliche 
Defizite im Bereich Information und Kommunika­
tion erkennen: Absatzprobleme werden aus Sicht 
der Unternehmen in erster Linie durch unterneh­
mensexterne Einflüsse, wie Preiswettbewerb, Ver­
drängungswettbewerb auf dem ostdeutschen Ab­
satzmarkt und Strukturprobleme der Branche, er­
zeugt (vgl. Abbildung 3). Darüber hinaus nennen 
die Unternehmen die Nicht-Finanzierbarkeit des 
Eindringens in neue Märkte häufig als Ursache 
von Absatzproblemen. 

Eine deutlich geringere Bedeutung wird von 
den Unternehmen Schwächen in der Angebotspa­
lette, in der Qualität und im Vertrieb beigemessen. 
Dies steht im Gegensatz zur Ansicht externer Ex­
perten, die gerade auch diese unternehmensinter­
nen Aspekte betonten. Die starke Konzentration 
der MBO-Manager auf externe Einflußfaktoren 
könnte darauf hinweisen, daß die enge Verknüp­
fung äußerer und innerer Bestimmungsfaktoren der 
Wettbewerbsfähigkeit nicht in ausreichendem Um­
fang erkannt wird. 

Transfer von Management-Know-how 

Häufig wurde für die ostdeutschen Unterneh­
men die Erwartung geäußert, daß westdeutsche 
Manager in das Unternehmen zusätzliche Finanz­
mittel, Know-how, Erfahrungen und Kontakte ein­
bringen können. Fachlich könnte wegen der größe­

ren Erfahrung und Vertrautheit mit den Gepflo­
genheiten der Marktwi11schaft eine Aufwertung im 
kaufmännischen Bereich vermutet werden. Die 
Zusammenarbeit zwischen West- und Ostdeut­
schen dürfte jedoch verschiedentlich nicht span­
nungsfrei und damit teilweise erfolgsmindernd 
verlaufen. 
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Abbildung 3: 

Ursachen von Absatzproblemen 
- in I H der Nennungen der Unternehmen -
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Der Transfer von Management-Know-how 

durch eine „Westkomponente" im MBO spielt ge­

mäß den Antworten in den Unternehmensgesprä­

chen und auf die Fragen der schriftlichen Befra­

gung nach dem Informations-, Kommunikations­

und Finanzmanagement eine gewisse Rolle. Aller­

dings stellt er allein noch keine Erfolgsgarantie 

dar. Einige eher erfolglose MBOs haben explizit 

auch auf Probleme mit ihren westdeutschen Part­

nern verwiesen. Aus der Befragungsauswertung 

zum Problembereich ist der Schluß zu ziehen, daß 

es den MBOs mit tätigen Teilhabern und Füh­

rungskräften aus den alten Bundesländern oder 

dem Ausland in der Vergangenheit nicht gelungen 

ist, bei verschiedenen Kennziffern (Umsatzrendite, 

Gewinn. Veränderung von Eigenkapitalquote und 

-rnasse) bessere Ergebnisse als der Durchschnitt

der MBOs ZLI erzielen.

Eine Betrachtung der Marktaustrittsquote nach 

der Eigentümerherkunft gibt einen weiteren Hin­

weis darauf, daß in ostdeutschen MBOs eine „West­

komponente" die Unternehmensentwicklung auch 

belasten kann: So weisen Unternehmen mit einer 

westdeutschen und/oder ausländischen Beteiligung 

deutlich höhere Marktaustrittsquoten auf, als Pri-
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Vertrieb 
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Unsere Abnehmer 
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vat1s1erungen, die nur von ostdeutschen Käufern 

übernommen worden sind (vgl. Abbildung 4). 

Trotz dieser Ergebnisse muß von einer pau­

schalen Negati veinschätwng einer „auswärtigen" 

Kapital- bzw. Managementbeteiligung abgeraten 

werden. So lassen die Unternehmen mit einer 

Abbildung 4: 
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" Anteil der aus dem Markt durch Gesamtvollstreckung und ander­
weitige Liquidationen ausgeschiedenen Unternehmen an der Gesamt­
zahl der jeweiligen Privatisierungen. Stand: Februar 1996. 
Quelle: Berechnungen des IWH. Angaben der ßvS und der 

Unternehmen. 
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mensberatern eine solide betriebswirtschaftliche 

Schwachstellenanalyse vorzunehmen, die in kon­

krete Maßnahmen zur Schwachstellenbeseitigung 

einmündet. ln eine solche „Betreuungsinfrastruk­

tur" sollten neben den Kreditinstituten weitere 

Akteure eingebunden sein, insbesondere die Län­

der mit ihrer besonderen Verantwortung und ihren 

spezifischen Unterstützungsmöglichkeiten im Rah­

men der regionalen Wirtschaftsförderung bzw. 

Mittelstandsförderung (z.B. Coachingprogramme 

der Länder), aber auch die Kammern und - zeitlich 

befristet - die BvS mit ihrem unternehmensspezi­

fischcn Know-how. Durch ein abgestimmtes Vor-

gehen der Akteure vor Ort, das auf einer Schwach­

stellendiagnose aufbaut, können Lösungswege für 

Unternehmen in existenzgefährdenden Schwierig­

keiten aufgezeigt werden - unter der Vorausset­

zung einer aktiven Mitwirkung der betroffenen 

Unternehmen. Eine Koppelung zwischen Finanz­

hilfen und Schwachstellendiagnose/-beseitigung 

sollte zwingend erfolgen, um eine Perpetuierung 

von Förderungen zu vermeiden. 

Franz Barjak (jbk@iwh.uni-halle.de) 

Robert Skopp (rsk@iwh.uni-halle.de) 

Industrie in den neuen Bundesländern weiterhin energieintensiv 

Hohe Energieintensität ist in Verbindung mit 

eben(alls hohen Energiepreisen ein Wettbewerbs­

nochteil ostdeutscher Unternehmen. Obwohl der 

1,·irtschaftliche Umbruch in den neuen Bundeslän­

dern -:.ugleich -:.u einer drastischen Senkung der 

Energieintensität der Industrie fiihrte, ist sie den­

noch -:..B. dreimal höher als in den alten Bundes­

ländern. Die Ursachen dafiir liegen u.a. in einem 

hohen Anteil energieintensiver Zweige an der In­

dustrie und energieintensiver Produkte in den ein­

-:.elnen Branchen. 

Die bisherige Senkung der Energieintensität 

der Industrie ist vor allem auf Veränderungen in 

der inneren Struktur der Branchen (intrasektoraler 

Wandel) -:.uriick-:.uführen. Dagegen resultieren aus 

de111 sektoralen Strukturll'andel bislang nur ge­

ringe Effekte -:.ur Senkung der gesamten Energie­

intensität. Weitere Energieeinsparpotentiale sind 

dariiber hinaus in neuen technischen Lösungen, 

die -:.ur Senkung der spez.ifischen Verbrauchswerte 

ein-:.elner Produktionspro-:.esse führen, zu sehen. 

Dennoch wird ausgehend von der vorhandenen 

ZH'eig- und Produktionsstruktur die Industrie in 

den ne11en Bundesländern auch weiterhin durch 

eine hohe Energieintensität gekennz.eichnet sein. 

Hohe Energiekosten gelten neben anderen 

Faktoren, wie hohen Lohnstückkosten und stren­

gen Umweltstandards, als ein Standortnachteil für 

Deutschland. Diese werden zum einen von ver­

gleichsweise hohen Energiepreisen verursacht. Zum 
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anderen ist dafür jedoch auch die Energieintensität 

der Produktion maßgebend. Gerade für die neuen 

Bundesländer hat dieser Faktor besondere Bedeu­

tung, da er die von den Energiepreisen ausgehen­

den Wirkungen potenziert. 

Der tiefgreifende strukturelle Wandel in den 

neuen Bundesländern bewirkte u.a. eine Reduzie­

rung der Energieintensität 13 der Industrie von 1991

bis 1994 um 70 vH. Für die Senkung des Endener­

gieverbrauchs in der Industrie war entscheidend, 

daß energieintensive Produktionen in überdurch­

schnittlichem Maße stillgelegt wurden. Davon wa­

ren energieintensive Branchen, wie die Eisenschaf­

fende Industrie, Gießereien und die Chemie stärker 

betroffen als andere, wodurch ihr Anteil an der 

Nettoproduktion zurückging. Im Ergebnis dieser 

strukturellen Veränderungen sank der Endenergie­

verbrauch schneller als die Produktion der Indu­

strie. Während der Endenergieverbrauch von 1990 

bis 1994 um rd. 60 vH zurückging, sank die Netto­

produktion bis 1992 um ca. 40 vH und stieg seit­

dem wieder an (vgl. Abbildung 1).14

Dennoch ist die Energieintensität der Industrie 

in den neuen Bundesländern vergleichsweise hoch. 

13 Endenergieverbrauch GJ/ 1.000 DM Nettoproduktion.
14 Berechnet nach: Energie Daten '95, BMWi; Statistisches

Jahrbuch der Bundesrepublik Deutschland 1995; Tabellen­
sammlung zur wirtschaftlichen und sozialen Lage in den 
neuen Bundesländern. Ausgabe 1/95, Statistisches Bundes­
amt. 
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