Ostdeutsche Management-Buy-Outs:
Der Beitrag des Managements zum Unternehmenserfolg

Die Griinde fiir die breite Differenzierung der
Leistungsfdhigkeit ostdeutscher Management-Buy-
Outs (MBOs) als Hoffnungstrdger eines eigenstiin-
digen Mittelstandes in den neuen Bundeslindern
sind nicht zuletzt auch beim dispositiven Faktor,
dem Management, zu suchen. Die Tatsache, daf3
nach zwei bis fiinf Jahren rd. 88 vH der Unterneh-
men am Markt verblieben sind, kann angesichts
der Rahmenbedingungen in der ostdeutschen Trans-
formationswirtschaft zwar zundchst als Erfolg ge-
wertet werden. Das Management der ostdeutschen
MBOs offenbart jedoch im Absatz und im Finanz-
wesen auch Schwdchen, die den Unternehmenser-
folg langfristig gefiihrden konnen. Dariiber hinaus
gibt es Anzeichen dafiir, daf$ der Transfer von Ma-
nagement-Know-how durch westdeutsche Mana-
ger und Miteigentiimer die Erwartungen nicht er-
fiillen konnte. Insofern sollte bei der Gewdihrung
von finanzieller Forderung auch ein Weg des
Know-how-Transfers gefunden werden, der dazu
beitrdigt, eine dauerhafte Stirkung der MBOs und
damit des ostdeutschen Mittelstandes zu erzielen.

Bei der vom IWH im Auftrag der Bundesanstalt
fiir vereinigungsbedingte Sonderaufgaben (BvS)
durchgefiihrten Analyse wurde eine iiberwiegend
positive Entwicklung der ostdeutschen MBOs
festgestellt, die sich u.a. darin niederschligt, daB
rd. 88 vH der urspiinglichen Privatisierungen bis
zum Analysezeitpunkt am Markt verblieben sind.#
Gleichwohl darf nicht iibersehen werden, daB die
Leistungsfihigkeit der Unternehmen eine breite
Streuung aufweist. Ausgewihlte betriebliche Er-
folgsgroBen, Absatzstruktur, Finanz- und Liquidi-
titssituation sowie die Perspektive der MBOs
wurden bereits in einem friiheren Beitrag darge-
stellt.® Da die unternehmerischen Erfahrungen der
Fiihrungskrifte weithin als ein wesentliches Ele-

4 Vel ausfiihrlich  BARJAK, F., HEIMPOLD, G.,
JUNKERNHEINRICH, M., LOOSE, B., SKOPP, R.: Ma-
nagement Buy-Outs in Ostdeutschland. Gutachten im Auf-
trag der Bundesanstalt fiir vereinigungsbedingte Sonder-
aufgaben. Halle 1996 (erscheint demniichst).

Vgl. HEIMPOLD, G., JUNKERNHEINRICH, M., LOOSE, B.:
Management Buy-Outs in Ostdeutschland: Ein Hoffnungstri-

ger auf dem Priifstand, in: IWH Wirtschaft im Wandel 7/1996
S.3-8.
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ment fiir den Erfolg von ,klassischen MBOs gel-

ten, mul zusitzlich die Frage gestellt werden, wie

der Beitrag des Managements zum Erfolg bzw.

MiBerfolg der analysierten Treuhand-Privatisie-

rungen zu beurteilen ist.

Unter Riickgriff auf das theoretische Hypothe-
sengebiude der Unternehmensforschung gilt es,
erfolgsrelevante Bausteine des Managements ost-
deutscher MBOs zu identifizieren und zu bewer-
ten.® Weil die Transformation eine Neuorientie-
rung in der Unternehmensfithrung erzwang, miis-
sen ausgewdihlte und davon besonders betroffene
Felder untersucht werden:

— Angesichts der Unsicherheit in der Umbruch-
situation, die die Existenzgrundlage vieler Fiih-
rungskrifte in Frage stellte, besteht die Mog-
lichkeit, da3 MBO-Transaktionen ,,aus der Not
heraus‘ entstanden sind. Zusammenhinge zwi-
schen der spezifischen Motivation der Manager
und der wirtschaftlichen Entwicklung der Un-
ternehmen stellen deshalb ein wichtiges Analy-
sefeld dar.

— Nach der Ubernahme des Unternehmens waren
die meisten MBO-Kiufer gezwungen, durch
umfangreiche betriebliche Reorganisations-
mafinahmen wettbewerbsfihige Strukturen zu
schaffen.

— Kenntnisse moderner unternehmerischer Steue-
rungsinstrumente des Finanz- und Rechnungs-
wesen waren in den Unternehmen i.d.R. nicht
oder nur unzureichend vorhanden.

— Gleiches gilt auch fiir eine marktorientierte
Unternehmensfiihrung. Zur Ausrichtung der
MBOs am Markt wurden entsprechende Infor-
mations- und Kommunikationsinstrumente be-
notigt.

— Neben den eigenen Lernprozessen ergaben sich
Moglichkeiten der Qualititssteigerungen durch
den Transfer von Management-Know-how aus
Westdeutschland und dem Ausland.

6 Zur Diskussion potentieller Erfolgs- bzw. Miferfolgsfakto-
ren von MBOs vgl. z.B. WRIGHT, M., WILSON, N,
ROBBIE, K., ENNEW, C.: An Analysis of Management
Buy-Out Failure, in: Managerial and Decision Economics.
Vol. 16/1995, S. 734 ff.



Die Analyse konnte auf eine schriftliche Voll-
erhebung aufbauen, die Antworten von 601 MBOs
(36,5 vH der Grundgesamtheit) erbrachte, sowie
auf Gespriche mit MBO-Managern und mit Ex-
perten aus dem Umfeld der MBOs.

Auf dieser empirischen Grundlage lassen sich
aus den Untersuchungsergebnissen abschlieBend
Empfehlungen fiir die Wirtschaftspolitik ableiten.

Ubernahmemotive der ,,neuen Eigentiimer*

Die Motive fiir die Ubernahme eines MBOs
werden als eine wichtige Voraussetzung fiir die
langfristige Bestandsfestigkeit des Unternehmens
angesehen.” Beim ,klassischen MBO kommt ins-
besondere unternehmerischen Motiven eine grofe
Bedeutung zu.

Dagegen zeigt die MBO-Analyse des IWH, dal3
bei ostdeutschen MBOs ,erhaltungsorientierte
Motive®“, wie der Fortbestand des Unternehmens
und die Sicherung der Arbeitsplitze, mit Abstand
an erster Stelle stehen (vgl. Abbildung 1). Danach
erst folgen unternehmerische Motive wie z.B. das
Streben nach unternehmerischer Unabhingigkeit.
Motive, die sich auf einzelne Ubernahmekonditio-

Abbildung 1:

Rangfolge der Ubernahmemotive
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Quelle:  MBO-Umfrage des IWH.

7 Vgl. z.B. SCHWIEN, B.: Das Management-Buy-Out-Kon-
zept in der Bundesrepublik Deutschland. Ein Instrument
zur Erhaltung und Schaffung mittelstdndischer Wirt-
schaftsstrukturen, insbesondere in den neuen Bundeslin-
dern. Frankfurt/M. u.a.0. 1995, S. 39 ff. (= Europdische
Hochschulschriften. Reihe V. Volks- und Betriebswirt-
schaft, Bd. 1768).
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nen beziehen, haben dagegen nur eine untergeord-
nete Bedeutung.

Verdichtet man die Einzelmotive, lassen sich
vier verschiedene Motivbiindel isolieren.® Es kri-
stallisieren sich eine ,kollektive® und eine ,,indi-
viduelle Erhaltungsstrategie® heraus, die jeweils
eher einen defensiven Charakter aufweisen. Wei-
terhin wird ein Motivbiindel ,,Unternehmergeist™
sichtbar, das die offensiven, d.h. unternehmeri-
schen Motive vereint. Erginzt werden diese drei
Faktoren durch die restlichen in Abbildung 1 dar-
gestellten Motive.

Bei einer Beurteilung der Auswirkungen ein-
zelner Motive auf die wirtschaftliche Lage der
MBOs ldBt sich nachweisen, dal Unternechmen,
die in der Befragung Motiven der individuellen
Erhaltungsstrategie eine iiberdurchschnittliche Be-
deutung beigemessen haben, sich zwischen dem
ersten Geschiftsjahr und dem Jahr 1994 ver-
gleichsweise schlechter entwickelt haben als die
tibrigen MBOs: So ist bei den MBOs, bei denen
der Jahresiiberschuf3 sowie die Umsatz- und Kapi-
talrenditen seit dem ersten Geschiftsjahr zuriick-
gegangen sind, dieses Motivbiindel tiberdurch-
schnittlich stark ausgeprigt. Dies konnte ein Hin-
weis darauf sein, dal3 eine iliberdurchschnittliche
Fixierung auf die eigene Existenzsicherung — d.h.
Sicherung des Arbeitsplatzes der ,,neuen Eigentii-
mer‘‘— eine unglinstige Voraussetzung fiir eine zu-
mindest kurz- bis mittelfristig positive Unterneh-
mensentwicklung sein kann.

Betriebliche Reorganisationsmafinahmen

Mit der Herauslosung aus den Kombinaten und
der Privatisierung fiel den MBOs die Verantwor-
tung fiir alle Unternehmensfunktionen zu. Weiterer
Reorganisationszwang entstand aus dem System-
wechsel: Die Umstellung von der Beschaffung
unter Mengenrestriktionen auf die kosten-, aber
auch qualitiits- und zeitoptimale Beschaffung, der
Wechsel zu einer Wettbewerbswirtschaft mit Kun-
denorientierung und das Zerbrechen von Absatz-

8 Siche hierzu ausfithrlich SKOPP, R.: Von der planwirt-
schaftlichen Fihrungskraft zum marktwirtschaftlichen Ei-
gentiimer. Eine multivariate Analyse der Ubernahmemoti-
vation ehemaliger sozialistischer Fiihrungskrifte im Rah-
men ostdeutscher Management Buy-Outs. IWH-Diskus-
sionspapiere, Nr. 42. Halle 1996.
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beziehungen waren hier bedeutsam.? Zusiitzlich zu
diesen transformationsbedingten Anldssen wird mit
der Internationalisierung der Mirkte und steigen-
dem Wettbewerbsdruck die Notwendigkeit eines
permanenten Wandels in den Unternehmensstruk-
turen begriindet.

EDV, Marketing und Fertigung wurden in der
Vergangenheit stark verdndert (vgl. Abbildung 2).
Kiinftiger Handlungsbedarf wird von den Unter-
nehmen insbesondere in den Bereichen Marketing
und Fertigung gesehen.

Abbildung 2:

Umfang der umgesetzten und der zukiinftig erfor-
derlichen Verdnderungen in den innerbetrieb-
lichen Bereichen
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Quelle:  MBO-Umfrage des IWH.

Als pauschale Auswirkungen der bisher umge-
setzten Reorganisationen konnte Personalabbau
festgestellt werden. Verbesserungen der Ertrags-
lage im Zusammenhang mit Reorganisationen las-
sen sich bislang erst in geringem Umfang ablesen.
Angesichts des kurzen Zeitraums seit der Privati-
sterung und der Tatsache, daB8 viele Reorganisatio-
nen Investitionen nach sich ziehen, ist dies auch
verstandlich. Allerdings ldBt sich zeigen, daB Un-
ternchmen, die nach der Privatisierung ihren Be-
schaffungsbereich umfassend verinderten, im Jahr
1994 hiufiger Gewinn erzielt haben. Das ist umso
bemerkenswerter, als die MBO-Unternehmen die
Reorganisationen in diesem Bereich als ver-

9 Vel. z.B. DRESSLER, S.: Reorganisation und Krise. Die
ostdeutschen Unternehmen und ihre Probleme auf dem
Weg in die Marktwirtschaft aus unternehmens- und organi-
sationstheoretischer Sicht. Stuttgart 1995.
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gleichsweise gering bezeichnet haben. Das Ergeb-
nis konnte auch darauf zurtickzufiihren sein, daf} in
der Beschaffung bereits vor der Privatisierung Re-
organisationen eingeleitet und umgesetzt wurden,
die sich jetzt auf die Ertragslage niederschlagen.

In der Beschaffung unterscheidet sich auch der
Umfang der kiinftigen Reorganisationsvorhaben
zwischen den MBOs, die Gewinne und jenen, die
Verluste vorweisen: MBOs mit Verlust im Jahr 1994
geben fiir die Zukunft einen groferen Verdnderungs-
bedarf in der Beschaffung an, als solche mit Ge-
winn. Das deutet darauf hin, dal von einem Teil der
MBOs mit schlechter Ertragslage Kostensenkungs-
potentiale in diesem Bereich erkannt worden sind.

Finanz- und Rechnungswesen

Die Sicherung der unternehmerischen Hand-
lungsfihigkeit eines MBOs erfordert den Aufbau
eines internen Rechnungswesens, das marktwirt-
schaftlichen Anforderungen entspricht. Von samt-
lichen Gespriachspartnern des konsultierten Ex-
pertenkreises!? wurden Themen des Rechnungs-
wesens als wichtige Defizite im Management der
MBO-Unternehmen aufgefiihrt: Falsche Kalkula-
tionen, fehlerhafte Kosten- und Leistungsrechnung
und eine unzureichende Einbeziehung des Rech-
nungswesens in unternehmerische Entscheidungen
wurden als Aspekte einer Vernachldssigung dieses
Bereichs genannt.

Nahezu alle MBOs erstellen Betriebswirt-
schaftliche Analysen (BWA), 80 vH greifen auf
Liquidititsplane und 70 vH auf Finanzpline zu-
riick. Positive Zusammenhinge zwischen bilanzi-
ellen Erfolgskennziffern und dem Einsatz von In-
strumenten des Finanz- und Rechnungswesens wa-
ren nicht ablesbar. Allerdings konnte beobachtet
werden, dafl Unternehmen mit guter Geschiftslage
ein geringeres Bemiihen um Kostenkontrolle und
-planung sowie Finanzplanung an den Tag legten,
als die — gemessen an den untersuchten Indikato-
ren — schlechter abschneidenden MBOs: So er-
stellten rd. 81 vH der MBOs mit einem Defizit im
Jahr 1994 Finanzpline gegeniiber nur ca. 70 vH
der Unternehmen mit einem Jahrestiberschuf3 oder
einem neutralen Ergebnis, hinsichtlich Kostenar-
tenrechnungen waren es rd. 74 vH bzw. 58 vH.

10 Hierzu gehorten u.a. Unternehmensberater, Bankenvertre-
ter und Mitarbeiter wirtschaftsfordernder Institutionen.
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Es ist zwar nachvollziehbar, dal Unternehmen
in einer schwierigen Situation dem Kosten- und
Finanzmanagement groflere Bedeutung beimessen,
fiir die dauerhafte Sicherung der preislichen Wett-
bewerbsfiihigkeit ist dieses jedoch auch bei Unter-
nehmen mit einer giinstigen wirtschaftlichen Lage
und Entwicklung unabdingbar. Die im Rahmen der
Analyse gefiihrten Unternehmensgespriiche unter-
stiitzen dies: Aktuell erfolgreiche Unternehmen zei-
gen weniger RisikobewuBtsein und hatten seltener
eine Krisenplanung, als weniger erfolgreiche Un-
ternehmen. Von seiten der befragten Experten wur-
de die Befiirchtung geiuBlert, dall manche MBOs,
solange die geschiiftliche Situation gut sei, ,,sozu-
sagen im Blindflug gesteuert wiirden, so dal} bei
einem Hindernis folgerichtig der Absturz kime.*

Information, Kommunikation und Absatzpro-
bleme

Der Aufbau neuer und erfolgbringender Kun-
denbeziehungen auf Binnen- und Exportmirkten
hat fiir das Uberleben der MBOs eine immense
Bedeutung.!! Die Sammlung von Informationen
tiber die Absatzmiirkte und die Kommunikation
mit Abnehmern finden bei den MBOs am hiufig-
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 personlichen Verkauf zu erho-
hen (68 vH der MBOs). Kunden-, Messe- und
Ausstellungsbesuche werden offenbar als ver-
gleichsweise kostengiinstige Instrumente einge-
schiitzt und unter anderem deshalb vorzugsweise
zur MarkterschlieBung herangezogen. Auch die ge-
ringe Vergabe von externen Marktforschungsauf-
trigen liBt erkennen, dall die MBOs die kosten-
giinstigsten Kommunikations- und Informationsin-
strumente bevorzugt einsetzen.

I Dies entspricht auch der Selbsteinschiatzung der MBOs.
Vegl. dazu etwa FRIEDRICH, W.: Management Buy-Out
und Management Buy-In in den ncuen Bundeslindern.
Untersuchung im Aufirag des Bundesministers fiir Wirt-
schaft. Koln 1993, S. 37. - Von seiten der THA wurde der
Stabilitdt des Absatzes bei MBO-Privatisierungen ebenfalls
cine hohe Bedeutung beigemessen. Vgl. Orientierungsrah-
men der Treuhandanstalt zur VerduBerung von Beteili-
gungsunternehmen an deren leitende Mitarbeiter (MBO),
in: Treuhandanstalt (Hrsg.): Dokumentation 1990-1994.
Band 10. Berlin 1994, S. 227.

Eine Analyse moglicher Auswirkungen der
Kommunikationsintensitit — definiert durch die An-
zahl der eingesetzten Instrumente — deutet darauf
hin, dall es den kommunikationspolitisch aktiven
MBOs leichter fiel, Verluste abzubauen bzw. den
Break-even-point zu erreichen. Dies ldBt sich aus
der Beobachtung ableiten, dall die lberwiegende
Zahl der Unternehmen mit einer verbesserten wirt-
schaftlichen Situation — gemessen an der Zunahme
der Umesatzrendite im Untersuchungszeitraum —
eine hohere Kommunikationsintensitit zu ver-
zeichnen hatte.

Die eigene Einschiitzung der befragten MBOs
zu Absatzproblemen liBt allerdings auch mogliche
Defizite im Bereich Information und Kommunika-
tion erkennen: Absatzprobleme werden aus Sicht
der Unternehmen in erster Linie durch unterneh-
mensexterne Einfliisse, wie Preiswettbewerb, Ver-
dringungswettbewerb auf dem ostdeutschen Ab-
satzmarkt und Strukturprobleme der Branche, er-
zeugt (vgl. Abbildung 3). Dariiber hinaus nennen
die Unternehmen die Nicht-Finanzierbarkeit des
Eindringens in neue Miirkte hiufig als Ursache
von Absatzproblemen.

Eine deutlich geringere Bedeutung wird von
den Unternehmen Schwiichen in der Angebotspa-
lette, in der Qualitit 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 auft externe EinfluBfaktoren
konnte darauf hinweisen, daB3 die enge Verkniip-
fung dublerer und innerer Bestimmungstaktoren der
Wettbewerbstiihigkeit nicht in ausreichendem Um-
fang erkannt wird.

Transfer von Management-Know-how

Hiufig wurde fiir die ostdeutschen Unterneh-
men die Erwartung geiuBlert, dall westdeutsche
Manager in das Unternehmen zusiitzliche Finanz-
mittel, Know-how, Erfahrungen und Kontakte ein-
bringen konnen. Fachlich konnte wegen der groBe-
ren Erfahrung und Vertrautheit mit den Gepflo-
genheiten der Marktwirtschaft eine Aufwertung im
kaufminnischen Bereich vermutet werden. Dic
Zusammenarbeit zwischen West- und Ostdeut-
schen diirfte jedoch verschiedentlich nicht span-
nungsfrer und damit teilweise erfolgsmindernd
verlaufen.

Wirtschaft im Wandel 9/1996



Abbildung 3:
Ursachen von Absatzproblemen
- in vH der Nennungen der Unternchmen -
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Quelle:  MBO-Umfrage des IWH.

Der Transfer von Management-Know-how
durch eine ,.Westkomponente* im MBO spielt ge-
mil den Antworten in den Unternehmensgespri-
chen und auf die Fragen der schriftlichen Befra-
cung 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 Schlull zu ziehen, dal}
es den MBOs mit tdtigen Teilhabern und Fiih-
rungskriiften aus den alten Bundeslindern oder
dem Ausland in der Vergangenheit nicht gelungen
ist, bei verschiedenen Kennziffern (Umsatzrendite,
Gewinn. Veriinderung von Eigenkapitalquote und
-masse) bessere Ergebnisse als der Durchschnitt
der MBOs zu erzielen.

Eine Betrachtung der Marktaustrittsquote nach
der Eigentiimerherkunft gibt einen weiteren Hin-
weis darauf, daB} in ostdeutschen MBOs eine ,,West-
komponente* die Unternehmensentwicklung auch
belasten kann: So weisen Unternehmen mit einer
westdeutschen und/oder ausliindischen Beteiligung
deutlich héhere Marktaustrittsquoten auf, als Pri-
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vatisierungen, die nur von ostdeutschen Kaufern
tibernommen worden sind (vgl. Abbildung 4).
Trotz dieser Ergebnisse mull von einer pau-
schalen Negativeinschitzung einer ,auswirtigen*
Kapital- bzw. Managementbeteiligung abgeraten
werden. So lassen die Unternehmen mit einer

Abbildung 4:
Marktaustrittsquoten? nach der Eigenttimerherkunft
- Angaben in vH -
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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 BvS und der
Unternehmen.




. Westkomponente* bei einigen eher langfristig
wirksamen Charakteristika (vor allem Absatz-
struktur und Innovationstitigkeit) durchaus giinsti-
gere Voraussetzungen erkennen.

Wirtschaftspolitische Empfehlungen

Insgesamt 1df3t sich festhalten, daB das Ma-
nagement zwar nicht der einzige aber ein wichtiger
Faktor fiir den Unternehmenserfolg ostdeutscher
MBOs ist. Somit kommt man bei der Beantwor-
tung der Frage nach dem Handlungsbedarf der
Wirtschaftspolitik fiir die Unternehmen auch nicht
an deren dispositivem Faktor vorbei. Die MBOs
selbst geben jedoch kaum wirtschaftspolitischen
Unterstiitzungsbedarf fiir den Managementbereich
an. Die befragten Unternehmen verweisen vorran-
gig auf absatzunterstiitzende MaBBnahmen, wie die
offentliche Auftragsvergabe (20 vH), auf Liquidi-
titssicherung (rd. 23 vH), auf die Fremdkapitalbe-
schaffung (rd. 22 vH) und Investitionsfinanzierung
(19 vH) sowie die hohe Belastung durch Steuern
und andere Abgaben (rd. 13 vH) als Bereiche, in
denen die Wirtschaftspolitik aktiv werden sollte.

Will man den zukiinftigen Handlungsbedarf der
Wirtschaftspolitik ermitteln, mufl man
— zum einen als Bewertungskriterium die poli-

tisch gesetzte Zielvorgabe heranziehen und
— zum anderen der differenzierten Lage der ost-

deutschen MBOs Rechnung tragen.

Ordnungspolitisch ist es unstrittig, dal in einer
Marktwirtschaft der Unternehmenssektor fiir seine
positiven und negativen Handlungsfolgen allein
verantwortlich ist. Staatliche Eingriffe in den
Marktprozef3 sollten nicht erfolgen. Die in Ost-
deutschland gewihrten staatlichen Hilfen fiir die
hier analysierten Unternehmen lassen sich aller-
dings als ,,Starthilfe” bzw. , Nachteilsausgleich® in
der Ausnahmesituation des Transformationspro-
zesses begriinden, die dariiber hinaus zu einer po-
litisch gewollten und 6konomisch sinnvollen Sta-
bilisierung des ostdeutschen Mittelstandes beitra-
gen. Vor dem Hintergrund dieser Zielstellung er-
fordert eine problemadiquate Forderstrategie eine
Orientierung an den drei in der Analyse identifi-
zierten Unternehmenstypen:!2

1274 der hier verwendeten Typisierung vgl. HEIMPOLD, G.,
JUNKERNHEINRICH, M., LOOSE, B.: Management Buy-
Outs in Ostdeutschland: Ein Hoffnungstridger auf dem Priif-
stand, a.2.0., S. 7.
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— Jene Unternehmen, die tiber eine gute wirtschaft-
liche Basis verfiigen (Typ 1), diirften — Konti-
nuitat vorausgesetzt — am ehesten in der Lage
sein, die weiteren Schritte zur Festigung der
erreichten Positionen unter Riickgriff auf das
verfiigbare Forderinstrumentarium selbst er-
folgreich zu gehen.

— Weitere Anpassungsfortschritte wird es bei
denjenigen Unternehmen geben miissen, die in
der Vergangenheit zwar ein Umsatzwachstum
aufweisen, zugleich jedoch die Gewinnzone
erst spiat oder noch gar nicht erreicht haben
(Typ 2). Weil sich hier auch Eigenkapital- und
andere Finanzierungsprobleme hiufiger zeigen,
kann man auf typische Wachstumsprobleme
schlieBen. Hier diirften neben MaBlnahmen, die
die Eigenkapitalbasis dieser Unternehmen
stairken und finanzielle Spielrdume fiir die
Unternehmensexpansion schaffen, auch Hilfen
zur Bewiltigung der wachstumsbedingten Her-
ausforderungen im Management sinnvoll sein.

— SchlieBlich hat sich in der Untersuchung eine
Gruppe von Unternehmen mit massivem Sanie-
rungs- und Konsolidierungsbedarf ergeben
(Typ 3). Bei diesen Unternehmen sind kurzfri-
stig  direkte finanzielle Hilfen erforderlich,
wenn sie am Markt bleiben sollen. Um ihnen
auch mittel- und langfristig eine Perspektive zu
eroffnen, mufl zusitzlich an den eigentlichen
Ursachen finanzieller Schwierigkeiten ange-
setzt werden. Es gibt in der Forderpraxis erste
Ansitze zur Koppelung finanzieller Hilfen mit
Managementunterstiitzung. Ein besonderes Pro-
blem liegt jedoch darin, da3 einschneidende
Sanierungs- und Konsolidierungsmalinahmen
eine begleitende Beratung erfordern, die von
Unternehmen, die ohnehin in Finanznéte gera-
ten sind, nicht finanziert werden kann.

Eine sehr wichtige Begleiterin aller MBOs ist
ihre Hausbank. Angesichts der massenhaften Exi-
stenzgriindungs- und Privatisierungsvorginge in
Ostdeutschland diirfte eine individuelle, maBge-
schneiderte Begleitung der MBOs durch die Ban-
ken bisher kaum moglich gewesen sein und muf}
erst schrittweise aufgebaut werden. Denkbar wiire
beispielsweise, dall Banken in Fillen mit schwie-
rigen Finanzierungsproblemen und bei Bedarf an
offentlichen Liquiditatshilfen dem Unternehmen
zundchst nahelegen, gemeinsam mit Unterneh-
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mensberatern eine solide betriebswirtschaftliche
Schwachstellenanalyse vorzunehmen, die in kon-
krete Mallnahmen zur Schwachstellenbeseitigung
einmiindet. In eine solche ,,Betreuungsinfrastruk-
tur" sollten neben den Kreditinstituten weitere
Akteure eingebunden sein, insbesondere die Lin-
der mit threr besonderen Verantwortung und ihren
spezifischen Unterstiitzungsmoglichkeiten im Rah-
men der regionalen Wirtschaftsforderung bzw.
Mittelstandstorderung (z.B. Coachingprogramme
der Liinder), aber auch die Kammern und — zeitlich
befristet — die BvS mit threm unternehmensspezi-
fischen Know-how. Durch ein abgestimmtes Vor-

gehen der Akteure vor Ort, das auf einer Schwach-
stellendiagnose aufbaut, konnen Losungswege fiir
Unternehmen in existenzgefihrdenden 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 Forderungen zu vermeiden.

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

Industrie in den neuen Bundeslandern weiterhin energieintensiv

Hohe Energieintensitdt ist in Verbindung mit
ebenfalls hohen Energiepreisen ein Wettbewerbs-
nachteil ostdeutscher Unternehmen. Obwohl der
wirtschaftliche Umbruch in den neuen Bundesldin-
dern zugleich zu einer drastischen Senkung der
Energieintensitiit der Industrie fiihrte, ist sie den-
noch z.B. dreimal héoher als in den alten Bundes-
ldndern. Die Ursachen dafiir liegen w.a. in einem
hohen Anteil energieintensiver Zweige an der In-
dustrie und energieintensiver Produkte in den ein-
zelnen Branchen.

Die bisherige Senkung der Energieintensitdit
der Industrie ist vor allem auf Verdnderungen in
der inneren Struktur der Branchen (intrasektoraler
Wandel) zuriickzufiihren. Dagegen resultieren aus
dem sektoralen Strukturwandel bislang nur ge-
ringe Effekte zur Senkung der gesamten Energie-
intensitit. Weitere Energieeinsparpotentiale sind
dartiber hinaus in neuen technischen Lésungen,
die zur Senkung der specifischen Verbrauchswerte
einzelner Produktionsprozesse fiihren, zu sehen.
Dennoch wird ausgehend von der vorhandenen
Zweig- und Produktionsstruktur die Industrie in
den neuen Bundeslindern auch weiterhin durch
eine hohe Energieintensitdt gekennzeichnet sein.

Hohe Energiekosten gelten neben anderen
Faktoren, wie hohen Lohnstiickkosten und stren-
gen Umweltstandards, als ein Standortnachteil fiir
Deutschland. Diese werden zum einen von ver-
aleichsweise hohen Energiepreisen verursacht. Zum
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anderen ist dafiir jedoch auch die Energieintensitét
der Produktion maBgebend. Gerade fiir die neuen
Bundeslidnder hat dieser Faktor besondere Bedeu-
tung, da er die von den Energiepreisen ausgehen-
den Wirkungen potenziert.

Der tiefgreifende strukturelle Wandel in den
neuen Bundeslindern bewirkte u.a. eine Reduzie-
rung der Energieintensitit!3 der Industrie von 1991
bis 1994 um 70 vH. Fiir die Senkung des Endener-
gieverbrauchs in der Industrie war entscheidend,
da} energieintensive Produktionen in iiberdurch-
schnittlichem MaBe stillgelegt wurden. Davon wa-
ren energieintensive Branchen, wie die Eisenschaf-
fende Industrie, GieBereien und die Chemie stirker
betroffen als andere, wodurch ihr Anteil an der
Nettoproduktion zuriickging. Im Ergebnis dieser
strukturellen Veranderungen sank der Endenergie-
verbrauch schneller als die Produktion der Indu-
strie. Wihrend der Endenergieverbrauch von 1990
bis 1994 um rd. 60 vH zuriickging, sank die Netto-
produktion bis 1992 um ca. 40 vH und stieg seit-
dem wieder an (vgl. Abbildung 1).14

Dennoch ist die Energieintensitit der Industrie
in den neuen Bundesldndern vergleichsweise hoch.

I3 Endenergieverbrauch GJ/1.000 DM Nettoproduktion.

14 Berechnet nach: Energie Daten 95, BMWi; Statistisches
Jahrbuch der Bundesrepublik Dcutschland 1995; Tabellen-
sammlung zur wirtschaftlichen und sozialen Lage in den
neuen Bundesldndern. Ausgabe 1/95, Statistisches Bundes-
amt.




