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UMSCHATU

Stabilisierung durch Wirtschaftskonzentration

Prof. Dr. Dr. Hans 'aner, Dortmund

Y7 irtschaftskonzentration, das einseitige GroBerwer-
den einzelner Unternehmen oder Unternehmens-
zusammenschlisse, wird hé&ufig verantwortlich ge-
macht fiir das Steigen der Preise, fiir Unterdriickung
der mittleren 'personenbezogenen Unternehmen und
fir die Stérung, ja vielleidit sogar Zerstérung des
»Spieles der freien Kréfte” im Wettbewerb. Mit rein
theoretischen Uberlegungen einerseits und politischen
Schlagwortern andererseits ist man rasch bei der
Hand. Sollte man sich nicht einmal die Miihe nehmen,
den Wandel zu untersuchen, der sich mit dem GroBer-
werden der Unternehmen in ihrer Unternehmens-
planung und -fiihrung ergibt, um vom Konkreten her
wesentliche Anhaltspunkte zu wirtschaftlichen SchluB-
folgerungen zu erhalten? '

Im folgenden sind aus einem umfassenden Forschungs-
bericht!) einige dmrakteristis_che Beispiele hervorge-
hoben.

Badische Anilin- und Soda-Fabrik AG

Als erstes Beispiel sei die Badische Anilin- & Soda-
Fabrik AG. herausgegriffen. Mit dem Ausbau der
Produktion wurde die Ausgestaltung der Verkaufsab-
teilungen und die Angliederung eigener Veirkaufsge-
sellschaften notwendig. Diese spielen unter den Be-
teiligungen der BASF eine wichtige Rolle.

So wie in den vergangenen Jahrzehnten ist auch heute die
Entwicklung weitgehend von der Forschung her be-
stimmt. Ihre Ergebnisse werden von technischen, kauf-
ménnischen und finanzpolitischen Gesichtspunkten iiberpriift.
Die Entscheidung erfolgt nicht vom Gesichtspunkt der
augenblicklichen Rentabilitdt, sondern vom Standpunkt des
long run im Hinblick darauf, ob in Zukunft diese Forschung
von heute einen Erfolg in kaufménnischer Hinsicht bringen
kann. So konnen als Ziel der Unternehmung angesehen
werden: stindiger Fortschritt, Erhaltung und Ausweitung
des Marktanteiles., Hierbei bedeutet Diversifikation sowohl
hinsichtlich der Produktion als auch - des FErzeugungs-
programmes eine wesentliche Komponente, Der Gedanke
der Sicherheit kommt in dem Streben nach Konsolidierung
des Unternehmens besonders zum Ausdrucdk. Man ist
bestrebt, einen organischen Aufbau zu erreichen, in dem
Zentralisierung und Dezentralisierung harmonisch mitein-
ander verbunden sind.

Es wiirde zu weit filhren, auf die einzelnen technischen
und Produktionsabteilungen einzugehen. Fiir die Harmo -
nisierung des gesamten Un'ternehmens
sind vor allem jene Abteilungen entscheidend, die fiir den
Gesamtbetrieb zustédndig sind. AuBer dem' technischen Aus-
schuB und der kaufménnischen Kommission ist die technische
Abteilung hervorzuheben. IThre Aufgabe ist, Neuanlagen zu
1) H. Bayer: ,Das Unternehmen als Wirtschaftsstabilisator”,

I. Band: ,Das GroSunternehmen®, Forschungsberichte des Landes
Nordrhein-Westfalen, Nr. 907, 1960. ¢ 204 3 4
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errichten und Reparaturen durchzufiihren. Von entscheidender
Bedeutung fiir die Gesamtentwicklung des Unternehmens sind
die Abteilungen der Forschung, insbesondere das Haupt-
laboratorium und das Ammoniak-Laboratorium. Ahnlich wie in
anderen Betrieben bestehen Personal- und Sozialabteilungen,
Rechts- und Patentabteilungen. Sehr wichtig und fiir die BASF
charakteristisch ist die sogenannte AWETA, die anwendungs-
technische Abteilung. Sie ist von unmittelbarer Bedeutung
fir die Produktion, indem die Erzeugnisse auf ihre Ver-
wertbarkeit iiberpriift werden. Sie hilit dadurch auch der
Forschungsabteilung. ' Besondere Wichtigkeit. kommt der
AWETA aber auch hinsichtlich der Werbung von Kunden zu.

Entsprechend der Gesamtentwicklung des Unternehmens
geht der AnstoB zu Investitionen gréBeren Um-
fanges meist von den technischen Abteilungen aus. Ferner
kommen wertvolle Anregungen von der AWETA. Neh-
men wir z. B. an, diese wiirde einen weitgehenden Investi-
tionsantrag an das Zentralbiiro richten. Das Zentralbiiro
trifft die Vorentscheidung nicht, ohne sich mit der techni-
schen Abteilung und dem technischen AusschuB in Verbin-
dung zu setzen. Ferner wird die kaufménnische Kommission
herangezogen. Die Abteilung Rechnungswesen ist weit-
gehend eingeschaltet. Die modernen o6konometrischen Mo-
delle werden fiir die Berechnung der Erfolgschancen
herangezogen. Die verschiedenen Meldungen werden im
Zentralbiiro zusammengefaBt und zu einem Vorschlag an
den Vorstand ausgearbeitet. )

Das grundlegende Ziel, das dem Vorstand bei den Ent-
scheidungen iiber die Investition vorschwebt, ist Erhaltung
und, wenn mdoglich, Steigerung des Marktanteiles. In Be-
ziehung zu anderen Unternehmungen steht das Bestreben

- der Einholung oder Uberholung im Vordergrund. Es ist also

eindeutig der long run Gesichtspunkt maBgebend. Es geht
niemals um die Rentabilitdt im einzelnen, sondern um den
Fortschritt und die Sicherheit des Gesamtunternehmens auf
die Dauer, Eine Reihe von Féllen zeigt, wie diese Grund-
auffassung realisiert wurde. So bedeutete z.B. die For-
schungsarbeit und die versuchsweise Produktion von Indigo

. durch 18 Jahre hindurch Verluste. Als aber dann Indigo

sich am Markte durchsetzte, waren die Verluste in 8 Jahren
wieder eingebracht. Ahnlich war die Lage hinsichtlich der
Erzeugung von Stickstoff aus der Luft.

Im Zuge der Ausgestaltung des Unternehmens war die
Diversifikation eines der wichtigsten Mittel, um
die Elastizitit des Unternehmens bei Kernstabilitat sicher-
zustellen. Die Diversifikation bezieht sich vor allem auf die
Streuung der-Produktion. Es handelt sich darum, verschie-
dene Produkte in verschiedenen Qualititen herzustellen.
Fillt eines der Produkte aus, so kodnnen andere diesen
Ausfall ersetzen. Der Schwerpunkt wird eben von einer
Fertigung auf die andere verlagert. Die Abteilung Rech-
nungswesen ist in der Lage, die vielen Erzeugnisse der
BASF stdndig in ihrem -Absatz und ihrer Preisgestaltung
zu verfolgen, freilich nicht jedes einzelne der Produkte,
sondern eine Auswahl von Erzeugnissen. Auch hier wird
das Sampling-Verfahren mit Erfolg angewendet.

Die Diversifikation bezieht sich aber nicht nur auf das
Produktionsprogramm, sondern auch auf die Verwendung
verschiedenartiger Rohstoffe. Die BASF hat diese Art
Diversifikation zu ihrem Vorteil stets beachtet. Darauf weist
u. a. Prof. Wurster in seinem Aufsatz ,Wiederaufbau und
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‘Wandlung” hin.- Er schreibt dort (S. 10): ,Bei unseren
technischen Weiterentwicklungen haben wir uns immer be-
miiht, die Fabrikation nach Méglichkeit nicht nur ,auf ein
Bein zu stellen’. Wer mit verschiedenen Verfahren und mit
verschiedenen Ausgangsstoffen arbeitet, wird sein Ziel am
ersten ohne Uberraschungen erreichen.”

Wenn auch die BASF wie jedes lebensvolle Unternehmen
auf Erweiterung und VergréBerung des Marktanteiles be-
dacht war, so hat die BASF doch diesem Bestreben von
vornherein Grenzen gezogen. Man vermied im allgemeinen,
. Fertigwarenfabrikate zu erstellen und damit in Konkur-
renz mit den Abnehmern zu treten.

Meiallgesellachaft AG

Ein Beispiel fiir Bildung einer ,Volkswirtschaft im
Kleinen” stellt die Metallgesellschaft AG, Frankfurt/M.,
dar. Sicher kann man nicht willkiirlich von heute auf
morgen eine &hnliche Zusammenfassung schaffen. Der
Zwang zu volkswirtschaftlicher Unternehmenspolitik,
der hier besteht, legt doch die Auffassung nahe, daf§
solche Zusammenfassungen in besonderer Weise zu
einer gesamtwirtschaftlichen Stabilitdt dadurch beitra-
gen, daB sie in sich eine Koordination der Interessen
mehrerer Wirtschaftszweige durchfithren miissen. Es
soll daher niher auf die Stellung der Metallgesell-
schaft AG, Frankfurt/M., eingegangen werden.

Am 17..Mai 1881 kam es zur Umwandlung der Fa. Phil.
Abr. Cohen in eine Aktiengesellschaft, die den Namen
‘nMetallgesellschaft” erhielt. Die Grundlage des Geschéaftes
war der Handel mit Metallen. In der Metallgesellschaft ver-
stirkte sich die Uberzeugung, da8 sie ihre Stellung auf die
Dauer ohne eine industrielle Betdtigung nict
werde behaupten koénnen. Das Unternehmen gliederte sich
Werke der Rohstofferzeugung und -weiterverarbeitung an.

Die Erweiterung der industriellen Betdtigung fithrte am
5. Februar 1897 zur Griindung der Metallurgischen Gesell-
schaft A.G. Als Zweck der Metallurgischen Gesellschaft be-
zeichnete ihr Statut ,den Bergbau, die Gewinnung, Bearbei-
tung und Verwertung von Metallen, die Beteiligung an Un-
ternehmungen, die sich hiermit und mit verwandten Zwek-
ken befassen, sowie die Gewdhrung von Vorschiissen zur
Fdrderung der vorbezeichneten Unternehmungen®, Die Metal-
lurgische Gesellschaft hat sich in den ersten Jahren ihres
Bestehens nicht so sehr in der industriellen Produktion als

. vielmehr auf einem angrenzenden Gebiete betitigt: an der

Ausbildung und dem Vertrieb technischer Erfindungen und
Neuerungen. 1906 kam es zur Errichtung der Berg- und Me-
tallbank. .

So richtig das Prinzip der Arbeitsteilung fiir die Haupt-
zweige des Konzerns war, so erwies sich doch schon in den
ersten Jahren des Bestehens der Berg- und Metallbank, da8
sich eine vollige Trennung zwischen Industrie und Finanz
innerhalb des Hauses nicht durchfithren lieB. Auf Grund der
Beschliisse einer auBerordentlichen Generalversammlung
vom 22. November 1910 erfolgte die Fusion der Berg- und
Metallbank mit der Metallurgischen Gesellschaft.

Die Metallgesellschaft stellt trotz der Vielfalt der in ihr
zusammengeschlossenen Unternehmen eine Einheit dar.
In finanzpolitischer Hinsicht spielt die eigene Bank eine
groBe Rolle. Sie ist in der Lage, einen Ausgleich zwischen
jenen Unternehmungen zu schaffen, die besonders durch Li-
quiditat ausgezeichnet sind, wie etwa die Baugesellschaften,
und anderen, die langfristige Kredite nehmen miissen.

Von besonderer Bedeutung ist der allgemeine Er-
fahrungsaustausch. Die Importe von Erzen aus
dem Ausland bringen die Gesellschaft in Verbindung mit
zahlreichen Wirtschaftszweigen im Ausland. Es werden per-
sonliche Beziehungen angekniipft, die Moglichkeiten einer
Information iiber die kiinftigen Entwicklungsaussichten im
Ausland bieten, also z. B. fiir die Lurgi wichtige Anhalts-
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punkte gewéhrleisten, Auch den Baugesellschaften kommen
diese Erfahrungen zugute, die sie ihrerseits wieder den an-
deren in der Metallgesellschaft zusammengeschlossenen Un-
ternehmungen zur Verfiigung stellen, 'f

Von besonderer Bedeutung ist die eigene volkswirtschaft-
liche Abteilung. Sie sammelt die fiir die Metallgesellschaft
interessanten Daten und Statistiken. Die volkswirtschaft-
liche Abteilung steht allen in der Metallgesellschaft zusam--
mengefafiten Firmen bei Beantwortung von Anfragen zur
Verfiigung. Besonders wichtig sind die tédglichen Berichte,
die an die Firmen geliefert werden.

Von entscheidender volkswirtschaftlicher Be-
deutung ist die Tatsache, da8 die wirtschaftlichen Gegen-
sdtze zwischen den einzelnen Wirtschaftszweigen und Grup-
pen, die im Konzern zusammengefaBt sind, in seinem Bereich
ausgekdmpft werden. So z. B. zollpolitische Probleme. Es ist
fiir die Metallgesellschaft nicht mdglich, einseitige Zollforde-
rungen etwa im Dienste der Hiitten oder der verarbeitenden
Industrie zu stellen; es mufl schon im Konzern selbst ein
Ausgleich gefunden werden, der weitgehend mit den volks-
wirtschaftlichen Interessen konform geht. Hier liegt ein
wesentlicher Unterschied gegeniiber der Kartellpolitik, Das
Kartell hat in der Regel bloB die Interessen einer einzelnen
Branche zu vertreten, es ist daher von vornherein einer
gewissen Einseitigkeit ausgeliefert.

Salamander AG

Die Salamander AG, Kornwestheim, stellt im wesent-
lichen ein Einzelunternehmen dar, das als eine fiih-
rende Firma der Branche bezeichnet werden kann. Im
Hinblick auf den raschen modischen Wechsel hat es
den Anschein, als ob ein groSes Unternehmen viel zu
wenig elastisch wére, um den Anforderungen des
Marktes Rechnung zu tragen. Trotzdem zeigt sich auch
in diesem Falle in mannigfacher Hinsicht die Uber-
legenheit des GroBSunternehmens, so etwa beim Ein-
kauf, hinsichtlich der Méglichkeiten der Arbeitsteilung,
des Einsatzes eines FlieBbandes. Besonders fallen aber

~auch die Vorteile beim Absatz ins Gewicht.

Nicht nur, da dem gréSeren Unternehmen eine relativ bes-
sere Reklametitigkeit mdéglich ist, so fdllt ein Verkaufs-
system fiir den kleinen Unternehmer von vornherein weg,
das sich sehr bewdhrt hat, ndmlich der Verkauf durch soge-
nannte Alleinverkdufer. Wenn das Unternehmen
nicht in der Lage ist, ein groBes Sortiment zur Verfiigung
zu stellen, besteht kein Interesse der selbstindigen Einzel-
hindler, den Alleinverkauf fiir eine Firma zu {ibernehmen.
Alleinverkauf bedeutet, da8 der Einzelh&ndler in allen je-
nen Sorten, die durch die Salamander AG erzeugt werden,
keine anderen Schuhe verkauft. Zwei Drittel des Gesamt-
absatzes der Salamander AG werden durch Alleinverkdufer
durchgefiihrt, das andere Drittel durch die rd. 70 eigenen
Filialen des Unternehmens. Die Salamander AG ist bemiiht,
die Verkaufstiichtigkeit der Alleinverkdufer zu -erhéhen,
insbesondere durch Errichtung von Musterschulen.

Im Jahre 1952 erfolgte der ZusammenschluB der Alleinver-
kidufer im Einkaufsverein der Salamander Alleinverkaufer.
Dieser hat zusammen mit der Salamander AG die Salaman-
der-Bund GmbH gegriindet. Durch diese wird ein gemein-
samer Einkauf von Waren betrieben, die nicht unmittelbar
von der Salamander AG geliefert werden. Der Bund ver-
mittelt ferner Ratschlige und Informationen in betriebswirt-
schaftlichen Fragen und iiber Dekoration. Der Bund selbst
hilt auch Kurse ab und gibt ausfithrliche Kataloge heraus.
Die Salamander-Bund GmbH erméglicht weitreichende Be-
triebsvergleiche der Alleinverkdufer. Bei den Alleinver-
kaufern handelt es sich um rd. 1450 selbsténdige Unterneh-
mer. Wie schon erwdhnt, sind diese untereinander in dem
Salamander-Einkaufsverein zusammengeschlossen. Dieser
steht mit 70 kleineren und mittleren Fabrikanten, und zwar
nicht nur Schuhfabrikanten, in Geschiéftsverbindung.
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Gerade ' diese umfassende Verkaufsorganisation erméglicht
dem Unternehmen eine weitreichende Anpassungs-
fahigkeit. Dazu kommt in technischer Hinsicht eine ge-

wisse Dezentralisierung; dazu gehort u. a. die Aufteilung .

‘der Fabrikationsbetriebe in kleinere, leichter zu steuernde
Bandeinheiten. Fiir die Elastizitdt ist ferner die enge Verbin-
dung mit dem Ausland von Bedeutung.

So zeigt sich auch in der Schuhindustrie, die auf eine
sehr hohe Elastizitdt angewiesen ist, die Tendenz zur
Konzentration. Dariiber darf nicht hinwegtduschen,
daB es viele kleinere Schuhfabriken gibt. Diese kon-
nen sich, wie z. B. die italienischen, nur dann
halten, wenn sie sich auf besondere Schuharten spe-
zialisieren. Andere Unternehmungen, gerade auch in
‘Deutschland, sind — ohne daB dies weiteren Kreisen
bekannt ist — entweder vom Handel oder von der
Finanzierung her ZusammengefaBt. Eine groBe Ein-
kaufsgesellschaft etwa ‘gliedert sich drei oder vier
Schuhfabriken an und kann nun einheitlich den Markt
beeinflussen oder sich den Markterfordernissen an-
passen. Ahnlich etwa, wenn von der Kapitalseite her
die Zusammenfassung erfolgt. Auch dann ist eine ein-
heitliche Produktions- und Absatzplanung durchzu-
fiihren.

Unilever-Konzern

Im Jahre 1929 erfolgte die Fusion zum Unilever-Kon-
zern; und zwar schlossen sich hier eine Gruppe holldn-
discher Unternehmungen, ndmlich die Margarineunion
in England und die Margarineunion in Holland, sowie
eine Gruppe von Unternehmungen, die durch die
britische Unternehmung Lever Brothers kontrolliert
wurden, zusammen. Die inneren Tendenzen des Zu-
sammenschlusses zeigten sich nicht etwa erst im Jahre

1929, als die grofSie Fusion erfolgte, sondern bereits

lange Zeit vorher. Sie war sozusagen der Héhepunkt
einer langjéhrigen Entwicklung.

Der Unilever-Konzern bildet sozusagen in siéh eine Art
Volkswirtschaft, Die Diversifikation fithrt dazu, da8
der Konzern nicht einseitig bestimmte Interessen vertreten

kann, sondern in sich einen’ Ausgleich versuchen mufi. Da-"

durch ndhert sich die Zielsetzung des Konzerns mehr ge-
samtvolkswirtschaftlichen Tendenzen. Auch ist man sich im
Konzern véllig klar dariiber, daB er nur wachsen und sich
entfalten kann, wenn die Volkswirtschaft stabilisiert ist.

Nur bis zu einem gewissen Grade kdénnen Schwankungen
im Absatz durch die Diversifikation aufgefangen werden. Im
Jahre 1958 z. B. zeigte sich ein Riickgang des Umsatzes an
Margarine und Speisefetten, gleichzeitig aber stieg der Ab-
satz an Seife, an Korperpflegemitteln, an Speiseeis und ver- |
schiedenen anderen Lebensmitteln,

Sowohl der vertikale wie der horizontale Atufbau des Kon-
zerns filhren zu immer engerer Verflechtung mit
der Weltwirtschaft Die vertikale Gliederung dient
vor allem der Sicherung der Rohstoffversorgung. Dariiber
hinaus stellf die United Africa wohl die gré8te Handelsge-
sellschaft der Welt dar. Sie beschrinkt sich nicht blo8 auf
den Handel mit den fiir den Unilever-Konzern erforderlichen
Rohstoffen, sondern hat auch andere Produkte einbezogen.
AuBerdem ist sie an Industriegriindungen in Afrika und dem
Handel mit Industrieprodukten beteiligt. Ahnlich wie das
Gedeihen der Unilever auf die Dauer abhéngig ist von einer )
sich harmonisch entwickelnden Volkswirtschaft, so auch von
einer Stabilitdt der Weltwirtschaft..

Im Unilever-Konzern zeigt sich die fiir die modernen Un-
ternehmungen charakteristische Institutionalisie-
rungstendenz. Es ist nicht mehr eine einzelne Per-
sonlichkeit, die das Unternehmen prdgt und das Unter-
nehmen als ihr personliches Eigentum ansieht. Es ist
vielmehr so, daB Personlichkeiten, die dem Unternehmen
dienen, bestrebt sind, das Unternehmen in seinem Bestand

" zu sichern und sein Wachstum zu gewihrleisten — also ins-

besondere einen steigenden Marktanteil durchzusetzen, um
damit eine Stabilitit des Unternehmens und Sicherheit zu
erreichen und auf die Dauer eine entsprechende Rentabilitit
herauszuholen.

Dies zeigt sich deutlich bei der Planung und Fih-
rung des Unilever-Konzerns. Wie schon erwidhnt, beste-
hen zwei Vorstinde sowohl fir die englische als auch fiir
die hollindische Gesellschaft, die jedoch identisch sind. Die
Héchstzahl des Vorstandes betrdgt 25 Mitglieder. Es ist
klar, daB diese groBe Versammlung nicht in der Lage ist,
rasch genug Entscheidungen zu treffen. Es war also not-
wendig, eine kleinere Gruppe herauszustellen, der die
oberste Fithrung obliegt. Im Jahre 1930 wurde das Spezial-
komitee des Vorstandes geschaffen, das sich mehr und mehr
zu der entscheidenden Autoritit herausbildete. Gegenwirtig
besteht das Komitee aus drei Mitgliedern. Die Mitglieder des
Vorstandes, die nicht dem Spezialkomitee angehéren, sind
teils Mitglieder von Gruppen, die bestimmte Gebiete kon-
trollieren, oder Leiter bedeutender Sonderabteilungen. So
bestehen z.B. Kontaktkommissionen fiir die Arbeiten in
Westeuropa (ausschlieBlich des Vereinigten Kénigreidhs),
dann fiir die Lander auBerhalb Europas und Nordamerikas,
fiir Nordamerika, ferner fiir Afrika. SchlieBlich sechs Kom-
missionen, die verantwortlich sind fiir bestimmte Aufgaben
im Vereinigten Konigreich,

HAMBURG- BREMEN BREMERHAVEN
Telefon: 32 16 71 Telefon: 3008 11-17 Telefon: 469 51
Fernschr.: 021 2873 Fernschr.: 024 4307 Fernschr.: 02 3716
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Die Organisation des Unilever-Konzerms versucht’
einen Ausgleich zwischen Zentralisation und Dezentralisa-
tion zu erreichen. Wichtigste Instrumente der Zentralisation
sind der Jahresplan, der Finanzplan und der Personalplan
flir die leitenden Angestellten. Im Jahresplan werden die
voraussichtlichen Verkaufsmengen geschdtzt und danach
Produktion und Absatz eingerichtet. Das Finanzbudget ist
dafiir maBgebend, welche von den vorgeschlagenen Investi-
tionen durchgefiihrt werden koénnen. Diese sind von einem
internationalen Gesichtspunkt aus nach ihrer Dringlichkeit
eingestuft. Der Finanzplan ordnet die Vorhaben des Jahres-
planes in eine langfristige Entwicklung ein. Wenn auch der
Finanzplan Jahr fiir Jahr neu erstellt wird, so ist doch
gerade er in besonderer Weise geeignet, dem long run
Gesidhtspunkt zum Durcabruch zu helfen.

Die Institutionalisierung des Unternehmens zeigt sich deut-
lich bei der Festlegung des Jahresplanes und des Finanz-
budgets. Bei aller Wahrung der Initiative der einzelnen
Unternehmensleiter sind doch eine internationale Abstim-
mung der Investitionstétigkeit und eine zentrale Konirolle
gewdhrleistet.

Der laufenden Kontrolle dient insbesondere die
sogenannte pro-forma-Planung, Jé&hrlich wird der Absatz
und der Gewinn auf zwei Jahre vorausgeschitzt. Im Rahmen
des nationalen Konzerns bestehen verschiedene Verwal-
tungsstellen, die ihrerseits nun von den einzelnen Unter-
nehmungen die Berichte itbernehmen und an den nationa-
len Konzern weiterleiten. Dieser iiberpriift die Vorlagen
und gibt sie an die Zentrale in Rotterdam weiter. Wenn
die pro-forma-Planung genehmigt ist, hat das einzelne
Unternehmen sich danach zu richten. Sofern die Voran-
schldge nicht eingehalten werden koénnen, ist sofort zu
berichten, und zwar sind hierbei die Griinde anzugeben.
Die Berichte gehen denselben Weg wie die pro-forma-
Planung:

Besonders wichtig ist die Planung der Investi-
tion. Das einzelne Unternehmen, das Investitionen als
notwendig ansieht, hat die nationale Konzernstelle davon
zu verstidndigen. Diese schickt in der Regel einen Techniker
zu dem Unternehmen, der von sich aus feststellt, ob die
Investition in Betracht kommt oder nicht. Stimmt der Tech-
niker der Auffassung der Firma zu, dann kann diese
einen Genehmigungsantrag bei der nationalen Konzern-
leitung einreichen. Alle Investitionsantrdge laufen hier zu-
sammen, so daB die nationale Konzernleitung in der Lage
ist, die verschiedenen Antrige zu koordinieren und eine
Art Rangfolge nach der Wichtigkeit aufzustellen. Die von
dem nationalen Konzern erarbeitete Liste wird an die
zustdndige Holdinggesellschaft — fiir Deutschland ist es
Rotterdam — gesandt. Diese ist nun in der Lage, die ver-
schiedenen nationalen Investitionspldne vom internationalen
Gesichtspunkt aus zu koordinieren, und zwar im Rahmen
des Finanzbudgets. Es stehen dem Gesamtkonzern ja nur
in bestimmtem Umfange Mittel zur Verfiigung. Diese miis-
sen ‘nun so verwendet werden, daB sich fiir den Konzern
der hochste Erfolg ergibt. Sobald eine vorliufige interna-
tionale Rangliste aufgestellt ist, reist ein Team von dem
internationalen Konzern aus zu den nationalen Stellen, um
die in erster Linie in Aussicht genommenen Investitionen
durchzusprechen. Erst dann werden die Investitionen end-
giiltig in das Finanzbudget aufgenommen. Auf diese Weise
ist die Initiative des einzelnen Unternehmensleiters in den
Dienst der Gesamtunternehmung gestellt.

Philips-Konzern

Analog liegen die Verhdltnisse bei einem Konzern,
dessen Produktion auf ganz anderen Gebieten liegt:
beim Philips-Konzern. Die Entstehung des Konzerns
ist von der des Unilever-Konzerns voéllig verschieden.
Der Philips-Konzern wuchs aus einem Einzelunterneh-
men hervor. .

Der Weltkonzern geht auf eine kleine Fabrik in Eindhoven

zuriick, wo im Jahre 1891 Diplomingenieur G..Philips die
ersten Glilhlampen herstellte. Hand in Hand mit dem Aus-
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bau des Unternehmens ging die Diversifikation.

Die . Glihlampenproduktion stellt heute blo8 eine der zahl- -

reichen Sparten des Produktionsprogramms des Unter-
nehmens dar. An der Spitze der Konzernzentrale steht der
Vorstand, dem unmittelbar ein allgemeines Betriebsbiiro,
ein Biiro fiir Rechnungswesen, eines fiir Gehaltsfragen und
ein Vertriebsbiiro zur Verfiigung stehen.

Von besonderer Bedeutung ist die fachliche Aufgliederung
in Hauptindustriegruppen. Jeder dieser Grup-
pen ist eine Gruppe ,Betrieb” und eine Gruppe ,Verkauf*
untergliedert. Zu diesen Hauptindustriegriuppen gehéren z. B.
die Gruppen Beleuchtung, Elektronenréhren, Industriemate-
rial, Haushaltungsgerdte, Fernmeldetechnik, Réntgen- und
medizinische Apparate, elektroakustische, chemische, pharma-
zeutische Produkte, Musikgerdte und Glasproduktion. Da-
neben besteht eine Sonderabteilung fiir direkten Export. Von
besonderer Bedeutung sind die Forschungsabteilung und die
Laboratorien.

Neben der fachlichen besteht eine Gliederung nach den
Hauptldndergruppen im Rahmen der Konzern-
zentrale. So zum Beispiel eine Abteilung fiir Europa, fiir
England und das Commonwealth, fiir Nordamerika und fiir
Lateinamerika. In den einzelnen Lindern bestehen lokale
Organisationen. Ein eigenes statistisch-6konometrisches
Institut sorgt fiir die rasche Weitergabe und Verarbeitung
der Meldungen aus den einzelnen Lindern und die Unter-
richtung der Lianderstellen von der Zentrale aus. In 50
Lédndern bestehen eigene Verkaufsorganisationen.

Beider Unternehmensplanung ist ein Ineinander-
greifen kurz- und langfristiger Planung sichergestellt. Es gibt
Zehnjahresplane, die zwar keine Einzelheiten festlegen, wohl
aber eine allgemeine Orientierung geben, zum Beispiel iiber
den Marktanteil, der bei den einzelnen Produkten angestrebt
wird. Im Rahmen dieser Zehnjahresplanung gibt es Vier-
jahrespldne, die schon konkreter auf die Produktions- und
Absatzfragen eingehen. Im Rahmen der Vierjahrespldne
werden sogenannte Aktivitdtspldne aufgestellt, die sich auf

‘ein Jahr erstrecken. Hier handelt es sich u.a. um Fragen

der Taktik. Die kurzfristigen Pldne legen die Verteilung der
Arbeit innnerhalb eines Monats fest.

So zeigt auch die Gestaltung der Unternehmensplah\ung in
den Philips-Werken die Uberlegenheit des groSen Unter-
nehmens, die aber nur dann gegeben ist, wenn das Unter-
nehmen als Institution im Mittelpunkt steht und alle
Planung und Durchfithrung der Entscheidungen im Dienst
dieses Unternehmens erfolgen. Es ist ferner klar, daB nur
dann die Vorteile des grofen Unternehmens realisiert
werden kénnen, wenn alle Chancen ausgeniitzt sind. Sonst
kénnte es durchaus sein, daB die hohen fixen Kosten das
grofe Unternehmen ins Hintertreffen geraten lassen. Bei den
verschiedenen Planungen kommt es immer wieder darauf an,
die Einzelplanung und die kurzfristige Planung in einen
langfristigen Gesamtplan einzuordnen und stidndig einen
Ausgleich in der Entwicklung sicherzustellen. Insbesondere
ist es wichtig, vorzusorgen, da der Gesamtplan stdndig mit
der Wirklichkeit konfrontiert und ihr angepaBt wird. Hier
kann die moderne Richtung der Ukonometrie wesentliche
Hilfe leisten.

Bedeutung der institutionalisierten Unternehmen
fiir die Volkswirtschaft

Es gelingt den groBen institutionalisierten Unterneh-
men zweifellos, durch die beispielsweise aufgezeigten
MaBnahmen fiir sich eine Stabilisierung zu erreichen.
Wenn diese auch keineswegs immer mit Gesamt-
stabilisierung gleichzusetzen ist, so wird doch .gerade
vom institutionalisierten Unternehmen aus ein wichti-
ger Beitrag zu einer dynamischen Stabilisierung der
gesamten Volkswirtschaft geleistet. Die wesentlichen
Gefahren der Konzentration liegen nicht so sehr auf

wirtschaftlichem Gebiete als im gesellschaftlichen und .

politischen Bereich.
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Da es sich bei der Konzentration nicht um Zuféllig-
keiten, sondern um innere Gesetze der Wirtschafts-
entwicklung handelt, kann die Erwerbswirtschaft aus
sich heraus diese Tendenzen nicit &ndern und auch
nicht entsprechende Gegenmacht schaffen. Aus dem-
selben Grunde reicht auch die staatliche Gesetzgebung
nicht, aus, weil eben mit Paragraphen allein nicht ge-
gen innere Entwicklungstendenzen der gesellschaft-
lichen Wirtschaft angekdmpft werden kann. Darauf hat
-in anderem Zusammenhang Leland Hazard ?) hinge-
wiesen. Er bezeichnet die Macht als das grundlegende

?) In einem Aufsatz in dem Sammelwerk von G. W. Taylor
und F, C. Pierson: ,New Concepts in Wage Determination”,
New York 1957,

Phénomen der modernen gesellschaftlichen Wirtschaft.
Er betont, daB der Staat diese Machtentwicklung
wenig beeinflussen kann: +Power either goes blindly
to its own destruction or learns ... the conditigns
upon which society will accept it.”

Eine Kontrolle durch die o6ffentliche Meinung kommt
insofern kaum in Betracht, als diese stark durch die
Wirtschaftsmacht beeinfluBt ist. Die Tatsache, daB auch
in der Wirtschaft von heute das Gesetz der Grenz-
moral seine Giiltigkeit hat, 188t die Gefahr, daB die
Macht eine freiheitliche Wirtschaftsmacht zerstort,
drohend erscheinen.

Konzentrationspolitik im Rahmen der
franzoésischen Wettbewerbsordnung

D ie franzésische Wirtschaft, unterstiitzt von ihrer
Regierung, steht zur Zeit in Opposition zu der
von der Europdischen Kommission in Briissel vorge-
schlagenen Kartellpolitik, indem sie vor allem die
hierin vorgesehene Meldepflicht ablehnt. Es mag
iiberraschen, daB ein Land, das in der Vergangenheit
stark unter protektionistischen Methoden aller Art
gelitten hatte und inzwischen auf allen Gebieten zu
einer liberalen Politik mit méglichst freien Konkur-
renzbedingungen zuriickkehrte, in dieser Form gegen
kartellfeindliche europdische Absichten Stellung

nimmt. Die franzosische Reaktion findet ihre Erkla--

rung zu einem guten Teil in der besonderen franzo-
sischen Lage..

In der Vergangenheit wirkte sich die franzosische
Kartellisierung vorwiegend . im Handel und infolge-
dessen im Preis aus. Zweifellos gab es in der Zeit vor
dem zweiten Weltkrieg in Frankreich nicht wenige
klassische Schutzkartelle mit Produktionsquoten,
Marktaufteilung und Preisvereinbarungen. Sie sind
aber in der Folgezeit fast alle verschwunden, weil die
Industrie die verhdngnisvollen Auswirkungen dieser
produktionseinschrankenden Politik einsah und weil
die Modernisierung und Rationalisierung der Indu-
strie den Regeln derartiger Kartelle vo6llig wider-
sprach. Die franzosischen Unternehmer erkannten
nach dem zweiten Weltkrieg, besonders wenn sie fiir
groBere Gesellschaften verantwortlich waren, da sie
international konkurrenzfihig werden muBten und
dieses Ziel allein mit moglichst groBer Serienfertigung
ohne Riicksicht auf die interne Konkurrenz erreichen
konnten — nicht zuletzt, wenn sie Wert darauf legten,
ihre kostspieligen neuen Maschinen befriedigend und
schnell zu amortisieren. Soweit fiir diese rationali-
sierende freie Konkurrenz noch Hemmungen bestan-

" den, wurden sie durch die Bildung des Gemeinsamen
Marktes mit seinem Zwang zur Konkurrenzfihigkeit
beseitigt. ’
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Alfredtfrisdi, Pax;is

Die kartellisierte Struktur des Hdndelq

Die franzdsische Inflation der Nachkriegszeit war nur
zum Teil durch die Finanz- und Wahrungspolitik des
Staates bedingt. Eine spekulative Preispolitik des
Handels spielte hierbei eine nicht zu unterschdtzende
Rolle. Der Kampf der Beh6rden um die Preisstabilitdt
war gleichzeitig ein Kampf gegen eine stillschwei-
gende oder sogar gesetzlich kartellisierte Struktur

-des Handels. Das MiBverhiltnis zwischen Umsatz und

Verkaufsstellen zwang den Einzelhdndlern ungew&hn-
lich hohe Verdienstspannen auf, wenn sie nicht zu-
grunde gehen wollten. Da sie andererseits daran

- gewohnt waren, sich mit einem bescheidenen Umsatz

zu begniigen, unterlagen sie kaum dem Zwang zur
Konkurrenz, so daB sie sich nicht veranlaBt sahen,
ihre Preise zur Anlockung der Kundschaft herabzu-
setzen. Auf diese Weise war es jahrelang méglich,
daB auf den Lebensmittelmdrkten alle Waren zu
gleich hohen Preisen angeboten wurden, daB sich die
Textil- und Schuheinzelhandelsgeschdfte Gewinn-
spannen von 50 Prozent und mehr erlaubten, daf die
fliegenden Héndler — fiir die Versorgung der Land-
bevélkerung und hiermit auch indirekt fiir die Agrar-
preise eine sehr wichtige Gruppe — die Einstands-
preise ihrer sehr giinstig erworbénen Waren —
meistens zweite und dritte Qualitdt — in den Ver- |,
kaufspreisen iibereinstimmend verdoppelten oder
verdreifachten. -

Der Gesetzgeber trug das Seine dazu bei, um dieses
System zu stiitzen. Erst langsam konnte sich die Re-
gierung dazu entschlieBen, Einheitspreisgeschifte,
moderne Lastwagengeschéfte fiir die Landgegenden,
neue Warenhduser und Filialbetriebe uneingeschrankt
zuzulassen. Die Sonderbesteuerung dieser Unter-
nehmen, besonders der Warenhiuser und Einheits-
preisgesch'eifte, fiir Gewerbesteuer und lokale Umsatz-
steuer ist bis zum heutigen Tage noch nicht ganz
beseitigt. Unter diesen Umsténden ist es verhédltnis-
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