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VORWORT

Die Kunststoffe gehiiren zu den TIndustriesparten mit den
grissten Wachstumsraten, und die Prognosen fiir die ndch-
sten zehn Jahre lauten dusserst optimistisch. In der
Schweiz wird von den Kunststoff-Massenprodukten nur
Polyvinylechlorid (PVC) hergestellt, welches dank einer
Reihe von positiven technischen Eigenschaften aber unter
den Kunststoffen eine dominierende Stellung einnimmt.
Die weite Verbreitung dieses Kunststoffes ist nicht zu-
letzt eine Folge des stetig abnehmenden Preises, was
durch einen Trend zu immer grodsseren Anlagen und damit
einer rationelleren Herstellung der Ausgangsprodukte
méglich wurde. Die Kunststoffproduktion und darunter
auch die Polyvinylchlorid-Produktion kann heute und in
Zukunft je l¥nger je mehr nur noch von wirklichen Gross-
unternehmungen getragen werden. Entsprachend werden die
Marktverhdltnisse von diesen "Grossen" bestimmt. Dabei
spielen die internationalen Erdoelgesellschaften eine
bedeutende Reolle. Sie begniligen sich nicht mehr mit der
Forderung und Raffination des Erdeceles, sondern verfol-
gen eine Politik der vertikalen Vorwdrtsintegratioen in
die gesamte Erdoelchemie. Dadurch wird nicht zuletzt die
Kunststoffindustrie starkx betroffen, und es erscheint
lochnenswert, die Verhdltnisse aus der Sicht dieser tief-

greifenden Verdnderungen zu beurteilen.



Wenn die vorliegende Arbeit zum Ziele hat, die betriebs-
wirtschaftlichen Auswirkungen der vertikalen Integration
in der schweizerischen Kunststoffindustrie zu hetrachten,
so scheint die Aufgabe auch in weiterer Hinsicht inter-
essant zu sein. Auf der einen Seite werden trotz der Dyna-
mik der schweizerischen Kunststoffindustrie die wirtschaft-
lichen Aspekte dieses Industriezweiges in der Literatur
stark vernachlissigt. Zwar findet sich eine selbst fir
den Fachmann kaum {ibersehbare Vielfalt chemisch-techni-
scher Verdffentlichungen, welche sich produktorientiert
mit Kunststoffen hefassen. Literatur aber, welche die
Kunststoffindustrie in betriebswirtschaftliche Zusammen-
h&nge stellt und zudem in einer Form behandelt, die auch
Nicht-Technikern versté@ndlich ist, gibt es lediglich in
bescheidenen Ansitzen. Auf der anderen Seite bereitet es
recht grosse Schwierigkeiten, ein abgerundetes Bild der
betriebswirtschaftlichen Aspekte der vertikalen Integra-
tion aus der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur zu
gewinnen, da diese Fragen bis heute ausschliesslich in
Zusamﬁenhang mit den Konzentrationsproblemen behandelt
wurden, wobeil aber das Schwergewicht fast immer auf die

horizontale Konzentration gelegt wird.

Das Anliegen, die betriebswirtschaftlichen Auswirkungen
der vertikalen Integration in der schweizerischen Kunst-

stoffindustrie in einem Zeitpunkt zu hetrachten, wo sich



erst gewisse Ansitze abzeichnen, wobei sie bis heute
noch nicht auf breiter Ebene verwirklicht ist, recht-
fertigt sich aus einem weiteren Grund. Wo immer die Mdg-
lichkeit besteht, eine Briicke zwischen dem Gebiet der
Wirtschaftswissenschaft auf der einen und der Technik auf
der andern Seite zu schlagen, sollte diese Gelegenheit
dazu benutzt und die Zusammenhidnge dargestellt werden.
Die Kunststoffe wurden bisher vor allem aus rein che-
misch-technischer Sicht gewiirdigt, wdhrend wirtschaft-
liche Faktoren kaum oder nur am Rande Beriicksichtigung

fanden.

Das Hauptziel der vorliegenden Arbeit besteht deshalb
darin, die betriebswirtschaftlichen Aspekte der Verti-
kalintegration am Beispiel der schwelzerischen Kunst-
stoffindustrie darzustellen. Zu diesem Zwecke wird in
einem ersten Teil die schweizerische Kunststoffindustrie
charakterisiert. Diese Grundlage ist notwendig um die
Auswirkungen in diesem Industriezweiq in allen Teilen

erfassen zu kdnnen,

Im zweiten Teil wird - im Sinne einer weiteren Grund-
legung - die vertikale Integration aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht behandelt, woraus aber bereits Wesen
und Bedeutung, Ursachen und Auswirkungen, die verschie-—
denen Formen sowie die Voraussetzungen fiir ein erfolg-

reiches Integrationsprojekt in vertikaler Richtung er-



sichtlich sind.

Der dritte Teil soll dem eigentlichen Anliegen der Ar-~
beit gerecht werden. Es so0ll aufgezeigt werden, wo die
wichtigsten Miglichkeiten und Auswirkungen einer Verti-
kalisierung in der schweizerischen Kunststoffindustrie
zu erwarten sind. Es kann dabei nicht darum gehen, die
Probleme bis in alle Detsils zu verfolgen. Es so0ll
vielmehr die MSglichkeit gegeben werden, sich einen
Ueberblick iiber die vielschichtigen Zusammenhinge zu
verschaffen. Dariiber hinaus ist die Absicht verbunden,
Einblick in die stark vernachl&ssigten wirtschaftlichen
Zusammenhsnge der dynamischen schweizerischen Kunststoff-
industrie zu geben und vielleicht sogar Anregungen zu
vermitteln fiir weitere betriebswirtschaftliche Studien,
sei es ilber die schweizerische Kunststoffindustrie odex

den fesselnden Themenkreis der vertikalen Integration.
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DIE SCHWEIZERISCHE KUNSTSTOFFINDUSTRIE

1. DIE SCHWEIZERISCHE KUNSTSTOFFINDUSTRIE IM VERGLEICH

ZUR _INTERNATIONALEN KUNSTSTOFFINDUSTRIE

1l. Die Kunststoffe allgemein

Kaum ein Gebiet der Wirtschaft hat seit dem Ende des
zweiten Weltkrieges eine solche Entwicklung erfahren

wie die Kunststoffindustrie. Nicht nur die grosse Zahl
der in den letzten Jahren neu auf dem Markt erschienenen
Kunststoffprodukte und die starke Zunahme der Kunststoff-
produktion, sondern ebensoc das Eindringen der Kunststoffe
in fast alle Zweige der industriellen Verwendung und Ver-
arbeitung geben der Kunststoffwirtschaft ihr besonderes
Geprége. Dabei sind die Zahl der Kunststoffe und ihre
Anwendungsmdglichkeiten stets im Steigen begriffen. Die
Vielfalt an Erscheinungsformen und Verarbeitungsmoglich-
keiten gestattet es in vielen Fdllen, die Fertigprodukte
schneller, besser und hilliger zu produzieren als mit

den bisherigen Werkstoffen wie Eisen, Stahl, Holz, Stein
oder Ton.l Die Kunststoffe werden von der chemischen In-
dustrie produziert. Aus einfachen chemischen Verbindun-
gen werden die Kunststoffe ganz oder teilweise synthe-
tisch hergestellt, was nur dank davernder und intensiver

Forschungs- und Entwicklungsarbeit m&glich geworden ist.

1y 17 (1)
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Im Jéhre 1870 ist der exrste Kunststoff, das Celluloid,
industriell hergesteilt worden, und sein Produktiongve-
lomen schwoll bis nach dem Ende des ersten Weltkrieges
stetig an. In den Oreissiger Jahren sind dann die Ther-
moplaste, mengenmiaaig die wichtigsten Kunststoffe, nim-
lich Polystyrol, Polyvinylchlorid und die polyolefine

- Polydthylen und Polypropylen-, entwickelt worden, wel-
che heute wngefdhr 55% der Weltproduktion umfassen.2 Die
restlichen 45% verteilen sich auf Phenolharze, Polyester,

Aminoplaste, sowie Celluloid und andere Kunststoffe.

Die Kunststoffindustrie gehdrt zu den Industriezweigen
mit den grdssten Wachstumsraten. Die Weltproduktion an
Kunetstoffen hat sich ungefdhr alle finf Jahre verdop-
pelt und liegt heute bei rund 27 Millionen Tonnen pro
Jahr. Ueber die Entwicklung des Wachstums der Weltkunst-

stoffproduktion gibt Tabelle 1 Auskunft:

Tabelle 1 Weltkunstgtoffproduktion (in 1'000 'I‘cmnen)3
1952 1957 1962 1967
USA 1 100 2 030 3 675 6 400
EWG 280 240 2 390 5 300
EFTA 210 470 870 1 600
WELT 1 800 4 400 9 100 19 000
2y B4 (2)

3) Quelle: 27 (33)



Das rasche Wachstum verdanken die Kunststoffe ihren ver-
schiedenen positiven Eigenschaften, insbesondere ihrer
Vielseitigkeit in der Anwendung, den Preisvorteilen,
physikalischen und chemischen Eigenschaften wie leichtes
Gewicht und SHurebestdndigkeit, Kostenvorteilen bei der
Verarbeitung zu Endprodukten und geringen Wartungs- und
Unterhaltskosten der Endprodukte, da Kunststoffe nicht
korrodieren. Man spricht h8ufig vom Anbruch des sogenann-
ten "Zeitalters der Kunststoffe". Anhand von Verbrauchs-
studien wird auch die zukiinftige Entwickiung eingehend
studiert, Fiir das Jahr 1983 wird mit einem Kunststoffver-
brauch der gesamten Erdbevdlkerung gerechnet, dexr den
Eisenverbrauch volumenmissig bereits eingeholt haben
wird (jeweils 120 Millionen m3). Im Jahre 2000 soll das
Verhdltnis bereits 5 : 1 zugunsten der Kunststoffe lau-
ten.4 Das primdre Anliegen der Kunststoffindustrie be-
steht Jjedoch nicht darin, die klassischen Werkstoffe
méglichst weitgehend zu verdringen. Die Kunststoffe kén-
nen aber unter dem gesamtwirtschaftlichen Aspekt der
Versorgung mit Roh- und Werkstoffen als wichtige Ergéan-
zung des Potentials der herk®mmlichen Stoffe aufgefasst
werden. In diesem Sinne stellen sie eine Vervielfdlti-
gung der gegebenen Roh- und Werkstoffbasis dar. Typisch
ist heute ein Neben- und Miteinandergehen von traditio-

nellen Werkstoffen und Kunststoffen.

4) Quelle: 27 (33)



12. pie Kunststoffproduktion und der Kunststoffverbrauch

Die Kunststoffindustrie hat seit dem Ende des zweiten
Weltkrieges eine steile Aufwirtsentwicklung erfahren.

Um ein anschauliches Bild davon zu geben, welche Bedeu-
tung den Kunststoffen im internationalen Rahmen von Wirt-
schaft und Technik zukommt, sind wichtige Daten in den
folgenden Tabellen zusammengefasst. bie Ausgangsstoffe
der Kunststoffherstellung entstammten urspriinglich und

in Europa bis vor wenigen Jahren vor allem der Kohle-
chemie. Heute werden die Urprodukte iiberwiegend aus dem
technisch und wirtschaftlich rationelleren Aufschluss
des Erdoeles und Erdgases gewonnen. Polymerisationskunst-
stofife werden daraus in immer grdsseren Produktionsein-
heiten immer wirtschaftlicher hergestellt. Auch schwie-
riger zu synthetisierende, teurere RKunststoffe mit beson-
deren technischen Eigenschaften sind in lebhafter Ent-

wicklung.

Aus Tabelle 2 ersehen wir die Zunahme der Weltproduktiocn

an Kunststoffen seit dem Jahre 1949,

Die weitweite Kunststoffproduktion konzentriert sich

auf sieben Lénder, ndmlich die Vereinigten Staaten, die
Bundesrepublik Deutschland, Japan, Grossbritannien, Ita-
lien, die Sowjetunion und Frankreich. Gegenwirtilg pro-

duzleren diese Staaten rund 85% aller erzeugten Kunst-

stoffe.
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Tabelle 2

Die Entwicklung der Weltproduktion von Kunststoffen

von 1949 bis 1970 5

1949 1,2 Mio To 1960 6,9 Mio To
1950 1,5 Mio Te 1961 7.7 Mico To
1951 1,8 Mic Te 1962 2,4 Mioc To
1952 1,8 Mio To 1963 10,5 Mic To
1953 2,2 Mio To 1964 12,8 Mio To
1954 2,5 Mio To 1965 14,5 Mio To
1955 3,3 Mio To 1966 16,1 Mio To
1956 3.4 Mio Teo 1967 19,0 Mio To
1957 4,4 Mio Teo lge68 21,7 Mio To
1958 4,8 Mic To 1969 24,4 Mio To
1959 6,1 Mic To 1970 27,3 Mio To

5) Quelle: &4 {36)
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Die sieben Hauptproduktionslinder verbrauchen gegenwir-
tig rund B0% des weltweiten Kunststoffverbrauchs. Diese
Hauptproduzenten vermgen somit nicht nur die gewaltige
Nachfrage nach Kunststoffen in ihren Heimmidrkten zu be-
friedigen, sondern auch bedeutende Mengen (4 - 5% der
Weltproduktion) auf suslindischen Mérkten abzuseizen.
Weltweit gesehen vermochte die Produktion an Kunststof-
fen den enormen Anstieg des Kunststeffverbrauches stets

zu befriedigen.

Die Stellung der Vereinigten Staaten als wichtigstes
Kunststoff-Produktionsland ist nach wie vor vnumstrit-
ten, wenngleich sein Anteil an der Welterzeugung, der
vor zehn Jahren noch rund 50% ausmachte, heute knapp
37% betrdgt. Im gleichen Zeitraum konnten die west-
europédischen Lander ihren Anteil an der Welterzeugung
von 10% auf 38% steigern. Die osteuropdischen Lénder,
mit der Sowjetunion an der Spitze, sind mit rund 10%
an der derzeitigen Gesamtproduktion beteiligt. Zu den
grossen Kunststoffproduzenten gehdrt heute auch Japan,
das allein 16% der Welterwzeugung bestreitet und nach
den Vereinigten Staaten und knapp vor der Bundesrepublik
Deutschland (Anteil 15%) den zZweiten Platz in der Welt-
rangliste einnimmt..Die Schweiz steht mit einem Anteil
von 0,3% der Weltproduktion im 19. Rang. Ueber nshere
Einzelheiten der Weltproduktion, nach L#ndern geglie-

dert, gibt Tabelle 3 Aufschluss.
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Tabelle 3

Oie Weltproduktion von Kunststoffen nach Lindern

im Jahre 19686 {in Tonnen]

Usa 7 215 Q0O Polen 200 ooo
Japan 3 416 Q00 C8S8R 190 000
BRD 3 240 0Q0 Rumdnien 130 000
Italien 1 407 000 Oesterreich 127 000
Sowjetunion 1 290 000 Norwegen 9% 000
Grossbritannien 1 280 000 Bulgarien 59 000
Frankreich 1 oo8 000

Schweiz 55 000
Niederlande 346 000
DDR 3o0 000 Ungarn 43 00O
Spanien 275 Q00 Finnland 31 ooo
Schweden 232 Q00 Dénemark 28 OO0
Belgien 207 000 Portugal 15 000

6) Quelle: Arbeitsgemeinschaft schweizerischer KunststofE-

industrie (ASKI)
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Die Stellung der schweizerischen Kunststeffpreoduktion

im Vergleich zu anderen Staaten kann nicht allein auf
Grund des Produktionsausstosses ermittel£ werden., Eine
Abrundung erhalten wir beim Vergleich der Kunststoffpro-
duktion pro Kopf der Bevélkerung. Wir erkennen aus Ta-
belle 4, dass die Schweiz mit elner Produktion ven 7,3 kg
pre Kopf der Bevidlkerung im Jahre 1965 vor Spanien an
zweitletzter Stelle steht. Alle {ibrigen Staaten preduzie-
ren zwischen 10 kg und 20 kg RKunststeff pre Kopf ihrer
Bevilkerung, die Bundesrepublik Deutschland sogar 34,2 kg
und die Vereinigten Staaten 26,8 kg. Da in der Schweiz
weder Kohle- noch Erdoel- oder Erdgasverkommen vorhanden
sind und der verh#ltnismidssig klelne Binnenmarkt nicht
aufnahmefdhig genug ist, werden in der Schweiz nach wie
vor mit Ausnahme von Polyvinylchlorid (PVC)} keine Massen-
kunststoffe hergestellt, so dass der gesamte Bedarf an
Polystyrol und Polyclefinen in der Schweiz durch Einfuh-
ren gedeckt werden muss. Ries sind letztlich die Griinde
fiir die verhdltnismidssig geringe Produktion von Kunst-
stoffﬁRohstoffen in der Schwelz gegeniiber anderen L&n-

dern.

Ein Vergleich der pro Kopf-Produktion mit dem pro Kopf-
Verbrauch der einzelnen Liander zeigt, dass zwischen Pro-

duktion und Verbrauch recht graosse Unterschiede auftre-

ten kdnnen. Obwohl die Bundesrepublik Deutschland sowahl
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in der Produktion als auch im Verbrauch pro Kopf der Be-
vilkerung an erster Stelle steht, ibertrifft die Produk-
tion mit 8 kg den eigenen Verbrauch ganz betrédchtlich.
Dadurch kiénnen grosse Mengen fir den Export eingesetzat
werden, wie beispielsweise nach Belgien, Schweden und

der Schweiz, welche in der Tabelle 4, in der die Produk-
tion ersichtlich ist, in der unteren Hialfte 2z2u finden
sind, jedoch in derjenigen des Verbrauchs (Tabelle 5)

ganz an der Spitze stehen. Besonders hervorgehoben sei,
dass die Schweiz mit einem Kunststoffverbrauch veon 28,5 kg
pro Kopf der BevBlkerung im Jahre 1968 an finfter Stelle
im weltverbrauch stand, obwohl im gleichen Jahr nur 9,0 kg
pro Kopf der Bevdlkerung im eigenen Land produziert wur-

den.

Die weltweite Kunststoffproduktion wird in den Siebziger-
jahren nach Schitzungen in Fachkreisen7 gewichtsmidssig
rund 11% jahrlich zunehmen und im Jahre 1980 zwischen

70 und 75 Millionen Tonnen betragen. Die Hauptproduk-
tionslidnder werden mit jdhrlichen Wachstumsraten von

9% bis 15% an der Spitze stehen., Die Vereinigten Staaten
werden auch im Jahre 1960 mit rund 18 Millieonen Tonnen
weiterhin die gr8sste Produktionskapazitdt aufweisen,

gefolgt von Japan mit einer Gesamtkapazitdt von rund

7} Quelle: B4 (2 f)
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12 Millionen Tonnen. Allerdings diirfte bis 1980 Westeu-
ropa eine Produktion von insgesamt knapp 27 Millionen
Tonnen erreichen, welche sogar die gesamte Produktion
der Vereinigten Staaten um % Millionen Tonnen ilbertref-
fen wird. Die osteuropiischen Staaten werden bis zum
gleichen Zeitpunkt zusammen ungefdhr 10 Millionen Ton-
nen Kunststoffe herstellen kénnen. Die letzte Kategorie
der ibrigen Staaten, meist Entwicklungslinder, werden
mit einer j&dhrlichen Wachstumsrate von 16% nicht mehr
als 8% der Weltproduktion oder knapp 6 Millionen Ton-
nen produzieren kdnnen. Davon werden ungefdhr zwei Drit-
tel auf den lateinamerikanischen Raum, ein Drittel auf

Asien und ganz wenig auf Afrika entfallen.

Aus Tabelle 6 ersehen wir eine zusammenfassende Darstel-
lung der Weltkunststoffproduktion der wverschiedenen Wirt-
schaftsrdume seit 1952 mit der zu erwartenden Preduktion

bis zum Jahre 1980.
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Tabelle 4

Die Entwicklung der Kunststoffproduktion pro Kopf der

Bevélkerung in KilogrammB

1955 1961 1965
BRD 7.0 19,0 34,2
Usa 10,7 17,6 26,8
Niederlande 2,2 6,5 19,9
Norwegen 2,5 9,2 19,5
Grossbritannien 6,3 11,8 17,6
Italien 1,9 7.8 17,3
Schweden 4,0 9,0 17,0
Japan 1,1 7.3 16,3
Frankreich 2,5 8,0 13,9
Belgien 1,8 4,9 12,4
Oesterreich 1.4 6,1 10,9
SCHWEIZ 3,1 5,7 7.3
Spanien 0,5 1,0 3,4

8) Quelle: 85 (42)
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13. Kunststoff-Anwendungsgebiete

Die rasche Entwicklung der Gesamtproduktion von Kunst-
stoffen von knapp 1,5 Millionen Tonnen im Jahre 1950
auf {iber 20 Millionen Tonnen im Jahre 1970 heweist ein-
driicklich Qie Dynamik dieses Industriesektors, welche
durch das Vordringen in immer neue Bereiche st#ndig

weiter gefdrdert wird,

Trotz des heute schon hohen Verbrauchsniveaus in den In-
dustrieldndern ist auch fiir die Zukunft mit einem anhal-
tenden starken Wachstum zu rechnen. Die immer wieder ver-
besserten Eigenschaften dieser Werkstoffe und die Miglich-
keit, ganze Kunststoffgruppen noch wirtschaftlicher als
bisher herstellen zu kdnnen, werden einen zusitzlichen

Auftrieb bilden.

0ft werden die Kunststoffe heute noch als Ersatzstoffe
und nicht als neue Werkstoffe angesehen. Dies ist da-
durch bedingt, dass die Kunststoffe infolge der kriegs-
kedingten Materialknappheit zunschst tats8chlich Er-
satzstoffe waren. Die Situation hat sich aber grund-
legend gedndert. Die Anwendungsmoglichkeiten der Kunst-
stoffe sind auf Grund zahlreicher neuer Eigenschaften,
welche die modernen Kunststoffe auszeichnen und die
sich oft mit konventionellen Werkstoffen nicht er-

reichen lassen, praktisch unbegrenzt geworden.
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Die gréssten Mengen Kunststoffe finden ihre Anwendung
in Folien, Rchren, Proflilen, Boden- und anderen Beldgen,
sowle in der Verpackungsindustrie., Die Verteilung der
Kunststoffprodukte auf die verschiedenen Anwendungsge-

biete ist aus Tabelle 7 ersichtlich.

Erhebliche Produktemengen gehen auch in die Sektoren
Lacke und Anstreichmittel, sowie in die Leim- und Kleh-
stoffherstellung oder werden als Hilfsmittel in der Tex-
tilveredelung und in der Papierindustrie verwendet. Die
Kunststoffe konnten sich auch in den verschiedensten
technischen Verwendungsbereichen einen festen Platz er-
obern., In Zusammenhang mit dem technischen Fort-
schritt ergeben sich, geboren aus den Ideen und Wiinschen
der Konstrukteure, aber auch aus den Anforderungen, die
auf vielen Gebieten die moderne Technik an den Werkstoff

stellt, immer wieder neue Einsatzméiglichkeiten.
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Tabelle 7

Die Verteilung der Kunststoffprodukte auf verschiedene
Anwendungsgebietell

Schweiz

Bauvecen 27 %
Verpackung 24 %
Taglicher Bedarf 19 &
Maschinen- und Fahrzeugbau 17 %
Elektrobedarf 13 %
Total 100 %
Deutschland

Folien 11 ¢
Boden~ und andere Belidge i1 %
Verpackung 10 %
Rohre, Schliuche, Profile 9 %
Elektrotechnik B %
Kunstleder 8 %
Schaumstoffe g %
Haushalt 7 %
Konfektion 4%
Maschinenhau 4 %
Feinmechanik, Optik 2 %
Fahrzeugbau, Schiffsbau 2 %
Schuhe 1%
Metallindustrie 1t
RBuskleidung, Oberfldchenschutz 1l s
Verschiedene Anwendungen 13 %
Total 100 %

11) ASKI und 71 (61 ff)
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14. Zusammenfassung .

Wie wir festgestellt haben, weitet sich die Kunststoff-
indusatrie Uberall dusserst rasch aus. Das ist nicht zu-—
letzt auch in Europa der Fall. Die Produktion wuchs hier
in den letzten Jahren in der Grbssenordnung von jewells
etwa 14%. Dieses Wachstum wird von keiner anderen Indu-
strie erreicht und ist von Konjunkturschwénkungen der

verschiedenen Produzentenstaaten kaum beriihrt worden.

Die Produktionszahlen k&nnten den Anschein erwecken, als
ob die Kunststoffindustrie in der EFTA, bhesonders ausser-
halb Grossbritannilens von der riesigen Gemeinschaftspro-
duktion der EWG-L#énder, mit der Bundesrepublik Deutsch-
land an der Spitze, erdriickt werde. Ein derartiger Ein-
druck, der nur auf Mengenangaben beruht, wire hichst
irrefilhrend. Obwohl die Leistung der Kunststoffindustrie
unweigerlich nach dem Produktionsvolumen beurteilt wird,

darf es nicht das einzige Kriterium sein.

Beinahe alle EFTA-Linder, die insgesamt rund 100 Millio-
nen Menschen umfassen, erfreuen sich eines Lebensstan-—
dards, der zu den h&chsten der Welt zdhlt. Ihr Bedarf

an Fertigwaren aus Kunststoff, besonders an Gebrauchs-
und Verbrauchsgiitern, ist entsprechend hach. Alle EFTA-
Staatén sind mit Ausnahme von Grossbritannien Nettoim-
porteure von Kunststoffen. Diese Staaten, die Schweiz

inbegriffen, bieten daher den Kunststoffproduktions-
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Lindern dusserst attraktive M3rkte. Sie haben hochspezia-
lisierte Industrien zur Verarbeitung dieser Materialien
zu Pertigprodukten entwickelt. Die Schweiz steht denn
auch im pro Kopf-Verbrauch an Kunststoffen innerhalb der
EFTA hinter Schweden an gweiter Stelle und innérhalb des
Weltverbrauchs immer noch im fUnften Rang. Fir die inter-
natienale Kunststoffindustrie hat die Schweiz durch die
Stérke der chemischen Industrie grosse Bedeutung erlangt,
denn diese beliefert die Kunststoffindustrie in Europa
und Uebersee zu einem grassen Teil mit den notwendigen
Zusdtzen wie Farben, Stabilisatoren und Weichmachern.
Mehrere schweizerische Unternehmen der Maschinenindustrie
liefern ihre Kunststoffverarbeitungsmaschinen in die

ganze Welt.
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2. STRUKTUR UND BEDEUTUNG DER SCHWEIZERISCHEN

KUNSTSTOFFINDUSTRIE

21. Die Kunststoff herstellende Xndustrie

In der Schweiz wurde schon relativ friih en der Entwick-
lung und Erzeugung von Kunststoffen gearbeitet. Trotz-
dem ist die Kunststoffproduktion in der Schweiz gegen-
iiber den grossen Industriestaaten relativ bescheiden.
Dies ist darauf zurilickzufiihren, dass sich die schweize-
rische Kunststoffindustrie infolge der fehlenden Roh-
stoffe auf einige Gebiete spezialisiert hat. Der Schwei-
zermarkt ist eng und eignet sich schon aus diesem Grunde
wenig als Standort fir die Fabriketion eigentlicher Mas-
senprodukte. Ausserdem steht der schweizerische Markt
infolge unserer liberalen Handelspolitik und niederen
Zollansétzen der internationalen Konkurrenz weit offen.
Zudem fehlt in der Schweiz auch weitgehend die Rohstoff-
grundlage fiir die Produktion von Massenkunststoffen. Ab-
gesehen von Cellulose und Casein, die zur Herstellung
der dlteren Klasse der Kunststoffe aus abgewandelten
Naturstoffen dienen, basieren die heute wichtigsten Roh-
stoffe filr die Kunststoffchemie auf Kohle, Erdoel und
Erdgas, alles Produkte, die in der Schweiz nicht vorhan-
den sind und importiert werden miissen. Fir die weitere
Entwicklung der schwelzerischen Kunststofferzeuqung wird

entscheidend sein, ob es gelingt, durch intensive For-
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schungs- und Entwicklungstétigkeit immer wieder Spitzen-
erzeugnisse und Spezialitdten mit neuen und hervorragen-

den Eigenschaften zu schaffen.l2

Die schweizerische Kunst-
stoffindustrie unterscheidet sich in dieser Hinsicht so-
mit nicht wesentlich von anderen schweizerischen Industrie-

zweigen.

Aus der wichtigsten Gruppe der Kunststoffe, den Thermo-
plasten, wird in der Schweiz lediglich Polyvinylchlorid
{(PVC) industriell hergestellt. Die Herstellung von Poly-
vinylchlorid (PVC) wurde in der Schweiz im Jahre 1942
urspriinglich aus kriegswirtschaftlichen Griinden aufge-
nommen, um unserer Kabel- und Gummiindustrie Ersatzpro-
dukte zu liefern. Seither hat das Polyvinylchlorid (PVC}
den Charzkter eines Ersatzproduktes lingst verloren und
ist zu einem bedeutungsvollen Werkstoff herangewachsen,
der sich aus dem modernen Leben nicht mehr wegdenken
liesse. Polyvinylchlorid hat zur Herstellung von Boden-
beligen, Kabelisolationen und Gebrauchsartikeln, sowvie
in Form von Folien, Rohren, Platten, Blécken und Profi-

len grésste Verbreitung gefunden.

Der Tatbestand, dass von den wichtigsten Kunststoffen
lediglich Polyvinylchlorid (PVC) in der Schweiz selbst

produziert wird und Polystyrol und die Polyolefine in

12) Be6 (3 ff)
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die Schweiz eingefilhrt werden miissen, erklért die recht
hohen Einfuhren an Kunststoffen, wie sie aus Tabelle 8
zu erkennen sind. Die gesamte schweizerische Kunststoff-
produktion wurde flir das Jahr 1969 auf rund 60'000 Ton-
nen im Werte von rund 270 Millionen Franken geschdtzt.
Der Wert der aus der Schweiz ausgefiihrten RKunststoffroh-
stoffe betrug im gleichen Jahr rund 300 Millionen Fran-
ken {(56'200 Tonnen); ihm stand eine Einfuhr in der Hdhe
von rund 600 Millionen Franken (223'600 Tonnen) gegen-—
iiber. Der sichtbare Verbrauch betrug somit 1969 in der
Schweiz 227'400 Tonnen, wovon nur 27% im eigenen Land
hergestellt wurden. Ueber die Entwicklung von Produktion,
Einfuhr, aAusfuhr. und Verbrauch von Kunststoffrohstoffen
in der Schweiz seit 1955 gibt Tabelle 8 Aufschluss. Aus
dieser Tabelle lassen sich verschiedene Tendenzen, wie
wir sie zum Teil in allgemeinen Bemerkungen festgestellt
haben, sehr deutlich erkennen. Obwchl sich der Verbrauch
an Kunststoffrohstoffen in der Schweiz im Zeitraum von
1955 bis 1969 etwas mehr als verzehnfacht hat, worde die
inldndische Produktion nur um das rund Vlierfache gestei-
gert. Die Griinde liegen darin, wie wir bereits festge-
stellt haben, dass in der Schweiz die Ausgangsprodukte
fiir die Herstellung von Kunststoffrohstoffen, ndmlich

Kohle, Erdoel und Erdgas, weitgehend fehlen und der
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schweizerische Binnenmarkt flir eine wirtschaftliche Her-
stellung von Massenkunststoffen eher zu klein ist. Des-
halb beschrdnkt sich die Kunststofferzeugung in der
Schweiz auf folgende Rohstoffe: Polyvinylchlorid (PVC)
und seine Copalymere, Polyvinylacetat, Polyepoxyde, Po-
lyamide, Polymethylmetacrylat, Polyesterharze, Alkyd-
harze, Harnstoff- und Melamin-Formaldehydharze, Cellu-
loid und Celluloseacetat, Kunstharn und Vulkanfiber.14
Massenkunststoffe wie Polydthylen, Polystyrol und Poly-
propylen werden in der Schweiz nicht hergestellt, und
der grdsste Tell der gesamten Einfuhr an Kunststoffen
entfdllt auf diese Kunststoffarten. An der Ausfuhr sind
vorwiegend hochwertlige Spezialprodukte massgebend betei-
ligt, und es ist fiir den Charakter der schweizerischen
Kunststoffindustrie kennzeichnend, dass der Durchschnitts-
wert der exportierten Produkte bei Fr. 5.- je Kilogramm
liegt, derjenige der importierten Erzeugnisse hingegen

lediglich Fr. 2.60 je Kilcgramm betrigt.

Mengenmissiqg ist die schweizerische Erzeugung, mit ge-
genwirtig 1/4% im Vergleich mit der Weltproduktion, ge-
ring. Eine genauwere Unterteilung der schweizerischen
Produktion nach einzelnen Kunststoffrohstoffen ist nicht

mdglich, da keine Angaben erhélt}ich sind. Man schitzt

14) Quelle: 22



jedoch allein die inldndische Produktion von Polyvinyl-
chlorid (PVC) auf ca. 30'000 Tonnen pro Jahr, was der
Halfte der schweizerischen Gesamterzeugung an Kunst-

stoffen entspricht,

Wenn der schweizerische Anteil an der Weltkunststoff-
produktion infolge des stilirmischen Wachstums der Kunst-
stofferzeugung in verschiedenen Lindern auch kontinuier-
lich zuriickging, hat sich der absolute Kunststoffaus-

stoss der Schweiz doch ebenso kontinuierlich erhéht,

Vom schweizerischen Rohstoffverbrauch an Kunststoffen
im Jahre 1969 von 227'400 Tonnen gingen schitzungswelse
rund 60 % an die verarbeitende Industrie, wihrend die
Ubrigen 40 % von anderen Industriezweigen zu Lacken,
Leimen und Hilfsstoffen fiir Textilien und Papier verar-
beitet wurden und somit im Endprodukt nicht mehr als

Kunststoffe zum Vorschein kamen.

Die Stellung und die Bedeutung der schweizerischen
Kunststoffindustrie im Rahmen der gesamten schweize-
rischen Volkswirtschaft ergibt sich aus dem Vergleich
in Tabelle 9. Hieraus ist ersichtlich, dass der pro-
zentuale Anteil der Produktion und der Beschaftigten
ein bis eineinhalb Prozent ausmacht. Kennzeichnend fir
die Kunststoffindustrie ist ihre Dynamik und rasche
Expansion. Ihr Anteil wird mit grosser Wahrscheinlich-

keit sowohl wertmidssig als auch personalmissig die



Tabelle 9

_30_

Die Bedeutung der schweizerischen Kunststoffindustrie

im Rahmen der schweizerischen Volkswirtschaft (1969)1

5

Industriezweige Produktion Beschaftigte
in Mio. Fr.

Bruttosozial-

produkt 80'700 = 100 % 882'400 = 100 %
Nahrungsmittel 11'823 = 14,7% 46'971 = 5,3%
Textil 6'285 = 7,8% 63'322 = 7,2%
Holz + Kork 2'680 = 3,3% 42'636 = 4,8%
Papier 1'343 = 1,7¢% 20'891 = 2,4%
Graphisches Gewerbef 3'146 = 3,9% 51'758 = 5,9%
Kunststoff 816 = 1,0% 12'549 = 1,4%
Chemie 7'605 = 9,4% 61°'5Q7 = 7.0%
Steine + Erden 1'785 = 2,2% 28'310 = 3,2%
Metall + Maschinen 27'179 = 33,7% 385'970 = 43,7%
Uhren 4'059 = 5,0% 72'920 = 8,3%

15) Quelle: 132
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2 % - Grenze bald erreichen und sich auch in Zukunft
welter vergrdssern. Die Entwicklung des Industriezweiges
der schweizerischen Kunststoffindustrie kommt auch in
Tabelle 10 deutlich zum Ausdruck. Beachtenswert ist da-
bei, dass die gesamten Umsdtze im Zeitraum der letzten

& Jahre doch um 60 % gesteigert werden konnten, ndmlich
von Fr. 510 Millionen im Jahre 1964 anf Fr. 816 Millio-

nen im Jahre 1969.

Tabelle 10 Die Entwicklung des Industriezweiges der

schweizerischen Kunststoffindustriels
Anzahl Umsatz pro
Jahz Umsatz Arbeitnehmer | Arbeitnehmer
1964 Fr. 510 Mio 11'845 Fr. 43'014.-
1965 Fr. 590 Mio 12'555% Fr. 49'669.~
1966 Fr. 636 Mio 12'693 Fr. 50'027.-
1967 Fr. 668 Mio 12'433 Fr. 53'572.~
1968 Fr. 690 Mio 12393 Fr. 55'660.-~
1969 Fr. 816 Mio 12'549 Fr. 64'993, ~

18) Quelle: VKI



22. Die RKunststoff verarbeitende Industrie

Bei der Verarbeitung von Runststoffen ist zu unterschei-
den zwischen denjenigen Industrien, welche sich auf die
Verarbeitung von Kunststoffen spezialisiert haben einer-
seits, und denjenigen Industrien, welche Kunststoff als
einen Werkstoff neben vielen anderen benttigen anderer-
seits. In die erste Kategorie gehdren vor allem Industrien,
welche Kunststoffe durch Pressen, Spritzpressen, Spritz-
giessen, Walzen, Strangpressen oder dhnlichen Methoden
verformen oder Kunstharze mit anorganischen cder organi-
schen Trigern zu Schichtstoffen verarbeiten und so Fer-
tigprodukte fiir Technik und Haushalt herstellen. Als
typischer Vertreter der zweiten Gruppe sind zu erwdhnen
die Lackfabriken, welche Kunstharze als Komponenten ihrer
Erzeugnisse benttigen, holzverarbeitende Betriebe, welche
grosse Mengen von Kunstharzleim verwenden, die Textil-,
Papier- und Lederindustrie, welche Kunstharze als wich-
tiges Veredelungsmittel brauchen, die Elektro- und Appa-
rateindustrie, die zur Herstellung von Gerdten und In-
strumenten in immer st&rkerem Masse Kunststoffe als Werk-
stoff bendtigen, der Fahrzeugbéu, die metallverarbeitende
Industrie, filr welche Kunststoffe mehr und mehr zu wich-
tigen Hilfmitteln werden, und in neuester Zeit auch das

Baugewerbe.



Die kunststoffverarbeitende Industrie hat sich in der
Schweiz in den wenigen Jahren seit ihrem Entstehen zu
einem bedeutenden Wirtschaftszweig entwickelt. Verar-
beitet werden praktisch alle Arten von Kunststoffroh-
stoffen, welche der internationale Markt anzubieten hat,
und zwar in Mengen, die 1969 etwa dem Dreifachen der in-
léndischen Rohstoffproduktion entsprachen. Die schweize-
rische kunststoffverarbeitende Industrie ist daher auf
den Import von Rohstoffen stark angewiesen und ist auch
an niedrigen Einfuhrzdllen sehr interessiert. Der hohe
Entwicklungsstand, den die Verarbeitungsmethoden heute
in der Schweiz erreicht haben, ist der Grund dafir, dass
so gqut wie sdmtliche Sparten ven diesem Industriezweig

bearbeitet werden.

In der Schweiz beschéftigen sich heute etwa 900 Firmen
mit {iber 12'000 Mitarbeitern - mehr als 1% der dem Fa-
brikgesetz unterstellten Personen - mit der Verarbeitung
von Kunststoffen. Im Gegensatz zu den Rohstoffproduzenten,
zu denen nur eine kleine Zahl grdsserer Unternehmungen

zu rechnen ist, steht diq recht komplexe Struktur der
verarbeitenden Industrié. Hier iiherwiegen die kleineren
Firmen, in der Mehrzahl Betriebe mit nur wenigen Beschidf-

tigten, die hauptsdchlich Gebrauchsartikel herstellen.

Durch die Schweizerische Unfallversicherungsanstalt in

Luzern {SUVAL) werden heute unter der Bezeichnung "Ge-
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fahrenklasse 23c {Verarbeitung von Kunststoffen)" 367
Betriebe als industrielle Betriebe - mit mehr als 10
Arbeitnehmern - zusammengefasst. Weitere 50 industrielle
Betriebe befassen sich ebenfalls mit der Verarbeitung
von Kunststoffen, aber nur zum Teil, so dass sie anderen
Kategorien zugewiesen werden. Es handelt sich iliberwie-
gend um Kunststoffabteilungen von Betrieben der Elektro-,
Maschinen- und Helzindustrie. Ueber die durchschnittli-
che Grigsse der Firmen nach der Arbeitnehmerzaghl gibt

Tabelle 11 Aufschluss.

Die wichtige'Gruppe mittlerer und grdsserer Unternehmun-
gen liefert den bedeutendsten Teil der Inlandproduktion,
welche sich aus Halbfabrikaten wie Platten, Rohre und
Folien, Erzeugnissen fiir die Bauwirtschaft, die Elektro-,
Maschinen- und Uhrenindustrie sowle technischem Zubehdr

und Verpackuhgen zusSammensetzeh.

In diesem Zusammenhang ist noch einmal) auf die wachsende
Zah)l der Kunststoffabteilungen von Unternehmungen ande-

rer Industrien hinzuweisen, wenngleich sie oft ausschliess-
lich fiir die Versorgqu der eigenen Betriebe tdtig sind,
also bereits;vertikal integriert sind. Einige grosse Ver-
teilerorganisationen der Lebensmittelbranche, welche in

den letzten Jahren dazu libergegangen sind, ihre Kunst-
stoffverpackungen selbst herzustellen, sind hier eben-

falls zu nennen.
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Alle diese Betriebe, bei denen die statistische Erfassung
wegen der grossen Zahl sowohl von Kleinunternehmungen als
auch von Grossverarbeitern filir Eigenbedarf nicht einfach
ist, nehmen den iliberwiegenden Anteil des Inlandverbrau-
ches in Anspruch. Der Rest wird wvon anderen Industrie-
zweigen zu Lacken und Anstrichstoffen, Leimen und Kle-
bern scwie zu Hilfsstoffen fir die Textil- und Papier-

industrie verarbeitet.

Der Umsatz der kunststoffverarbeitenden Betriebe wird

fiir das Jahr 1969 auf rund Fr. 585 Milliconen geschatzt,
gegeniiber rund Fr. 530 Millionen im Verjahr, was einer
wertmissigen Umsatzsteigerung von rund 10% entspricht.
Die mengenmissige Steigerung betrug zwar etwas mehr, dies
jedoch bei sinkenden Preisen. Der Produktionswert je Ar-
beitnehmer beliuft sich somit auf Fr. 54'292.- . Als Ver-

gleich seollen die Angaben der Tabelle 12 dienen.

Die kunststoffverarbeitende Industrie ist durch ein star-
kes Wachstum gekennzeichnet und wird zu Recht als eine
der wachstumsstirksten Industrien unseres Landes charak-
terisiert. Seit dem Jahre 1958 liegt der Produkticonszu-
wachs der kunststoffverarbeitenden Industrie stets {ber
dem durchschnittlichen Produktionszuwachs der gesamt-
schweizerischen Industrie. Tabelle 13 und Abbildung I
zeigen die Wachstumsentwicklung der kunststoffverarhei-
tenden Industrie im Vergleich zu den ilibrigen wichtigsten

Industrien der Schweiz.
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Tabelle 13

Index der schweizerischen Industrieproduktion (1958--100)19

1963 1964 1965 1966 1967 1968 1969

Nahrungs- und Genuss-

mittel-Industrie 128 133 138 139 145 151 160

Textilindustrie ) 126 128 127 123 121 128 134

Bekleidungsindustrie 143 160 167 170 178 177 187

Holzindustrie 145 153 160 153 148 149 151
Papierindustrie l44 146 161 169 173 176 185
Graphisches Gewerbe 141 151 157 171 176 194 215
KUNSTSTOFFE 165 182z 178 183 181 183 206
Chemische Industrie 181 199 202 230 238 269 336

Industrie der Steine

und Erden 159 175 175 180 171 178 1%0

Metallindustrie 158 162 157 156 158 163 192

Maschinen- und

Apparateindustrie 125 131 135 136 143 1533 169

Uhrenindustrie 137 143 157 179 187 193 2032

Kraft-, Gas- und

Wasserwerke 127 124 139 155 167 166 180

Industrie gesamt 141 148 153 159 1eé4 173 191

19} Quelle: 61
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Abbildung I

Graphische Darstellung des Produktionszuwachses der

kunststoffverarbeitenden Industrie und Gesamtindex

der schweizerischen Industrie
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23. Die Kunststeff-Maschinen herstellende Industrie

Zum Kreis der schweizerischen Kunststoffindustrie ge-
héren im weiteren Sinne auch die Hersteller von Kunst-
stoff-Verarbeitungsmaschinen. Umn die von der chemischen
Industrie hergestellten Knnststoff-Rohstoffe wirtschaft-
lich zu Gegenstdnden verarbeiten zu konnen, wie sie in
Industrie, Gewerbe und Haushalt verwendet werden, be-
darf es leistungsfihiger Verarbeitungsmaschinen. Aus-
schlaggebend fiir die Wahl einer bestimmten Maschine
sind die Art der herzustellenden Erzeugnisse, die ver-
langte Stiickzahl und der zu verarbeitende Xunststoff.
Aus technischen und aus wirtschaftlichen Griinden wird
ein kentinuierliches Arbeiten angestrebt, was leicht
und rasch umstellbare Maschinen und Einrichtungen er-
fordert. Da nur ein volikommen regelmidssiger Arbeits-
ablauf optimale Fertigteile zu garantieren vermag, ist
dem Problem der Autcmatisierung in den letzten Jahren

grosse Beachtung geschenkt worden.

Die von der schweizerischen Maschinenindustrie fiir die
verschiedensten Produktions- und Verarbeitungsmethoden
entwickelten und hergestellten Kunststoff-Verarbeitungs-
maschinen und@ Zubeh®raggregate erreichen einen sehr
hohen Entwicklungsstand, so dass sie trotz hsrtem Kon-
kurrenzkampf exportiert werden kbnnen. Das gilt sowohl

fiir grosse Maschineneinheiten wie Spritzgussmaschinen,
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Extruder, Folienblasanlagen, Pressen und Kneter als auch
fir kleinere Einhelten wie Rilhrwerke, Homogenisierurngs-

mischer, Trockner, Bedruckungs- und Stapelautomaten.

Der stdndige Konkurrenzkampf zwingt die schweizerischen
Unternchmer zu immer neuwen Anstrengungen, die ihren Aus-
druck in hochwertigen und stets verbesserten Erzeugnis-

sen finden.

Die erfreuliche Entwicklung der schweizerischen Kunst-
stoffindustrie widre nicht denkbar ohne die enge Zusam-
menarbeit 2zwischen den rohstofferzeugendern und den -ver-
arbeitenden Industrien und der Maschinen- und Apparate-
industrie, die zwar nicht mehr zum Aufgabenkreis des
Wirtschaftszweiges der Kunststoffe gehért, aber doch

wesentlich zu den erzielten Erfolgen beigetragen hat.
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24, Der RKunststoff-Handel

Wir méchten gleich vorwegnehmen, dass sich in der schwei-
zerischen Kunststoffindustrie keine eigentliiche Handels-
stufe bilden konnte. Dies ist darauf zurickzufilhren, dass
fiir bestimmte Produkte ein eher kleiner und iiberblickba-
rer Kreis von Abnehmern in Frage kommt und die RKunststof-
fe in der Regel nur in Verbindung mit ausgedehnter und
sachkundiger technischer Kundenberatung abgesetzt werden
kénnen. Aus diesen Griinden finden sowohl die Kunststoff-
rohstoffe, welche in der Schweiz produziert werden, als
auch die Erzeugnisse der verarbeitenden Industrie ihren
Absatz {iber eine unternehmungseigene Verkaufsorganisa-
tion. Dies ist auch verstindlich, wenn wir bedenken,

dass ans der kaum {ibersehbaren Vielfalt von Kunststoff-
produkten, wie sie die Verarbeitungsbetriebe erzeugen,
das Schwergewicht deutlich auf Halbfabrikaten' liegt,
welche technigch weiterverarbeitet werden milssen wie
Bestandteile fiir die Bauindustrie (Bodenbellge, Wand-
beldge, Rohre, Platten, Profile), fiir die Apparate-,
Maschinen— und Fahrzeugindustrie (Gehd#use, Zahnrdder,
Spritz- und Pressteile), fiir die Verpackungsindustrie
{(Folien, Filme, Schachteln, Behllter) und fiir die Elek-
troindustrie (Kabeiisollerung, Gehduse, Schalter). Ein-
zig bei den Bedarfsgegenstdnden des tiglichen Gebrauchs

schaltet sich eine eigentliche Handelsstufe in die Ver-
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mittlung der Produkte an den Konsumenten ein. Fiir unsere
Betrachtungen kénnen wir jedoch diese Handelsstufe aus-
klammern, da diese Erzeugnisse iliber die fiir den Detail-
handel iiblichen Verkaufskanile den Absatz finden und
diesen Produkten bei genauer Priifung weder fiir eine ver-
tikale Integration in Richtung vorwdrts noch rilckwiirts
eine entscheidende Bedeutung zukommt. Im {ibrigen befassen
sich wenige Handelsfirmen ausschliesslich oder Uberwie-
gend mit der Vermittlung von Kunststoffprodukten. Bei
genauer Betrachtung fdllt auf, dass diese Wenigen meist
Tochter- oder Beteiligungsgesellschaften von auslidndi-
schen Kunststoff-Rohstoffproduzenten sind. Diese Vertre=-
tungsgesellschaften vermitteln grésstenteils Kunststoff-
Rohstoffe, welche in der Schweiz selbst nicht produziert
werden. Vielfach haben diese Unternehmungen genaue An-
weisungen der Produktionsgesellschaften zu befolgen, so
dass sie nicht eine eigentliche, selbstdndige Handels-
stufe im iiblichen Sinne- verkdrpern oder gar als eine
bereits erfélgreiche Vorwértsintegration der ausléndi-
schen .Rohstoffproduzenten anzusehen sind. Wir betrachten
diese Vertretungs—- und Handelsgesellschaften vielmehr
als einen verldngerten Arm der Verkaufsorganisationen
der Rohstoffhersteller, welcher ihnen vermehrte Aktivi-

tdten in einem aussichtsreichen Absatzmarkt gestattet.

Dies umsomehr als auch bei den im Inland erzeugten Roh~
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stoffen keine Handelsstufe zwischen Rohstoffproduzenten
und Verarbeitern eingeschaltet wird, oder sogar einge-
schaltet werden kann, wenn der Verkauf dieser Produkte
mit technischer Beratung von Kundendienst und Anwendungs-

technik wverbunden ist.

Bus diesen Griinden kbnnen wir in den folgenden Ausfiihrun-
gen auf die Beriicksichtigung einer Handelsstufe in der

schweizerischen Kunststeffindustrie verzichten.
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3. WIRTSCHAFTLICHE CHARAKTERISTIKEN IN DER

SCHWEIZERISCHEN KUNSTSTOFFINDUSTRIE

31. Verh&dltnisse in der Rohstoffproduktion

311l. Allgemeines

Mit der Kunststoff-Rohstofferzeugung befassen sich in

der Schwelz 15 Unternehmungen, die in dieser Sparte zu-
sammen anndhernd 2'000 Mitarbeiter beschiftigen. Vergli-
chen mit anderen Industriezweigen ist dies sehr wenig,
entfallen doch bei einer Gesamtproduktion von rund 60'000
Tonnen etwa 30 Tonnen pro Beschdftigten. In der Tat ist
die Rohstofferzeugung der Kunststoffe nicht sehr arbeits-
intensiv. Neben den Rohstoffkosten kommt den kostspieli-
gen Produktionsanlagen eine iiberaus grosse Bedeutung zu.
Die Produktion von Kunststoff-Rohstoffen kann nicht wirt-
.schaftlich optimal erfolgen, wenn die Produktionseinrich-
tungen nicht Gewihr bieten, 2u vergleichsweise glinstigen
Gestehungskosten zu produzieren. Besonders in der Schweilz
missen die Verkaufspreise auch gegenitber importierten
Produkten, welche oft aus bedeutend grésseren und wirt-
schaftlicheren Produktionsanlagen stammen, konkurrenz-
fdhiqg sein. Aus diesem Grunde ist es wichtig, dass jede
Unternehmung die Rentabilitdtsschwelle (break even point}
ihrer Produktionsanlagen kalkulieren kann. Bei der Ren-
tabilitdtsschwelle handelt es sich um denjenigen Punkt,

bei welchem das Netto-Verkaufsergebnis die Gesamtkosten
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der Produktion (@irekte und indirekte Kosten) zu decken
vermag. Die Rentabilitdtsschwelle liegt in der Kunststoff-
industrie oft zwischen 60% und 70% der Gesamtkapaziltat

der Preoduktionsanlagen. Aus Kenkurrenzgriinden kann es vor-
kommen, dass die Produktionseinheiten voriibergehend zu
einem geringeren als dem wirtschaftlich minimalen Grad
ausgeniitzt werden, ohne aber die untere Kapazitdtsgrenze
zu unterschreiten. In der Kunststoff-Rohstoffproduktion
herrscht deshalb die Tendenz vor, grossere und leistungs-
fihigere Produktionganlagen zu erstellen, welche es er-
méglichen, kostenmissiy konkurrenzfdhig zu sein, was aber
die Gefahr von zeitweiligen Ueberkapazitidten mit all den
Nachtellen wie Preisk#impfe, vermehrte Werk- und Vertriebs-
kosten mit sich bringen kann. Diese Ueberkapazitdten kén-
nen die Koséenvorteile, die von gridsseren und wirtschaft-
licheren Produktiensanlagen ausgehen oft wieder zunichte

machen.

312. Rohstoffe und Energie

Unter den verschiedenen Elementen, die die Gesamtkosten
der Kunststoffproduktion bilden, fd11t den Rohstoffkosten
die grbsste Bedeutung zu. Diese Rohstoffkosten setzen
sich zur Hauptsache aus den Beschaffungskosten fir die
chemischen Ausgangsmaterialien und die kostspieligen Ka-
talysatoren, welche fiir die Polymerisation der Monomere

bendtigt werden, zusammen., Seit einigen Jahren 1ist die



Erdecelindustrie zur bedeutendsten Rohstoffguelle der
Kunststofferzeugung geworden. Durch die Erstellung von
grésseren Tankschiffen, Pipelines und grdsseren petro-
chemischen Anlagen, konnten gesamthaft die Preise fiir
Erdcelprodukte gesenkt werden, was der Kunststoffindu-
strie erméglichte, ihre Rohmaterialien zu tieferen Prei-
sen zu beschaffen. Ferner wirkten einige technische Um-
wdlzungen bei der Gewinnung der Ausgangsmaterialien ko-
stensenkend auf die Rohstoffe. Trotzdem werden auch in
Zukunft die Rohstoffkosten den gr&ssten Kostenanteil

der Kunststoffproduktion bkilden.

In einem Punkt weicht allerdings die Situation fir die
schweizerischen Rohstofferzeuger vom Geschilderten ab.
Da die rohstoffmidssigen Voraussetzungen in der Schweiz
weitgehend fehlen und zudem die Aufnahmefdhigkeit des
Schweizermarktes im Vergleich 2zu auslandischen Markten
beschrdnkt ist, verzichtete die einheimische chemische
Industrie bis heute, mit Ausnahme von der Herstellung
von Polyvinylchlerid (PVC}, auf die Produktion wvon Mas-
senkunststoffen wie Polystyrol und Polyolefine. Trotz
des sich in der Schweiz im Auf- und Ausbau befindlichen
Pipelinesystems fir Erdcoel und Erdgas, werden auch in
Zukunft keine wesentlichen Aenderungen in bezug auf eine
Erweiterung der Palette an selbst produzierten Massen-
kunststoffen erwartet, obwohl sich die Situation fiir die

Beschaffung der Rohstoffe wesentlich verbessern sollte.
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Die Kosten fiur die Katalysatoren sind {iberall recht hoch,
jedoch je nach den Produktionsverfahren recht unterschied-
lich. Die iibrigen bendtigten Rohstoffe flir die Kunststoff-
preduktion, wie unter anderem Chler und Ammoniak, k&nnen
heute ohne allzu grosse Schwierigkeiten beschafft werden,
abwohl eine gegenwdrtige Verknappung an Chleor Preisstei-
gerungen zur Folge hat, welche durch die mit der Chlor-
herstellung anfallende und schwer zu verwertende Natron-

lauge bedingt sind.

Die Energiekasten stellen einen verhdltnismissig geringen
Anteil der gesamten Preduktionskesten dar. Die Produktion
von bestimmten Kunststoffen, wie diejenigen von Polyvinyl-
chlerid und Polyvinylacetat,Iverlangt allerdings sehr

viel elektrische Energie. Aus diesem Grunde haben diese
Industrien oft einen Standort mit geniigendem und billigem
elektrischem S5trom, wie beispilelsweise in der Schwelz im
Kanteon Wallis, wo sich die einzige Produktionsstédtte flr
Vinylchlorid meonomer, das Basisprodukt fiir die Erzeugung

von Polyvinylchlorid (PVC) befindet.

313. Kapital

Die Kapitalkosten, welche gesamthaft in der Kunststoff-
industrie recht hoch sind, variileren oft von Produkt zu
Produkt. Im Verhdltnis zu den Lohnkosten machen die In-

vestitionskosten in der Kunststoffindustrie mehr als das



Doppelte aus, bhewegen sich doch die Investitionen fiir
die Kunststoff-pProduktion in den Betrieben in der Grds-

senordnung von mehr als hundert Millionen Franken.

Selbstversténdlich hingen die Investitionskosten von der
Grosse der einzelnen Produktionsstitten ab., Die Hbhe der
Kapitalkosten je Produktionseinheit ist aber vielfach ab-
hingig von der Erfahrung und dem technischen know how
eines Rohstoffproduzenten. Dies ist darauf zurilickzufiih-
ren, dass mit zunehmendem know how die Kapazitdt einer
Anlage durch verfahrenstechnische Verbesserungen oder he-
scheidenen Investitionen erh&ht werden kann. Die Anndhe-
rung an die optimale Kapazitdtsauslastung bewirkt eine
Verbilligung der Investitionskcsten je Produktionsein-
heit, da diese umso geringer sind, destc gr&sser die

Ausbringung ist.

314. arbeitsgkrifte

Die Lohnkosten stellen trotz der hohen Lohnansitze nur
einen Bruchteil der gesamten Kosten der Rohstoffproduk-
tion dar. Infolge der hohen Abschreibungen (Ersatzinve-
stitionen}, welche den Kunststoff-pProduktionssektor in-
folge der Korrosion der Anlagen durch das Chlor charak-
terisieren, spielen diese Lohnkosten im Verhdltnis zu
den Gesamtkosten eine sekunddre Rolle. Indessen kdnnen

die unterschiedlichen Lohnkosten der einzelnen Liénder
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doch zu einem vermehrten Aussenhandel Anreiz geben, in-
dem die Lénder mit geringeren Lohnkosten ihre Produkte
in L&ndern mit hdheren Lohnkosten zu tieferen Preisen
anbieten. Die Produzenten in Lindern mit hohem Lohnni-
veau, wie in der Schweiz, miissen dsher dauernd bestrebt
sein, ihre Gestehungskosten durch Raticnalisierungsmass-
nahmen und durch Sortimentstraffung zu senken, oder sich
durch neue Produkte auf dem Markte eine Vorzugsstellung

zn schaffen,

In der Kunststoffindustrie kommen den Rohstoffkosten und
den Kapitalkosten die grdsste Bedeutung zu, wihrend die
Personalkosten nicht sco sehr ins Gewicht fallen. So wur-
de das allgemeine Wachstum in der Kunststoffindustrie
big heute nie durch eine Personalknappheit, vor allem
an Betriebspersonal, gebremst. Im Gegenteil, diejenigen
Linder mit relativ grossen Personalreserven weisen oft
eine geringere Produktivitdt auf, als andere, welche in-
folge des Personalmangels gezwungen sind, die MSglich-
Xeiten der Raticnalisierung der Produktion voll auszu-

schoépfen.

315. Uebrige Kosten

Als weitere Kosten der Kunststoffproduktion sind insbe-
sondere noch die kostspieligen Einrichtungen fiir die

Kontrolle des Produktionsprozesses zu erwidhnen. Betrdcht-



liche Kosten verursachen auch die Forschungs- und Ent-
wicklungsaufgaben filir Produkteverbesserungen, fiir neue
Kunststoffe und fir die Verbesserung der Produktions-
prozesse. Im Verhdltnis zu anderen Industriezweigen sind
auch die Verkaufskosten recht hoch, da es in der Kunst-
stoffindustrie notwendig ist, einen ausgebauten und lei-
stungsfihigen technischen Kundenservice bieten zu k&nnen.
Zusammenfassend kdnnen wir festhalten, dass der grdsste
Kostenanteil der Kunststoffproduktion auf die chemischen
Ausgangsmaterialien und die chemischen Zusatzprodukte
wie Katalysatoren entfallen. Ueberdurchschnittlich hoch
sind in der Regel ebenfalls die Abschreibungskosten,
widhrenddem Energiekosten, Kosten des Betriebspersonals,
Unterhalt der Produkticnsanlagen sowWwie Forschung und
Entwicklung und Lizenzkosten einen ungefdhr gleichbedeu-
tenden Anteil ausmachen. In Tabelle 14 sind die Anteile
der einzelnen Kostenarten in Prozenten der Gesamtkosten

fiir die Kunststoff-Rohstofferzeugung ersichtlich.
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Tabelle 14

Die verschiedenen Kostenarten der Kunststoff-Rohstoff-

erzeugung in Prozenten der Gesamtkostenzo

Kostenarten % der Gesamtkosten

Rohstoffe and chemische

Zusatzprodukte 40 - 70 %
Energie I - 7%
Betriebspersonal 3i- 1%
Unterhalt 4 - 8%
Abschreibungen 5 - 15 %

Forschung, Entwicklung und

Lizenzabgaben I - 7%

Allgemeine Kosten inkl. Admini-
atration, Ueberwachung, Versuchs-

anlagen und Vertrieb 15 - 25 %

2Q0) Quelle: 85 (66)



- 53 -

32, Verhdltnisse in der Kunststoffverarbeitung

321. Allgemeines

Zundchst méchten wir die Entwicklung der kunststoffer-
zeugenden und der kunststoffverarbeitenden Industrie
als ganzes betrachten, im Vergleich zu ihren unmittel-
baren Konkurrenten ausserhalb der eigenen Branche, wie
der metallerzeugenden und verarbeitenden Industrie,

der papiererzeugenden und verarheitenden Industrie.

Die Gesamtentwicklung der Runststoffindustrie ist wchl
entscheidend abhanglg von der raschen Entwicklung von
neuen Kunststoffmaterialien, von der dauernden,star-
ken Steigerung der Produktion und den Ergebnissen einer
intensiven Forschung und Anwendungstechnik. Die Auffas-
sung ist gerechtfertigt, dass die Kunststoffindustrie
erhebliche Chancen besitze, ihren hisherigen Ausstoss
weiterhin ilberdurchschnittlich zu steigern, ihre bis-
herigen Anwendungsbereiche zu erweitern und die tra-
ditionellen Materialien auf weiten Gebieten zu er-
setzeh. Die Kunststeffindustrie als ganzes gilt da-

her zu Recht als zukunftstrdchtige Wachstumsindustrie.

322. Rohstoffe

Wir haben bereits an anderer Stelle darauf hingewiesen,
dass dank neuer Verfahren und der Erzeugung grésserer

Mengen die Kunststoffrohsteffe in den letzten Jahren
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- relativ und absolut -~ billiger geworden sind, Diesge
Tendenz wird voraussichtlich in einem weit geringerem
Masse als bisher anhalten, vor allem, soweit es sich um
Massenkunststoffe handelt. Damit ist fiir die wirtschaft-
liche Entwicklung der kunststoffverarbeitenden Industrie
elné recht glinstigé Ausgangslage geschaffen, insbesonders
im Wettbewerb mit den Verarbeitern traditioneller Werk-
stoffe,; bei denen mit keiner Verbilligung (Holz und Me-
tall) oder mit nur einer geringfiigigeren Verbilligung
(Papier)} als auf dem Gebiete der Kunststoffe 2zu rechnen

ist.

323. Arbeitskrifte

Die Arbeitskraft wird béi steigendem Wohlstand in einer
hochindustrialisierten Gesellschaft dberproportional
teurer. Ausserdem ist das einheimische Arbeitskréfte-
potential begrenzt,

Damit sind in der kuhststofferzeugenden und der kunst-
stoffverarbeitenden Industrie Grenzeh gezogen. Die Unter-
nehmeh werden gezwuligen, die Pfoduktivitd#t ihrer Mit=-
arbeitér zu steigern. Kader sind innerbétriebilic¢h und
vor allem durch Schulen und Techniken, die teils durch
die Kunststoffindustrie, teils durch dle Oeffentlich-
keit finanziert und getragen werden, in weit grisserem

Umfang und weit intensiver als bisher auszubilden. Es
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gilt, Kunststoff-Ingenieure, Kunststoff-Techniker und
Kunststoff-Qualitétsarbeiter in abgeschlossenen Lehr-
gangen zu formieren. Ihnen sind die entsprechenden Ar-
beitsmittel zur Verfilgung zu stellen {(Maschinen, Werk-
zeuyg, Labor usw.) weshalb Kapitalinvestitionen von er-

heblichen Ausmass notwendig sind.

bile Verknappung der Arbeitskrdfte verteuert die Pro-
duktion, vor allem in jenen Verarbeitungs-Betrieben,

die nach handwerklicﬂen Methoden arbeiten. Es besteht
die Tendenz, heute noch handwerklich hergestellte Klein-
serien soweit wie mdglich durch maschinell hergestellte
zu ersetzen. Echte handwerkliche Methoden werden sich
nur dort behaupten, wo Einzelanfertigungen fiir hothqua-
lifizierte Objekte in Betracht fallen, und wo die hohen
Kosten der Fertigung wegen der besonderen Qualitdt oder
Differenzierung des Produktes keine ausschlaggebende
Reolle spielen. Der Bereich der handwerklichen Produktions-
methoden wird sich reduzieren. Pie Zahl der Firmen, die
in handwerklicher Weise Einzelstlicke anfertigen, wird
aber mindestens gleichbleibhen, wenn nicht proporticnal
zum Kunststocffverbrauch wachsen, denn Normierung und
Standardisierung kdnnen nicht allen Anforderungen .ge-

niigen. ) . "

Industrielle Produktionsmethoden sind vielfach aber nur

dann rationell, wenn grosse Serien erzeugt werden. Nur
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grosse Serien vermindern die Kostenanteile der einzel-

nen Produkte fiir Spritz- und Pressformen, Maschinen usw.

Der Kleinbetrieb hat daher nur noch eine Chance, wenn

er sein Sortiment reduziert und sich auf die Herstellung
weniger, aber in grossen Serien hergestellter Erzeugnis-
se spezialisiert, die nicht allzu grosse Investitionen
verlangen. Er ist - weil er keine uberdimensionierte
Verwaltung zu unterhalten hat - oft billiger und konkur-
renzfdhiger als der Grossbetrieb. Er wird oft abhdngig

von seinen wenigen Auftraggebern.

Der Grossbetrieb hat andererseits gute M8glichkeiten bei
Erzeugnissen, die hohe Investitionen verlangen und bei
Neuentwicklungen, wo der werkeigenen Forschung und Ent-
wicklung erhebliche Bedeutung zukommt. Dank ausgebauter
Exportabteilungen sind sie auch in der Lage, grosse

Mirkte systematisch 2zu bearbeiten.

324. Kapital

Ein besonderes Problem bildet die Kapitalversorgung der
Unternehmen und Betriebe. Vor allem in der kunststoff-
verarbeitenden Industrie sind die Mittel vielfach knapp
um Maschinenpark, Einrichtungen, Geb&ude, Lager und Ver-
kaufsorganisation den stindig steigenden Anforderungen
und Mdglichkeiten des Marktes anzupassen. Die Verknappung

und Verteuerung der Arbeitskrdfte zwingen die Betriebe
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2u mechanisierten und automatisierten Verfahren. Dazu
kommt die in der Kunststoffverarbeitung besonders rasche
technische Entwicklung des Maschinenbaues und der Ver-
arbeitungsmethoden. Sie schaffen einen besonders hohen
Kapitalbedarf. Der Wettbewerb innerhalb der Kunststoff-
branche einerseits und zwischen Kunststoffbranche und
konkurrierenden Branchen anderseits driickt auf die Ge-
winnmarge. Die Eigenfinanzierung der Betriebe ist oft
nicht ausreichend. Der Finanzierung mit langfristig ge-
liehenen Geldern kommt daher entscheidende Bedeutung zu,

obwohl dieses Kapital heute sehr teuer ist.

Da aber im allgemeinen nur Unternehmungen mit mehreren
Millionen Franken Jahresumsatz der Weg zum Bffentlichen
Kapitalmarkt offen steht, ist die Finanzierung auch zu-
kunftstrichtiger Unternehmen oft schwierig. Die Bildung
von Finanzierungsgesellschaften und die Zusammenfassung
kleinerer Unternehmungen zu grdsseren Gruppen wird sich

ohne Zweifel aufdréngen.

325. Uebrige Kosten

Die Belebung der Nachfrage erfolgt weitgehend durch eine
gezielte Werbung, aber auch durch intensive Verkaufs-
beratung, techischen Kundendienst und anwendungstech-

nische Unterstiitzung.

Die Werbung fiir Kunststoffe wird vermehrt als Gemein-



- 58 -

schaftswerbung der gesamten Kunststoffindustrie betrie-
ben werden miissen, um der weiten Qeffentlichkeit die
Vorteile der Kunststoffe nahezubringen. Auch kdnnen
Informationsstinde auf Publikumsmessen, verbunden mit
der Demonstration von Arbeitsgingen, gleichzeitig der
Nachwuchswerbung dienen. Ferner werden die Herstellung
und Abgabe von Lehrmitteln und Publikationen populér
gehaltener Schriften iiber Kunststoffe eine immer gros-
sere Bedeutung gewinnen, um auf einem knapp gewardenen
Arbeitsmarkt und gegeniiber einem immer kritischeren Ab-
nehmerkreis das heute bestehende Image eines zukunfts-
trdchtigen Industriezweiges hochzuhalten und weiter zu

fordern.

Einen grossen zusdtzlichen Bereich bildet die Konsu-
mentenaufklirung. Vermittlung ven Informationen iiber
Materialeigenschaften, Aufkldrung liber Gebrauch und
Verwendungszweck von Kunststoffen, sind weltere psycho-

logische Varaussetzungen zur Belebung der Nachfrage.

Die Gemeinschaftswerbung der Runststoffindustrie wird
ergénzt durch die Werbung fir einzelne Produkte und fir
einzelne Firmen mit i1hren besanderen Dienstleistungen.
Diese Werbung wird sich vornehmlich an die Fachleute
der abnehmenden Industrien oder des Detailhandels wen-

den und sachlich-technisch crientiert sein.

Diese Aktignen - von der Public Relations Bktian bis
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zur Spezifischen Produktewerbung - verlangen den Ein-
satz von betrichtlichen Mitteln, weshalb diesem Kosten-

faktor immer gr&ssere Bedeutung zukommt.



_60_

33, Zusammenfassung

Wie uns die Erfahrung lehrt, nimmt mit steigendem Wohl-
stand zugleich die Nachfrage nach billigen Massenprao-
dukten zu, was wiederum eine Praduktion in graossen Se-
rien verlangt. Grasse Produktians-Serien bediirfen an-
dererseits eines grossen Marktes und entsprechender Ab-
satzgebiete. Ihre Grésse wird vornehmlich durch die Zell-
gesetzgebung und durch die {brigen allgemeinen handels-

palitischen Massnahmen festgelegt.

Die schweizerische kunststofferzeugende und -verarbei-
tende Industrie ist heute iiberwiegend eine Inlandindu-
strie. Die Reduktion der Z8lle im EFPTA~Raum bietet Jjenen
schweizerischen Kunststoff-Firmen, die iiber die ent-
sprechende Exportabteilung verfiigen, neue Absatezmiglich-
keiten, besonders im Bereich van Spezialitéten. Fiir alle
anderen Betriehe mit einer bescheidenen Verkaufsorgani-
sation bedeutet der Wegfall dieser Zollschranken den
Einbruch von ausla@ndischen Konkurrenten, welche zum
Teil infolge bedeutend griésserer Produktionskapazitdten
billiger preoduzieren kdnnen und somit eine Verscharfung
des Wettbewerbs. Dieser Vorgang wird sich bei einer
Reduktion ader beim Hinfall der EWG-281le verschirft
wiederholen. Der Abbau der Zollschranken wird an die
schweizerische Kunststoffindustrie, die sich awnch im
neuen und erweiterten Markte behaupten will, neue An-

forderungen stellen.
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In den ndchsten Jahren ist mit einem erheblichen Wandel
innerhalb der schweizerischen Kunststoffindustrie zu
rechnen. Zwar werden Kunststoffpreduktion und Kunststoff-
verbrauch in der Schweiz weiter ansteigen, und die Kunst-
stoffindustrie als ganzes wird an wirtschaftlicher Be-
deutung und &ffentlichem Ansehen weiter gewinnen. Eine
eher schwierige Zeit wird aber die einzelnen Unterneh-

mungen erwarten.

Die Kunststoff-Rohsteffproduktien kann sich nicht damit
begniigen, ihre Produktionskapazitdten an die Bedarfszu-
nahme anzupassen, sondern wird vielmehr ihr Schwerge-
wicht auf die Erweiterung der Produktepalette durch
Kommerzialisierung van Forschungsergebnissen und die
Steigerung der Produktivitat durch Wahrnehmen der durch
die Entwicklung der Technik sich ergebenden Ratioenali-
sierungsmiglichkeiten legen. Mannigfache Mdglichkeiten
bieten auch Diversifikation und Integration, sei es zur
Sicherung des Absatzes der Massenprodukte, zur Verringe-
rung des Risikos durch Verbreiterung des THtigkeitsgebie~
tes, seil es, um neue Schwerpunkte zu setzen und damit

in ertragreichere Gebiete vorzustossen.

Bei der Kunststoffverarbeitung wird die grosse Zahl
von industriellen Klein~ und Mittelbetrieben mit brei-

tem Sortiment entweder durch eigenes Wachstum oder

durch Zusammenschluss mit Zhnlichen oder sie erglnzen-
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den Betrieben zu grdsseren Unternehmungen sich erwei-
tern miissen. Diese Unternehmungen miissen in der Lage
sein, eigene Forschungs- und Entwicklungsabteilungen
sowie Verkaufsorganisationen zu unterhalten. Nur mit
diesen Funktionsergdnzungen wird es den bisherigen Pro-
duktionsbetrieben gelingen, die Miiglichkeiten der erwei-
terten Mirkte zu nutzen und sich leistungsmissig gegen-—
iber auslindischen Konkurrenten erfolgreich zu behaup-

ten.

Soweit es den Verarbeitern nicht gelingt, ihre Produktions-
funktionen zu ergédnzen, haben sie die Mdglichkeit, die
Breite ihres Sortimentes stark zu reduzieren, um sich in
einem begrenzten Sektor mit Hilfe grosser Serien als Zu-
lieferanten von Grossbetrieben zu behaupten. Andere Be-
triebe werden sich auf die handwerkliche Fertigung von
Einzelstilcken spezialisieren und dort ein beschrianktes,
aber mdglicherweise ertragreiches Arbeitsgebiet finden.
Jene Betriebe, die wversuchen, die traditionelle Struk-
tur beizubehalten - breites Sortiment bei kleiner Serien-
zahl, vorwiegend Produktion ohne wesentliche eigene Ent-
wicklungsarbeit -, werden immer schwierigeren Marktbe-
dingungen gegeniiberstehen. Pie hohen Kosten werden es
aber nur wenigen Betrieben erlauben, eigene Forschungs-—

und Entwicklungsabteilungen zu fithren. Die Verarbeiter

werden daher noch mehr als bisher von den Erkenntnissen
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und Erfahrungen der Kunststeofferzeuger Nutzen ziechen
missen. Aehnliches gilt fiir die Verkaufs-, insbesondere
flir die ExXportorganisaticonen. Auch sie werden vorwiegend
nur in grdsseren Firmen mdglich sein. Die Kunststoffver-
arbeitung wird sich daher noch ausgeprdgter als bisher
in eine kleinere Gruppe forschungs- und entwicklungs-
intensiver, vermutlich ertragreicherer, kapitalmissig
besser fundierter und funktionsmdssig vell ausgebauter
Unternehmungen einerseits und in eine griéssere Gruppe
ertragsvariabler, eher unstabiler und kapitalmdssig
weniger fundierter, von den Forschungs- und Entwicklungs-
ergebnissen Dritter abhingiger kleinerer Firmen anderer-
seits teilen. In den kommenden Jahren - in der eigent-
lichen Uebergangsphase zum grdsseren Markt -, in der
Zeit bhesonders intensiver Anpassung und Neuorientierung,
werden fir viele Firmen kleinerer und mittlerer Grdsse
die Fragen wie Kooperation, Diversifikation, Speziali-
sierung und Integration ganz besondere Bedeutung er-

langen.



ZWEITER TEIL
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DIE VERTIKALE INTEGRATION

1, INTEGRATION ALS WACHSTUMSFORM

11l. Wesen des Unternehmungswachstums

Eine Unternehmung hat die M&glichkeit, ihre Produktions-
kapazitdt bei gesteigertem Bedarf zu bestimmten Zeiten
voriibergehend wesentlich zu erh&hen, indem sie versucht,
durch Ueberstunden, durch Einstellung von Aushilfsper-
sonal und durch Ueberbeanspruchung von Maschinen und
Menschen der Maximalkapazitit des Betriebes mdglichst
nahezukommen, oder diese sogar durch voriibergehende Be-
schiftiqung fremder Betriebe zu steigern. Die Normal-~
kapazitdt der Betriebe wird jedoch durch diese Massnah-
men nicht dauverhaft vergrdssert, sondern nur voriiber-

gehend f£ilir eine kurze Zeitspanne.1 Ein Unternehmungs-~

wachstum setzt jedech eine dauerhafte, positive Ver-—

dnderung der Unternehmungsgr@sse voraus. Zur Beurtei-

lung der Unternehmungsgrdsse stehen je nach den Beurtei-
lunggkriterien die verschiedensten Kennzahlen zur Ver-
fligung. Bei Vergleichen der Marktbedeutung von Unter-
nehpungen wird bei der Bestimmung der Unternehmungs-
grdsse meist auf typische Absatzkennziffern abgestellt,

wie Umsatz, prozentualer Marktanteil, Anzahl Ver-

1) 82 (221 f)
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triebsstellen. Sollen dagegen die Unternehmungen nach
der Grisse der Leistungskapazitdt beurteilt werden, miis-
sen als Kennzahlen Gréssen wie Zahl der Arbeitsplitze,
Maschineneinheiten, Anlagewerte verglichen werden. Ein
weiterer Gesichtspunkt ergibt sich, wenn die Unterneh-
mungen nach Leistungsmengen klassifiziert wexrden sollen.
In diesem Fall kann etwa auf die Produktionsmenge oder

die Beschaftigtenzahl abgestellt werden.2

Ein Unternehmungswachstum kann einerseits erfolgen durch
Erweiterung des technischen Leistungsapparates und/oder
durch Einstellung neuer Arbeitsgkrdfte, und andererseits
durch Zusammenschluss bisher selbstindiger Unterneh-
mungen. Unternehmungswachstum bedeutet somit einen zu-
satzlichen Einsatz von Mitteln und Menschen. Als Aus-
druck diesesa erhéhten Einsatzpotentials vergrdssert sich

die Summe der Personal-, Abschreibungs- und Zinskosten.3

2}y 8 (11)
3} B8 (12)
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12, Ursachen_des Unternehmungswachstums

Beim unternehmerischen Wachstum kann eine Auseinander-
setzung zwiachen Wachstumgkriften einerseits und wachs-
tumshemmenden Faktoren andererseits beobachtet werden.
Diese Auseinandersetzung zwiechen f&rdernden und hem-
menden Elementen geht sowohl innerhallb wie ausserhalb
der Unternehmung vor sich un@ stellt nicht einfach ein
Kriftespiel zwischen der Unternehmung und ihrer Umwelt

dar.4

Innerhalkb der Unternehmung lassen sich Ursachen fiir ein
Unternehmungswachstum in den verschiedensten Bereichen
erkennen. Als ein erster und gewichtiger Wachstumsfak-
tor ist die Unternehmerpersénlichkeit zu betrachten.
Der Unternehmer hat durch seine Entscheide die Méglich-
keit, Wachstumskrifte innerhalb oder asusserhalb der
Unternehmung zu férdern oder zu hemmen.5 Anreiz zur
Firderung des Unternehmungswachstums durch die Unter-
nehmer bildet vielfach nicht nur das Gewinnstreben,
sondern der perstnliche Ehrgeiz, ein Machtstrebken und
der Wunsch nach sozialem Anschen, der Wille, nach oken
durchzustossen oder einfach gréasser zu werden, 'wenn man

“klein ist, oder noch grésser zu werden, wenn man schon

4} 13 (22)
5) 13 (26)



gross ist.6 Besonders augenscheinlich sind ferner die

Wachstumskriafte im technischen Bereich der Unternebhmung.

Der technische Fortschritt in seinen vielen Erscheinungs-
formen zeitigte generell aber nicht nur eine mehr oder
weniger betrichtliche Senkung der Stiickkasten. Die fixen
Kosten stiegen im Verhidltnis zu den Gesamtkesten, was
eine Reduktion der Elastizitdt des Betriebes zur Folge
hatte. Der Uebergang zum Kompensaticnsbetrieb zwecks
husgleichs saisonaler Schwankungen bot eine Méglichkeit,
die Elastizitdt des Betriebes wieder zu retablieren, wo-
bei ein Wachstum in Form einer Umsatz- und Kapazitits-
erweiterung resultierte, das primdr nicht beabsichtigt
war.7 Auch die erreichte und angestrebte Mechanisierungs-
oder Automatisierungsstufe ist fiir den Wachstumsprozess

im technischen Bereich bestimmend.

Rein technisch gesehen, kann bei langfristiger Anpassung
jeder Grossbetrieb die Form eines Vielfachen des ent-
sprechenden Kleinbetriebes annehmen. In diesen Fallen
ist bei gleichmissiger Ausweitung aller Inputs der CQut-
put ein entsprechendes Vielfaches der Ausgangsgrdsse.
In sehr vielen Fﬁilen géstattet aber der Grossbetrieb

dariiber hinaus eine Technik, die im Klein- oder Mittel-

6) 131 (276)
7y 13 (27 £)
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betrieb nicht m¥glich ist. Hinzu kommt noch dielmﬁglich-
keit verbesserter Arbeitsteilung im weitesten Sinne. Dem
mag die Tatsache gegeniiberstehen, dass der Grossbetrieb
unitbersichtlicher und schwerfilliger ist als der Klein-
und Mittelbetrieb. Seitdem wir jedoch iiber elektroni-
sche Steuerungs- und Ueberwachungsapparate verfigen, ver-
mag ein solches Argument wesentlich weniger zu iliberzeu-

gen als frl'iher.B

Nicht nur die innere Struktur des Betriebes ist von Fall
zu Fall verschieden, auch die dusseren Bedingungen wie
Gtandort, Energieversargung, Transporterleichterungen,
Steuerlasten ergeben ein immer einmaliges Gesamtbild,
so dass Stadrke und Art der Wachstumskrafte von Unter-
nehmen zu Unternehmen verschieden sind, und auf indivi-
duelle optimale Betriebsgrdssen hinwirken.9 Das Ent-
scheidende bei der Bemessung der optimalen Betriebs—
gribsse ist jedoch der migliche Absatz. aus diesem Grun-—
de lassen sich Wachstumstendenzen auch im Absatzbereich
erkennen, insbesondere dort, wo sich der Wettbewerb bei
anhaltend giinstiger Konjunkturlage intensiviert. Der
dussere Druck zwingt zur Reduktion der Kosten, zu Ra-

tionalisierungsmassnahmen, die vielfach mit einer Kapa-

8) 88 (l25)
9) 131 (273)
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zititserweiterung verbunden sind. Die hthere Ausbringung
der neuen, wirtschaftlicher arbeitenden Verfahren, l3sst
sich bei verdichtetem Wettbewerk nur bedingt durch eine
Vergrtsserung des Marktanteils kostenmissig optimal aus-
nitzen. Aus einer solchen Konstellation resultiert des-
halb nicht selten ein Zusammenschluss von Unternehmungen

. " . . .. 10
zu einer grdsseren Wirtschaftseinheit.

1o} 13 (309
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13. Formen des Unternehmungswachstums

Das Unternehmengswachstum kann erfolgen durch internes

Wachstum und durch externes Wachstum der Unternehmung.ll

Das interne Wachstum wird gelegentlich als "natiirliches
Wachstum" bezeichnet, als ein Grdsserwerden einer Unter-
nehmung. Das Unternehmen entwickelt sich in diesem Fall
organisch aus sich selbst heraus. Dabei kann auf die he-
sonderen Bedlirfnisse der geplanten Erweiterung und der
bestehenden Unternehmung Ricksicht gencmmen werden. Beim
externen Wachstum einer Unternehmung wird eine andere,
bereits bestehende Einheit absorbiert, oder mehrere bis-
her selbstindige Unternehmungen schliessen sich zu einer
neuen Einheit zusammen. Wdahrend das interne Wachstum
seiner Natur nach eher langsam und kontinuierlich ver-
liuft, erfolgt das externe Wachstum sprunghaft und dis-
kontinuierlich, was zu einer vergleichsweise raschen
Entwicklung fiihren kann, gleichzeitig aber auch schwieri-

ge Eingliederungsprobleme aufwirft.l2

Sowohl das interne als auch das externe Unternehmungs-
wachstum kann in verschiedenen Richtungen erfolgen. In

Anlehnung an Borschberg unterscheiden wir die folgenden

11) 13 (33 £) und B2 (222)
12) 13 (34)
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vier Wachstumsrichtungen:l3

~ ein richtungsneutrales Wachstum durch Kapazititser-

weiterung und Umsatzsteigerung bei unverdndertem Pro-

duktions- und Absatzprogramm,

- ein horizontales Wachstum durch Ausdehnung der Pro-
duktiongbreite im Rahmen einer weiter oder enger ge-
fassten Branche. Eine Unternehmung erweitert ihr Pro-
duktions- und pAbsatzprogramm innerhalb ihres eigent-
lichen aufgabenbereiches, beispielsweise durch Ent-
wicklung neuer Produkte oder durch Zusammenschluss

mit Unternehmen derselben Produktionsstufe,

~ ein vertikales Wachstum durch Ausdehnung der Produk-

tiocnstiefe durch Erhéhung der Zahl der aufeinander-

folgenden Produktionsstufen

- ein laterales Wachstum durch Aufnaghme v&llig neuer und
anderen Branchen zuzuzdhlender Produkte in das Produk-

tions- unpd Absatzprogramm.

Von all diesen mannigfachen Wachstumsrichtungen wellen
wir im folgenden das vertikale Wachstum der Untexrneh-

" mungen analysieren.

13) 13 {42 £ff)



2. WESEN UND BEDEUTUNG DER VERTIKALEN INTEGRATION

21, Begriff der vertikalen Integration

Die vertikale Integration wird in Gabler ‘s Wirtschafts-—
Lexikonl4 als Grad und Vorgang des wirtschaftlichen
(betrieblichen) oder rechtlichen {unternehmungamissigen)
Zusammenschlusses mehrerer Unternehmen verechiedener
Produktionsstufen definiert, wobei hinzugefiigt wird,
dass Integration hiufig als Konzentration bezeichnet
wird. Die vertikale Integration bildet eine Moglichkeit
zur Verwirklichung des Unternehmungswachstums. Wie wir
aber gesehen haben, kann das Unternehmungswachstum
innerhalb und auseerhalb der urspriinglichen Unternehmung
vollzogen werden (internes und externes Wachstum). Die
vorstehende Definition der vertikalen Integration hat
aber nur Giiltigkeit fir das externe Unternehmungswachs-
tum oder die Integration im engeren Sinne. Unter verti-
kaler Integration im weiteren Sinne veratehen wir dem-
zufolge jede Ausdehnung der Geschiftstitigkeit in eine
der Unternehmung vorgelagerte oder nachgelagerte Pra-
duktionsatufe durch internes oder durch externes Unter-

nehmungswachstum,

14) 34 (1835)
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22, Wesen und Bedeutung der vertikalen Integqration

Die vertikale Integration ist charakterisiert durch das
Erh&shen der Zahl der aufeinanderfolgenden Produktions-
stufen. Grundsitzlich bieten sich folgende beiden Mbg-

lichkeiten:

~ Bine Angliederung von produktionstechnischen vorstu-
fen zur Sicherung von Beschaffungsquellen, sei es fir
Rohstoffe oder fiir Produktionsmittel, Diese Art der
vertikalen Integration wird hiufig als Riickwidrtsinte-

gration bezeichnet,

- Eine Angliederung von produktionstechnischen Nachstu-

fen durch Einbeziehung von Weiterverarbeitungs- und

5

Handelsstufen zur Sicherung der Absatzmérkte,l wel-

che auch als Vorwidrtsinteqration bekannt ist.

Die Problematik der vertikalen Integration liegt darin,
ob es flir einen Betrieb zweckmiissig und wirtschaftlicher
ist, die herzustellenden Erzeugnisse von Anfang bis zum
Ende selbst zu fertigen oder ob die Produktion van Tei-
len des Produktes anderen Betrieben iiberlassen werden
soll. Die Ausdehnung der Produktionstiefe kann sich

. " 2]
aber auch auf einzelne Teilprozesse beschranken.l

15) 13- (45)
16) 13 (45 £)
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Die Angliederung von Vorstufen hat im allgemeinen keinen
direkten Einfluss auf die Kapazitdt der urspriinglichen
Produktionsstufe oder auf den Umsatz. Ebenso bleibt das
absatzprogramm unverindert. Beim Einbezug von Machstu-
fen hingegen wird das Absatzprogramm verdndert, sofern
diese Nachstufen im produktionstechniachen Bereich lie-
gen. Auch wenn das Produktions- und Absatzprogramm nicht
verindert wird, erhéht sich durch die vertikale Integra-

tion die wertmissige Leistung der Unternehmung.l—‘r

Die Angliederung von Verstufen (Rlickwdrtsintegration)
kann massgebend durch die Struktur des Beschaffungs-
marktes bedingt sein. Dort, wo der Preis der Hauptrch-
stoffe filr das Endprodukt und dessen Marktposition von
Bedeutung ist und infolge der Grésse und Unelaatizitidt
der Produktionsanlagen ein Ausweichen in andere Rohstoff-
mirkte nicht mdglich ist, dlirfte die Tendenz zur Siche-
rung der Rohstoffe besonders stark sein. Die Angliede-
rung von Rohstoffvorkommen dient dann gleichzeitig der
Risikominderung und der Preisstabilisierung. Anderer-
seits miissen somit zusHtzliche Risiken und zum Teil er-

hebliche Belastungen iibernommen werden.l7

Die Vorwirtsintegration, die Anndherung an den Endver-

braucher, vollzieht sich meist aus absatzwirtschaftli-

17) 13 (486)
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chen Ueberlegungen. Im allgemeinen ist jedoch die Ver-
bindung einer Industrie-Unternehmung mit einer betriebs-
eigenen Absatzorganisation bis zum letzten Verbraucher
eher als Ausnahme zu betrachten. bas Angebot dee Handels
ist in den meisten F&llen weitaus reichhaltiger als das

Produktionsprogramm eines einzelnen Produzenten.18

Eine Frage der vertikalen Integration, die beantwortet
werden muss, liegt darin, wie viele aufeinanderfolgende
Produktiongprozesse in einem Betrieb zusammengefasst
werden scllen. Die minimale Produktionstiefe besteht
aus einer einzigen Produktionsstufe, eine maximale Aus-
dehnung wire da gegeben, wo alle Stufen eines Produk-~
tionsprozesses in einer Produktionseinheit integriert
sind.19 Pba die Zahl der aufeinanderfolgenden Produk-
tionsstufen meistens durch technische Faktoren mithe-
stimmt wird, ist in der Praxis sowohl die minimale wie

die maximale Produktionstiefe selten anzutreffen.

pei der horizontalen Integration auf ein und demselben
Markt ist der Marktanteil des Unternehmens ein wichti-
ger indikator seiner Marktstellung. Im Gegensatz hiezu
versagt der Marktanteil als Massgrdsse bei der vertika-

len Integration, denn in diesem Falle wird ohne Ver-

18) 13 (47)
19) 13 (139)
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grdsserung des Marktanteils die Marktstellung des inte-
grierten Unternehmens dadurch verbessert, dass die An-
gliederung von Vor- oder Nachstufen der Preoduktion und
des Handels die marktmidssige Abhdngigkeit des Unterneh-
mens reduziert 20 und durch das Vereinigen der Mar-

gen verschiedener Produktignsstufen die Marktposition

wesentlich gestarkt wird.

20) 88 ({130)
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3. URSACHEN, GRUENDE UND ZIELE EINER VERTIKALEN INTEGRAT ION

31. Allgemeines

Grundsdtzlich kommen die Impulse der vertikalen Inte-
gration vom Markt her, wcbei innerbetriebliche Momente
nicht auszuschliessen sind. Die marktbedingten Ur-
sachen konnen im einen Fall eine aktive Massnahme zur
Marktbeeinflussung, eine Aktion oder eine Anpassung

an Marktverd@nderungen, eine Reaktion sein. Vielfach

wird jedoch versucht, lber die reine Anpassung hinaus
einen Marktvorteil zu schaffen, der weitere Anpassun-
gen in kurzer Frist nicht notwendig erscheinen 1l&sst.

So greifen doch beide in der Regel ineinander (iber. Eine
vertikale Integration zum Zwecke der Raticnalisierung
kann demzufolge sowohl als Massnahme zur Anpassung an
eine verdnderte Marktsituation als auch als Massnahme
zur Verbesserung der Marktsituation angesehen werden.
Starke Antriebe zur vertikalen Integration kGnnen auch
sprunghafte Verdnderungen effektiver und potentieller
Absatzmarkte sein, wie beispielsQeise die Erweiterung der
Europiischen Wirtschaftsgemeinschaft. Ein dhnliches f&r-
derndes Moment ist die stetige Steigerung des Lebens-
standards und die vermehrte Nachfrage nach Massengiitern.
Der Beweggrund zu einer vertikalen Integration liegt am

Ende jedoch immer darin, der Unternehmung Kosten- und
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Gewinnvorteile, also Wettbewerbsvorteile, zu verschaffen,
die sich besonders durch Impulse aus dem technischen Be-
reich (Fertigungsbereich) exgeben. Aber auch im Beschaf-
fungs-, Abgatz~, Verwaltungs- und Finanzbereich der Unter-
nehmungen sind Antriebskrifte fiixr eine vertikale Integra-
tion nachzuweisen. Eine Unternehmung will sich zum Beispiel
van Vorlieferanten oder Abnehmern unabhiingig machen, in-
dem sie mglichst viele Ranstoffe und Teile selbst pro-
duziert oder ihre Erzeugnisse selbst welterverarheitet

oder an die Verbraucher vermittelt.

Die Umsatzsteuerersparnis mehrstufiger Betriebe kann
andererseits die vertikale Integration umsomehr fordern,
je grdsgser die steuerlichen Vorteile sind - was nicht
nur vom, heute zwar seltenen, kumulativen Allphagen-
Umsatzsteuersystem, sondern auch vom Umsatzsteuersatz
abhingt - und je mehr es darauf ankommt, einen latent
varhandenen Entschluss zur Unternehmungskconzentration

zu erleichtern und zu beschleunigen.2

Die wertikale Inhtegration kann durch Zusammenschluss

zweier oder mehrerer Unternehmungen oder durch starkes
internes Wachstum einer Unternehmung verwirklicht wer-
den. Das somit erreichte Anwachsen der Betriebsgrdase

bewirkt sinkende Durchsgchnittgkosten und eine vorteil-

21) 52 [1555)
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haftere Kostenstruktur., Den Nachteilen bei den Zusammen-
schliissen, wie Verlust der Selbstiandigkeit, stehen be-
deutende Vorteile gegeniiber, wie finanzielle Stdrkung,
ABusdehnung von Produktion uné Absatz und wirtschaftli-
che Sicherheit. Neben strukturellen Kostenvorteilen wird
beim Ausbau der Unternehmung in vertikaler Richtung mit
einem Allphasengewinn gerechnet. Dieser Gewinn ergibt
sich dadurch, dass die Betriebe der Vorstufen ihre Er-
zeugnisse mit einem Gewinnzuschlag an die weiterverar-
beitenden Betriebe abgeben. Dieses Verfahren setzt sich
bis zu den Endstufen-Betrieben fort. Die Preise der End-
stufenprodukte enthalten daher einen zusdtzlichen Ge-
winnbetrag. ﬁine echte unternehmerische Leistung steht
dem zusitzlichen Gewinn nicht gegeniiber. Bei einer star-
ken vertikalen Gliederung der Unternehmungen, erreicht
die Berechrnung "Gewinn von Gewinn" einen betrdchtlichen
Umfang.22 Die vertikal gegliederten Unternehmungen ver-
schaffen sich auf diese Weise gegeniiber den nicht verti-
kal integrierten Unternehmungen giinstigere wirtschaft-

liche Bedingungen.

Durch ein Aneinanderriicken von einzelnen Produktionsstu-
fen kdnnen betrachtliche Kostenersparnisse in der Pro-

duktion, (Energiekosten bei Arbeiten in einer Hitze,

22) 98 (285)
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Wegfall veon Kosten der Zwischenlagerung und des Trans-
ports, Nutzung von vorhandenen nicht voll ausgelasteter
Anlagen, hessere Verwertung von Abfallstoffen) aber auch
Einsparungen an Beschaffungs- und Absatzkesten inficlge
der Zwischengewinne erzielt werden. Zusitzlich kommt die
Wirkung der grossen Masse durch ein Zusammenfassen mehre-
rer Inhstanzen den vertikal integrierten Unternehmungen
zu gute. Dabei kann es sich handeln:

- um die mit grdsserer Ausbringung zunehmende Ver-

teilung von global auftretenden Kosten, der soge-

nannten auffrags- oder losfixen Keosten,

- um den hesseren Risikecausgleich im grésseren
Kollektiv, was sich auswirkt in geringeren Sicher-
heitslagern, geringeren Deckungsmitteln, alsoc in
einer relativ geringen Reservehaltung fiir Unter-
brechungen in der Produktion und filir unregelmdssi-
gen Bedarf, ebensc wie die MSglichkeit des Eigen-

behalts von sonst zu versichernden Risiken und

- um das grbssere soziale, psychclogische und dkono-

mische Gewicht, das der grossen Einheit zukomnt . 2>

Der Grosshetrieb hat nicht nur die glinstigeren Mdglich-
Xeiten zur Beschaffung von Betriebsmitteln, Material

und Kapital, er iibt auch auf Arbeitskrifte eine griésse-
re Anziehungskraft aus. Im Absatzmarkt, wie gegenilber Be-

hérden stellt er einen Machtfaktor dar, was sich in einer

23) 131 (270)
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stdrkeren Marktposition und in Steuerverglinstigungen
bei gleichzeitiger Inanspruchnahme relativ hdherer sozia-

ler Kosten éussert.23

Die vertikale Integration vermag auch unter einem weite-
ren Gesichtspunkt einen grossen Einfluss auf die Kosten

zu bewirken. Gutenber924 stellt feet, dass das Kosten-
niveau eines Betriebes durch fiinf Hauptkosteneinfluss-
gréssen bestimmt wird: durch Faktorgualit#dt, Faktorpreis,
Beschaftigung, Betriebsgrdsse und Fértigungsprogramm. Zwei-
fellos hat eine vertikale Integration nachhaltige Auswir-
kungen awuf Beschidftigung, Betriebsgrdsse und Fertigungs-—
programm einer Unternehmung. Gutenberg fihrt weiter au525,
dass Aenderungen der Kosteneinflussgrdssen Beschiftigung,
Betriebsgrdsse und Fertigungsprogramm stets Aenderungen

in den Faktorqualititen und/oder den Faktorproportionen
ausldsen. Man kdnne deshaldb sagen, dass sich grundsdtzlich
Aenderungen im Kostenniveau eines Betriebes auf Aende-
rungen in den Faktorgualitdten, den Faktorproportiocnen und
den Faktorpreisen zuriickfihren lassen. Bleiben sie kon-
stant, dann k&nne sich das Kostenniveau eines Betriebes

nicht &ndern. Diese drei Grbssen bezeichnet Gutenberg als

23) 131 (27¢)
24) 42 (22B ff)
25) 42 (231)



die "drei grossen Kostendeterminanten". Da durch eine
vertikale Integration diese "drei grossen Kostendeter-
minanten" nicht konstant bleiben, sich also dndern, kann
demzufolge eine wvertikale Integration das Kostenniveau

entscheidend beeinflussen.

Das oherste Ziel einer vertikalen Integration liegt in
deér Verwirklichung der wirtschaftlichen Grundsdtze, wie
sie im Odkonomischen Prinzip festgehalten sind, da die
Vertikalintegration letztlich auf eine Kostensenkung

und eine Ertragssteigerung abzielen muss.

Charakteristisch sind die glinstigen Kostenwirkungen bei
der Riickwartsintegration im Beschaffungsbereich der nach-
gelagerten Produktionsstufe und bei der Vorwdrtsintegra-

tion im Absatzbereich der vorgelagerten Stufe.

Im folgenden wellen wir diejenigen Ursachen und Griinde
einer vertikalen Integration genauer priifen, die in den

verschiedenen Unternehmungsbereichen wirksam sind.
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32. Beschaffungsbereich

Im Beschaffungsbereich der Unternehmung stellt sich die
Frage, ob die fremdbezogenen Stoffe oder Teile selbst
hergestellt oder von Lieferanten bezogen werden sollen,
Diese Ueberlegung liegt vor allem nahe, wenn sich zeigt,
dass infolge dem Ueberspringen von Bearbeitungsphasen
die Kosten der Selbsterzeugung niedriger sind als die
2ukaufskosten. Dies kann auch dann méglich sein, wenn
durch Selbstherstellung Lager-, Umschlags- dnd Trans—
portkosten sinken, 2Zdlle und Abgaben der Umsatzste;er
eingespart werden konnen, oder wenn die Vorlieferanten
hohe Gewinne erzielen. Eine Eigenfertigung kann auch
deshalb sinnvoll sein, weil unter bestimmten Voraus-
setzungen der Gewinn der Unternehmung um einen hdheren
Betrag als den zusdtzlichen Gewinnanteii der neuen

Fertigungsstufe allein wachst.

Anderseits werden viele $toffe und Teile bei den Abneh-
mern nur in -relativ kleinen Mengen bendtigt. Ein Her-
steller, der sich auf eiqen Rrtikel spezialisiert und
die Befriedigung des gesamten, oder eines grossen An-—
teils des auf dem Markte auftretenden Bedarfs tibernimmt,
kann wegen der grossen Produktmengen sehr kostengiinstige
verfahren anwenden und gegebenenfalls zu Preisen liefern,
die wesentlich niedriger sind als die Kosten der Selbst-

. 26
erzeugung hei den eilnzelnen Abnehmern.

26) 47 (79 £f)
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Bei vertikaler Integration verindert sich die Beschaf-
fungssituation fiir die jewells nachgelagerten Produk-
tiongstufen go entscheidend, dass wir sie einer genaue-
ren Priifung unterziehen mdchten. Die Kostenvorteile im
Bereich der Beschaffung resultieren zundchst aus dem Um-
stand, dass alle Beschaffungskosten wegfallen, die bis-
her bei den einzelnen Fertigungsstufen fiir die Bestim-
mung der glinstigsten Beschaffungsmdglichkeiten und das
Bestellwesen anfielen. Soweit von vorgelégerten Stufen
bezogen wird, reduziert sich der Aufgabenkreis der Be-

schaffungsabteilungen erheblich.27

Eine vertikale Integration ermiglicht den nachgeschalte-
ten Fertigungsstufen aqch den fristgerechten Bezug der
bendtigten Einsatzmaterizlien in den erforderlichen
Mengen und QualitZten. Diesem Umstand kommt insbesondere
bei Produktionszweigen mit Zwangslasuffertigung grosse Be-
deutung zu. Soweit die VertikXalkonzentration Méglich-
keiten zur fristgerechten Beschaffung der benitigten
Einsatzmaterialien erdffnet, kxSnnen auch die Lagerbe-
stinde bei den einzelnen Fertigungsstufen auf ein Mini-
mum beschrinkt werden. Daraus ergeben gich unter Um-
stdnden erhebliche Moglichkeiten zur Einsparung von

Zinskosten fiir das in den Bestdnden gekundene Kapital

27) S0 (1642 ff)



und von Kosten der Lagerbewirtschaftung.27

Inwieweit die vertikale Integration die billigere Be-
schaffung der auf den einzelnen Fertigungsstufen bend-
tigten Einsatzmaterialien erméglicht, hingt von der La-
ge des einzelpnen Falles ab. Es ist denkbar, dass die Ko-
sten der Einsatzsteffe um die im Vorproduktpreis friiher
enthaltene Gewinnmarge und um die Kosten der zwischen
den Produktionsstufen frither eventuell eingeschalteten,
mit der Integration jedoch wegfallenden Handelsorgani-
sationen sinken. Scweit-die in den Vorproduktpreisen
frither enthaltenen Gewinne jedoch die kalkulaterische
Kapitalverzinsung betreffen, ergibt sich aus der Inte-
gration kein Kostenvorteil, da das in den veorgelagerten
Produktionsstufen investierte Kapital auch weiterhin
verzinst werden muss. Erhebliche Kostenvorteile k&nnen
im Beschaffungsbereich jedoch durch die Umsatzsteuerer-
sparnis erzielt werden, denn auf jeder Fertigungsstufe
kénnen die Beschaffungskosten um die Umsatzsteuer sinken.
Bei einer Mehrzahl von aufeinanderfolgenden Fertigungs-
stufer kann ellein schon diese Umsatzsteuerersparnis
der kostenmiissig entscheidende Gesichtspunkt fiir eine

vertikale Integraticn sein.28

27) 50 (1642 £f)
28) 50 (l643)
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Bemerkenswert ist auch der Strukturwandel bei den Kosten
der Veorleistungen, die durch die Vertikalkonzentration
herbeigefihrt werden, Wdhrend die Kosten der Vorlei-
stungen unverbundener Unternehmungen vorwiegend varia-
bel sind, nehmen sie durch die vertikale Integration in
zunehmendem Masse fixen Charakter an. In einem vertikal
gegliederten Konzern bedeutet das, dass der Bezug bei
allen Produktionsstufen, ausser der ersten, vorwiegend
oder sogar ganz aus konzerninternen Leistungen besteht,
deren Erstellung mit konzerneigenen Produktionsmitteln
erfolgt. Diese Produktionsmittel verursachen fixe Ko-
sten, die in den Verrechnungspreisen an die nachgelager-

ten Betriebe weitergegeben werden.28

Die Ausschaltung des Marktes zwischen den einzelnen Pro-
duktionsstufen fiihrt hinsichtlich der Kosten fiir die
Vorleistungen zu einem bedeutsamen Strukturwandel, der
flir die Beschaffungspclitik erhebliche Konsequenzen hat.
Wihrend bei der Entscheidung zwischen mehreren unter-
nehmungsfremden Bezugsmiglichkeiten der absolute Preis-
vergleich das entscheidende Kriterium darstellt, fillt
die Entscheidung zwischen dem Bezug von der vorgelager-
ten Fertigungsstufe und einer fremden Unternehmung durch

den Vergleich der variablen Kosten pro Einheit bei Eigen-

28) 50 (1643)
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bezug, und Gesamtkosten pro Stiick bei Fremdhezug. Da

beim heutigen Stand der Fertigungstechnik in der Regel
eine hohe Fixkostenintensitat angenommen werden kann,
scheidet der Fremdbezug von Einsatzmaterialien im allge-
meinen solange aus, bis die konzerninternen Bezugsmdglich-
keiten erschépft sind. Auch daraus ergeben sich im Be-
schaffungsbereich unter Umstdnden erhebliche Mdglich-
keiten zur Kosteneinsparung, weil das Aufsuchen konzern-
fremder Bezugsmiglichkeiten weitgehend vernachlidssigt

werden kann.29

Allerdings kann die Wirkung der vertikalen Integration
auf die Wirtschaftlichkeit des Einkaufs auch negativ
sein, wenn Wahl- und Substitutionsmiglichkeiten, die
auf Grund von Marktverdnderungen realisierbar werden
und im Verlauf der Kostenminimierung ausgenutzt werden
missten, auf Grund der Verflechtung nicht wahrgenommen

werden kﬁnnen.30

29) 50 (1643 f)
30) 50 (1644)
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33. Forschung und Entwicklung

Der technische Fortschritt ist ein Prozegs, der syste-
matisch vorangetrieben wird, und der gewissermassen eine
Eigengesetzlichkeit erlangt hat, der sich Kein Unter-
nehmen entziehen kann. In bezug auwf diese systematisch
betriebene Forschung und Entwicklung sind sber die
grossen Unternehmungen den kleineren in der Regel weit
{iberlegen, denn eine wirksame Forschungs- und Entwick-
lungsarbeit erfordert den Einsatz von hochgualifizier-
ten Spezialisten und von kostspieligen Veréuchsappa-
raten.31 Eine vertikale Integration vermag der Unter-
nehmung nicht nur die erxforderliche Grésse und durch
die Vereinigung verschiedener Gewinnspsannen die Fi-
nanzkraft zu verschaffen, um sich Forschungs- und Ent-
wicklungsaufgaben widmen zu kdnnen. Sie erméglicht viel-
mehr die Entwicklung newer Ideen und eine erfolgver-
sprechende Schwerpunktsetzung im Forschungsprogramm in-
folge der Kenntnis der Bediirfnisse verschiedener auf-
einanderfolgender Produkticnsstufen. Die Ergiebigkeit
der Forschung kann asuf Grund des Erfahrungsaustausches
gesteigert werden, was die Aussichten der Unternehmung,
neue Produkte auf den Markt zu bringen, den eigenen

Marktanteil zu halten oder méglicherweise auszudehnen,

31) 47 (85)
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verbessern kann. Dazu kommt, dass die neu entwickelten
Erzeugnisse dem Unternehmen, welches diese zuerst auf
den Markt bringt, eine Vorzugsstellung verschafft, die
zwar zeitlich befristet ist, aber in dieser Zeit oft
gute Preise mit entsprechend gunstigen Gewinnspannen

sichert.

Das Anliegen, die Forschung zu konzentrieren und im

Sinne einer Schwerpunktsetzung konseguent voranzutrei-
ben, begiinstigt eine vertikale Integration. Steht je-
doch die Absicht im Vordergrund die Forschung zu ver-
breitern und Doppelspurigkeiten zu vermeiden, was vor
allem in der Grundlagen-Forschung notwendig ist, kann
praktisch nur ein horizontaler Zusammenschluss erfolg-

reich sein.
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34. Produktion

Im Bereich der Produktiocn lassen sich verschiedene Griin-
de flir eine vertikale Integration erkennen. Durch die

Verdnderungen im Produktionsprogramm werden oft Kosten-
einsparungen ermdglicht. Das Produktionsprogramm ergibt

gich durch die produktionsbreite (Zahl der hergestellten

Produktarten, Typen, Sorten usw.), die Produktionstiefe

(2ahl der zusammengefassten anfeinanderfolgenden Pro-
duktionsstufen) und die Produktionsmenge. Es ist ein-
leuchtend, dass die produktionstechnischen Vorteile um
50 gridsser sind, je mehr es gelingt, Produktionstiefe
und Produktionsmenge auf Kosten der Produktionsbreite

zu erhdhen.

Eine Vergrdsserung der Produkticonsmenge kann erreicht
werden durch eine Spezialisierung der Produktion oder
anders-gesagt mit einer Programm- und Typenbereinigung.
Als Folge davon steigen die Seriengréssen, und die stiick-
bezogenen Sortenwechselkesten ginken. Die fixen Kosten
kdnnen bei grdsserer Produktionsmenge auf eine gréssere
Anéahl Einheiten verteilt werden, was niedrigere Geste-
hungskosten bedeutet. Weitere kostensenkende Wirkungen
gehen von einer auf grissere Stﬁckzahien ausgerichteten
Fertigung aus. Der als Grissendegression der Betriebs-
mittel bezeichnete Tatbestand ist jedoch nur in sclchen

Produktionszweigen richtig, in denen das verfahrens-



massige Stiickkosten-Minimum nur bei grossen Produktions-

mengen erreichbar ist.32

Die vertikale Integration kann auch technisch bedingt
sein. Thr Kennzeichen ist in der Regel die értliche Zu-
sammenfassung der verschiedenen Produktionsstufen in
einem einzigen grossen Werk, denn nur so kénnen die
technischen Vorziige des Verbundes wirklich genutzt wer-

den.33

Die Grundvoraussetzung flir die Realisierung kostenméssi-
ger Vorteile bei vertikaler Integration besteht darin,
dass die Kapazitidten der aufeinanderfolgenden Ferti-
gungsstufen méglichst genau aufeinander abgestimmt sind.
Je vollkommener dies gelingt, desto stdrker fallen die
Kostenvorteile ing Gewicht. Kdnnen aus technischen oder
wirtschaftlichen Griinden die Kapazit#ten nicht genau
avfeinander abgestimmt werden, soO miissen die iberdimen-
sionierten Betriebsteile einerseits Materialien von
fremden Lieferanten beziehen, andererseits den konzern-
intern nicht verwertbaren Teil ihrer Leistungen ander-
Jéitig abgetzen, wenn sie nicht entsprechende Leerko-

sten. in Kauf nehmen wollen.

32y 47 (74)
33y 47 (77)
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Raticnalisierungsmiglichkeiten und Kostenersparnisse
ké&nnen sich auch aus dem vertikalen produkitionstechni-
schen Verbund ergeben. Erhebliche Keosteneinsparungen ent-
stehen vorwiegend durch bessere Energieausnutzung, durch
Vermeidung von Wegleitungs- und Transportkosten, sowie

Lagerkosten zwischen den einzelnen Produktiensstufen.

Die vertikale Integration erméglicht auch eine weitge-
hend gleichmissige Beschdftigung aller durch den Verbund
erfassten Fertigungsstufen, wodurch sich eine bessere
KapazitHtsausnutzung erreichen l&sst. Das Beschiaftigungs-
risiko, das ;ich wegen des Degressionseffektes der fixen
Kagten in einem Ansteigen der Stiickkosten ausdriicken
kXann, wird dadurch weitgehend gemildert. Umgekehrt wirkt
sich das Besgchdftigungsrisike der Endstufe der vertikal
integrierten Fertigung auch auf alle vorgelagerten Fer-
tigungsstufen aus. Gerat die Endstufe auf Grund von Ab-
satzschwierigkeiten in eine Unterbeschéfgigung, S0 wer-
den gleichzeitig éuch die vergelagerten Fertigungss£ufen

beeintr'&ichtigt.34

34) 50 (1645 £)



- 93 .

35. Absatzbereich

Der Absatzbereich vermag ebenfalls stark in Richtung
einer vertikalen Integration einzuwirken. Die Griinde
liegen vorwiegend darin, dass die vertikal gegliederten
Unternehmungen sich den Markt durch die verschiedenen
aufeinanderfolgenden Produktions- und Weiterverarbei-
tungsstufen weitgehend selbst schaffen kOnnen. Je nach-
dem wie weit die Preoduktionskapazititen der einzelnen
Produktionsstufen aufeinander abgestimmt sind, ist der
Absatz im voraus ganz oder teilweise gesichert. Indem
die vorgelagerten Produktionsstufen ihre Leistungen an
nachgelagerte Stufen weitergeben, ergeben sich fir alle
Stufen, die nicht die Endstufe der jeweiligen Fertigung
darstellen, erhebliche Kostenvorteile.35 Ausgser den
Transportkosten fallen damit el den vorgelagerten Stu-

fen die Vertriebskosten weitgehend weqg.

Im Absatzsektor bietet sich haufig die Mdglichkeit, dass
auf bereits vorhandene, aber nicht voll ausgeschopfte
personelle Krdfte oder sachliche Mittel in einer Stufe
zuriickgegriffen werden kann, wie zum Beispiel auf einen
Marktforscher, der kinftig auch fiir die ilbrigen Produk-
tionsstufen t8tig wird. Auch fir die Absatzvorbereitung

und Absatzanbahnung, sowle auf dem Gebiet der Produktie-

35) 50 (le47)
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werbung milssen fiir die Erzeugnisse aller Produktions-
stufen betrachtliche Aufwendungen gemacht werden, welche
dank vertikaler Integration auf einem Minimum gehalten

werden kdnnen.

Nicht selten verfligt eine Unternehmung im Inland uber
die notwendige Absatzorganisation, wdhrenddem ihr eine
planmdssige Bearbeitung der Exportmidrkte verwehrt ist,
weil die geringe H6he und der mehr zufdllige Charakter
der Exportabschliisse den Ausbau einer besonderen Orga-
nisation nicht rechtfertigen. Eine Vertikalintegration
kann dagegen durch eine einheitliche Absatzgestaltung
fiir alle Produkte aus den verschiedenen Produktiocns-
stufen, vielleicht scgar von ausgesprochenen Speziali-
tdten, die Erschliessung neuer Exportmirkte und die Inten-
sivierung von bestehenden Kontakten férdern. Eine Ex-~
portabteilung kann auch als gemeinsames Exportbiiro fiir

alle Stufen beniitzt werden.

Der Zweck einer vertikalen Integration ist oft nicht nur
Absatzsicherung, sondern vielfach sind die Ertragsaus-
sichten umsoc grésser, Je weiter ein Produkt in der Ver-
edelungsstufe fortgeschritten ist. Dadurch erhdlt man
eine pusgleichamBglichkeit, wenn im Bereich der Grund-

stoffindustrie mit ihrer Massenfertigung in Zeiten
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riickgehender Beschéftigung oder temperdrer Ueberkapa~
zitdten die Preise und Gewinne durch den harten Kon-

6
kurrenzkawpf stark gedriickt werden.3

3e) 47 (84)
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36. Finanzbereich

Im Finanzbereich einer Unternehmung handelt es sich

hauptsdchlich um zwei Probleme, um die Kapitalbeschaf-

fung und um die Mdglichkeiten der Kapitalverwertung.

Bei den Problemen der Kapitalbeschaffung stellen sich
Fragen wie, zu welchen Bedingungen sich ein Unterrnehmen
das filir seine weitere Entwicklung erforderliche Geld-
kapital beschaffen kann. Grundsatzlich gibt es drei
Alternativen: die Beschaffung der Mittel durch externe
Finanzierung, wie durch Kredite oder Obligationenan-
leihen (Finanzierung durch Fremdkapital); die Mittel-

beschaffung durch interne Finanzierung, wie durch Er-

héhung des Gesellschaftskapitals (Finanzierung durch

Eigenkapital); oder durch Selbstfinanzierung, indem die

Bereitstellung der Mittel durch selbst erarbeitete Ueber-

schiisse der Unternehmung erfelgt.

Allgemein k&8nnen wir feststellen, dass eine vertikal
integrierte Unternehmung in der Kapitalbeschaffung tiber-
legen ist. Ihre Vorteile ergeben sich einmal aus der
Grdsse der Unternebhmung, welche besseren Zugang zum Ka-
pitalmarkt und eine starkere Position zur Erlangung von
kurzfristigen Bankkrediten zu glinstigen Bedingungen er-
méglichen, welil grosse Unternehmungen in der Regel eher

in der Lage sind, geeignete Sicherheiten zu bieten, Aus
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diesen Griinden konnen sie oft zu wesentlich niedrigeren
Kosten Kapital beschaffen. Eine vertikal inteqrierte
Unternehmung liegt besonders bei der internen- oder
Eigenfinanzierung im Vorteil, da durch die Tatigkeit

in verschiedenen Produktionsstufen die Zukunftsaus-
sichten meist optimistischer eingeschatzt werden und
daher geringere Anstrengungen flir eine erfolgreiche
Kapitalerhdhung notwendig sind. Die Vertikalintegration
wird auch bei der Selbstfinanzierung sehr glinstig be-
urteilt, bei der die finanziellen Mittel fiir die In-
vestitionen aus dem eigenen Unternehmen durch nicht
ausgeschiittete Gewinne oder Abschreibungen auf lang-
lebigen Investitionen gewonnen werden. Die Einsparung
von Kosten in den verschiedenen Unternehmungsbereichen,
die steuerlich giinstigere Stellung, sowie das Vereini-
gen ven Gewinnmargen mehrerer aufeinanderfolgender Pro-
dukticnsstufen, verhessert die Ertragslage der Unter-
nehmungen, was die Selbstfinanzierungskraft (Finanzie-
aus Gewinn) der vertikal gegliederten ﬁnternehmung
stArkt. Zusitzlich zeigen sich Vorteile der Gritsse der
Unternehmungen, wie absolut und relativ hShere Gewinne
im Verh#ltnis zum eingesetzten Kapital. Die Gewinnaus-
schiittung ist in der Regel auch verhdltnismissig ge-
ringer als bei kleinen Unternehmungen, weil die vVer-
waltungen der grossen Publikums-Aktiengesellschaften

relativ grosse Betrige zuriickbehalten kénnen, chne auf
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eine Gewinnausschilttung ganz zu verzichten.

Auch bei der Kapitalverwertung wird ein Vorsprung der -
vertikal integrierten Unternehmung deutlich erkennbar.
Fiir die Entwicklungschancen eine; Unternehmung ist es
von grosser Bedeutung, ob die zur Verfiigung stehenden
Kapitalbetrége in der Unternehmung so angelegt werden
oder angelegt werden ktnnen, dass sich eine moglichst
hohe Differenz zwischen den Kosten des Kapitals und der
erzielten Kapitalrente ergibt. Die Investitionsgelegen-
heiten sind durch die Vielseitigkeilt des Fertigungs-
programms und durﬁh die zahlreichen Betriebsstdtten auf
unterschiedlichen Produktionsstufen beinahe unbegrenzt.
Freiwerdende Kapitalbetrdge oder van aussen komendes
zusdtzliches Kapital k&nnen deshalb in der Regel sehr
rentabel angelegt werden. Diese Art der Kapitallenkung
bietet eine weitgehende Gewédhr daflir, dass das neue
Geldkapital so produktiv und so gewinnbringend wie mig-

lich angelegt wird.37

37) 47 {89)
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37. Verwaltungsbereich

Es wird vielfach die Auffassung vertreten, dass die ver-
grisserung der Unternehmung und damit die vertikale In-
tegration, soweit sie durch technelegische, beschaffungs-,
absatz- und finanzwirtschaftliche Faktoren begiinstigt
wird, ihre Grenze in der Méglichkeit findet, derartig
grosse Gebilde wirksam zu lenken und zu kontrollieren.
Die Kapazitdt der Unternehmungsleitung sei der Engpass,
an dem schliesslich eine weitere Ausdehnung der Unter-
nehmungsgrésse scheitere.3B Im folgenden priifen wir des-
halb, in welchem Grade die eigentlichen Unternehmungs-
funktionen, Planung, Organisation und Kontrolle, eine
vertikale Integration der Unternehmung beglinstigen oder

hemmen .

Unternehmerische Entscheidungen erfolgen nicht auf Grund
der gegenwdrtigen Verhiltnisse, sondern weitgehend auf
Grund von Erwartungen. Deshalb wird der Erfolg der Pla-
nung in hchem Grade davon beeinflusst, wie weit es ge-
lingt, das Element der Unsicherheit zu meistern.3g Der
grossén Unternehmung stehen mehr und zuverldssigere In-
formationen zur Verfiigung als den kleineren, da sie sich

meist auf eine eigene Marktforschung, verbesserte Ein-

38) 47 (89 f)
39} 47 (90)
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sicht in die Entwicklung der Mirkte und engere Verbin-
dungen zu &ffentlichen Institutionen stiitzen kOnnen, was
die Unsicherheit reduziert. Insbesondere die vertikale
Integration vermag die Unsicherheit dadurch weitgehend
auszuschalten, dags der umfassende Einblick in wverachie-
dene aufeinanderfolgende Produktions—- und Weiterverar-
beitungsstufen zuverl#dssige Informaticnen und Kenntnisse
vermittelt, die einer nicht vertikal integrierten Unter-
nehmung kaum zugdnglich sind. Zudem wird die langfristi-
ge Planung wesentlich erleichtert und die Risiken wvon
FPehlentscheidungen kdnnen erheblich vermindert werden.
Die Kenntnisee, die dank der Vertikalstruktur der Unter-
nehmung gewonnen werden, kénnen auch zu Investitions-
Entscheidungen fithren, welche sonst nicht erkannt wer-
den kénnen und der Unternehmung entacheidende Marktvor-

teile bringen kann.

Eine wvertikale Integration zeigt Auswirkungen auch im
Bereich der COrganisation der Unternehmung. Vielfach wird
die Auffassung vertreten, dass die Leistungsfidhigkeit
der Organisation von einem bestimmten Punkte an selbst
unter grésstem Kostenaufwand nicht mehr gesteigert wer-
den kdnne. Wenn das Unternehmen die dadurch gesetzte
Grenze ﬁberschreite; miisse es 2zwangsliufig an Aktions-

fdhigkeit verlieren.40 Zudem wiirde der Anteil der Ver-

40) 47 (91}
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waltungskosten innerhalb der Gesamtkosten ansteigen.
Diese Russagen gelten jedoch nur bei qualitativ gleich

bleibenden Bedingungen.

Diese Bedingungen bleiben jedoch nicht gleich. Mit dem
Anwachsen der Verwaltungseinheit veridndert sich in der
Regel der Verwaltungsapparat auch gualitativ. Der Ueber-
gang von einer zentralen zu einer dezentralen Organisa-
tion ist nur ein extremes Beispiel dafiir. Die Organisa-
tion passt sich also qualitativ an. Mit der vertikalen
.

Integration und dem Wachstum verbindet sich a2lso ein Um-
schlagen von Grésse in Qualitdt. So kdnnen beispiels-
weise in grdsseren Verwaltungseinheiten Spezialisten

fir Planung, Kontrolle und Koordination eingesetzt wer-
den. Ein Teil dieser Arbeiten ldsst sich seogar iiber die

automatische Datenverarbeitung verrichten.4l

Schwieriger ist das Problem der Lenkung in grossen Un-
ternehmungen, denn Jje grésser der Abstand zwischen Lei-
tung und der grossen Masse der Mitarbeiter ist, desto
schwieriger ist die erforderliche Uebereinstimmung zu er-
reichen. Diese Schwierigkeit l&sst sich jedoch durch eine
dezentralisierte Organisationsform weitgehend lésen, indem
die einzelnen Unternehmungsteile verselbstdndigt wer-

den und Entscheidungsgewalt delegiert wird. Auf diese

41} 50 (1647 f)
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Weise sucht man die Vorteile der Grossunternehmung mit
denjenigen der {berschaubaren Kleinunternehmung zu ver-

einigen.

Die Ueberwachung und Kontrolle des wirtschaftlichen Ab-
laufs gegtaltet sich im vertikal integrierten und grés-
seren Unternehmen weit schwieriger sls im Kleinbetrieb.
Auch hier lassen sich bestimmte Nachteile durch eine de-
zentralisierte Organisation Uberwinden. Der Aufbau eines
besonderen Apparates in Gestalt einee umfassenden und
vielseitiqg gegliederten Rechnungswesens ist zur Errei-
chung einer wirksamen Kontrolle unvermeidlich. Durch
Nutzbarmachung der Moglichkeiten der elektronischen
Datenverarbeitung kénnen diese Nachteile grésstenteils
iberwunden werden. Die entscheidenden Vorteile, die sich
aus dem Ausbau des Rechnungswesens filir die Unternehmung
ergeben, liegen in der laufenden, exakten Analyse des
wirtschaftlichen Ablaufes innerhaldb der Unternehmung.
Die Entscheidungen der Leitung k&nnen infolgedessen auf
genauen zahlenmissigen Grundlagen aufgebaut werden, wih-
rend in kleineren Unternehmungen weitgehend auf die In-
tuition des Unternehmere sbgestellt werden muss.42 Den
héheren Verwaltungskosten steht auch eine grdssere Lei-

stung gegeniiber.

42) 47 (92)
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Aus diesen Ueberlegungen ersehen wir deutlich, dass die
Nachteile im Verwaltungsbereich der grossen und verti-
kal integrierten Unternehmung nicht so sehr ins Gewicht
fallen gegeniiber den zum Teil entscheidenden Vorteilen,
die sich auch in diesem Sektor ergeben. Anders ausge-
driickt, sollte das durch die vertikale Integration zu
erwartende Ansteigen der Verwaltungskesten durch die in
den anderen Unternehmungshereichen erzielbaren kostenmis-
sigen und anderen Vorteilen {iberkompensiert werden, wenn
sich die Vertikalkonzentration kostenmdssig als vorteil-

haft erweisen soll.
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38. Zusammenfassung

Aus den vorstehenden Ausfiihrungen erkennen wir die ver-
schiedensten Ursachen und Tendenzen, welche in Richtung
einer vertikalen Integration der Unternehmungen fithren.
Diese kénnen gich bereits aus der Eigenart zufeinander
aufbauender Produktionsprozesse ergeben. Einer der we-
sentlichsten Griinde der Vertikalisierung ist die Moglich-

keit, Kosgtenersparnisse zu erzielen.

Das Schwergewicht der kostenmdssigen Vorteile einer ver-
tikalen Integration liegt im allgemeinen in den Berei-
chen der Beschaffung und der Fertigung. Auch im bisheri-
gen Absatzbereich der im Vertikalkonzern vereinigten
Fertigungsstufen, die nicht die Endstufe des Konzerns
darstellen, ergeben sich Mbglichkeiten zu Kosteneingpa-

43
rungen.

Weiterhin bt der Standort, der im Konzern verbundenen
Unternehmungen einen bedeutenden Einfluss darauf aus,
in welchem Masse Kostenvorteile erzielt werden konnen,
oder Kostennachteile in Kauf genommen werden miissen.
Neben der Realisierung der im Fertigungsbereich mdgli-
chen Kostenersparnisse, wirkt sich die Standortfrage

entscheidend auf die Hthe der Umschlags- und Transport-

43} 50 (1653)
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kosten, sowie der Transportmittel-Kosten aus. Die Mdg-
lichkeiten zur Erzielung von Kostenvorteilen durch ver-
tikale Integration steigen im allgemeinen in dem Masse,
wie die Standorte der im Konzern zusammengefassten Pro-

dukticnsstufen sich einander nﬁ'hern.44

44) 50 {1654)
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4. VORAUSSETZUNGEN FUER EINE VERTIKALE INTEGRATION

41. Allgemeine Faktoren

Nachdem wir die Griinde, die in Richtung einer zunshmen-—
den vertikalen Integration wirken, festgestellt haben,
stellt sich nun die Frage, welche Voraussetzungen in
den Unternehmungen gegeben sein miissen, damit ein Inte-
grationsprojekt mit Aussicht auf Erfolg durchgefihrt

werden kann.

Eine erste Voraussetzung einer vertikalen Integration
ist das Vorhandensein mindestens zweier oder mehrerer
Produktionsstufen. Diese Voraussetzung ist praktisch
bei allen pProdukiearten gegeben. So muss sich die Ge-
schaftsleitﬁng als erstes dariiber Klarheit verschaffen,
in welchen Beraichen sie eine vertikale Integration an-
streben will. Die Wahl sollte auf jene vor- oder nach-
gelagerte Produkticnsstufe failen, die den besten wirt-
schaftlichen Exrfelg Qerspricht. Dabei muss durch griind-
liche Untersuchungen abgekldrt werden, ¢b und inwiefern
die Vorteile die Nachteile liberwiegen. Ein n3chstes Pfo—
blem bhetrifft die Frage, wie eine vertikale Integration
erfolgreich vorgenommen werden kann. Diese kann grund-
sdtzlich sowochl durch unternehmungs-internen Aufbaua von
vor—- cder nachgelagerten Produktionsstufen als auch

durch Angliederung von bhereits bestehenden Produktions-
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stétten erfolgen ( externe Integration).

Bei der internen Integration kommt den zur Verfiigung
stehenden leitenden Fachleuten eine entscheidende Be-
deutung zu. Verfiigen diese nicht iber die notwendigen
Erfahrungen, Kenntnisse und die dazu unentbehrliche
Zeit, scheldet die Mdglichkeit des eigenen Auf- und
Ausbaus einer weiteren Produktionsstufe zum vorneherein
aus. Analog zum personellen Problem bei einer internen
vertikalen Integration verhdlt es sich bei der externen,
da diese Integration von der guten oder schlechten per-
sonellen und technischen Qualitit und dem Leistungsstan-
dard der in Frage kommenden Firma beeinflusst werden
kann. Im weiteren ist der Erfolg einer vertikalen Inte-
gration abhdngig von der griindlichen Planung und der
Organisation des Integrationsvorhabens, sowie von wei-
teren Tatbestinden wie richtige Partnerwahl, Konkurrenz-

situation und Kundenreaktionen.

Von zahlreichen Voraussetzungen héngt ferner ab, ob und
in welchem Masse sich die in Zusammenhang mit vertikaler
Integ?ation denkbsren Kostenvorteile erzielen lassen.
Diese Voraussetzungen bestimmen zugleich die kostenmis—
sigen Grenzen einer Vertikalkonzentration. Eine Grund-
voraussetzung fir die Realisierung kostenm@ssiger Vor-
teile bei wvertikaler Integration besteht darin, dass die
Kapazitéaten der aufeinanderfolgenden Fertigungsstufen

méglichst abgestimmt gein milssen. Je vollkommener die
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Harmonisierung der aufeinanderfoldgenden Kapazitdten ge-
lingt, desto stirker fallen die Kostenvortaile ins Ge-
wicht. Kinnen diese Kapazitidten nicht aufeinandér abge-
stimmt werden, ergeben sich neue Aufgaben im Beschaffungs-

und Absatzbereich und das Beachdftigungsrisiko steigt.45

Eine betriebswirtschaftlich unerléssliche Voraussetzung
fdr die Erzielung von Kostenvorteilen durch vertikale
Integration besteht auch darin, dass die Endleistungen
des Konzerns méglichst homogena Massengiiter darstellen,
oder dass die Konzernleistungen erst auf einer sehr ho-
hen Fertigungsstufe spezialisiert warden. 1lst dies nicht
der Fall, so machen die Kosten fir die laufende Umstel-
lung des gesamten Vertikalkonzerns auf negue Produktar-
ten die durch die Konzentration erzielbaren Kosténvor-

teile schnell zunichte.46

In der Mehrzahl der Fdlle ist auf Grund der Harmonisie-
rungsaufgaben flir den Gesamtkonzern ein relatives An-
steigen der Verwaltungskosten zu erwarten. Diese Kosten-
steigerungen miissen demnach durch die in den andern Un-
ternehmungsbereichen erzielbaren Kostenvarteile liber-
kompensiert werden, wenn sich die Vertikalkonzentration

kostenmissig als vorteilhaft erweisen soll.46

45) 50 (1653 f}

46} 50 (1654)
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zusammenfassend konnen wir festhalten, dass die verti-
kale Integration bei geniigend homogener Massenfabrika-
tion und gilinstiger Standortlage der einzelnen Konzern-
unternehmungen denn eine relative.Senkung der Gesamtko-
sten verspricht, wenn eine entsprechende Abstimmung der

Kapazitdten der einzelnen Produktionsstufen mdglich ist.

Ferner unterscheiden wir folgende Voraussetzungen, die
erfiillt sein missen, um ein Integrationsvorhaben zu er-

m'dglic'hen:47

- Das Festlegen von Integrationszielen.

- Das Erkennen von Integrationsmdglichkeiten sewie

das Erfessen der wahrscheinlichen Wirkungen.

- Das Verfiigen iber die erforderlichen finanziellen
Mittel.

47) 103 (89 f£f)
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42, Planung einer vertikalen Integration

Unter Planung versteht man ein systematisches Durch-
dénken und Festlegen von Zielen, Verhaltensweigen und
Massnahmen flir die Zukunft.48 Planung ist demzufolge

ein Teil des unternehmerischen Entscheidungsprozesses.
Planung kann nicht nur eine blosse Extrapolation des
GegenwiArtigen in die nahe- und fernerliegende Zukunft
sein, scondern sie ist ein séhépferischer Prozess, in
dem die Wshrscheinlichkeiten zukiinftiger Entwicklungs-
krafte gewogen, die guantifizierbaren Elemente in Rech-
nung gestellt, die nicht gquantifizierbaren gewichtet

und die wihrend des Vorganges laufend eintretenden Ver-
schiebungen entsprechend berlicksichtigt werden. Das heu-
te zur Verfiigung stehende Instrumentarium erlaubt nicht
nur, den Planungsvorgang bis zur abgeschlossenen Reali-
sierung kosten— und zeitmissig so zu iiberwachen, dass
Irrtiimer und Fehler, ﬁeberschréitungen und ﬁngp&sgé ér—
fasét und korrigiert werden konnen, es erlaubt §uch eine,

wenigstens partielle, Anniherung an das Optimum.49

Aus diesen CGriinden ist eine genaue Flanung zur Verwirk-
lichung des Vordringens einer Unternehmung in ver- oder

nachgelagerte Produktionsstufen sehr bedeutungsvoll und

48) 55 (7)
49) 13 (237}
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fiir den Exrfolg massgebend. Bei der vertikalen Integra-
tion erfeolgt die Entwicklung in Richtung suf ein Tdtig-
keitsgebiet das fiir die Unternehmung neu ist. Sie kann
daher wenig auf Erfahrungen und genaue Lageerkenntnis
abstimmen. Eine Vertikalisierung ist auch meistens mit
recht hohen Investitionen verbunden und die Kapitalbin-
dung ist oft zeitlich recht lang, was auch fiir ein sorg-

faltiges und planmdssiges Vorgehen spricht.

50 , ,
In Anlehnung an Barschberg muss eine systematische
Planung eines Vorstosses in vor- oder Nachstufen folgen-

de wesentliche Punkte umfassen:

- Die Sammlung der fiir den Entscheidprozess bendtigten
Daten muss einer hestimmten Stelle iikertragen werden

und darf nicht dem Zufall iiberlassen bleiben.

- Art und Umfang der Einzelinformatiansprozesse missen
festgelegt und als Nebenbedingungen Zeit- und Kasten-
grenze, sowie Genauigkeits- und Sicherheitsgrad be-

stimmt werxden.

- Alternativplanungs- und Entscheidungsverfshren miissen
enthalten: Zielvorstellung, Verantwortlichkeiten,
Zeitplan, Erfassung der quantifizierbaren Elemente,

gewichtete Beriicksichtigung von nichtgquantifizierbaren

5C) 13 (239 f)



- 112 -

Daten, sowie eine umfassend organisierte Abstimmung

des Vorgehens.

Dabei ist besanders zu beachten, dass die Planung einer
vertikalen Integration, keine Verldngerung oder Ergidn-
zung einer kurzfristigen Unternehmungaplanung, sondern
eine Neuorientierung der Unternehmung ist, bei der er-
wartete und zukinftige Entwicklungen als Ausgangspunkt

genommen werden.
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43. Definition einer Inteqrationspolitik

Die Ziele und Absichten, die mit einer vertikalen Inte-
gration angestrebt werden wollen, miissen als erstes in
einer mdglichst genau festgelegten Integrationspelitik
definiert werden. Diese Integrationspolitik umfasst:
- Die grunds#tzlichen Ziele, welche verfolgt werden
sollen,

- Die grundsitzlichen Richtlinien, welche bei der

Verfolgung der Ziele beachtet werden sollen.
- Die Masggst3be, welche eine Beurteilung der ver-

schiedenen Alternativen ermdglichen.
Die grundsdtzlichen Ziele einer Integratiocnspelitik miis-
sen bereits in einer allgemeinen Geschidftspolitik um-
schrieben sein. Diese gehen von der Skonomischen Zweck-
setzung der Unternehmung aus und kénnen beinhalten, dass
das oberste %iel der Unternehmung in der unmittelbaren
Verbesserung der Ertragslage, sowie in der langfristigen
Sicherung der Ertragskraft liegt und allgemein eine Ex-
h&hung der Wettbewerbsfihigkeit und Stiarkung der Stel-

lung im Markt angestrebt wird.

Diese grundsitzlichen Ziele reichen indessen nicht aus,
um die genannten Pline zu verwirklichen. Deshalb werden
die Ziele durch Richtlinien erginzt, welche auch die
Massnahmen umschreiben. Diese kiinnen wie folgt defi-

niert werden:
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- Beim Bestreken, gemidss der geschiftspolitischen Ziel-
setzung der Unternehmung in ertragsreichere Gebiete
vorzustossen und neue Schwerpunkte zu bilden, sind be-
sonders geeignete Méglichkeiten der vertikalen Inte-

gration zu beriicksichtigen.

-~ Dabei sollen vorwiegend Moglichkeiten gesucht und ver-
folgt werden, welche geeignet sind, den Absatz der
eigenen Produkte zu sichern (Vorwdrtsintegration) oder
die Versorgung mit Rohstoffen und Ausgangsmaterialien

sicherzustellen (Riickwirtsintegration}.

- Kann eine vertiksle Integration infolge mangelndem
technischen know how und personeller Mittel nicht
durch unternehmungsinternen Ausbau verwirklicht wer-
den, hat sie durch Uebernshme von fremden Firmen oder
durch Beteiligung an erfolgreichen Unternehmungen zu
erfolgen. Im Falle von Beteiligungen sollte eine be-

stimmende Mehrheit angestrebt werden.

Diese geschdftspolitischen Ziele und Richtlinien diirfen
und sollen noch méglichst umfassend sein, damit die fest-
gelegte Geschdftspolitik nicht zu viele Einschrinkungen
enthdlt und somit einen mdglichst breiten Spielraum

innerhalb der vorgegebenen Richtung =zuldsst.

Der grosse Vorteil einer vorliegenden Integrationspoli-
tik liegt darin, dass das Schwergewicht von allem An-

fang an auf Projekte gelegt werden kann, welche der Ge-
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schiftspolitik der Unternehmung entsprechen. Somit sind
die mit dem Aufspiiren veon Integrationsmdglichkeiten be-
trauten Instanzen zum veoraus in der ﬁage zu beurteilen,
ob eine sich abzeichnende konkrete Méglichkeic einér
vertikalen Integration Aussichten hat, von der chersten
Filhrungsspitze gutgeheigsen zu werden. So kdnnen unnéti-
ge Kosten und fiir alle Beteiligten peinliche Ruckzieher
in einer bereits fortgeschrittenen Situation weitgehend

vermieden werden.
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44. peurteilung verschiedener Integrationsmiglichkeiten

Sind die geschiftspolitischen Ziele und Richtlinien vor-
gegeben, kdnnen verschiedene Integrationsmaglichkeiten
systematisch gesucht und gepriift werden. Damit eine ocb-~
jektive Beurteilung der verschiedenen Alternativen ge-
wihrleistet ist, miissen Bewertungskriterien bestimmt wer-
den, welche unabhingig von konkreten Projekten iiberall
anwendbar sind. Der Frage, nach welchen Gesichtspunkten
eine Bewertung und Auswahl der Integrationsméiglichkeiten
vorgenommen wird, kommt eine entscheidende Bedeutuny zu,
Die Bewertungskriterien werden deshalb vorteilhafterwei-
se durch ein Punkteaystem erginzt, so da;s eine Gewich-~
tung der einzelnen Kriterien méiglich ist, wobei die Be-
wertungsansitze und der Kriterienkatalog selbst von Un-~
ternehmung zu Unternehmung individuell festgelegt und
periodisch neu liberpriift, erganzt und angepasst werden
milssen. Soclche Beurteilungskriterien im Auswahlverfahren
kénnen -sein: Kapitslbedarf, Kapitalverzinsung (Rentabi-
lit3t), Kapitalrickfluassdauvwer (pay back}, Kapitalrisiko,
Liquidit&tsgrad, Cash flow, technisches Xnow how, Pro-
dukticonskapazitdten, Standort, Perasonalesituation, zusitz-
licher Fithrungskridfte- und Arbeitskridftebedarf, Auswir-

kungen auf die Konkurrenzsituation.

Eine zweckmidssige und Skonomisch richtige Entscheidung

verlangt aber auch empirisches Wissen {iber die gegenwir-
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tige Lage der zu integrierenden Produktions- oder Han-
delsstufe oder der an der Integration beteiligten Unter~
nehmungen, Ferner sind umfassende Kenntnisse der zukiinf-
tigen Vorgidnge sowie der Auswirkungen des angestrebten

Projektes zu erarbeiten,

Zur Erfassung der Wirklichkeit gehdrt eine analytische
Studie, die zu genauen Kenntnissen iiber die Ausgangs-
situation fithrt, in der sich beispielsweise eine zu in-
tegriexende Stufe, ein zu ilibernehmender Betrieb oder ein
anvisierter Markt im Zeitpunkt dex Untersuchung befindet.
Erst wenn vollstindige Informationen {ber die Ausgangs-
lage vorliegen, kann eine Beurteilung der wahrscheinli-
chen Entwicklung und die Aussichten des Projektes vorge-
nommen werden. Anschliessend an diese Beurteilung sind
die Auswirkungen der angestrebten Folgesituation auf die
Unternehmungsfihrung, die Rentabilitdt, die Finanzen,
die Forschung und Entwicklung, die Produktiomn, die Roh-
stoffbeschaffung, das Sortiment, den Absatz und die Per-
sonalrekrutierung der integrierten Unternehmung zu un-

tersuchen. 51

51) 103 {9l}
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45, Vorausschitzung der finanziellen Mittel

Jede vertikale Integratien, gleichgiiltig ob sie durch
interne oder externe Angliederung erfolgt und somit auf
die Schaffung cder Uebernahme eines Fabrikationsbetrie-
bes oder einer Verkaufsgesellschaft abzielt, 1&st einen
betrdchtlichen Kapitalbedarf aus. Dabei ist der direkt
bendtigte Finanzbedarf in der Regel mit genligender Ge-
nauigkeit festzustellen, denn man kann meist von kla-
ren Vorstellungen iiber Grdsse und Struktur der zu schaf-
fenden Qrganisation ausgehen. Diese Tatsache verlockt
deshalb oft zu der Annahme. der Finanzbedarf wirde sich
auf die ermittelten direkten Aufwendungen beschridnken.
Eine solche Annahme setzt aber voraus, dass die neue
Organisation von Anfang an eingespielt ist und optimal
funktioniert. Dies wiirde bedingen, dass keine unerwar-
teten Stdrungen auf die zukiinftige Tdtigkeit der neuen
Organisation ausgehen.52 In der Wirklichkeit sieht es
jedoch anders aus, da bei jeder vertikalen Integration
im Anfangsstadium Schwierigkeiten zu erwarten sind und
die verschiedenen aufeinanderfolgenden Produktions-

und Weiterverarbeitungsstufen oder Handelsstufen suk-
zessive einander angepasst werden miUssen. Aus diesem

Grunde muss eine gewisse Zeit eingerechnet werden, bis

52) 103 (92)



- 119 -

die neue Organisation die gewiinschte, optimale Funk-
tionsfdhigkeit und Leistungswirksamkeit erreichen kann.
Unerwartete Ahwéichunqen und Fehlschlige kdnnen durch zu
cptimistische oder falsche Einechditzung der Lage, durch
mangelnde Koordination oder eine iiberlastete Fiihrungs-
spitze bedingt sein oder in Qeranderten Umwe 1t sbedin-
gungen wie Riickgang der wirtschaftlichen Prosperitit
oder verschirfte Perscnalknappheit liegen, s¢ dass die
Umsatz- und Ertragsentwicklung hinter den Erwartungen

zuriickbleibt.

Fiir die integrierende Unternehmung haben 2lle derarti-
gen Abweichungen ven den urspriinglichen Erwartungen be-
stimmte Auswirkungen. Hiufig miissen zusgtzliche fi-
nanzielle Mittel bereitgestellt werden, um die Schwie-
rigkeiten zu iiberwinden. Wenn die Unternehmung nicht
auf gusreichende finanzielle Reservemittel greifen
kann, wird die finangiglle Lage der die Integration
vo;nehmgnden Unternehmung derart geschwicht, dass ihre

Existenz in Frage gestellt werden kann.53

53) 103 (92)
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46, Uebrige Voraussetzungen

Die an dieser Stelle noch zusitzlich hervorgehobenen
Voraussetzungen einer erfolgreichen vertikalen Inte-
gration Kommen in irgend einer Form in den iibrigen
Ausfiihrungen zum Ausdruck. Wir fassen aber hier noch-
mals einige Punkte zusammen, die uns besonders wichtig

erscheinen.

Eine richtige und zweckmissige Partnerwahl kann fir den
spdteren Erfolg eines externen Ausbauprojektes von gros-
ser Bedeutung sein. Mit einem positiv gesinnten und auf-
geschlossenen Partner kénnen die schwierigsten hufgaben
zur Zufriedenheit geldst werden, wihrenddem mit einem
ungeeigneten Partner schon die kleinsten Probleme zu
keiner Lidsung filhren k®nnen. Bei der Partnerwahl muss
demzufolge der personellen Besetzung der Schliisselposi-
tionen grosse Aufmerksamkeit geschenkt werden, denn nur
allzu oft scheitert ein Integrationsprojekt schliesslich
an diesem Faktor. Bel der Partnerwahl muss auch dem
technischen Stand der zu integrierenden Unternehmung
grosse Aufmerksamkeit geschenkt werden, Qobei vor allem
darauwf zu a§hten ist, dass sich das technische know how
der Partner erganzt. Je enger das Produktionsprogramn
der zu integrierenden Stufe ist, desto leichter lassen
sich in der Regel die verschiedenen Stufen aufeinander

abstimmen und die vorhandenen Krafte sinnvell awsniitzen.
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Somit besteht asuch weniger die Gefahr einer unbeabsich-

tigten Zersplitterung.

Bei der internen Integration miissen zur Gewinnung von
geeigneten Fihrungskréften analoge Ueberlegungen ange-
stellt werden wie bei der Partnerwahl bei einem exter-

nen Vorgehen.
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5. FORMEN DER VERTIKALEN INTEGRATION

5l. Allgemeines

In den vorstehenden Ausfiihrungen zind mehr betriebswirt-
schaftliche Probleme im Vordergrund gestanden. Eine wirk-
same und sinnvolle Verwirklichung einer wvertikalen Inte-
gration bedarf aber organisatorischer und rechtlicher
Formen und Mittel, welche Aufgaben und Kompetenzen ord-
nen, Rechte und Pflichten festlegen und sie in einem be-

stimmten Rahmen erzwingbar machen.

Eine vertikale Integration kann analeg zum Unternehmungs-
wachstum innerhalb der bestehenden Unternmehmung erfolgen,
oder sich ausserhalb der urspriinglichen Unternehmung
vollziehen. Im ersten Fall, entwickelt die Unternehmung
einen vor- oder nachgelagerten Produktionsbetrieb selbst,
indem sie Projektplanung und -durchfiihrung, sowie den
Bau der neuen Gebdude und Produktionsanlagen veranlasst.
Diege Art der vertikalen Integration entspricht dem in-
ternen Unternehmungswachstum. Der entscheidende Vorteil
liegt darin, dass die aufeinanderfolgenden Produktions-
stufen zum vorneherein genau aufeinander abgestimmt wer-
den kénnen, was eines der wichtigsten Erfordernisse

einer vertikalen Integration bedeutet.

Die Angliederung von Vor- und Nachstufen im Produktions-

prozess kann auch erfolgen indem eine bereits bestehen-
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de Produktionseinheit der Unternehmung angegliedert wird.
Diese Art der Integration kann rascher erfolgen. Dadurch,
dass die Betricbsstdtten bereits bestehen, kann die Lage-
erkenntnie verbeessert werden und Risiken zu einem gros-
sen Teil ausgeschlossen werden. Das bereits vorhandene
Sach- und Fihigkeitskapital kann diese Integrationsform
entscheidend begiinstigen. Sie erm&glicht ndmlich nicht
nur die raschere Verwirklichung von Projekten, sondern
auch das Bereitstellen eines einsatzbereiten Produktions-
apparates mit den notwendigen Arbeitskréften und einer
Absatzorganisation mit einem bereite bestehenden Kunden-
kreis, Unter Umatdnden bedeutet sie auch den Erwerb von
wertvollen Markenartikeln mit entsprechendem Goodwill

und einer technischen, organisatorischen und absatzwirt-
schaftlichen Verfahrenskenntnis, die sich ein Aussensei-
tsr nur langsam und mit groasen Aufwendungen aneignen

kann.54

54) 13 (216}
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52, Integration durch interne Massnahmen

Es ist in der Regel ein langer und recht miihsamer Weg,
eine vertikale Integration durch interne Massnzhmen zu
verwirklichen. Oft ist eine jahrelange Aufbauarbeit not-
wendig, und es miissen neue Erfahrungen gesammelt werden,
was besonders fiir den technischen Bereich zutrifft. Bei
dieser Form der Integration miissen alle Mittel des tech-
nischen Leistungsapparates neu beschaffen und die er-
forderlichen Arbeitskrifte gesucht und eingestellt wer-
den. Die gréssten Schwierigkeiten liegen dabei im per-
sonellen Sektor. In Zeiten eines angespannten Arbeits-
marktes ist es recht schwierig, die qualifiziertem Ar-
beitskrifte fiir ein sclches Vorhaben zu rekrutieren. Be-
vor nicht die Schlisselpeositionen der integrierten Pro-
duktionsstufe besetzt sgind, konnen asuch die Produktiong-
mittel Aicht angeschafft werden, da sich'dieVUnterneh—
mungsleitung in‘dieser Beziehung am.hesten von den Tech-
nikern beraten lésst,.die spater auch die Veréntwortung_
fiir die Produktion, sei es fiir Qualitit oder Quantitit,
tragen miissen. Der Erfolg der internen Integration in
vertikaler Richtung ist demzufoclge abhingig davon, wie
es der Unternehmung gelingt, f#hige Arbeitskrifte, vor
allem leitende Techniker zu finden, die gewillt sind,
diese.Aufgabe und die Verantwortung in produktionstech-

nischer Hinsicht zu {ibernehmen.
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Eine weltere Schwierigkeit darf nicht iibersehen werden.
Durch die vertikale Integration in nachgelagerte Stufen
wird die Unternehmung Konkurrent ihrer bisherigen Kun-
den. Eine genauwe Abklirung der moglichen Kundenreaktio-
nen vor Verwirklichung einer internen vertikalen Inte-
gration ist deshalb unerlisslich. Es kann sich als vor-
teilbaft erweisen, wenn den grossen und treuen Kunden
bereits in der Projektierungsphase im persénlichen Ge-
sprdach die Probleme und Absichten offen dargelegt wer-

den.

Bei einer internen Integration in vorgelagerte Stufen
ist besonders darauf zu achten, dass die Kapazit3ten
der vorgelagerten stﬁfe miglichst auf den Bedarf der
nachgelagerten Stufe abgestimmt ist, da allfillige
Ueberkapazititen kaum abgesetzt werden kénnen. Die
Grﬁnde erkennen wir im Tatbegtand, dags noch kein be-
siehender Kundenkreis vorﬁanden ist und die potentiel-

len Abnehmer Konkurrenten der eigenen Unternéhmung sind.

Die intexrne Integration in vertikaler Richtung hat den
grossen Vorteil, dass die Kapazitdten der aufeinander-
folgenden Produktionsstufen auch tatsdchlich genau an-
gepasst werden kdnnen. Dies ist umso wichtiger, je un-
gewisser die Reaktion der Kupdgn auf eine vertikale In-
tegration ihres Lieferanten oder Konkurrenten ist. Fer-

ner ist die interne Integration oft im Moment bedeutend
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billiger, da nicht grosse Summen flir den Goodwill der
zu Ubernehmenden Unternehmung aufgewendet werden miis-
sen. Die interne Integration hat zudem den Vorteil,
dass die neu angeschafften technischen Anlagen dem

neuesten Stand der Technik entsprechen.

Eine vertikale Integration durch internen Ausbau kommt
auch haufig dort zur Anwendung, wo grosse Unternehmun-
gen den Vertrieb eigenen vVerkaufsgesellschaften iiber-
tragen und sich von dieser Massnahme eine bessere Si-
cherung des Absatzes und eine Verbilligung ihrer Lei-

stungen versprechen.
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53. Integration durch externe Massnahmen

531l. Allgemeines

Vielfach wird eine vertikale Integration nicht durch
einen unternehmungsinternen Ausbau suf verschiedene auf-
einanderfolgende Produktionsstufen verwirklicht, sondern
durch ein enges Zusammenwirken mit einer bereits beste-
henden Unternehmung einer der eigenen Unternehmung vor-
oder nachgelagerten Stufe. Eine solche externe Integra-
tion kann durch verschiedene Formen und Mittel erfolgen.
Im folgenden wollen wir die drei wichtiésten MBglichkei-

ten darstellen:

- die Integration durch Absprachen oder Vertrag

shhe Kapitalbeteiligung
- die Integration durch Kapitalbeteiligung.

- die Integration durch Fusion oder Verschmelzung

von zweil oder mehreren Unternehmungen.

Dabei wollen wir gleich vorwegnehmen, dass von diesen
drei M8glichkeiten nicht alle gleich bedeutungsveoll sind
fir eine Verwirklichung einer vertikalen Integration. Be-
sonders die losen und vertraglichen Formen dlirften fiir
ein enges und wirksames Abstimmen der einzelnen Produk-
tionsstufen weniger geeignet sein. Der Vollstdndigkeit

wegen wollen wir trotzdem kurz darauf eingehen.
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532. Integration durch Absprachen oder
Vertrag ohne Kapitalbeteiliqung

Eine vertikale Integration, die durch gegenseitige Ab-
sprachen oder durch Abschlusg von Vertrigen begriindet
wird, bildet die loseste Form. Dabei wird die rechtli-
che und weitgehend auch die wirtschaftliche Selbsténdig-
keit der Partner gewahrt. Nicht selten fiihrt diese mil-
de und "unechte" Integration spiter zu finanziellen Bin-
dungen und damit zu einer engeren Integration der Mit-
glieder oder einzelner davon. Dieser Tatbestand lasst
letzlich diese losen Formen als erxrste Integrationsform
in Erscheinung bringen. Von einer losen Integrations-
form selbst, wie Absprachen, Gentlemen's agreement,
diirfen in der Regel keine tiefgreifenden Umstellungen,
etwa im Produktions- und Verkaufsbereich erwartet wer-
den, denn das Einzelinteresse ist noch zu ausgeprigt.
Die einzelne Firma benh3lt bei jedem neuen Schritt ihre
weitgehende Entscheidungsfreiheit, was fiir léngerfristi-
ge Projekte kaum fdrderlich ist.>> Auders verhilt es
sich bereits bei den vertraglichen Formen, welche auf
schriftlich gefaséten Abkommen beruhen. Diese setzen
voraus, dassg in den vorausgegangenen Verhandlungen die

Interessenlage gekldrt und Einigung erzielt worden ist.

%5) 104 (22)
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Die Fixierung des Vertragsinhaltes bietet bereits eine
feste Grundlage fiir betriebliche Dispasiticnen. Nachtei-
lig ist die SBchwierigkeit, die Vertrige bestindig und
doch beweglich genug fiir alle Mbglichkeiten der inner-
und ausserbetrieblichen Entwicklung zu gestalten.55 Um
der vertraglichen Integration mehr Gewicht zu verleihen,
werden oft fiir Vertragsverletzungen finanzielle Sanktio-
nen vorgegehen. Wie bei den losen Formen trigt auch bei
den vertraglichen Formen immer noch die einzelne Unter-
nehmung das Risike und handelt deshalb nach ihrem eige-
nen Interesse. Aus diesem Grunde geniligen meiet auch ver-
tragliche Bindungen nicht fir entscheidende Fortschritte,
s0 dass kapitalmissige Bindungen filir eine vertikale In-

tegration geeigneter sind.

55} 104 (22)



- 130 -

533. Integration durch Kapitalbeteiliqung

Die vertikale Integration durch Kapitalbeteiliqung secll
dazu dienen, Unternehmungen vor- und nachgelagerter Pro-
duktionsstufen kapitalmissig sc zu verbinden, dass da-
durch eine grésgtmégliche, wirtschaftliche Koordination
und Einflussnahme oder eine vcllstindige Beherrschung
gewdhrleistet werden kann. Rechtlich hleiben jedech die
einzelnen Glieder selbstindig, obwohl sie wirtschaftlich
abhingig werden. Das somit entstandene Gebilde nennt man
Konzern, wobei bei der herrschenden Unternehmung von der
Muttergesellschaft und bei der beherrschten von der Toch-

tergegellschaft gesprochen wird.

Bei der konzernmissigen Beteiligung handelt es sich im-
mer um eine finanzielle Verbindung von mindestens zwei
Gesellschaften. Diese Verbindung kann grundsitzlich ein-
oder zweiseitig sein. Bei der einseitigen Beteiligung
erwirbt die beteiligungsaktive Gesellschaft ein beherr-
schendes Aktienpaket der beteiligunspassiven Gesellschaft
und gewinnt dadurch Einfluss und Kontrelle. Beim Aktien-
kauf wird meist mit dem oder mit den Hauptaktiondren der
zu iibernehmenden Gesellschaft verhandelt. Kommt ein Kauf
zustande, so0 kann ein Uebernahmeangebot an die Minder-

heitsaktiondre folgen.

Bei der zweiseitigen Beteiligqung handelt es sich in der

Regel um Aktientausch. Im Gegensatz zur Form des Erwerbs
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von Anteilen am Kapital wird bei der Form des Tausches
der Uebernahmevertrag sehr oft zwischen den Verwaltungen
der iibernehmenden und dexr zu iibernehmenden Gegellschaft
verhandelt, Ein solcher Tausch von Anteilen am Kapital
kann in zahlreichen Arten vorkommen. Die wichtigsten

sind:56

- Beim Aktientausch auf Grund einer vertraglichen Ver-

einbarung der beiden Gesellschaften, gibt die iiberneh-

mende Gesellschaft auf dem Wege der Kapitalerh®hung
neve Aktien aus, welche gegen das kontrollierende
Akxtienpaket der zu ibernehmenden Gesellschaft ausge-
tauscht werden. Das Verhiiltnis des Aktientausches wur-
de zuvor ausgehandelt und vertraglich festgelegt. Die-
sem Vertrag ging wiederum eine Bewertung der beiden
Aktien veoraus, welche sich an deren Verkehrswert oder
an einer gpeziell vorgenommenen Unternehmungsbewertung

oricntiert.

- Der Aktientausch durch Griundung einer Holding-Gesell-~

schaft ist ein weiteres Mittel, um auf die vertikal
inteérierten Unternehmungen Einfluss zu nehmen und ein
daverhaftes Zusammenwirken zZu erzielen. Die Aktionire

der bisher selbsténdigen Unternehmungen erhalten gegen

56) 3 (94)
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ihre Aktien eine Beteiligung an der neuen Holding-
ader Obergesellschaft, welche damit die bisher selb-
standigen Unternehmungen wirtschaftlich beeinflussen
und kontrollieren kann. Diese Holdinggesellschaft

kann in der Form der reinen Beteiligungsgesellschaft
vorkommen oder sich aus Produktionsgesellschaften, den
Stammh8usern, entwickelt haben und damit den gemisch-
ten Charakter einer Produktions- und Beteiligungsge-
sellschaft aufweisen. Die Konzernleitung und ihr Stab
kdnnen sich also in einer eigens dazu geschaffenen
zentralen Geschiftsstelle, der Holdinggesellschaft,
befinden, oder aber im Stammhaus oder in der wichtig-
sten Produktionsgesellschaft ihren Platz haben, wobei
sie dann oft die Doppelfunktion der Leitung dea Kon-
zerns und des Stammhauses ausiibt. Die Schaffung einer
Holdinggesellschaft ist ‘ein geeignetes Mittel zur Ver-
wirklichung einer vert;kalen Integration. Die Holding
setzt einige klare Grundsatzentscheide fest und bietet
durch die Koordination den Teilnehmerfirmen, die alle
juristisch selbstindig bleiben, einen sicheren Rahmen

fir eine dauerhafte und sinnvolle Zusammenarkeit.

Eine Sconderform des Konzerns sei hier ebenfalls noch er-
widhnt, der Trugt. Dieser strebt eine méglichst vallkom-
mene Marktbeherrschung an und trégt damit monopolisti-

sche Zige. So ist =r oft intern straff und zentralistisch
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organisiert. Im Gegensatz dszu wird oft im Konzern eine
gewisse Freiheit der Gestaltung des Innenverhiltnisses
ermdglicht. Dies ist auch der Grund, weshalb die Trusts
fir die vertikale Integration eehr geeignet sind und der

Begriff vVertikaltrust sich einbiirgern konnte.

Die Integration wvon vor- oder nachgelagerten Produktions-
stufen durch Kapitalbeteiligung zeichnet sich durch die
grosse Spannweite der Méglichkeiten beziiglich der wirt-
schaftlichen, finanziellen und organisatorischen Gestasl-
tung des Verhiltnisses zwischen den zusammengeschlosse-
nen Unternehmungen aus. Gegenilber den vertraglichen For-
men hat die Beteiligung den entscheidenden Vorteil, dass
anstelle der gleichwertigen Vertragspartner ein klares
Unterordnungsverhiltnis entsteht, das der iibernehmenden
Gesellschaft eine direkte Einflussnahme erlaubt. Die
Stirke des Einflusses ist dsbe; weitgehend abhingig von
der HEhe der Beteiligung im Verh#iltnis zum Gesellschafts-
kapital. Ein Anteil von iiber 50 % gewdhrleistet in der
Regel eine vollkommene Einflussnshme und Kontrolle. Bei
breiter Streuung des Kapitalbesitzes der ibernommenen
Gesellschaft kann schon eine kleinere Beteiligung genii-

gen.

Ein weiterer Vorteil dieser Integrationsform liegt in
der Beibehaltung der Rechtsperstnlichkeit der iibernomme-

nen Gesellschaft. Dies ermbglicht es, die Vorzilige der
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Ubernommenen Gesellschaft zu erhalten und auszuschépfen,
was flir den wirtschaftlichen Erfolg bedeutungsvell sein
kann. Es k&nnen an die Existenz Qer iibernommenen Gesgell-
schaft gebundene Aktiven wie Goodwill, Vertrdge, Patente
oder Konzessionen mit beschrédnkter Uebertragbarkeit er-

halten und weiterhin wirtschaftlich genutzt werden.

Vom finanziellen Gesichtspunkt her bietet die Integra-
tion durch Beteiligung die Mdglichkeit, den notwendigen
Kapitaleinsatz im voraus gu dosieren. Dieses Argument
wiegt umso mehr, je beschrinkter die zur Verfiigung ste-
henden Mittel sind, oder sofern mit den vorhandenen
Mitteln mbglichst viele Beteiligungen vorgenommen wer-—

den sollen.

Die Variante Aktientausch hat gegeniiber derjenigen des
Aktienkaufes den Vorteil, dass die Beteiligung ohne Ein-
satz von Barmitteln durchgefithrt werden kann. Sie be-
dingt eine Kapitalerh&hung der beteiligungsaktiven Ge-
s@llschaft und einen gleichzeitigen Verzicht der bis-
herigen Aktiondre auf ihr Bezugsrecht. Auch vom Gesichts-
punkt der XKapitzlbeschaffung kann eich der Zusammen-
schluss durch Kapitalbeteiligung als zweckmissig erwei-
sen. Dank der rechtlichen Selbstdndigkeit der Tochter-
gesellschaften und dem Vorhandensein weiterer Aktioni-
re muss nur ein Teil des gesamten Kapitals bereit ge-

stellt werden und spdter kdnnen die zur Expansion not-
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wendigen Mittel direkt durch Fremdmittel beschafft wer-
dan, was &ine entaprechende Entlastung der Muttergesell-

schaft bewirkt.s7

Ein Zusammen&chluss durch Kapitalbeteiligung erlaubt
auch vom organisatorischen Gesichtspunkt her, méglichst
auf die positiven Eigenarten und die Organisation der
ibernommenan Gesellschaft Riicksicht zu nehmen, initia-
tive und tiichtige Fihrungskrifte zu erhalten und trotz-
dem durch Koordination, wirtschaftlichen Einfluss und
Kontrolle die Organisation zu lenken und wenn notig zu

veErbessern.

Zusammenfassend diirfen wir feststellen, dass durch die
Form der kapitalmissigen Beteiligdng vertikale Unterneh-
mungszusammenschliisse wirksam und wirtschaftlich erfol-
gen kinnen. Die Kapitalbeteiligunyg bietet gesamthaft ge-
sehen eine der vorteilhaftesten Losungen zur Verwirkli-
chung einer vertikalen Integration. Dabei ist allerdings
die einheitliche Willensbildung ein entscheidendes Merk-
mal. Die finanzielle Verbundenheit allein - selbst bei
hohem‘Besitzanteil - geniigt nicht zur Begriindung einer
echten Integration,58 vielmehr ist der ausgepri@gte Wille
zur Zusammenarbeit und Koordination, sowie eine gezielte
Einflussnahme auf die Geschidftsfiihrung der integrierten
Gliedgesellschaft unbedingt notwendig.

57) 3 {96)
58} 76 [(18)
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534. Integration durch Fusion

Unter Fusion versteht man ganz allgemein den Zusammen-—
schluss, beziehungsweise die Verschmelzung zweiér oder
mehrerer Unternehmungen zu einer rechtlichen und wirt-
schaftlichen Einheit, wobei eine oder alle Unterneh-

mungen rechtlich untergehen.5g

Es sind dabei folgende Formen der Verschmelzung zu un-

. 9
tersche:.den:5

- Beli der Fusgion durch Kombination entsteht an Stelle

der fusicnierenden Gesellschaften eine neue, welche
die Aktiven und Passiven der bisherigen Gesellschaf-
ten, die ohne Liguidation untergehen, {ibernimmt, Die
Aktionare der untergehenden Gesellschaften erhalten

Aktien der neuen Gesellschaft.

- Bei der Fusion durch Annexion odexr Abscrption iiber~

nimmt eine der beiden fusionierenden Gesellschaften
die gesamten Aktiven und Passiven der anderen Gesell-
schaft, welche damit chne Liguidation untergeht. Die
Aktionire der untergehenden Gesellschaft werden mit
Aktien der iibernehmenden Gesellschaft abgefunden, wel-
che auf dem Wege der KapitalerhBhung unter Ausschluss
der Bezugerechte der bisherigen Aktiondre beschafft

werden.

59) 3 (96)
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Pbie Fusion ist eine sehr klare Form der vertikalen iInte-
gration. Sie flhrt zu einer wirtschaftlichen und recht-

lichen Einheit und oft zu einer Grossunternehmung.Eine

Integration durch FPusion kann sich dort aufdringen, wo
die ibernehmende Gesellschaft ihren Goodwill und ihr
Image vollstdndig auf die zu idbernehmende Gesellschaft
iibertragen méchte. Die Fusion welet gegeniiber der Kapi-
talbeteiligung den Vorteil auf, dass die Cashflows (Rein-
gewinn + Abschreibungen + Reservebildung) der zusammen-
geschlossenen Unternehmungen automatisch verschmeolzen
werden, was die Finanzkraft des neuen Unternehmungsge-

bildes wesentlich stidrkt.
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54. Vergleich der internen und der externen Integration

Grundsdtzlich ist es nicht mdglich, in allgemeinen Aus-
fihrungen verkindlich festzustellen, cb die interne oder
die externe vertikale Integration fiir die Verwirklichung
geeignet ist. Jeder Unternehmer muss selbst beide Mdg-
lichkeiten im konkreten Fall nach ihren Vor=- und Nach-
teilen priifen, um entscheiden zu kbnnen, welche Ldsung

fiir sein Unternehmen die zweckmissigere ist.

Durch @ie vertikale Integration in nachgelagerte Stufen
wird die Unternehmung Konkurrent ihrer bisherigen Kun-
den. Bei der internen Integration kommt dies ausdriick-
licher zur Geltung als bei Aufkauf oder einer Beteili-
gung an einer bereits bestehenden Unternehmung. Die
Kunden werden mit grosser Wahrscheinlichkeit auf eine
interne Integration ihres Lieferanten energischer rea-
gieren als auf eine externe. Dies ist auch inscfern ver-
stédndlich, als bei einer internen Integration neue Kapa-
zitdten geschaffen werden, wdhrend bei der externen In-
tegration die Kapazftdten aller Anbieter in einem Markte
und einer Produktionsstufe gleich bleiben. Es &ndern sich

lediglich die Besitzverhéltnisse.

Ebenfalls bei der Integration in Vorstufen ist aus Kcn-
kurrenzgriinden mit Schwierigkeiten des Absatzes der
nicht selbst verwertbaren Produktion der vorgelagerten
Stufe zu rechnen., Wdhrend beim internen Vorgehen die

Kapazitdten besser aufeinander abgestimmt werden kénhnen,
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ist bei der externen Angliederung bereits ein Kunden-

kreis vorhanden. Wenn auch damit gerechnet werden muss,
dass eine Anzahl der Kunden andere Lieferanten vorzie-
hen werden, sind die Chancen doch bei der externen In-
tegration grtsser, dass der nicht selbst bendtigte An-

teil an Dritte verkauft werden kann.

Die interne Integration kann sich gegeniiber der exter-
nen im technischen Bereich der Unternehmung vorteil-
haft auswirken. Statt der Uebernakme einer Produktions-
stitte mit einem bestimmten Alter konmen beim internen
Vorgehen neue Produkticonsanlagen unter Beriicksichtigqung
des neuesten Standes der Technik erstellt werden. Die~
ser technische Vorsprung kann der Unternehmung schliess-

lich zu den angestrebten Marktvorteilen verhelfen.

Ein weiterer Unterschied liegt darin, dass bei der In-
tegrationsform der Beteiligung die integrierten Unter-
nehmungen iber ihre eigenen Geldstrome verfiligen. 0ft
ist es nicht oder nur mit Schwierigkeiten miglich,
finanzielle Operaticnen durchzufithren. biesem Argument
kommt bei der vertikalen Integration jedoch weniger
grosse Bedeutung zu als bei der horizontalen, da diese
Schwierigkeit durch die HShe der internen Verrechnung
der Leistung der einzelnen Produktionsstufen (interne

Verrechnungspreise) iiberwunden werden Xann.
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Zusammenfassend kdnnen wir festhalten, dass eine verti-
kale Integration durch internes Wachstum der Unterneh-
mung gegeniber dem externen Wachstum den Nachteil hat,
dass sie'weniger rasch verwirklicht werden kann. Dem
Zeitverlust stehen aber vielfach zahlreiche vorteile
gegeniiber. S50 entspricht die filir eine Uebernahme vor-
gesehene Unternehmung nur in seltenen Ausnahmefdllen
der Planungskonzeption und den Idealvorstellungen. Der
fiir die Eingliederung notwendige Aufwand an Zeit und
Kosten ist dann besonders gross, wenn zwischen den ge-
setzten Zielen und der erreichten Integration eine

schlechte Uebereinstimmung besteht,60

60) 13 (240)
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6, DURCHFUEHRUNG EINER VERTIKALEN INTEGRATICN

61. Bereitstellen der personellen Kridfte

Der Erfolg oder Misserfolg einer vertikalen Integration
hingt in hohem Masse von den zur Verfiigung stehenden
personellen Krdften insbesondere den Fihrungskrdften

ab.

Besonders wichtig sind geeignete Fihrungskrizfte bei der
Integration einer wachstums- und ertragsstarken Unter-
nehmung mit einer wegen ihrer schlechten Ertragslage an-
lehnungsbediirftigen Unternehmung. Es ist schwierig und
risikobehaftet, die Ertragslage einer Unternehmung auf
diese Weise zu verbessern. Meist ist mit organisatori-
schen Verinderungen nicht jene Wirkung zu erzielen, die
notwendig wire, um die grundsitzlichen Schwierigkeiten
zu meistern. Notwendig ist in der Regel eine neue Fih-
rungsschicht im schwachen Betrieb, welche die Fiihrungs-
aufgaben beherrscht und die der Denk- und Handlungswei-
se der obersten Leitung der integrierenden Unternehmung
verpflichtet ist.el Ehe eine Unternehmung an die Durch-
fithrung eines Integrationsprojektes geht, muss sie sich
klarmachen, ob sie Uber geeignetes Perscnal zur Ueber-

nahme solcher Aufgaben verfiligt.

61} 1lo3 (93}
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Vielfach muss eine interne Integration aus Personal-
griinden ausgeschlossen werden. Das technische know how
giner vor- oder nachgelagerten Produktionsstufe ist den
meisten eigenen Arbeitskrdften fremd, so dass fir die
neue Stufe neue Arheitskrafte gesucht werden miissen.
Dies bringt zwangsldufig eine Abwerbung sowohl von lei-
tendem wie ausfithrendem Personal veon Konkurrenten, Lie-
feranten oder Kunden wmit sich, je nachdem eine Rickwirts-
integration oder eine Vorwéftsintegration beabsichtigt
ist. Die Reaktion dieser pPartner kann den Start und den
spédteren Erfolg zum vorneherein erschweren oder sogar

verunmdglichen.
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62. Vorgehen bei einer wvertikalen Integration

Im folgenden wird das Vorgehen bei einer vertikalen In-
tegration am Beispiel einer externen Integration erliu-
tert, wobei eine interne Integration mit Ausnahme der
Vorbesprechung und der gemeinsamen Veruntersuchung,
welche teilweise entfallen, sinngemdss gleich zu erfol-

gen hat.

Eine eingehende Vorbereitung und Planung eines Integra-
tionsveorhabens ist die unerlissliche Voraussetzung fiir
dessen spHtere reibungslose und erfolgreiche Verwirkli-
chung. Dabei lassen sich folgende Phasen unterscheiden:62

- betriebseigene Voruntersuchung

- Vorbesprechung

- gemeinsame Voruntersuchung

- Entschlussfassung

- Durchfiihrung

- Erfolgsbeurteilung und weiterer Ausbau
Zu Beginn jeder vertikalen Integration stehen mehr oder
weniger begriindete Vermutungen, dass durch eine Verti-
kalisierung der Unternehmung vor allem Ertragsverbesse-

rungen erzielt werden kdnnen. Durch eine betriebseigeng

Voruntersuchung, vielleicht sogar unter Inanspruchnahme

eines externen, spezialisierten Institutes lassen sich
durch systematische Markt- und Betriebsstudien, Umsatz-
und Ertragsanalysen zuverlissige Unterlagen erarbeiten.
Allerdings zahlenmdssig schwer erfassbar und doch fiir

den Erfolg einer vertikalen Integration von grosser Bedeu-

62) 1lo2 (75 ff)
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tung, ist die Reaktion der bisherigen Kundschaft oder
der bigherigen Lieferanten, je nachdem ok es sich bei
den Plinen um eine Vorwidrts- oder Rickwirtsintegration
handelt. Wesentlich ist eine mbglichst objektive Ein-
schatzung der =zukiinftigen Entwicklung und Méglichkei-

ten ohne gefithlsmissige Rlcksichten.

Pie Einleitung und die Vorbesprechung der Integraticn

stellen eine der schwierigsten Phasen dar. Nicht nur
kommt der Wahl des oder der zukinftigen Partner eine
erhebliche Bedeutung zu, auch die Ankniipfung der Ge-
spréche ist schwierig. Vom Initianten wirdAein psycho-
logisch und taktisch geschicktes Vorgehen erwartet,

denn ein anfianglich vorhandenes Misstrauen ldsst sich
kaum ganz beseitigen und erweist sich als schwer be-
zwingbares Hindernis. Dazu kommt, dass jeder Interessent
zundchst noch an seine eigenen Vorteile denkt und zwar

meist gehr kurzsichtig.

Die anschliessende gepeinsame Voruntersuchung muss zei-

gen, cob sich unter den Parxtnern eine vertikale Inte-
gration erfolgreicﬁ erzielen ldsst. Dies geschieht
durch Austausch von Informationen wie Produktionskapa-
zitadten, Produktionsprogramm, technisches know how,
Absatzgébiete, Absatzmirkte, Ertragslage, finanzielle
Verhdltnisse, Geschiftsverbindungen, Zukunftsaussich-

ten usw, der interessierten Unternehmungen. Anschlies-
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send werden die neuen Verhiiltnisse analysiert, wie sie

durch ein Zusammengehen geschaffen wiirden. Inshesondere
werden die notwendigen Aufwendungen und erzielbaren Er-
gebnisse geschdtzt, In diesem Stadium sind ein unein-

geschranktes Vertrauvensverhdltnis und die Bereitschaft,
aktiv mitzuwirken, das wichtigste Erfordernis. Die Er-
gebnisse dieser gemeinsamen Veoruntersuchung werden an-

schliessend von den Partnern eingehend studiert.

Jeder Partner muss nun seine Stellungnahme mit einem
entsprechenden Antrag seinem zustindigen Gremium zum
Entscheid unterbreiten. Nach dem Grundsatzentscheid
muss auch die Form der Integration bestimmt werden.

Auf Grund dieser Entscheide k&nnen die interessierten
Firmen sich auf konkrete Grundsitze und Ziele einigen.
$ind diese gemeinsamen Entscheide getroffen, kann der
Einzelne keine grundsitzlichen Vorbehalte mehr an-
hringen, denn je mehr diese Zusammenarbheit Gestalt an-
nimmt, um so mehr hat sich der Einzelne gemeinsamen Be-

schliissen unterzuordnen.

Die Durchfithrung der vertikalen Integration erfolgt
Ublicherweigse in einem etappenweisen Vorgehen. So kann
beispielsweise der Zulieferbetrieb seine bisherigen
Kunden noch veollumfdnglich bedienen, und die integrier-
te Stufe behilt vorerst ihr bewdhries Produﬁ%ionspro—

gramm ohne grundlegende Aenderungen bei. Erst nach und



- 146 -

nach werden Produktignsprogramm, Kapazitdten und Quali-
titen genau aufeinander abgestimmt, so dass Keine gros-
sen Risiken eingegangen werden milssen. Dies ist wich-
tig, weil die tatsHchliche Entwicklung nicht immer den
Erwartuangen der Veruntersuchung entspricht. Die Schwie-
rigkeiten der Umstellung und der Koordination kénnen
auch dadurch zum Teil ausgeschaltet werden, dass mit
der Durchfiihrung Pers&nlichkeiten betraut werden, die
mit den notwendigen Fachkenntnissen ausgestattet sind
sowie Durchsetzungsvermbgen und das Vertrauen aller

Partner geniessen.

vVon Zeit zu Zeit ist eine exakte Erfolgsheurteilung

der Integration notwendig, um in einem mbglichst friihen
Zeitpunkt zu beurteilen, ob die Integration den Erwar-
tungen auch tataidchlich gerecht werden kann. Am Anfang
miissen diese Kontrollen recht hdufig und gewissenhaft
erfolgen, damit sofort Korrekturen angebhracht werden
kdnnen. Der Zweck solcher eingehender Zwischenkilanzen
darf aber nicht allein darin bestehen, die bister er-
reichten Ergebnisse zu beurteilen, ea miissen auch die
Weiterentwickliung und die zukiinftigen Aussichten, ins-
besondere der weitere Ausbau der Integration, stets

gepriift werden.
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63. Zusammenfassung

Bei der Durchfiihrung einer vertikalen Integration sind
bei den Voruntersuchungen die Kundenreaktionen und die
allfidlligen Massnahmen der Konkurrenz gebiihrend zu be-

rlicksichtigen.

Bei einer Vorwdrtsintegration wird eine Unternehmung
durch das Angliedern von produktionstechnischen Nach-
stufen oder Weiterverarbeitungsstufen gewissermassen
direkter Konkurrent einer Vielzahl seiner bisherigen
treuen Kunden. In der Regel will eine Unternehmung ihre
angestammten Abnehmer weiterhin beliefern kdnnen und
durch das Eintreten in eine h&here Verarbeitungsstufe
ihren Absatz erhdhen und sichern, zumindest in einem
Anfangsstadium der Vertikalisierung. Daher gilt es,
alle mdglichen Kundenreaktionen zu érﬁfen und diesen
die volle Aufmerksamkeit zu schenken, indem sie bereits
im Projektstadium berlicksichtigt werden, wie beispiels-

welse durch eine geeignete Wahl der Integrationsform.

Aehnliche Ueberlegungen gelten fiir die Riickwdrtsintegra-
tion. Durch das Angliedern einer Vorstufe werden die
Konkurrenten der urspriinglichen Stufe zu Abnehmern der

integrierten Stufe.

Sawohl bel externem wie bei internem Vorgehen wird die
Mehrzahl der hisherigen oder der potentiellen Kunden

allein schon aus Griinden der Versorgungssicherheit und
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aus Konkurrenzdenken {Kenntnis von Bedarf, verarkeite-
ter Qualitédt usw.} nicht vertikal integrierte Lieferan-

ten vorziehen.

Projekte einer vertikalen Integration sind schwierige
vorhaben und sollten deshalb nicht leichtfertig in die
Wege geleitet werden. Fehlbeurteilung und Fehlentschei-

dung kodnnen die Ertragskraft der integrierenden Unter-

nehmunyg nachhaltig beeintrdchtigen, denn eine Verschlech-

terung der Konkurrenzfdhigkeit und der Kundenbeziehungen
koénnen nicht nur das Wachstum verlangsamen, sondern So-
gar die Existenz der Unternehmung gefihrden. Aus diesem
Grunde kommen den Voraussetzungen einer geeigneten Durch-
filhrung die grosse Bedeutung zu, wcobel besonders mit
einer gewissenhaften Lagebeurteilung und planung, vér-
bunden mit einer objektiven Beurteilung, die Rigiken

auf ein Minimum reduziert werden kdnnen.
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DIE VERTIKALE INTEGRATION IN DER

SCHWEIZERISCHEN KUNSTSTOFFINDUSTRIE

l. DIE VERSCHIEDENEN PROCUKTIONSSTUFEN IN DER

SCHWEIZERISCHEN KUNSTSTOFFINDUSTRIE

1l. Allgemeines

Eine erste Voraussetzung filr eine vertikale Integration
blldet das Vorhandensein verschiedener aufeinanderfol-
gender Produktionsstufen, da die vertikale Integration
definitlonsgemdss das Vordringen einer Unternehmung in
die ihrem eigenen Produktionsprozess vor- oder nachgela-
gerten Produktionsstufen bedeutet. Aus diesem Grunde
wollen wir zun#chst die einzelnen Produktionsstufen in
der RKunststoff-Fabrikation analysieren. Wir wollen gleich
vorwegnehmen, dass die Trennung der einzelnen Produk-
tionsstufen nicht immer ganz eindeutig vorgenommen wer-
den kann, da die verschiedenen aufeinanderfolgenden Pro-
duktionsprozesse zum Teil ineinander iibergehen oder in

der Kunststoffindustrie traditionsgemdss verkniipft sind.

Wir mdchten hier nochmals darauf hinweisen, dass in der
Schweiz von den Thermoplasten ausschliesslich Polyvinyl-
chlorid (P¥C) im Inland produziert wird. RAus diesem
Grunde werden wir uns bei der Behandlung der vertikalen
Integration in der schweizerischen RKunststoffindustrie

auf die Polyvinylchlorid (PVC) - Industrie beschrénken.
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12. Produktionsstufen der Rohstoff-Herstellung

Als Ausgangsstoffe fiir die Herstellung von Kunststoffen
dienen Kohle, Erdoel und Erdgas, wobei heute die Grund-
stoffe vorwiegend aus der Aufbereitung des Erdoeles und
des Erdgases und ihrer Derivate gewonnen werden. Das in
der Kohle enthaltene Element Keohlenstoff muss zunéchst
in Kohlenwasserstoff-Verbindungen iibergefiihrt werden.
Nach dem dlteren Verfahren auf der Basis von Kohle ge-
schieht dies, indem man Steinkohle im elektrischen Licht-
bogen mit gebranntem Kalk zu Calciumcarbid umsetzt, aus
dem sich nach Zusatz von Wasser ein Gas, Acetylen, bil-
det.1 Beim moderneren Verfahren werdén als Ausgangsstof-
fe Erdoel oder Erdgas verwendet oder genauver gesagt Ben-

zin oder Erdgas. Die allererste Stufe der Herstellung

von Kunststoff-Rohstoffen f411t deshalb in der Schweiz
den Erdoelgesellschaften zu, nimlich das Raffinieren des
Erdoeles zu Benzin. Dabei fallen bereits Kohlenwasser-
stoffe als Abgase an, welche aber meist nicht weiterver-

arbeitet werden. Die zweite Produktionsstufe £f&11t be-

reits in das eigentliche Aufgabengebiet der Kunsistoff-

rohstof fproduktion. In der petrochemischen Anlage (Crack-

Anlage} wird das Benzin durch Erhitzen auf hohe Tempera-

tur in die flir die Herstellung von Kunststoffen geeigneten

1y 97 (9 £)
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Gase Acetylen und Aethylen gespalten, welche als weitere

Grundbausteine filir die Kunststoffherstellung dienen.2

Das erstgenannte Verfahren, welches vom Rohsteff Kehle
ausgeht, wird in der Schweiz zur Zeit noch neben dem
Crack-Verfahren angewandt, deoch scheint es, dass es aus
wirtschaftlichen Grinden bald ganz aufgegeben werden

wird.

Parallel zur Aethylen- und Acetylenherstellung wird durch
Elektrelyse von Kochsalz (NaCl), elementares Chler und
daraus Chlorwasserstoff (HCl) hergestellt, welches ein
weiterer Bestandteil fiilr die Pelyvinylchlorid (PVC) -
Herstellung darstellt. In einer dritten Stufe wird mit-
tels Synthese aus Acetylen oder Aethylen und Chlerwas-

serstoff das monomere Vinylchlorid produziert. Allgemein

gesprochen sind die Monomere Substanzen, die alle leicht
reaktionsfihige Stellen enthalten und durch chemische
Reaktionen, Polymerisation.qenannt, an diesen Stellen
verbunden werden kénnen. Aus den kleinen Molekiilen (Mo-
nemere) bilden sich dabei Polymere, die je nach Reaktions-
bedingungen 100 big 10000 mal l&énger sind und daher Ma-
kromolekiile genannt werden. Diese Makromolekiile besitzen
v8llig neue Eigenschaften und werden als Kunststoffe be-

zelchnet. Die industrielle Herstellung der Kunststoffe

2) 97 (59 ff)
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aus den monomeren Ausgangsprodukten erfolgt in grosstech-
nischen Anlagen. In der Herstellung von Polyvinylchlerid

(PVC) wird in der vierten Produktionsstufe das fliissige

moncmere Vinylchlorid In grossen, mehrere tausend Liter
umfassenden Autoklaven ln Wasser suspendiert oder emul-
giert und dann durch Polymerisation in eln festes, feines
Pulver tibergeflihrt. Die Auslésung der Reaktlon erfolgt

in vielen F&llen durch Zugabe von Katalysaﬁoren und durch
Erwdrmung der Kompcnenten. Man kann die auf diese Weise
erhaltenen Kunststoffe einteilen in die Thermoplaste, die
bei Erwdarmung iiber bestimmte Temperaturen reversibel pla-
stisch werden, und hdrtbare Kunststoffe, die beim Erwdr-
men aushdrten und dann anschliessend nicht mehr erweichen.
Je nachdem, in welche Gruppe die Kunststoffe gehdren, er-

folgt ihre Verarbeitung zu den Fertigprodukten.
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13, Produktionsstufen der Kunststoff-Verarbeitung

Aufgabe der verarbeitenden Industrie 1ist es, aus den Roh-
stoffen, wie sie von der chemischen Industrie geliefert
werden, Materialien und Gegenstdnde flir den praktisch-
technischen Gebrauch herzustellen. Die verschiedenen Pro-
duktionsstufen und Methoden, welche bei der Verarbeitung
von Kunststoffen zur Anwendung gelangen, sind ausseror-
dentlich vielfdltig, da die Rohstoffe die verschiedensten
chemischen und physikalischen Eigenschaften aufweisen und
der Verwendungszweck der Produkte eine fast uniibersehbare
Variationsbreite erreicht hat. Einen bedeutenden Anteil
an der Verarbeitung haben die zahlreichen Prozesse der
Rohstoffaufarbeitung, die meist ebenfalls zu den Aufga-

ben des Kunststoffverarbeiters zc‘ihlen.3

Als erste Produktionsstufe der Kunststoffverarbeitung ist

deshalb die Compoundjerung zu nennen, welche das Beimi-
schen von Weichmachern, Wirme~ und Lichtstabilisatoren,
Gleitmitteln sowie Filill- und Farbstoffen und anderen Zu-
gdtzen umfasst. Diese homogenen Mischungen oder Compounds
werden mittels Rilhrapparaten, Kugelmiihlen, Knetern, Wal-
zen oder Pressen erzielt. Je nach dem Anteil an Weichma-

chern erhdlt man Hart- oder Weich-PVC.

317 (&)
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Die ndchste, zweite Weiterverarbeitungsstufe umfasst das

Umwandeln der Pulvermischungen zu Granulaten. Bel diesem
Prozeés wird der Kunststoff erstmals erhltzt, so dass das
Pulver in die plastische Form Ubergeht. Die z#hfliissige
Kunststoffmasse wird durch Dilisen gepresst und sogleich

zZu Kunsts;off-Karnern oder Granulaten geschnitten. Diese
Granulate kodnnen fiir die Weiterverarbeitung durch Er-
hitzung wieder geschmolzen werden. Beil der dritten Pro-
duktionsstufe der Runststoffverarbeitung handelt es sich
um die Hauvptaufgabe des Kunststoffverarbeiters, die ei-
gentliche Formgebung. Bei Polyvinylchlorid (PVC) erfolgt
die Verarbeitung indem der Runststoff durch Temperatur-
erhBhung plastisch gemacht wird, in die Form des gewlinsch-
ten Gegenstandes gebracht und ahgekiihlt wird. Die Tech-
nik hat dazu verschiedene Verfahren entwickelt, von denen
die wichtigsten kurz besprochen werden scllen. Nach den
Verarbeitungsmethoden kénnen folgende griéssere Grupp;n
unterschieden werden: Das Spritzgiessen, das Extrudieren,

das Kalandrieren und das Verschiumen.

Beim Spritzgussverfahren wird mit Hilfe eines Kolbens
oder einer Spindel das durch Erwdrmung plastisch gewor-
dene Materisl unter hohem Druck in eine Form gepresst
und nach dem Abkiihlen entnommen. Endprodukte des Spritz-
gussverfahrens sind vorwiegend Flaschen, HohlkOrper wie

Fittings, Formstiicke fir Sanitdrinstallationen und Teile
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fiir Haushaltapparate beim Einsatz wvon Hart-PVC und fle-

xible Formstiicke aller Arten beim Einsatz von Weich-PVC.

Beim Extrudieren wird das feste Material in eine Art ge-
heizten Fleischwolf gegeben, in dem das Messer und die
Lochplatte durch eine Diise ersetzt sind. Nachdem der
Kunststoff plastisch geworden ist, wird er durch diese
Diise gepresst, wobei die so geformten Erzeugnisse nach
dem Abkiihlen ihre Form beibehalten. Durch das Extrudie-
ren werden Rohre fiir die Bauindustrie, Profile, Stdbe
und Wellplatten, aber auch Isolationen fiir Draht und Ka-

bel in der Elekroindustrie sowie Schlduche hergestellt.

Beim Kalandrieren erfolgt das Plastifizieren des Mate-
rials zwischen zwei sich drehenden, geheizten Walzen.

Die weiche Masse wird zu Folien oder Platten geformt,
indem man sie iliber weitere Walzen filihrt und zum Schluss
abkiihlt. Auf diese Weise werden Fussbhodenbeiidge, Platten
und Folien geformt. Dieses Verfahren ermdglicht vor allem
das heute sehr wichtige Verfahren der Textilbeschichtung,
welches in Form von Regenmdnteln, Tischtiichern, Vorhdn-
gen, Wagenplachen, Fussbhodenbeldgen und Kunstlederfolien

vielseitige Anwendungsmdglichkeiten bietet.

Durch Verschdumen von Kunststoffen erhdlt man Polster-
und Iscliermaterialien. Bei diesem Weiterverarbeitungs-—

verfahren wird ein unter wWirmezufuhr erweichter Kunst-
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stoff durch eingepresstes Gas oder eine gasabspaltende
Verbindung, ein Treibmittel, aufgebl&ht und beh#lt nach
dem Erkalten diese Form bei. Flir Wejch - pPVC kommt flr
Spielwaren, Ueberziige sowie Kunstleder noch ein weiteres
Verarbeitungsverfahren zur Anwendung, das Streichen oder

Tauchen.

Die vierte und letzte Produktiongstufe der Kunststoff-
verarbeitung ist die Konfektionierung der Fertigproduk-
te. Dabei werden die Hohlkdrper entgratet, gereinigt,
poliert und transportmidssig verpackt. Die Rohre, Profi-
le, Platten und Folien miissen meist nur auf die richti-
gen Masse zugeschnitten und fiir den Transport verpackt

werden.
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l4. Stufen des Kunststoff-Handels

Zum Kunststoff-Bandel z#hlen alle Unternehmungen, deren
Wertschipfung (iberwiegend aus dem Bezug und unverinder-
tem Wiederverkauf, sowie der Vermittlung von Kunststof-

fen resultiert.

Der Kunststoff-Handel kann sowohl zwischen der Rohstoff-
produktion und der Verarbeitung als auch zwischen der

Verarbeitung und dem Konsumenten erfolgen.

In der Schweiz ist die Einschaltung einer Handelsstufe
fiir Kunststoff-Rohstoffe dort angezeigt und iiblich, wo
der Rohstoffproduzent seine Produktionsstdtten im Aus-
land besitzt. Wie wir im ersten Teil gesehen haben, trifft
dies vorwiegend fiir die Kunststoffe Polystyrol und die
Polyolefine zu, welche in der Schweiz nicht produziert
werden. Dem Kunststoff-Handel f4811t somit eine wichtige
Aufgabe zu, denn Kunststoffe kodnnen nicht wie Konsumgii—
ter ohne ausgedehnte und fachmdnnische technische Kun-
denberatung und anwendungstechnische Unterstiitzung ver-
kauft werden. Oft ist mit dem Absatz von Kunststoffroh-
stoffen eine Probleml$sung verbunden, gilt es doch flix
eine bestimmte Anwendung den geelignetsten Rohstofftyp

zu verwenden oder vielleicht sogar erst zu entwickeln.

Der Tatbestand, dass in der Schweiz viele Handelsunter-

nehmungen Konzerngesellschaften der awnsléndischen Pro-
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duktionsunternehmungen sind, zeigt, dass ein enges Zu-
sammenarbeiten zwischen Verkauf (Handel), technischer
Kundenberatung, Forschung und Entwicklung und Produk-
tion von Rohstoffen in der Kunststeoffindustrie von ent-
scheidender Bedeutung ist. Aus diesen Griinden vermissen
wir in der Kunststoffindustrie eine eigentliche Handels-

stufe, wie wir sie von den Konsumgiitern her kennen.

Diese Aussage gilt insbesondere fiir technische Bestand-
teile der Elektro- und Apparateindustrie, fiir Produkte
der M&bel- und Bauindustrie sowie der Verpackungsindu-
strie, bei denen in der Regel die Einschaltung einer
Handelsstufe nicht mdglich ist. Erzeugnisse wie Haus-
haltartikel, Spielwaren und dergleichen werden dagegen

iiber die iiblichen Kanidle des Detail-Handels abgesetzt.
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2. GRUENDE FUER DIE VERTIKALE INTEGRATION IN DER

SCHWEIZERISCHEN KUNSTSTOFFINDUSTRIE

21, Umweltsfaktoren

211. Die Wettbewerbssituation in der schweizerischen

Kunststoffindustrie

Fiir viele Betriebe der schweizerischer Kunststoffindu-
strie, namentlich fiir die exportorientierten Unterneh-
mungen ist die heutige Wettbewerbssituation recht schwie-
rig. Der verschirfte Wettbewerb wird vorwiegend als Preis-
wettbewerb und als Neuheitswettbewerb ausgetragen. Wie
Siegwart feststellt,4 kann selbst bei guter Konjunktur-
lage - wie wir sie heute haben - nicht generell mit bes-
seren Preisen gerechnet werden, da im Zuge des allgemei-
nen Wirtschaftswachstums der letzten Jahrzehnte ein iiber-
midssiger Aushbau der Kapazitdten stattfand. In der
wachstumsstarken Kunststoffindustrie, insbesondere dort,
wa Massengliter hergestellt werden, ist pericdisch ein
Kapazitatsiiberhang festzustellen, welcher zum Teil ganz
betrichtlichen Umfang angenommen hat. Dies lst eine Fol-
ge der optimistischen Einschétzung der Zukunftsaussich-
ten und Wachstumschancen der Kunststoffe. Eine wesent-
liche Rolle spielt auch, dass die Kapazit&ten aus pro-

duktionstechnischen Griinden weniger kontinuierlich als

4) 103 (85)
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schlagartig ausgebaut werden miissen. Je schlechter je-
doch die Auslastung einer betrieblichen Kapazitdt ist,
desto hioher sind die fixen Kosten der Produktion. Aus
diesem Grunde ist der Betrieb bestrebt, die fixen Kosten
und zugleich die Kosten je produzierte Einheit Qurch
eine konstante und optimale Auslastung der betrieblichen
Kapazitdt, so niedrig wie méglich zu halten.5 sefern die
Unternehmung nicht gewillt ist, dieses Ziel durch Anpas-
sung des Produktiensapparates zu erreichen, oder aus
technischen Griinden dazu nicht in der Lage ist, wird sie
es durch Eroberung zusitzlicher Marktanteile versuchen.
Die Folge ist eine Verschirfung des Wettbewerbs, der um-
so hirtere Formen annimmt, Jje grésser die Kluft zwischen
midglichem Angebot und tatsichlicher Nachfrage ist. Zu
den markt- und preisbedingten Schwierigkeiten kommen
Kostenprobleme. So kiinnen zum Beispiel die erhShten Lohn-
kosten nicht- auf die Preise iiberwdlzt werden, so dass

sie zu Lasten der Gewinnmargen gehen.6

Angesichts dieser Preis und Kostenkonstellation sind die
Unternehmungen der Kunststeoffindustrie gezwungen, Mass-
nahmen zu ergreifen, um die Ertragslage zu verbessern.

In Zeiten von Ueberkapazitidten ist infolge des intensi-

vierten Preiswettbewerbs eine Anpassung der Preise an

5) 105 (208)

6) 103 (86)
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die erhshten Kosten nicht denkbar, so dass als weitere
Moglichkeit die betriebliche Raticnalisierung bleibt.
Die Kunststoffindustrie hat denn auch in dieser Bezie-
hung hereits grosse Anstrengungen unterncmmen und teil-
weise recht gute Erfolge erzielt. Eine zusdtzliche
Senkung der Kosten je produzierte Einheit ist aber bei
gleichbleibender Produktionsmenge kaum m@iglich, da die
Rationalisierungsméglichkeiten beschrdnkt und der Spiel-
raum fiir weitere betriebliche Massnahmen der Kostensen-

kung zunehmend enger wird.6

Eine splirbare Verbesserung der betrieblichen Wirtschaft-
lichkeit ist erst dann méglich, wenn das Ausstossvolumen
der einzelnen Produkte nachhaltig erhsht werden k&nnte.
Die Fertigung in grossen Serien wiirde dann eine Umstel-
lung auf h8her entwickelte, arbeitssparende und leistungs-
fdhigere technische Aggregate und Verfahren ermdglichen.
Sofern dieser verbésserte Produktionsapparat ausgelastet
werden kann, gelingt es auch, die Herstellkosten wesent-
lich 2u senken. Die wichtigste Bedingung bleibt aber,
dass der gréssere Produktionsausstoss auch absatzméssig
gesichert ist,7 was aber in Zeiten von Ueberkapazitidten

fraglich eracheint.

6) 103 (86)

7) 103 (86)
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In der Situation, wo die Verhdltnisse auf dem Absatz-
markt die Auslastung der betrieblichen Kapazitdten nicht
gewdhrleisten, kann dieses Ziel am ehesten durch eine
vertikale Integration angestrebt werden. Durch Abstim-
mung der Produktionsmengen und -programme von vor- und
nachgelagerten Produktionsstufen kann die Ausstossmenge
jeder Produktionsstufe vergrdssert und der Absatz ge-
sichert werden, was, wie wir gesehen haben, auch Ratio-
nalisjerungsmassnahmen gestattet. Dies sind die wesent-
lichsten Vorteile fiir die vorgelagerte Produktionsstufe,

die Kunststoff-Rohstoff-Produktion.

Auf dem Gebiete der Massenkunststoffe wird sich der Druck
der auslandischen Konkurrenten weiterhin wesentlich ver-
stdrken, da ihre Produktionskapazitdten infolge der gros-
sen und aufnahmefihigen Heimmdrkte dauwernd erweitert und
dadurch die Gestehungskosten je produzierte Einheit ge-

senkt werden kdnnen. Diese Grossanlggen uzhd Standortvor-
teile bewirken sowohl auf die Beschaffung der Ausgangs-

produkte filr die Rohstoffproduktion, als auch den Absatz

der Kunststoff-Rohstoffe eine giinstigere Kostenstruktur.

Diese Kostenvorteile und die geringen Einfuhrzdlle der
Schweiz ermdglichen es den auslidndischen Rohstoffprodu-
zenten, die Kunststoffe auf dem Schweizermarkt zu ver-

gleichsweise glinstigeren Verkaunfsbedingungen anzubieten.
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Einer Verbesserung der Kostenstruktur der schwéizeri-
schen Kunststoff-Rohstoffproduktion sind bereits markt-
missige Grenzen gemsetzt. In der Kunststoffindustrie
spricht man von einer wirtschaftlichen Mindestkapazitit
einer Produktionsanlage des moncmeren Ausgangsproduktes
von rund 300'000 Tonnen pro Jahr, was den schweizeri-
schen Bedarf bei weitem Ubertrifft. Auch die Exportmig-
lichkeiten sind fiir den schweizerischen Rohstoffprodu-
zenten sehr beqrenzt. Von den EFTA-Staaten kommt, abge-
sehen von Qesterreich Xaum ein weit entferntes Land fiir
namhafte Exporte in Frage. Dies ist auf die grosse Di-
stanz zwiachen der Schweiz und den (brigen EFTA-L&ndern
und der damit verbundenen hohen Transportkosten im Ver-
haltnis zum relativ geringen Wert dieser Basisprodukte
(ca. Fr. 1l.-/kg) zurickzufilhren. Die transportmissig
glinstig gelegenen Nachbarstaaten der Schweiz gehéren
andererseits alle, wiederum mit Ausnahme von Qester-
reich, der EWG an, so dass der relativ hche EWG-Aua-
senzoll-Tarif zur Anwendung kommt, was eine preisliche

Konkurrenzffhigkeit in diesen Markten erschwert.

Anlasslich einer Kunststoff-Pressekonferenz der Farb-
werke Hoechst A.G. in Erankfurt/MainB wurde darauf hin-
gewiesen, dags9 die zunehmende Verflechtung der Kunst-

stoffmirkte, die wachsende Konkurrenz der grossen Kunst-

8) 75 (1008)
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stoffproduzenten, die dynamische Entwickiung der Anwen-
dungsbereiche und nicht zuletzt die schnell ansteigenden
Produktionskapazititen das Risiko der Hersteller er-
hﬁhen und sie dazu zwingen wiirden, die Methoden der lang-
fristigen Absatz- und Umsatzplanung zu verfeinern und

die Marktpolitik neu zu durchdenken.

Die geschilderte Situation zwingt auch die rohstoffher-

stellende Kunststoffindustrie der Schweiz zu Massnahmen,
welche die zukinftigen Erfolgsaussichten verbessern kén-
nen. Eine Méglichkeit und ein Ausweg aus der schwierigen

Situation bietet zweifellos die vertikale Integration.

Fiir die der Runststoff-Rohstoffproduktion nachgelagerte
Stufe, die Kunsistoff-Verarbeitung, zielen ebenfalls
triftige Griinde in Richtung einer vertikalen Integration.
Sowohl die Verarbeitbarkeit ais auch die Qualitdt des
Endproduktes sind zu einem grossen Teil abhangig von dem
zur Verfiigung stehenden Typ und der Qualit&t des Roh-
stoffes. Dem Kunststoff-Verarbeiter liegt deshalb sehr
viel daran, den geeignetsten Rohstofftyp in bezug'auf
den Vérarbeitungsprozess und die Qualitit des Endpio—
duktes zu erhalten. Dies erreicht er am ehesten durch
eine intensive Zusammenarbeit mit dem Rohstoffhérstei-
ier. Dadurch erhdlt er Gelegenheit, seine spezifischen
Bediirfnisse und Wiinsche an den Rohstoff bekannt zu ge-

ben. Er kann sich somit auch darauf verlassen, dass der



- 165 -

Rohstoffproduzent weitgehend auf seine Bedirfnisse Rick-
sicht nimmt. Dies ist keine Selbstverstidndlichkeit, dernn
der Rohstoffproduzent verfolgt im Sinne der Rationali-
sierung der Rohstoffproduktion ein diametral entgegen-
gesetztes Ziel, die Beschrinkung in der Sortimentsbreite,
Besonders in der Schweiz, wo der Binnenmarkt, verglichen
mit dem Ausland, grGssenmdssig doch sehr bescheiden ist,
stellt die Spezialisierung und die Sortimentsbeschrinkung
fiir den Rohstoffhersteller ein dringendes Gebot dar, will
er seine Konkurrenzfidhigkeit einigermassen behaupten. Filr
den RKohstoffproduzenten verdndert sich jedoch die Situa-
tion, wenn er durch vertikale Integration am Erfolg des
Kunststoff-Verarbeiters teilhaben kann. Diese Beteiligung
am betrieblichen Erfoclg der Verarbeitung entschddigt ihn
nicht nur filr den allfilligen Verzicht auf Rationalisie-
rungsmassnahmen, indem er die Sortimenésbereinigung nicht
mehr unabhingig und konsequent durchfilhren kann, sondern
auch fiir sein schr weitreichendes technisches know how,
welches er dank der Vertikalisierung selbst wirtschaft-

lich nutzen kann.
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212. Technischer Fortschritt

in der Kunststoffindustrie splelt der technische Fort-
schritt eine sehr grosse Rolle. Forschung und Entwick-
lung von heute miissen die Produkte von morgen erarbeiten.
Die neuen Kunststoffe unterscheiden sich von den bis-
herigen dadurch, dass sie spezialisierte Rohstofftypen
sind, also das, was man "Kunststoffe nach Mass” nennt.9
Diese Typen besitzen v&llig neue Eigenschaften und ver-
langen hdufig eine spezifische Verfahrens- und Verar-
beitungstechnik. Ihre Herstellung ist demzufolge schwie-
riger und wird nur durch ein intensives Zusammenarbeiten

von vor- und nachgelagerten Produktions- und Weiterver-

arbeitungsstufen erleichtert.

In Forschungs- und Entwicklungsabteilungen, sowie in
anwendungstechnischen Laboratorien wird ferner daran ge-
arbeitet, die bestehenden Kunststoffe zu verbessern,

und zwar in bezug auf Qualitdt und Herstellungsprozess,
sowie um neue Anwendungsgebiete zu erschliessen, oder

sogar neue Kunststoffe zu erfinden.

Forschungs- und Entwicklungsaufgaben erfordern wegen
ihren hohen Kosten eine breite finanzielle Basis, was
zum Beispiel auf die Dauer dank der Realisierung eines

Allphasengewinnes leichter durch eine vertikale Struk-

9) 75 (1006)
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turierung erreicht werden kann. In bezug auf den tech-
nischen Fortschritt kénnen dank einer Vertikalstruktur
der Unternehmung weitere Vortelle resultieren. Die For-
schung auf der Stufe der XKunststoff-Rohstoffproduktion
kann durch die genauen Kenntnisse der Anforderungen, der
Bediirfnisse und der Vorteile und Mingel der Rohstoffe,
die durch direkte Kontakte mit der Verarbeitungsstufe
gewonnen werden, zu Erkenntnissen kommen, die ihr sonst
weitgehend verborgen bleiben wilrden. Vielfach kénnen
durch diesen intensiven Erfshrungsaustausch, wenn nicht
neue Kunststoffe, so doch wesentliche Verbesse-
rungen erarbeitet werden, welche wiederum Wettbewerbs-
vorteile ermdglichen., Die Verarbeitungsstufe zieht an-
dererseits daraus grossen Nutzen, dass sie Anlehnung an
einen Rohstoffhersteller mit eigenen Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilungen findet. Durch Zusammenledgung und
Koordination des vorhandenen Erfahrungskapitals, finan-
zieller und personeller Mittel, kann es leichter gelin-

gen, in ertragreichere Gebiete vorzustossen.

Anders ausgedriickt liegt ein wesentlicher Grund fiir eine
vertikale Integration in der Kunststoffindustrie darin,
dass eine ausgesprochene Komplementidrfunktion zwischen
Rohstoffproduzent und Kunststoffverarbeiter besteht. Die

Kunststoffe sind durch die Forschung der Chemieunter-

nehmen geschaffen worden, und zwar eine Forschung wie



- 168 -

sie nur Grossunternehmen mdglich ist. Aber die Fertig-
produkte wurden urspriinglich nicht von diesen Gross-
unternehmen hergestellt, welche die Rohstoffe erfunden
haben, sondern von einer verarbeitenden Industrie, die
sich dahinter gebildet hat und ausschliesslich aus mitt-
leren und kleineren, gewerblich strukturierten Unterneh-
mungen besteht. Flir die Weiterentwicklung der Kunststoffe
sind nicht nur die Verarbeiter auf die Rohstoffproduzen-
ten, sondern auch die Rohstoffproduzenten auf die Ver-
arbeitungsbetriebe angewiesen, welche direkten Kontakt
mit den Konsumenten haben und deshalb die Anforderungen
an die Kunststoff-Rohstoffe sowohl aus ihrer Sicht, der
Verarbeitung, wie auch in bezug auf die spszifischen An-
forderungen der Konsumenten (feed back der Konsummirkte)
kennen. Der Rohstoffproduzent verfligt seinerseits iiber
ein umfassendes, jedoch vbllig anders gelagertes know
how, das sich in den Forschungs—- und Entwicklungsabtei-
lungen gebildet hat. Dieses know how kann dem Verarbei-
tungsbetrieb bei der Verarbeitund von Kunststoffen von
grossem Nutzen sein, doch hat der Rohstoffproduzent nur
ein geringes Interesse, dieses unentgeltlich zur Verfii-
gung zu stellen. Nach Méglichkeit trachtet er danach,

es selbst zu kommerzialisieren. Hier bietet die verti-
kale Integration einen doppelten Nutzen. Der Rohstpff-
hersteller erhdlt daderch von den Verarbeitern und Kon-

summarkten die fiir die weitere technische Entwicklung
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notwendigen Informationen und Anregungen und der Verar-
beitungsbetrieb kann das know how des Produzenten nutzen,
der anderseits dieses selbst wirtschaftlich verwerten

kann.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der geo-
graphischen Lage der Schweiz mitten im EWG-Markt als
Mitglied der EFTA eine grosse Bedeutung flir die Tenden-
gen in Richtung einer vertikalen Integration zukommt.
Starke Energien haben aber auch der rapide technische

Fortschritt und der zunehmende Wettbewerb freigelegt.
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22. Innerbetriebliche Einfliisse

221. Allgemeine Griinde

Die Griinde fiir eine vertikale Integraticn in der schwei-
zerischen Kunststoffindustrie sind neben den Einfliissen
der Umwelt auch in seolchen, die in den einzelnen Unter-
nehmungsbhereichen selbst wirksam sind, zu suchen. Im fol-
genden méchten wir kurz auf die allgemein giiltigen Griinde,
welche in der einzelnen Unternehmung in Richtung einer

vertikalen Integration wirken k&nnen, eingehen.

Ob eine Unternehmung ihre Geschdftstétigkeit in vor- oder
nachgelagerte Produktionsstnfen ausdehnen will, hdngt von
einem geschifispeolitischen Grundsatzentscheid der ober-
sten Unternehmungsleitung ab. Dieser basiert andererseitis
anf einer Umwelts- und Lagebeurteilung der eigenen Unter=-
nehmung. Die vertikale Integraticn kann aber auch als Ur-
sache ehrgeizige Wachstumspline der Unternehmung haben,
welche davon ausgehen, dass das Unternehmungswachstum
stdrker sein soll, als das brancheniibliche Wachsium, oder
dass der wertmdssige Marktanteil der Unternehmung vergrds-
sert werden soll. Somit kann die vertikale Integration als
Mittel zur Verwirklichung der Zielsetzung der Unterneh-

mungsplanung gewdhlt werden.

Die Grinde einer vertikalen Integration k&nnen aber auch

im Bestreben liegen, den Absatz der preoduzierten Produkte
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zu férdern, durch Uebernahme einer bestehenden Unterneh-
mung besseren Marktzugang zu finden, die Aktivitdten in
ertragreichere Gebiete auszudehnen coder eine Risikover-
teilung anzustreben. Eine vertikale Integration kann
auch die Sicherung der Beschaffung mit qualitativ ein-
wandfreien Werkstoffen in den erforderlichen Mengen zum

Ziele haben.

Hinzu kommen weitere Kriterien. Die Kunststoffindustrie
arbeitet mit hohen Mengenleistungen. Sie ist wie andere
Massengiiterindustrien zudem sehr kostengebunden, so dass
jede Erh&hung der Ausstossmenge mit einer Erhdhung der
Wirtschaftlichkeit einer hestimmten Anlage verbunden ist.
Je grdsser die Ausstossmenge und je vielfidltiger das Sor-
timent, desto grdssere und kostspieligere Rcohstofflager
milssen unterhalten werden. In Zeiten einer weltweiten
Rohstoffknappheit, wile wir sie kilirzlich beim Kunststoff
PVC erlebt haben, gewinnt die Lagerhaltung an Bedeutung,
will ein Betrieb das Risiko einer Stillegung seiner Pra-
duktionsanlagen infolge Rohstoffmangel moglichst vermei-
den. Sowchl die Stillstandskosten einer Produktionsanlage
als auch die Lagerkosten sind in der Kunststoffindustrie
betradchtlich. Eine vertikale Verbindung zwischen Rohstoff-
hersteller und Verarbeiter vermag die Kosten fiir die La-
gerhaltung wesentlich zu verringern. Bemerkenswert ist

vor allem die Einsparung an Lagerraum, an Umschlags- und
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Transportkosten und an Kesten der Lagerbewirtschaftung
im Verarbeitungsbetrieb. Die vertikal integrierte Ver-
arbeitungsstufe kann, ohne selbst grosse Lager unterhal-
ten zu milssen, die bendtigten Rohstoffe je nach Bedarf
abrufen, da der Rohstoffproduzent ohnehin ausgedehnte La-
ger unterhalten muss. Hieraus ergeben sich durch die Ver-
tikalstruktur erhebliche Kosteneinsparungen und eine Ver-
minderung des Risikos von rohstoffhedingten Stillstands-

kosten.

Schliesslich kann der Ursprung einer Vertikalintegration
auch im menschlichen Bereich liegen. Als Beispiele sind
persénliche Motive der Unternehmer oder das Ausscheiden
und das Fehlen eines geeigneten Nachfolgers eines Unter-

nehmers zu nennen.

222. Die Versorgungs— und EBeschaffungssituation bei

Kunststoffen

Ein wichtiger Einfluss, welcher von der Beschaffungssei-
te her eine vertikale Integration begiinstigt, ist das Be-
streben, die Beschaffung von gqgualitativ einwandfreien

Rohstoffen in den erforderlichen Mengen sicherzustellen.

Zudem wird durch eine Riickwdrtsintegration hdufig eine
Verbilligung in der Beschaffung der Rohstoffe angestrebt.
pies Xann allein schon dadurch erreicht werden, dass die

Preise und die lbrigen Beschaffungskosten in der Regel
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stark von der bezogenen Menge abhdngen. Bei der vertika-
len Integration stimmt diese Menge weitgehend mit der Ka-
pazitdt der Betriebe iberein. Aehnlich wie bei Jahresab-
schliissen filr Grossbezlige kann deshalbe ein h&herer Men-
genrabatt einkalkuliert werden. Dies wird dadurch ermbg-
licht, dass der Rohstoffproduzent genaue Kenntnis des Be-
darfs des integrierten Verarbeitungsbetriebes hat und so
durch frithzeitige Dispositionen seine Herstellkosten, wie
Unstellungskosten fiir Chargenwechsel, Lagerkosten, senken
kann. Weitere Vorteile und Kosteneinsparungen in der Be-
schaffung ergeben sich durch Abstimmung der Qualitdten
zwischen der Rohstoff-Produktionsstufe und dem Verarbei-
tungsbetrieh, wodurch auch zusdtzliche Schwierigkeiten
der Rohstoffbeschaffung oder der Verarbeitung entfallen
kb&nnen. Weitere wesentliche Vorteile ergeben sich durch
Ausschaltung von Preisschwankungen und von ilberdurch-

schnittlichen Margengewinnen.lo

Alle diese kostenwirksamen Griinde beglinstigen eine ver-
tikale Integration in der schweizerischen Kunststoffin-
dustrie. Fiir die weiteren, bereits im zweiten Teil ana-
lysierten Griinde der vertikalen Integration, verweisen

wir auf die betreffenden Ausfithrungen.

lo) 103 (87)
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23.  Zusammenfassung

Die wesentlichsten Griinde einer vertikalen Integration

in der schweizerischen Kunststoffindustrie sind in den
Umweltsfaktoren zu erkennen. Aber auch in den einzelnen
Unternehmungsbereichen selbst wirken die verschiedensten
Krédfte, jedoch individuwell von Unternehmung zu Unterneh-
mung verschieden, in Richtung einer Vertikalisierung. Aus
diesem Grunde wollten wir das Schwergewicht der Analyse
der Ursachen von Vertikalisierungstendenzen in der schwei-
zerischen Kunststoffindustrie auf die Umweltsfaktoren und
insbesondere auf die Wettbewerbssituation und den tech-
nischen Fortschritt setzen. Die allgemein giiltigen he-
triebswirtschaftlichen Griinde der Vertikalintegration

finden sich bereits im zweiten Tell dieser Arbeit.
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3. VORAUSSETZUNGEN DER VERTIKALEN INTEGRATION IN DER

SCHWEIZER1SCHEN KUNSTSTOFFINDUSTRIE

31l. Voraussetzungen in der Rohstoff-~Produktion

Die’ Kunststoff- Rohstoffproduktion erfolgt in einem zweig
der chemischen Industrie. Kunststoff-Rohstoffe werden
ausschliesslich in grossen und gr&ssten Unternehmungen
erzeugt. Gemdss der neuesten Zusammenstellung der Schwei-
zerischen Bankgesellschaft mit einer am Umsatz gemessenen
Rangfolge ist denn auch die Firma LONZA A.G. in Basel,
der einzige inldndische Produzent von Thermoplasten, nédm-
lich Polyvinylchlorid (PVC), im Jahre 1969 als das 23.
grdsste Industrieunternehmen der Schweiz aufgefﬁhrtll,
wobei sie im Jahre 1970 auf den 20. Rang vorstossen dlirf-
te. Zusammen mit den zahlreichen idibrigen Sparten der Che-
mie wird flir die Kunststoff-Rohstofferzeuqung eine breite
und gesunde Basis geschaffen. Diese Tathestdnde finden
zweifellos auch ihren Niederschlag in den Voraussetzun-

gen fiir eine vertikale Integration.

Bedingt durch die Griésse der Unternehmungen und die Kom-
plexitdt der Aufgaben der chemischen Industrie verfiigen
diese Unternehmungen iiber die notwendigen Organisationen
und die personellen Krdfte in Linien- und Stabsfunktio-

nen, welche eine der wichtigsten Voraussétzungen fitr

11) 21 (%)
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eine vertikale Integratign darstellen. Graessunternehmun-
gen £allt es nicht nur leichter, Arbeitskrifte im erfor-
derlichen Umfanyg freizusetzen, wie es flir ein derart ar-
beitsintensives Praojekt wie die vertikale Integration er-
forderlich ist, sondern auch die Entscheidungsgrundlagen,
wie sie, Unternehmungsplanung, Marketing und insbesandere
Marktforschung, Rechnungswesen und Rechtsabteilung lie-
fern, sind zu einem grossen Teil bereits unabhingig van

einem einzelnen Prajekt erarbeitet.

Insbesondere bei der Planung der vertikalen Integratian
kommt der Kunststoff-erzeugenden Unternehmung ihre Grésse
zugute. Die Datensammlung wlrd durch vlelschichtige Kon-
takte mit einer Vielzahl von Kunden und Konkurrenten,
aber auch mit Behbrden, Wirtschaftsorganisatignen, Hach-
schulen und Forschungsinstituten erleichtert., Zudem k&n-
nen Informationen sichergestellt werden, welche einem
kleineren Unternehmen kaum zugédnglich sein diirften. Auch
eine optimale Verarbeitung der gesammelten Daten wird
durch dle Existenz eines Planungsstabes, wo Spezialisten
in Technik und Wirtschaft eingesetzt werden gewdhrleistet.
Die Inanspruchnahme einer Datenverarbeitungsanlage er-
moglicht zudem das Rechnen und.BerUcksichtigen vieler
verschiedener Varianten. Beil der Beurteilung der ver-
schiedenen Varianten k&nnen wiederum die vorhandenen

Stabsstellen herangezogen werden, welche losgeldst vam
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tiglichen Geschiftsgang die Lage von ihrem unbefangenen
Standpunkt, aber doch mit grosser Sachkenntnis zu begut-

achten vermdgen.

Auch in bezug auf die erforderlichen finanziellen Mittel
fiir eine vertikale Integration sind die Voraussetzungen
beim Rohsteffproduzenten recht gilinstig. Die Unterneh-
mungen der chemischen Industrie erzielen zur Zeit all-
jahrlich recht gqute Ergebnisse, so dass sie auch ent-
sprechend investitionsfreudiqg sind. Die Firma LONZA er-
zielte 1969 beilspilelsweise insgesamt einen ausgewlesenen
Reingewinn von rund Fr. 8 Millionen und einen cash flow
{Reingewinn + Abschreibung + Reservebildunyg) ven rund

12 Bei einem Anteil der Runststoffpro-

duktion von rund 27%13 am Gesamtumsatz des Unternehmens

Fr. 51 Millicnen.

diirften doch flir Investitionen im Kunststoffbereich Mit-
tel in der HShe von ungefihr Fr. 15 Millionen aus der
Eigenfinanzierungskraft zur Verfiigung stehen. Weit grés-
sere Mdglichkeiten bieten sich ginem Unternehmen dieser
Gr&ssencrdnung zusatzlich iliber die Filnanzierung mit
Fremdkapital, da auch der Zugang zum Kapitalmarkt cffen
steht, wo sicﬁ die grosse Unternehmung leichter, und aoft
billiger, Mittel beschaffen kann als eine kleinere Unter-
nehmung, welche ausschliesslich auf Bankkredite angewie-
sen ist.

12y 58 (3 und 15)
13y 21 (S}
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Die Bereltstellung der erforderlichen personellen Krifte
f&llt in der heutigen Situation mit anhaltender Personal-
knappheit keinem Unternehmen leicht. Dennoch betrachten
wir diese Veoraussetzung beim Rohstoffproduzenten unter
den gegebenen Umstdnden als erfiillbar. Als Grossbetrieb
ist er ertragsmidssig leistungsfdhig genug und gegeniiber
Sozialleistungen fortschrittlich gesinnt, &6 dass er den
Arbeitnehiiern den notwendigén Anreiz fiir eine Tdtigkeit
in Seinem Unterinehinen bietén kann. Die Praxis zeigt, dass
dié Arbeitnehmer im Zweifelsfall den Grosshbetrieb als Ar-
béitdeber dzhef auch vielfach vorzieher. Diés kann aber
nicht nux durch die Sezialléistundén begriihdet séin, denn
der grodse Betrieb verépric¢ht ihm zusitzlich ein geeicher-
tes Einkommen auf linge Dauér, was bestimmt auch mit eine
Rolle spielt. Zudem streben oft dié Groszbetriebe durch
eine dezentralisiérte Organisation dahach, die Nachteile
der Gritgsé zu mildern.

Zusammenfassend k&nnen wir festhalten, dass im allgemei-
nen die vVoraussetzungen fiir einé aktive vertikale Inte-
gratioﬁ beim schweizerischen Produzenten von Kunststoff-

Rohstoffen als erflillt zu betrachten sind.
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32. Voraussetzungen in der Kunststoff-Verarbeitung

Die schweizerische kunststoffverarbeitende Industrie

- zelgt sich, im Gegensatz zur rohstofferzeugenden Indu-
strie, wo wir unsere Betrachtungen praktisch auf eine
Unternehmung beschrdnken konnten, mit thren rund 900
Firmen, welche sich mit der Verarbeitung wvon Kunststof-

fen befassen, als sehr heterogen.

Den gr&ssten Anteil von rund 40% machen davon die Kleinst-
und Kleinbetriebe mit weniger als 20 Beschiftigten aus,
wobei die grossen Betriebe von liber 100 Mitarbeitern nur
rund 10% oder knapp 30 Unternehmungen zdhlen. Aus den
Ausfithrungen des Vorstandes des Verbandes Kunststoff
verarbeitender Industriebetriebe der Schweiz ilir das Ge-

14 entnehmen wir, dass trotz Nachfrage-—

schdftsjahr 1969
iiberhang eine Verschlechterung der Ertragslage in der
kunststoffverarbeitenden Industrie wegen des harten Kon-
kurrenzdruckes nicht verhindert werden konnte. Dieser Xon-
kurrenzdruck habe vielfach dazu gefiihrt, dass weder die
gestiegenen Lohnkosten, noch die aus der Rohstoffver-
knappung resultierenden Materialpreiserhdhungen auf die

Endprodukte abgewdlzt werden konnten. Aus derselben

Quelle vernehmen wir,15 dass von dieser jungen Branche

14} 59 (11f)

15) 59 {15}
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keine revelutiondren Entwicklungen in bezug auf Bestriebs-
grbsse, Finanz-, Markt- und Personalpelitik zu verzeich-
nen sind., Diese Industrie sei von dem voen ihr bearbeite-
ten Material her gesehen in rasanter Entwicklung beqrif-

fen, strukturell aber eher konservativ konzipiert.

Obwohl mit diesen Ausfihrungen nach unserer Meinung ein
gewisser Zweckpessimismus betrieben wird, sind wir der
Auffassung, dass die Veraussetzungen fiir eine aktive,
vertikale Integration in der kunststoffverarbeitenden
Industrie weniger geeignet sind, als in der rohstoffer-
zeugenden Produktionsstufe. Die Begriindung ist vor allem
im personellen und im finanziellen Bereich dieser Unter-

nehmungen zu suchen.

Die vorwiegend gewerblich strukturierte Kunststoffverar-
beitung in der Schweiz ist dadurch charakterisiert, dass
die fiihrenden Leute der Unternehmen fiir die unternehmeri-
schen Aufgaben keine oder zu wenig Zeit eriibrigen kdnnen.
Vielfach wird in diesen Unternehmungen den geschiftspoli-
tischen und planerischen Aufgaben zu wenig Bedeutung bei-
gemessen, so dass fiir diese wichtigen Aufgaben auch die
organisatorischen und personellen Voraussetzungen nicht
geschaffen werden. Somit fehlt dem Verarbeiter oft die
notwendige Grundlage, um die Zukunft richtig einzuschit-

zen und realistische Geschiftsziele zu setzen, was die
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Gefahr von Pehlinvestitionen vergrdssert, mnd die Selb-

stdndigkeit der Unternehmung in Frage stellen kann.

Viele Unternehmungen der Kunststoffverarbeitung haben
bereits Schwierigkeiten, den wachsenden Kapitalbedarf
ihrer eigenen Produktionsstufe auf die Dauer zu be-
friedigen, der sich aus dem Zwang zu stindig neuen In-
vestitionen ergibt. Die Verarbeiter-Unternehmen sing
kaum in der Lage, an den S6ffentlichen Kapitalmarkt zu
gelangen, so dass auf andere und meist teuere Finanzie-

rungsquellen zuriickgegriffen werden muss.

Aus diesen Grinden scheint es kaum mdglich, dass der
Impuls zu einer vertikalen Integration von der Verar-
beitunsstufe ausgehen wird, da diese Projekte doch sehr
arbeitsintensiv und mit recht hohen Investitionen ver-
bunden sind. Im Gegenteil, die geschilderte Situation
kénnte die Kunststoff-Chemie-Unternehmungen veranlassen,
ihre Tatigkeit auf nachfolgende Weiterverarbeitungs-
stufen auszudehnen, indem sie durch Beteiligung Inve-
stitionsvorhaben von Verarbeitern erleichtern {externe
vertikale Integration) cder sogar selbst einen Verar-
beitungsbetrieb aufbauen (interne vertikale Integra-
tion). Allerdings konnte sich die geschilderte Situation
grundlegend #ndern, wenn der vertikalen Integration eine
horizontale innerhalb der Kunststoff verarbeitenden In-

dustrie vorangehen wiirde.
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4. MOEGLICHKEITEN DER VERTIKALEN INTEGRATION IN DER

SCHWEIZERISCHEN KUNSTSTOFFINDUSTRIE

41. Moglichkeiten nach Produktionsstufen

Nachdem wir bereits die verschiedenen aufeinanderfolgen-
den Produktionsstufen der Kunststoffindustrie kennen ge-
lernt haben, untersuchen wir im folgenden, zwischen wel-
chen Stufen eine vertikale Integration in der schwei-
zerischen Kunststoffindustrie méglich und sinnvoll er-

scheint. Dabei gehen wir von der heutigen Situation aus.

Die Kunststoff-Rohstoffproduktion im engeren Sinne zer-
fdllt in der Schweiz in zwei aufeinanderfolgende Pro-
duktionsstufen, die Herstellung des monomeren Vinyl-
chlorids aus den Ausgangsstoffen Erdoel bzw. Benzin und
Chlorgas einerseits und der Polymerisation des Vinyl-
chlorids in Autoklaven mit Hilfe von Katalysatoren zu

dem Kunststoff Polyvinylchlorid (PVC) andererseits.

Zur Herstellung von Vinylchlorid muss gemdss dem wirt-

schaftlichsten Verfahren zun&chst das Erdoel oder Benzin
in der petrochemischen Spaltanlage zu Aethylen (C2H4]
coder Acetylen (C2H2] aufgearbeitet werden (craéking],
welches zusammen mit Chlorgas (C12] cder Chlorwasser-—

stoff (HC)) Uber Katalysatoren geleitet, das Vinyl-

chlorid (CH2=CHC1) entstehen ldsst.
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Zur Herstellung von einer Tonne Aethylen werden 3,3 Ton-
nen Leichtbenzin bendtigt, wobei aber ein Verhdltinis
Leichtbenzin zu Rohoel von 1:15 zugrundegelegt werden
muss.l6 Hieraus ersehen wir, dass fiir die Aethylen-Her-
stellung der Erdeoelbedarf rund das 50-fache betrégt.
Dieser Tatbestand dokumentiert deutlich die lberaus
starke Abhiingigkelt von der Erdeelindustrie und gibt zu-
gleich Anlass zu Ueberlegungen einer vertikalen Integra-
tion zwischen diesen ersten beiden Produktionsstufen.
Eine vertikale Rickwdrtsintegration des schweizerischen
Kunststoffproduzenten kénnen wir im voraus ausschlies-
sen, da es nicht im Bereich des M®glichen liegt, dass
der schweizerische Rohstoffproduzent sich massgeblich

an einem Erdoelkanzern beteiligen kénnte oder gar in der
Lage widre, eine Erdaelgesellschaft aufzubauen. Dagegen
bestehen bereits konkrete Anhaltspunkte, dass die Erd-
celgesellschaften vermehrt eine vertikale Vorwdrtsin-
tegration und somit auwch ein Vordringen in die Kunst-
stoffindustrie anstreben. Die Entwicklung geht elndeu-
tig dahin, dass weltwelt die Erdaelkanzerne dem Ausbau
der Petrochemie wachsendes Interesse entgegenbringen. Es
wird lediglich daran erinnert, dass die grossen Erdoel-
konzerne wle STANDARD OIL, BRITISH PETRCLEUM (BP), ROYAL

DUTCH zu diesem Zwecke die Tochtergesellschaften wie

16) 16 (203)
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ESSO-CHEMICALS, BP-CHEMICALS und BE-PLASTICS, SHELL-
CHEMICALS schufen. In gleicher Richtung flihrt das jling-
ste Beispiel aus Frankreich, wo die COMPAGNIE FRANCAISE
DES PETROLES, die TOTAL-CHIMIE S.A. griindete, wihrend
der staatliche ELF-ERAP-Konzern zusammen mit der SOCIETE
NATIONALE DES PETROLES-AQUITAINE, die UNION CHIMIQUE
ELF-AQUITAINE ins Leben rief und die beiden Chemiefirmen
in der COMPAGNIE DE PETROCHIMIE eine gemelnesame Tochter-
gesellschaft sehufen.lTAlle diese Gesellschaften, die
Crackanlagen zur Gewinnung von Aethylen betreiben, sind
mit der Durchfiihrung umfrangreicher Ausbaupline beschif-
tigt, die sich sowohl auf die Gewinnung des Ausgangsproi
duktes Aethylen als auch auf die daraus erzeugten Kunst-

stoffe beziehen.

Die Grinde liegen darin, dass Aethylen nicht nur ein be-
deutungsvolles Ausgangsprodukt flir die wichtigsten Kunst-
stoffe (Palyvinylchlorid, Polyithylen, Polystyrol}, son-
dern eine Schliisselsubstanz fir zahllose organische Pro-
dukte darstellt. Da sowghl Transport als auch Lagerung
von Aethylen wohl theoretisch méglich, aber praktisch
kaum durchfihrbar ist, muss es an Ort und Stelle weiter-
verarbeitet werden. Auch das aus Aethylen und Chlor her-

gestellte Vinylchlorid, welches einen Siedepunkt von

17) 96 (18)
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rund minus 16 Grad € anfweist, muss in besonderen Druck-
behdltern transportiert werden, was im Vergleich zum
Transport des pulver- oder granulatférmigen Kunststoffes
recht kostspieliqg ist. Diese Tatbestdnde geben den Erd-
ocelgesellschaften genilgend Anreiz, die vertikale Infe—
gration bis zur Polymerisation der Monomere {(Kunststoff-
rohstoffproduktion) voranzntreiben, denn ihre Gestehungs-
kosten sind dadurch wesentlich tiefer, und ihre Steliung
im Markte zeichnet sich dank der héheren Marge durch
eine gr¥ssere Flexibilitdt aus. Die schweizerische Kunst-
stoff-Rohstoffpreduktion ist dagegen durch ihren ver-
gleichsweise ungiinstigen Standort sowechl in bezug auf
die Rohstoffbeschaffung als auch den Absatzmarkt benach-
teiligt, denn die Schweiz, ohne eigene Rohsteoffvorkom-
men, mitten in Europa gelegen, ausserhalb der Europ#i-
schen Wirtschaftsgemeinschaft und mit einem sehr be-
schrankt aufnahmefidhigen Binnenmarkt, bietet bedeutend
schlechtere Voraussetzungen. Die Voraussetzungen sind
fiir die Frdoelgesellschaften auf jeden Fall und im man-
cher Beziehung bedeutend giinstiger. Diese sind in der
Lage, an den geeignetsten Standorten, sei es bei ihren
Qelraffinerien oder in der N3he von grossen Meereshidfen,
die Benzin-Spaltanlagen zun errichten und in einem wirt-
schaftlichen, grosstechnischen Massstab zun betreiben.

Es ist deshalk kein 2ufall, dass Holland begin-
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stigt durch den Standort mit den leistungsfihigen Hifen
Rotterdam und Amsterdam, sich viele bedeutende Erdoel-
und Chemiegesellschaften niederliessen und das zur Zeit
grésste Chemiezentrum der Welt entstanden ist. Unter
giinstigyen Voraussetzungen werden dort fast 300 Raffine-
rien und petrochemische Anlagen betrieben mit einer Ver-
arbeitungskapazitdt von jghrlich 66 Millionen Tonnen,
was einer durchschnittlichen Kapazitit einer Anlage von
220'00C Jahrestonnen entSpricht.la Als Vergleich ist da-
rauf hinzuweisen, dass die Benzin-Spaltanlage des schwei-
zerischen Kunststoff-Rohstoffproduzenten eine Jahreska-
pazitit von schitzungsweise B0O'00C Tonnen Leichtbenzin
aufweist, was zusdtzlich dokumentiert, dass eine solche
Anlage besonders in Zukunft kaum mehr in der Lage sein
dirfte, zu konkurrenzfihigen Gestehungskosten zu produ-

zieren.

Nicht nur Erdoelgesellschaften erdffnen sich neue MSg-
lichkeiten durch das Vorstossen in héher veredelte und
ertragreichere Produkte der Erdoelchemie, sondern auch
fiir die nachfolgenden Produktionsstufen ergibt sich ten-
denziell eine Verbilligung der Ausgangsstoffe durch ra-
tionellere Herstelluny. Es unterliegt daher keinem Zwei-

fel, dass angesichts dieser Entwicklung frilher oder spi-

18) 56 (5)
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ter auch die schweizerische Konststoff-Rohstoffproduk-
tion durch die vertikale Integration der Erdoelgiganten

irgendwie betroffen wird.

Einen Ausweg aus der sich abzeichnenden recht schwieri-
gen Situation des schweizerischen Kunststoff-Rohstoff-
produzénten bietet ihm ebenfalls die vertikale Vorwdrts-
integration. Aehnlich wie sich die Voraussetzungen fiir
die Kunststoff-Rohstoffproduktion bei den Erdoelgesell-
schaften als gilinstiger erweisen, besitzt der schweize-
rische Rohstoffproduzent, wie wir im Kapitel der Voraus-
setzungen einer vertikalgn Integration in der schweize-
rischen Kunststoffindustrie festgestellt haben, wesent-
liche Vorteile. Eine Art Vertikalislerung, im Sinne der
Herstellung von hdherwertigen Produkten, hat die schwei-
zerische Rohstoffproduktion bereits teilweise verwirk-
licht, nimlich die Herstellung von verarbeitungsfdhigen
Mischungen oder "Compounds" und die Ueberfithrung dieser
Pulvermischungen in Granulate. Die Herstellung solcher
Mischungen erméiglicht dem Rohstoffproduzenten, Spezial-
mischungen zu entwickeln und sich somit vom Massenkunst-
stoff mit seinen, besonders in Zeiten von Ueberkapazi-
tdten, gedriickten Preisen zu 1ldsen und in ertragreichere
Spezialitdten vorzudringen. Andererseits streben viele
Kunststoffverarbeiter ebenfalls damach, die Ertrags-
marge der Compoundierung selbst zu realisieren. Aber

auch technische Griinde, wie Abstimmen der Mischung auf
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die zur Verfligung stehenden Verarbeitungsmaschinen oder
auf ein bestimmtes Produkt, kdnnen flir eine Herstellung

der Mischungen beim Verarbeiter selbst sprechen.

Dariiber hinaus bestehen fi4r den Rohétoffproduzenten durch-
aus priifenswerte Mglichkeiten, indem er iiber die Com-
poundierung hinaus die vertikale Integration eine weitere
Produktionsstufe vorantreibt und in die eigentliche
Kunststoff-Verarbeitung vorstésst, 1n die Herstellung

und den Verkauf von Kunststoff-Halbfabrikaten und -Fer-
tigfabrikaten, entweder allein oder durch enge Zusammen-
arbeit, Beteiliqung oder Uebernahme von Verarbeitungshe-
trieben. Dabei kann sich die vertikale Integration auf
bestehende Produkte beziehen oder sich auf einzelne

Kunststoff-Wachstumsgebliete erstrecken.

Allgemein betrachtet werden, im Gegensatz zu den vielen
technischen Spezialprodukten aus Kunststoff, wo eine
vertikale Integration vielfach ausgeschlossen werden
kann, die Kunststoffartikel des Massenbedarfs in Zukunft
immer mehr von vertikalisierten Grossunternehmungen er-
zeugt werden. Aus diesem Grunde wird die Zahl der nicht
vertikal ausgerichteten Rohstofferzeuger und Verarbeiter
im Bereich der Kunststoff-Massenprodukte dementsprechend
abnehmen. Eine Ausnahme bilden hdchstens kleine, mehr
handwerklich geartete Verarbeitungsbetriebe. Dabei darf

aber nicht vergessen werden, dass in der Kunststoffin-
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dustrie die Grenzen der vertikalern Integration im eige-
nen technischen know how liegen, wobei oft das notwendi-
ge technische Wissen einer weiteren Produktionsstufe weit-
gehend fehlt. In der Kunststoffindustrie kann deshalb ei=-
ne vertikale Integration praktisch nur durch Zusammen-
schinss von Unternehmungen verschiedener Produktionsstu-
fen erfolgen, bei denen Erfahrungen und Wissen in Tech-

nik und Marketing bereits vorhanden sind.

Eine weitere M&glichkeit einer vertikalen Integration
bietet die Erstellung von sogenannten "in plant opera-
tions". Darunter versteht man zum Beispiel eine Anlage
zur Herstellung von Kunststoff-Verpackungen, welche in-
nerhalb des Verbraucherbetriebes wie Getrénkeabfille-
reien,.Essigfabriken, Speiseocelfabriken, Pharmaproduzen-
ten installiert und betrieben werden. Der Rohstoffpro-
duzent Ubernimmt in diesem Fall nicht nur die Rohstoff-
versorgung der Anlage, sondern die gesamte Problemlé-
sung bis zur gebrauchsfertigen Verpackung. Im einzelnen
umfasst diese Projektierung und Planung der Anlage, Wahl
der Maschinen und Formen, Fihanzierung der Anlage, In-—
struktion des Personals, Rohstofflieferung, technisches
know how, Ueberwachung der Produktion, Unterhaltsservice
und Behebung von Stdrungen, oder sogar Ersatzlieferungen
bei defekter Aniage oder bei ungeniigender Produktion.

Der Verbraucher hat bei diesem System, obwohl die An-
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lage in seinem Betrieb steht, mit der Hersteliung der
Verpackungen nichts zu tun, denn er kauft diese wie bis
anhin zu einem im voraus fixierten Stiickpreis. Durch
dieses Vorgehen kdnnen namhafte Transportkosten der lee-
ren Verpackungen von der Produktionsstédtte zur Abfiillerei

eingespart werden.

Eine vertikale Integration {iber die Verarbeitungsstufe
hinaus diirfte pach unserem Ermessen kaum realisierbar
sein. Bei den Kunststoff-Halbfabrikaten erfolgt die Wei-
terverarbeitung durchwegs in Industrien mit einer ganz
anders gelagerten Technologie (Elektroindustrie, Maschi-
nen- und Apparateindustrie), so dass eine vertikale In-
tegration in diese Stufen nicht nur praktisch kaum rea-
lisierbar, sondern auch wenig sinnvoll wire. Eine Aus-
nahme kénnte lediglich eine entsprechende Diversifika-
tionspalitik bilden. Kunststoff-Fertigartikel sind ande-
rerseits vielfach Gegenstéinde des téglichen Bedarfs
{(Haushaltgegensténde} und finden meist durch Lestehende
Fachgeschdfte, Handelsorganisationen oder Warenhiuser
den grissten Absatz. Zudem sind Kunsts;off-Fertigproduk-
te Uberwiegend Massengiiter, bei denen sich in der Handels-
stufe flir die einzelnen Produkte keine hcohe Marge erzie-

len lasst.

Andererseits bestehen Tendenzen einer vertikalen Riick-

widrtsintegration einiger grosser Detailhandelsorganisa-
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tionen wie VSK, MIGR0OS, DENNER in Bereiche der kunststoff-
verarbeitenden Industrie. Diese vollzieht sich jedoch ganz
im Rahmen der Strategie und Entwicklung dieser Unterneh-
mungen, weshalb wir diesbeziiglich auf dle betreffende

: ; . 19
neueste Literatur verweisen kdnnen.

Aus bereits erliuterten Griinden kann hingegen eine aktive
vertikale Ruickwirtsintegratlon der Verarbeitungsstufe in

die Rohstoffproduktion ausgeschlossen werden.

Die Moglichkeiten der vertikalen Integration in der schwei-
zerischen Xunststoffindustrie nach Produktionsstufen sind

in Abbildung II zusammenfassend dargestellt.

19y 57
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Abbildung II

M&glichkeiten der vertikalen Integration in der schwei-

zerischen Kunststoffindustrie nach Produktionsstufen
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42, Moglichkeiten nach Anwendungsgebieten

Auf Grund der bisherigen Ausfihrungen k&nnen wir fest-
halten, dass die bedeutendsten Impulse fiir eine aktive
vertikale Integration in der schweizerischen Kunststoff-
industrie, abgesehen von den weltweiten Bestrebungen der
Erdoelkonzerne, von der Stufe der Rohstoffproduktion zu
erwarten’ sind. Aus bekannten Grinden kommt praktisch auch
nur eine Vertikalisierung bis zur Verarbeitungsstufe in
Frage. Wie wir bereits festgestellt haben, sind im all-
gemeinen die Erfolgsaussichten fiir eine vertikale Inte-
gration in Richtung der Herstellunyg von Gebrauchsartikeln
des tiglichen Bedarfs wie Haushaltgegenstdnde, Spielwa-
ren, Verpackung bedeutend giinstiger als in Richtung der
Verarbeitung von Kunststoffen fir den technischen Ein-
satz. Dies ist vorwiegend darauf zuriickzufilhren, dass
bei den technischen Spezialprodukten fiir den Maschinen-
und Apparatebau und die Elektrotechnik die Anforderungen
an die Verarbeitung grosser sind, als bei der Herstel-
lung von Verbrauchs- und Gebrauchsgiitern. Vor allem in
kezug auf die Wahl der Ausgangsmaterialien, Werkzeuge
und Formen wie auch den eigentlichen Verarbeitungspro-
zess 5ind hier vermehrt spezifische technische Kennt-—

nisse notwendig.

Beim Betrachten der Xunststoff-anwendungsgehiete werden

gute M8glichkeiten einer vertikalen Integration im Bau-
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wesen und in der Verpackungsindustrie erkannt. Dabei
herrscht aber keineswegs die Meinung, dass das ganze
Bauwesen oder die gesamte Verpackungsindustrie in Frage
kdme, sondern es milssten besonders geeignete Sparten,

wo vollstidndige Probleml&sungen angebeoten werden kdnnten,
gefunden werden. Im Bauwesen beginnt zum Beispiel die
Verwendung von Kunststeoffen hereits mit dem Einrichten
der Baustelle. Die Baufolien, in Breiten bis zu 10 Me-
tern, erméglichen das schnelle und wirksame Abdecken von
witterungsempfindlichen Baustoffen, den Aufbau von Ma-
gazin- und Lagerriumen sowie das Abdichten von Fundament,
Mauerwerk und DAchern. Eine Mdglichkeit einer Vertikali-
sierung wiirde sich dem Rohstoffproduzenten durch die Her-
stellung von Kunststoff-Folien bieten. Ven der Verarbei-
tungstechnik her gesehen, liesse sich sogar die selbstan-
dige Aufnahme einer Folienfabrikation verwirklichen, ob-
schon eine Zusammenarbeit mit einem erfahrenen Verarbei-
ter viel Zeit und kostspielige Entwicklungsarbeit ein-
sparen liesse. Im benachbarten Ausland bestehen vielfach
zwischen grossen Folienherstellern und bestimmten Roh-

stoffproduzenten bereits enge Bindungen.

Weitere Miglichkeiten einer vertikalen Integration er-
geben sich aus den praktisch unbegrenzten Einsatz- und
Substitutionsméglichkeiten von Kunststoffen im Bauwesen.

Bereits heute gehéren die Kunststoffe zu den geeignet-
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sten Bauwerkstoffen fiir Wand- und Bodenbeldge, Sockel-
leisten, profile, Rolldden, Fensterrahmen, Rchrleitungen
sowie elektrische und sanitidre Ausstattungsteile, wobei”
die Anwendungsmdglichkeiten noch stark ausbaufdhig sind.
Im Verpackungssektor haben wir bereits in Form der "in
plant operations" eine M8glichkeit einer Vertikalisie—
rung kennen gelernt. Diese Art von vertikaler Vorwdrts-
integration ist besonders geeignet zur Herstellung von
Kleinpackungen und Flaschen, wie sie zum Beispiel die Ge-
trénke- und Nahrungsmittelindustrie oder die Pharma- und
Kosmetikindustrie benttigt, da der Transport vom Verpak-
kungsproduzenten oder der Flaschenfabrik zum Abfillbe-
trieb eingespart werden kann. Eine wichtige Voraussetzung
einer solchen Anlage, welche im Betrieb (in plant) eines
einzigen Verbrauchers installiert wird, ist, dass die Pro-
duktionskapazitdt auch ausgeniitzt werden kann. Aus die-
sem Grunde kommen daflir besonders grossere Unternehmun-
gen in Frage, welche auch grosse Mengen desselben Pro-
duktes zu verpackep haben, wie zum Beispiel MIGROS, VSK,
Bierbrauereien oder Mineralwasserquellen., Da an die Ver-
packungen sowohl in bezug auf Aesthetik als auch Funk-
tionskonformitat grosse Anforderungen gestellt werden

und die Verarbeitungstechnik diesen Erfordernissen ge-
hilhrend Rechnung tragen muss, hat eine vertikale

Integration in den Verpackungssektor praktisch
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nur in Form einer engen Zusammenarbeit mit einer in die-
sem Bereich spezialisierten und erfahrenen Unternehmung

Aussicht auf Erfolg.

Ueberdies bietet der Verpackungssektor weitere vielver-
sprechende M&glichkeiten einer vertikalen Integration. An
erster Stelle sind die Verpackungsfolien mit den mannig-
fachen Anwendungen 2u nennen. Aus PVC-hart-Folien kénnen
tiefgezogene Verpackungsdosen flir Molkereierzeugnisse,
Fette, Delikatessen, Obst und vieles andere hergestellt
werden. Andere Folien k&nnen wiederum durch einfaches
Schwelssen zur Beutelherstellung verwendet werden und
fiir hautenge Verpackungen stehen Schrumpffolien zur Ver-
fiigung. Diese Folien werden auch zur Herstellung wvon
Blindel- oder Sammelpackungen verwendet, die wesentlich

zur Rationalisierung der Lagerhaltung beitragen.20

Bereits seit langem bekannt sind Kunststoff-Hohlkérper,
welche infolge ihrer vielen guten Eigenschaften wie
Schlagfestigkeit, Aromadichtheit, Chemikalienbestdndig-
keit, Transparenz schnell gresse Verbreitung im Verpak-
kungswésen gefunden haben. Schaumstoffe werden schliess~-
lich vorwiegend fiir Isolatlions- und Polsterzwecke als
Verpackungswerkstoffe verwendet. Wir erachten praktisch

alle diese Mbglichkeiten, welche das Verpackungswesen

20) 23 (1le3)
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bietet, als recht vielversprechend fir eine vertikale
Integration, ist doch das Marktpotential der Kunststoffe
im Verpackungswesen noch lange nicht ausgeschtpft. Kunst-
stoffverpackungen gewdhrleisten vielfach besseren Schutz
gegen'Transportschéden oder verldngern die Haltbarkeit
des verpackten Gutes. Auch die stidndig zunehmende Zahl
von Selbstbedienungsldden verlangt geeignete Verpackungen,
wobel vielfach die Kunststoffe die besten und preiswerte-

sten Lbsungen bieten.
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5. AUSWIRKUNGEN DER VERTIKALEN INTEGRATION IN DER

SCHWEIZERISCHEN KUNSTSTOFFINDUSTRIE

51. Allgemeine Wirkungen

Es wird vielfach die Meinung vertreten, dass die vertika-
le Integration zu wirtschaftlicher Ronzentration, zu
Marktmacht oder sogar zu Marktbeherrschung fiihren kann.
Dieses Argument wird jedoch oft {berschitzt, sind
doch in der KRunststoffindustrie nicht die gering-
sten Anzeichen einer Monopeclisierung festzustellen. Viel-
mehr kann eine vertikale Integration eine gesamtwirt-
schaftliche Leistungssteigerung, eine hessere und billi-
gere Marktversorgung, sowie die Erhaltung der Konkurrenz-
fahigkeit gegeniiber auslindischen Wettbewerbern und eine
langfristige Sicherung der Arbeitspldtze bewirken, da
die zusammengeschlossenen, grossen Unternehmungen weni-
ger von Konjunkturschwankungen betroffen werden. Wir
gehen mit Siegwart weitgehend einig,z1 dexr die Auffas-
sung vertritt, dass die Konzentration als ein wichtiges
Element wirtschaftlicher Dynamik ebenso wesentlich zum
Wachstum des OKonomischen Potentials auf den haohen und
vorher nie erreichten Stand von heute beigetragen hat,
wie die Fortschritte in der Technik und in der Unterneh-

mengsfihrung. Die Konzentration bringt die Kapitalien

Z1) 103 {B4)
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auf, welche erforderlich sind, um die Grenzen der tech-
nischen M&glichkeiten durch aufwendige Verwaltungs-,
Forschungs- und Entwicklungsarbeit immer wieder zu spren-
gen und Nutzen aus dem technischen Fortschritt, der Mas-
senproduktion, den Grossraummirkten und der Differenzie-

rung von Produktion und Nachfrage zu ziehen.

Trotzdem wiirde eine vertikale Integration in der schwei-
zerischen Kunststoffindustrie nicht ohne eine gewisse
Problematik bleiben, denn zweifellos wiirde sie mit der
Zeit zu einer Vorzugsstellung der integrierten und gros-
sen Unternehmungen fithren, was die Struktur der heute
vorwiegend gewerblichen Verarbeitungsindustrie nachhal-

tig beeinflussen k&nnte.

Eine Gefahr der vertikalen Integration liegt im wesent-
lichen darin, dass diese die Mdglichkeit gibt, gewisser-
massen auf dem Markt autark zu sein. Durch die Anglie-
derung der verschiedensten Betriebe aus der Vertikalachse
wird zweifellos eine Art Unabhingigkeit vom Markte er-
reicht, indem mehr oder weniger kleine Abschnitte aus
hintereinanderliegenden Miarkten herausgeschnitten wer-
den. Es ist eine Eigenheit der vertikalen Integration,
dass sie sich in einer betroffenen Branche schon bei

geringem Marktanteil auf den Wettbewerb auswirken kann.22

22) 87 {(151)
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Uns interessieren indessen vorwiegend die Wirkungen der
vertikalen Integration auf die einzelnen Produkiionsstu-
fen. Diese koénnen zundchst nach drei Richtungen hin unter-
schieden werden, namlich nach den produktionstechnischen,
den verwaltungstechnischen und den finanziellen Auswirkun-

gen.

Bei der vertikalen Integration kann die Produvktion der
verschiedenen Stufen an den glinstigsten Standorten erfol-
gen, was Rationalisierungsmassnahmen erméglicht, welche

wiederum eine kostenglinstigere Produktion bewirken.

In verwaltungstechnischer Hinsicht liegen die wesentlich-
sten Vorteile darin, dass die Generalkosten der verschie-
denen Stufen weitgehend gespart werden kénnen.23 Weitere
Kostenwirkungen sind je nachdem, ob die Beurteilung von
der vor- oder nachgelagerten Prcoduktionsstufe aus erfolgt,
in der Rohstoffbeschaffung oder im Vertrieb der erstell-

ten Produkte zu erwarten.

Die finanziellen Vorteile beruhen darin, dass die grossen
Unternehmungen sich leichter und billiger die hendtigten
Mittel verschaffen kdnnen. Die schwierige finanzielle La-
ge vieler kleinerer Unternehmungen ist neben den techni-
schen Gesichtspunkten, technischem Fortschritt, Raticna-

lisierung und dem Arbeitskr&dftemangel einer der Haupt-

23) 78 (138 f£)
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grinde fiir die heutigen Integrationstendenzen.

Wird nun versucht, die befriebswirtschaftlichen Wirkungen
der vertikalen Integration genauer zu analysieren, so
scheint es vorteilhaft, einerseits zwischen jenen Wirkun-
gen zu unterscheiden, die sich in der Periode der Durch-
flihrung geltend machen, und andererseits jenen Wirkungen,
die erst von einem bestimmten stabilen Endzustand an wirk-
sam werden. Allerdings ist eine eindeutige Abgrenzung der
Durchfiihrungsperiode vom stabilﬁn Endzustand schwierig,

well der Uekergang fliessend ist.z4

Als Lbsungsmbglichkeit kann folgende Abgrenzung vorgenom-—

men werden: Durchfiihrungsperiode, solange die Zielsetzung

der Integration als Richtlinie noch nicht erreicht ist,
aber immer noch anvisiert werden kann, die Integration
also noch in Bewegung ist und Endzustand, wenn der Inte-

grationsvorgang sich stabilisiert hat.

24y 103 (94)
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52. Auswirkungen in der Durchfiihrungsperiode

Mit jedem Integratiensvorhaben wird letztlich immer eine
Sicherung oder Steigerung des Unternehmungsertrages ver-
folgt. Es stellt sich deshalb bei jedem Projekt die Fra-
dge, inwiefern eine Vertikalinteqgration die Ertragslage

eines Unternehmens verbessern kann.

Eine der augenfdlligsten Wirkungen der vertikalen Inte-
gration, der Zusammenfassung verschiedener aufeinander
angewiesener Produktionsstufen in einer Unternehmung,

ist das Wegfallen der Zwischengewinne bei den einzelnen
Stufen und der Realisierung des ganzen Gewinnpaketes bei
einer einzigen Unternehmung. Vor der vertikalen Integra-
tion musste jede Unternehmung einer Produktionsstufe ei-
nen Ertrag aus ihrem Zwischenprodukt erzielen. Eine zu-
sdtzliche Senkung der Produktionskosten kann aus der ver-
tikalen Integration resultieren durch die bessere Aus-
lastung des Personals, sowie durch eine Verminderung oder
den gidnzlichen Wegfall von Transportkosten, scfern die
Produktionsstdtten der verschiedenen Stufen rdumlich zu-
sammengelegt werden k&nnen, wie auch durch Einsparungen
an Werbe- und Vertriebskosten. O0ft kann auch eine Han-
delsstufe zwischen den einzelnen Preduktionsstadien ent-
fallen. Ferner wird fiir die vorgelagerte Stufe weitge-
hend der Absatz und fiir die nachfclgende Stufe die Roh-

stoffbeschaffung sichergestellt. Die vertikale Integra-
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tion ist aus dieser Sicht durchaus geeignet, die Ertrags-
kraft einer Unternehmung wesentlich zu stirken und die

Wettbewerbsstellung zu verbessern.

Jedes Integrationsveorhaben erfordert zuerst aber einen
entsprechend grossen Kapitaleinsatz. Schon in der Phase
der Priifung und Veorentscheidung fallen Kosten an, denen
zundchst keine Ertrige unmittelbar gegenﬁberstéhen. Die
Kosten der Planungsphase beschrénken sich meist nicht
auf erhdhte Verwaltungskosten, sondern oft kdnnen Licken
in den Entscheidungsunterlagen nur durch den Beizug von
externen und spezialisierten Marktforschungsinstituten
geschlossen werden. Dieses sehr kostspielige Vorgehen
drédngt sich bei Projekten einer vertikalen Integra-

tion auf, da die Unternehmung in ein neues Tdtigkeits-
feld vorstossen will und deshalb wenig auf Erfahrung zu-
riickgreifen kann. In der Praxis werden oft die Kosten
der Informationsbeschaffung gescheut, da man glaubt, iber
genligend Anhaltspunkte zu verfiigen, welche jedoch oft
auf wenig fundierten und subjektiven Vorstellungen be-
ruhen, oder einfach um die Verwirklichung des Projektes
zeitlich nicht zu verztgern. Ein solches Vorgehen kann
aber nur auf Kosten eines erhéhten Risikos erfolgen.
Vielfach k&nnten nachtrdgliche Schwierigkeiten, zusdtz-
liche Kesten, Investitionen cder gar Verluste durch eine

gewissenhafte Sammlung von umfassenden Daten und Einzel~
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informationen in der Planungsphase, wenn auch nicht ganz

vermieden, doch wesentlich verringert werden.

Neben den genannten Kosten der Durchfiihrungsperiode k&n-
nen Stdrungen die Entwicklung beeinflussen, so dass sich
die Ertragslage der Unternehmung zundchst verschlechtern
kann. Bei interner vertikaler Integration, beim unter-
nehmungsinternen Aufbau einer weiteren Produktionsstufe,
kénnen derartige Stdrungen darin bestehen, dass es Schwie-
rigkeiten bietet, flr die verschiedenen Arbeitsplitze ge-
niigend und ausreichend gualifiziertes Persconal zu rekru-
tieren, technische Schwierigkeiten in der Produktion der
neuen Stufe nicht sofort behoben werden k&nnen, der Markt-
einstieg nicht auf Anhieb gelingt, oder die Koordination
der Vor- und Nachstufen fehlschligt. Stérungen kénnen

aber auch bei externer vertikaler Integration auftreten,
wie Opposition von Seiten des friiheren Eigentiimers oder
eines Teiles der Belegschaft gegeniiber neuen Massnahmen,
welche durch die Koordination bedingt sind. Ferner kén-
nen vertragliche Verpflichtungen eine rasche Integration
des RBetriehes erschweren, oder der hestehende Produktionsg-
apparat lHsst @ie notwendigen Rationalisierungsmassnah-
men nicht verwirklichen, so dass die angestrebten Markt-

erfolge ausbleiben.

All den erwidhnten Stdrungen ist gemein, dass sie zu Min-

derleistungen fiihren oder zusdtzliche Kapitalbediirfnisse
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ausldsen, so dass der erwartete Integrationserfolg vor-
erst ausbleibt und erst dann erreicht wird, wenn die

Stérungen behoben sind.

Anders miisste es sich eigentlich verhalten, wenn man ei-
ne Gesellschaft Ubernehmen oder sich an ihr massgebend
beteiligen kann, die bereits eine iiberdurchschnittliche
Ertragskraft aufweist, und die auch in Zukunft ein wei-
teres Wachstum verspricht. Dabei muss aber beriicksichtigt
werden, dass die Erftragskraft im Uebernahmepreis ent-
sprechend enthalten ist. Der hohe Preis fithrt zu einem
grossen Kapitalbedarf, so dass letztlich die Zinsen je-
ne Vorteile aufwiegen, die sich aus der (berdurchschnitt-
lichen Leistungskraft der erworbenen Unternehmung erge-

ben.25

Grundsétzlich bietet die vertikale Integration geeignete
M&glichkeiten einer Kostensenkung und Ertragssteigerung.
Meistens ist jedoch zu Beginn der Vertikalintegration
das Gegenteil der Fall, denn es handelt sich nicht um
einen Vorgang, der sich von Anbeginn des Prozesses so-
fort zur erwarteten wirtschaftlichen Funktionsweise ent-
wickelt. Sie fihrt zundchst in der Regel zu zusdtzlichem
Aufwand, chne dass ihm ein entsprechender Ertrag bereits

dgegeniiberstiinde. Es braucht immer eine gewisse Zeit, bis

25) 103 (95)
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sich die neue Organisation so gefestigt hat, dass Lei-
stungen erreicht werden, die ein glinstiges Verhaltnis
zwischen Aufwand und Ertrag gewdhrleisten. In allen Bei-
spielen wurde deutlich, dass man sich mit der Durchfiih-
rung eines Integrationsprojektes neuen, oft grossen
Schwierigkeiten gegeniibersieht, und dass erst nach Be-
seitigung dieser Schwierigkeiten angemessene Ertrige er-
zielt werden ké&nnen. Die Unternehmungen werden mit ande-
ren Worten dann eine Enttduschung erleben, wenn sie sich

elne kurzfristige ErtragserhShung zum Eiele setzen.26

Nicht zu ilbersehen sind schliesslich die Wirkungen einer
vertikalen Integration auf die Unternehmungsleitung. Ei-
nerseits strahlen Wirkungen vom Integrationsvorgang auf
die Organisation der Flhrungsspitze aus, andererseits
wirkt der Organisationszustand der Fihrung auf die Inte-
grationshewegung zurlick. Entscheidend gepragt wird die-
ses Verhdltnis wechselseitiger Wirkungen durch die Auf-
gabe, ein neues, mehrdimensionales Unternehmungsgebilde
zu schaffen,27 wobei die aufeinanderfolgenden Produk-
tionsstufen in die Unternehmung eingegliedert werden.
Die Umformung der Organisationsstruktur fithrt zu einer

Veridnderung der Position, sowohl der integrierten Stufe

26} 103 (95 £}
27) 103 (96)
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als auch, und dies in besonders starkem Masse, der in-
tegrierenden Stufe. Die organisatorische Eingliederung
und die Koordination der verschiedenen Produktionsstufen
(Betriebe) bringt neue Fihrungsprobleme mit sich. Die
neuen Flhrungsprobleme sind hauptsdchlich durch das grds-—
sere Unternehmungsgebilde und das Abstimmen der einzelnen
Betriebe bedingt. Dabei kann sich besconders die rdumliche
Dezentralisation der Produktionsstdtten mnachteilig aus-
wirken, weil die Koordination und Kontrolle wesentlich

erschwert wird.

Ins Zentrum der Filhrungsaufgaben riickt demzufcolge das Aus-
arbeiten, Ueberwachen und Anpassen einer funktionsfdhigen
Drganisation. Die Ziele und Massnahmen miissen dabei weit
praziser definiert werden als filir die Organisation einer
einzigen Produktionsstufe. Wichtig ist auch, dass klare
und verstdndliche Verhaltensnormen fiir die Fiihrungsocrgane
der einzelnen Betriebe formuliert und auch eingehalten
werden, was bedingt, dass sie wenn nbtig iiberwacht, durch-
gesetzt oder angepasst werden missen. Dabei entscheidet
vielfach Flexibilit&t, Durchstehvermigen und Koordina-
tionsfihigkeit der Fiihrung, sowie das Informationssystem
tber Erfolg oder Misserfplg eines Integrationsprojektes.
Grosse Bedeutung kommt dabei dem Informaticnsfluss zu,
welcher sich nicht allein auf Zahlenmaterial beschrinken
darf, sondern durch periodische Berichte und perstnliche

Kontakte ergidnzt werden soll.
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Eine entscheidende organisatorische Aufgabe besteht in
der Regelung, welche Aufgaben dezentral von den einzelnen
Produktionsstufen zu bewdltigen sind, und welche Aufgaben
zent;al von der Unternehmungsspitze ausgefithrt werden
sollen. Im allgemeinen wird eine flexiblere und ratio-
nellere Organisation erzlelt, wenn durch Dezentralisa-~
tion die Einzelbetriebe eine mdglichst umfassende Ent-
scheidungsautonomie erhalten. Bei der vertikalen Inte-
gration miissen jedech alle Entscheidungen, welche gros-
se wertmdssige und langfristige Auswirkungen haben28
und die Keordination der verschiedenen Produktionsstu-
fen berlihren, zentralisiert werden, wie beispielsweise
Produktionskapazitédten, Sortimentsgestaltung, Forschungs-

und Entwicklungsprogramm, Kalkulation usw..

Oft werden die organisatorischen Probleme, die eine ver-
tikale Integration mit sich bringt, von der obersten
Unternehmungsleitung vernachliissigt. Die in der Durch-
fihrungsphase auftretenden Schwierigkeiten k&nnen je-
doeh nur durch eine klare und zweckmissige organisato-
rische Regelung gemeistert werden, wodurch auch der an-

gestrebte Sollzustand schneller erreicht werden kann.

28) 103 (97)
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53. Auswirkungen im Endzustand

Nachdem wir die Auswirkungen und Probleme einer verti-
kalen Integration in der Durchfiihrungsphase betrachtet
haben, wollen wir im folgenden untersuchen, welche 1l&n-
gerfristigen Auswirkungen aus einer Vertikalintegration

zu erwarten sind.

Ein grosser Teil der Wirkungen der Vertikalintegration
deckt sich als erstes mit denen des Grossbetrlebes {iber-
haupt, denn in der Regel wird das wirtschaftliche Potential
dabei verstdrkt. Flir die Beurteilung muss dle Grisse der
vertikalisierten Unternehmung im Verh#ltnis zu den ilibri-
gen Unternehmungen derselben Branche, alsc der Kunststoff-
industrie, beriicksichtigt werden. Hiezu miissen wir uns
noch einmal vergegenwiirtigen, dass im Jahre 1970 rund

41% der Kunststoffverarbeiter wenilger als 20 Mitarbeiter
beschiaftigten, 32% 21 bis 50, 16% 51 bis 100 und nur

knapp 11% mehr als eine 100-k&pfige Belegschaft zdhlten.
Eine vertikal integrierte Unternehmung hingegen wird ge-
zwWwungenermassen eine Belegschaft von einigen hundert
Mitarbeitern umfassen. Ein analoges Ergebnis wire eben-
falls aufgrund von Investitionen zu ermitteln. Eine ver-
tikale Integration in der schweizerischen Kunststoff-
industrie hitte als gewichtiger negativer Faktor zur
Folge, dass durch die erreichte Machtstellung dle Struk-

tur der kunststoffverarbeitenden Industrie nachhaltig
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beeinflusst und das heutige Gleichgewlicht in Frage ge-
stellt wiirde. Besonders in Zelten von Ueberkapazititen,
wie sie in der Kunststoffindustrie, bedingt durch die
Mlnimalkapazitédt einer zusitzilichen Produktionseinheit,
immer wieder vorkommén, wird ohnehln schon dber einen
verstirkten Preiswettbewerb versucht, die Kapazititen
miglichst auszulasten. In den grossen, verschledene Pro-
duktionsstufen umfassenden Betrieben kommt dex gleich-
miEssigen Kapazltidtsauslastung jedoch ganz besondere Be-
deutung zu, da die aufeinander abgestimmten Produktions-
stitten miglichst gleichméssig beschiftigt werden mis-

sen.

Die Stirke der vertikal integrierten Unternehmungen und
ihre Herrschaft {iber wichtige Rohstoffe und Halbfabri-

kate kann weiterverarbeitende Betriebe veranlassen, en-
geren Anschluss an die Vertikalunternehmungen zu suchen,

was haufig Anlass zu immer welteren Angliederungen gibt.

Die glinstigen Auswirkungen einer Vertikalintegration auf
die finanzielle Anziehungskraft sind grosstenteils auf
die erreichte Griosse zuriickzufilhren. Den Grossunterneh-
mungen strémen leicht neue Kapitalien zu, widhrend an-
dere, kleinere Unternehmungen es schwer haben kdnnen,
zusitzliche Mittel zu beschaffen. Aber auch die Selbst-
finanzierung ist 1n den vertikal integrierten Unterneh-

mungen in der Regel in erheblicherem Umfange méglich,
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was die weitere Entwicklung und das Wachstum dieser Un-
ternehmungen sicherstellt. Diese verstdrkte Selbstfi-
nanzierungskraft ist auf verschiedene Faktoren zuriick-
zufiihren. Mit zunehmender Erfahrung kinnen die Produk-
tionskapazitdten der verschiedenen Stufen derart auf-
einander abgestimmt werden, dass eine weitgehend opti-
male Kapazitdtsauslastung resultiert. Die Wirkung ist
eine Senkung der Produktionskosten je produzierte Ein-
heit und eine entsprechende Erhdhung der Ertragsmarge.
Abgesehen von den Einschrénkungen, welche die Durchfiih-
rungsperiode betreffen, bietet die vertikale Integra-
tion weitere Mdglichkeiten, durch echte Raticnalisie-
rungsmassnahmen die Gestehungskesten zu senken. Indem
sich die Unternehmung durch Vertikalintegration auf be-
stimmte Anwendungsgebiete spezialisiert, kann dies Aus-
gangspunkt elner Sortiments- und Typenbereinigung sein,
so dass kostsplelige Einrlchtekosten entfallen. Be-
trichtliche Einsparungen sind ferner an Werbe- und Ver-
triebskosten sowie an Lager- und Frachtkosten miéglich,
welche frither zwischen den selbstédndigen Produktions-

stufen anfielen.

Die durch die Gr&sse der Unternehmung bedingte erleich-
terte Kapitalbeschaffung und die Stdrkung der Eigen—
finanzierungskraft erdffnen zusdtzlich viele neue Mbg-
lichkeiten, weitere Rationalisierungsmassnahmen durch

Investitionen zu verwirklichen, was besonders in Zeiten
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von Arbeitskrédftemangel, Kapitalknappheit und hohem
Zinsniveau Anlass fir eine vertikale Integration sein

kann.

Dass trotzdem die Vertikalintegration in der schweize-~
rischen Kunststoffindustrie bis heute wenig verbreitet
ist, muss auf eine Reihe anderer Tatbestdnde zurickge-
fiihrt werden. Ein wesentliches Hindernis sehen wir in
den vielfdltigen Anwendungsgebieten filir Kunststoffe so-
wie den zahlreichen Verarbeitungsverfahren, welche alle
wieder andere Anforderungen an die Verarbeitungstechnik

stellen.

Wie wir bhereits festgestellt haben, liegen in der Runst-
stoffindustrie die aussichtsreichsten Moglichkeiten ei-
ner Vertikalisierung in der Vorwdrtsintegration, welche
bei den Erdoelunternehmungen oder den Herstellern von
petrochemischen Ausgangsprodukten beginnt, ither die Kunst-
stoff-Massenproduktion fithrt und schliesslich auch die
Verarbeitungsstufe, wenigstens bei bestimmten Anwendun-
gen, erfassen kann. Dabei muss sie sich aber auf wenige

und geeignete Verwendungszwecke heschrinken.

Durch eine vertikale Integration wird vor allem eine
Gruppe von Kunststoffverarbheitern nachteilig betroffen.
Das sind diejenigen, die in Konkurrenz treten miissen mit
den vertikal integrierten Betriehen. Sie werden aber

nicht nuy dadurch hetroffen, dass ihnen in den vertikal
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integrierten Werken eine neue Konkurrenz fiir ihre Pro-
dukte erwidchst, sondern vor allem dadurch, dass diese
ihnen hinsichtlich der Produktionskosten bedeutend iiber-
legen gind. Diese in der Regel grossen vertikalisierten
Unternehmungen produzieren ihre Rohstoffe ganz oder zum
gréssten Teil selbst und haben daher im ungiinstigsten
Pall nur ihre Selbstkosten in Betracht zu zlehen. Die
nicht integrierten Verarheiter hingegen miissen die Roh-
stoffe bedeutend teurer beziehen, da die vorgelagerten
Produktionsstufen nicht nur Gewinne erzielen méchten,
sondern auch fiir die gesamten Vertriebskosten entschd-
digt sein miissen. Dadurch wird besonders die Wettbe-
werbsfahigkeit der reinen Verarbeiter derselben Produkte

gegeniiber den integrierten ernstlich in Frage gestellt.

Diese Auswirkungen vermochten bis heute Vertika -
lisierungstendenzen in der schweizerischen Kunststoff-
industrie zu hemmen. Oer schweizerische Rohstoffprodu-
zent widre durch vertikale Vorwdrtsintegration ernsthaf-
ter Konkurrent seiner Kunden geworden und hdtte beflirch-
ten miissen, dass diese es vorziehen wiirden, die bendtig-
ten Rohstoffe von den auslidndischen Rohstoffproduzenten
zu beziehen, welche zudem oft ihre Rohstoffe zu giinsti-
geren Bedingungen anbieten konnen. Da der schweizerische
Rohstoffhersteller aber Produktionskapazltdten besitzt,
welche mehr als den gesamten inldndischen Bedarf decken

kénnten, widre es ihm nicht méglich, seine ganze Rohstoff-
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produktion durch vertikale Integration selbst zu ver-
arbeiten. Daher ist er darauf angewiesen, seine Rohstoffe

an die weiterverarbeitende Industrie liefern zu kdnnen.

Nachdem wir festgestellt haben, dass mit eiper Vertikal-
integration vorwiegend eine Kostensenkung und eine Er-
tragssteigeruny anvisiert wird, drdngt sich die Frage
auf, welche Wirkungen dabei der Endverbraucher erwarten
muss. Als Ausgangslage steht fest, dass auf der einen
Seite die durch vertikale Integration verstdrkte Markt-
stellung der Unternehmung anderen Wirtschaftssubjekten
gegeniiber und das Gewinnstreben sich filir den Verbraucher
in hbheren Preisen der Endprodukite Hussern kdnnen. Auf
der anderen Seite bewirkt die Tdtigkeit in verschiede-
nen Produktionsstufen eine Verminderung des Kapitalri-
sikos und eine griéssere Gleichmédssigkeit der Produktion
und des Absatzes, welche neben den Bestrebungen einer
kostengiinstigeren Produktion geeignet sind, die Endpro-

dukte zu verbilligen.

Eine vertikale Integration in der schweizerischen Kunst-
stoffindustrie kdnnte sich kaum in einer Preiserhthung
fiir die Endverbraucher auswirken. Die Griinde sehen wir
darin, dass die Kunststoffe doch in vielen Anwendungs-
gebieten mit den traditionellen Werkstoffen in Konkur-
renz stehen, und zwar sowohl in preislicher als auch in

gualitativer Hinsicht. Als Beispiel michten wir lediglich
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auf den Eiﬁsatz von Glas im Verpackungswesen hinweisen,
wo die Glasindustrie durch flexible Absatz- und Preispo-
litik den Wettbewerb mit den Kunststoffen auch in Zu-
kunft erhalten konnte. Ferner wlirde schon eine geringe
Preigserhéhung iiber das in einer Wirtschaft idbliche Mass
hinaus die Bildung neuer Konkurrenzunternehmunger an-
regen oder den auslandischen Konkurrenten den Marktzu-
gang erleichtern, umsomehr da die Schweiz keine wirksa-
men Zollschranken kennt. Diese wenigen Beispiele zeigen
deutlich, dass elne vertikale Integration in der schwei-
zerischen Kunststoffindustrie den Wettbewerb nicht ernst-
haft zu beeintrichtigen vermdchte und sich ebenso wenig
in {ibermdssigen Preiserhthungen auswirken wilrde. Die Rea-
lisierung der Gewinne verschiedener Produktionsstufen bei
ein und derselben Unternehmung wirde hingegen vermehrte
Investitidnen in Forschung, Entwicklung uAd Produktion
erméglichen, welche wiederum Ausgangspunkt von Quali-
tidtgverbesserungen von bestehenden Produkten, einmer Er-
achliessung neuer Anwendungsgebiete durch neue Produkte,
sowie einer guten 2Ausbildung von Nachwuchskriften sein
kdnnen. Dadurch wird die Leistungskraft der Unternehmung
verbeggert. Hieraus ziehen letztlich doch auch die End-
verbraucher grossen Nutzen, auch wenn sich die Kosten-

eilnsparungen durch vertikale Integration nicht unbedingt

in wesentlichen Preissenkungen auswirken.
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54. Folgerungen

Abgesehen von den Einschrinkungen, welche in der Durch-
fuhrungsperiode einer vertikalen Integration angebracht
werden milssen, wirkt sich die Ausweitung der Geschéfts-
tédtigkeit einer Unternehmung in vor- und nachgelagerte
Produktionsstufen im allgemeinen auf lange Frist glinstig
aus. Trotzdem steht der Erfolg eines derartigen Projek-
tes nicht schon im voraus fest, da er von den verschie-

densten Faktoren abhiingig ist.

Jede vertikale Integration erfordert bereits in der Pro-
jektierungsphase einen grossen Einsatz an qualifizierten
personellen Kr&ften. In Zeiten von Arbeitskrédftemangel
fdllt es jedoch schwer, geniligend geeignete Fachleute fir
ein derart arbeitsintensives Projekt freizuspielen. Nach
Abschluss der Planungsarbeiten miissen die finanzielien
Mittel fiir die Investitionen in Anlagen und Gebdude be-
reit gestellt werden, denen aber, wie wir festgestelit
haben, in der Durchfithrungsphase noch keine entsprechen-
den Ertridge gegeniiberstehen. Diese Durchfiihrungsphase
dauerﬁ in der Regel nicht nur Mconate, sondern kann sich
auf Jahre erstrecken. Aus diesen Griinden bieibt eine
vertikale Integration jenen Unternehmungen vorbehalten,
welche in der Lage sind, die hohen Investitionen und
Zinskosten der ersten Phasen aufzubringen, um daflir

langfristig von den giinstigen Kosten- und Ertragswir-
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kungen Hutzen ziehen zu kdnnen.

Alle erdrterten Wirkungen der vertikalen Integration
setzen indessen eine wachsende Wirtschaft mit einem zu-
nehmenden Verbrauch der Produkte voraus, denn wirtschaft-
liche Riickschlige filhren zu einer Umkehrung der glinstigen
Wirkungen. Die Tatsache, dass die Kunststoffindustrie,
wie wir in den Ausfiihrungen im ersten Teil festgestellt
haben, eine au§gesprochene Wachstumsindustrie darstellt,
rechtfertigt das Vernachlissigen der bedrohlichen Folgen,
welche bei einem Riickgang des Verbrauches vor allem da-
durch zu erwarten sind, dass ein Grossteil der wvariablen
Kosten vor der vertikalen Integration nach erfclgter Ein-

gliederuny Fixkosten-Charakter annehmen.
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6. ALTERNATIVEN ZUR VERTIKALEN INTEGRATION IN DER

SCHWEIZERISCHEN KUNSTSTOFFINDUSTRIE

61l. Allgemeines

Aus den vorstehenden Ausflihrungen wurde deutlich, Qass
die vertikale Integration langfristig geeignet ist, die
Herstellkosten von Kunststoffen zu senken und die Ertrags-
lage der vertikal integrierten Unternehmungen zu verbes-
sern, sowie das Bereitstellen der finanziellen und per-
sonellen Mittel erleichtert, welche die weitere rasche
Entwicklung auf dem Gebiete der Kunststoffe gewhdhrlei-
sten. Obwohl gemdss der Themastellung nur die vertikale
Integration behandelt wurde, ist sie aber keineswegs das
einzige Mittel zur Verwirklichung der Ziele der schwei-
zerischen Kunststoffindustrie. Es gibt eine Anzahl echter
Alternativen, welche in ihren Wirkungen je nach dem di-
rekt verfolgten Ziel der vertikalen integration ebenblir-

tig oder sogar iiberleqen sind.

Im folgenden wollen wir zur Abrundung der Vorstellungen
kurz auf die wichtigsten Alternativen zur vertikalen In-
tegration eingehen und unterscheiden zwischen den Alter-
nativen fiir den Rohstoffproduzenten und fiir die Kunst-

stoffverarbeiter.
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62. Alternativen fiir Rohstoffproduzenten

Die wichtigsten Alternativen zur vertikalen Integraticn,
welche sich dem Rohstoffproduzenten bieten, werden in

der horizontalen Zusammenarbeit verschledener Rohstoff-
hersteller, in der Sortimentsstraffung und der Speziali-

sierung, sowie in der biversifikaticn erkannt.

Die heorizontale Zusammenarbeit kann dabei in den verschie-
densten Erscheinungsformen erfolgen, welche vom losen Ge-
dankenaustausch bis zur Fusion von zwei oder mehreren
Rohstoffherstellern reichen. Ebenfalls durch horizontale
Zusammenarbeit kdénnen Raticnalisierungen in den Sektoren
Beschaffung, Fertigung, Absatz, Finanzierung und Verwal-
tung erzielt werden, wobei allerdings weniger die zentra-
len hetrieblichen Teilfunktionen beriihrt werden, als
vielmeht die Hilfs- und Nebenfunkticnen. Vielfach liegt
das Schwergewicht dieser Yorm der Zusammenarbeit im ab-
satzwirtschaftlichen Bereich, wo am raschesten kosten-—
sparende Wirkungen realisiert werden kdnnen, wie durch
gemeinsame Auslandsvertretungen. Durch die gemeinsame
Erledigung von Beschaffungsaufgaben kBnnen durch den Be~-
zug von grédsseren Mengen derselben Ausgangsstoffe hdhere
Mengenrabatte ausgehandelt und die Administraticnskesten
im Einkauf gesenkt werden. Im Fertigqungsbereich k&nnen
die Produktionskosten durch Abstimmung der Produktiocns-

programme zwischen den Partnern gesenkt werden. Eine
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grosse Bedeutung f&llt dem gemeinsamen Unterhalt von
Vorstadien wie Forschung und Entwicklung und den Neben-
funktionen der Fertigung wie bei gemeinsamen Betriehs-
stdtten die gemeinsame Benutzung von Verpackungsanlagen,
oder dem gemeinsamen technischen Unterhaltsservice von
gleichen Produktionsanlagen zu, wo dank der horizontalen
Koordination bedeutende Kosteneinsparungen ermdglicht

werden.

Kommt eine horizontale Ordnung zwischen einer grossen
Zahl von Unternehmungen derselben Produktionsstufe zu
Stande, kann die oft geriigte Ausschaltung des Preiswett-
bewerbs vereinbart werden. Diese kann aber auch gute
Seiten aufweisen, wenn dadurch ein ruindser Preiskampf
vermieden wird, oder wenn sich dadurch der Preiswettbe-
werb zu einer Intensivierung des Qualitdtswettbewerbs
verlagert und dadurch zu einer Leistungssteigerung auf
dem Gebiete der Warenqualitdt fithrt. Mancher horizontale
Zusammenschluss verschafft ferner durch seine Marktord-
nung seinen Mitgliedern bessere Méglichkeiten der Spe-
zialisierung. Spezialisierung der einzelnen Betriebe be-
deutet aber meistens bessere (Qualitdt, Fabrikation in
grdsseren Serien als bisher und somit Kostensenkung und
Ertragssteigerung. Flir den Rohstoffproduzenten heisst
Spezialisierung vor allem Beschrdnkung auf eine oder we-

nige Kunststoffarten mit den besten marktmidssigen und
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technologischen Voraussetzungen. Die Spezialisierung
kann aber noch weiter vorangetrieben werden, indem die
Beschrinkung nicht nur eine bestimmte Kunststoffart,
sondern einen bestimmten Rohstofftyp fir Spezialanwen-

dungen umfasst, wobei anspruchsveolle Problemlésungen

angeboten werden kénnten, welche dank der guten Ertrags-

lage fiir den Vertrieb in ganz Europa oder sogar welt-

weit in Frage kéamen.

Eine weitere Alternative bietet die Diversifikation. Di-

versifikation liegt i{iberall da vor, wo ein Unternehmen

sein bisheriges Produktionsprogramm durch Aufnahme neuer

Produkte erweitert, und wo diese neuen Predukte sich von

den bisherigen so stark unterscheiden, dass sich die
neuen Produktions- und Absatzprogramme von den vorher-

gehenden wesentlich unterscheiden.29

Die Diversifikation kommt also im Absatzprogramm zum

Ausdruck und kann unterschieden werden, in;29

- Bearbeitung neuer Midrkte mit neuen Produkten unter
Beibehaltung der bisherigen produktionstechnischen
Grundlage,

- Expansion innerhalb des bisherigen Marktes dank
neuer Produkte,

- Eintritt in neuwe Mirkte mit neuen Produkten aus

einer neuen Technelegie.

29) 94 (lo8 ff)
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63, Alternativen fiir Kunststoff-Verarbeiter

Trotz stdndig steigenden Umsdtzen bereitet die Entwick-
lung der Kosten und Preise in vielen kunstoffverarbeiten-
den Betrieben ernsthafte Sorgen. Einerseits sind die Pro-
duktionskosten infelge von Lohnerhthungen und Preisstei-
gerungen der Rohstoffe im ansteigen begriffen, anderer-
seits sind die Verkaufspreise infolge der Konkurrenz,
welche sich durch die wachsende Zahl von in- und aus-
lindischen Anbietern verschdrft, nicht nur einem Druck
ausgesetzt, sondern gesamthaft gesehen gesunken. Unter
diesen Umstédnden kodnnen die Investitionen, welche not-
wendig sind, damit ein kunststoffverarbeitendgr Betrieb
mit der technischen Entwicklung Schritt halten kann und
leistungsfihig bleibt, nicht immer aus eigener Kraft
finanziert werden. Ob sich die Ertragslage durcﬁ eine
Erh3hung der Verkaufspreise verbessern ldsst, ist ange-

sichts des verstdrkten Konkurrenzdruckes fraglich.

Neben einer Anpassung der Verkaufspreise und einer ver-
tikalen Integration bieten-sich weitere dgeeignete Még-
lichkeiten, um die Ertragslage in der kunststoffverar-
beitenden Industrie zu verbessern. Als erstes kann durch
zwischenbetriebliche Zusammenarbeit innerhalb der kunst-~
stoffverarbeitenden Industrie die Voraussetzung fir die
zuklinftige Entfaltung der Betriebe geschaffen werden.

Fir eine zwischenbetriebliche Zusammenarbeit bestehen
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Mbglichkeiten auf vielen Sachgebieten und in vielen Formen.
Der wachsende Kapitalbedarf k&nnte durch die Griindung ei-
nes besonderen Finanzierungsinstitutes in Form einer Be-
telligungsgesellschaft befriedigt werden, wie dies in dexr
Schweiz in jlingster Vergangenheit in anderen Branchen ver-
wirklicht wurde, nachdem schon im Ausland auf diesem Wege
gute Ergebnisse erzielt werden konnten. Mit dieser Hilfe
ktnnen kleine und mittlere Unternehmungen ihre wertvolle
Tdtigkeit mit Aussicht auf Erfolg fortsetzen, chne ihre

Selbstdndigkeit @n Grossunternehmungen zu verlieren.

Will men nicht éo welt gehen, bietet doch die zwischen-
betriebliche Zusammenarbeit andere geeignete Mbglichkei-
ten, wie eine vereinheitlichte Kalkulation oder der Be-
triebsvergleich. Einheitliche Kalkulationsunterlagen ge-
wihrleisten eher eine korrekte Kalkulation und eine ein-
heitliche Preispolitik, was nicht nur jedem einzelnen
Betrieb, sondern der génzen Branche zugute kommt, weil
bei den Abnehmern weniger falsche Preisvorstellungen ge-
weckt werden. Der Betrilebsvergleich erm&glicht jedem Un-~
ternehmen eine objektive Einschitzung seiner Kosten- und
Ertragssituation, was eine erste Voraussetzung fiir ent-
sprechende Korrekturmassnahmen darstellt. Die zwischen-
betriebliche Zusammenarbeit vermag ferner viele unwirt-
schaftliche Mehrspurigkeiten auszumerzen. Dies kdnnte

verwirklicht werden durch gemeinsame Sortimentsplanung
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und gleichzeitige Spezialisierung auf diejenigen Produkte,
fiir die die Voraussetzungen in den einzelnen Betrieben

in bezug auf Produktionseinrichtungen und Fachkenntnisse
der Mitarbeiter am besten sind. In der Spezialisierung
liegen aussichtsreiche und wirklichkeitsgetreue Mglich-
keiten zur Verbesserung der Ertragslage. Die Speziali-
sierung verschafft der gewerblich strukturierten Kunst-—
stoff-Verarbeitungsindustrie reelle Chancen flir eine er-

folgreiche Weiterexistenz und Entwicklung.

Besonders geeignet ist auch die Zusammenarbeit im Ein-
kauf. Wie schon erwidhnt, sind in letzter Zeit einzelne
Kunststoff-Rohstoffe teurer geworden. Zudem ist das Sy-
stem der Mengenrabatte zu Ungunsten der Verarbeiter ge-
4ndert worden. Durch gemeinsamen Einkauf kdnnen die giin-
stigeren Bedingungen, welche beim Bezug von grdsseren

Mengen gewdhrt werden, ausgeniitzt werden.

Wo die Voraussetzunhgen gegeben sind, kann auch ein hori-
zontaler Zusammenschluss erfolgversprechende Mdglichkei-
ten bieten. Insbesondere dort, wo der Finanzbedarf nicht
gedeck£ werden kKann, was bei kleineren Familienunterneh-
mungen hiufig der Fall ist, wo kostspielige Forschungs-
und Entwicklungsprojekte nicht verwirklicht werden kdn-
nen, wo der Ausbau einer Verkaufsorganisation in Frage
gestellt ist und dergleichen, kann ein horiéontaler Zu—

sammenschluss neue Wege Bffnen.
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Von grosser Bedeutung ist schliesslich, dass griindliche
Untersuchungen liber die Entwicklung der gesamten Kunst-
stoffbranche in der Zukunft durchgeflihrt werden. Solche
Studien sind eine dauernde Aufgabe, die vorteilhafter-
welse als Gemeinschaftsaufgabe mglichst vieler Unter-
nehmungen aus der Branche geldst wird. Diese Zukunfts-
studien stellen eine geeignete Grundlage fiir die Ent-
scheide der Unternehmungsleitung dar und sind geeignet,
die Unternehmungsziele realistisch zu formulieren und

das Risiko von Fehlinvestitionen herabzusetzen.
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SCHLUSSWORT

Obwohl in der schweizerischen Kunststoffindustrie bis
heute keine Vertikalstruktur auf breiter Ebene verwirk-
licht ist, diirften doch schon in naher Zukunft sich wei-
te Kreise dieses Industriezweiges vermehrt mit den Fra-
gen und Problemen einer Vertikalisierung auseinander-
setzen. Dies ist darauf zuriickzuflihren, dass deutliche
Anzeichen erkannt werden kdnnen, dass dle grossen, in-
ternationalen Erdoelgesellschaften je linger je mehr
eine Politik der vertikalen Vorwirtsintegration in die
gesamte Erdoelchemie verfolgen. Dabei k#nnen sie weit-
gehend die weltweit glinstigsten Standorte auswdhlen,

und zwar sowohl in bezug auf die Rohstoffbeschaffung

als auch den Absatz. Dadurch wird nicht nur die schwei-
zerische Kunststoff Rohstoffproduktion betroffen, son-
dern auch weite Bereiche der kunststoffverarbeitenden
Industrie. Je mehr der Rohstoffproduzent in seinem T&-
tigkelitsbereich von den Erdoelgesellschaften bedridngt
wird, desto ceher wird auch er seine Aktivitdten in nach-
gelagerte Produktionsstufen ausdehnen. Aehnlich wie ein-
zelne wichtige Voraussetzungen bei den Erdoelgesellschaf-
ten flir die Kunststoff Rohstoffpreoduktion glinstiger sind,

hat auch oft der Rohstoffproduzent gegenliber den Kunst-

stoffverarbeitern wesentliche Vorteile.
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Filr die vorliegende Arbeit hatten wir uns deshalb die

Aufgahe gestellt, die betriebswirtschaftlichen Gesichts-
punkte der vertikalen Integration am Beispiel der schwei-
zerischen Kunststoffindustrie und insbesondere der Poly-

vinylchlorid (PVC) Industrie zu betrachten.

Zu diesem Zwecke wurde im ersten Teil zundchst die schwei-
zerische Kunststoffindustrie im gesamtwirtschaftlichen
Zusammenhang dargestellt. Als zweiter Schritt wurde im
Sinne einer weiteren Grundlegung versucht, die vertikale
Integration aus rein betriebswirtschaftlicher Sicht zu
charakterisieren, wobei die vertikale Integration als
eine Wachstumsform der Unternehmung angesehen wird. Im
dritten Teil galt es dann, dem eigentlichen Anliegen der
Arbeit gerecht zu werden und die Aspekte der vertikalen
Integration in der schweizerischen Kunststoffindustrie
zu beleuchten. Da die Ergebnisse jeweils am Ende der
einzelnen Kapitel zusammengefasst wurden, kann an die-

ser Stelle auf eine Wiederholung verzichtet werden.

Abschliessend kdnnen wir festhalten, dess die vertikale
Integration in der schweizerischen Kunststoffindustrie

in Zukunft in vermehrtem Masse angestrebt werden wird,

da sie eine geeignete Massnahme zur Kostensenkung und
Ertragsstelgerung darstellit. Dabei werden die Impulse
vorwiegend von der Stufe der Rohstoffproduktion ausge-
hen, da dort die Voraussetzungen flir ein Integrationspro-

jekt in vertikaler Richtung als gegeben zu betrachten sind.
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