
Untemehmungsführung / Personalmanagement

AuslandsverOechtungen der österreichischen Industrie
Erich BECKER-BOOST, Dip/. -Ing. Dr. rer. nato , beschäftigt sich seit etwa zwei Jahren
mit der Internationalisierung der österreichischen Wirtschaft, insbesondere mit welt
weiten industriellen Partnerschaften des ÖlAG-Konzerns.
Erich Becker-Boost hat in vielen Veröffentlichungen und Vorträgen insbesondere Zu
kunftsfragen der Weltwirtschaft untersucht, auch als Seminarleiter mehrerer Sympo
sien in Davos, Malente, GenfundSt. Gallen sowie als Mitarbieterder TV- Serie "Öster
reich 2000».
Erich Becker-Boost war Berater der EG-Kommission für das Schuldenproblem, und
der chinesischen RegierungfürBuyback-Institutionen, nachdem er sich etwa 18Jahre
lang bei Weltbank/lFC in Washington (USA) und UNlDO mit Industrieprojekten und
ihrer Finanzierung, Technologietransfer, Investitionsförderung und Industriepolitik
befaßt hat.
Seinen beruflichen Einstieg hatte Erich Becker-Boost in der deutschen Industrie, wo
er etwa 16Jahre lang in Mittel- und Großunternehmen Stellungen vom Forschungs
und Entwicklungsingenieur bis zum Vorstand und Aufsichtsrat innehatte.
Erich Becker-Boost zeichnet alsAutor von über 100 Publikationen, Fachvorträgen und
Patenten und ist Migliedprofessioneller und esoterischer Vereinigungen. Auch als Mu
siker und Pilot hat er Erfolge vorzuweisen.

Abb. I: Die wichtigsten Arten von grenzüberschreitenden Inter-finnen-Relationen.
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tigsten Arten von grenzüberschreitenden
Inter-Firmen-Relationen: ausländische
Unternehmen engagieren sich in Öster
reich durch Gründung von Tochter- oder
Gemeinschaftsfirmen oder durch Beteili
gung an österreichischen Unternehmen
(sog. «passive Internationalisierung»;
D, E, F); österreichische Unternehmen
gründen im Ausland Tochterfirmen oder
sie übernehmen ausländische Firmen
oder beteiligen sich daran (Fusion, Ak
quisition), oder sie gehen Gemeinschafts
unternehmen oder «Strategische Allian
zen» ein, die auch F&E und Technologie
transfer einschließen können (<<aktive In
ternationalisierung»; A, B, C). Reine
Portfolio-Investitionen und andere Fi
nanztransaktionen und der Außenhandel
fallen weder unter den Begriff «Interna
tionalisierung» noch «Auslandsinvesti
tionen» , obwohl sie als Vorläufer oder pa
rallel zu langfristigen Bindungen wich-
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Internationalisierung erfordert eine über
die Grenzen gerichtete Denk- und Hand
lungsweise von Unternehmen und Regie
rungen, wobei nach Shuhei Aida (Honda
Foundation)« ... internationalization
starts with the acquisition ofnew territory
for thought, made possible through the
emotional frictions with foreign ideas.»
Bei (relativ) offenen Grenzen ist der Vor
gang daher keine Einbahnstraße. Die
volkswirtschaftlich übergeordneten Zie
le der Internationalisierung: Stabilisie
rung oder Förderung von Außenwirt
schaftsbeziehungen einschließlich Kapi
talströmen, die für ein exportorientiertes
Land wie Österreich eine ökonomische
(Über-)Lebensfrage ist, werden durch
Einzelmaßnahrnen verwirklicht. Für ein
einzelnes Unternehmen sollte die Ver
breiterung der Tätigkeit über die Interna
tionalisierung zur Diversifikation gehen.
Abb. I zeigt übersichtlich die sechs wich-

Kast~n .\

MARKT
- Konsumentenverhalten wird weltweit ho

mogener, wegen Werbung und Vermittlung
technischer fertigkeiten,

- Wachsende Vielfalt nicht-tarifärer Han
deisbarrieren ,

PRODUKTE
- Mehr Dienstleistungs-Anteil an weltweit

vermarkteten Produkten.
- mehr .Nischen.- und Sonderprodukte.

PRODUKTION
- Substitution'von Arbeit durch Kapital ver

langt technologische oder wirtschaftliche
Mindestgrößen der Anlagen, die für Bin
nemarkt oft zu groß sind,

- Neue Technologien breiten sich immer
schneller weltweit aus,

Erst seit wenigen Jahren hat sich interna
tional die Erkenntnis durchgesetzt - und
heute selbst in Planwirtschaften ausge
breitet -, daß nur die Weltwirtschaft ins
gesamt eine «geschlossene Volkswirt
schaft» ist, innerhalb derer Länder wie
Österreich als «small open economy» ei
ne kleine, aber wichtige RoHe spielen
können. Je enger die Verzahnung mit
«draußen», umso empfindlicher wird die
Wirtschaft von positiven und negativen
kurzfristigen und strukturellen Verände
rungen «draußen» betroffen: DoHarkurs,
ÖI- und Rohstoffpreise, internationale
Zinspolitik stehen als Beispiele für exter
ne Einflüsse.

«Internationalisierung» und «Globalisie
rung» ist eine grenzüberschreitende Un
ternehmenstätigkeit und -kooperation
verschiedener Intensität in mehreren
oder vielen Ländern, die nicht nur als
«freiwillige», aktive Strategie betrieben
wird, sondern auch als aufgezwungene
Reaktion auf weltweiten Strukturwandel
(siehe Kasten A: Gründe für Internatio
nalisierung) .

Skizzierung der Problematik
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tige Initialwirkungen haben können.
Die Intensität der Inter-Firmen-Relatio
nen nimmt vom «einfachen» Verkauf von
Verbrauchsgütern über gemeinsame
F&E bis zur Produktionsniederlassung
z.B. in Form eines Gemeinschaftsunter
nehmens zu einschließlich «Contractual
Joint Ventures» ohne Eigenkapitalbeteili
gung, wie sie in China angewandt wer
den, oft in Verbindung mit «Buy
Back-Vereinbarungen». Zu den soge
nannten «neuen Formen der Untemeh
menszusammenarbeit», die bei der Inter
nationalisierung eine zunehmende Rolle
spielen, zäWt das «Subcontracting» ins
besondere in der Automobil- und Elek
tronikindustrie, wo durch verstärkte An
wendung des «just-in- tirne»-Prinzips die
Fertigungstiefe zu Lasten der Zulieferan
ten verringert und deren Abhängigkeit
vom Auftraggeber erhöht wird. Auch In
vestitionen in Betriebe für Endmontage
zugelieferter Teile verbunden mit Repa
ratur-, Instandhaltungs- und Kunden
dienst gewinnen an Bedeutung.
Schließlich gibt es besonders in Europa
die altbekannten Markt-, Forschungs
und Produktionsabsprachen zwischen
Unternehmen unter dem modischen Na
men «Strategische Allianzen». Dabei
können auch gegenseitige Kapitalver
flechtungen vorkommen, eher um ge
meinsame Interessen zu dokumentieren
als um Einfluß auszuüben.
Aufgrund strategischer Planung, die
auf einer Analyse der eigenen Stärken
und Schwächen beruht, und nach Unter
suchungen des «comparative advantage»
des eigenen Unternehmens bzw. der er
zeugten Produkte oder angebotenen
Dienstleistungen, werden «Strategische
Suchfelder» entwickelt, die nach Ge
schäftsfeldernlbereichen und geographi
schen Zielen geordnet werden. Suchfel
der werden, wenn möglich, nach den
Zielen «top-down» und nach den Kennt
nissen «bottom-up» entwickelt. Das Er
gebnis ist eine Art «Weihnachtswunschli
ste», die sodann mit der Realität des Un
ternehmensmarktes in Einklang zu brin
gen ist; zuvor istdie grundsätzliche Frage
«make or buy» zu beantworten - also ob
im Ausland eine Produktion selbst er
richten oder eine bestehende akquiriert
werden soll. Fabriken «aus zweiter
Hand» sind dabei oft eine günstige Alter
native, Z.B. in der Papier- und Zellstoff
industrie.
Wo und bei welchen Unternehmen im
Ausland kann ich überhaupt einsteigen?
Ist es günstiger, ausländische Partner an
meinen Betrieb in Österreich zu binden
oder selbst «hinauszugehen»? Welche
Partner gibt es überhaupt in passender
Größe, Technologie, Firmenkultur,
Marktpräsenz etc.?
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Für diese Internationalisierungsschritte
bedienen sich auch große Unternehmen
spezialisierter Dienstleistungs-Unter
nehmen oder Berater, wie M&A-Abtei
lungen von Banken, Wirtschaftsprüfer
oder spezialisierter (meist kleiner) Un
ternehmen.

Passive Internationalisierung:
Der österreichische Staat hat besonders
in den 70er Jahren ausländische Direkt
investitionen in Österreich verstärkt ge
fördert, mit dem Ziel, Technologie und
Risikokapital und damit neue Arbeits
plätze zu «importieren». Diese «passive
Internationalisierung» konnte und kann
in vielen Fällen die ausgeworfenen Sub
ventionen rechtfertigen, im Sinne von
Arbeitsplatzsicherung und Regionalpoli
tik, aber zugleich wird die österreichi
sche Industrie von Entscheidungen aus
ländischer Konzernleitungen in einem
Ausmaß gesteuert, das Industriepolitiker
verschiedener Couleurs heute schon als
«übermäßig» bezeichnen. «Die Zeit, in
der man gegen Multis war, ist hoffentlich
ebenso vorbei, wie jene, in der man sie
um jeden Preis holte», sagt WIlhelrnine
Goldmann treffend.
Anfang 1988 waren mehr als 2000 Unter
nehmen in Österreich unter ausländi
scher Kontrolle; im Industriebereich ist
der Auslandsanteil, auf Umsatz (BPW)
bezogen, etwa ein Drittel (etwa S 210
Mrd.), das sich aus hochgerechnet etwa
S 40 Mrd. Industrieinvestitionen ab
schätzen läßt. Allein seit 1987 wurden In
dustrieunternehmen mit etwa S 15 Mrd.
Umsatz von ausländischen Konzernen
übernommen. In einigen Branchen ist
der von ausländischen Konzernen kon
trollierte Anteil noch höher:
So entfallen bei 37 Unternehmen der
Elektro-, Chemie-, Maschinenbau- und
Mineralölindustrie mit einem Umsatz
von insgesamt etwa S 215 Mrd. - immer
hin 1/3 des BPW der österreichischen In
dustrie - etwa 45 %des Umsatzes aufUn
ternehmen, die aus dem Ausland be
herrscht werden.
Beispiele aus der Privatindustrie in
Österreich sind die im Kasten B genann
ten.
Vergleichsweise beträgt der Anteil aus
ländischer Unternehmen an der Indu
strieproduktion in der Schweiz .15 %, in
der Bundesrepublik etwa 20 %, in Nor
wegen 18 %.
Die meisten privaten Firmen sind ziem
lich starr in der Hand einiger Unterneh
mer, erst recht die direkt und indirekt ver
staatlichten. Deshalb kann die «passive»
Internationalisierung nur durch «freund
liche» Übernahmen, oder durch Grün
dung von Tochterfirmen ausländischer

Kasten B
(D) Gemeinschaftsunternehmen: Donau-

chemie (Rhone PoulenclCA), Siemens
Österreich, Wolframhüne SI. MartinI Me
tallgesellschaft; Andritz (AGIV), AMAG
mit Reynolds I (Aludosen) und Ghidini
(Kupferverarbeitung); Leopold (CL Phar
malKnolJ); BBU Metall und BBU Chemie!
MetalJgesellschaft

(E) lOO%ige TöChter ausländischer Konzer
ne: Henkel, Hüls, Austromerck, Solvay;
GM Austria, BMW, Sony (CD-Werk Anit),
Heid und AHT/Rothenberger, Krieglach
Rohrwerke/Bauer, St.Leon-Rot (Steyr)

(F) Direkte Beteiligungen: Laakirchen Pa
pierlSCA (Schweden); Steyr-Zweiradl
Piaggio (1); SteyrermüW/Haindl; Leykarn
Mürztaler/KNP; ÖGUSSA

Unternehmen erhöht werden; «hostile ta
keovers» österreichischer Unternehmen
sind nahezu ausgeschlossen: Anfang
1987 gab es etwa 450 Aktiengesellschaf
ten (außer Banken und Versicherungen)
mit S 85 Mrd. Nominalkapital, wovon
aber nur 12 %börsennotiert sind, von de
nen wiederum nur 1/4 bis 1/5 «handelbar»
ist - also insgesamt eine vernachlässigba
re Größenordnung.

Allerdings sieht auch .. das verschärfte
neue Kartellgesetz in Osterreich weder
Fusionskontrollen noch -verbote vor.
Das Dilemma scheint mir zu sein, daß
für die Internationalisierung starke - also
notwendigerweise oft quantitativ und
qualitativ «marktbeherrschende» - Un
ternehmen notwendig sind, die anderer
seits aus «ordnungspolitischen» Gründen
unerwünscht sind.

Aktive Internationalisierung
Die Motive und Ziele von Auslandsinve
stitionen insbesondere im sekundären
Sektor sind weltweit die gleichen - siehe
Kasten C - wobei eindeutig Marktüberle
gungen dominieren.

Kasten C
- Sicherung vorhandener und Gewinn von

Marktanteilen im Ausland durch Akquisi
tion bestehender Firmen

- Marktdurchdringung durch Nähe der
Produktion (selbst aufgebaut Marktdurch
dringung oderdurch Akquisition) zum Kun
den, also verbessertes Service, Anwen
dungsteehnik, Produktanpassung

- Zugang zu Märkten, die geschützt sind:
EG, Japan, ASEAN u.a.

- Produktionskostenvorteile (Löhne), auch
durch .subcontracting» von Teilen der.eige
nen Produktion, oder Enclmontage in Oster
reich oder im Kundenland; auch im tertiären
Sektor spielt dieses Motiv eine Rolle (z.B.
niedrigere Kosten für lngenieurleistungen in
Indien, Thailand, sogar USA)

- günstige Versorgung mit Rohstoffen und
Energie

- Ausnutzung von Subventionen oder günsti
ger Finanzierung im Ausland, einschließ
lich steuerlicher Förderung

- Zugang zu Technologie und F&E durch Ak
quisition



ED. AST & CO.
,

Baugesellschaft m.b.H.

A-8010 GRAZ, BURGRING 16
TEL.: 0316/8048 - 0*

Niederlassungen:
Wien - Innsbruck - Klagenfurt - Salzburg - München

Planung und Ausführung
von sämtlichen Bauvorhaben

Hochbau, Industriebau, Kraftwerksbau
Brücken- und Tunnelbau

Hafenbau

Auslandstätigkeit derzeit:
BRD - Ungarn - UdSSR - Irak - UAE - Oman
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Abb. 2: Denkbare Verschiebungen des von der österreichischen Industrie im Inland und Ausland erzielten
Bruttoproduktionswertes 1988-1995.

der 90er Jahre von etwa S 13 Mrd. auf et
wa S 40 Mrd. steigen, was bei etwa
gleichbleibendem Umsatz - wegen der
Trennung von Randproduktionen durch
Verkauf von Konzernunternehmen - ei
nen Auslandsanteil von rund einem Vier
tel ausmachen würde. Das ist immer
noch ein viel kleinerer Anteil als ihn ver
gleichbare ausländische Unternehmen
aufweisen. Die ÖIAG-Konzernunter
nehmen tragen heute schon ungefähr die
Hälfte zum BPW aller österreichischen
Unternehmen im Ausland bei.

Auch «passive Internationalisierung»
wird durch Partnerschaften mit ausländi
schen Firmen an ÖIAG-Betrieben in
Österreich weitergetrieben werden; be
stehende Partnerschaften sind Z.B.
AMAG/Reynolds (Aludosen), AMAG/
Ghedini (Kupferverarbeitung), Linz
PharrnaiKnoll (Leopold), BBU Metall
und BBU Chemie/Metallgesellschaft.
Der Verkauf von Unternehmensteilen
sollte dabei nicht zur Kapitalbeschaf
fung, sondern zur Kapitalumschich
tung in neue oder Kernbereiche dienen.
Der geplante Ausbau der zukunftsträch
tigen Bereiche Entsorgungstechnik, Bio
technologie und neue Werkstoffe werden
eine verstärkte aktive und passive Koope
ration mit ausländischen Partnern mit
sich bringen. Auch die anderen strategi
schen Schwerpunkte der ÖIAG - die übri
gens weitgehend mit den Plänen privater
Industriefirmen übereinstimmen - wie
Meß- und Regeltechnik, elektronische
Bauelemente und automatisierte Ferti
gung, sollen durch Erwerb von passen
den Unternehmen im Ausland beschleu
nigt ausgebaut werden.

Die ÖIAG hat zur Erleichterung der In
ternationalisierung eine «konzerneige
ne» Gesellschaft, Austrian Mergers &
Acquisitions Industriebeteiligungen
GmbH (AMandA) mit Sitz in Frankfurt

Im Inland 160

Im Ausland 120

IBPW' aool
(IU51

und Wien gegründet, die geeignete Un
ternehmen (<<targets») sucht, vor- prüft,
bewertet, und bei der eventuellen Reali
sierung im Ausland hilft.

«Visionen» für die Internatio
nalisierung der österreichischen
Industrie und Hindernisse
Visionen sind Träume, die realisierbar
erscheinen. Ein realisierbares Interna
tionalisierung-Ziel für die österreichi
sche Industrie kann durch Abb. 2 skiz
ziert werden; es beruht auf sinnvollen
Wachstums- und Umschichtungs- An
nahmen.
Demnach würde der Anteil der Aus
landsproduktion österreichischer Unter
nehmen von heute knapp 5 auf 10 %Mitte
der 90er Jahre steigen, also immer noch
- im Vergleich zur Schweiz, zu Schwe
den, Holland usw. - ein kleiner Anteil.
Die Finanzierung würde insgesamt grö
ßenordnungsmäßig S 6 Mrd. jährlich an
langfristigem Kapital erfordern.
Der Bedarf an Eigenkapital für Kauf
oder Errichtung von Auslandsbetrieben
dürfte jährlich für Industrie im Privat- u.
Bankenbesitz bei S 0,8 Mrd. für ÖIAG
bei S 1,2 Mrd., also etwa 0,3 %des BPW
der österreichischen Industrie betragen
und der Bedarf an Fremdmitteln unge
fähr doppelt so hoch sein.
Diese Mittel sollten sogar in Österreich
aufzubringen sein, wenn man die 1988 an
Risikokapital aufgebrachten S 17 Mrd.
und die jährlichen Industrieinvestitionen
von etwa S 50 Mrd. damit vergleicht.
Allerdings sollten möglichst rasch die
Rahmenbedingungen verbessert wer
den: der zaghafte Ansatz, daß die FGG
«risk sharing» gegen wirtschaftlichen
Mißerfolg im Ausland anbietet, ersetzt
noch nicht eine echte «Investitionsbank»,
die sich von Anfang an am Kapital öster
reichischer Unternehmen im Ausland
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(C)Joint Ventures: FurtenbachlGedik (Tür
kei); Zumtobel (E, D); Lenzing/South Paci
fic Viscose (lndonesien). AMAG/Nippon
Belt (1); EPS (NL)

(B) TochterfIrmen: Plasser & Theurer (viele
Länder); Engel Schwertberg (Kanada,
USA); Swarowski (Hongkong); Ebner
Ofenbau (USA); Blurn-Beschläge (USA);
AKG (USA); Neningsdorfer (1); Isohol
dinglWerzalit (D); ÖMV/Polyolefme (D)
und Polyfeit (USA); VAST/Böhler (D);
M+A Holding/Steinel;
Die meisten dieser Unternehmen sind von den österrei
chischen Müttern selbslerrichtet. also nicht gekauft wor
den.

Die ÖIAG als «Sonderfall»
Mit einem konsolidierten Umsatz von S
152 Mrd. (1988) ist die ÖIAG nicht nur
der größte Industriekonzern Österreichs,
sondern auch im internationalen Ver
gleich nach Umsatz im Mittelfeld der
Großunternehmen zu finden (allerdings
nicht nach Ertrag). Um eine «Lokomo
tivfunktion» für viele österreichische
Klein- und Mittelbetriebe im Ausland er
füllen zu können, zusätzlich zu den in Ka
sten Bgenannten Gründen, ist die «aktive
Internationalisierung» einer der Schwer
eunkte der Unternehmensstrategie der
OIAG.
Der Produktionswert des ÖIAG-Kon
zerns im Ausland soll von heute bis Mitte

(A) Direkte Beteiligungen und Übernahmen:
Iso Holding/Letron (USA); Frantsehacher
(GB, USA); Jungbunzlauer/Benckiser (D);
VA Maschinenbau/Steinel (D); AMAGI
Haendler und Natermann (D), AluTeam
(P), und A1uvic (Australien) und HAW;
OMV/DMP (fiüher Marathon) (D);

Kasten D

Es soll derzeit insgesamt etwa 1300 Nie
derlassungen und Beteiligungen österrei
chiseher Firmen im Ausland geben; W.
Clement schätzt, daß etwa 330 österrei
chische Industrieunternehmen Pro
duktions- und Vertriebsbeteiligungen im
Ausland haben. Den Gesamtbestand
österreichischer Investition im Ausland
schätze ich mit Ende 1988 auf etwa S 27
Mrd., woraus ein jährlicher Umsatz von
höchstens S 30 Mrd. abgeleitet werden
kann, wenn wir etwa die Hälfte der Inve
stitionen im Sekundären Sektor ansie
deln. Mehr als die Hälfte dieser
Investitions- und Umsatzziffern betref
fen EG-Länder, insbesondere Deutsch
land. Die jährlichen Direktinvestitionen
im Ausland - also Neubau, Akquisition
und Beteiligung - liegen insgesamt bei S
3,5 Mrd., wovon etwa S 2,5 Mrd. aufden
Industriebereich entfallen, verglichen
mit S 50 Mrd. an gesamten industriellen
Investitionen.
Wiederum geordnet seien folgende Bei
spiele für Direktinvestitionen einschließ
lich Akquisitionen durch österreichische
private und verstaatlichte Unternehmen
im Ausland genannt (Kasten D).
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