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" Frank Sader und Susanne Wucher

DIE WELTERDOLINDUSTRIE: DIE SIEBEN MAJORS UND IHRE
STRATEGIE DER RUCKVERLAGERUNG

Einleitung

Seit 1971 veranderte sich die Struktur der Welterddlindustrie erheblich. Ge-
messen an den Gewinnen verbesserte sich die Lage der ,Sieben grofen Schwe-
stern” scheinbar wéhrend der ersten Krisenjahre. lhre Macht stieg aber nur be-
dingt, weil ihre Stellung in der internationalen Olindustrie zuriickging: 1973 be-
trug ihr Anteil am gesamten internationalen Rohélhandel 92,1 %, 1979 nur noch
58 %, an der Rohdlproduktion sank er von 65,3 % 1970 auf 34,4 % 1985; und bei
der Rohdlverarbeitung sogar von 54,6 % 1970 auf 23,1 % 1985 (1).

Die Monopolstellung der ,,Sieben Majors” auf dem Weltmarkt brach zusam-
men. Zuerst sahen sie sich massiven Energieeinsparungen in den Industrienationen
gegeniiber, spéter traten Probleme durch den Konkurrenzdruck seitens der neuen
nationalen Energieunternehmen aus Europa und dem Mittleren Osten auf. Die
Sieben Majors versuchten sich durch geographische Riickverlagerung und sektora-
le Diversifizierung anzupassen, in der Hoffnung, sich durch eine starkere Risiko-
steuerung aus der einseitigen Abhangigkeit vom. Olgeschéft zu 16sen. Trotz erheb-
licher Investitionen und auch Teilerfolgen konnte die Strategie einer geringeren
Abhangigkeit oder gar einer Loslgsung von der OPEC nicht verwirklicht werden.

Die Multis fanden keine dem OPEC-OI vergleichbar kostengiinstige Energiequel-
len. Selbst im downstream-Bereich, wo sich die internationalen Olkonzerne noch
behaupten konnten, wir der Druck der QPEC-Staatsgesellschaften immer gréRer.
Der Einstieg in neue Aktivitdten, ausgehend von im Olgeschaft erworbenem
know-how, brachte nicht die erhofften Gewinne.

I. Regionale Diversifizierung

Die Olgeselischaften waren vor 1973 von der Olproduktion in den OPEC-Staa-
ten (vornehmlich des Mittleren Ostens) abhéngig. Dort war die gesamte Olin-
dustrie, insbesondere die der sogenannten Sieben Schwestern (Exxon, Shell, BP,
Mobil, Texaco, Chevron und Guif) durch die sich nach 1973 rasch vollziehenden
Verstaatlichungen bedroht. BP bezog seine gesamte Produktion aus der Region
Mittlerer Osten/Afrika (Libyen und Nigeria). Auch Chevron, Mobil, Gulf und
Shell produzierten ihr Ol hauptsachlich in dieser Region (zwischen 65 — 75 %).

*) Diese Analyse entstand im Rahmen eines Seminars zum Thema ,Welterddlindustrie* an
der Universitat Konstanz, unter Leitung von Hartmut Elsenhans.
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lediglich Texaco und Exxon hatten schon vor 1973 starker diversifiziert; aller-
dings waren auch sie von Verstaatlichungen betroffen.

Die amerikanischen Olgesellschaften Exxon, Texaco, Mobil und Chevron
(SoCal) hatten besondere Beziehungen zu Saudi-Arabien, das ihnen die Betriebs-
fiilhrung der ARAMCO auch nach deren Verstaatlichung iiberlieB. Bis in die 80er
Jahre hinein erbrachte dies den ARAMCO-Partnern einen Preisvorteil von rund
2 US-$/b, da Saudi-Arabien grundsétzlich weniger als den vorherrschenden Preis
forderte (2). Durch die Verstaatlichungen waren die Olgesellschaften gezwungen,
ihren Rohdlbedarf durch Zukaufe abzudecken. Deren Preis stieg jedoch nach 1973
iberdurchschnittlich an.

Auf die Verknappung und Verteuerung des Nahost-Ols reagierten die Majors
durch Verlagerung der Produktion in sicherere Regionen. Am wichtigsten wurde
dies fir BP, das seine gesamte Eigenproduktion verloren hatte. BP war die erste
der groRen Olgesellschaften, die versuchte, die Produktion in die sichere Nahe ih-
res ,Heimatlandes’ zu verlagern. So iibernahm sie die Vorreiterrolle in der Er-
schlieBung der Nordsee. Genauso hatte sie, da sie die einzige groRe Olgesellschaft
war, die iiber keine Reserven in den USA verfiigte, zu Anfang der 70er Jahre An-
teile an der Standard Oil Company (Sohio) erworben. Deren Beitrag blieb jedoch
bis zu den ersten Olfunden in Alaska (1977) bedeutungslos.

Die Olgesellschaften verlagerten ihre Produktion nicht nur in die sicheren
Regionen in ihren Heimatldndern; vielmehr begannen sie nach 1973 in samtlichen
Gebieten der Erde nach Ol zu suchen. Der Erfolg war begrenzt. Die Olgesell-
schaften konnten nur in wenigen Gebieten eine rentable Produktion aufneh-
men, so in Mittel- und Siidamerika (Kolumbien, Sudan, Zaire), im Fernen Osten
(Malaysia, Thailand), und in Neuseeland und Australien.

Die neuen Hauptregionen waren, wegen des Umfangs der dort gefundenen Ol-
reserven, Alaska und die Nordsee. Trotz der in den letzten Jahren erfolgten Steige-
rung der Produktion in diesen Gebieten sind die dort erschlossenen Reserven nicht
als eine Grundlage fiir eine dauerhafte Unabhéngigkeit vom OPEC-OI anzusehen.

Da die geologischen Mdglichkeiten der Olsuche relativ ausgeschépft sind
(500 m unter dem Meeresspiegel, 7 km tief unter dem Festland etc.), entwickeln
die Gesellschaften schon seit Anfang der 70er Jahre verstérkt sekundare und ter-
tiare Férdermethoden (3) und wenden diese vor allem in den USA auch an.

Diese produktionssteigernden MaRnahmen und die stark ausgeweitete Explora-
tionstitigkeit machten die USA zum am intensivst erschlossenen Gebiet und zum
zweitgroRten Olproduzenten der Welt (4). Dies konnte allerdings nur auf Kosten
eines starken Riickgangs der sicheren Reserven geschehen. So lagen die sicheren
Reserven in den USA 1985 unter dem Stand von 1951. Auch die Reserven der
Nordsee nahmen ab, allerdings auch wegen des seit 1983 sinkenden Olpreises.
Die Reserven der neuen Regionen werden eine langfristige Riickverlagerung nicht
zulassen. Die Majors miissen sich deshalb wieder den billigeren Férdergebieten in
den OPEC-Staaten zuwenden.
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Il. Anpassungen im Energiesektor
1. Umstrukturierung im downstram-Bereich

Vor der Olkrise bezogen die Gesellschaften ihre Hauptverdienste aus der Pro-
duktion von Rohdl. Der downstream-Bereich hatte lediglich die Aufgabe, diese
Produktion zu verarbeiten und zu vertreiben. Man versuchte, moglichst viele Méark-
te zu durchdringen, wobei man in den 50er und 60er Jahren mehr Gewicht auf
Umsatz als auf Gewinne legte. Durch das Auftreten kleinerer Gesellschaften ent-
stand ein harter Konkurrenzkampf vor allem im downstream-Bereich. Dieser
spjtzte sich durch die Ereignisse in den beiden Olkrisen (Produktionsverknappung
seitens der OPEC-Staaten und EnergiesparmaRnahmen seitens der Industriena-
tionen) stark zu und zwang die Gesellschaften zu Umstrukturierungen, die nur
langsam durchgesetzt werden konnten. '

Im Bereich Transport stiegen die Investitionen von 1961 bis 1971 um 24 % (5)
da ab Ende der 60er Jahre die Flotten mit neuen Supertankern ausgeriistet wur:
den. Mit der allmahlichen Produktionssenkung in den OPEC-Staaten und der
Riickverlagerung in die Nahe der Industriezentren wurden diese jedoch iiberflissig
und mullten umgeriistet, eingemottet oder verschrottet werden. Trotzdem stiegen
die Investitionen bis Mitte der 70er Jahre weiter an, da Altauftrage der friiheren
Jahre erst jetzt fertiggestellt werden konnten und manche Konzerne davon ausgin-
gen, das Problem der Uberkapazititen sei nur von voriibergehender Natur. Ab
1977 sanken die Ausgaben rasch. Investitionssteigerungen zu Beginn der 80er Jah-
re.resultierten aus UmriistungsmaBnahmen, da durch ein gréReres UmweltbewuRt-
sein der Bevolkerung, vor allem ir: den Industrienationen, AnpassungsmaRnahmen
auf_e_rlegt wurden (Tankerreinigungs- und Erosionsprobleme).

Uberkapazititen im Raffineriebereich waren ein noch gréReres Problem. In
Westeuropa sank der Auslastungsgrad der Anlagen von 1972 — 75 um 21 % auf
insgesamt 60 %. Auf dem US-Markt war die Situation lange Zeit weniger ernst:
1_982 lag der Auslastungsgrad aber auch dort nur bei 69 % (6). Dennoch stiegen
du_a !nvestitionen! Die Umstrukturierungen und Rationalisierungen waren kost-
spielig. Der Aufbau von Konversionsanlagen verschlang viel Kapital, war jedoch
notwendig, weil der Absatz von schwerem Heizél riickliufig war und man eine
groBere Anzahl hochwertiger Produkte, wie Benzin, aus Rohél zugewinnen mufR-
te. D'asse}be gilt fir die Entschwefelung, da durch den vermehrten Einsatz von Ol
aus _sucheren ngieten der Anteil stark schwefelhaltiger Ole stieg. AuRerdem in-
vestl_er-ten die Olgesellschaften in Anlagen im Mittleren Osten, um sich im Rahmen
von joint-ventures den Zugang zu Produkten aus dieser Region zu sichern.

Im Marketing muBte man endgiiltig die Hoffnung aufgeber, den eigenen Mar-
kennamen mit aller Gewalt und ohne Riicksicht auf die Kosten in jeden Winkel
der Welt zu tragen. Wie in anderen Bereichen auch, traten zuerst in Europa und
anschlieBend in den USA erhebliche Uberkapazititen auf. Die Tankstellennetze
aller Gesellschaften muRten radikal gekiirzt werden (so Exxon 1979 — 84 um

46 %), ohne dabei gréRere Markte zu verlieren. Manche Gesellschaften waren je-
doch gezwungen, durch die hohen Kosten der RationalisierungsmaRnahmen (Ein-
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fiihrung von selfservice, VergroRern der Stationen um WaschstralRen, Autozube-
horladen etc. oder gar kleinere Supermarkte) ganze Mérkte aufzugeben, wie SoCal
und Gulf, die sich 1983 nahezu volisténdig aus Europa und aus zahlreichen US-
Bundesstaaten zuriickzogen.

2. Erhéhung der horizontalen Konzentration

Trotz der umfangreichen Explorationstédtigkeit in den Nicht-OPEC-Gebieten
gelang es den Gesellschaften nicht, ihre starke Position bei der Olférderung wie-
derzuerlangen.

Wegen der stark gestiegenen Explorationskosten wurden ab Ende der 70er Jah-
re die Aktien von US-Olgesellschaften niedrig notiert. Schon vorhandene Reserven
aufzukaufen, wurde billiger als langwierig nach neuen Reserven zu suchen. Ab
1979 brach eine Welle von Aufkdufen und Zusammenschlissen auf den US-Markt
herein.

Bei den drei groRten Kaufen der letzten Jahre erhdhten alle Kaufer ihre Reser-
ven erheblich, und dies zu einem &duflerst giinstigen Preis. Die Reserven von Chev-
ron stiegen iiber den Kauf von Gulf um 72 %. Der Preis betrug 4,48 US-%/b. Die
konzerninternen Durchschnittskosten fiir die USA betrugen dagegen 10,26 US-3/b
(1978 — 83). Texaco konnte seine Reserven durch den Kauf von Getty zu 4,30
US-$/b mehr als verdoppeln (eigene Durchschnittskosten 10,72 US-3/b). Die Re-
serven von Mobil stiegen durch den Kauf von Superior zu 5,56 US-$/b um 20 %
(eigene Durchschnittskosten 10,02 US-3/b) (7). Der Verkaufer verduBerte seine
Aktiva entweder, um den Aufkauf einer Aktienmehrheit durch andere Gruppie-
rungen zu verhindern oder um mittels einer Unternehmensliquidierung einen weit

héheren Preis als den gegenwartigen Marktpreis zu erhalten und so den Aktiona-

ren héhere Renditen zu sichern (8).

Auffallend ist, daRR bei relativ stark integrierten Gesellschaften der tatsdchliche
Kaufpreis vom Borsenwert weit starker abweicht, als bei anderen Gesellschaften.
Der Kaufpreis fiir Gulf und Getty, die beide einen hohen Grad vertikaler Integra-
tion aufweisen, lag um das 2,5 bzw. mehr als das 3-fache iiber dem Marktpreis. Fiir
den nahezu reinen Ol- und Gasproduzenten Superior lag der Kaufpreis lediglich um
knapp 20 % hoher. Dies zeigt, daR sich die Borsennotierungen der Olgesellschaf-
ten hauptsédchlich an der momentanen Gewinnsituation orientierten, anstatt an
ihrer langfristigen Marktposition. Bei Aufkdufen dagegen kommt der langfristigen
Rentabilitdt der Ol- und Gasreserven, mit Riicksicht auf deren Verarbeitungs- und
Vermarktungsmoglichkeiten, eine weit bedeutendere Rolle zu.

Um unliebsamen Anteilskonzentrationen einen Riegel vorzuschieben, kauften
die groRen amerikanischen Olgesellschaften in verstiarktem MaRe auch Anteile ih-
rer eigenen Aktien auf dem Markt zuriick.

Die europaischen Gesellschaften libernahmen ihre amerikanischen Tochterge-
sellschaften endgiiltig zu 100 %, Shell Qil Co. wurde 1984 fir 5,7 Mrd. US- und
Sohio 1987 fiir 7,8 Mrd. US-$ iibernommen.

Insgesamt wurden von den Majors fiir die Ubernahme anderer Gesellschaften
und den Riickkauf eigener Aktien weit iiber 40 Mrd. US-8 aufgewendet. Ein GroR-
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teil dieser Aufwendungen muBte durch Kredite finanziert werden. Die langfristige
Verschuldung im Verhaltnis zum Eigenkapital stieg. Die Gesellschaften wurden fiir
Gewinneinbriiche oder fiir steigende Zinsen verwundbar. Infolgedessen waren sie
gezwungen, zahlreiche Aktiva der neugekauften Gesellschaften sofort wieder zu
verkaufen.

3. Entwicklung von alternativen Energiequellen

Durch die Ereignisse in der Olkrise 1973 verstarkten die groBen Olgesellschaf-
ten ihr Engagement in alternativen Energiequellen, wie Kohle, Kernenergie, Ol-
schiefer, Teersande und Sonnenenergie. Wobei sie sich auf Forschungsprojekte
konzentrierten, Dem enormen Kostenaufwand standen jedoch keine entsprechen-
den Aussichten auf Profite gegeniiber, weshalb Anfang der 80er Jahre das Engage-
ment der groRen Olgesellschaften in fast allen Bereichen zuriickging.

3.1. Kohle

Kohle stellt die groRe Ausnahme dar. Viele der groRen Olgesellschaften besaRen
schon vor 1973 Kohlereserven, die sie meist durch Aufkauf bestehender Unterneh-
men erwarben. Durch diese Aufkdufe besaRen die Olgesellschaften Anfang der
70er Jahre 32,1 % der amerikanischen Kohleproduktion. Andere Olgesellschaften
kauften ebenfalls groBe Kohlereserven, begannen mit der Produktion jedoch erst
Anfang der 80er Jahre (9). Nach 1973 erhdhte sich das Interesse der Olgesell-
schaften an der Kohle. Der Anteii der Kohle am Primarenergieverbrauch jedoch
stagnierte, da nur in der Eisen- und Stahlindustrie die Kohle nicht substituierbar
war. Erst 1978 erfreute sich die Kohle eines Preisvorteils gegeniiber dem Ol, wor-
aufhin die Olgesellschaften (Exxon, Texaco, Shell) den Kohleabbau forcierten.
Bei BP belegten die Investitionen in Kohle 1978 den zweiten Rang hinter Ol. 1979
war BP der zweitgrofite private Kohleerzeuger. Nach dem zweiten Olschock
schraubten die Olgeseilschaften die Investitionen in die Kohle weiter nach oben.

Exxon und Golf gelang es, ihre Produktion stetig zu steigern. Gulf belegte
1981 den 10. Rang, Exxon 1983 durch ein joint-venture mit Kolumbien (Gesamt-
kosten US-$ 3 Mrd.) den 5. Rang der amerikanischen Kohleproduzenten. Chevron
erwarb 1975 20 % von AMAX, einem der groRten Mineralienproduzenten der
Welt, und dadurch auch geringe Mengen an Kohlereserven. Diesen Anteil konnte
Chevron jedoch nicht weiter ausbauen und somit diesen Sektor nie gewinntréchtig
gestalten. Erst 1984 konnte Chevron durch den Erwerb der Pittsburg & Midway
Coal Corp. (einer Tochter der Gulf) in die Kohleproduktion und -vermarktung ein-
steigen. Die Investitionen in neuerster Zeit sind wieder riickldufig, jedoch nicht
nur wegen der fallenden Olpreise, sondern weil es nur in geringem Umfang gelang,
den Kohlesektor technisch weiterzuentwickeln. Man erprobte die verschiedensten
Arten der Kohleproduktion und -verarbeitung (insitu-Verfahren, Kohlevergasung,
Kohleverfliissigung etc.), konnte dies jedoch nur selten gewinnbringend gestalten.
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Eine Ausnahme war Texaco. Sie hatte sich schon Mitte c.ier 70er Jahre auf.die
Kohleverfliissigung spezialisiert, zuerst in den USA. Als_; dieses Systgm tec!mlsch
ausgereift war, wurde 1986 eine entsprechende Anlage in der BRD in Betrieb ge-
nonzﬁlr:.lsi:'nmenfassend |4Rt sich festhalten, daR die Entwiclfll_.mg im Kohlesektor
noch lange nicht abgeschlossen ist und eine weitere Spezialisierung wth notwen-
dig sein wird. In welchem Umfang dies durchgefiihrt we!'den.kar.m, hangt vor .:al-
lem von der Entwicklung des Preises ab. Dieser ist vom Olpreis nicht unabhanqlg.
Zwischen 1981 und 1983 fiel der Weltmarktpreis fiir Kohle um 17,5 %, ungefanhr
genauso stark wie der Olpreis.

3.2. Kernenergie

In die Kernenergie versuchten die Olgesellschaften vor allem durch den E_rwerb
von Uranminen einzudringen. 1975 wurde die Produktiqn in Kar}ada, 1977 in den
USA aufgenommen. Shell und Gulf versuchten durch dlg 1973 ins Leben gerufe-
ne, gemeinsame Tochtergesellschaft, General Atomic, die Forschungs- und Ent-
wicklungsarbeit in den Bereichen Urananreicherung und H.ochtemperatu.rre.aktc?-
ren zu koordinieren und zu forcieren. 1974 traten schon die ersten Schwierigkei-
ten auf. Auftragsstornierungen folgten. In den spateren Jahren kamer.m Probleme
mit den Kartellbehorden in den USA hinzu. Allgemein wurde C%ie Entwucklun:q des
Kernenergiesektors durch die unklare politische Situation behindert. Nach einem
Unfall auf Three Man Island, 1979, zogen sich die meisten Gesellschaften aus die-
sem Sektor zuriick. General Atomic ging ganz in den Besitz von Gulf liber 'und be-
trieb nur noch Forschungsarbeiten. 1982 wurden auch diese eingestellt. Die Uran-
minen wurden stillgelegt oder, wie in Kanada, an die Regierung abgetreten. Exxon
baute als einzige Olgesellschaft bis 1983 Uran ab. Die Exxon Nuclear Corp. wurde
zum drittgroRten Lieferanten von Nuklearstrom in den USA. Dennoch verkaufte
Exxon diese Tochter 1986 an die deutsche Siemens-Tochter KWU.

3.3. Sonstige Energiequellen

Die Olgesellschaften versuchten auch in die Entwicklung anderelr Energiequel-
len einzudringen, vor allem in die Entwicklung synthetischer Treibstoffe d_urr.:?
Olschiefer oder Teersande, aber auch in den Bereich der ,,erneuerbaren Energien”,
wie Geothermik oder Sonnenenergie.

Olschiefer schien wegen der umfangreichen Reserven in den USA l?esonders
interessant. Die Produktion erwies sich jedoch als zu kostspielig. Ledighc'h Shell,
BP und Exxon verfiigen iiber solch ausgereifte Technologien, dal sie bis heute
synthetische Treibstoffe, wenn auch nur in geringen Mengen, in den US_A.herste?l-
len. Exxon ist allerdings die einzige groRe Olgesellschaft, die ihre Investitionen in
diesern Bereich erhdhte. Die voraussichtlichen Ausgaben fir ihre Anlage in Ba_yto_n
(Col,) wurden 1984 auf 14 Mrd. US-$erhéht, im Vergleich zu 2 Mrd. US-$, die bis
zu diesem Zeitpunkt investiert waren.
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Teersande werden durch besondere Verfahren seit 1978 nahezu ausschlieRlich
in Kanada abgebaut (Athabasca tar sands project). Nahezu alle groBen amerikani-
schen Olgesellschaften sind an diesem Projekt beteiligt. Die Produktion von syn-
thetischen Treibstoffen konnte hier stetig gesteigert werden (10). Bei Olsanden
und Olschiefer diirfte jedoch eine rentable Produktion beim derzeitigen Olpreis nie
erreichbar sein.

Daneben sind die Umweltprobleme erheblich! Man bendtigt ca. 2 Tonnen Teer-
sande, um ein barrel synthetischer Treibstoffe herzustellen (11), der Rest ist Ge-
steinsabfall. Die Produktionsstatten bedrohen das dkologische Gleichgewicht gan-
zer Regionen (12).

Auch in die Bereiche Sonnenenergie und Geothermik drangen die Olgesellschaf-
ten vor. Fir die Errichtung riesiger Sonnenkollektoren wird viel Kupfer bendtigt.
Deshalb versuchten die Olgesellschaften, sich an Kupferminen zu beteiligen, oder
solche aufzukaufen. Der Weltmarktpreis fiir Kupfer blieb jedoch hinter den Erwar-
tungen zuriick.

Chevron ist der einzige Major, der seit 1978 durch geothermische Verfahren
mit Erfolg etwas Energie produziert (13).

Allgemein ist seit 1983/84 — seit es Ol anscheinend im UberfluB und zu Recht
giinstigen Preisen gibt — das Interesse der groRen Olgesellschaften an den Alterna-
tivenergien merklich zuriickgegangen.

I11. Diversifizierung in den Nicht-Energiesektor

Nach der Krise von 1973 glaubten die Multis, sich nicht weiterhin als reine
Energiekonzerne behaupten zu kénnen. Mit dem Verlust eines entscheidenden
Teils des upstream-Bereichs war die Phalanx der Sieben Schwestern endgiiltig ge-
brochen. Das weltweite Energiegeschaft wurde durch die weitgehende Abhangig-
keit von der OPEC fiir politische KrisenaduRerst anfallig. Deshalb bemiihten sich die
Konzerne um eine breite Streuung des Risikos durch Aktivitaten in energiefrem-
den Bereichen.

1. Die Petrochemie

Ein traditioneller Bereich zur Diversifizierung bot sich fiir die Multis in der
organischen Chemie, die aduf die Verwendung von Kohlewasserstoffen beruht.
Durch die Preissteigerungen fir Rohdl nach 1973 erlangten die Olkonzerne gegen-
iber den Chemieunternehmen einen Wettbewerbsvorteil (14). Dieser wurde ge-
nutzt durch den Aufkauf kleinerer Chemieunternehmen, wie der Colborne-Gruppe
durch Shell (1974), oder Kewanee Industrie Inc. durch Gulf (1977). Die Olkon-
zerne investierten dabei ineine ganze Palette verschiedener Projekte (von der
Loschmittelproduktion bis hin zur Proteinherstellung oder Veterinarmedizin).

Nach ermutigenden Gewinnzuwachsen Anfang der 70er Jahre kam es zu ersten
Einbriichen Mitte des Jahrzehnts, die sich mit Ausnahme des zweiten Olschocks
{1979) bis Anfang der 80er Jahre weiter verscharften.
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Mit Ausnahme von Exxon und Mobil gerieten alle Konzerne in die roten Zah-
len trotz fortlaufender Bemiihungen, unrentable Anlagen zu rationalisieren oder
stillzulegen und sich zunehmend auf wenige profitable Produkte zu speziali‘siere:n.
Hauptursache dafiir war, daRR die Konzerne in einen duBerst engen Markt eindrin-
gen muBten (15), der bis 1973 von wenigen Chemiemultis kontrolliert worden
war. Diese Unternehmen begannen, um die Rohstoffkosten zu senken, ihrerseits
in Roholférderstatten zu investieren. ICI (GB) erwarb einen Anteil von 19,25 %
am Ninian-Feld in der Nordsee; Du Pont (USA) fiir 7,4 Mrd. US-8 mit Conoco eine
ganze Olgesellschaft. )

Durch diesen Konkurrenzkampf entstanden erhebliche Uberkapazitaten. Ver-
starkt noch durch eine deutlich nachlassende Nachfrage, fiihrte der einsetzende
Preiszerfall zu schrumpfenden Ertrégen bzw. steigenden Verlusten, und zwar star-
ker in Europa (Shell, BP) als in Amerika. i

Dort war wegen der staatlich kontrollierten und festgelegten Hochstpreise fiir
Gas und sogenanntes ,,altes’ (vor 1973 gefundenes) Ol die Rentabilitét lange Zeit
wesentlich hoher als in Europa. Auch Naphta kostete in den USA 50 — 70 US-$
pro Tonne weniger, und Athylen sogar 100 US-3 (16).

In neuester Zeit schlossen sich Chemie- und Olmultis in joint-ventures zusam-
men, um diesen Konkurrenzdruck zu beseitigen. Dadurch gelang es den Chemie-
multis, sich dauerhaft Rohstoffquellen zu sicher. Beispielsweise bildeten Bayer
und BP die ,,Erddlchemie’, ICl und BP schlossen sich zu einem Raffinerie-joint-
venture zusammen; BASF und Shell bauten das gemeinsame petrochemische Un-
ternehmen ROW auf. )

Die Olkonzerne konnten ihrerseits durch den AbschluR langfristiger Vertrige
mit ihren Kontrahenten den Absatz von Basischemikalien sicherstellen. In der
BRD beispielsweise haben sich Marathon Qil, Caltex und Exxon Rechte erworben,
iiber 50 % ihres Athylenoutputs an die drei deutschen Chemieriesen zu verkaufen.
Es kam sogar zu ersten Marktaufteilunge, so der Fall des Verzichts der BP auf das
PVC-Geschéft zugunsten der ICI, die dafiir im Gegenzug ihren LDPE-(low density
polyethylene)Markt in GroRbritannien abtrat.

In dieser Phase machten die reinen Chemiegesellschaften hchere Gewinne, weil
sie iiber eine groRere Produktpalette verfiigten. Es scheint somit fraglich, ob es den
Olgesellschaften gelingen kann, bei einem niedrigen Preis fiir Rohdl langfristig ge-
geniiber den Chemiemultis wettbewerbsfahig zu bleiben.

2. Der Mineraliensektor

Die Olgesellschaften haben eine technologische Nihe zur bergbaulichen Pro-
duktion. Wie Bergbaufirmen nutzen sie seismische Verfahren und bergbauliche
Geréte, sowohl im Kohlebergbau, als auch bei der Erdélforderung. Deshalb ver-
wundert zunachst, dal sich lediglich drei der groRen ,,Sieben’ definitiv in diesem
Sektor engagierten (17): Chevron, BP und Shell.

Schon 1970 erwarb Shell die Biliton-Gruppe, die im Laufe der Jahre stindig er-
weitert wurde. 1975 erwarb Chevron 20 % an AMAX. Sie konnte ihren Anteil je-
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doch aufgrund Widerstandes in der Geschaftsfiihrung von AMAX nicht weiter aus-
bauen. 1980 erwarb BP Selection Trust (18) und 1981 ihre Filiale Sohio eine der
gréften Bergbaufirmen der USA, Kennecott.

Keine der groRen Olgesellschaften entwickelte selbst bergbauliche Projekte
oder fand gar neue Reserven. Jede kaufte sich in der Hoffnung auf hohe Gewinne
in bestehende Unternehmen ein. Diese Erwartung wurde jedoch nicht erfiillt. Die
Produktion von Metallen (Kupfer, Gold, Platin etc.) erforderte sehr hohe Investi-
tionen. Die Entwicklung der Weltmarktpreise fiir metallische Produkte war nach
1982 so ungiinstig, daB alle Konzerne hier keine weiteren Gewinne erwirtschaften
konnten.

Nur durch massive Rationalisierungs- und Spezialisierungsanstrengungen gelang
es den Olgesellschaften im letzten Jahr, ihre Gewinnsituation zu verbessern. Den-
noch mufiten die Tatigkeiten eingeschrénkt werden. So besitzt Chevron 1986 von
ca. 40 Projekten Mitte der 70er Jahre gerade noch zwélf Projekte in vier Landern.

3. Diversifizierung in branchenfremde Produkte

In all den bisher beschriebenen Féllen bewegten sich die Olgesellschaften im-
mer im weiten Rahmen des Energie- und Rohstoffmarktes. Einige Konzerne er-
hofften sich allerdings zusdtzlich von einem Vordringen in vollkommen fremde
Geschaftsbereiche eine weitere Verbesserung der Risikostreuung. Auch hier war
der Aufbau einer eigenen Organisation zeitraubend und kostspielig. Deshalb wur-
den Unternehmen kurzerhand aufgekauft. Als Beispiel wére zu nennen der Erwerb
von MarCor (Montgomery Ward, der 6.gréRten Einzelhandelskette und Container
Corporation of America (CCA), der groRten Papierverpackungsfirma der USA)
durch Mobil, 1974 (19). Im folgenden Jahr verzichtete Mobil auf den Namen Ol in
seiner Firmenbezeichnung und nannte sich in Mobil Corporation um. Die Ergeb-
nisse von 1976 schienen dies zu rechtfertigen. Mit 124 Mio. US-$ Gewinn erwirt-
schaftete MarCor 13 % des Nettoeinkommens der Gesellschaft. Spater traten Pro-
bleme auf, denen selbst durch umfangreichste Umstrukturierungen nicht beizu-
kommen war. Montgomery Ward vermag noch einen marginalen Gewinnbeitrag zu
leisten, wurde aber 1987 wie CCA (1985) verkauft.

Ahnlich erging es Exxon das einige kleine Unternehmen der Biiroelektronik
und einen Produzenten von Elektromotoren, Reliance Electric, fur 1,2 Mrd. US-%
erwarb. Diese erwiesen sich aber als wenig profitabel und fuhren in den 80er Jah-
ren erhebliche Verluste ein. 1985 wurden eine Reihe dieser Aktiva wieder abge-
stoBen. 1986 folgte dann auch Reliance Electic (fir 1,35 Mrd. US-).

Vom Wagenverkauf iiber Fleischverpackung bis hin zum Zirkus haben die gro-
RBen Olgesellschaften so ziemlich alles ausprobiert, jedoch ohne entscheidende Er-
folge vorweisen zu kénnen. Den hohen Kosten fiir Kauf, Modernisierung und Ra-
tionalisierung dieser Unternehmen folgten keine entsprechenden Gewinne. Dies ist
wohl auch auf die unverhéltnisméRig lange Rezession der Weltwirtschaft in den
70er und 80er Jahren zuriickzufilhren. Aber die Konzerne verfiigten auch nur tber
sehr geringe Kenntnisse in diesen neuen Sektoren. Dies fiihrte zu schlechtem Ma-
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nagement. Alles in allem erweist sich der iiberwiegende Teil der Diversifizierungs-
versuche in branchenfremde Bereiche als teurer Fehlschlag.

V. Die finanziellen Auswirkungen

Beide Olkrisen nutzten den Konzernen insoweit, da ihre Gewinne ganz erheb-
lich stiegen. 1972 — 1986 nahmen die Gewinne der Sieben Schwestern addiert um
2278 %zu (15,1 % p.a.). Noch schneller stiegen aber die Investitionen fiir die Di-
versifizierungs- und Riickverlagerungsversuche, namlich um 241,7 % (16,1 % p.a.),
wobei zwischen den groRen der sieben groRten Olgesellschaften (Exxon und Shell)
und den schwacheren Konzernen unterschieden werden muf. Die schwacheren
hofften iiber die Diversifizierungsstrategie zu den gréReren aufschlieBen zu kénnen
und luden sich daher unverhaltnismaBig hohe Kosten auf. Texaco ist die wohl am
wenigsten diversifizierte Gesellschaft. Sie hat infolgedessen auch geringere Investi-
tionslasten zu tragen. Mobil dagegen muR neben seinem starken Chemiesektor
auch seine MarCor-Aktivitdten finanzieren. BP versuchte zudem seine traditionell
schlechte upstream-Position nachhaltig zu verbessern.

Auch bei der Verschuldung gingen die Olgesellschaften ein sehr unterschied-
liches Risiko ein. Das Verhaltnis von langfristiger Verschuldung zu eingesetztem
Kapital (debt equity ratio = DER) ist bei fast allen Gesellschaften mittlerweile
duBerst hoch. Allein Exxon, als der Marktfiihrer, weist eine relativ niedrige und da-
bei gleichbleibende finanzielle Belastung auf. Beim Verhaltnis von langfristiger
Verschuldung zu Gewinn weisen die beiden européischen Gesellschaften mit Ab-
stand die schlechtesten Relationen auf. Dies riihrt zum einen daher, dal} beide in
ihren Diversifizierungsversuchen in viel starkerem Male auf externe Finanzierungs-
quellen zurlckgriffen. Zum anderen wurde Europa viel starker als der US-Markt
von Rezession und Uberangebot betroffen. Gerade in den Bereichen Verarbeitung,
Marketing und Chemie waren weit groRere Anpassungsmalnahmen notwendig,
was zusatzliche Mittel verschlang.

Die ARAMCO-Partner mit ihrer immer noch starken upstream-Position verhiel-
ten sich ziemlich zuriickhaltend. Sie hatten weiterhin Zugang zum billigen Ol des
Mittleren Ostens und fiihiten den existenzbedrohenden Machtverlsut durch die Ol-
krisen weit weniger stark als die librigen Gesellschaften. So konzentrierten sie sich
auf einige wirklich profitversprechende Projekte und waren &uferst vorsichtig
beim VorstoR in andere Energiearten oder die Nicht-Energiesektoren (20).

V. Gesamtbeurteilung der Strategie

Die geographische Riickverlagerung in andere Férderregionen war zweifellos ein
Erfolg, wenn auch nur zeitlich befristet. Die Konzerne konnten sich aus der ein-
seitigen Abhéngigkeit vom OPEC-Ol befreien. Allerdings verfiigt dieses Kartell
immer noch lber die groRten Olreserven der Welt. Die allméhliche Erschépfung
der Reserven in den neuen Regionen, verkniipft mit einem stark gesunkenen Preis
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seit Ende 1985, der neue Explorationen und verfeinerte Fordertechniken h
mend unrentable macht, l1aRt eine Umkehr der Riickverlagerung erwarten =
Den Diversifizierungsversuchen war noch weniger Erfolg beschieden éémtliche
Projelfte glichen eher Versuchsballons, als wirklichen Verlagerungen dér Aktivita-
ten.-UberaIl kauften sich die Konzerne ein, engagierten sich eine Zeitlang und
scheiterten an der geringen Rentabilitdt und an den schlechten Zukunftsaussich-
te-n. Die Aktivitdten schliefen ein, ohne allerdings véllig abgestoRen zu werden
Drfe K‘onzerne wollen immer einen FuR in der Tiir haben, sollte sich die Marktlagé
plétzlich dndern. So gehdren die Konzerne zwar zu den gréfiten Besitzern von Re-
serven (bei Kohle, Olschiefer, Olsanden, Uran und anderen Mineralien), nicht aber
a'uch zu den groBten Produzenten. Selbst bei Erdgas wurden die Produktionsmég-
Ilch_keitf,-n bei weitem nicht ausgeschépft. Immer in der Hoffnung auf zukiinftige
Preissteigerungen. Der einzige Bereich, in dem die Diversifizierung einigermaRen
g:'alan.g, ist die Chemie. Sie blieb auch wahrend der ganzen Zeit die einzige Sparte
die einen nennenswerten Beitrag zum Gesamtgewinn leisten konnte. r

Tabelle 1: Gewinnanteile der einzelnen Sparten (nach Gesellschaften)

Ol und Gas Chemie Sonstiges
Exxon 1976 99,1 94 — 85
1980 1013 —- 07 s
1086 93,0 87 = 14
Texaco 1976 90,6 9.4 =
1980 962 35 03
1986 926 45 29
Gulf 1976 941 7.9 — 22
1980 98.3 5.1 _ 34
1986 / / /
Chevron 1976 941 59 —
1980 98.4 16 -
1986 86,1 10.2 3.7
Shell 1976 913 1 - 23
1980 1013 ~ 07 ~ 06
1986 854 15.8 - 13
BP 1976 - - -
1980 1133 — 152 19
1986 84 5 92 6.3
Mobil 1976 805 77 118
1980 991 40 e Y
1986 89.6 59 45

Quelle: Geschaftsberichte
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Dal es den meisten Gesellschaften in neuester Zeit doch gelang, auch unter
,Sonstigem® Gewinn zu erwirtschaften, ist auf die grofen Rationalisierungsmaf3-
nahmen der letzten Jahre zuriickzufiihren. Jedoch bleibt der Gewinnanteil selbst
bei Mobil und BP sehr klein.

Ob der Positionsverlust im Olsektor kompensiert werden kann, scheint dulerst
zweifelhaft. Tabelle 1 zeigt, daR Erdol weiterhin der dominierende Unternehmens-
bereich bleibt. Vergleicht man dieses Ergebnis mit den Investitionsvolumen in an-
deren Bereichen und den damit verbundenen finaziellen Belastungen, so kommen
doch erhebliche Zweifel auf, ob die Strategie auch erfolgreich umgesetzt werden
konnte. Seit der ersten Olkrise sind die Konzerne unsicher. Aus dieser Unsicher-
heit ergeben sich kostspielige Fehlkalkulationen, die den Olkonzernen in naher Zu-
kunft noch teuer zu stehen kommen kdnnten.

VI. Konkurrenzdruck durch die élproduzierenden Lander

In den &lproduzierenden Landern entstand seit den Olkrisen in Form von
Staatsunternehmen oder staatlich weitgehend beeinfluBten Unternehmen ein
suBerst starker Gegenpol fiir die Konzerne. Diese haben in den letzten Jahren in
allen wesentlichen Geschaftsbereichen ihre Marktanteile kréaftig ausweiten kénnen.

Zu nennen wire zunichst einmal die Ausdehnung von Staatsunternehmen der
OPEC im Oltransport. Nachdem durch die Olkrise und den Iran/Irak-Krieg die
Schiffsrouten fiir Tanker immer unsicherer wurden, sind die OPEC-Lénder zuneh-
mend in diesen Geschiftsbereich eingedrungen. Die Kuwait Oil Tanker’s Co. hatte
bereits 1981 13 Schiffe mit insgesamt 1,2 Mio. dwt bestellt, um in naher Zukunft
70 % des Rohéls und 40 % der Rohdlprodukte in eigener Regie zu transportieren.
Auch Saudi-Arabien hat sich eine eigene Flotte zugelegt, mit der es 40 % der Ex-
porte selbst durchfiihren will. Daneben existiert noch die Arab Maritime Petro-
leum Transport Co., mit 2,2 Mio. dwt (21). Haufig verlangen die Lander Aufschla-
ge auf den Olpreis, wenn der Transport nicht iiber die eigenen Schiffahrtslinien
erfolgt. Dies verschafft ihnen erhebliche Konkurrenzvorteile.

Der eigentliche Schwerpunkt der Bemilhungen der OPEC-Staaten, ihre Wirt-
schaft zu diversifizieren, liegt im Raffinerie- und Chemiebereich. Hier bieten An-
lagen eine der wenigen Méglichkeiten, Industrialisierungsprojekte wirtschaftlich
durchzufiihren, weil Erddl der entscheidende Rohstoff und angesichts der auf dem
Weltmarkt durchgesetzten Preise ein dominierender Kostenfatkor ist. Die OPEC-
Linder haben gegeniiber den GroRkonzernen auf dem Weltmarkt folgenden ent-
scheidenden Wettbewerbsvorteil: sie haben den Rohstoff Ol durch ein Monopol
auf die Grenzkosten in anderen Regionen angehoben, kénnen aber ihre eigenen
Raffinierie- und Chemieanlagen mit Rohstoff zu ihren eigenen, niedrigeren Ein-
standskosten versorgen. Ein groRer Teil der Raffinerien, die die Multis in den
OPEC-Staaten aufgebaut hatten, wurden im Laufe der ersten Olkrise verstaatlicht
oder aufgekauft. Diejenigen, die sich immer noch im Besitz der Multis befinden,
arbeiten meist unter vertraglicher Kontrolle der Regierungen und sind an Preis-
und Gebiihrenabkommen gebunden. Damit und durch die Errichtung neuer Anla-
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lagen gelang es dem Kartell der OPEC, seinen Anteil 5n der Weltraffinerierungs-
kapazitat von 0,7 % 1960 auf 6,6 % 1982 zu erhdhen (22).

Eine dhnliche Strategie verfolgten die OPEC-Lander auch im Bereich der Petro-
chemie. Bis Anfang der 70er Jahre waren petrochemische Anlagen in Entwick-
lungslandern weitgehend unbekannt. Gestiitzt auf billigere Rohstoffe, begannen
sich die Gas und Ol produzierenden Lander vor allem seit 1975, in der Petroche-
mie zu engagieren. Dies trug mit zu weltweiten Uberkapazititen bei. Aufgrund
der AnpassungsmalRnahmen der Konzerne Anfang der 80er Jahre nahm der Anteil
der Projekte, die in den industrialisierten Landern geplant sind, im Vergleich zu
Projekten in den Produzenten- und Schwellenlandern deutlich ab. 1985 und 1986
hatte allein die OPEC eine groRere Anzahl petrochemischer Vorhaben als die
USA und Westeuropa zusammen. Bis 1980 hatte der Mittlere Osten schon einen
Anteil von 6,6 % an der Weltmarktproduktion. Man schéatzt, daR sein Marktanteil
fiir die unterschiedlichen Grundchemikalien Ende des Jahrzehnts zwischen 5 —
11 % liegen wird (23). Voraussetzung dafiir ist aber, daR die Lander wirklich kon-
kurrenzfahig werden. Dem Rohstoffvorteil stehen némlich andere Kostenfaktoren
gegeniiber. So fallen Transportkosten in Hohe von 20 — 40 % der Produktions-
kosten an. AuRerdem iiegen die Investitionskosten um 50 — 110 % hoher als bei-
spielsweise an der amerikanischen Golfkiste, da die Infrastruktur unzureichend ist
und Material und Arbeitskrafte importiert werden missen. SchlieRlich erhdhen
sich die Aufwendungen mit steigendem Spezialisierungsgrad, so daR ein wirklicher
Kostenvorteil nur in der Grundstoffchemie besteht. Die Durchfiihrung mehrerer
Projekte erlaubt jedoch die Erzielung von gréReren Ersparnissen im Laufe der
Zeit. Zudem wird angenommen, daR erheblicher Kalkulationsspielraum vorhanden
ist, da Staatsbetriebe in den Entwicklungslandern grundsatzlich eine andere Stra-
tegie verfolgen, als Privatkonzerne. Privatkonzerne miissen im Durchschnitt eine
Profitrate von 25 % veranschlagen konnen, wéhrend die subventionierten Projekte
in den Entwicklungslandern iber langere Phasen hinweg auch mit Verlust betrie-
ben werden kénnen, insbesondere wenn eine Rohstoffrente zu ihrer Finanzierung
vorhanden ist. Umso mehr diese neuen Konkurrenten auf die Markte der Indus-
strienationen drdngen, desto groRer wird die Tendenz, protektionistische Mauern
zum Schutz der eigenen Industrie und damit vor allem auch der Multis weiter zu
erhéhen. Sollte es dem OPEC-Kartell aber wirklich gelingen, seine alte Machtpo-
sition wiederzugewinnen, dann koénnte die Erste Welt mittels der Olwaffe zum
Offnen der Markte gezwungen werden. Eigentlich gefahrlich wird dieses scheinbar
unaufhaltsame Vordringen im downstream-Sektor erst in Verbindung mit den
héchst expansiven Auslandsaktivitdten der Staatsunternehmen der OPEC. Die Ol-
konzerne konnten die Olkrise nur deshalb relativ unbeschadet iiberstehen, weil sie
iiber eine duRerst starke Stellung und gute Verteilernetze in den Hauptabsatzgebie-
ten verfiigten. Die Produzentenldnder konnten auf die Olkonzerne nicht verzich-
ten, da sie diese sowohl als Technologielieferanten, als auch als Marketingagenten
bendtigten. Da sich diese Technologieliicke iiber joint-ventures zusehends verrin-
gert, wagten sich die Staatsunternehmen der OPEC in den letzten Jahren verstarkt
in die Industrielander vor. So erwarb die venezoulanische PDVSA 1982 50 % der
deutschen Ruhrdl und wurde damit zum Miteigentiimer des Raffinierungs- und
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Petrochemiekomplexes der VEBA. Eine noch aggressivere Strategie verfolgte die
1980 gegriindete Kuwait Petroleum Co. (KPC). Sie hat einen GroRteil der euro-
paischen Aktiva und Gulf aufgekauft (24). Sie hat ansehnliche Verteilernetze in
sechs Landern, mit Marktanteilen zwischen 2,5 % (Niederlande) und 14 % (Bel-
gien). Sie hilt einen 24 %-Anteil an Hoechst und in BP und ist seit Anfang 1982
liber zwei Gesellschaften sogar im internationalen Explorationsgeschaft vertreten,
vor allem in der Nordsee und den USA.

Auch andere Staatsgesellschaften sind in den Industrienationen prasent. Irans
NIQC ist mit BP an zwei Explorationsprojekten in der Nordsee beteiligt, die
mexikanische PEMEX ist seit 1984 iber eine 34 %-Beteiligung im spanischen
Raffineriemarkt vertreten und Indonesiens PERTAMINA besitzt kieinere Ver-
kaufsorganisationen in Japan und an der Westkiiste der USA (25). Selbst Saudi-
Arabien beginnt neuerdings damit, die ARAMCO zu einer nationalen Olgesell-
schaft umzuorganisieren. Es mochte eigene Vertriebs- und Raffinierungsnetze
vor allem in den USA und Westeuropa einrichten. Sie verhandelt mit Texaco iiber
den Kauf eines 50 %-Anteils an den Raffinerie- und Vertriebsnetzen der Texaco.
Auch ware Suadi-Arabien nicht abgeneigt, mit den restlichen ehemaligen ARAM-
CO-Partnern (Exxon, Mobil) joint-ventures einzugehen (26). Mit diesem Schritt
wiirde auch die letzte Bastion der ehemaligen Herrscher iiber das schwarze Gold,
die ARAMCO, fallen.

Die OPEC-Staatsgesellschaften bringen die ,,alten’ Multis durch diese Strategie
in ganz erhebliche Bedréngnis, indem sie ihnen in allen traditionellen Bereichen
fortlaufend Marktanteile entziehen. Fiir die Konzerne stellt sich die Frage, ob sie
diesem immensen Druck langerfristig standhalten und sich am Weltmarkt behaup-
ten kénnen. Sollte der bisherige Trend aber anhalten, werden die Multis selbst
durch groRangelegte Anpassungsvorhaben, welche immer nur die Form von
Schrumpfungsprozessen annehmen kénnen, nicht vermeiden kénnen, ihre Stel-
lung in der Welterdélindustrie noch weiter einzubiiRen.
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