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C. Reichel: Vom Verbund zum Konzern

Die Historisierung des âWirtschaftswundersâ bzw.
Nachkriegsbooms schreitet voran, und auch die Unter-
nehmensgeschichte widmet sich verstÃ¤rkt jener Pha-
se, die auf den ersten Blick unternehmerisches Handeln
kaum vor ernsthafte Probleme stellte. Doch der spÃ¤tere
Erfolg von Unternehmen hÃ¤ngt ursÃ¤chlich von ihrer
FÃ¤higkeit ab, sich in Phasen stabiler Umweltbedingun-
gen zukunftsfÃ¤hig aufzustellen. Nicht von ungefÃ¤hr
organisierten sich daher seit den 1950er-Jahren Unter-
nehmen immer hÃ¤ufiger divisional, das heiÃt nach
Produktionssparten, und ersetzten damit die funktionale
Unternehmensorganisation. Ebenfalls verwissenschaft-
lichte sich die BetriebsfÃ¼hrung, was zum Beispiel im
Controlling zum Ausdruck kam, teils durch Adaption
US-amerikanischer Managementmethoden. Dies ist als
genereller Trend zwar schon lÃ¤nger bekannt, jedoch
bislang nur selten auf der Ebene eines Unternehmens
analysiert worden. Vgl. exemplarisch: Christian Klein-
schmidt, Der produktive Blick. Wahrnehmung ameri-
kanischer und japanischer Management- und Produkti-
onsmethoden durch deutsche Unternehmer 1950-1985,
Berlin 2002; Susanne Hilger, âAmerikanisierungâ deut-
scher Unternehmen. Wettbewerbsstrategien und Unter-
nehmenspolitik bei Henkel, Siemens und Daimler-Benz
(1945/49-1975), Stuttgart 2004. Als Beispiel fÃ¼r eine
missglÃ¼ckte Konzernbildung siehe auch Richard Tilly,
Willy H. Schlieker. Aufstieg und Fall eines Unternehmers
(1914-1980), Berlin 2008.

Clemens Reichel untersucht daher in seiner Frank-
furter Dissertation den organisatorischen Wandel bei
der Metallgesellschaft (MG) und fragt insbesondere nach

TriebkrÃ¤ften und strukturellenWiderstÃ¤nden, die die-
sen Prozess begleiteten. Solche WiderstÃ¤nde ergaben
sich beispielsweise aus akkumulierten Denk- und Hand-
lungsmustern der UnternehmensfÃ¼hrung. Folgerich-
tig beginnt Reichel seine Untersuchung nicht erst 1945,
sondern blickt â mit gut vierzig Seiten indes etwas zu
lang â auch auf die Entwicklung seit der GrÃ¼ndung
1881 durch Wilhelm Merton (1848â1916) zurÃ¼ck. Ur-
sprÃ¼nglich war die familienorientierte Aktiengesell-
schaft im Nichteisen-Metallhandel tÃ¤tig, stieg 1897 mit
der Metallurgischen Gesellschaft in die Produktion ein
und grÃ¼ndete schlieÃlich mit der Berg- undMetallbank
1906 ein branchenspezifisches Finanzierungsinstitut.

Dies begrÃ¼ndete PfadabhÃ¤ngigkeiten, die das Un-
ternehmen auch nach 1945 prÃ¤gten: Die Familie spiel-
te bis zum Ende der 1950er-Jahre mit Alfred (1878â1954)
und besonders Richard Merton (1881â1960) eine zentrale
Rolle in der UnternehmensfÃ¼hrung, und die traditionell
lockere Bindung der Tochtergesellschaften an die Frank-
furter Zentrale lieÃ die MG eher als Verbund denn als
Konzern erscheinen â so auch im Selbstbild. Organisa-
torisch Ã¼berdauerte die gleichermaÃen dezentrale wie
personalisierte FÃ¼hrungsstruktur den Zweiten Welt-
krieg: Die Tochtergesellschaften wurden meist nur durch
Aufsichtsratsmandate der MG-VorstÃ¤nde kontrolliert,
die sich wiederum im MG-Vorstand gegenseitig unter-
richteten. Eine solche Organisation war nicht darauf
ausgerichtet, Entscheidungsroutinen herzustellen, son-
dern knÃ¼pfte die Unternehmensentwicklung an situa-
tive EinschÃ¤tzungen individueller Akteure. Fast folge-
richtig gab es in Vorstand und Aufsichtsrat der MG eine
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hohe personelle KontinuitÃ¤t; selbst der Nationalsozia-
lismus verÃ¤nderte dies nur kurzfristig. So verfÃ¼gten
auch nach 1945 mit Rudolf Euler, Alfred Petersen und Ri-
chard Merton die entscheidenden Personen Ã¼ber lang-
jÃ¤hrige Erfahrungen in der MG, hatten die Unterneh-
menskultur internalisiert und machten sie zur Grundlage
der weiteren Entwicklung. Diese KontinuitÃ¤t war auch
deshalb mÃ¶glich, weil die AktionÃ¤re â zum Beispiel
Degussa und Henkel â als strategische Partner fungier-
ten und nur selten Eigeninteressen durchzusetzen ver-
suchten.

Insofern war die Metallgesellschaft nach dem Zwei-
ten Weltkrieg noch stark an unternehmensorganisatori-
schen Vorkriegsvorstellungen orientiert, was sich teils
negativ auswirkte, da etwa die hohe Autonomie der
Tochterunternehmen Konkurrenzsituationen innerhalb
des Verbunds schuf oder eine moderne Kostenkontrolle
nur zÃ¶gerlich eingefÃ¼hrt wurde. Daraus resultierten
informatorische und kommunikative Defizite, die zum
Problem wurden, als die Metallgesellschaft expandierte:
Die Vielzahl der Gesellschaften war kaum mehr durch
einzelne Vorstandsmitglieder zu kontrollieren, sondern
erforderte standardisierte Verfahren. Ferner hatte die
auf alliierten Druck hin durchgefÃ¼hrte Entflechtung
dafÃ¼r gesorgt, tradierte Partnerschaften auf der Akti-
onÃ¤rsseite (Degussa) zu beenden, und die neuen Ak-
tionÃ¤re, allen voran die Dresdner Bank, waren nicht
mehr bereit, die bisherige UnternehmensfÃ¼hrung zu
unterstÃ¼tzen. Insofern entstand in den spÃ¤ten 1950er-
Jahren ein Handlungsdruck, die Unternehmensorganisa-
tion zu Ã¼berdenken â symbolisiert auch durch den we-
gen Dividendenstreitigkeiten erzwungenen RÃ¼ckzug
Richard Mertons aus dem Aufsichtsrat 1958.

Die Beziehungen zwischen Vorstand und Aufsichts-
rat wandelten sich insofern, als nicht mehr alte âMe-
tallgeschaftlerâ das Kontrollgremium dominierten und
Ã¼ber personale Beziehungen mit dem Vorstand inter-
agierten.Mit vorwiegend externenAktionÃ¤rsvertretern
im Aufsichtsrat formalisierten sich Berichterstattung
und Entscheidungsgrundlagen: Statistische Aufstellun-
gen traten an die Stelle persÃ¶nlicher Unterrichtung.
Von einem konzernweiten Berichtswesen konnteman in-
des noch nicht sprechen, da die Zahlen nach wie vor de-
zentral aufbereitet wurden. DieMarktlage hingegenwur-
de nicht mehr wie bislang durch rÃ¼ckwÃ¤rtsgewandte
BezÃ¼ge zur Zwischenkriegszeit beurteilt, sondern
stÃ¤rker anhand objektivierbarer Kriterien wie Eigenka-
pitalrentabilitÃ¤t oder Cash-Flowmit anderenUnterneh-
men verglichen, auch um eine âwiderspruchsfreie Pla-
nungsbasisâ (S. 206) zu erhalten.

Der Weg der (Konzern-)Zentralisierung, Divisionali-
sierung und Formalisierung von AblÃ¤ufen wurde Ende
der 1960er-Jahre weiter verfolgt â und damit just in einer
Phase, in der der Produktionsbereich der MG mit dem
Preisverfall auf den MetallmÃ¤rkten zu kÃ¤mpfen hat-
te. Gleichwohl etablierte der Konzern im FrÃ¼hling 1972
erstmals â inspiriert unter anderem von Henkel und Sie-
mens, die im Aufsichtsrat der MG vertreten waren â eine
multidivisionale Unternehmensstruktur mit den Sparten
Metallwirtschaft, Verarbeitung, Anlagenbau, Chemie so-
wie Transport und Verkehr, wÃ¤hrend die Bereiche Fi-
nanzen, Personal/Verwaltung und Technik konzernweit
agierten. Freilich lÃ¶ste diese Modernisierung nicht alle
Probleme auf einmal, da insbesondere das Rechnungswe-
sen noch nicht vereinheitlicht war.

Reichel hat eine fokussierte Darstellung vorgelegt,
die exemplarisch aufzeigt, welche KrÃ¤fte Umstruktu-
rierungsprozesse von Unternehmen beeinflussen â tra-
dierte Unternehmensleitbilder verzÃ¶gerten, der Wan-
del von VerfÃ¼gungsrechten beschleunigte sie â, und
welche praktischen Probleme wie die Vereinheitlichung
des Rechnungswesens eine rasche Umsetzung erschwer-
ten. Er entfaltet dies quellennah mit bisweilen etwas zu
ausfÃ¼hrlichen Zitaten (zum Beispiel S. 151 f.). Ãber
Zwischenfazits vergleicht er die MG mit anderen Un-
ternehmen und bettet die Ergebnisse in Ã¼bergeordnete
ZusammenhÃ¤nge ein.

KritikwÃ¼rdig erscheint indes die Analyse der Inter-
aktion von Aufsichtsrat und Vorstand. So arbeitet Rei-
chel heraus (S. 112 f.), dass Anfang der 1950er-Jahre mit
Rudolf Euler und Richard Merton zwei von sieben Auf-
sichtsratsmitgliedern aktiv in die Unternehmensleitung
eingebundenwaren, undHermann Josef Abs dÃ¼rftemit
seinen weitreichenden Kontakten ebenfalls einflussreich
gewesen sein, so dass der Aufsichtsrat qua Besetzung
und entgegen Reichels Auffassung gegenÃ¼ber demVor-
stand eher stark als schwach erscheint. Freilich nahm er
dabei weniger eine Kontrollfunktion wahr, sondern die
Governance der Metallgesellschaft erscheint als koope-
ratives Modell der UnternehmensfÃ¼hrung, wie es seit
dem Kaiserreich keineswegs untypisch war.

Ferner konstatiert Reichel den Widerspruch, dass Ri-
chard Merton einen direkten Einfluss des Aufsichtsrats
auf die GeschÃ¤ftsfÃ¼hrung ablehnte, wÃ¤hrend er zu-
gleich als Vorsitzender des Kontrollgremiums die Ge-
schicke der Gesellschaft stÃ¤rker bestimmte als man-
ches Vorstandsmitglied (S. 155). Im Zusammenhang be-
zog sich Mertons Aussage indes weniger auf den Auf-
sichtsrat als solchen denn auf externe Kapitaleigner.
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Dann ergibt auch Reichels Deutung Sinn, der Aufsichts-
rat sei seit der Wende zu den 1960er-Jahren âzu einem
wichtigen Faktor im Entscheidungsprozessâ geworden
(S. 188): An die Stelle personengebundener und damit
fragiler Interaktion zwischen den Gremien traten nun
formelle Kompetenzabgrenzungen. Gerade diese Passa-
gen lassen die diffuse Aufgabenteilung der Gremien le-
diglich als spezifisches MG-Problem erscheinen, doch
hÃ¤tte hier eine stÃ¤rker abstrahierende Problematisie-

rung des VerhÃ¤ltnisses von Unternehmer- und Kon-
trollfunktion zugleich etwas Ã¼ber Norm und Praxis
des Aktienrechts und damit Ã¼ber die Corporate Gover-
nance in der frÃ¼hen Bundesrepublik generell aussagen
kÃ¶nnen. Trotz dieses Einwands ist es Reichel gelungen,
ein zentrales Problem der bundesdeutschen Unterneh-
mensgeschichte theoretisch reflektiert und systematisch
aufzuarbeiten, und es ist zu wÃ¼nschen, dass Ã¤hnliche
Arbeiten folgen.

If there is additional discussion of this review, you may access it through the network, at:

http://hsozkult.geschichte.hu-berlin.de/
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