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Die Internationalisierung von Unternehmen
ist in den vergangenen 20 Jahren mit der
zunehmenden Vernetzung der Weltwirtschaft
in den Fokus der Geschichtswissenschaft ge-
rückt. Neben verschiedenen Großunterneh-
men1 wurde die Internationalisierung der Au-
tomobilindustrie mit Daimler und Volkswa-
gen in Südafrika sowie Australien2 stärker
in den Blick genommen. Nun liegt eine um-
fassende Untersuchung zu BMW vor. Als
Doktorandin des Automobilkonzerns BMW
schöpfte dessen heutige Mitarbeiterin Anni-
ka Biss aus reichem Quellenmaterial vonsei-
ten der Geschäftsführung, des Vertriebs und
der Kommunikation. Hinzu kamen einige
Zeitzeugengespräche. Der Band erschien in
der unternehmenseigenen Schriftenreihe und
umfasst 72 Tabellen, 57 Abbildungen sowie
ein Sach- und ein Personenregister.

Annika Biss‘ Dissertation geht weit über
eine Marketinggeschichte der Internationa-
lisierung von BMW hinaus. In drei Pha-
sen (1945–1960, 1961–1970, 1971–1981) analy-
siert sie auch die nationale Modell-, Preis-,
Distributions- und Kommunikationspolitik
von BMW („4Ps“) sowie „Personal und Pro-
duktion“ (S. 32). Entsprechend dem Unter-
titel lassen sich die Zeiträume als geprägt
von Export (1.), Vertriebsbeteiligungen (2.) so-
wie Handels- und Produktionsfilialen (3.) be-
schreiben. Für jede Phase werden in ähnli-
chem Umfang die gleichen Kategorien unter-
sucht. Einzige Ausnahmen sind der „Exkurs“
zum Motorrad sowie das Fallbeispiel Südafri-
ka.

Nach Ende des Zweiten Weltkrieges be-
gann BMW später als andere Automobilher-
steller wieder mit der Pkw-Produktion. Infol-
gedessen und durch die Konzentration auf
Motorräder und Oberklasse-Modelle konnte
das Unternehmen bei seinen Stammkunden

der Mittelklasse Marktanteile nicht ausschöp-
fen und bot Händlern ein wenig attraktives
Produktportfolio. Auch der Pkw-Export ins
Ausland erfolgte wenig geplant und hatte in
den Jahren 1953–1960 nur einen Anteil von 8,6
bis 42,4 Prozent an der Produktion. Hingegen
war die „Motorradsparte der BMW AG [. . . ]
bereits zu Beginn der 1950er-Jahre ausgespro-
chen exportorientiert“ (S. 751) und prägte das
Image von BMW maßgeblich.

Seit Mitte der 1950er-Jahre durchlebte das
Unternehmen „tiefgreifende [. . . ] Schwierig-
keiten“ (S. 79) und häufte Schulden an. Ur-
sachen waren Fehleinschätzungen des Ver-
triebs, Qualitätsmängel und falsche Preisposi-
tionierung: Die „4Ps“ des Marketing-Mix sei-
en nicht aufeinander abgestimmt gewesen.
Mit der BMW Isetta konnte BMW ab 1955
seine Werke übergangsweise stärker auslas-
ten. Erst der BMW 700 brachte jedoch eine
„Rückbesinnung auf die traditionellen Mar-
kenwerte“ (S. 110). Der Vorstandsvorsitzen-
de Heinrich Richter-Brohm setzte u.a. mit ei-
ner Marktforschungsabteilung neue Impulse.
1959 stieg der Großaktionär Herbert Quandt
in das Unternehmen ein. In der ersten Phase
arbeitete BMW mit wenigen Importeuren vor-
wiegend aus Europa zusammen und expor-
tierte fast ausschließlich. Die Gründung ei-
ner Tochtergesellschaft in Kanada 1959 über-
rascht daher und scheiterte.
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In der zweiten Phase knüpfte BMW mit
den Modellen der sogenannten Neuen Klas-
se und der 02er-Reihe wieder an seine Vor-
kriegstraditionen mit sportlichen Wagen der
Mittelklasse an. Diese wurden in zunehmen-
dem Maße im Ausland verkauft und generier-
ten einen steigenden Umsatz, vor allem durch
Export. BMW erwarb aber auch erste Minder-
heitsbeteiligungen. Die Kommunikation der
Importeure versuchte die Unternehmenslei-
tung ab Mitte der 1960er-Jahre stärker zu len-
ken. Zwischen 1961 und 1970 lag die Pkw-
Exportquote der Produktion bei 36,6 bis 46,5
Prozent. Der Ertrag des Auslandsgeschäfts
wuchs aber in geringerem Maße als der Um-
satz, da die Importeure ihren Anteil verlang-
ten. Insgesamt seien jedoch die „4Ps“ in dieser
Phase besser aufeinander abgestimmt gewe-
sen.

In der dritten Phase erkannte BMW die
Gründung von Tochtergesellschaften als Vor-
aussetzung für weitere Internationalisierung,
für eine stärkere Kontrolle und die Verrin-
gerung der Transaktionskosten. Als Gründe
führt Biss an, dass die Europäische Kommissi-
on die Ausschließlichkeitsklauseln in Impor-
teursverträgen untersagte, aber auch das Ziel
von BMW, seine Auslandserträge zu steigern.
Ab 1972 richtete der Automobilhersteller im
Durchschnitt jedes Jahr eine Vertriebsgesell-
schaft im Ausland ein. Die 91 freien Importeu-
re zeichneten 1981 nur noch für 16 Prozent des
Exportvolumens verantwortlich. 1980 verfüg-
te BMW darüber hinaus über sechs Montage-
werke, davon fünf von Lizenznehmern.

Ab 1974 überwog die Zahl der exportier-
ten Pkw den Inlandsverkauf. Trotz deutlich
geringerer Direktinvestitionen als Daimler-
Benz exportierte BMW am Ende des Unter-
suchungszeitraums auch absolut mehr Autos
als der Konkurrent und steigerte damit seinen
Auslandsabsatz sowie in noch größerem Um-
fang den Auslandsertrag deutlich. Wichtig für
die Internationalisierung wurde eine gewisse
Dezentralisierung, die u.a. Freiheiten für in-
terkulturelle Anpassung eröffnete. Gleichzei-
tig versuchte die Zentrale, die Positionierung
der Marke einheitlich vorzugeben.

Als Fallbeispiel für die Internationalisie-
rung untersucht Biss das Engagement von
BMW in Südafrika, das erste längerfristige ei-
gene Auslandsengagement. Als die südafri-

kanische Regierung Mitte der 1960er-Jahre
vorschrieb, dass bestimmte Anteile von ver-
kauften Autos im Land gefertigt werden
müssten, entschied sich BMW, dort ein CKD-
Werk mit einem neuen Partner zu etablie-
ren. Die Produktion litt anfangs besonders
unter Qualitätsmängeln und Terminschwie-
rigkeiten, hinzu kamen großer Investitionsbe-
darf und die mehrfache Abwertung der süd-
afrikanischen Währung. 1972 gründete BMW
eine Tochtergesellschaft, die erst ab den spä-
ten 1970er-Jahren allmählich schwarze Zahlen
schrieb. Hierzu trug die Vertriebskooperation
mit Renault und Toyota bei. 1980 fiel die Ent-
scheidung, die Kapazität des Werkes stark zu
erweitern. BMW habe aus seinen Fehlern in
Südafrika „gelernt“, so Biss (S. 736ff.).

Biss zufolge behandelte BMW seine
schwarzafrikanischen Mitarbeiter in der
Zeit der Apartheid besser als andere Un-
ternehmen wie Daimler-Benz. So hätten
diese früh Sonderzahlungen erhalten, um
(aus betrieblichen Gründen) die Fluktuation
einzudämmen. Die Löhne erhöhten sich
im Verhältnis zu denen der „weißen Mit-
arbeiter“ in den 1970er-Jahren real stärker.
Nach eigener Aussage entlohnte BMW nach
dem Grundsatz „gleicher Lohn für gleiche
Arbeit“ (S. 666). Dies ist auch mit Blick auf die
unterschiedlichen Sozialleistungen fraglich.
Biss zufolge lag der Mindestlohn bei BMW
deutlich über den von der EG geforderten
Mindestlöhnen.

Die Geschichte der Internationalisierung
von BMW – wobei es hier im Wesentli-
chen um Absatz und Vertrieb geht – schil-
dert Biss als relativ lineare Erfolgsgeschichte,
z.B. in Südafrika von schwierigen Anfängen
zu einem erfolgreichen Marktausbau und Ex-
port. BMW sei zu „organisationalem Lernen“
(S. 737) fähig gewesen. Schlüssel der positiven
Entwicklung war für Biss die Abstimmung
der verschiedenen Elemente des Marketing-
Mix. Bis 1981 hätten sich vor allem Vertrieb,
Logistik, Beschaffung, Fertigung und Kom-
munikation internationalisiert.

Ganz klar werden die Gründe für die
Phaseneinteilungen nicht. Der Wandel fand
eher inkrementell statt oder wird von Biss
an neuen Marketing-Verantwortlichen festge-
macht. Die Bereiche Produktion und Perso-
nal streift Biss häufig nur. Der Quellenbegriff

© Clio-online, and the author, all rights reserved.



A. Biss: Die Internationalisierung der Bayerischen Motoren Werke AG 2018-3-028

„Personal“ klingt wenig passend, weckt aber
auch zu weitgehende Erwartungen: Abgese-
hen von der zweiten Phase, die von der Be-
schäftigung von sogenannten Gastarbeitern
geprägt war, geht Biss hier im Wesentlichen
auf das Führungspersonal, nicht auf die Mit-
arbeiterschaft des Marketingbereichs ein.

Ihre Punkte macht Biss z.T. sehr deutlich
– hier hätte bei über 750 Textseiten Kür-
zungspotential gelegen. So wichtig der Ex-
kurs zum Motorrad für die Vorgeschichte der
Internationalisierung des Pkw-Bereiches ist,
in der zweiten und dritten Phase hätte er
ausgespart werden können. Eine Beschrän-
kung auf die internationale Marketingge-
schichte hätte das Buch verschlanken können.
Wiederholungen (Rolle des Vorstandsvorsit-
zenden Brohm-Richter als Sanierer (S. 153f.)
oder „Mister BMW“, S. 256, 416) stören
den Lesefluss. Ein intensiveres Lektorat hät-
te Rechtschreib- und Grammatikfehler elimi-
nieren können. Der Sprachstil ist z.T. gewöh-
nungsbedürftig (z.B. „urgierte“, S. 106; „ex-
trinsisch“ statt „extern“, S. 741). Die Abbil-
dungen sind nicht immer aussagekräftig. Biss
erläutert die betriebswirtschaftlichen Zusam-
menhänge kompetent. Die kleineren Kritik-
punkte sollen nicht in Zweifel ziehen, dass die
Arbeit einen Gewinn für die historische For-
schung zur Automobilbranche und zur Inter-
nationalisierung von Unternehmen darstellt.

HistLit 2018-3-028 / Ute Engelen über Biss,
Annika: Die Internationalisierung der Bayeri-
schen Motoren Werke AG. Vom reinen Exportge-
schäft zur Gründung eigener Tochtergesellschaf-
ten im Ausland 1945–1981. Berlin 2017, in: H-
Soz-Kult 12.07.2018.

© Clio-online, and the author, all rights reserved.


