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Am 11. und 12. Oktober 2012 fand im
Haus der Bertelsmann SE & Co. KGaA in
Berlin das 35. wissenschaftliche Symposium
der Gesellschaft fiir Unternehmensgeschich-
te e.V. (GUG) zum Thema ,Internationalisie-
rung und Management nach 1945“ statt. He-
len Miiller (Berlin) begriifite als Vertreterin
des Gastgebers die Teilnehmer und Teilneh-
merinnen in der , Alten Kommandatur” Un-
ter den Linden. In seinem GrufSwort an das
Plenum betonte Werner Plumpe (Frankfurt
am Main) als Vorsitzender des wissenschaft-
lichen Beirates der GUG, dass der Topos ,In-
ternationalisierung” keine Frage des norma-
tiven Wollens, sondern ein Prozess des or-
ganisatorischen und 6konomischen Wandels
sei, von denen Unternehmen unterschiedli-
cher GrofSe betroffen seien. Die Aufgabe von
Unternehmenshistoriker/-innen muss daher
sein, ,Internationalisierung” als ,Problem-
prozess” zu analysieren, den es historisch zu
rekonstruieren gelte.

CHRISTIAN KLEINSCHMIDT (Marburg)
und RAYMOND STOKES (Glasgow) schick-
ten dem Symposium in kurzen Einfiih-
rungsvortrigen Uberlegungen zum derzei-
tigen Forschungsstand und der deutsch-
angelsachsischen Rezeption von ,Interna-
tionalisierung” und ,Management” voraus.
Kleinschmidt konstatierte fiir die deutsche In-
ternationalisierungsforschung einen eindeu-
tigen Nachholbedarf und beméngelte den
fehlenden Fokus etwa auf Unternehmens-
kulturen, von einigen interessanten Einzel-
studien abgesehen.! Deutlich intensiver sei
dagegen der englischsprachige Diskurs, der
sich neben dortigen Groffunternehmen auch
zunehmend den mittelstandischen ,pocket-
multinationals” widme. Stokes sah insge-
samt noch grofie Forschungsliicken beider-
seits des Atlantiks und beschrieb Losungs-
ansiatze, wie diese zu fiillen seien. Wich-

tig fiir Wirtschaftshistoriker/-innen sei hier
der Austausch und die Kollaboration bei
betriebs- und wirtschaftswissenschaftlichen
Untersuchungen. Zudem sollte mehr auf klei-
ne und mittelstaindische Unternehmen und
ihre Rolle auf internationalen Markten ge-
schaut werden. Ergiebiger als Exportstatis-
tiken und Foreign Direct Investments als
Indikatoren fiir ,Internationalisierung” sei-
en ,weichere Fragestellungen” nach Unter-
nehmensstrategie, Personalrekrutierung oder
der Internationalisierung von Forschung und
Entwicklung.

CHRISTIAN MARX (Trier) ertffnete
die Sektion ,Internationalisierungsstrate-
gien” mit einem Vortrag zu ,Strategien
und Ebenen der Internationalisierung in
der deutschen Chemieindustrie nach dem
Boom 1965 bis 1990”. Er skizzierte anhand
des Kunstfaserkonzerns Glanzstoff und des
Chemieunternehmens Hoechst die mit dem
Ende der ,Wirtschaftswunder-Jahre” sich
verdndernden ©konomischen Rahmenbe-
dingungen und den daraus resultierenden
Strategiewechsel innerhalb der zwei Konzer-
ne. In dem Mafle, wie Mitte der 1960er-Jahre
den beiden deutschen Unternehmen interna-
tionale Konkurrenz auf ihren Heimatmarkten
erwuchs, erkannten sie das Ausland als
Wachstumsmarkt.

ANNIKA BISS (Marburg) beschrieb die
»Strategien und Entwicklungsprozesse der
Bayerischen Motoren Werke AG von 1945 bis
1981” anhand der vier klassischen P’s des
Marketing-Mix: Product, price, place und pro-
motion. Demnach durchlief das Unterneh-
men drei ,Internationalisierungs”-Phasen. In
einer Initialisierungsphase bis 1960 stand die
Re-Organisation des Unternehmens auf dem
Heimatmarkt und der Aufbau einer konkur-
renzfihigen Produkt- und Vertriebsstrategie
im Vordergrund. Ab 1961 kam es zu einer
Intensivierung der ,internationalen Anstren-
gungen” in Bezug auf den Ausbau auslandi-
scher Vertriebsgesellschaften, einem interna-
tionalen Markenauftritt und steigenden Ab-
satzzahlen abseits des deutschen Marktes. Mit
Beginn der 1970er-Jahre institutionalisieren
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sich diese Tendenzen in einer dritten Phase, in
der erste Ansidtze zu einer international ver-
netzten Produktion und eine zunehmende In-
ternationalisierung des BMW-Managements
einsetzten.

In der die Sektion abschlieBenden Diskussion
zeigte sich, dass es dem Begriff , Internationa-
lisierung” noch an Schérfe und Umrissen fehl-
te. Was genau beschreibe denn nun , Interna-
tionalisierung”? Und was konkret internatio-
nalisiert sich in diesem Prozess? Sind es die
Absatzmarkte, die eigenen Produkte, die han-
delnde Akteure oder ist es das Marketing?

Die zweite Sektion des Tages beschif-
tigte sich mit ,Internationalen Industrieun-
ternehmen im Vergleich”. RALF BANKEN
(Frankfurt am Main/Ko6ln) untersuchte die
,Aufgabe der Gebietskartelle. Die Internatio-
nalisierung der Industriegaseindustrie 1955
bis 1975”. Dabei hob er hervor, dass sich
die groflen europaischen Marktteilnehmer
der Gaseindustrie in einer Art ,Gentlemen’s
Agreement” die nationalen Markte bis Mit-
te der 1950er-Jahre untereinander aufteil-
ten. Die enorme Nachfrage, eine verbesser-
te Produktions- und Distributionstechnik, die
Schaffung der EWG und eine neue Kartell-
gesetzgebung lieflen das Kartell auseinander-
brechen. Zudem drangen etwa US-Anbieter
in den britischen Markt ein, und deutsche
und franzosische Unternehmen konkurrier-
ten bald auf den Heimatmérkten des jeweils
anderen.

BEN WUBS (Rotterdam) beschrieb in sei-
nem Paper ,Tensions within the Rhine Eco-
nomy. AKU versus VGF von 1945 — 1969“
die Spannungen innerhalb eines multinatio-
nalen Unternehmens. Diese Spannungen zwi-
schen den beiden Kunststofffaserproduzen-
ten — die niederlindische AKU und deren
deutscher Tochter Vereinigte Glanzstoff Fa-
briken (VGF) - hatten ihren Ursprung im
Zusammenschluss beider Unternehmen 1929.
Mit Ende des Zweiten Weltkrieges sah sich
der deutsch-hollindische Konzern mit ei-
ner Vielzahl aktien- und patentrechtlicher
Schwierigkeiten konfrontiert, denn die deut-
schen Anteile an AKU waren dem niederldn-
dischen Staat anheimgefallen, was die deut-
sche VGF nicht akzeptierte. So operierten bei-
de Konzerne — de jure zusammengehorig —
de facto aber als eigenstandige, teils in Kon-

kurrenz stehende Unternehmen auf den eu-
ropdischen Markten. Erst unter dem Eindruck
des Preisverfalls und der steigenden interna-
tionalen Konkurrenz Anfang der 1960er-Jahre
fusionierten VGF und AKU. Diese Fallstudie
belegt, dass Eigentumsverhaltnisse in ,,cross-
national enterprises” nicht zwangslaufig das
Management von Konzernzentrale und Toch-
ter determinieren. Die anschliefende Diskus-
sion warf die Frage auf, inwieweit ,Interna-
tionalisierung” als Ursache oder Folge des
Auseinanderbrechens von Kartellen gesehen
werden konne und inwieweit transnationale
Unternehmen andere Internationalisierungs-
strategien verfolgten als nationale. Dabei sei
auffillig, dass kohérente Strategien bisweilen
nicht auszumachen sind und die Quellen ein
Wechselspiel aus Irritation und Reaktion bis
in die 1970er-Jahre hinein nahelegen.

Den zweiten Tag eroffnete in einer drit-
ten Sektion zum Thema ,Innerbetrieblicher
Einfluss der Internationalisierung” ein Vor-
trag von DANIEL C. SCHMID (Ziirich) tiber
,Peter F. Drucker, Reinhard Hohn & Co.:
Fihrungsmodelle nach 1945 und ihre histori-
schen Verflechtungen”. Sehr anschaulich be-
schrieb er, wie das in deutschen Unterneh-
merkreisen sehr beliebte Harzburger Modell
ab den 1960er-Jahren internationale Konkur-
renz bekam, etwa durch das amerikanisch be-
einflusste DIB/SIB-Modell oder integrative-
re Modelle wie das St. Galler Management-
Modell. Zu beobachten ist, dass spitestens
Ende der 1960er-Jahre ein Trend zur Ablésung
des Harzburger Modelles zu konstatieren ist,
und neue Management-Elemente wie Assess-
ments oder innerbetriebliche Weiterbildung
Eingang in deutsche Chefetagen finden. Der
Anpassungs- und Erfolgsdruck der 1960er-
Jahre habe die die Managementkultur grofier
Unternehmen — so Schmid - weg von einer
Personlichkeitsfixierung hin zur Organisati-
onsfixierung gewandelt, wobei in Deutsch-
land bis in der 1990er-Jahre hybride Fiih-
rungsmodelle bevorzugt worden seien.

UTE ENGELEN (Mainz) ging in ihrem Vor-
trag ,Arbeitsmigranten und betriebliche So-
zialpolitik. Die Werke Volkswagen-Wolfsburg
und Peugeot-Sochaux in den 1960er- und
70er-Jahren” der Frage nach, welche Auswir-
kungen ein grofler Anteil an ausldandischen
Arbeitnehmern auf die betrieblichen Sozi-
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alleistungen hatte. Anhand der Wohnungs-
und Freizeitpolitik zeigte sie, dass mit der
verstdrkten Rekrutierung von Arbeitsmigran-
ten in den 1960er-Jahren spezifische Sozial-
leistungen wie Wohnheime, Freizeitangebo-
te und Sprachkurse eingefiihrt wurden. Die-
se hitten aber nur geringe Auswirkungen
auf die allgemeine Sozialpolitik bei den bei-
den untersuchten Automobilherstellern ge-
habt, da mit der zuriickgehenden Beschifti-
gung von Arbeitsmigranten in den 1970ern
diese Leistungen wieder verschwunden sei-
en.

Die ,Europdische Zusammenarbeit der Ge-
werkschaften als Reaktion auf die Internatio-
nalisierung von Unternehmen in den 70er-
Jahren” standen im Zentrum des Referats von
VEIT DAMM (Saarbriicken). Der Struktur-
wandel dieses ,langen Jahrzehnts” stellte na-
tionale Gewerkschaften vor Probleme wie Ar-
beitslosigkeit, die Verlagerung von Produk-
tion in Billiglohnldnder und einen substan-
ziellen Mitgliederschwund. Am Beispiel der
Fusion des luxemburgischen Stahlkonzerns
Arbed S.A. mit dem deutschen Unterneh-
men Rochling in den 1970ern/1980ern zeig-
te Damm, wie es den nationalen Gewerk-
schaften gelang, mittels Kooperation Einze-
lerfolge wie Sozialpliane und GrofSinvestitio-
nen durchzusetzen. Letztlich waren es aber
diese Mafinahmen, die fiir den spéteren Bank-
rott des Rochling-Nachfolgers verantwortlich
gemacht wurden. Die sich anschlieffende Dis-
kussion erorterte, inwieweit Gewerkschaften
tatsachlich international zusammenarbeiten
konnten, befianden sie sich doch im Dilem-
ma zwischen ,Standortegoismus und euro-
pédischer Solidaritat”. Lassen sich demnach
Gewerkschaften tiberhaupt internationalisie-
ren oder sind sie von dem Wesen nach kul-
turell und lokal gebunden?

Den Abschluss machte HARTMUT WACH-
TER (Trier) mit Modelliiberlegungen zum
,Personalmanagement amerikanischer Mul-
tis in Europa”. Demnach passe sich Per-
sonalmanagement immer ein das ,,Business
System” des Ziellandes an. So werde et-
wa das Entgelt, die betriebliche Mitbestim-
mung und das Diversity Management ame-
rikanischer Unternehmen im Ausland immer
landerspezifisch ausgepragt eingefiihrt. Inter-
essanterweise gebe es aber mit Ausnahme der

Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen kei-
ne groflen Unterschiede zwischen stark re-
gulierten Systemen (Deutschland) und de-
regulierten Systemen (Grofsbritannien). Die
folgende Diskussion drehte sich um die Fra-
ge, wie international eigentlich die Vorstel-
lungen sind, die exportiert werden und ob es
nicht doch erfolgreiche nationale Ideen sind,
die Verbreitung finden.

Die Abschlussdiskussion hob nochmals
hervor, dass ,Internationalisierung” nicht
mehr als ein ,Container-Begriff” sein konne
(Plumpe). Zu beachten sei immer, dass der
Begriff in Deutschland einen deutlichen ,nor-
mativen Uberschuss““ habe, und daher in der
historischen Analyse sorgsam zu gebrauchen
sei. ,Management” miisse unbedingt immer
Fithrungstechniken und Fithrungspersonlich-
keiten einschliefen. Daneben miisse die Fra-
ge gestellt werden, wie sich Internationalisie-
rung auf die Belegschaft von Unternehmen
und konkret auf dessen Produkte und Pro-
duktion auswirke. Kleinschmidt betonte, dass
kulturelle Aspekte wie Sprache als Transmis-
sionsriemen erfolgreicher oder gescheiterter
Internationalisierung oder sich verdndernde
Vorstellungen von Autoritdt und Hierarchie
in einem solchen Spektrum ebenfalls nicht
fehlen sollten. Jan-Ottmar Hesse verwies dar-
auf, dass ,Internationalisierung” als Prozess
nur vor dem Hintergrund des ,Nationalstaa-
tes” gedacht werden koénne. Es ist zu wiin-
schen, dass die Ertrdge dieses Symposiums zu
weiteren unternehmensgeschichtlichen For-
schungen anregen.
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Werner Plumpe (Frankfurt/Main)
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Sektion I: Internationalisierungsstrategien
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rung in der deutschen Chemieindustrie nach
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