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Die Historisierung des , Wirtschaftswunders”
bzw. Nachkriegsbooms schreitet voran, und
auch die Unternehmensgeschichte widmet
sich verstdrkt jener Phase, die auf den ers-
ten Blick unternehmerisches Handeln kaum
vor ernsthafte Probleme stellte. Doch der spé-
tere Erfolg von Unternehmen héngt urséch-
lich von ihrer Fahigkeit ab, sich in Phasen
stabiler Umweltbedingungen zukunftsfdhig
aufzustellen. Nicht von ungefdhr organisier-
ten sich daher seit den 1950er-Jahren Unter-
nehmen immer héufiger divisional, das heifst
nach Produktionssparten, und ersetzten da-
mit die funktionale Unternehmensorganisa-
tion. Ebenfalls verwissenschaftlichte sich die
Betriebsfiihrung, was zum Beispiel im Con-
trolling zum Ausdruck kam, teils durch Ad-
aption US-amerikanischer Managementme-
thoden. Dies ist als genereller Trend zwar
schon ldnger bekannt, jedoch bislang nur sel-
ten auf der Ebene eines Unternehmens analy-
siert worden.!

Clemens Reichel untersucht daher in sei-
ner Frankfurter Dissertation den organisa-
torischen Wandel bei der Metallgesellschaft
(MG) und fragt insbesondere nach Triebkraf-
ten und strukturellen Widerstinden, die die-
sen Prozess begleiteten. Solche Widerstande
ergaben sich beispielsweise aus akkumulier-
ten Denk- und Handlungsmustern der Un-
ternehmensfithrung. Folgerichtig beginnt Rei-
chel seine Untersuchung nicht erst 1945, son-
dern blickt — mit gut vierzig Seiten indes
etwas zu lang — auch auf die Entwicklung

1Vgl. exemplarisch: Christian Kleinschmidt, Der pro-
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2002; Susanne Hilger, ,Amerikanisierung” deutscher
Unternehmen. Wettbewerbsstrategien und Unterneh-
menspolitik bei Henkel, Siemens und Daimler-Benz
(1945/49-1975), Stuttgart 2004. Als Beispiel fiir eine
missgliickte Konzernbildung siehe auch Richard Tilly,
Willy H. Schlieker. Aufstieg und Fall eines Unterneh-
mers (1914-1980), Berlin 2008.

seit der Griindung 1881 durch Wilhelm Mer-
ton (1848-1916) zuriick. Urspriinglich war
die familienorientierte Aktiengesellschaft im
Nichteisen-Metallhandel titig, stieg 1897 mit
der Metallurgischen Gesellschaft in die Pro-
duktion ein und griindete schliefSlich mit der
Berg- und Metallbank 1906 ein branchenspe-
zifisches Finanzierungsinstitut.

Dies begriindete Pfadabhédngigkeiten, die
das Unternehmen auch nach 1945 pragten:
Die Familie spielte bis zum Ende der 1950er-
Jahre mit Alfred (1878-1954) und besonders
Richard Merton (1881-1960) eine zentrale Rol-
le in der Unternehmensfithrung, und die tra-
ditionell lockere Bindung der Tochtergesell-
schaften an die Frankfurter Zentrale lief die
MG eher als Verbund denn als Konzern er-
scheinen — so auch im Selbstbild. Organi-
satorisch tiberdauerte die gleichermafien de-
zentrale wie personalisierte Fiihrungsstruk-
tur den Zweiten Weltkrieg: Die Tochtergesell-
schaften wurden meist nur durch Aufsichts-
ratsmandate der MG-Vorstande kontrolliert,
die sich wiederum im MG-Vorstand gegen-
seitig unterrichteten. Eine solche Organisati-
on war nicht darauf ausgerichtet, Entschei-
dungsroutinen herzustellen, sondern kniipf-
te die Unternehmensentwicklung an situative
Einschédtzungen individueller Akteure. Fast
folgerichtig gab es in Vorstand und Aufsichts-
rat der MG eine hohe personelle Kontinui-
tét; selbst der Nationalsozialismus verdnderte
dies nur kurzfristig. So verfiigten auch nach
1945 mit Rudolf Euler, Alfred Petersen und
Richard Merton die entscheidenden Perso-
nen {iber langjdhrige Erfahrungen in der MG,
hatten die Unternehmenskultur internalisiert
und machten sie zur Grundlage der weiteren
Entwicklung. Diese Kontinuitat war auch des-
halb moglich, weil die Aktiondre — zum Bei-
spiel Degussa und Henkel - als strategische
Partner fungierten und nur selten Eigeninter-
essen durchzusetzen versuchten.

Insofern war die Metallgesellschaft nach
dem Zweiten Weltkrieg noch stark an unter-
nehmensorganisatorischen Vorkriegsvorstel-
lungen orientiert, was sich teils negativ aus-
wirkte, da etwa die hohe Autonomie der
Tochterunternehmen Konkurrenzsituationen
innerhalb des Verbunds schuf oder eine mo-
derne Kostenkontrolle nur zogerlich einge-
fithrt wurde. Daraus resultierten informato-
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rische und kommunikative Defizite, die zum
Problem wurden, als die Metallgesellschaft
expandierte: Die Vielzahl der Gesellschaften
war kaum mehr durch einzelne Vorstands-
mitglieder zu kontrollieren, sondern erfor-
derte standardisierte Verfahren. Ferner hat-
te die auf alliierten Druck hin durchgefiihrte
Entflechtung dafiir gesorgt, tradierte Partner-
schaften auf der Aktionérsseite (Degussa) zu
beenden, und die neuen Aktionire, allen vor-
an die Dresdner Bank, waren nicht mehr be-
reit, die bisherige Unternehmensfiihrung zu
unterstiitzen. Insofern entstand in den spa-
ten 1950er-Jahren ein Handlungsdruck, die
Unternehmensorganisation zu {iberdenken —
symbolisiert auch durch den wegen Dividen-
denstreitigkeiten erzwungenen Riickzug Ri-
chard Mertons aus dem Aufsichtsrat 1958.

Die Beziehungen zwischen Vorstand und
Aufsichtsrat wandelten sich insofern, als nicht
mehr alte , Metallgeschaftler” das Kontroll-
gremium dominierten und tiber personale Be-
ziehungen mit dem Vorstand interagierten.
Mit vorwiegend externen Aktiondrsvertretern
im Aufsichtsrat formalisierten sich Berichter-
stattung und Entscheidungsgrundlagen: Sta-
tistische Aufstellungen traten an die Stelle
personlicher Unterrichtung. Von einem kon-
zernweiten Berichtswesen konnte man indes
noch nicht sprechen, da die Zahlen nach wie
vor dezentral aufbereitet wurden. Die Markt-
lage hingegen wurde nicht mehr wie bislang
durch riickwértsgewandte Beziige zur Zwi-
schenkriegszeit beurteilt, sondern starker an-
hand objektivierbarer Kriterien wie Eigenka-
pitalrentabilitdt oder Cash-Flow mit anderen
Unternehmen verglichen, auch um eine ,wi-
derspruchsfreie Planungsbasis” (S. 206) zu er-
halten.

Der Weg der (Konzern-)Zentralisierung,
Divisionalisierung und Formalisierung von
Ablaufen wurde Ende der 1960er-Jahre wei-
ter verfolgt — und damit just in einer Pha-
se, in der der Produktionsbereich der MG
mit dem Preisverfall auf den Metallmérkten
zu kdampfen hatte. Gleichwohl etablierte der
Konzern im Friihling 1972 erstmals — inspi-
riert unter anderem von Henkel und Siemens,
die im Aufsichtsrat der MG vertreten waren —
eine multidivisionale Unternehmensstruktur
mit den Sparten Metallwirtschaft, Verarbei-
tung, Anlagenbau, Chemie sowie Transport

und Verkehr, wiahrend die Bereiche Finanzen,
Personal /Verwaltung und Technik konzern-
weit agierten. Freilich 16ste diese Modernisie-
rung nicht alle Probleme auf einmal, da insbe-
sondere das Rechnungswesen noch nicht ver-
einheitlicht war.

Reichel hat eine fokussierte Darstellung
vorgelegt, die exemplarisch aufzeigt, welche
Kréfte Umstrukturierungsprozesse von Un-
ternehmen beeinflussen — tradierte Unterneh-
mensleitbilder verzogerten, der Wandel von
Verftigungsrechten beschleunigte sie —, und
welche praktischen Probleme wie die Ver-
einheitlichung des Rechnungswesens eine ra-
sche Umsetzung erschwerten. Er entfaltet dies
quellennah mit bisweilen etwas zu ausfiihr-
lichen Zitaten (zum Beispiel S. 151 f.). Uber
Zwischenfazits vergleicht er die MG mit an-
deren Unternehmen und bettet die Ergebnisse
in iibergeordnete Zusammenhénge ein.

Kritikwiirdig erscheint indes die Analyse
der Interaktion von Aufsichtsrat und Vor-
stand. So arbeitet Reichel heraus (S. 112 f.),
dass Anfang der 1950er-Jahre mit Rudolf Eu-
ler und Richard Merton zwei von sieben Auf-
sichtsratsmitgliedern aktiv in die Unterneh-
mensleitung eingebunden waren, und Her-
mann Josef Abs diirfte mit seinen weitrei-
chenden Kontakten ebenfalls einflussreich ge-
wesen sein, so dass der Aufsichtsrat qua
Besetzung und entgegen Reichels Auffas-
sung gegeniiber dem Vorstand eher stark als
schwach erscheint. Freilich nahm er dabei we-
niger eine Kontrollfunktion wahr, sondern die
Governance der Metallgesellschaft erscheint
als kooperatives Modell der Unternehmens-
fithrung, wie es seit dem Kaiserreich keines-
wegs untypisch war.

Ferner konstatiert Reichel den Wider-
spruch, dass Richard Merton einen direkten
Einfluss des Aufsichtsrats auf die Geschifts-
fithrung ablehnte, wéahrend er zugleich als
Vorsitzender des Kontrollgremiums die Ge-
schicke der Gesellschaft starker bestimmte als
manches Vorstandsmitglied (S. 155). Im Zu-
sammenhang bezog sich Mertons Aussage in-
des weniger auf den Aufsichtsrat als solchen
denn auf externe Kapitaleigner. Dann ergibt
auch Reichels Deutung Sinn, der Aufsichtsrat
sei seit der Wende zu den 1960er-Jahren ,,zu
einem wichtigen Faktor im Entscheidungs-
prozess” geworden (S. 188): An die Stelle per-
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sonengebundener und damit fragiler Interak-
tion zwischen den Gremien traten nun for-
melle Kompetenzabgrenzungen. Gerade die-
se Passagen lassen die diffuse Aufgabentei-
lung der Gremien lediglich als spezifisches
MG-Problem erscheinen, doch hitte hier eine
stiarker abstrahierende Problematisierung des
Verhiltnisses von Unternehmer- und Kon-
trollfunktion zugleich etwas iiber Norm und
Praxis des Aktienrechts und damit tiber die
Corporate Governance in der frithen Bun-
desrepublik generell aussagen konnen. Trotz
dieses Einwands ist es Reichel gelungen, ein
zentrales Problem der bundesdeutschen Un-
ternehmensgeschichte theoretisch reflektiert
und systematisch aufzuarbeiten, und es ist zu
wiinschen, dass dhnliche Arbeiten folgen.
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