Christian Marx

DIE VERMARKTLICHUNG
DES UNTERNEHMENS

Berater, Manager und Beschiftigte
in der westeuropidischen Chemiefaserindustrie
seit den 1970er-Jahren

Als sich der Wuppertaler Chemiefaserhersteller Enka — eine Untergesellschaft des
1969 entstandenen Akzo-Konzerns — 1989 entschloss, die Beteiligung an der Barmer
Maschinenfabrik AG (Barmag) nahezu vollstindig zu verkaufen, war damit weit mehr
verbunden als die Abgabe eines Aktienpakets. Hier zeigte sich ein seit Ende der 1960er-
Jahre andauernder Transformationsprozess interner Unternehmensstrukturen, der
den (Finanz-)Markt zunehmend zum Leitbild stilisierte und andere Kategorien wie
die klassische Produktionsorientierung in den Hintergrund dringte.’ Die Barmag
war 1922 als gemeinschaftliche Haus-Maschinenfabrik der deutschen Vereinigten
Glanzstoff-Fabriken AG (VGF) und der niederlindischen N.V. Nederlandse Kunstzijde
Unie gegriindet worden. Trotz einiger Umstrukturierungen zwischen den beiden
Mutterunternehmen behielt die Barmag diese Funktion iiber nahezu 7o Jahre bei. Die
Produktion von Textilmaschinen umfasste auch 1989 mit 7o Prozent noch ihren grof-
ten Umsatzbereich.” Mit dem Verkauf der Unternehmensbeteiligung sollte die Kern-
kompetenz von Enka, die Herstellung von Chemiefasern, gestirkt werden. Das fiir die
Entwicklung und Konstruktion von Maschinen gebundene Kapital sollte fortan fiir
das Kerngeschift zur Verfiigung stehen, entsprechende Maschinen sollten auf dem
Markt erworben werden.

1 Saskia Freye, Fiihrungswechsel. Die Wirtschaftselite und das Ende der Deutschland AG, Frankfurt a.M. 2009,
S. 176-180; Wirtschaftsarchiv der Universitdt zu KIn (WAUK), Enka AG, Geschiftsbericht Enka AG 1989,
S. 6.

2 WAUK, Akzo N.V., Geschiftsbericht Akzo 1989, S. 44.
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Der Verkauf der Barmag war Teil einer lingeren Entwicklung, in der der Markt fiir
die Erreichung unternehmenspolitischer Ziele und als Regelungsmechanismus unter-
nehmensinterner Entscheidungsverfahren schrittweise aufgewertet wurde. Die Folgen
dieses Prozesses waren besonders fiir die Beschiftigten der westeuropiischen Chemie-
faserunternehmen seit den 19770er-Jahren spiirbar. In Zeiten des Nachkriegsbooms
hatten diese Unternehmen ihre Produktionskapazititen enorm ausgeweitet. Chemie-
fasern wurde aufgrund ihrer vielseitigen Einsatzfihigkeit eine goldene Zukunft vor-
ausgesagt, und so war es konsequent, dass viele der in der Bergbaukrise arbeitslos
gewordenen Beschiftigten in diese Branche gewechselt waren.> Doch mit dem Ende
des Booms, dem Auslaufen von Patenten und dem Vordringen auslindischer Anbie-
ter verschirfte sich Ende der 1960er-Jahre der Wettbewerb auf dem westdeutschen
Chemiefasermarkt. In dieser Situation entschieden sich viele Firmenleitungen, mit
Hilfe externer Berater ihre Unternehmen umzubauen. Der Riickgang des gesamt-
wirtschaftlichen Wachstums, der Zerfall des Wihrungssystems von Bretton Woods
und die beiden Olpreiskrisen brachten erhebliche Preisschwankungen mit sich. Sie
erhohten die Komplexitit unternehmerischer Entscheidungen, als deren Grundlage
zunehmend der Markt fungierte.# Neben der konkreten Orientierung an realen Markt-
entwicklungen bewirkte dies eine verstiarkte, normative Bezugnahme auf »den« Markt
als intellektuelles Konstrukt und damit eine Neuregulation bis dahin geltender Aus-
handlungsprozesse.’

Am Beispiel des westeuropdischen Chemiefaserproduzenten Enka Glanzstoff,
eines Zusammenschlusses der niederlindischen Algemene Kunstzijde Unie (AKU) —
dem Nachfolgeunternehmen der Nederlandse Kunstzijde Unie — und der VGF, wird
diese Vermarktlichung im Folgenden fiir die 19770er- und 198oer-Jahre beleuchtet.
Die Vermarktlichung des Unternehmens umfasste dabei mehrere Dimensionen. Einer-
seits richteten die Manager ihre Unternehmenspolitik stirker an den Marktentwick-
lungen einzelner Produkte aus — dies war nach den goldenen Jahren des europiischen
Nachkriegsbooms notwendig, um Produktionskapazititen auszulasten und rentabel
zu produzieren —, andererseits wurden die unternehmensinternen Organisations-
strukturen und Entscheidungsprozesse stirker kompetitiven Logiken unterworfen.

3 Pierre Hoffmann/Albert Langwieler, Noch sind wir da! Arbeiter im multinationalen Konzern. Der Erfolg
des ersten internationalen Solidaritdtsstreiks in Westeuropa, Reinbek 1974, S. 28f.

4 Ingo Kéhler, Havarie der »Schénwetterkapitine«? Die Wirtschaftswunder-Unternehmer in den 1970er
Jahren, in: ders./Roman Rossfeld (Hg.), Pleitiers und Bankrotteure. Geschichte des 6konomischen
Scheiterns vom 18. bis 20. Jahrhundert, Frankfurt a.M. 2012, S. 251-283; Morten Reitmayer/Ruth Rosen-
berger (Hg.), Unternehmen am Ende des »goldenen Zeitalters«. Die 1970er Jahre in unternehmens- und
wirtschaftshistorischer Perspektive, Essen 2008; Matthias Schmelzer, Organisierter Kapitalismus und
US-Hegemonie: Das Wahrungssystem von Bretton Woods, in: Zeitgeschichte-online, Juni 2014,
URL: <http://www.zeitgeschichte-online.de/kommentar/organisierter-kapitalismus-und-us-hegemonie-
das-waehrungssystem-von-bretton-woods>.

5 Jurgen Kadtler, Sozialpartnerschaft im Umbruch. Industrielle Beziehungen unter den Bedingungen von
Globalisierung und Finanzmarktkapitalismus, Hamburg 2006, S. 34; Dieter Sauer, Vermarktlichung und
Vernetzung der Unternehmens- und Betriebsorganisation, in: Fritz Béhle/Giinter G. Vo3/Giinther
Wachtler (Hg.), Handbuch Arbeitssoziologie, Wiesbaden 2010, S. 545-568.
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Ein dritter Strang der Vermarktlichung, der den beiden anderen Prozessen zeitlich
nachgelagert ist und im weiteren Verlauf nur gestreift wird, umfasst die Entstehung
eines Marktes fiir Unternehmenskontrolle in den 199oer-Jahren, in dessen Folge
Betriebsstitten oder ganze Unternehmen verkauft und reorganisiert wurden.® Der
Aufstieg der Marktidee zeigte sich schon bei der AKU-VGF-Fusion 1969; die Bedeu-
tung des Marktes verstirkte sich aber noch unter den wirtschaftlichen Schwierigkeiten
der »langen« 19770er-Jahre. Im Gegensatz zu Managern, Bankiers und Unternehmens-
beratern lehnten weite Teile der Beschiftigten und der Gewerkschaften die damit
verbundenen Umstrukturierungen ab. Allerdings konnten sie diese letztlich nicht
verhindern.

1. Marktorientierung und Unternehmensberatung
am Ende des Booms

Wihrend sich das skonomische Wachstum in einigen westeuropiischen Landern in
den 1960er-Jahren noch verstirkte, verlangsamte es sich in der Bundesrepublik und
in Italien bereits. 1967 schrumpfte das westdeutsche Sozialprodukt erstmals, was bei
den Zeitgenossen neue Kriseningste aufkommen lieff. Obschon diese Wachstums-
delle rasch tiberwunden werden konnte, waren die Bedingungen des Nachkriegs-
booms nicht mehr gegeben. Dies galt fiir die Bundesrepublik, aber auch generell fiir
Westeuropa.” Die Griinde fiir den Riickgang des Wachstums — wie die Beseitigung
der Kriegszerstorungen, die Befriedigung des Nachholbedarfs oder das Schwinden
von Exportvorteilen durch die Aufwertungen westeuropdischer Wihrungen gegen-
tiber dem US-Dollar — mégen unterschiedlich gewichtet werden. In Verbindung mit
Fliichtlings- und Migrationsstrémen, der Dekolonisation und dem sektoralen Wandel
von Industrie und Landwirtschaft fithrten sie zu linderspezifischen Entwicklungen.
Ein gemeinsames Kennzeichen war jedoch der zunehmende Wettbewerbsdruck.®
Diese Konkurrenzsituation wurde durch zwei Entwicklungen bef6érdert: Zum
einen mussten sich westeuropdische Unternehmen infolge der EWG-Griindung
verstirkt ihren Mitbewerbern aus den Nachbarlindern stellen, zum anderen erhoh-
ten US-Unternehmen ab den 1960er-Jahren ihre Priasenz auf dem europiischen

6 Martin Hopner/Gregory Jackson, Entsteht ein Markt fiir Unternehmenskontrolle? Der Fall Mannes-
mann, in: Leviathan 29 (2001), S. 544-563.

7 Werner Plumpe, Wirtschaftskrisen. Geschichte und Gegenwart, Miinchen 2010, S. 93-96; Jérg Requate,
Frankreich seit 1945, Stuttgart 2011, S. 100ff.

8 Ludger Lindlar, Das mifiverstandene Wirtschaftswunder. Westdeutschland und die westeuropdische
Nachkriegsprosperitdt, Tibingen 1997; André Steiner, Bundesrepublik und DDR in der Doppelkrise
europiischer Industriegesellschaften. Zum sozialskonomischen Wandel in den 1970er-Jahren, in:
Zeithistorische Forschungen/Studies in Contemporary History 3 (2006), S. 342-362, besonders S. 346-351.
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Kontinent.? Viele westeuropdische Unternehmen weiteten daraufhin ihre Internatio-
nalisierungsbemithungen aus — teils als Abwehrstrategie gegen fallende inlindische
Wachstumsraten, teils um offensiv neue Mirkte zu erobern. Im Zusammenspiel
mit dem Ende stabiler Wihrungsrelationen erhshte dies die Unsicherheit und Kom-
plexitit von Entscheidungen. Die erfolgsverwohnten Unternehmensvorstinde muss-
ten ihre Strategie stirker als bisher an die neuen Marktbedingungen anpassen, um
an die Erfolge der Boomjahre anschlieffen zu kénnen. Sie nahmen schliefRlich auch
unternehmensexternes Wissen in Form von Beratung an, obschon sie einer solchen
Beeinflussung interner Strukturen und Entscheidungen zunichst eher skeptisch
gegeniiberstanden. Anhand der Griindung des Akzo-Konzerns kénnen diese Zu-
sammenhinge idealtypisch aufgezeigt werden.

Als sich die Unternehmensleitungen der beiden Kunstfaserhersteller AKU und VGF
Ende der 1960er-Jahre dazu entschlossen, ihre Firmen zu fusionieren, konnten beide
Unternehmen auf eine langjihrige Kooperation zuriickblicken. Schon 1921 hatten
VGF und Nederlandse Kunstzijde Unie eine Vereinbarung tiber einen technischen
Patent- und Erfahrungsaustausch geschlossen, 1929 griindeten sie die gemeinsame
Dachgesellschaft AKU. Dabei dnderte Nederlandse Kunstzijde Unie ihren Firmen-
namen in AKU und itbernahm die Aktien der VGF, die als eigenstindiges Unterneh-
men fortgefiihrt wurde. Nachdem die Besitzverhiltnisse zwischen deutscher und
niederlindischer Seite 1953 auf eine neue Grundlage gestellt worden waren, profitier-
ten AKU und VGF, die erst durch die Griindung zum Akzo-Konzerns vollstindig mit-
einander verschmolzen, vom fulminanten Aufstieg der Kunstfaser im europiischen
Nachkriegsboom.™ Die weltweite Chemiefaserproduktion stieg von 1,68 Mio. (1950)
auf fast 8 Mio. Tonnen (1969). Mehr als drei Viertel der Produktion entfielen 1971 auf
Westeuropa (31%), die USA (28%) und Japan (18%)." Wihrend des kurzen konjunktu-
rellen Einbruchs in Westdeutschland 1966/67 sank die Chemiefaserproduktion bei VGF
von 189.600 auf 168.000 Tonnen, zugleich wurde die Mitarbeiterzahl um mehr als
3.000 auf 24.062 reduziert. Auch wenn die Produktionszahlen 1968 wieder anstiegen,

9 Raymond G. Stokes/Ralf Banken, Aus der Luft gewonnen. Die Entwicklung der globalen Gaseindustrie

1880-2012, Miinchen 2014, S. 177-215.

10 Die Griindung des Akzo-Konzerns vollzog sich 1969 in zwei Schritten: Zunichst fusionierten AKU
und VGF, anschlieRend fand der Zusammenschluss mit Koninklijke Zout-Organon N.V. (KZO) statt.
Im ersten Schritt wurde AKU in eine Holding umgewandelt, und ihre Produktionsbetriebe wurden
der neu gegriindeten Enka N.V. unterstellt, wiahrend VGF erhalten blieb. Im zweiten Schritt wurden
AKU und KZO zur Akzo zusammengeschlossen. Die beiden Betriebsgesellschaften Enka und VGF
wurden tiber eine Personalunion miteinander verbunden; ab 1972 firmierten sie (jeweils unter deut-
schem und niederldndischem Recht) einheitlich unter dem Namen »Enka Glanzstoff«, ab 1977 unter
dem Namen »Enka«. Vgl. Ludwig Vaubel, Glanzstoff, Enka, Aku, Akzo. Unternehmensleitung im
nationalen und internationalen Spannungsfeld 1929 bis 1978, Bd. 1, 0.0. 1986; Stiftung Rheinisch-
Westfilisches Wirtschaftsarchiv zu KéIn (RWWA), 195-B0-54, Umfirmierung Glanzstoff AG in Enka
Glanzstoff AG (1972).

11 RWWA, 195-B0-65, Das Chemiefaserjahr 1981 (Januar 1982, mit einem Zehn-Jahres-Riickblick).
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waren Beschiftigte und Management gewarnt. Die Wachstumsdynamik der Boom-
phase kam an ihr Ende, obschon viele Zeitgenossen an einen Fortgang des »goldenen
Zeitalters« glaubten.™

Auch die Griindung der EWG blieb nicht ohne Wirkung auf die beiden Chemie-
faserproduzenten. Bereits 1958 setzte der Glanzstoff-Vorstand eine Arbeitsgruppe ein,
die sich intensiv mit den Erwartungen an einen gemeinsamen europiischen Markt
beschiftigte. Die Arbeitsgruppe ging vom Erhalt der bestehenden Industriestruktur
mit ihren Groffunternehmen aus.” Doch 1967 sah der »Spiegel« eine wachsende inter-
nationale Konkurrenz auf dem westdeutschen Kunstfasermarkt: »Deutschen Hosen,
Teppichen und Gardinen droht Uberfremdung.«'# Nach dem Auslaufen des Patent-
schutzes fiir Polyesterfasern Ende 1966 betraten mit Imperial Chemical Industries (ICI),
DuPont und Kodak neue auslindische Chemiekonzerne den westdeutschen Kunstfaser-
markt, der in den vorangegangenen zwolf Jahren den Handelsmarken Trevira von
Hoechst und Diolen von VGF vorbehalten gewesen war und im Wesentlichen durch die
Nachfrage der bundesdeutschen Textil-, Teppich- und Reifenhersteller konstituiert
wurde. Insofern erwiesen sich die Einschitzungen der Arbeitsgruppe nur teilweise als
richtig.” Im Fall von AKU und VGF hatte die stufenweise Realisierung eines gemein-
samen europiischen Marktes weitere Folgen. Eine unternehmensinterne Studie kam
1967 zu dem Ergebnis, dass der Abbau der Zélle innerhalb der EWG und der Fortfall
der Polyesterpatente die Verflechtung der westeuropiischen Mirkte vorantreibe und
damit ein bisher nicht gekanntes Konkurrenzverhiltnis zwischen AKU und VGF ent-
stehen lasse. Neben der Expansion von ICI, DuPont oder Monsanto nach Kontinental-
europa nannte die Studie das Vordringen grofler Chemiekonzerne — wie Bayer, Hoechst,
Rhéne-Poulenc oder Montedison — in die Kunstfaserproduktion als weiteren Grund
fuir eine engere Verbindung. Der zunehmende Wettbewerb und der Bedeutungsverlust
nationaler Grenzen in Westeuropa wiirden die bisherige, lose koordinierte Arbeits-
teilung der niederlindischen AKU und der westdeutschen VGF entlang von Linder-
grenzen obsolet machen.’®

12 Eric Hobsbawm, Das Zeitalter der Extreme. Weltgeschichte des 20. Jahrhunderts, Miinchen 1994,
10. Aufl. 2010, S. 285-499; RWWA, 195-B3-16, Glanzstoff AG, Geschiftsbericht Glanzstoff 1969.

13 RWWA, 195-K17-0-3, Notiz fiir Vits (1.4.1958), Einige Uberlegungen zur kiinftigen Entwicklung der
Chemiefaser-Industrie im gemeinsamen Markt (31.12.1958); RWWA, 195-K17-0-4, Notiz fiir Vaubel
(30.10.1957), Forstmann an Ritzauer (26.7.1957).

14 Markt im Netz, in: Spiegel, 13.3.1967, S. 74-77.

15 Mit Ablauf der Patentrechte fiir Polyesterfasern griindete Hoechst mehrere auslindische Produktions-
statten in Kooperation mit auslandischen Unternehmen, z.B. in Osterreich (Chemiefaser Lenzing AG),
Spanien (Union Espafiol de Explosivos, UEE) und den USA (Hystron Fibers mit Hercules Inc.), um
Trevira zu produzieren und abzusetzen. Vgl. Gemeinsame Tochter Hoechst-Hercules, in: Frankfurter
Allgemeine Zeitung, 18.5.1966, S. 20; Neue Auslandsengagements der Farbwerke Hoechst, in: ebd.,
24.9.1965, S. 31.

16 RWWA, 195-A2-53, Gedanken zur méglichen Zusammenarbeit von AKU und Glanzstoff (16.6.1967).
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Die Manager suchten deshalb nach einer geeigneten Struktur fiir den neuen Kon-
zern. Hierbei mussten sie nicht nur die Gegebenheiten des entstehenden europaii-
schen Marktes berticksichtigen, vielmehr mussten sie dem Markt an sich eine hohere
Bedeutung beimessen. In Zeiten des »Wirtschaftswunders« konnten die Unterneh-
mer darauf vertrauen, die von ihnen produzierten Waren absetzen zu kénnen; bei
sinkender Nachfrage mussten sie ihre Entscheidungen hingegen stirker an den
Marktentwicklungen einzelner Produkte orientieren, um Verluste zu vermeiden. Das
Wuppertaler Unternehmen VGF war gegeniiber neuen — insbesondere amerikani-
schen — Ideen in der Produktion, im Marketing und Verkauf wie auch im Management
keineswegs desinteressiert; vor allem das langjihrige Vorstandsmitglied Ludwig
Vaubel verkérperte diesen Transfer von Erfahrungen aus den USA."7 Doch die Pro-
duktions- und Umsatzorientierung sa mindestens so tief wie die Uberzeugung,
besser tiber sinnvolle Organisationsstrukturen und Managementmethoden fiir das
eigene Unternehmen Bescheid zu wissen als externe Berater, und so blieben west-
deutsche Fithrungsetagen fiir Consultingfirmen in den ersten Nachkriegsjahrzehnten
noch weitgehend verschlossen. Die Schwierigkeit, die im bundesdeutschen Nachkriegs-
boom schnell gewachsenen Unternehmen zu steuern, sowie der Generationenwechsel
des Topmanagements am Ende des Booms erhshten jedoch die Offenheit der Unter-
nehmensleitungen gegeniiber externen Beratern. Unter den neuen Bedingungen
wachsender Untibersichtlichkeit und zunehmender internationaler Konkurrenz —
insbesondere vor dem Hintergrund des Erfolgs US-amerikanischer Unternehmen in
Westeuropa — Ende der 1960er-Jahre entschieden sich die Manager fiir den Kontakt
zu Consultingfirmen.'®

So auch im Fall der AKU-VGF-Fusion: Hier waren der Auftragsvergabe an eine
Unternehmensberatung langjihrige Gespriche zwischen den beiden Unternehmens-
leitungen tiber die Kooperation vorausgegangen. Da der Vertrag zwischen AKU und
VGF von 1953 nur auf zehn Jahre angelegt war, wurden bereits 1961 Uberlegungen
hinsichtlich der zukiinftigen Beziehungen angestellt, die sich ab 1966 stark verdich-
teten. Dabei standen sich vor allem national abgrenzbare Interessen hinsichtlich der
Fithrung des gemeinsamen Unternehmens gegeniiber.” Zunichst musste iiber die
Form der Zusammenarbeit entschieden werden — europiische Holdinggesellschaft,
Vertiefung auf vertraglicher Basis oder Neugliederung innerhalb des bestehenden
Rahmens. Ferner musste geklirt werden, inwieweit die AKU-VGF-Gruppe mit einem

17 Christian Kleinschmidt, An Americanised Company in Germany. The Vereinigte Glanzstoff Fabriken
AG in the 1950s, in: Matthias Kipping/Ove Bjarnar (Hg.), The Americanisation of European Business.
The Marshall Plan and the Transfer of US Management Models, London 1998, S. 171-189.

18 Wilhelm Bartmann/Werner Plumpe, Gebrochene Kontinuititen? Anmerkungen zu den Vorstinden
der I.G.-Farbenindustrie AG-Nachfolgegesellschaften 1952-1990, in: Volker R. Berghahn/Stefan Unger/
Dieter Ziegler (Hg.), Die deutsche Wirtschaftselite im 20. Jahrhundert. Kontinuitéit und Mentalitét,
Essen 2003, S. 153-186; Matthias Kipping, The U.S. Influence on the Evolution of Management Con-
sultancies in Britain, France, and Germany Since 1945, in: Business and Economic History 25 (1996),
S.112-123, hier S. 120; Helmut Raithel, Management-Praxis. Umgang mit Beratern. Mut zur Selbst-
verleugnung, in: Manager Magazin 12/1975, S. 60-64.

19 Vaubel, Glanzstoff (Anm. 10), S. 123ff.
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dritten Unternehmen kooperieren sollte. Im Juli 1967 wies der AKU-Vorstandsvorsit-
zende Klaas Soesbeek auf die Méglichkeit hin, eine Verbindung mit dem teilweise in
niederlindischem Staatseigentum befindlichen Chemie- und Rohstoffunternehmen
De Nederlandse Staatsmijnen (DSM) einzugehen.>® Aufgrund des hohen Chemiefaser-
anteils in der Produktstruktur der AKU-VGF-Gruppe lag ein solcher Schritt nahe, aller-
dings scheiterten die unter dem Codenamen »Brize« geheim geftihrten Verhandlungen
Anfang 1969 an untiberwindbaren Gegensitzen. Einige vom Wirtschaftsministerium
entsandte Aufsichtsratsmitglieder von DSM stimmten gegen eine Fusion, da sie eine
hohere DSM-Beteiligung an dem geplanten Konzern, eine rechtliche Gleichstellung
zur AKU-VGF-Fusion sowie ein Vetorecht fiir weitere Ubernahmen und Kooperationen
forderten. Als die Vorstinde von AKU und VGF diese Punkte entschieden ablehnten,
fand die Idee, die chemischen Betriebe von DSM auf AKU zu tibertragen, schliefs-
lich nicht mehr die notwendige Unterstiitzung des niederlindischen Wirtschafts-
ministeriums.*

Die parallelen Verhandlungen iiber eine Neuordnung der AKU-VGF-Beziehungen
wurden hingegen fortgefithrt. Unter Einbeziehung der Deutschen Bank verstindigte
sich eine mit AKU- und VGF-Vertretern besetzte Kommission in der zweiten Jahres-
hilfte 1968 auf ein Umtauschangebot von VGF- in AKU-Aktien inklusive Barabfindung
und Dividendengarantie. Damit hatten sich beide Unternehmen fiir eine prinzipielle
Neuordnung entschieden. Die neu gegriindete Enka N.V. itbernahm 1969 die Pro-
duktionsbetriebe der AKU, die zukiinftig als Holdinggesellschaft fungierte. Die
Glanzstoff AG bestand in ihrer bisherigen Form weiter und wurde fortan mit der
Enka N.V. unter dem Dach der neuen AKU als integriertes, einheitliches Unternehmen
gefiihrt, bei dem die Vorstinde und Aufsichtsrite aus denselben Personen bestan-
den.?* Dieser Schritt bot die Moglichkeit, das Konkurrenzverhiltnis auf dem europdi-
schen Markt aufzulosen, doch blieb die hohe Abhingigkeit vom Chemiefasermarkt
erhalten. Vor diesem Hintergrund bemiihte sich das Management um einen geeigne-
ten Kooperationspartner, der 1969 mit dem Chemieunternehmen Koninklijke Zout-
Organon N.V. (KZO) gefunden wurde. Der Zusammenschluss mit KZO sollte den
Zugang zum Kapitalmarkt verbessern und das Risiko konjunktureller Schwankun-
gen reduzieren; der Chemiefaseranteil fiel infolge der Fusion von 85 auf 52 Prozent.
Die AKU wurde aufnehmende Gesellschaft und dnderte daraufhin ihren Namen
in Akzo N.V.»

20 RWWA, 195-A2-53, Notiz tiber Besprechung mit Soesbeek (19.7.1967).

21 RWWA, 195-A2-40, Notiz betr. Staatsmijnen (14.10.1968), Zusammenarbeit AKU-Staatsmijnen Chemie
(11.11.1968), Kruisinga an Vaubel (20.11.1968), Notiz von Vits (6.3., 26.3.1969); Vaubel, Glanzstoff
(Anm. 10), S. 167.

22 Gelders Archief (Arnheim), Blok 3169 (AKU-Archiv), Ordner 732: AKU-VGF Madrid (01/1968 - 12/1972);
RWWA, 195-A2-32/33, Protokoll Kommission Madrid (16.9., 26.11.1968), AKU an die Aktionare der
Glanzstoff AG (19.6.1969).

23 RWWA, 195-A6-23, Notes of the Secretary of the Meeting of the Supervisory Council and the Board
of Management of AKU N.V. (26.8.1969); RWWA, 195-A9-13, Eréffnungsrede von Jhr. G. Kraijenhoff,
HV der Akzo N.V. (9.5.1974); Jonathan Steffen (Hg.), Tomorrow’s Answers Today. The History of AkzoNobel
since 1646, Amsterdam 2008, S. 35-48; Vaubel, Glanzstoff (Anm. 10), S. 167-175.
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In den seit 1967 andauernden Fusionsverhandlungen hatten sich nicht nur zahl-
reiche Divergenzen iiber die Besetzung der Leitungsorgane gezeigt; auch iiber die
Organisationsstruktur des neuen Konzerns bestand keineswegs Einigkeit. Die beiden
Vorstinde folgten daraufhin im Dezember 1968 dem Vorschlag des VGF-Vorstands-
vorsitzenden Ernst Hellmut Vits, das Beratungsunternehmen McKinsey & Company an
Bord zu nehmen, das bereits 1966/67 im Rahmen von Rationalisierungsbemithungen
herangezogen worden war.> Dabei war das Verhiltnis zu den Beratern nicht frei von
Spannungen. Die VGF-Unternehmensleitung kritisierte sowohl mangelnde Deutsch-
kenntnisse und die Unerfahrenheit einzelner Berater in der Chemiefaserindustrie
als auch deren auf einem stark theoretischen Konzept basierende Informations-
wiinsche.

1964 hatte McKinsey in Diisseldorf sein erstes Biiro in der Bundesrepublik eroft-
net. Ab diesem Zeitpunkt gab das Unternehmen zugleich die Zeitschrift »McKinsey
Quarterly« fiir internationale Managementtrends heraus, mit der es seinen Anspruch
wissenschaftsbasierter Beratung untermauerte. Die wirtschaftswissenschaftliche
Orientierung spiegelte sich zudem in den akademischen Abschliissen des Berater-
teams fiir AKU/VGF wider. Max Geldens und Wallace R. Hawley hatten Mastertitel
an der renommierten Harvard Business School erworben, Maurice Piccot einen Ab-
schluss in Economics and Business Administration an der bekannten Business School
INSEAD (Institut Européen d’Administration des Affaires) in Fontainebleau, und
John L. Nesheim einen Master in Business Administration an der Universitit Cornell;
lediglich Peter Hobbins unterschied sich hiervon mit seinem Doktortitel in Chemie.?

Ein Memorandum McKinseys hob die Bedeutung von Markterfordernissen,
Branchenentwicklung und internationalem Wettbewerb fiir die Organisationsstruktur
hervor, die sich bis dahin an unternehmensinternen Funktionen und Produktions-
strukturen orientierte. Die Berater seien deshalb als »unabhingige Aussenstehende«
zur Entwicklung »objektiver Empfehlungen fiir die gesamte Fithrungsstruktur der
integrierten AKU/VGF Betriebsgesellschaften« engagiert worden. Das Projekt unter
Leitung von Peter Hobbins und Max Geldens sollte nach zwei Monaten organisatori-
sche Empfehlungen liefern und griindete im Wesentlichen auf Gesprichen mit
Vorstandsmitgliedern, der Erarbeitung von Marktentwicklungen und Produkttrends
sowie der Uberpriifung langfristiger Unternehmenspline. Produktionstechnische
Gegebenheiten, Arbeitsprozesse oder industrielle Beziehungen waren hingegen nicht
Gegenstand der Beratung. Verbunden mit ihren Erfahrungen aus den USA, spiegelten
Markt und Wettbewerb die beiden Referenzpunkte der McKinsey-Berater wider, die

24 RWWA, 195-A2-38, Sonderprotokoll der gemeinsamen AKU/Glanzstoff-Vorstandsbesprechung
(5.12.1968); RWWA, 195-B0-42, Notiz Rationalisierungsausschuss (23.1.1967). Die Kosten sollten
zwischen AKU und VGF hilftig geteilt werden. McKinsey kalkulierte ein Honorar von 85.000 bis
90.000 DM pro Monat zzgl. Reisekosten und weiteren Aufwendungen in Héhe von 15 bis 20% des
Honorars. Vgl. RWWA, 195-B0-52, Hobbins an Vits (13.12.1968).

25 RWWA, 195-B0-52, Karus an Vaubel (21.10.1968), Karus an Vits (5.11.1968), Biographical Notes on
McKinsey Team (10.12.1968).
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den »heiklen Charakter« des Projekts betonten, da Offentlichkeit und Belegschaft
noch nicht informiert waren.® Hier zeigte sich ein typisches Merkmal der Berater-
titigkeit: Wahrend Mitbestimmung und Sozialpartnerschaft in unternehmerischen
Aushandlungsprozessen der Bundesrepublik einen hohen Stellenwert besaflen,*’
waren derartige Teilhabeformen fiir US-Consultingfirmen weitgehend ohne Bedeu-
tung, so dass entsprechende Reformvorschlige in der Regel ohne Mitwirkung von
Gewerkschaften oder Betriebsriten erarbeitet wurden. Dies hatte nicht nur Auswir-
kungen auf die Ergebnisse solcher Studien, sondern insbesondere auf deren inner-
betriebliche Durchsetzungschancen.

Die wachsende Relevanz des Marktes war im McKinsey-Memorandum keineswegs
nur eine Plattitiide; vielmehr driickte sie sich auch in den konkreten Organisations-
vorschligen aus. Wahrend VGF eine stark funktional ausgerichtete Struktur hatte,
bestanden bei AKU teilweise schon selbststindige Divisionen und Produktgruppen,
die tendenziell stirker im Wettbewerb zueinander standen.?® Die divisionale Unter-
nehmensgliederung galt als flexibler und effizienter und war zum Leitbild der Unter-
nehmensberater herangewachsen. Angesichts der Erfolge von US-Unternehmen in
Europa wollten europdische Unternehmen ebenfalls von den angepriesenen Vorteilen
der neuen Organisationsstruktur profitieren. McKinsey nahm als eines der fithren-
den Beratungsunternehmen bei der Dezentralisierung britischer, franzésischer und
westdeutscher Firmen in den 1960er-Jahren eine zentrale Rolle ein. Auch der Ludwigs-
hafener Chemiekonzern BASF erteilte McKinsey in dieser Zeit einen Beratungsauftrag.
McKinsey, Booz-Allen & Hamilton und Arthur D. Little waren die bedeutendsten
US-Gesellschaften, die nach Europa expandierten und mit denen europiische Grof3-
konzerne aufgrund ihres Renommees und ihrer Erfahrung bei der Umstrukturie-
rung von US-Konzernen zusammenarbeiten wollten.>® Auftrige an McKinsey waren
somit in Westeuropa keine Einzelfille mehr. Direkte Konkurrenten von AKU/VGF
wie ICI, Celanese oder Rhone-Poulenc setzten ebenfalls auf die Kenntnisse der Con-
sultingfirma, und dies wurde nicht als problematisch angesehen; vielmehr begriifiten
die Manager die Erfahrungen einzelner Berater in der Chemieindustrie. AKU und

26 RWWA, 195-B0-52, Uberblick tiber das vorgeschlagene Vorgehen zur Integration der Organisationen
AKU/Glanzstoff (4.12.1968); dort die Zitate.

27 Werner Abelshauser, Vom wirtschaftlichen Wert der Mitbestimmung. Neue Perspektiven ihrer Ge-
schichte in Deutschland, in: Wolfgang Streeck/Norbert Kluge (Hg.), Mitbestimmung in Deutschland.
Tradition und Effizienz, Frankfurt a.M. 1999, S. 224-238; Alex Gertschen, Klassenfeinde — Branchen-
partner? Unternehmer und Gewerkschaft der westdeutschen Textilindustrie vor der Herausforderung der
Internationalisierung, 19491979, Baden-Baden 2013.

28 RWWA, 195-B0-52, Notiz fiir Vits (27.1.1969).

29 Werner Abelshauser, Die BASF seit der Neugriindung 1952, in: ders. (Hg.), Die BASF. Eine Unter-
nehmensgeschichte, Miinchen 2002, S. 359-637, hier S. 570-584; Kipping, U.S. Influence (Anm. 18),
besonders S. 118. Vgl. zum Aufstieg der Essener Fraser-Gruppe, die in der Bergbau-Beratung gestar-
tet war und anschlieflend in die Chemie- und Pharmaindustrie vordrang: Consulting. Erfolg mit
begrenztem Einsatz, in: Wirtschaftswoche, 15.10.1982, S. 56ff.
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VGF folgten hier einem in mehreren Firmen parallel verlaufenden Trend, bei dem das
in der Unternehmenshierarchie angesammelte Erfahrungswissen gegeniiber dem
auf dem Markt erworbenen Wissen an Bedeutung verlor.>®

Neben der BASF ersetzten auch die beiden anderen grofien westdeutschen Chemie-
konzerne Bayer und Hoechst um 1970 ihre funktionale Organisation durch eine stirker
divisional ausgerichtete Unternehmensstruktur. Diese umfasste eine Organisation
entlang von Produktsparten oder geographischen Regionen, in denen jede Division
iiber die notwendigen organisatorischen Funktionen verfiigte, wohingegen ein Unter-
nehmen mit funktionaler Struktur nach bestimmten Aufgaben gegliedert war. Wih-
rend bei Bayer 1971 eine Matrixorganisation mit neun Sparten implementiert wurde,
fuhrte Hoechst 1969 eine neue Unternehmensorganisation mit zwolf auf Produkt-
linien ausgerichteten Geschiftsbereichen ein.>'

Im Fall AKU/VGF stiefl der McKinsey-Vorschlag, nur wenige Divisionen zu bil-
den, zwar auf fruchtbaren Boden. Allerdings favorisierten die Manager im Gegensatz
zu den Empfehlungen des Consultingunternehmens einen Kompromiss zwischen
funktionaler und divisionaler Fithrungsstruktur. Eine rein funktionale Gliederung
schied schon wegen der damit verbundenen Konzentration der Verwaltung in
Arnheim und zu erwartender Widerstinde in Wuppertal aus.>* Nach Ansicht der
VGEF- und AKU-Vorstandsmitglieder waren die vorgestellten Ideen McKinseys zu
stark an das US-Leitbild einer multidivisionalen Organisationsstruktur angelehnt.
Beide Vorstinde diskutierten intensiv mit den Beratern tiber die vorgelegten Pline,
behielten sich aber das Letztentscheidungsrecht vor und suchten — wie es Vits gegen-
tiber Soesbeek ausdriickte — nach einer pragmatischen Lésung.?? Beide wollten die
mithsam gekniipften Fusionsvertrige nicht mehr aufschniiren und forderten Re-
formvorschlige auf der Grundlage jener Vertragswerke, doch die Berater hielten an
ihren Ideen aus den USA fest. So konstatierte Soesbeek gegentiber Vits: »Die Herren
haben erklart, daft sie nach wie vor ihre bisherigen Vorschlige auch fiir Europa fiir

30 Archives Historiques du Groupe Sanofi: Fonds Rhéne-Poulenc / RP.SA Boite 821485B5 Organisation
SUCRP, McKinsey, Recherches Projet, Investissements (1970—73); Pierre Cayez, Rhéne-Poulenc
1895-1975. Contribution a I'étude d’un groupe industriel, Paris 1988, S. 282-309; RWWA, 195-B0-52,
Karus an Vaubel (21.10.1968). Die KZO hatte bei der Einfiihrung von Unternehmensdivisionen eben-
falls McKinsey in Anspruch genommen. Vgl. Luchien Karsten/Kees van Veen, Management Consul-
tancies in the Netherlands in the 1950s and 1960s. Between Systematic Context and External Influ-
ences, in: Matthias Kipping/Lars Engwall (Hg.), Management Consulting. Emergence and Dynamics
of a Knowledge Industry, Oxford 2002, S. 52-69, hier S. 65. Vgl. hierzu auch Susanne Hilger, American
Consultants in the German Consumer Chemical Industry. The Work of the Stanford Research Insti-
tute at Henkel in the 1960s and 1970s, in: Entreprises et Histoire 25 (2000), S. 46-64.

31 Abelshauser, Neugriindung (Anm. 29), S. 580f.; WAUK, Farbenfabriken Bayer AG, Geschiftsbericht
Bayer 1970, S. 12; Farbwerke Hoechst AG, Geschiftsbericht Hoechst 1969, S. 14-17. Im Grunde han-
delte es sich in allen drei Fillen um eine Matrixlésung mit Produkt- bzw. Landerverantwortung und
zusétzlichen Zentralbereichen.

32 RWWA, 195-B0-52, Notiz Vaubel (4.2.1969).

33 RWWA, 195-A2-29, Notiz betr. Neuordnung der Beziehungen AKU/Glanzstoff (4.2.1969); RWWA,
195-B0-52, Hawley an Vits (16.4.1969).



DIE VERMARKTLICHUNG DES UNTERNEHMENS

giiltig hielten.«34 Die Vorstinde in Arnheim und Wuppertal glaubten hingegen, die
erforderlichen Mafinahmen besser zu kennen, und die 6konomische Erholung 1969
schien ithnen Recht zu geben. Vits und Soesbeek verzichteten deshalb schliefllich auf
eine Fortfithrung der Beratung.s

Die im Mai 1969 implementierte Fithrungsstruktur bei AKU/VGF enthielt folg-
lich divisionale und funktionale Elemente zugleich; sie spiegelte das beharrende
Selbstverstindnis von Industriemanagern gegeniiber theoretischem Beratungswissen
zu dieser Zeit wider. Mit der Vergabe des Beratungsauftrags hatten Vits, Soesbeek,
Vaubel und ihre Kollegen den Consultants die Tiir zur Vorstandsetage erstmals einen
Spalt ge6ffnet. Vorerst hielten sie noch an dem Gedanken fest, alle unternehmerischen
Entscheidungen eigenstindig treffen zu kénnen. Doch in den krisenhaften 1970er-
Jahren griffen die Unternehmensleitungen bald erneut auf die Angebote der Berater
zuriick, die abermals die Fiktion von Beurteilungssicherheit erzeugten, auch wenn
Markt- und Unternehmensentwicklungen von ihnen ebensowenig vollstindig vorherseh-
bar waren.3® Extern eingekauftes Wissen trug auf diese Weise zur unternehmerischen
Entscheidungsfindung bei und gewann gegentiber hierarchischem Erfahrungswissen
an Einfluss. Dabei umfassten die Reformvorschlige der Berater zur Divisionalisierung
zum einen die Idee von Unternehmenseinheiten, die sich flexibel auf Entwicklungen
ihrer jeweiligen Produktmairkte einstellen konnten; zum anderen wurden Markt-
prozesse als unternehmensinterne Steuerungsformen aufgewertet. Nur nebelhaft
wurden die Folgen dieser Flexibilisierung fiir die Beschiftigten deutlich, die bei den
organisatorischen Anderungen weitgehend ausgeschlossen worden waren.

2. Der Protest der Beschiftigten
gegen Umstrukturierungen und Marktstudien

Die wirtschaftliche Erholung nach der Krise 1966/67 war in der westdeutschen
Chemiefaserindustrie nur von kurzer Dauer. Das lag insbesondere an den verschlech-
terten Wettbewerbsbedingungen im Export. Wihrend die Grofle Koalition 1968 mit
steuerlichen Maffnahmen versucht hatte, die Auftenhandelsiiberschiisse zu verringern,
beschloss die sozialliberale Koalition im Oktober 1969 eine 8,5-prozentige Aufwertung
der DM. Nach Freigabe des DM-Wechselkurses im Mai 1971 brach der Dollarwert in

34 Christian Marx, Die Manager und McKinsey. Der Aufstieg externer Beratung und die Vermarktlichung
des Unternehmens am Beispiel Glanzstoff, in: Morten Reitmayer/Thomas Schlemmer (Hg.), Die
Anfiinge der Gegenwart. Umbriiche in Westeuropa nach dem Boom, Miinchen 2014, S. 65-77; RWWA,
195-A2-29, Notiz betr. Neuordnung der Beziehungen AKU/Glanzstoff (19.3.1969).

35 RWWA, 195-B0-52, Hobbins an Vits (19.5.1969); Vaubel, Glanzstoff (Anm. 10), S. 160-166.

36 Werner Plumpe, Niitzliche Fiktionen? Der Wandel der Unternehmen und die Literatur der Berater,
in: Reitmayer/Rosenberger, Unternehmen (Anm. 4), S. 251-269.
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den folgenden Wochen um fast zehn Prozentpunkte ein.3” Bei der Enka Glanzstoff-
Gruppe wirkte sich dies unmittelbar auf die Erlossituation aus. Im Oktober 1971 ging
Vaubel, seit Juli 1969 VGF-Vorstandsvorsitzender, davon aus, dass das Jahresergebnis
aufgrund von Wechselkursverschiebungen um 40 Mio. DM niedriger ausfallen werde
als erwartet. Dariiber hinaus erschwerte die US-Import-Sondersteuer den fiir das Unter-
nehmen zentralen Export in die Vereinigten Staaten.’® Wihrend der hohe Exportanteil
den Niedergang der heimischen Textilindustrie teilweise hatte ausgleichen kénnen,
erschwerte er nun eine Losung der Ertragsprobleme.’9

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen und struktureller Uberkapazititen in
der westeuropiischen Chemiefaserindustrie entwickelte der VGF-Vorstand weitere
Umstrukturierungspline.+® Gefithrt von Bendert Zevenbergen, dem Leiter der Textil-
garnsparte, erarbeitete ein vierkopfiges Team unter strengster Geheimhaltung — ohne
Beteiligung der Arbeitnehmervertreter — ein Sanierungskonzept, welches die schritt-
weise Stilllegung von Produktionsbetrieben in Breda, Wuppertal-Barmen, Zwijnaarde
und Rorschach sowie die Entlassung von 5.700 Beschiftigten vorsah. Durch die um-
fassende Neugestaltung der Betriebsstruktur sollten 35 Prozent der Gesamtkapazitit
zur Nylon-, Perlon- und Polyesterfadenherstellung entfallen und die Verluste bei texti-
lem Polyamid-Filamentgarn gestoppt werden. Als Begriindung angegeben wurde der
Verlust der Wettbewerbsfihigkeit eines technologisch ausgereiften und somit auch in
anderen Weltregionen herstellbaren Produkts, in Verbindung mit gestiegenen Lohn-
kosten und Uberkapazititen in Westeuropa. Dieses unter dem Namen »Strukturplan
1972« verkiindete Konzept erfuhr nicht nur grofle 6ffentliche Aufmerksamkeit, son-
dern auch erhebliche Kritik der Beschiftigten und der Gewerkschaften.+'

Wihrend die Schlieffung der kleineren Betriebe in Zwijnaarde (Belgien) und Ror-
schach (Schweiz) mit ihren ilteren Anlagen nachvollziehbar war, stief? die Entscheidung
im Fall von Breda (Niederlande) und Wuppertal mit ihren modernen, leistungsfihigen
Maschinen auf Unverstindnis. Die Wahl fiel auch deshalb auf die genannten Standorte,
da auf diese Weise ganze Werke geschlossen werden konnten und die sozialen Lasten
zwischen der Bundesrepublik, den Niederlanden, Belgien und der Schweiz nach An-
sicht des Managements ausgewogen verteilt waren. Als der Enka Glanzstoff-Vorstand
am 6. April 1972 den Strukturplan verkiindete, formierte sich ein linderiibergreifen-
der Proteststurm der Arbeitnehmervertreter, die die vorhandenen Probleme als Folge

37 Werner Abelshauser, Deutsche Wirtschaftsgeschichte. Von 1945 bis zur Gegenwart, Bonn 2011, S. 260,
S. 268.

38 RWWA, 195-B5-2-42, Referat Dr. Vaubel auf der Aufsichtsratssitzung (11.10.1971), Niederschrift der
263. Aufsichtsratssitzung (11.10.1971).

39 Stephan H. Lindner, Die westdeutsche Textilindustrie zwischen »Wirtschaftswunder« und Erdélkrise,
in: Konrad H. Jarausch (Hg.), Das Ende der Zuversicht? Die siebziger Jahre als Geschichte, Géttingen 2008,
S. 49-67.

40 RWWA, 195-C1-26, Notiz von Vaubel (7.5.1971).

41 Karl-Heinz Asperger, Von Glanzstoff zu Enka 1969-1985, Wuppertal 1990, S. 47ff.; RWWA, 195-A6-23,
Persoonlijke aantekeningen van de secretaris van de vergadering van gemachtigte commissarissen
(29.2.1972); Vaubel, Glanzstoff (Anm. 10), S. 184f.
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10. Mai 1972: Protest von Enka-Beschiftigten vor der Akzo-Aktionadrsversammlung
im Hilton-Hotel in Amsterdam
(Nationaal Archief, Den Haag; Foto: Hans Peters/Anefo; CC BY-SA 3.0 NL)

einer verfehlten Investitionspolitik deuteten und die Internationale Foderation von
Chemie- und Fabrikarbeiterverbinden (ICF) einschalteten. In den Niederlanden war
die Kritik — auch unter den leitenden Enka-Mitarbeitern — besonders stark.+*

Eine von Gewerkschaften und Unternehmensleitung gemeinsam eingesetzte, aus
Wirtschaftsexperten bestehende Kommission priifte die Grundlagen des Struktur-
plans. Nachdem die IG Chemie und der VGF-Vorstand gegenseitig mehrere Sach-
verstindige abgelehnt hatten, einigten sich beide Seiten schliellich auf Horst Thoennes
und Wilhelm Elmendorff (Wirtschaftspriifungsgesellschaft Dr. Wollert — Dr. Elmen-
dorff KG). Von niederlindischer Seite fungierten Prof. Dr. P.G.M. Hesseling und
Prof. Dr. H.W. Lambers als Gutachter der Kommission. Diese kam im August 1972 zu
dem Ergebnis, dass die zugrundeliegenden Markt- und Produktionsdaten zwar richtig,
die Vorbereitung und Abstimmung des Plans hinsichtlich der sozialen Folgen jedoch

42 Gelders Archief (Arnheim), Blok 3169 (AKU-Archiv), Ordner 905-911: Herstructurering Enka Glanz-
stoff 1972, Ordner Nr. I-VIl; RWWA, 195-B0-61, Bericht fiir die Fiihrungskrafte Nr. 2/1972 (6.4.1972),
Referat von Vaubel (6.4.1972), Mitteilung des Betriebsrats (15.5.1972).
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unzureichend gewesen seien.” Mit der Besetzung der von der Schliefung bedrohten
Fabrik in Breda am 18. September 1972 erreichte der Konflikt einen Héhepunkt. Die
Beschiftigten, die damit ihre Forderung nach Riicknahme des Strukturplans unter-
streichen wollten, 16sten eine Welle o6ffentlicher Sympathie und grenziibergreifender
Solidarititsbekundungen aus. Um eine weitere Eskalation zu verhindern, nahm die
Akzo-Konzernfithrung den Strukturplan daraufhin am 21. September ohne Riick-
sprache mit dem Enka Glanzstoff-Vorstand zuriick, der sich entschlossen fiir die
Reformvorschlige eingesetzt hatte.#4 Hier zeigte sich nicht nur eine Fithrungskrise
im Akzo-Konzern, vielmehr wurden auch die Defizite des Strukturplans deutlich. Die
mangelnde Einbindung der Belegschaftsvertreter in die Gestaltung des Reformvorha-
bens verhinderte letzten Endes eine aus heutiger Sicht notwendige Rationalisierung.
Der mit dem Strukturplan verkiindete, diffuse Appell an die wirtschaftliche Einsicht
der Mitarbeiter konnte dieses Problem nicht aus dem Weg riumen.

Als die Konjunktur auf dem Chemiefasermarkt Ende 1972 wieder anzog, sahen
sich viele Kritiker des Strukturplans bestitigt; das Problem der Uberkapazititen schien
sich aufgelost zu haben. Allerdings wurden die strukturellen Schwierigkeiten hier-
durch nur kurzzeitig tiberdeckt. Neben der zersplitterten Standortstruktur und einer
zu geringen Kapazititsauslastung erwies sich die Kompetenzabgrenzung zwischen
den Fithrungsgremien als problematisch. Mit der Wahl von Bendert Zevenbergen zum
Vorsitzenden und von Hans Giinther Zempelin zum Stellvertreter des Enka Glanzstoff-
Vorstands sowie ihrem gemeinsamen Eintritt in den Akzo-Vorstand 19772/73 konnte
dieses Defizit weitgehend beseitigt werden.#> Die Probleme in der Produktstruktur
blieben jedoch bestehen. Wihrend Enka Glanzstoff die unmittelbaren Auswirkungen
des ersten Olpreisschocks relativ unbeschadet iiberwand, brachte die kleine Weltwirt-
schaftskrise 1975 das Unternehmen an den Rand des Abgrunds. Die westeuropiische
Textilindustrie titigte in der ersten Jahreshilfte 1974 umfangreiche Hortungskiufe,
doch die erwartete Absatzsteigerung von Textilien blieb aus, so dass sich die Probleme
der westeuropiischen Chemiefaserunternehmen hiuften. Im Geschiftsjahr 1975 ver-
harrten die Absatzmengen bei Enka Glanzstoff auf niedrigem Niveau, Umsatz und
Erlose sanken; trotz Investitionsriicknahmen erwirtschaftete das Unternehmen einen
Verlust von 250 Mio. DM.#® Aus Sicht der Unternehmensleitung musste ein neuer
Strukturplan her.

43 Gelders Archief (Arnheim), Blok 3169 (AKU-Archiv), Ordner 908: Herstructurering Enka Glanzstoff
1972, Nr. 1V, Stellungnahme zu dem vom Vorstand der Enka Glanzstoff am 6. April 1972 vorgelegten
Strukturplan (August 1972); RWWA, 195-B0-61, Notiz von Zempelin (29.5.1972); RWWA, 195-B0-62,
Stellungnahme Enka Glanzstoff-Vorstand zum Gutachten der Sachverstandigenkommission (16.8.1972).

44 Asperger, Glanzstoff (Anm. 41), S. 51ff.; RWWA, 195-B0-62, Dokumentation der Ereignisse am
21.9.1972; RWWA, 195-Z0-40, Strukturplan 1972 — Geheim — Vorgange ab 18.9.1972; Vaubel, Glanz-
stoff (Anm. 10), S. 184-188.

45 WAUK, Geschiftsbericht Akzo 1973, S. 2.

46 Asperger, Glanzstoff (Anm. 41), S. 74-78; WAUK, Geschiftsbericht Enka Glanzstoff 1974 und 1975.
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Als am 22. September 1972 die Nachricht eintrifft, dass die Konzernfithrung den umstrittenen
»Strukturplan« nicht umsetzen werde, herrscht Freude und Erleichterung bei den Enka-Beschiftigten
im niederlidndischen Breda, die an den Tagen zuvor ihren Betrieb besetzt hatten. Langfristig sichern
lieR sich das Werk indes nicht — 1981 wurde es geschlossen.

(Nationaal Archief, Den Haag; Foto: Joost Evers/Anefo; CC BY-SA 3.0 NL)

Nach den Erfahrungen von 1972 mochten sich die Manager nicht noch einmal nur
auf ihre eigenen Ideen stiitzen und bedienten sich deshalb erneut externer Hilfe.
Abermals erhielt McKinsey im Mirz 1975 den Auftrag, die Entwicklung des west-
europdischen Chemiefasermarktes und die Stellung von Enka Glanzstoff zu unter-
suchen. Der als »neutral« geltende Blick sollte die Basis fiir Sanierungsmafnahmen
bilden. Nach Abschluss der Untersuchung Ende Juli 1975 erliuterte Max Geldens dem
Akzo-Vorstand die Trends der kiinftigen Marktentwicklung. Zevenbergen kritisierte
zwar, dass McKinsey im Grunde nichts Neues vorgestellt habe; gleichwohl deckten
sich die Ergebnisse der Studie grofitenteils mit der Auffassung des Managements.4

47 Marx, Manager (Anm. 34); RWWA, 195-A6-22, Personal Notes of the Secretary of the Meeting of the
Supervisory Council and the Board of Management of Akzo N.V. (17.7.1975); RWWA, 195-A6-23,
Personal Notes of the Meeting of the Gemachtigde Commissarissen (24.6.1975); RWWA, 195-B0-59,
Erklarung des Enka Glanzstoff-Vorstands zu der Marktstudie von McKinsey (28.8.1975); RWWA, 195-
Y8-22, Die Ergebnisse der McKinsey-Untersuchung liegen vor, in: informiert, Heft 7-8/1975.
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Nicht technologische Innovationen, Abwandlungen der Arbeitsprozesse oder neue
Produkte bestimmten den Beratungsvorschlag; vielmehr sollten Produkt- und Orga-
nisationsstruktur konsequent an die Entwicklung der Produktmirkte angepasst wer-
den. Beschiftigte wurden dabei vor allem als Kostenreduktionspotential angesehen.*

Als der Enka Glanzstoff-Vorstand den Betriebsriten und Gewerkschaften in der
Bundesrepublik, den Niederlanden und in Belgien die Ergebnisse der Beratertitigkeit
prisentierte, stiefen die geplanten Sanierungsmafinahmen erneut auf harsche Kritik.
Die niederlindischen Gewerkschaften warfen dem Akzo-Vorstand eine verfehlte
Investitionspolitik in Nord- und Lateinamerika vor, in deren Folge Enka Glanzstoff
Exportmairkte verloren und zunehmende Importe nach Europa zu verkraften habe,
und forderten eine unmittelbare Beteiligung der internationalen Arbeitnehmer-
verbande (ICF). Die ICF griindete daraufhin einen Akzo-Weltrat und wollte den Vor-
stand an den internationalen Verhandlungstisch zwingen, doch das Management
verweigerte jegliche Gespriche mit beiden Institutionen.*® Die drohende Illiquiditat
rief schliefllich auch die Deutsche Bank auf den Plan, deren Vorstandssprecher Franz
Heinrich Ulrich, gleichzeitig Aufsichtsratsmitglied bei Enka Glanzstoff und Akzo,
eine klare Meinung gegeniiber der ICF vertrat: »Nach meiner Uberzeugung kénnen
wir es nicht verantworten, die Entscheidungen der Unternehmensleitung im Enka-
Glanzstoff-Bereich noch weiter anstehen zu lassen, auch wenn sich dabei die Moglich-
keit von Konflikten mit der Gewerkschaftsseite ergibt. Die Existenz des Unternehmens
und die Aufrechterhaltung der Arbeitsplitze fiir die Mehrzahl der Mitarbeiter muf3
Vorrang haben und verlangt dringend, dafl nun endlich etwas geschieht. Dabei kénnen
wir es m.E. auch nicht hinnehmen, daf die Entscheidungen aus dem Verantwortungs-
bereich von Vorstand und Aufsichtsrat herausgenommen und in internationale
Gewerkschaftsgremien verlagert bzw. von deren Mitwirkung und Zustimmung ab-
hingig gemacht werden.«3° Die Internationalisierung des Wettbewerbs brachte zwar
auch eine stirkere Kooperation der Gewerkschaften und Betriebsrite auf europii-
scher Ebene mit sich, doch letztlich liefen die Arbeitnehmervertretungen den Ent-
wicklungen multinationaler Konzerne oftmals hinterher. Wihrend sich die leitenden
Angestellten des Akzo-Konzerns in den Niederlanden und der Bundesrepublik auf-
grund schnell steigender Verluste hinter den Vorstand stellten, erklirten deutsche,
niederlindische und belgische Arbeitnehmervertreter die Ergebnisse und Schluss-
folgerungen der McKinsey-Studie fiir unzureichend.s"

48 Den Rufals Arbeitsplatzvernichter handelte sich McKinsey vor allem tber die seit Mitte der 1970er-Jahre
angebotene Gemeinkosten-Wertanalyse ein, die Verwaltungen auf ihre Effizienz priifte und zur Strei-
chung vieler Planstellen fiihrte. Vgl. Spur der Verwiistung, in: Wirtschaftswoche, 30.10.1992, S. 82-91.

49 Asperger, Glanzstoff (Anm. 41), S. 79-82; Torsten Miiller/Hans-Wolfgang Platzer/Stefan Riib, Globale
Arbeitsbeziehungen in globalen Konzernen? Zur Transnationalisierung betrieblicher und gewerkschaftli-
cher Politik. Eine vergleichende Fallstudie, Wiesbaden 2004, S. 79-86; RWWA, 195-B0-59, Enka Glanzstoff
Vorstand (29.8.1975).

50 RWWA, 195-B0-59, Ulrich an Zempelin (19.9.1975).

51 Miiller/Platzer/Riib, Arbeitsbeziehungen (Anm. 49), S. 87-98; RWWA, 195-B0-59, Zempelin an Esser
(15.9.1975), Stellungnahme des Unternehmens-Sprecherausschusses der leitenden Angestellten
(13.10.1975), Stellungnahme des Zentralen Unternehmensrates (24.10.1975).
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Daraufhin prisentierte der Enka Glanzstoff-Vorstand am 26. September 1975 einen
Lésungsvorschlag, der Kapazititsanpassungen, eine Verbesserung der Standortstruktur
und das Ziel jahrlicher Einsparungen von 300 Mio. Gulden umfasste. Eine vom Akzo-
Weltrat einberufene Konferenz in Diisseldorf, bei der Gewerkschaftsvertreter der drei
Linder teilnahmen, erklirte den Vorschlag fiir inakzeptabel. Nun brach der Enka
Glanzstoft-Vorstand die Gespriche mit den Gewerkschaftern ab und zog sich auf die
gesetzliche Ebene in den jeweiligen Lindern zurtick, die lediglich Konsultationen mit
den nationalen Arbeitnehmervertretungen vorsah.> Nachdem die niederlindische
Mitarbeitervertretung (Centrale Ondernemingsraad, COR) letztlich der Schlieffung
eines Werkes in Arnheim und weiteren Kiirzungen zugestimmt hatte, erklirte sich
auch der deutsche Gesamtbetriebsrat zu Verhandlungen tiber einen Interessenausgleich
bereit. Die Betriebsrite zeigten aufgrund eines Verlusts der Enka Glanzstoff-Gruppe
von 488 Mio. DM im Jahr 1975 Kompromissbereitschaft. Auf deutscher Seite wurde
der Perlonbetrieb im Werk Wuppertal teilweise stillgelegt, die Produktion von Normal-
zellwolle und Viskosefasern (unter den Markennamen Duraflox und Colvera bekannt)
in Kassel eingestellt sowie das Werk der Enka Glanzstoff-Tochtergesellschaft Kunst-
seiden Textil AG (Kuag) in Waldniel Ende 19777 geschlossen. Die Gesamtkapazitit
von Enka Glanzstoff fiel 19776 infolge der Kiirzungen um zehn Prozent; insbesondere
der Umsatzanteil textiler Produkte war von 62 Prozent 1970 auf 46 Prozent 1976
gesunken.

Die sozialen Kosten dieser Anpassung, die wie eine nachtrigliche Durchsetzung
des Strukturplans von 19772 unter Zuhilfenahme einer vermeintlich objektiven Markt-
studie McKinseys wirkte, hatten vor allem die Beschiftigten zu tragen. Das Manage-
ment sah sich angesichts der finanziellen Situation des Unternehmens zunehmend
in einer Zwangslage und stiitzte sich in seiner Argumentation besonders auf die Ent-
wicklungen der Produktmirkte. Indem zentrale Entscheidungen hieran gekoppelt
wurden und sich die interne Unternehmenssteuerung zugleich verstirkt an Markt-
prozessen orientierte, gewann »der« Markt als gedankliches Konstrukt und Argu-
ment an Bedeutung.

Nachdem die Enka Glanzstoft-Gruppe und die Chemiefasersparte des Akzo-
Konzerns, Akzo International, 1977 zur Enka-Gruppe zusammengefithrt worden
waren, um den verinderten Weltmarktbedingungen zu entsprechen, bot das Jahr 1978
zunichst Hoffnungen, die langjahrige Krise tiberwunden zu haben. Doch bereits

52 Archiv fiir soziale Bewegungen (AfsB), IG CPK-Archiv, Enka Glanzstoff 75, Presseinformation Enka
Glanzstoff (29.7.1975), Mitteilung der IG CPK mit Stellungnahme zum McKinsey-Report (27.8.1975),
Pressedienst IG CPK (27.8., 1.9., 8.10.1975), L6sungsméglichkeiten fiir die strukturellen Probleme bei
Enka-Glanzstoff (7.10.1975); RWWA, 195-B0-59, Presse-Information (26.9., 14.10.1975), Brief der IG CPK
(8.10.1975), Stellungnahme zu den von den Gewerkschaften am 7.10.1975 veréffentlichten Einwen-
dungen (14.10.1975), Gefiahrdet Gewerkschafts-Strategie Arbeitsplitze? Enka Glanzstoff tief in roten
Zahlen (25.10.1975), Presseerklarung des EG-Vorstands (23.10.1975), Akzo-Aktionarsbrief (19.11.1975);
RWWA, 195-Y8-22, IG Chemie Information: Internationale Lésungen geplatzt — Nationale Verhand-
lungen begonnen (1.12.1975).

53 Asperger, Glanzstoff (Anm. 41), S. 83-91, S. 105; RWWA, 195-B0-59, Interessenausgleich und Sozial-
plan (6.2.1976); Vaubel, Glanzstoff (Anm. 10), S. 189-192.
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Schichtwechsel bei der Spinnfaser AG in Kassel, 1975
(Foto: Rudolf Ludwig, Kassel)

1980 ging die europiische Chemiefaserproduktion infolge der zweiten Olkrise und
zunehmender US-Importe wieder um zehn Prozent zuriick.’* Daraufhin entwarf der
Enka-Vorstand im Januar 1981 einen neuen Anpassungsplan, der unter anderem die
Schliefung der Werke in Kassel, Breda und Antrim (Irland) vorsah. Wihrend der
COR der Schliefung von Breda aufgrund von Ersatzarbeitsplitzen bei einer Nachfolge-
firma schnell zustimmen konnte, entwickelte sich in Kassel ein heftiger Arbeits-
kampf. Die Belegschaft berief sich auf eine 1975 seitens des Vorstands bekriftigte
Zusage, wonach Kassel im Fall einer Aufgabe der dortigen Zellwollproduktion zum
Spinnfaserwerk der Enka-Gruppe gemacht werden sollte. Die Auseinandersetzungen
gipfelten in einem mehrtigigen Hungerstreik des Betriebsratsvorsitzenden Helmut
Haase im September 1981, doch auch dieses Mittel konnte die Entscheidung nicht
revidieren. Vermittlungsvorschlige des Prisidenten des Landesarbeitsamtes sowie
des Prisidenten der hessischen Landeszentralbank lehnte der Vorstand ebenso ab.
Das Management bemiihte sich zwar auch im Fall von Kassel um die Ansiedlung eines

54 Asperger, Glanzstoff (Anm. 41), S. 107-110, S. 125f.
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Nachfolgeunternehmens und um Ersatzarbeitsplitze in anderen Konzernwerken —
von letzterer Moglichkeit machten nur 38 von 840 Beschiftigten Gebrauch —, aber
diese Mafinahmen konnten den Arbeitsplatzabbau quantitativ kaum auffangen.’
Wihrend die Beschiftigten um den Erhalt ihres Werkes kimpften, sah sich das
Management in einer Position eingeschrinkter Denk- und Handlungsmaéglichkeiten.
Die in den »langen« 1970er-Jahren begonnenen Umstrukturierungen umfassten im
Wesentlichen WerksschlieRungen und Produktionskiirzungen, welche mit neuen
Bedingungen am Produktmarkt begriindet wurden und deshalb unter dem Stichwort
»Struktur- und Anpassungsmafnahmen« firmierten. Eine gestalterische Unterneh-
mensstrategie trat weitgehend in den Hintergrund; die Steuerung des Unternehmens
wurde zu einem wesentlichen Teil bewusst den Absatzmirkten tiberantwortet.

3. Die Offnung des Weltmarktes
und die Durchsetzung des Marktprinzips

Als das Kasseler Werk im Juni 1984 endgiiltig geschlossen wurde, schienen sich die
Vorhersagen vieler Reformbefiirworter schnell zu bestitigen. Der Geschiftsbericht
der Enka-Gruppe hielt fest, dass das Unternehmen mit einem Gewinn von 201 Mio. DM
1984 ein besonders erfolgreiches Jahr hinter sich habe. Es war das beste Ergebnis seit
Bestehen der Enka-Gruppe.s® Doch neben den vollzogenen Struktur- und Anpassungs-
mafnahmen wirkten sich vor allem die konjunkturelle Erholung, der unternehmens-
iibergreifende Abbau von Uberkapazititen im Rahmen eines europiischen Struktur-
krisenkartells der Chemiefaserhersteller und der hohe Dollar-Kurs positiv auf die
Erlossituation aus.5?

Gleichzeitig erreichte die Vermarktlichung des Unternehmens im Chemie(faser)-
boom Mitte der 198oer-Jahre eine neue Stufe. Die zunehmend auf Rentabilitit und
Marktentwicklungen ausgerichtete Unternehmenspolitik des Akzo-Managements
beinhaltete die Abtrennung von Geschiftsbereichen, die fiir die Unternehmensleitung

55 Ebd., S. 137-148; IG CPK/Enka Betriebsrat (Hg.), 4. Dokumentation. Abschluf iiber den gemeinsamen
Kampf des Betriebsrats, der gewerkschaftlichen Vertrauensleute und der Belegschaft der Enka AG — Werk
Kassel gegen die Vernichtung ihrer Arbeitspldtze und Unternehmerwillkiir, Kassel 1984; RWWA, 195-C4-34,
Enka Board of Management Announcement (5.5.1981), Bekanntmachung des Vorstands (11.9., 2.11.1981),
Enka Europa konzentriert Produktion (19.1.1981); RWWA, 195-C4-34, Bekanntmachung des Vorstands
(12.7.1982); Werner Vitt/Helmut Haase, Eigentum verpflichtet? Aufstieg und Fall der Enka Glanzstoff AG,
Hamburg 1986. Die Bemiithungen zum Erhalt von Arbeitsplatzen in Breda waren insbesondere auf
den Widerspruch der Unternehmenskammer des Gerichtshofs in Amsterdam (Ondernemingskamer)
gegen die SchlieBung zuriickzufiihren. Diese Entscheidung wurde durch den Obersten Gerichtshof
(Hoge Raad) 1982 aufgehoben. Vgl. RWWA, 195-C4-35, Bekanntmachung des Vorstands (12.7.1982).

56 WAUK, Geschéftsbericht Enka AG 1984, S. 7.

57 Harm G. Schréter, Kartelle als Kriseninstrumente in Europa nach 1970. Das Beispiel des europdischen
Chemiefaserkartells, in: Jahrbuch fiir Wirtschaftsgeschichte 53 (2012) H. 1, S. 87-102.
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»keinen strategischen Wert mehr besitzen«.5® Infolgedessen verkaufte der Akzo-
Konzern 1985 seine amerikanische Chemiefasersparte American Enka an die BASF;
als Grund wurden mangelnde Synergien mit der iibrigen Enka-Gruppe angegeben.5®
Obschon diese Mafinahme fiir die westeuropdischen Beschiftigten zunichst weit-
gehend folgenlos blieb, verdeutlichte sie die nachlassende Bindung der Konzern-
zentrale an das Produkt Chemiefaser. Andere Produktlinien wie technische Garne
und Kunststoffe, Coatings (Farben und Lacke) sowie chemische Spezialprodukte und
Pharmazeutika waren rentabler und schufen fiir das Akzo-Management in Verbin-
dung mit der Computerisierung der Arbeitswelt einen sich 6ffnenden Raum neuer
Moglichkeiten.®°

Die Vermarktlichung des Unternehmens zeigte sich aber nicht nur in seiner Orga-
nisations- und Produktstruktur, sondern auch in seiner Auflendarstellung. Bereits 1975
hatte das Londoner Beratungsbiiro Wolff Olins den Auftrag fiir ein Corporate Identity-
Konzept der Enka Glanzstoff-Gruppe erhalten. Sichtbarstes Zeichen dieser 1980 ein-
geftihrten Maflnahme, die sich infolge der Umstrukturierungen in der zweiten Hilfte
der 1970er-Jahre verzégert hatte, waren fortan blaue Rechtecke im Enka-Schriftverkehr.
Angesichts der dramatischen Entwicklungen in Breda, Antrim und Kassel 1980/81
erschien vielen Mitarbeitern ein Corporate Identity-Programm keineswegs als das drin-
gendste Problem. Aus der Perspektive des Managements war es fiir die Darstellung
des Unternehmens am Markt hingegen durchaus relevant.®" Nur wenige Jahre spiter
erhielt das auf Markenzeichen spezialisierte Beratungsunternehmen einen weiteren
Auftrag: Dieses Mal sollte es eine neue Corporate Identity fiir den gesamten Konzern
erfinden. »Akzo — a new spirit« war der Slogan, der die Einfithrung des von Wolff
Olins entworfenen »Akzo-Mannes« bei seiner Vorstellung im Dezember 1987 beglei-
tete. Der mit weit ausgestreckten Armen dargestellte Akzo-Mann sollte Vergangenheit
und Zukunft miteinander verbinden und die Einheit des Konzerns nach auflen auf
dem Markt prisentieren. Infolgedessen sollten mehrere Gruppen innerhalb des Kon-
zerns ihre eigenstindige Identitit ablegen, und so zierte der Akzo-Mann fortan auch
den Enka-Geschiftsbericht.®?

58 WAUK, Geschiftsbericht Akzo 1985, S. 1.

59 Steffen, Answers (Anm. 23), S. 114.

60 Zum breiteren Kontext vgl. Annette Schuhmann, Der Traum vom perfekten Unternehmen. Die Com-
puterisierung der Arbeitswelt in der Bundesrepublik Deutschland (1950er- bis 1980er-Jahre), in: Zeit-
historische Forschungen/Studies in Contemporary History 9 (2012), S. 231-256. Mit Einfithrung der
elektronischen Datenverarbeitung wandelten sich nicht nur die Aufgaben und Anforderungen in der
Verwaltung; auch in den verschiedenen Produktbereichen kam es hierdurch zu grundlegenden Ver-
dnderungen. So diente der High-tex-Computer bei Akzo beispielsweise als Hilfsmittel in der Farb-
forschung und bei der Beratung tiber den Einsatz bestimmter Farbténe. Daneben wandelte sich
besonders die Forschung. »Der Einsatz des Computers in den Forschungsanstalten nimmt rasch
zu, insbesondere zur Entwicklung von mathematischen Modellen fiir Modellrechnungen und Simu-
lationen in enger Verbindung mit experimentellen Untersuchungen.« Vgl. WAUK, Geschiftsbericht
Akzo 1989, S. 17 (Zitat) und S. 39.

61 Asperger, Glanzstoff (Anm. 41), S. 134ff.

62 Steffen, Answers (Anm. 23), S. 38.
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Das Corporate Identity-Programm stellte in Verbindung mit der Einfithrung von
Business Units im Jahr 1988 den tiefsten organisatorischen Einschnitt bei Akzo seit
der Fusion 1969 dar und verdeutlichte die wachsende Relevanz von Markt- und Ren-
tabilitatsaspekten. Die Unternehmensorganisation selbst wurde als 6konomische
Ressource angesehen, die insbesondere zur Steigerung der Kapitalrendite (Return on
Investment, ROI) beitragen sollte. Dieser Indikator war an sich nicht neu, erhielt fiir die
Unternehmenspolitik aber eine gréfiere Bedeutung. Der ROI im Akzo-Unternehmens-
bereich Fasern und Polymere lag 1988 bei 10 Prozent und wurde als zu gering erach-
tet; selbst 15 Prozent waren aus Sicht des Managements noch nicht ausreichend. Die
ergebnisverantwortlichen Business Units sollten das unternehmerische Denken in allen
Bereichen fordern sowie die Flexibilitit und Effizienz am Markt stirken; Entscheidungs-
kompetenzen sollten auf die niedrigstmégliche Unternehmensebene verlagert werden.
Zeitgleich wurde das Aktionsprogramm »Besser werden« gestartet, iiber das ein an
den Unternehmenszielen orientiertes, eigenverantwortliches Handeln der Mitarbeiter
erreicht werden sollte. Das Management war sich bewusst, dass auf diese Weise die
Anforderungen an die Mitarbeiter stiegen; mehr Verantwortung und Eigeninitiative
wurden von den Managern aber ebenso mit groflerer Arbeitszufriedenheit gleich-
gesetzt.® Damit wurde der Binnenwettbewerb innerhalb des Unternehmens verstirkt
und die Figur des Unternehmers als Subjekt am und fiir den Markt zum Modell fur
alle Beschiftigten erhoben. %+

Der Akzo-Konzern wurde in vier Gruppen (Chemie, Coatings, Fasern, Pharma)
mit 35 Business Units unterteilt, die jeweils vollstindig eigenverantwortlich agierten,
wihrend die Konzernfithrung noch stirker als zuvor fiir die Festlegung von Kern-
kompetenzen zustindig war. Ziel der Organisationsinderung war es, strukturell
schwache Arbeitsgebiete schnell ausfindig zu machen und konsequent zu veriufern.®
Die zwischen 1987 und 1993 vollzogene Umstrukturierung verhalf dem Markt bei
Akzo schliefllich zum Durchbruch. Die Implementierung eigenstindiger Unter-
nehmenseinheiten — zunichst in Form von Divisionen, nun als Business Units —
erleichterte die Vergleichbarkeit zwischen verschiedenen Produktlinien. Die klassische

63 Gelders Archief (Arnheim), Blok 3169 (AKU-Archiv), Ordner 216: Raad van Bestuur Enka und Ergén-
zungen 1988, Protokoll der Vorstandssitzung (29.3., 19.4., 5.7.1988); RWWA, 195-70-7803, Bekannt-
machung des Vorstands (10.11.1988), Protokoll der Wirtschafts-Ausschuss-Sitzung (28.11.1988); RWWA,
195-70-7923, Niederschrift iiber die Zusammenkunft der Unternehmensvertretung mit dem Gesamt-
betriebsrat (18.5.1988). Im Rahmen des Programms »Besser werden« fithrten beispielsweise externe
Verhaltenstrainer ein Pilot-Projekt durch, iiber das die Zusammenarbeit unterschiedlicher Hierarchien
produktiver gestaltet sowie das Delegations- und Informationsverhalten der Fithrungskrafte verbes-
sert werden sollten. Vgl. RWWA, 195-20-8052, Niederschrift iiber die gemeinsame Sitzung der Unter-
nehmensleitung und der Werksleitungen mit dem Gesamtbetriebsrat (11.1.1990).

64 Ulrich Brockling, Das unternehmerische Selbst. Soziologie einer Subjektivierungsform, Berlin 2007;
Luc Boltanski/Eve Chiapello, Der neue Geist des Kapitalismus, Konstanz 2003, S. 1V; Stefan Kiihl,
Grenzen der Vermarktlichung. Die Mythen um unternehmerisch handelnde Mitarbeiter, in: WSI-
Mitteilungen 53 (2000), S. 818-828.

65 WAUK, Geschiftsbericht Enka 1988, S. 5; Geschiftsbericht Akzo 1991, S. 4f.; Geschéftsbericht
Akzo 1992, S. 4f.
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Produktionsorientierung verblasste hingegen. Auch der westdeutsche Hoechst-Konzern
wandelte seine Geschiftsbereiche 1991 in ergebnisverantwortliche Business Units um.
Nach Ansicht des Hoechst-Managements erforderten das regional ungleiche Wachs-
tum der Geschiftsbereiche und die noch unzureichende Flexibilitit der Divisionen
eine grundlegende Reorganisation. Die Umstrukturierung ging insbesondere mit ei-
nem Bedeutungsverlust der Landesgesellschaften einher, die ihre operative Verant-
wortung im Zuge der Dezentralisierung an die neuen, produktorientierten Business
Units abgeben mussten. Die Beispiele von Akzo und Hoechst verweisen hierbei auf
eine breitere, {iber das Einzelunternehmen oder die Branche hinausgreifende Ver-
marktlichung.®®

Obgleich die Aulengrenzen des Unternehmens formal erhalten blieben, l6sten sie
sich auf diese Weise zumindest partiell auf. Der Begriff des »Netzwerkunterneh-
mens« — als Formel betriebswirtschaftlicher Literatur bereits existent®” — kann den
Charakter westeuropidischer Chemieunternehmen Anfang der 199oer-Jahre zwar
nicht vollstindig erfassen. Er verweist aber auf einen Verfliissigungsprozess, der sich
in zunehmend eigenstindig agierenden Unternehmenseinheiten und dem Riickgriff
auf externes Beratungswissen widerspiegelte.®® Mit der Transformation der mittel-
und osteuropiischen Mirkte sowie dem 6konomischen Aufstieg asiatischer Staaten
nach 1989/9o standen die Unternehmen wiederum vor neuen Herausforderungen.
Die Flexibilitit der neuen Unternehmensorganisation erleichterte den Zugang zu die-
sen Mirkten. Spitestens ab Mitte der 199oer-Jahre entwickelten sich unter den Regeln
des Finanzmarktkapitalismus und unter dem Einfluss des sich ausbreitenden Internets
globale Mirkte von neuer Dimension, die »den« Markt tiber den Unternehmenskontext
hinaus zum gesellschaftlichen Leitprinzip erhoben. Kapital- und Finanzmairkte wur-
den dereguliert, der Einfluss von Investmentfonds nahm zu, und traditionelle Unter-
nehmensbeziehungen verloren an Strahlkraft. Sowohl die Produktstruktur und die
Finanzierung von Unternehmen als auch die Organisation von Arbeit und Produktion
unterlagen fortan in einer Weise den Regeln des Marktes, wie man es sich in den

1960er-Jahren kaum hatte vorstellen konnen.®9

66 Ernst Homburg, The Era of Diversification and Globalization (1950-2012), in: Kenneth Bertrams/
Nicolas Coupain/Ernst Homburg, Solvay. History of a Multinational Family Firm, New York 2013,
S. 333-564, hier S. 494-500; Wolfgang Menz/Steffen Becker/Thomas Sablowski, Shareholder-Value
gegen Belegschaftsinteressen. Der Weg der Hoechst-AG zum »Life-Sciences«-Konzern, Hamburg 1999,
S.91-94.

67 Elgar Fleisch, Das Netzwerkunternehmen. Strategien und Prozesse zur Steigerung der Wettbewerbs-
fiihigkeit in der Networked Economy, Berlin 2001.

68 Dieter Sauer/Volker Déhl, Die Auflésung des Unternehmens? Entwicklungstendenzen der Unter-
nehmensreorganisation in den 90er-Jahren, in: Institut fiir sozialwissenschaftliche Forschung
Miunchen (Hg.), Jahrbuch sozialwissenschaftliche Technikberichterstattung 1996. Schwerpunkt:
Reorganisation, Miinchen 1997, S. 19-76.
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DIE VERMARKTLICHUNG DES UNTERNEHMENS

4. Fazit und Ausblick

Die Gleichzeitigkeit sich verengender und 6ffnender Méglichkeitshorizonte — wie sie
sich exemplarisch in der Schliefung veralteter Produktlinien und der Einfithrung
neuer computergestiitzter Arbeitsprozesse darstellte — verweist auf die widerspriichli-
chen Tendenzen von Niedergang und Aufbruch im letzten Drittel des 20. Jahrhun-
derts.”® Fiir die westdeutsche Chemiefaserindustrie war die Bilanz der 1970er-Jahre
insgesamt eher negativ. Nach dem Niedergang der heimischen Textilindustrie war die
Branche von strukturellen Uberkapazititen geprigt, die in Verbindung mit steigen-
den Rohstoffpreisen und Lohnen sowie den Wahrungsturbulenzen einen enormen
Anpassungsdruck erzeugten. Die wachsende Komplexitit unternehmerischer Entschei-
dungen lief} die Manager auf das Wissen externer Berater zurtickgreifen, um wie ihre
US-Konkurrenten von den Erfolgen neuer Unternehmenskonzepte zu profitieren.

Dabei raumten sie dem Markt im doppelten Sinne mehr Platz ein. Einerseits be-
deutete die Offnung der Vorstandsetagen fiir externe Beratungsunternehmen eine
Form der Vermarktlichung, bei der auf dem Markt erworbenes Wissen gegeniiber dem
in der Unternehmenshierarchie angesammelten Erfahrungswissen an Bedeutung
zunahm; andererseits gewann »der« Markt als kompetitiv gedachtes Ordnungs- und
Organisationsprinzip itber die von den Beratern eingefithrten Unternehmensmodelle
an Relevanz. Auch im Fall des Akzo-Konzerns erstreckte sich die McKinsey-Beratung
auf die Organisationsstruktur und die Verantwortlichkeiten der oberen Fithrungs-
etagen — Arbeitsabliufe auf Produktionsebene blieben hingegen auflen vor.””

Bei der Griindung des Akzo-Konzerns 1969 unterbreitete McKinsey die typischen
Dezentralisierungskonzepte einer divisionalen Organisationsstruktur. Im Gegensatz zu
ihren US-Kollegen hatten westdeutsche Unternehmer die Berater unter dem Motto
»Selbst ist der Mann« bis in die 19 60er-Jahre noch weitgehend aus ihren Entscheidungs-
gremien herausgehalten, und auch bei der AKU/VGE-Fusion 1969 zeigte sich dieses
Uberlegenheitsgefiihl gegeniiber theoretischem Beratungswissen.”? Doch spitestens
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Mitte der 19770er-Jahre sahen sich die Manager angesichts steigender Unternehmens-
verluste zum Handeln gezwungen. Nachdem der Strukturplan 1972 am Protest der
Beschiftigten gescheitert war, schaltete die Unternehmensfithrung wenige Jahre spiter
die McKinsey-Berater ein, um mit Hilfe eines vermeintlich objektiven Gutachtens die
bereits geplanten Stilllegungen durchzusetzen. In dieser Situation fungierten die
McKinsey-Analysen vor allem als Argument gegeniiber den Beschiftigten. Infolge-
dessen stiefen nicht nur viele Entscheidungen der Unternehmensspitze, sondern auch
Studien und Vorschlige der Beratungsunternehmen auf harsche Kritik seitens der
Gewerkschaften und Betriebsrite.

Wihrend die Idee des korporativen Kapitalismus auf einen Aushandlungsprozess
von Gruppen mit divergierenden Interessen zielte, ersetzte das Management diesen
Verhandlungsmodus schrittweise durch geheime Arbeitsgruppen und Beratungs-
konzepte ohne Beteiligung der Beschiftigten. Die Schlieffung von Traditionsstand-
orten wie Breda oder Kassel Anfang der 1980-Jahre war dafiir ein weiteres Beispiel.
Trotz guter Konjunkturaussichten schritt die Vermarktlichung des Unternehmens
mit der Einfithrung von Business Units und der stirkeren Fokussierung auf finanz-
wirtschaftliche Parameter in den folgenden Jahren voran. Die Logik der Finanz- und
Aktienmirkte gewann gegentiber Belegschaftsinteressen weiter an Gewicht und
wurde schliefllich zum ausschlaggebenden Kriterium unternehmenspolitischer Ent-
scheidungen. Die wachsende Bedeutung des Marktprinzips im letzten Drittel des
20. Jahrhunderts, die sich in der Organisationsstruktur und der Unternehmens-
strategie niederschlug, ging insofern mit der Aufkiindigung des sozialharmonischen
Basiskonsenses der Boomjahre in der Bonner Republik einher.
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