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Unternehmensleitung und Auslandsproduktion:
Entscheidungsprozesse, Probleme

und Konsequenzen in der schweizerischen
Chemieindustrie vor 1914!

Harm G. Schroter

Résume

Cette étude analyse le comportement des trois entreprises de ['industrie
chimique suisse qui avaient décidé dés avant 1914 d’orienter leur production
vers l'exportation, a I'égard de I'allocation, la réalisation et la conduite de
onze investissements directs. Leur attitude révélait une série de carences au
niveau de la direction qui influaient sur la bonne marche de ’entreprise. Les
paliers progressifs observés par Mira Wilkins dans le cas des investisse-
ments directs des entreprises américaines ne peuvent s’appliquer ici a la
lettre. De méme que les indicateurs proposés par Alfred Chandler concer-
nant la croissance de ['entreprise, la production de masse, les placements et
lorganisation interne, qui étaient jusqu'en 1914 insuffisamment déve-
loppés. Ce n’est donc pas pour favoriser une croissance déja amorcée que les
entreprises suisses de l'industrie chimique ont investi a l’étranger, mais au
contraire, les investissements directs ont fait partie intégrante du processus
de croissance. Ce modele ne vaut pas seulement pour le secteur de la chimie,
mais pour 'industrie suisse en général et plus largement pour les entreprises
exportatrices des petits pays. Les firmes des petits pays ont ainsi réussi a
faire vertu des contraintes imposées par un marché intérieur trop exigu, en
faisant preuve d’'une flexibilité précoce et d'une ouverture a l'égard des
singularités du marché extérieur qu’elles ont su intégrer dans leur stratégie
d’entreprise.

1 Allen Unternehmen und Institutionen, die die Erstellung dieser Studie ermdglicht haben, vor
allem Frau Riedl in der Firma Sandoz, den Herren Bischofberger und Szinnai von Ciba-Geigy
und dem Personal des Schweizerischen Wirtschaftsarchivs Basel, m6chte ich hiermit danken.
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Gerade in kleinen Staaten steht die Problematik der vielfédltigen Inter-
dependenzen mit dem Ausland zunehmend stdrker im Vordergrund ge-
sellschaftlicher Auseinandersetzungen. Einen wesentlichen Teil dieser
Verflechtungen repriisentiert der grenziiberschreitende Wirtschaftsaus-
tausch2. Innerhalb der Aussenwirtschaft haben sich die Auslandsinvesti-
tionen als das Element mit der grossten Dynamik herauskristallisiert, sie
sind schneller gewachsen als der Aussenhandel. Dieses besondere Wachs-
tum ist vor allem seit den 1970er und 1980er Jahren zu beobachten?.
Dabei wird oft iibersehen, dass ein vergleichbarer Wachstumsschub auch
in den beiden Jahrzehnten vor dem Ersten Weltkrieg zu verzeichnen war?.
Damals gewann die Diskussion um die «Auswanderung der schweizeri-
schen Industrie» einen erheblichen Raum. Fiir 1914 sind allein 265 pro-
duzierende Tochterorganisationen schweizerischer Unternehmen im
Ausland nachgewiesen worden?®. Historische Arbeiten haben gezeigt, dass
die Probleme und die Beweggriinde der Direktinvestitionen im Ausland
vor 1914 im wesentlichen die gleichen wie heute waren®. Studien iiber die
Auslandsproduktion’ vor dem Ersten Weltkrieg konnen also aus ver-
schiedenen Gesichtswinkeln von Interesse sein, u.a. weil sie auch ein
vertieftes Verstindnis gegenwirtiger Prozesse ermdglichen.

Eine Reihe schweizerischer Unternehmen der chemischen Industrie
hatte schon vor 1914 im Ausland investiert. Die an diesem Gegenstand
durchgefiihrte Untersuchung, die im folgenden dargestellt werden soll,

2 Vgl. Borner, Silvio; Porter, Michael; Weder, Rolf: Enright Michael: Internationale Wettbe-
werbsvorteile. Ein strategisches Konzept fiir die Schweiz, Frankfurt a.M./New York 1991.

3 Borner, Silvio: Internationalization of industry, an assessment in the light of a small open
economy (Switzerland), Berlin 1985; Borner, Silvio; Wehrle, Felix: Die Sechste Schweiz, Ziirich
1984; Brauchlin, E. A.: «Role and structure of Swiss multinationals», in: Macharzinat, K.;
Staehle, W. H. (Hrsg.), European approaches to industrial management, Berlin 1986; Niehans,
1.: «Benefits of multinational firms for a small parent economy: The case of Switzerland», in
Agmon, T; Kindleberger, C. P. (Hrsg.): Multinationals from small countries, Cambridge/Mass,
1977, S. 1-39; Schréter, Harm: «Swiss multinational enterprise in historical perspectives, in:
Jones, Geoffrey; Schréter, Harm (Hrsg.), The rise of multinationals in Continental Europe,
Aldershot 1993, S. 49-64.

4 Noch 1984 erklirte der fiihrende Experte fiir schweizerische Auslandsinvestitionen, Silvio
Borner: «Doch wir konnen uns hier die Geschichte der Direktinvestitionen ersparen, denn
offensichtlich haben die amerikanischen Kupferminen in Chile oder die Bananenplantagen im
Besitz amerikanischer Firmen in Zentralamerika um die Jahrhundertwende wenig Gemein-
samkeiten mit den heutigen Investitionen einer IBM in Europa oder einer Ciba-Geigy in
Japan» (Borner/ Wehrle, S. 78, Hervorhebung von mir — H. S.).

5 Schréter, Harm: «Etablierungs- und Verteilungsmuster der schweizerischen Auslandsproduk-
tion von 1870 bis 1914», in: Bairoch, Paul; Korner, Martin (Hrsg.), Die Schweiz in der
Weltwirtschaft, Ziirich 1990, S. 391-407, S. 395.

6 Himmel, Ernst: Industrielle Kapitalanlagen der Schweiz im Auslande, Langensalza 1922;
Masnata, Albert: L’émigration des industries suisses, Lausanne 1914; Schroter: Etablierungs-
muster; ders.: Aufstieg der Kleinen. Multinationale Unternehmen aus fiinf kleinen Staaten vor
1914, Berlin 1993.

7 Als Direktinvestition werden im allgemeinen im Ausland gelegene Investitionen definiert, auf
die ein unternehmerischer Einfluss genommen wird. Vertrieb und Dienstleistungen im Aus-
land bleiben aus methodischen Griinden in der vorliegenden Untersuchung ausgespart.
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steht in weiten Teilen beispielhaft nicht nur fiir die schweizerische Aus-
landsproduktion vor 1914, sondern auch fiir jene anderer kleiner europii-
scher Staaten wie Belgien, Dinemark, der Niederlande und Schweden3.

Mira Wilkins hat fiir die multinationalen Unternehmen der USA vor
1914 ein idealtypisches Wachstumsschema entwickelt®, das im Zielland
folgende Stufen umfasst: allgemeiner Export der Mutterfirma, Export
durch vertraglich gebundene, unabhéngige Kaufleute, Inkorporieren des
Absatzes durch Aufbau eines firmeneigenen Vertriebssystems, Umkon-
fektionieren auf handelsiibliche Gebinde, Zusammenfiigen verschiedener
Komponenten, Wartung und Reparatur, Produktion aufgrund von Zulie-
ferung aus dem Mutterland, unabhiingige Produktion. Sie hat darauf hin-
gewiesen, dass die Stufen verschieden stark ausgepriigt sind und ineinan-
der iibergehen konnen. Steven Nicholas hat dieses Schema auch in der
Entwicklung britischer Auslandsinvestitionen in der Zwischenkriegszeit
festgestellt!?, Es wire hier zu priifen, ob dieses Stufenschema auch fiir die
schweizerischen Direktinvestitionen Giiltigkeit besitzt.

Alfred Chandler hat fiir das Wachstum von Unternehmen generell be-
stimmte Charakteristika formuliert!!. Danach sind die folgenden drei
Dinge notwendig: 1. Aufnahme von Massenproduktion, 2. ein eigenes
Vertriebssystem und 3. der Aufbau einer umfassenden unternehmensin-
ternen hierarchischen Organisation zur Steuerung aller Vorginge. Chand-
lers Thesen haben nicht iiberall ungeteilte Zustimmung gefunden!2. Aber
sie haben vielfdltige Forschungen ausgeldst und werden seit Jahren im
internationalen Massstab diskutiert!3, Nach Chandler erfolgen Auslands-
investitionen, nachdem die drei von ihm als notwendig erachteten Vor-
aussetzungen geschaffen worden sind. Auch diese Wachstumsvorstellung

8 Die Darstellung fusst auf Untersuchungen im Rahmen einer Habilitation (Aufstieg der Klei-
nen), bei der iiber 60 Unternehmen mit ca. 400 Direktinvestitionen ausgewertet wurden.

9 Wilkins, Mira: The emergence of multinational enterprise: American business abroad from the
colonial era to 1914, Cambridge, Mass. 1970; dies: The maturing of multinational enterprise:
American business abroad from 1914 to 1970, Cambridge, Mass. 1974.

10 Nicholas, Steven: «Agency contracts, institutional modes, and the transition to foreign direct
investment by British manufacturing multinationals before 1939, in: Journal of Economic
History, 43, 1983, S. 675-686; ders.: «The theory of multinational enterprise as a transactional
mode», in: Hertner, Peter; Jones, Geoffrey (Hrsg.), Multinationals: Theory and history, Al-
dershot 1986, S. 64-79.

11 Chandler, Alfred D. jr.: Scale and scope, the dynamics of industral capitalism, Cambridge,
Mass./London 1990; ders.: «Technological and organizational underpinnings of modern in-
dustrial multinational enterprise: the dynamics of competitive advantage», in: Teichova,
Alice; Lévy-Leboyer, Maurice; Nussbaum, Helga (Hrsg.), Multinational enterprise in historical
perspective, Cambridge/ Paris 1986, S. 30-54; ders.: The visible hand, Cambridge, Mass. 1977.

12 T(olldiday), S(teven) (Hrsg.): «Scale and scope: a review colloquiumy, in: Business History
Review, 64 (Winter 1990), S. 696-720.

13 Z.B. Unter der Leitung des Ziirchers Hansjérg Siegenthaler beschiftigte sich 1990 auf dem
Internationalen Wirtschaftshistoriker-Kongress in Leuwen eine Arbeitsgruppe mit dem
Wachstum von kleinen und mittleren gegeniiber grossen Firmen; auf dem kommenden Kon-
gress in Mailand 1994 wird eine Arbeitsgruppe unter Fridenson (Paris) und Amatori (Mai-
land) die Tragfdhigkeit der Chandlerschen Aussagen fiir weitere Staaten diskutieren.
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ist fiir den Fall von Unternehmen aus kleinen Staaten an unseren Beispie-
len auf ihre Allgemeingiiltigkeit zu iiberpriifen.

Bisher sind die Etablierungsvorginge schweizerischer Auslandsproduk-
tion vorwiegend statistisch-systematisch und z.T. auch 6konometrisch
dargestellt worden!4. Es ist deshalb unser Ziel, die wirtschaftlichen Vor-
ginge in ihrem historischen Kontext zu untersuchen. Die Direktinvesti-
tionen werden nicht nur als Ergebnis, sondern vorwiegend als Gegenstand
eines Entscheidungsvorganges, sowie der sich daraus ergebenden Lern-
vorgédnge, dargestellt.

Die folgenden Fallstudien umfassen die Auslandsproduktion der ge-
samten Branche der schweizerischen chemischen Industrie, einschliess-
lich der sehr kleinen und der gescheiterten Direktinvestitionen. Sie stellen
damit nicht einen reprisentativen Querschnitt, sondern die vollstindige
Untersuchung der Grundgesamtheit dar. Ausdriicklich sei darauf hinge-
wiesen, dass vergleichbare Ergebnisse, wegen der insgesamt relativ guten
Quellenlage in der Schweiz, auch auf der Basis von anderen Branchen
erarbeitet werden konnten, vor allem in der Textilindustrie, der Nah-
rungs- und Genussmittelindustrie oder den Vorprodukte herstellenden
Unternehmen?®>,

Die Studie befasst sich mit den Unternehmen Ciba, Durand & Hugue-
nin und Geigy. Hoffmann-La Roche und Sandoz sind aus unterschied-
lichen Griinden ausgeklammert: Sandoz produzierte vor 1914 nicht im
Ausland'®, Hoffmann-La Roche stellte zwar Waren im deutschen Grenz-
ach her, dies wurde jedoch #hnlich wie im Fall Geigy (s.u.) von den
Zeitgenossen nicht als Auslandsproduktion begriffen. Zudem gewihrte
Roche keinen Zugang zum Archiv, so dass eine mit den anderen Unter-
nehmen vergleichbare Darstellung nicht ermoglicht wurde. Ausgeklam-
mert sind Unternehmen, die in Randbereichen der chemischen Industrie
angesiedelt waren. So produzierten zwar z.B. AIAG (Aluminium Indu-
strie AG) oder Lonza (heute beide Alusuisse) mit elektrochemischen Me-
thoden, zdhlen aber zur metallurgischen Industrie.

14 Vgl. Literaturangaben aus den vorstehenden Anmerkungen. Eine Ausnahme stellt Raubers
Darstellung iiber das schweizerische Engagement in Russland dar, die nicht zuletzt wegen
ihrer anders gearteten Présentation augezeichnet wurde (Rauber, Urs: Schweizer Industrie in
Russland. Ein Beitrag zur Geschichte der industriellen Emigration, des Kapitalexports und des
Handels der Schweizer mit dem Zarenreich [1760-1917], Ziirich 1985); vgl. auch: Schréter,
Harm: «Foreign Direct Investment and Mentality: The Nearby-Factor in Austrian, German
and Swiss Investment», in: Pohl, Hans (Hrsg.), Transnational investment from the 19th Cen-
tury to the Present, Stuttgart 1994 (i.E.).

15 In all diesen Branchen gibt es eine Reihe von Unternehmen, die iiber weit zuriickreichende
Firmenarchive verfiigen. Sie konnten durch Familienarchive und die Basler Handschriften-
sammlung ergédnzt werden. Uber dhnlich gute archivalische Voraussetzungen verfiigen nur
wenige Linder in Europa.

16 Vgl. Riedl-Ehrenberg, Renate, Alfred Kern: Edouard Sandoz. Griinder der Sandoz AG, Ziirich
(Schweizer Pioniere der Wirtschaft und Technik, Nr. 44) 1986; Schroter: Aufstieg der Kleinen.
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Die Ciba

Die «Gesellschaft fiir Chemische Industrie in Basel», seit ihren Anfidngen
als «Ciba» bezeichnet, wurde 1884 als Aktiengesellschaft durch Umwand-
lung gegriindet. Ihr Vorldufer war das Familienunternehmen Bindsched-
ler & Busch. Die Firma stellte hauptsdachlich Farbstoffe her, nahm aber
auch schon 1889 die Produktion von Pharmazeutika auf. Die Firmen-
inhaber hatten das Unternehmen schon lange, bevor eine Diskussion um
Auslandsproduktion entstand, verlassen!’. Fiir unsere Untersuchung
handelt es sich also um einen im Chandlerschen Sinne modernen Typ
eines Unternehmens mit Managementfiihrung und organisatorisch ge-
trennten Abteilungen. Nach schweizerischem Recht existierte eine Direk-
tion, die von einem unabhingigen Gremium, dem durch die Aktionire
gewdhlten Verwaltungsrat, kontrolliert wurde. Als Besonderheit ist der
«engere Ausschuss» des Verwaltungsrates zu erwahnen. Faktisch nahm er
eine vermittelnde Stellung zwischen Direktion und Verwaltungsrat ein,
wodurch die Unternehmensleitung ein wenig mit dem angelsédchsischen
Fiihrungstyp des Board of directors dhnlich wurde. Als eine Art Exekutiv-
organ des Rates tagte der engere Ausschuss sehr viel hdufiger und arbeitete
eng mit der Direktion zusammen. Das Unternehmen entwickelte sich sehr
dynamisch, in Grdsse und Bedeutung konnte es sogar die sehr viel adltere
Firma J.R. Geigy noch vor 1914 iiberholen und sich als wichtigstes Unter-
nehmen der schweizerischen Chemieindustrie etablieren.

Pabianice, die erste Direktinvestition der Ciba

Auch in ihren Auslandsinvestitionen legte die Ciba ein ausserordentliches
Tempo vor. Die erste wurde zur gleichen Zeit in Angriff genommen, als
die Muttergesellschaft selbst eine bedeutende Fusion mit der «Anilin-
farben vorm. Gerber & Co.» in Basel durchfiihrte. 1897 beklagte sich die
BASF, dass die unabhingige Handelsfirma Fehrmann & Weber in Mos-
kau, die auch die Ciba in Russland vertrat, sich nicht an ihre vertraglich
fixierten Vorgaben halte. Hellhorig geworden, iiberpriifte auch Ciba das
Moskauer Unternehmen und entzog ihm im Ergebnis sofort die Vertre-
tung. Fehrmann & Weber hatten unter eindeutigem Bruch des Vertrages
mit Ciba weniger Basler Produkte verkauft, als vielmehr der Konkurrenz
den Vorzug gegeben. Der Ciba-Verwaltungsrat stellte fest, dass «uns be-
deutender Schaden erwachsen ist»'8. Als Sofortmassnahme wurde als
17 Albert Busch musste aufgrund des Konkurses zweier Versicherungsgesellschaften in Winter-
thur als deren ehemaliger Direktor seine Basler Firma verlassen. Dr. Robert Bindschedler
griindete 1893 erneut ein eigenes Unternehmen, die «Baseler Chemische Fabrik», die einige

Jahre nach seinem Tod 1901 von der Ciba iibernommen wurde.
18 57. Sitzung, 18. Juni 1897 (FA Ciba VR 1).
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Ciba-Vertreter Herr Mohn, der die Firmenvertretung in Mailand leitete,
nach Moskau geschickt, um den Vertrieb in eigene Hinde zu nehmen.
Dort unterhielt die Ciba seit einigen Jahren ein Warenlager und eine
Farbenmischanlage. Da Rohstoffe in Russland meist erheblich geringer
verzollt wurden als Fertigwaren, betrieben viele auslédndische Firmen sol-
che Anlagen!®. Weil es die Aufgabe solcher Mischanlagen war, eine sub-
stantielle Investition iiberfliissig zu machen, werden sie in der vorliegen-
den Untersuchung nicht als Direktinvestition im Sinne der obengenann-
ten Definition gewertet. Im Fall der Ciba-Niederlassung in Moskau spie-
gelte auch die Kostenstruktur den Charakter einer Handelsniederlassung.
Im Rechnungsjahr Juli 1897 bis Juni 1898 standen den allgemeinen Auf-
wendungen von 111 000 sFr. Zélle und Frachten von 94 000 sFr. gegen-
iiber2,

Nach lingeren Verhandlungen konnte zum 1. Juli 1899 die erste Di-
rektinvestition der Ciba durchgefiihrt werden. Durch eine Fusion mit der
Firma Schweikert & Froelich wurde die «Pabianicer AG. fiir Chemische
Industrie» gegriindet und das Aktienkapital von 750 000 Rbl von beiden
Seiten hilftig aufgebracht?!. Vor der Fusion war die Firma Schweikert &
Froelich genauestens untersucht worden, wobei die Personlichkeit der
Leiter, ihre Fiilhrungsqualitit und die Art der Abschreibungen besondere
Hervorhebung erfuhren. Die geographische Schwerpunktverlagerung in
das polnische Textilzentrum um Lodz, die diese Fusion bedeutete, wurde
begriisst, die Niederlassung in Moskau aber beibehalten. Bis 1910 wurden
Essigsdure, Borax sowie einfache Azo- und Schwefelfarbstoffe aufgrund
von Vorprodukten aus Basel produziert, ab 1914 Pharmazeutika konfek-
tioniert sowie Produktion und Gebidude bis 1913 sténdig in kleinen
Schritten erweitert. Vertragliche Regelungen zwischen Ciba und «Pabia-
nice» betrafen das Absatzgebiet und die Absatzmenge als auch das jahrli-
che Entgelt fiir Know-how in Héhe von 5000 Rbl?2. Das Statut legte neben

19 Diese kleinen, wenig aufwendigen «Mischanstalten» verrithrten rein mechanisch chemisch
fertige Produkte. Oft wurden zudem Grossgebinde in Verkaufseinheiten umgefiillt. Eine
Direktinvestition kann hierin wegen der geringen Bedeutung der Mischanlagen nicht gesehen
werden.

20 Betriebskosten Moskau, FA Ciba, KG 2. 15. 04.

21 Eingebracht wurde folgendes:

Schweikert & Froelich: Ciba

Immobilien und Mobilien .. 185 000 Rbl Vorrite u. Mischanstalt ..... 60 000 Rbl
VOITALE , .o vesinis o smssans s 140 000 Rbl Saldo Aussenstidnde ......... 60 000 Rbl
Saldo Aussenstédnde ......... 30 000 Rbl Verfahren u. Erfahrungen... 50 000 Rbl
Bareinlage cooo sowvovs oo svvens 20 000 Rbl Bareinlage .......ccooeenennnnn 205 000 Rbl

750 000 Rbl

(Rundschreiben der Direktion an den VR, 17. August 1899, FA Ciba, VR 1, 58., 21. September
1899).
22 VR-Sitzung vom 18. Mirz 1910 (125.) und 11. Juni 1910 (126.), FA Ciba VR 1.
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den normalen Abschreibungen?? fest, dass vom Nettogewinn erst 15% an
die Herren Schweikert und Froelich und 5% an die Ciba abzufiihren waren
und nur 78% (nach 2% Tantieme) zur Verteilung an die Aktionire gelang-
ten. Obwohl an einen Aktienverkauf nicht gedacht war, lag in dieser
Regelung eine besondere Sicherheit fiir die Griinder.

Nach einem dreiviertel Jahr befasste sich der Ciba- Verwaltungsrat
erneut mit «Pabianice» und stellte ohne besondere Bemerkungen fest, dass
der Umsatz noch viel zu gering sei2%. In der Tat hatte Pabianice in den
ersten drei Jahren Anlaufschwierigkeiten, die insbesondere auf den Ge-
bieten der Finanzen und der Leitung lagen. Gleich zu Beginn sah sich
Pabianice gezwungen, ihren polnischen Aktioniren Schweikert und Froe-
lich einen Kredit einzurdumen?’, Die Vorrite ihrer ehemaligen Firma
waren zu hoch bewertet, wihrend sie angenommen hatten, ihr Wert sei bei
der Fusion unterschétzt worden. Infolgedessen hatten sie nicht «<hochstens
noch einige tausend Rubel» bar einzuzahlen, sondern 30 000 Rbl. Da sie
sich hierzu ausserstande sahen, musste die Pabianicer AG ihnen diese
Summe kreditieren. Auf der schweizerischen Seite lagen die Dinge genau
umgekehrt. Das Moskauer Lager der Ciba erwies sich als betrichtlich
unterbewertet, wodurch sich die Basler Bareinlage verkleinerte. Eine ent-
sprechende Summe aus der Schweiz war aber fiir die notwendigen Be-
tricbsmittel vorgesehen, so dass auch hier ein weiterer Finanzbedarf ent-
stand. Die Ciba musste mit einem Kontokorrentkredit in Héhe von
500 000 sFr. (66% des eingezahlten Aktienkapitals) aushelfen. Obwohl
damit schon nach einem Jahr die vorgesehene Investitionssumme um 50%
iiberschritten wurde, 15ste diese Entwicklung keine Bedenken in Basel aus.
«Unsere Beteiligung sei mithin bedeutend grosser als urspriinglich beab-
sichtigt war», lautet der entsprechende Satz im VR-Protokoll?6. Auch in
den folgenden Jahren driingte die Ciba nicht auf ein schnelles, sondern auf
ein sicheres Geschift. In Russland waren risikoreichere Abschliisse als in
Mittel- und Westeuropa iiblich. Insbesondere waren langfristige Zah-
lungsziele gingig. Die Ciba mochte diese Risiken nicht mit den iiblichen
statutarischen Riickstellungen abgedeckt wissen, sondern dringte auf Er-
gdnzungen. Deshalb wurde schon im ersten Jahr eine Sonderreserve ge-
bildet und als Form eine Zusatzabschreibung auf das Warenlager gewihlt,
die den Vorteil hatte, steuerlich nicht erfasst zu werden?’.

23 Wie bei vielen schweizerischen Unternehmen waren die Abschreibungen wie folgt festgelegt:
Jahrlich 5% auf Gebiude usw., 10% auf Maschinen.

24 70. Sitzung vom 10. Mai 1900, FA Ciba, VR 1.

25 Vgl. auch im folgenden Protokoll der 72. VR-Sitzung vom 31. Oktober 1900, FA Ciba, VR 1.

26 Ebenda, S. 4.

27 79. Sitzung des VR vom 3. Juni 1902, 81. Sitzung des VR vom 22. September 1902.
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Wie bei vielen Fusionen entstanden auch in Pabianice Differenzen in
_ der Fiihrungsmannschaft. Als Direktoren waren eingesetzt Schweikert,
Froelich und der Ciba-Direktor Georg?®. Da Herr Georg in Basel arbeitete,
wurde seine Funktion in Pabianice durch Herrn Mohn, den bisherigen
Reprisentanten der Ciba in Russland, iibernommen. Zwischen Mohn und
den beiden Direktoren vor Ort entstanden Meinungsverschiedenheiten,
die bis zum endgiiltigen Zerwiirfnis eskalierten. Direktor Georg, aus Basel
angereist, sah auch keine Verstindigungsméglichkeiten und entschied,
Herrn Mohn auszutauschen. Er wurde 1902 durch den allseits erwiinsch-
ten Herrn Haas ersetzt?®. Seit diesem Wechsel entstanden keine Rei-
bungsverluste mehr in der Fiihrungsspitze. Knapp drei Jahre lang hatten
personelle Unstimmigkeiten die Filiale belastet, bevor von Basel einge-
griffen wurde. Ob sich in dieser erstaunlich langen Zeit Fiihrungsschwi-
che, Desinteresse oder Langmut zeigt, soll im grosseren Rahmen unten
erortert werden.

Im nichsten Jahr, 1903, wurde mit 5% Dividende ein gutes Ergebnis
konstatiert3® — obwohl die beiden vorhergehenden sogar besser waren. Fiir
die Bewertung des finanziellen Erfolges kam der intern errechneten «Ver-
zinsung» des eingesetzten Kapitals (nach Abschreibung) eine weit grossere
Bedeutung zu als der Dividende. So betrug die Dividende 1907/08 7%, die
«Verzinsung» (Rendite) aber 15,3%. Im folgenden Jahr stieg die Dividende
auf 11%, die Rendite dagegen blieb bei 15%. Der russisch-japanische Krieg
brachte 1904/05 einen Umsatzriickgang mit sich. Fiir die Dividendenzah-
lung 1905 wurden die stillen Reserven aufgeldst®!. Die folgenden Jahre
erwiesen sich aber erneut als sehr positiv.

1912, das Aktienkapital war inzwischen von anfinglich 750 000 Rbl auf
2 Mio. Rbl erhoht worden, wurden bedeutende Vergrésserungen durchge-
fiilhrt. Es sollten die grossen Zollvorteile des Russischen Reiches ausge-
nutzt und kohlensaures Kali hergestellt werden. Dieses Produkt wurde mit
3,60 Rbl/Pfd., das Vorprodukt Chlorkali dagegen iiberhaupt nicht ver-
zollt. Gleichzeitig erwarb die Ciba eine Braunkohlenlagerstitte in der
Nihe von Pabianice. Der Finanzbedarf der Investition von 1 Mio. Rbl
wurde durch Obligationen, deren Zeichner ungenannt blieben, gedeckt.
Um die Obligationen sicherer und damit attraktiver zu machen, wurde
das Pabianicer Aktienkapital auf 3 Mio. Rbl erhéht. Diese Erh6hung
erfolgte rein buchungstechnisch, indem die Immobilien eine entsprechend

28 Als nicht kleinliches Entgelt erhielten Schweikert und Froelich ein Jahresgehalt von je 12 000
Rbl und Georg von 2400 Rbl.

29 Protokoll der 79. VR-Sitzung vom 3. Juni 1902.

30 Protokoll der 85. VR-Sitzung vom 18. September 1903.

31 Protokoll der 95. Sitzung des VR am 5. Oktober 1905.
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hohere Bewertung erfuhren. Zugleich konnte ein willkommener Nebenef-
fekt erzielt werden: «Durch diese Verbesserung des Aktienkapitals wird
gleichzeitig erreicht, dass die in Russland unsinnig hohen Steuern, die
nach der Prozenthéhe der Dividende berechnet werden, ermissigt wer-
den.»*? Durch diesen Schritt vergrésserte sich die obengenannte Differenz
von Dividende und Rendite noch. Auch in den folgenden Jahren wurde
Pabianice sukzessive ausgebaut und spielte in der Zwischenkriegszeit in
Ostmitteleuropa eine nicht unbedeutende Rolle3?. Die Investition der
Ciba in Russland war, abgesehen von geringen Anlaufschwierigkeiten, ein
grosser Erfolg.

St-Fons, die zweite Direktinvestition der Ciba

Die Basler Chemiefirma Durand & Huguenin fragte 1899 bei der Ciba an,
ob sie Interesse an einer Produktionsstitte in St-Fons bei Lyon hiitte.
Allein die innerschweizerische Konkurrenzlage liess auf eine positive
Antwort hoffen.

Um 1900 hatte die Ciba seit einigen Jahren in Frankreich einen riick-
laufigen Umsatz. Ihr Préisident Schuster fiihrte dies auf das Zusammen-
wirken von Zoll- und Patentgesetzgebung zuriick. Wihrend patentierte
Produkte «bis zu etlichen 100%» abwarfen34, sanken die Preise nach Aus-
laufen des Patentschutzes rapide, ein fiir die chemische Industrie norma-
ler Ablauf der Ereignisse. Die sinkenden Preise fiir einfache Produkte
machten es aber immer schwieriger, die franzésischen Zblle zu iibersprin-
gen. Infolgedessen wurden 1898/99 nur noch fiir 373 000 sFr. Waren in
Frankreich abgesetzt’>. Eine Produktion im Nachbarland sollte diesen
Trend umkehren. Der Prisident des Verwaltungsrates begriindete: «Nur
die Fabrikation im Lande selbst wiirde uns in die Lage setzen knnen, dort
auch in der Zukunft wieder befriedigende Resultate zu erzielen.»?® Der
Neubau einer Fabrik wurde nicht erwogen, dagegen zwei bestehende An-
lagen in Paris und Lyon untersucht, die sich aber als ungeeignet erwiesen.
In dieser Situation war das Angebot von Durand & Huguenin willkom-
men.

Auch in weiterer Hinsicht bot St-Fons verschiedene Vorteile. Da beide

32 Bericht iiber den Kauf am 5. Dezember 1912 vom 23. Juli 1913, FA Ciba, KG 2.13.01.

33 Vgl. Schroter, Harm: «Kartelle als Form industrieller Konzentration: Das Beispiel des inter-
nationalen Farbstoffkartells von 1927 bis 1939», in: Vierteljahrschrift fiir Sozial- und Wirt-
schafisgeschichte, Bd. 74, 1987, H. 4, S. 479-513, S. 505f. Die Anteile von Schweikert und
Froelich wurden von der Ciba iibernommen (Aufzeichnung iiber Pabianice vom 26. Februar
1946, FA Ciba, KG 2.13.01.).

34 VR-Protokoll der 68. Sitzung vom 28. November 1899, FA Ciba VR 1.

35 Entsprechend 44170 kg (FA Ciba W 1.00).

36 VR-Protokoll der 68. Sitzung am 28. Februar 1899 (FA Ciba VR 1).
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Vertragsseiten einen Firmensitz in Basel hatten, waren die generellen
Verhiltnisse zumindest in Umrissen bekannt und die Verkaufsgriinde
unmittelbar nachvollziehbar. Hierdurch lag ein besonderes Vertrauen vor.
Weiter kam hinzu, dass der von Durand & Huguenin neu ernannte Be-
triebschef in St-Fons, Dr. Busch, ein Sohn des Firmengriinders der Ciba
(vorm. Bindschedler & Busch) war. Er erklérte sich bereit, gegen ein an-
sehnliches Gehalt St-Fons fiir drei Jahre auch fiir die neue Muttergesell-
schaft weiter zu leiten3’. Alle Ciba-Direktoren hatten St-Fons selbst be-
sichtigt — nach Pabianice und Moskau war immer nur Direktor Georg
gereist —, hatten die Verkehrsanbindung besonders gelobt und sich fiir den
Kauf ausgesprochen. Auch im Verwaltungsrat herrschte, wenn nicht ge-
rade euphorische, so doch ausgesprochen positive Stimmung. Selbst Mit-
glieder, die der Auslandsproduktion generell reserviert gegeniiberstanden,
wie Herr Dreyfus-Neumann, stellten ihre Bedenken ausdriicklich zuriick.
Prisident Schuster wagte sogar eine Vision der Zukunft: «Es sei nicht
ausgeschlossen, dass in absehbarer Zeit die Frage an uns herantrete, ob wir
nicht aus den gleichen Griinden wie jetzt in Frankreich auch in Amerika
fabrizieren sollten.»3® Es wurde also weniger iiber das «ob» als iiber das
«wie» gesprochen. Durand & Huguenin hatten urspriinglich sFr. 550 000
gefordert, erhielten aber schliesslich 180 neue Ciba-Aktien im Nominal-
wert von sFr. 1000. Fiir die Akquisition erhohte die Ciba ihr Kapital von
sFr. 3,4 auf 3,75 Mio. Der Emissionskurs betrug 220%, so dass Durand &
Huguenin einen Gegenwert von ca. sFr. 400 000 erhielten. Vom Agio der
iibrigen 170 neuen Aktien wurden vorsichtshalber sFr. 58 000 in eine
spezielle Reserve fiir St-Fons eingestellt. Die kommenden Monate zeigten,
wie notwendig diese Reserve war.

Der Betrieb wurde zum 1. Januar 1900 iibernommen. Schon innerhalb
der ersten vier Monate musste ein Teil stillgelegt werden, da sich die
Fabrikation als unrentabel erwies®. Das Hauptprodukt, Fuchsin, musste
preislich angehoben werden, worauf die Kundschaft, der der Besitzwech-
sel nicht entgangen war, verirgert reagierte. Selbst auf erhhtem Preis-
niveau blieb die Lage ungesund, denn nur eine doppelte Sonderstellung
verlich dem Fuchsin Rentabilitit: St-Fons reprédsentierte den einzigen
Hersteller in Frankreich, welches seinerseits den Import mit einem Zoll
von 1 FF/kg behinderte, jeglicher Export blieb aber gdnzlich ausgeschlos-
sen, da die Produktionskosten in St-Fons sehr hoch lagen. Trotzdem blieb

37 Fiir einen Anfinger wie Herrn Dr. Busch war das festgelegte Entgelt von 15 000 sFr./Jahr
zuziiglich Tantieme, Mindestgarantie 5000 sFr./Jahr durchaus ungewdhnlich, wurde aber in
der VR-Sitzung nicht angefochten (ebenda).

38 Hervorhebung im Text (ebenda).

39 Protokoll der 70. Sitzung des VR am 20. Mai 1900 (vgl. auch im folgenden) FA Ciba VR 1.
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die Haltung weiter optimistisch, es wurden neue Installationen errichtet
und fiir 44 000 FF ein anliegendes Grundstiick von 10 000 m? fiir spitere

Vergrosserungen erworben. Der Bericht der Ciba-Direktion an ihren Ver-
verlegt werden sollte. Das Verwaltungsratsprotokoll lisst erkennen, dass
die Direktoren eben diese Frage befiirchteten und sie lieber umgangen
hitten. Da ja aber Zoll und Importsubstitution die Investitionsgriinde
darstellten, war dieser Punkt entscheidend, und der Verwaltungsrat ver-
sdumte es nicht, eine entsprechende Frage zu formulieren. Die Direktoren
konnten hierauf nur drei Produkte nennen. Fiir alle anderen blieb der
Absatz in Frankreich zu klein und damit die Investitionskosten zu hoch?,
Auch beziiglich des Zollschutzes hatte man sich ungeniigend kundig ge-
macht: Weil Rohstoffe ebenfalls verzollt wurden, fielen Vorprodukte in
Basel preisgiinstiger aus*!; dadurch schmolz der Zollschutz fiir das Fertig-
produkt um 50%. Ergénzend wies die Direktion darauf hin, dass fiir Zwi-
schenprodukte die Lage allerdings giinstiger sei, insbesondere fiir solche,
die nicht mit der Farbenherstellung, dem eigentlichen Produktionsgebiet
der Ciba, zusammenhingen. Nihere Berichte wurden dem Verwaltungsrat
fiir die folgenden Sitzungen versprochen. Schon zu diesem Zeitpunkt liess
sich erkennen, dass St-Fons eine Fehlinvestition verkodrperte. Das erklirte
Ziel, die Verlegung der Produktion fiir den franzésischen Markt nach
Frankreich und die Erh6hung der Rentabilitit durch Ausnutzen des Zoll-
schutzes, konnte so nicht erreicht werden. Auch in den folgenden Sitzun-
gen wird deutlich, dass die Direktion das vom Verwaltungsrat formulierte
Globalziel — Hebung des Absatzes in Frankreich — nicht oder nur ungenii-
gend auf seine Realisierbarkeit mittels Direktinvestition untersucht hatte.
Trotzdem wurde der Grundstiickskaufin eben dieser Sitzung beschlossen.
Weiterhin herrschte Optimismus vor.

Erst in der iibernédchsten Verwaltungsratssitzung am 31. Oktober 1900,
flinf Monate spiter, stand St-Fons wieder auf der Tagesordnung. Die
Betriebsverluste der ersten sechs Monate beliefen sich auf sFr. 70 000. Der
Buchwert von St-Fons war mit sFr. 400 000 angesetzt, und sFr. 458 000
waren investiert worden*?. Das Defizit erreichte also ein bedrohliches
Ausmass. Deshalb sollte die Direktion «alles aufbieten», um am Jahres-
ende «wenigstens ohne Verlust» dazustehen*?, — eine Forderung, die drei

40 Vgl. auch im folgenden: ebenda.

41 Diese Erkenntnis hitte man schon dem Verkaufsangebot entnehmen konnen. Durand &
Huguenin hatten eine Liste der Rohstoffpreise in Basel und St-Fons iibergeben (0. D., FA Ciba,
W 1.00).

42 72. Sitzung (ebenda); sowie H. A. Durand & Huguenin, C 4.2 Aufzeichnung vom 5. Oktober
1909.

43 72. Sitzung FA Ciba VR 1.
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Monate vor Jahresschluss nur appellhaften Charakter haben konnte. Auch
in den folgenden Sitzungen wurde St-Fons nicht grundsétzlich themati-
siert*. Nachdem der Verwaltungsrat zur Kenntnis genommen hatte, dass
seine Pldne fiir St-Fons innerhalb von vier Monaten obsolet geworden
waren, dauerte es noch eineinhalb Jahre, bis eine umfassende Aussprache
iiber St-Fons durchgefiihrt wurde. Dass hier ein Zusammenhang mit dem
Wechsel in der Prisidentschaft des Verwaltungsrates der Ciba bestand,
darf vermutet werden.

Die am 17. Oktober 1901 erfolgte Aussprache iiber St-Fons ergab,
dass sich seit der Sitzung im Mai 1900 nicht viel gedndert hatte. Nur
das negative Ergebnis war im Geschiftsjahr 1900/01 auf zusétzliche
sFr. 140 000 aufgelaufen®’. Erneut verwies die Direktion auf die Herstel-
lung von Zwischenprodukten, die «nun» begonnen werden konnte. Ge-
klagt wurde iiber zwei Punkte, die bei der Akquisition als besonders at-
traktiv gegolten hatten: Die Verldsslichkeit der Verkduferin und die
Tiichtigkeit des Leiters in St-Fons*. Uber die zu ziehenden Konsequen-
zen erschien die Meinung im Verwaltungsrat deutlich gespalten. Vizepri-
sident Passavant-Allemani und Dreyfus-Neumann plddierten fiir die Li-
quidierung der Filiale, wihrend Pridsident Temme, unterstiitzt von Para-
vicini-Vischer, eine umfassende Information von der Direktion (Basel)
verlangte. Es wurde beschlossen, «vor Ende des Jahres 1901 einen aus-
fiihrlichen Bericht»?” von der Direktion zu fordern. Der Beschluss erinnert
an den vom Friithjahr 1900, es waren aber erhebliche Verdnderungen
eingetreten. Wihrend damals die Konzeption einer Auslandsproduktion
zur Uberwindung der Zollschranken einhellig vertreten wurde, forderten
jetzt zwei Mitglieder die Konzentration der Produktion auf das Mutter-
haus. Die mangelnde Qualitit der St-Fonser Produkte wurde auf Lei-
tungsfehler zuriickgefiihrt. «Die Direktion habe in Basel selbst geniigend
zu thun und kénne nicht noch gleichzeitig St-Fons dirigieren ...»*® Diese
Haltung war inkonsequent, da die Existenz von Pabianice nicht angegrif-
fen wurde, was nach der vorgetragenen Argumentation folgerichtig gewe-
sen wire. Widerspriichlich war auch das Ergebnis. Die neuen Installatio-
nen in St-Fons, «mustergiiltig gemacht»*® zur Herstellung von Zwischen-

44 In der 74. Sitzung am 16. April 1901 wurde nur iiber den Stand der Investitionshohe
(sFr. 81 000) und die Reserve (sFr. 100 000) informiert. Allerdings hatte sich der «Engere
Ausschuss» des VR verschiedentlich mit St-Fons beschéftigt. Irgendwelche Auswirkungen
sind aber nicht erkennbar.

45 76. Sitzung des VR am 17. Oktober 1901, FA Ciba VR 1.

46 Zumindest der erste Kritikpunkt war nicht ganz richtig. So wurde iiber die Verkaufspreise,
«die nicht bekannt gewesen sein sollen», (ebenda) im VR am 10. Mai 1900 gesprochen (s.0.).

47 76. Sitzung des VR am 17. Oktober 1901 (FA Ciba VR 1).

48 Ebenda.

49 Ebenda.
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produkten, sollten in Gang gesetzt werden. Aber «weitere Ausgaben fiir
Einrichtungen in St-Fons sollten in der Zwischenzeit keine gemacht wer-
den»*. Da die Ciba kaum Erfahrungen in der Herstellung von Zwischen-
produkten besass, stand zu erwarten, dass eine in der Theorie «muster-
giiltige» Anlage in der Praxis doch einiger Abinderungen bedurfte. Der
Beschluss musste somit als grundsitzlicher, nicht absoluter, verstanden
werden.

Die folgende Sitzung des Verwaltungsrates am 16. Januar 1902 wurde
fiir St-Fons zwar nicht formal, doch tatsiichlich entscheidend. Der Punkt
«St. Fons» riickte auf der Tagesordnung wegen seiner Wichtigkeit nach
vorne. Die Direktion hatte inzwischen einen zweiten Bericht vorgelegt,
nachdem der erste als nicht ausreichend zuriickgewiesen worden war.
Aufgrund dieser zweiten Vorlage erfolgte eine kontroverse Diskussion. Sie
war allerdings geradezu niederschmetternd, denn die einzige positive
Meldung bestand darin, dass der Leiter sich mit seiner vorzeitigen Entlas-
sung einverstanden erklirt hatte’!. Dann aber mussten erneut schwere
Fehler eingestanden werden.

Die Produktion war in der «mustergiiltigen» Anlage nicht angelaufen.
Preisbewegungen erforderten eine Nachkalkulation. Sie ergab, dass das
Mutterhaus in Basel Zwischenprodukte billiger auf dem Markt einkaufen
konnte, als St-Fons sie herzustellen vermochte. Obwohl sich der Chemi-
kalienmarkt seit ldngerem preislich starken Veridnderungen, meist nach
unten, ausgesetzt sah, erfuhr in der Kalkulation fiir eine Alternativpro-
duktion in St-Fons diese Moglichkeit zu wenig Beriicksichtigung. Es blieb
noch die Absicht, «einen schonen Theil bei franzésischen Fabriken abset-
zen zu kénnen»>2. Auch dies erwies sich spiter als Wunschtraum, da «die
gemachten Erhebungen ergeben haben, dass der Absatz in Frankreich, fiir
die néchste Zeit wenigstens, nicht gross genug wiire, um diese Fabrikatio-
nen zu einer lohnenden zu machen»?3. Diese diirren Worte enthiillen eine
geradezu entwaffnende Sorglosigkeit. Zum zweiten Mal waren Investitio-
nen durchgefiihrt worden ohne vorherige Erkundung des méglichen Ab-
satzes. Dies ist um so erstaunlicher, als der Ciba der Markt ja nicht
unbekannt war. Sie wusste, dass fiir die St-Fonser Zwischenprodukte nur
die franzdsische Farbstoffindustrie als Kiufer in Frage kam. Da sie sich
seit Jahren auf dem franzosischen Markt prisent zeigte, war ihr nicht
fremd, dass neben den deutschen Auslandsfabriken in Frankreich kaum
eigenstdndige von grosserer Bedeutung und damit ebensowenig poten-

50 Ebenda.
51 IS_I?;‘?; gl;ezug seines Jahresgehalts und Fortfall der Tantieme (Hohe s.0.) (FA Ciba, VR 1, 77.

52 76. Sitzung des VR am 17. Oktober 1901.
53 77. Sitzung des VR am 16. Januar 1902 (ebenda).
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tielle Kunden existierten. Schon diese kurze Uberlegung hitte die zweite
Installation neuer Maschinen>* verhindern kénnen.

Dem Vorschlag, den die Ciba-Direktion zur Losung des Problems vor-
trug, kamen durchaus radikale Qualitdten zu: von rund 90 Beschéftigten
sollten nur 13 bleiben, ein Personalabbau um rund 85%. Die Chemiker,
die lingerfristige Arbeitsvertrige hétten, konnten in Basel und Pabianice
Arbeit finden, alle iibrigen seien sofort kiindbar. Es sollten mit den rest-
lichen Kriften nur sechs Produkte hergestellt werden. Davon wiirde der
Hauptumsatz auf Benzin entfallen, fiir das man den regionalen Markt
erobern wolle*S, — Erneut wurde also ein der Ciba unbekanntes Betéti-
gungsfeld vorgeschlagen. Mehr noch, wihrend die bisher in Basel und
Pabianice hergestellten Produkte, meist Farbstoffe, in kg bemessen wur-
den, war fiir Benzin natiirlich ein Massenumsatz notwendig. Trotz dieses
durchaus abenteuerlichen Vorschlages wiirde St-Fons nach der Direk-
tionsvorlage auch weiterhin defizitidr bleiben. Der kalkulierte Verlust
wurde auf 14% des Umsatzes geschidtzt und wire auch durch die als
Moglichkeit erwidhnte Umsatzsteigerung nur verkleinert, nicht aber eli-
miniert worden’®. Zudem blieb die Kapitalverzinsung vollstindig unbe-
riicksichtigt, d.h. die vorhandenen Investitionen hétten vollstdndig abge-
schrieben werden miissen! Buchmissig bedeutete die Vorlage also 1. den
totalen Verlust von St-Fons und 2. unbefristete Ubernahme der weiter
entstehenden Verluste. Dieser zweite schon revidierte Vorschlag darf also
getrost als eine ziemliche Zumutung der Direktion gegeniiber dem Ver-
waltungsrat charakterisiert werden. Infolgedessen ergriff Direktor Georg
nach Bekanntgabe der Vorlage sofort das Wort und erklérte, «dass eine
vollstindige Schliessung der Fabrik in St. Fons einem allmé#hlichen Ver-
zicht auf das franzosische Geschift gleichkommen werde»®’. Auch der
Hinweis auf das Firmenprestige fehlte nicht.

Der Verwaltungsrat opponierte massiv gegen die Direktionsvorlage.
Zwar wurde der merkwiirdige Benzinvorschlag einhellig per Nichtbefas-
sung ad absurdum gefiihrt, aber die Meinungen, welche Schritte zu unter-
nehmen seien, fielen sehr unterschiedlich aus. Die Diskussion wurde leb-
haft gefiihrt, und alle Anwesenden beteiligten sich ohne Ausnahme. Vize-
prisident Passavant-Allemani wiederholte seine Forderung nach Stille-
gung mit noch deutlicheren Worten. «Es miisse getrachtet werden, die
begangenen Fehler raschmdglich wieder gut zu machen». Die Reputation
der Ciba stiinde iiberhaupt nicht in Frage, auch wenn die Fabrik nach
Ausfiihrung der vorliegenden Liefervertrige sofort geschlossen wiirde, was

54 Die erste war nach dem Kauf fiir Farbstoffproduktion gedacht (s.0.).
55 77. Sitzung a.a.0.

56 Ebenda.

57 Vgl. auch im folgenden: ebenda.
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er hiermit beantrage. Damit wandte er sich gegen den Antrag des Prisi-
denten, der der Direktion einen halbjihrigen Probebetrieb bis zum
30. Juni 1902 gestatten wollte. Unterstiitzt wurde der Vizeprisident von
den Mitgliedern Dreyfus-Neumann, Paravicini, Respinger und Georges-
Passavant. Letzterer forderte sogar die Kiindigung der eingegangenen
Liefervertrége. Sulzer-Steiner sucht dagegen den Ausweg nach vorn: Unter
Hinweis darauf, dass St-Fons bisher noch nie richtig in Betrieb war, miisse
man den Versuch, dass «ein Jahr voll fabriziert wiirde», wagen, denn «bis
jetzt habe man fiir die Fabrik viel zu wenig Verwendung gehabt». Obwohl
die Mehrheit des Verwaltungsrates sich deutlich fiir die Liquidation aus-
gesprochen hatte, wurde dem Antrag des Prisidenten Temme auf einen
halbjdhrigen und eingeschrinkten Probebetrieb schliesslich zugestimmt,
allerdings mit der Auflage, dass die Direktion sich in dieser Frist gleich-
zeitig nach Kédufern fiir die Fabrik umsehen solle.

Der eingeschriinkte Betrieb in St-Fons konnte verlustfrei gestaltet wer-
den’%. Nachdem die Direktion eine weitere Vorlage erarbeitet hatte,
wurde der befristete Probebetrieb einstimmig um ein Jahr verlingert®.
Nachdem dieses Jahr (1902/03) einen kleinen Gewinn brachte, wurde die
Fortfiihrung ohne weitere Diskussion im Verwaltungsrat beschlossen®®.
1903/04 blieb ohne Gewinn, aber die urspriingliche Absicht wurde
schrittweise verwirklicht: Hochverzollte Produkte wurden in St-Fons her-
gestellt®!, nur noch rund 50% des Absatzes in Frankreich importiert62.

Auch in den folgenden Jahren ging es, gleichwohl auch sehr langsam, so
doch stetig, bergauf. 1901/02 wurden mit 12 Beschéftigten 3000 kg Farb-
stoff hergestellt, 1905/06 schon 56 000 kg. Der Gewinn schwankte 1904 bis
1909 zwischen 72 000 und 98 000 sFr., und fiir 1905/06 ist eine Rendite
von 18% iiberliefert®. Von einer Liquidation war nicht mehr die Rede.

58 79. Sitzung des VR am 3. Juni 1902 (ebenda).
59 80. Sitzung des VR am 27. Juni 1902 (ebenda).
60 84. Sitzung des VR am 30. Juni 1903 (ebenda).
61 Transfer der Produktion:

Jahr Aufnahme der Farbstoffproduktion (Stiickzahl)

(FA Ciba, W 1.07).
62 Fiir das Jahr 1. Juli 1903 bis 30. Juni 1904: Sitzung des VR sm 23. September 1904 (ebenda).
63 Die Zahlen sind nur bruchstiickhaft iiberliefert. Sie wurden aus den Akten des VR und
Ciba-Unterlagen iiber St-Fons zusammengestellt (FA Ciba Bestinde VR 1, W I, W 100,
W 1.07).
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Aber das Interesse des Verwaltungsrates war gering. Uber die Jahreser-
gebnisse hinaus wurde St-Fons bis 1914 nicht mehr thematisiert. Weder
wurden langfristige Pline noch Aufbaustufen erarbeitet. St-Fons war dem
dortigen Leiter, dem Franzosen Mairond, weitgehend selbst iiberlassen.
Herr. Mairond baute St-Fons, ohne Mittel aus Basel zu erhalten, schritt-
weise aus. Die Wende kam infolge des Ersten Weltkrieges, als St-Fons
wegen des grossen Bedarfs zu einem bedeutenden franzosischen Hersteller
erweitert wurde.

St-Fons wurde bis nach dem Zweiten Weltkrieg als ausldndische Be-
triebsstétte gefiihrt. Die Filiale hatte keinen eigenen Rechtsstatus und wies
Offentlich keine Zahlen aus. Ihr Ergebnis ging jeweils in das der Basler
Muttergesellschaft ein. Vor 1914 existierte auch kein eigenes Vertriebs-
netz. Die St-Fonser Produktion wurde von Basel aus in Frankreich ver-
marktet. Der Fall St-Fon repréasentiert damit die Umkehrung des Schemas
zum Ablauf von Direktinvestitionen: Bevor die Ware in dem Land fiir das
Land vermarktet wurde, wurde sie in Frankreich fiir den franzdsischen
Markt hergestellt, aber vom Mutterland aus vertrieben.

Einen besonderen Verlauf nahm der Vertrieb pharmazeutischer Ciba-
Produkte in Frankreich. Bis 1909 wurde er ausschliesslich iiber eine
schweizerische Handelsgesellschaft mit Filialen in Paris und Bellegarde
durchgefiihrt. In jenem Jahr wurde bei der St-Fonser Fabrik ein Absatz fiir
Pharmazeutika eingerichtet. Aufgrund staatlicher Vorschriften glaubte
die Direktion in Basel schon ein Jahr spiter eine neue, eigenstindige
Organisation, die Laboratoires Ciba, schaffen zu miissen. Ihr stand als
«Geschéftsinhaber nach aussen» Herr Guerry®* vor, der die notwendige
Qualifikation eines «Apothekers I. Klasse» besass. Tatsdchlich waren aber
keinerlei Rechte an Herrn Guerry abgetreten, so dass er lediglich als
Strohmann fungierte. Es zeigte sich erneut, dass die Direktion sich nicht
geniigend mit St-Fons befasst hatte. Denn erst der Verwaltungsrat musste
auf die juristische Groteske hinweisen, der Vertrag «u.a. auch des Inhalts,
dass die Griindung nur eine Scheingriindung ist, um den Anforderungen
des franzosischen Gesetzes zu geniigen», sei unhaltbar. Der Auftrag der
Sitzung lautete, «moglichst rasch einen neuen Vertrag mit Guerry abzu-
schliessen, der weniger anfechtbar ist, als der jetztige». Trotzdem beeilte
sich die Direktion keineswegs. Uber ein Jahr spiter®® wird berichtet, dass
inzwischen der Vertrag aber auf Wunsch der anderen Seite, Herrn Guer-
rys, aufgehoben wurde.

Die Verdnderung wurde auch zu einer inhaltlichen Neuordnung ausge-
nutzt. Der Apotheker Rolland wurde «Inhaber» der Laboratoires Ciba.

64 Vgl. auch im folgenden: 134. Sitzung des VR am 29. September 1911 (FA Ciba VR 1.)
65 Vgl im folgenden: 140. Sitzung des VR am 26. Oktober 1912 (ebenda).
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Gegen eine Kommission von 2% des Nettoumsatzes oblag ihm nicht nur
der Absatz, sondern er musste auch die in grossen Gebinden gelieferte
Ware konfektionieren sowie die hierfiir notwendige fiir den Endverbrau-
cher bestimmte Verpackung selbstindig beschaffen. Gerade dieser letzte
Punkt weist darauf hin, dass die Direktion sich mit St-Fons méglichst
wenig beschéftigen wollte. Wihrend Markenzeichen allgemein lingst ein-
gefiihrt und in ihrer Bedeutung erkannt waren, wihrend die Konkurrenz
vor der Haustiir allergréssten Wert auf die dussere Gestaltung der Ware
fiir den Endverbraucher legte (Hoffmann-La Roche in Basel!), wurde die-
ser Punkt flir St-Fons nicht beachtet. Allerdings entsprach auch dieser
Vertrag trotz rechtskundiger Priifung in Lyon «nicht den gesetzlichen
Bestimmungen»®®, so dass innerhalb weniger Monate eine weitere Umor-
ganisation notwendig erschien. Es stellte dies innerhalb von vier Jahren
die vierte dar! Dieses Mal wurde erneut Herr Guerry bemiiht und in einem
Dreiecksverhiltnis Rolland-Guerry—Ciba die entscheidenden Rechte so-
wie die zu deren Durchsetzung probaten Rechtsmittel in Basel konzen-
triert. Die Wichtigkeit des dusseren Erscheinungsbildes der Laboratoires
Ciba wurde spéter erkannt. In der VR-Sitzung am 12. April 1914 fiel der
Beschluss, die Pharmawerbung in Frankreich endlich unter dem Namen
«Laboratoires Ciba» durchzufiihren und nicht, wie bis dahin, unter dem
des vornehmlich durch die Farbenproduktion bekannten Namen Ciba der
Basler Muttergesellschaft. Gleichtzeitig wurde als Ziel definiert, «unserem
pharmazeutischen Geschift in Frankreich mehr einen franzosischen An-
strich zu geben»%’. Nicht zuletzt durch den Unwillen sowohl seitens der
Direktion als auch des Verwaltungsrates, sich einmal sehr griindlich mit
St-Fons zu beschiftigen, entstand die Notwendigkeit, sich mit Teilproble-
men immer wieder erneut zu befassen. Die Organisation von St-Fons als
Betriebsstétte von Basel fiihrte dazu, die spezifischen Probleme, die neben
der Entfernung auch durch eine andere staatliche Administration ent-
standen, tendenziell zu vernachldssigen.

Clayton, die dritte Direktinvestition der Ciba

Je grosser und bedeutender die Ciba wurde, desto mehr wurde sie sich
ihrer starken Abhéngigkeit im Rohstoff- und Vorproduktsektor bewusst.
Schon in den 1880er Jahren hatte sie dieses Problem aufgegriffen®®, in-

66 Vgl. im folgenden: 144. Sitzung des VR am 26. Juni 1913.

67 148. Sitzung des VR am 12, Januar 1914.

68 Der Vorginger der Ciba, Bindschedler & Busch, gab eine Lizenz an BASF u.a. gegen den
glinstigen Bezug von Zwischenprodukten. Riedl-Ehrenburg, Renate, Alfred Kern: «<Edouard
Sandoz, Griinder der Sandoz AG», Basel/Ziirich 1986, Schweizer Pioniere der Wirtschaft und
Technik Bd. 44, S. 24.
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zwischen war es dringlicher geworden. Ihr grosster Lieferant, die «Chemi-
sche Fabrik Griesheim-Elektron», nahm nach und nach selbst die Farb-
stoffproduktion auf und entwickelte ein recht aggressives Verkaufsgebah-
ren. Dort, wo sich die Ciba den meist von der deutschen Industrie domi-
nierten Konventionen angeschlossen hatte, waren gute Verdienstmog-
lichkeiten, auf anderen Gebieten aber machte u.a. auch Griesheim-Elek-
tron «die riicksichtsloseste Konkurrenz»®°. «... das Gefiihl der Abhéngig-
keit von der Laune und dem guten Willen eines Konkurrenten [wurde —
H.S.] immer driickender»’?. Langfristig sah die Direktion sogar die Exi-
stenz des Unternehmens gefdhrdet: «Es ist ferner einleuchtend, dass wir
durch den Bezug von Rohstoffen von unserer Konkurrenz, der letzteren
ihre eigenen Produkte verbilligen und ihr damit die Mittel in die Hénde
liefern, uns in einem ihr passenden Moment auf dem Weltmarkt an die
Wand driicken zu konnen.»’! Gewiss war diese Aussage iibertrieben, aber
die strukturelle Schwiche des Unternehmens blieb uniibersehbar. 1907
begann die Ciba deshalb mit Kalle & Co., Biebrich, zu verhandeln. Ihr Ziel
bestand darin, eine Interessengemeinschaft zwischen Kalle, Weiler-ter-
Meer und der Ciba, d. h. zwischen zwei Farb- und einer Rohstoffabrik, alle
am Rhein gelegen, abzuschliessen’?. Dies hitte neben dem «3-Bund»
(Bayer, BASF, Agfa) und dem «2-Bund» (Hoechst, Cassella) einen weite-
ren Schwerpunkt innerhalb der chemischen Industrie Europas geschaffen.
Vier Monate spiater wurde der Ciba-Verwaltungsrat unterrichtet: «Kalle
habe in nicht gerade fairer Weise die diesbeziiglichen Unterhandlungen
abgebrochen»’3. Hoechst hatte schneller reagiert und sich an Kalle betei-
ligt. Dadurch war die Ciba nicht nur zuriickgeworfen, sondern strukturell
noch stidrker bedroht, denn ein potentieller Partner im fiihrenden Che-
mieland Deutschland war nun nicht mehr in Sicht. Im Verwaltungsrat
blieb unwidersprochen, dass damit ein strategisches Problem vorlége. Die
Losung aber blieb noch offen. In der Sitzung am 15. Oktober 1909 wurde
Grossbritannien wegen des neuen Gesetzes zur zwangsweisen Patentaus-
iibung genannt, aber die USA als moglicher Produktionsstandort wegen
ihres grossen Absatzmarktes vorgeschlagen und gleichzeitig dorthin eine
Erkundungsreise durch das Direktorium beschlossen’™. Merkwiirdig
bleibt an diesem Beschluss, dass das eigentliche Problem, die sichere

69 «... und verdirbt uns die Preise auf der ganzen Linie.» Denkschrift der kaufménnischen Di-
‘rektion der Ciba an ihren VR vom 14. Dezember 1910 (FA Ciba ohne Nr.) «... geradezu

unanstindig schroffe Haltung ...» Denkschrift der technischen Direktion der Ciba an ihren VR
vom 14, Dezember 1910 (FA Ciba ohne Nr.).

70 Ebenda (technische Direktion).

71 Ebenda.

72 Protokoll des VR, 108. Sitzung am 20. November 1907, FA Ciba, VR 1.

73 Protokoll des VR, 110. Sitzung am 23. Mirz 1908, ebenda.

74 Protokoll des VR, 123. Sitzung am 15. Oktober 1909, ebenda.
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Rohstoffversorgung insbesondere Basels, in keiner Weise durch die USA
hitte gelost werden kdnnen. Im Gegenteil, es hitten die notwendigen
Vorprodukte aus Deutschland oder Grossbritannien dorthin geschafft
werden miissen, da nur in diesen beiden Staaten Waren in entsprechender
Quantitdt und Qualitit zu erhalten waren.

In den USA liess sich aber die Idee, ebenso wie in Russland vorzugehen
und eine bestehende, aber anlehnungsbediirftige Fabrik zu iibernehmen’s,
nicht verwirklichen. Infolgedessen riickte Grossbritannien in den Vorder-
grund des Interesses.

Durch das britische Patentgesetz vom 28. August 1907, in dem der
Ausfiithrungszwang niedergelegt war, wurden auch andere Unternehmen
zur Aktivitdt angehalten. Ein kurzer Vergleich soll hier die Besonderheiten
der Ciba betonen. Hoechst begann die Standortsuche in Grossbritannien
schon einen Monat nach Verabschiedung des Gesetzes, d. h. unverziiglich
und fast ein Jahr, bevor es erstmalig wirksam werden sollte’®. Unter Be-
teiligung von BASF und Degussa errichtete Hoechst eine neue Fabrik, die
noch vor August 1908 die Produktion aufnahm. Da das Patentgesetz unter
direktem Bezug auf die deutsche Vorherrschaft in der Chemie verab-
schiedet worden war, war der Handlungsbedarf bei deutschen Unterneh-
men besonders gross. Trotzdem bleibt festzuhalten, dass sich der Verwal-
tungsrat der Ciba erst 1909, mehr als ein Jahr nach Inkrafttreten des
Gesetzes, mit einem Produktionsstandort Grossbritannien ernsthaft be-
schiftigte. Weil entsprechende Unterlagen fehlen, ist hier anzunehmen,
dass sich die Ciba darauf verliess, dass kein Brite die Aufhebung ihrer
Patente beantragen wiirde”’. Zugleich wurde deutlich, dass ein Fabrik-
neubau nicht in Frage kam, sondern nur die Ubernahme eines bestehen-
den Betriebes.

Bei ihrer Akquisitionssuche wurde die Ciba schnell fiindig. Zur Debatte
standen die Firmen Read, Holliday & Sons Ltd., Huddersfield, sowie
Clayton Aniline Company Ltd., Manchester. Mit Holliday wurde sofort
ernsthaft, mit Clayton dilatorisch verhandelt. Als Griinde fiir die Bevor-
zugung von Holliday wurden genannt 1. die «christliche Leitung», 2. «ihr
Ansehen als Farbenfabrik» und 3. «ihre eigene Verkaufsorganisation in
den Vereinigten Staaten»’®, Die kaufminnischen Direktoren fiihrten zu-
dem an, dass «ein Zusammenarbeiten mit diesem offenbar gut geleiteten
Unternehmen unsere Tétigkeit fiir Basel, St. Fons & Pabianice weniger in

75 Ebenda.

76 Vgl. Hoechst in England, Dokumente aus Hoechst-Archiven, Bd. 45, Frankfurt a.M. 1971.

77 Laut Gesetz blieb der Patentschutz bestehen, bis seine Aufhebung auf Antrag entschieden
worden war.

78 «Technischer Bericht iiber die Clayton ...» vom 14. Dezember 1910 an den VR, unterzeichnet
von den fiinf technischen Direktoren der Ciba, S. 5 (FA Ciba ohne Nr.).
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Anspruch nehmen ... [wiirde — H.S.] als eine Beteiligung oder ein Erwerb
der Clayton Aniline Co»’°. Im Reisebericht an den Verwaltungsrat wurde
Holliday als «besteingerichtete Fabrik in England», die «gleich giinstig wie
die deutsche Konkurrenz» produzieren kénne, beschrieben?’. Schliesslich
sprach ein interner Ergebnisvergleich zwischen Ciba, Holliday und Clay-
ton eine sehr deutliche Sprache. Der nach Ciba-Methoden, d.h. unter
besonders hohen Abschreibungen, ermittelte durchschnittliche Reinge-
winn der letzten fiinf Jahre betrug bei Ciba 16,38%, bei Holliday 3,22%,
wihrend Clayton auf einen Verlust von 0,32% jeweils des Aktienkapitals
kam3!. Obwohl die Verhandlungen mit Holliday durch gegenseitige Besu-
che weit gediehen waren, scheiterten sie schliesslich an den hohen finan-
ziellen Forderungen Hollidays.

Obgleich der Erwerb der Clayton inzwischen fiir die Ciba die einzige
Moglichkeit geworden war, das strategische Ziel der Riickwiartsintegration
zu erreichen, wurde der Weg sehr vorsichtig beschritten. Die Erfahrungen
mit der Investition in St-Fons spielten hierbei ausdriicklich eine Rolle. Die
Biicher der Clayton wurden fiir die letzten fiinf Jahre eingesehen und mit
den eigenen verglichen, die Bilanz zum 30. April 1910 sogar ganz einge-
hend gepriift, wobei die Positionen, die Uberraschungen hitten bieten
konnen, Lagerhaltung, Debitoren usw., besonders genau aufgearbeitet
wurden®2,

Fiir die entscheidende Sitzung des Verwaltungsrates hatte die Direktion
zwei Vorlagen erstellt, die den Erwerb der Clayton dringend empfahlen:

«Eine Weiterentwicklung der Betriebe der Gesellschaft in der bisherigen Weise
ohne gleichzeitig an einen entsprechenden Ausbau der Rohstoff-Fabrikation, die
wir als das Fundament eines grossen chemischen Unternehmens ansehen miissen,
zu denken, kinnte daher in Zukunft zu den schwersten Konsequenzen fiihren». 8

Erneut wurde betont, dass es sich um einen Schritt von allergrosster stra-
tegischer Bedeutung handle. Dabei ging es weniger um den britischen
Markt und die Sicherung der Patente dort®, dieses waren willkommene
Nebeneffekte, vielmehr um den Hauptkonkurrenten, die deutsche Che-
mie: Ziel war es,

«unter allen Umstédnden den Konkurrenzkampf von hier aus mit der deutschen
Industrie mit Erfolg durchfiihren zu konnen. Schon allein diese Moglichkeit

79 Bericht an den VR vom 14. Dezember 1910, S. 1 (ebenda).

80 Protokoll des VR, 124. Sitzung am 23. Dezember 1909 (FA Ciba VR 1).

81 «Rekapitulation der Vergleiche der Reingewinne», 0.D. (FA Ciba, Kons. Clayton 103).

82 Protokoll der 130. Sitzung des VR am 18. Februar 1911.

83 Hervorhebung im Original. Vorlage der technischen Direktion vom 14. Dezember 1910 (FA
Ciba ohne Nr.).

84 A. Biirgin fiihrt als Grund die Patentfrage an (Geschichte des Geigy-Unternehmens von 1758 bis
1939, Basel 1958, S. 187).
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diirfte gegeniiber den Anspriichen der deutschen Konkurrenz von grossem mo-
ralischen Wert sein, und ein spdteres Zusammengehen mit der deutschen Indu-
strie nur erleichtern.»%’

Wohl war dieser letzte Gedanke noch nicht akut?®, die Ciba wollte aber
geriistet sein. Die Clayton représentierte hierbei nur die drittbeste Losung
nach Holliday und nach dem an erster Stelle stehenden Wunsch, mit
einem deutschen Unternehmen zusammenzuarbeiten®”. Da im letzten
Fall «die Gefahr des Verschlucktwerdens keine geringe gewesen wiren$8,
fiihlte man sich mit der Clayton aber durchaus nicht ungliicklich. Ihr
giinstiger Standort sollte die Mdglichkeit billiger Massenproduktion und
gesicherter Rohstoffversorgung der auf fiinf Fertigungsorte gewachsenen
Ciba ermoglichen. Zugleich wurden der britische Patentausiibungszwang
und potentielle Schutzzolle genannt. Die Clayton sei «im Begriff in eine
Periode der Prosperitdt einzutreten», und der Verkaufsgrund sei, dass sich
ihr Besitzer, Dr. Dreyfus, in den Ruhestand zuriickziehen wolle, ohne
einen Nachfolger gefunden zu haben?®®. Die Argumentation der Direkto-
ren wurde vom Verwaltungsrat {ibernommen und findet sich z.T. bis in
die Formulierungen hinein in den Sitzungsprotokollen wieder. Der Vor-
sitzende, Oberst Simonius, hatte Clayton besichtigt, und in der Diskussion
sprachen sich alle Anwesenden fiir den Erwerb aus. Trotzdem wurden
kritische und genaue Fragen gestellt, der Verwaltungsrat ging auch hier
mit grosser Gewissenhaftigkeit vor. Bis auf einen Punkt, auf den nicht
nsistiert wurde, konnte alles genauestens beantwortet werden. Die durch
Kéufe und Fusionen gewonnenen Erfahrungen sind im Protokoll deutlich
erkennbar®. Der genannte Punkt bestand in der Frage, ob Vorprodukte
der Clayton nach Basel geliefert und ihre Verwendbarkeit gepriift worden
sei. — Hétte man es nur getan! — Die Direktion hatte sich auf den guten Ruf
der Clayton und ihre generelle Konkurrenzfihigkeit verlassen. Dass die
Clayton nach Ciba-Kriterien jahrelang unrentabel gearbeitet hatte, war
allen Beteiligten bekannt. Organisatorische und personelle Mingel wur-
den hierfiir verantwortlich gemacht, die nach bewihrtem schweizeri-

85 Hervorhebung im Original. Vorlage der techn. Direktion vom 14. Dezember 1910 (FA Ciba,
ohne Nr.).

86 Ein entsprechendes Kartell wurde erst 19 Jahre spiiter, am 27. April 1929, zwischen der IG
Farbenindustrie AG und der schweizerischen Interessengemeinschaft unterzeichnet (vgl.
Schroter: Kartelle).

87 «Aus verschiedenen Griinden haben wir die Losung auf letzter Basis angestrebt (Kauf, nicht
Bau einer Fabrik - H.S.), und zwar mit deutschen Werken — einmal wegen der besseren
Organisationsverhiltnisse, den im allgemeinen moderneren Fabrikationseinrichtungen, der
niheren Lage und den dadurch bedingten giinstigeren Frachtverhiltnissen nach der Schweiz»
(Vorlage der technischen Direktion vom 14. Dezember 1910 [FA Ciba, ohne Nr.]).

88 Ebenda.

89 Ebenda.

90 129. Sitzung des VR vom 22. Dezember 1910 (FA Ciba, VR 1).
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schem Muster beseitigt werden sollten®!. Vor diesem Hintergrund beriihrt
es seltsam, dass der bisherige Besitzer, Dr. Dreyfus, die Fabrik fiir zwei bis
drei weitere Jahre leiten sollte, denn er war es, der die mangelhafte Or-
ganisation aufgebaut hatte und weiter mit ihr arbeitete.

Die Vertragsabwicklung und die Finanzierung des Kaufs erwiesen sich
als unproblematisch. Umgehend bestitigte die Clayton Vertragsdnderun-
gen und Festlegungen in der Auslegung, z. T. sogar telegraphisch. Fiir den
Erwerb der Clayton-Aktien inklusive Handdnderungsgebiihren usw. wur-
den 3 942 000.— sFr. veranschlagt und zusétzlich 500 000 sFr. fiir den
sofortigen Ausbau vorgesehen®2. Der Finanzbedarf der Mutterfirma be-
trug aber nicht 4,5 Mio. sFr., sondern infolge des gleichzeitigen Ausbaus
ihrer Fabrik im schweizerischen Monthey 6,5 Mio. sFr. Trotz eines Ak-
tienkapitals in Héhe von nominal nur 7,5 Mio. sFr. fiihlte sich die Ciba
finanziell stark genug, beide Grossprojekte gleichzeitig voranzutreiben.

Die Kapitalbeschaffung erfolgte durch eine kombinierte Ausgabe neuer
Obligationen und Aktien. 2500 junge Aktien & 1000.- sFr. wurden zu
einem Kurs von 220% emittiert. Der genannte Finanzbedarf wurde also
durch den Nominalwert der Aktien (2,5 Mio. sFr.), ihr Aufgeld (3,0 Mio.
sFr.) und die Ausgabe von 1 Mio. neuer Obligationen aufgebracht.

Eine Ciba-interne finanzielle Rechenschaftslegung zeigt erneut das dus-
serst vorsichtige Finanzverhalten und die vollen Kassen des Unterneh-
mens. Der Kauf der Clayton-Aktien war mit 4,0 Mio. sFr. etwas teurer als
veranschlagt, hinzu kamen 51 000 sFr. Gebiihren usw?®3. Das erzielte Auf-
geld wurde aber nicht zur Finanzierung, sondern nur zur Sicherung des
Unternehmens verwendet: Die Aktien der Clayton wurden sofort um 55%
abgeschrieben, der Rest vor allem dazu benutzt, den Ciba-Reservefonds
wieder auf die statutarisch angestrebte Hohe von 25% des Aktienkapitals
zu bringen. Er hatte vor der Kapitalerh6hung diese Marge schon erreicht,
so dass nur 625 000.— sFr. zur Nachzahlung anstanden. Allgemein war

91 Ebenda.
92 131. Sitzung des VR am 18. Mirz 1911 (ebenda).
93 Es wurden erworben:

16 000 Stammaktien .................... 88 000.00.00 £

13499 Vorzugsaktien ................... 70 869.15.00 £
158 869.15.00 £

entsprechend ................ ... . ... .. 4017 816.— sFr.

GeblihenNSWe wosnnnng s e & sorymmmmng & 50 722.25 sFr.

4 068 538.25 sFr.

(134. Sitzung des VR am 29, Februar 1911, ebenda). Die restlichen 120 Vorzugsaktien wurden
1912 gekauft, womit die Ciba 100% besass. Die gleichzeitig vorgeschlagene Umwandlung in
eine «private company», «damit die Clayton nicht mehr verpflichtet ist, ihre Bilanzen zu
verSffentlichen», wurde allerdings nicht verwirklicht (139. Sitzung des VR am 13. Juli 1912,
ebenda).
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dieses Schnellverfahren auch in der kapitalstarken Schweiz uniiblich, oft
wurde die Reserve iiber Jahre hin mit 10% aus dem jeweiligen Reingewinn
dotiert, bis die festgesetzte Grenze von meist 25% (seltener 50%) erreicht
war. Aktienkauf und Riickstellungen allein iiberstiegen schon die Hohe
der gesamten neu zugefiihrten Mittel. Die Differenz, der Ausbau von
Monthey und die laufenden Investitionen, wurde aus dem Unternehmen
selbst aufgebracht.

Nach den schlechten Erfahrungen, die man in St-Fons und Pabianice
jeweils anfénglich mit der Betriebsleitung gemacht hatte, wurde diesem
Problem beziiglich der Clayton erhebliche Aufmerksamkeit gewidmet.
Anders als bei den genannten Investitionen kam niemand mehr auf den
Gedanken, dass sich diese Frage im Selbstlauf regeln wiirde.

In der Verwaltungsratssitzung fiihrte dieser Punkt zu einer lingeren
Auseinandersetzung zwischen dem Prisidenten Simonis und dem lang-
jahrigen kaufméinnischen Direktor Georg. Herr Simonis wollte alle Ent-
scheidungen moglichst in Basel konzentrieren. Zum ersten und wichtig-
sten «Traktandum» der Sitzung begann er seine Ausfiihrungen: «Die Ge-
schifte miissten natiirlich von der hiesigen Direktion geleitet werden, ...»%
Herr Georg griff die Frage sowohl im Grundsitzlichen - er missbilligte,
dass zu diesem Zeitpunkt iiberhaupt iiber Organisatorisches gesprochen
wurde®® - als auch im Speziellen, der Arbeitsverteilung, an. 1911 war die
Direktion vor allem damit befasst, die erst 1908 erfolgte Fusion mit der
Basler chemischen Fabrik unternehmensintern mit allen ihren Auswir-
kungen umzusetzen. Hierbei blieb der Ausbau des iibernommenen Stand-
orts Monthey im Vordergrund. Deshalb wandte er sich gegen Herrn Si-
monis: «Schon bei den ersten Beratungen iiber das Clayton-Projekt sei die
Direktion zur Ansicht gekommen, dass man der Sache nur nihertreten
konne, wenn man sich nicht allzu intensiv mit der neuen Fabrik beschif-
tigen miisse und die jetzige Organisation der Clayton noch fiir vielleicht
zwel Jahre belassen kénnte.»* Tatsichlich wurde in anderem Zusam-
menhang in der gleichen Sitzung erklirt, dass noch kein passender Be-
triebsleiter fiir Clayton gefunden worden sei, ohne dessen Anwesenheit
vor Ort sich niemand die Fabrikation vorstellen konnte. Obwohl nach
Ciba-Kriterien die Clayton seit Jahren Verluste machte, war die Basler
Personaldecke so kurz, dass auch die Entsendung eines Kaufmanns vor-

94 «..., hingegen gegen aussen sei zwar die Clayton ja noch eine selbstiindige Gesellschaft und
deshalb sei es auch notwendig, pro forma einen Verwaltungsrat (Board) zu creiren.» (133.
Sitzung am 15. Mai 1911. FA Ciba, VR 1).

95 Er wollte, «dass man die Frage der Organisation heute noch nicht prijudizieren sollte»
(ebenda). Dass es sich bei dem Board im Gegensatz zur schweizerischen Unternehmenskon-
struktion um eine einstufige Fiihrung handelte, wurde nicht ausdriicklich formuliert. Es ging
um die reale Arbeits- und Verantwortungsaufteilung,

96 Ebenda.
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ldufig von der weiteren Entwicklung abhingig gemacht wurde. Dies bil-
dete den Hintergrund fiir die Entscheidung, den bisherigen Leiter, Dr.
Dreyfus, in seiner Funktion zu belassen. Herr Georg versuchte, die Uber-
nahme zusitzlicher Aufgaben abzuwehren: «Vor allem kdnne die hiesige
Direktion nicht von Basel aus die Geschéfte der Clayton leiten, sondern es
miisse eine verantwortliche Direktion driiben geschaffen werden.» «Wenn
die Clayton von hier aus direkt geleitet werden miisse, so kénne man
dhnlich schlimme Erfahrungen machen, wie man sie in St-Fons gemacht
habe.»®” Der Verwaltungsrat erklirte, «dass er im Prinzip diesem Stand-
punkt ganz zustimme», sprach dagegen dann von einer «Oberleitung» in
Basel und einer «Exekutive» in Clayton. Nach dem Hinweis darauf, dass
der Board der Clayton ohnehin nichts zu entscheiden hitte®®, wurde
schliesslich der Vorschlag des Prisidenten Simonis angenommen. Die
vorgebrachten Bedenken konnten durch Simonis’ geschickte Wortwahl
und Gesprichsleitung ohne inhaltliche Diskussion entkrédftet und vom
Tisch gewischt werden.

Die Ciba hatte bewusst auf eine massgebliche Beteiligung an den Ta-
gesentscheidungen der Clayton verzichtet. Dagegen waren die Bauvorha-
ben der kommenden Monate sehr konkret benannt und beziffert worden.
Gleichzeitig wurde beschlossen, einen sehr konkreten Ausbauplan fiir die
Perspektive mehrerer Jahre von der Direktion einzufordern. Auch in die-
sem Punkt wurde die Erfahrung aus St-Fons und Pabianice umgesetzt. Ein
halbes Jahr spiter wurden weitere Einzelheiten zur Organisation der Fiih-
rung der Clayton beschlossen, die auf schnelle und unbiirokratische Ent-
scheidungen hinwirkten®.

In der folgenden Zeit zogen s1ch die Wolken iiber der Clayton immer
stirker zusammen. Nur zum kleineren Teil waren die Griinde hierfiir
nicht vorhersehbar gewesen, zum grosseren Teil lagen sie in Versdumnis-
sen der Direktion und des Verwaltungsrates. Dabei ist besonders interes-
sant, dass die wichtigsten Punkte durchaus im Verwaltungsrat angespro-
chen, aber, wie das Ergebnis ausweist, nicht immer mit ausreichender
Hartnickigkeit behandelt worden waren.

Uber die Entwicklung der Clayton wurde im Verwaltungsrat erst wieder
nach Verstreichen von eineinhalb Jahren seit der Ubernahme gesprochen.
Es musste fiir 1912/13 ein Verlust von iiber 2000 £ ausgewiesen werden!.
Gerade die Farbenabteilung, die von der Ciba aufgebaut war, machte den

97 Ebenda.

98 «Dem Board kime keine wichtige Rolle mehr zu, derselbe miisse nur noch aus dusseren
Griinden aufrechterhalten werden, um diejenigen Beschliisse zu fassen, welche das Gesetz
verlangt» (ebenda).

99 136. VR-Sitzung am 13. Januar 1912, ebenda.

100 Vgl. auch im folgenden: 144. Sitzung am 28. Juni 1913, ebenda.
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grossten Verlust. Alle Kostenfaktoren hatten sich vergrossert, die Ver-
kaufspreise hingegen waren gefallen. In der Unternehmensleitung war es
zwischen dem «managing director», Dr. Dreyfus, und dem aus Basel an-
gereisten Chemiker, Dr. Krober, zu so tiefgreifenden Differenzen gekom-
men, dass der Ciba-Prisident Dr. Dreyfus zum Riicktritt gezwungen hatte.
Gleichzeitig musste die Ciba-Direktion eine pikante Peinlichkeit einge-
stehen. Die sichere Versorgung mit Zwischenprodukten war der Grund fiir
die strategische Entscheidung gewesen, die Clayton zu kaufen. Inzwischen
hatte sich aber herausgestellt, dass Clayton die Ciba infolge ihrer Mit-
gliedschaft in der Anilinkonvention nicht beliefern durfte!

Nachdem die Nachrichten iiber den schlechten Zustand der Clayton
urspriinglich noch kommentarlos hingenommen worden waren, wurden
ein weiteres Jahr spéter die massivsten Vorwiirfe erhoben. Die Informa-
tion, dass die Clayton im zweiten Halbjahr 1913 iiber 5000 £ Verlust
gemacht hatte, was tendenziell eine Vervierfachung bedeutete, brachte das
Fass zum Uberlaufen. Obwohl Prisident Simonis eine bessere Tendenz in
Aussicht stellte'®! und konkrete Schritte ankiindigte, wurde die Direktion
scharf angegriffen: Sie habe «doch nicht so einlisslich, wie es sich gehort
hiitte, gepriift»!92. Deutsche Unternehmen hitten den Kauf friiher erwo-
gen und auf die «verlotterte Fabrik» verzichtet, sie sei um «mindestens
50% zu teuer gekauft». Der Vergleich mit den Exposés, die den Kauf
begriindeten, ergébe «dass diese damals geltend gemachten Voraussetzun-
gen eben in keiner Weise sich als zutreffend erwiesen hitten»!93. Aber die
Mehrheit im Verwaltungsrat mochte den in «Katastrophe» gipfelnden
Angriff in dieser Schirfe nicht teilen. Trotz der momentanen Schwierig-
keiten sei die Entscheidung richtig gewesen. Allein der Besitz der Clayton
hatte dritte Lieferanten veranlasst, der Ciba fiir ihre Anilinksiufe 80 000.—
sFr. weniger abzuverlangen.

In der Tat ging es mit der Clayton aufwirts. Verschiedene Fiihrungs-
krifte waren ausgetauscht worden und Dr. Kréber von der Ciba an die
Firmenspitze getreten. Obwohl der technische Ausbau nur langsam vor-
anging — von dem obengenannten Ausbauplan war keine Rede mehr -
konnte der Verlust 1913/14 verkleinert werden. Paradoxerweise wurde der
Bestand der Anilinkonvention, die die Ciba daran hinderte, Anilin&l von
ihrer Tochterfirma zu beziehen, als «sehr wichtig» bezeichnet!%. Anilin
blieb das Hauptprodukt Claytons, und um hier die Preise hochzuhalten,

101 «Dieser schlechte Abschluss sei die Folge von Siinden, die von der friiheren Direktion, speziell
von Herrn Dr. Dreyfus, gemacht worden seien.» (148. Sitzung des VR am 12. Januar 1914,
ebenda.)

102 Ebenda.

103 Ebenda.

104 149. Sitzung des VR am 16. April 1914 (ebenda).
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war man bereit, in der Konvention sogar eine Quotenkiirzung in Kauf zu
nehmen.

Fiir die Clayton erfolgte der Durchbruch wihrend des Krieges. Noch im
Juli 1914 wurde das iibergrosse Warenlager fiir die hohen Bankschulden
verantwortlich gemacht und vor der Lésung dieses Doppelproblems keine
weilteren Investitionen genehmigt. Die Kriegskonjunktur liess besonders
im Engpass der Farbstofflieferungen diese Sorgen schnell substanzlos
werden. Trotzdem blieb die Ciba zumindest in den ersten Kriegsmonaten
sehr vorsichtig. Fiir den Ausbau der Clayton wurde ihr im November 1914
die nur mittelgrosse Summe von 767 000 sFr. als Kredit bewilligt!?’,
Gleichzeitig wurde die bendtigte Apparatur aus zeitlichen und finanziel-
len Griinden iiber Genua aus Basel zugesandt und nicht in Grossbritan-
nien gekauft.

Im folgenden sollen diejenigen Auslandsunternehmen skizziert werden,
die nicht den Charakter einer Direktinvestition beanspruchen konnten.

Der Gedanke, in den USA zu produzieren, wurde schon zur Jahrhun-
dertwende gedussert (s. unten). Dort lockte nicht nur der grosse Markt,
sondern die Ciba zeigte sich auch mit ihrem Exklusivhindler, der unab-
hingigen New Yorker Handelsfirma Klipstein, unzufrieden. Aber zwei
1905 und 1908 erfolgte Reisen vor Ort brachten nicht das gewiinschte
Ergebnis!%, den Kauf eines Chemieunternehmens, so dass der Vertrag mit
Klipstein 1914 schliesslich auch auf die Pharmaprodukte ausgeweitet
wurde!?’. Wie stark die Abhiingigkeit der Ciba von ihrem New Yorker
Vertriebspartner ausfiel, wird aus den fiir sie ungiinstigen Konditionen
des Vertrages deutlich: Sie belieferte Klipstein zu den gleichen Preisen wie
ihre deutschen Grossisten, iibernahm folglich die héheren Transportko-
sten in die USA. Dariiber hinaus zahlte sie pro Jahr US-$ 7500.— an
Klipstein fiir den Ausbau des Absatznetzes dieser Firmal%. Normaler-
weise wurde auch in den USA den Handelsunternehmen durchaus zuge-
mutet, fiir ihre Organisationskosten selbst aufzukommen; insbesondere
dann, wenn sie ihre Waren zu den gleichen Konditionen bezogen wie ihre
Konkurrenten.

Angesichts der weltweiten Vorherrschaft der deutschen Chemie im
Farbstoffsektor wurde eine Produktion in Deutschland nicht erwogen.
Zur Sicherung des Patentbesitzes geniigte die Existenz bewihrter Lizenz-
vertrdge mit filhrenden deutschen Unternehmen - die es beziiglich der
Schweiz ihrerseits ebenso hielten. Infolgedessen wurde nur zur Ergdnzung
105 153. Sitzung des VR am 25. November 1915 (ebenda).

106 Protokolle des VR, 97. Sitzung am 11. Januar 1906 und 123. Sitzung am 15. Oktober 1909
(FA Ciba, VR 1).

107 Protokoll des VR, 148. Sitzung am 12. Januar 1914 (ebenda).
108 Ebenda.
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1911 in Berlin das «Bakteriologische Institut Ciba» mit der Aufgabe der
Patentverwertung gegriindet!'?®. Eine weitere Investition stellte die Min-
derheitsbeteiligung!!? bei der Firma «Elektrochemische Werke Miincheny,
Dr. Adolf, Pietzsch & Co., Hollriegelskreuth, dar. Auch hier standen Pa-
tentverwertungsiiberlegungen im Vordergrund sowie der Versuch, auf ein
iiberlegenes Konkurrenzprodukt Einfluss auszuiiben!!!. Zuletzt erfolgte
1914 die Griindung der «Ciba GmbH.», Berlin, mit einem Kapital von
M. 20 000.-, die ausschliesslich dem Vertrieb dienen sollte!!2,

Die Ciba in ihrem Verhalten zu Direktinvestitionen

Die Ciba beschiftigte sich relativ frith mit Fragen der Auslandsproduk-
tion. Thre Haltung hierzu lisst sich als grundsétzlich positiv beschreiben.
So wurden schon um 1900, als die Ciba noch ein relativ kleines Unterneh-
men war, Uberlegungen iiber die Fertigung in den USA ins Spiel gebracht.
Entsprechende Pline wurden aber bis 1914 nicht realisiert, so dass die
Frage entsteht, warum das Unternehmen trotz seiner Bereitschaft und
wachsenden Bedeutung in nur einigen wichtigen Staaten investiert hatte.
Die Griinde hierfiir liegen in einigen strukturellen Ziigen, die sich bis 1914
nachweisen lassen. Vor allem ist hier die generelle Vorsicht in der Heran-
gehensweise zu nennen, die in finanziellen Dingen ihre stdrkste Auspré-
gung fand. Die bei den durchgefiihrten drei Direktinvestitionen in Russ-
land, Frankreich und Grossbritannien unvorhergesehenen z. T. schweren
finanziellen Belastungen konnten vor diesem Hintergrund anscheinend
miihelos iiberwunden werden. Dies ist um so bemerkenswerter, als in
Pabianice und in Clayton Summen investiert wurden, die jeweils bei iiber
50% des Aktienkapitals der Ciba in Basel lagen. Auch die Art der Durch-
filhrung von Investitionen widerspiegelt ein besonderes Sicherheitsver-
halten. Ein Neubau wurde in keinem Fall erwogen. Im Gegenteil, der
geplante Sprung in die USA scheiterte daran, dass dort kein geeignetes
Unternehmen iibernommen werden konnte. Als strukturelle Vorteile des
Kaufes kamen vor allem die vorhandenen Fiihrungs-, aber auch die Infra-
strukturen zur Erwdhnung. Auf den sonst bei Kdufen oft entscheidenden
Punkt, die fertige Absatzorganisation, wurde aber nur einmal verwie-
sen!l3,

109 Die Aufwendungen betrugen nur sFr. 18 000 (134. Sitzung des VR am 29. September 1911,
ebenda).

110 Die Beteiligung lésst sich auf 26,3% errechnen (145. Sitzung des VR am 25. Oktober 1913,
ebenda).

111 Protokoll des VR, 142. Sitzung am 28. Dezember 1912, ebenda.

112 Protokoll des VR, 149, Sitzung am 16. April 1914, ebenda.

113 Die eigene Absatzorganisation der Firma Holliday in den USA wurde besonders hervorgeho-
ben. Dass der Kauf von Holliday schliesslich nicht zustande kam, ist hierbei nicht entschei-
dend.
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Fremde staatliche Auflagen spielten keine wesentliche Rolle, solange sie
sich ausschliesslich im formalen, rechtlichen Raum bewegten. Dies galt
insbesondere fiir Fragen des Unternehmensstatus und der Leitungsver-
antwortung. So wurde den formalen rechtlichen Anforderungen in Gross-
britannien und Frankreich!!4 nach aussen hin Rechnung getragen, die
tatséchlichen Strukturen aber nach eigenen Vorstellungen realisiert. Da-
gegen wurden staatliche Eingriffe, die auf den Marktmechanismus wirkten
(Zdlle usw.), zum Teil anders empfunden (s. u.).

Die mit jeder neuen Direktinvestition erworbenen Erfahrungen erfuh-
ren sehr unterschiedliche Auswertung. Nachdem das Engagement in
Russland unvorhergesehen 50% mehr Mittel beanspruchte, als man ge-
plant hatte, wurden bei den weiteren Ubernahmen jeweils bedeutende
Reserven, bei St-Fons in der Form von Sonderriickstellungen, bei Clayton
insbesondere in jener iiberhShter Abschreibungen, gebildet. Die katastro-
phalen Erfahrungen, die in St-Fons gemacht wurden, bewirkten eine noch
sehr viel stidrkere Vorsicht beim Kauf von Clayton als vorher iiblich gewe-
sen war. Diese Vorsicht ist fassbar in einer weit umfangreicheren Uber-
priifung aller Unterlagen und Informationen.

St-Fons hatte wie ein Schock gewirkt und galt als ein abschreckendes
Beispiel. So war es zwar psychisch nachvollziehbar, aber nicht richtig, dass
grundsétzliche Entscheidungen beziiglich St-Fons zugunsten kurzfristiger
Probleml6ésungen immer wieder aufgeschoben wurden. Vor diesem Hin-
tergrund ist auch das Zégern der Ciba-Leitung beim Kauf der Clayton zu
sehen, das im Widerspruch zu der weiterhin positiven Grundauffassung
gegeniiber Direktinvestitionen stand. Daneben ist der zeitliche Faktor
interessant. Wihrend der Kauf von St-Fons nur ein Jahr nach der Investi-
tion in Pabianice erfolgte, also bevor der erste Fall einer Direktinvestition
betriebswirtschaftlich bewertet werden konnte, erfolgte die dritte erst
zwOlf Jahre spéter.

Ein Grundproblem bildete jedes Mal die Leitungsfrage. In allen drei
Féllen wurden die jeweils schlechten Anfangsergebnisse auf diesen Kern-
punkt zuriickgefiihrt. Nach den Schwierigkeiten mit Pabianice und St-
Fons hatte die Direktion die Bedeutung dieser Frage erkannt und formu-
lierte fiir den Erwerb der Clayton klare (wenn auch falsche) Vorstellungen.
Ihre Bedenken wurden aber im Verwaltungsrat abgewiesen. In anderen
Punkten versagte die Direktion. Sie legte sich zu wenig Rechenschaft
dariiber ab, ob ihre Plidne im Ausland auch praktisch durchfiihrbar seien.
Insbesondere die zukiinftigen Absatzverhiltnisse wurden trotz einschli-
giger Marktkenntnis nicht gekldrt. Der Mangel an solchen Feasibility-

114 Dies gilt nur fiir den Pharmavertrieb, da die Fabrik St-Fons als auslindische Betriebsstiitte
keine eigene Rechtsperson war.
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Untersuchungen gab den Grund dafiir ab, dass im Falle von St-Fons sogar
Absurdes vorgeschlagen wurde (Benzinproduktion), nachdem schon der
vorhergehende Vorschlag den angestammten Erfahrungsbereich zu ver-
lassen daraufhin prompt zur Fehlinvestition gefiihrt hatte. Hier konnte
der Verwaltungsrat Fehlentwicklungen verhindern; in anderen Punkten
aber gelang dies nicht. So waren von einzelnen Mitgliedern mehrfach
Fragen gestellt worden, die ein spéter tatsdchlich entstehendes Problem
aufgriffen, wie z.B. das des AnilinGlbezuges aus Clayton. Meist spielten
Mitglieder des engeren Ausschusses im Verwaltungsrat solche Fragen
wihrend der Diskussion herunter. Bei diesen Gelegenheiten nahmen also
entscheidende Mitglieder des Verwaltungsrates nicht ihre Kontrollauf-
gabe wahr, sondern stellten sich vor die Direktion und argumentierten an
deren Statt. Der Grund fiir derartiges Verhalten lag wahrscheinlich darin,
dass der engere Ausschuss sich in stindigem Kontakt mit der Direktion
befand, wihrend der gesamte Verwaltungsrat, zusammengesetzt auch aus
nicht ortsansédssigen Personen, nur vier- bis achtmal jahrlich tagte. Aller-
dings erwuchs aus diesen weniger kontinuierlichen Kontakten in Einzel-
fillen auch unberechtigte Kritik beziiglich der Auslandstochter!!s, Zu-
sammenfassend entsteht der Eindruck, dass die Ciba bis 1914 bei der
Durchfiihrung von Direktinvestitionen in verschiedenen Punkten gelernt
und ihr Verhalten entsprechend verbessert hat, in anderen Bereichen ihre
Erfahrungen aber nicht verwerten konnte. Generell hat sie diese Probleme
fiir bedeutend erachtet, aber nicht fiir so wichtig gehalten, dass hierfiir
speziell ein Forum, und sei es nur als stindiger Tagesordnungspunkt in der
Verwaltungsratssitzung, geschaffen worden wire.

Die Griinde fiir die Direktinvestitionen sind vor einer diesbeziiglich
grundsétzlich positiven Haltung zu sehen. Sie waren sowohl unterneh-
mensintern als auch -extern. Fiir Pabianice und St-Fons besass der Zoll-
schutz Prioritit, dagegen fiir Clayton der sichere Bezug von Roh- und
Zwischenprodukten. Weitere Griinde, wie Patentausiibungszwang bei
Clayton, traten hinzu. Der in der Literatur beschriebene stufenméissige
Aufbau vom Export iiber eigene Vertretungen bis zur Direktinvestition!16
findet sich bei der Ciba nicht wieder. Aufgrund ihrer Dynamik iibersprang
sie jedesmal mehrere dieser «Stufen» oder vertauschte sie gar.

Ein Technologietransfer trat nur in engen Grenzen ein. Von den Aus-
landst6chtern wurden ausschliesslich billige und Massenprodukte herge-
stellt. Fiir hGherwertige blieben die oft aufwendigeren Installationen in
Basel konzentriert. Die hiernach geringere Nachfrage konnte aus der
Schweiz befriedigt und mit den héheren Preisen die Zolle iiberwunden

115 So z.B. Vorwiirfe unehrenhaften Verhaltens oder des Betruges bez. St-Fons und Claytons.
116 Vgl. Wilkins, Emergence; Nicholas, Agency contracts, 1983.
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werden. Ein gewisser Technologietransfer fiir weniger weit entwickelte
Staaten wie z.B. Russland ist trotzdem unverkennbar. Die Kapitalbe-
schaffung erfolgte durch Ausgabe neuer Aktien, Obligationen und Riick-
griffe auf eigene Mittel ohne direkte Hilfe der Banken. Die finanzielle
Stiarke der Ciba war wihrend der untersuchten Periode durchgingig sehr
beachtlich. Wihrend Pabianice sehr bald gute Gewinne erwirtschaftete,
erfolgte der Durchbruch zu ertragreichen und im Falle von St-Fons auch
in der Grosse substantiellen Auslandsunternehmungen erst unter den be-
sonderen Verhiltnissen des Ersten Weltkrieges. Vom Kriegsboom war das
im deutschen Machtbereich liegende Pabianice ausgeschlossen, so dass
der Krieg fiir diesen Standort insgesamt negative Auswirkungen hatte. Die
formulierten Erwartungen an die Direktinvestitionen hatten sich im Falle
von Pabianice bald, in denen von St-Fons und Clayton erst im Weltkrieg
und auch nur zum Teil erfiillt. In der Zwischenkriegszeit brachten die
radikal verdnderten Rahmenbedingungen dann eine ebenso radikal geén-
derte Bewertung der verschiedenen Auslandsstandorte mit sich. Insbe-
sondere die Clayton sollte eine der wichtigsten Trumpfkarten der dann
vereinigten schweizerischen Farbstoffchemie im internationalen Konkur-
renzkampf werden.

Durand & Huguenin

Die Farbenfabrik Durand & Huguenin (D & H)!'” wurde 1872 in Basel
gegriindet. Bis in die Mitte der 1890er Jahre entwickelte sich das Unter-
nehmen dynamisch. Dann zeigte sich, dass es die Griinder nicht verstan-
den hatten, fiir einen gleichwertigen Ersatz in der Leitung zu sorgen, als sie
selbst aus gesundheitlichen Griinden ihre Aktivitdten einschrianken muss-
ten. Ab 1896 stagnierte die Beschiftigtenzahl im Hauptwerk!!8. 1897 er-
folgte ein Verkaufsangebot an das rdumlich unmittelbar angrenzende
Konkurrenzunternehmen Sandoz, das sich aber nicht interessiert
zeigte!!®, Obwohl Durand & Huguenin ein sehr kleines Unternehmen
darstellte, verhielt es sich gegeniiber der Direktinvestition schon friihzei-
tig sehr positiv. Diese Firma griindete das erste erfolgreiche Tochter-
unternehmen der schweizerischen Chemie im Ausland. Auch die USA
gerieten frithzeitig in das Blickfeld. Doch wihrend der oben genannten
Stagnationsperiode — E. Huguenin starb 1899, L. Durand schied 1900 aus
- wurde die Niederlassung in New Jersey 1907 verdussert.

117 Zu den verschiedenen kleinen Anderungen im Firmennamen vgl. die Ubersicht in: Herkunft
und Gestalt der Industriellen Chemie in Basel, Olten/Lausanne 1959, S. 101.

118 Durand & Huguenin (Hrsg.): 70 Jahre Farbstoff-Fabrikation, 0.0., 0.J. (Basel 1942), S. 20.

119 Protokoll des VR vom 16. Oktober 1897, WA Sandoz, C 102.
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1882 kaufte Durand & Huguenin einen kleinen Betrieb im franzosi-
schen St-Fons!?0 als Reaktion auf die ZollerhShung des Nachbarlandes. Es
sollte eine marktnahe Verbindung zu dem bedeutenden Textilzentrum
Lyon als Absatzgebiet geschaffen werden. Die Anlage war klein, zwei
Holzgebdude - nach Osten hin offen!?! — bildeten das ganze Etablisse-
ment. Die technische Ausriistung war geringwertig, sie stammte z. T. sogar
noch von der Vorgéngerin, der um 1870 gegriindeten Stéarinie Olivier et
Cie, die indes 1881 liquidiert werden musste. Durand & Huguenin produ-
zierten in St-Fons vor allem Fuchsin!?2. Wegen der geringwertigen Instal-
lationen war die Qualitit sehr schlecht, aber trotzdem marktgéingig. Es
wurden in den 1890er Jahren ca. 100 Leute, darunter 5 Chemiker, be-
schiftigt. Die Filiale wurde vom Firmengriinder Louis Durand geleitet,
geriet aber, nachdem er sich 1895 zuriickgezogen hatte, bei wechselnder
Fiihrung bald in Schwierigkeiten. Nachdem der zweite Firmengriinder,
Herr Huguenin, gestorben war, suchte das Unternehmen einen Kiufer fiir
St-Fons, da das Management sich nicht mehr in der Lage sah, diesen
Betrieb zu fithren. Die Unternehmensentscheidung zum Riickzug richtete
sich nicht gegen die Auslandsproduktion generell, sondern gegen die mit
einem entfernten Standort verbundenen besonderen Belastungen.

1886, fiinf Jahre nachdem die Tochtergesellschaft in St-Fons gegriindet
worden war, wurde Deutschland das Ziel einer Direktinvestition. Gleich
im ersten Ort jenseits der Grenze, im elsidssischen Hiiningen, wurde die
Fabrik errichtet. Dadurch waren die Wege zum Stammsitz ausserordent-
lich kurz, so dass die fiir die Organisation gewihlte Form nahelag: Hiinin-
gen wurde als Betriebsstétte, d. h. ohne eigene Biicher usw., gefiihrt; infol-
gedessen ist wenig Material iiber diesen Standort vorhanden. 1900 wurde
die Fabrik mit sFr. 134 000.- bewertet. Damit reprisentierte Hiiningen im
Vergleich zu Basel je 15% der Buchwerte des Terrains, der Gebidude und
der Maschinen, wihrend die Fliche 40% ausmachte!23. In der Zwischen-
kriegszeit gehorte die Fabrik zum Einflussbereich des franzdsischen Che-
miekonzerns Kuhlmann.

Der russische Markt wurde erstmals 1910 in organisierter Form bear-
beitet. Der Vertrieb von D & H Farbstoffen wurde vertraglich der Mos-
kauer Tochterfirma von Geigy iibertragen!?*. 1916 beteiligte sich D & H
mit 10% an diesem Unternehmen. Vertragsgegenstand waren u. a. auch die
Bedingungen, unter welchen D & H Produkte in Russland hergestellt

120 Vgl hierzu auch im folgenden: Hist. Archiv Durand & Huguenin, C 4. 1-2.

121 Eine damals durchaus iibliche Bauweise, um unangenehme bzw. giftige Emissionen abzufiih-
ren.

122 Daneben spiter auch geringere Mengen von Gallocyanin und Azofarben (FA Ciba, W 1).

123 Protokoll des VR vom 9. Mai 1900 HA D & H, A.l.

124 Vertrag vom 8. Februar 1910, HA D & H, C.3.8.
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werden konnten!?, Die dusseren Ereignisse liessen diese Investition rasch
obsolet werden.

Die Firma Durand & Huguenin hatte ihren wirtschaftlichen Hohepunkt
kurz vor der Jahrhundertwende. Fiir ein kleines Unternehmen hatte sie
sich relativ friihzeitig und stark in der Auslandsproduktion engagiert.
1900 befanden sich iiber 60% der Buchwerte im Ausland!26, Nachdem die
Firmengriinder nicht mehr an der Leitung teilnahmen, sank die Bedeu-
tung des Unternehmens relativ. Die Griinde fiir den Abstieg lagen aner-
kannterweise vor allem in der Managementstruktur. Der Verkauf von
St-Fons und die Konzentration der Fiihrungskapazitidt auf den Doppel-
standort Basel/Hiiningen konnte diesen Trend nicht stoppen. Ausschlag-
gebend fiir die Direktinvestitionen war jeweils der Staatsinterventionis-
mus des betreffenden Landes, insbesondere die Zollerhdhungen. Hierbei
spielten die subjektive Bedeutung der staatlichen Massnahmen und der
langfristigen Tendenz, die sie vertraten, eine grosse Rolle. Wihrend ver-
gleichbare, sogar grossere Unternehmen sich z. T. sehr viel spiter zu Di-
rektinvestitionen entschlossen, antizipierten Durand & Huguenin weitere
zukiinftige Schwierigkeiten im Ausland und versuchten schon im Vorgriff,
dem auszuweichen.

Geigy

Die Firma Geigy wurde schon 1758 in Basel als Drogenhandlung gegriin-
det!'?’. Sie wuchs im Laufe der Zeit zu einem wichtigen Unternehmen der
chemischen Industrie heran!?8, Bis 1914 blieb sie fiihrungsmissig ausser-
ordentlich stark auf die Griinderfamilie ausgerichtet, ein Zug, der 1901 bei
der Uberfiihrung in eine Aktiengesellschaft besonders deutlich zum Vor-
schein kam. Die Aktien befanden sich fast alle in Hinden der engsten
Verwandtschaft. Alle sechs Aktionére bildeten den Verwaltungsrat. Zu-
gleich waren alle sechs an leitender Stelle im Unternehmen beschiftigt.
Diese Personalunion hob die rechtliche Trennung der Leitungsfunktionen
in Verwaltungsrat und Direktion auf. Geigy-Merian blieb weiter an der
Firmenspitze und behielt auch seinen Fiihrungsstil des Entscheidens und
Befehlens bei, so dass diese Aktiengesellschaft de facto als patriarchali-
sches Familienunternehmen weiterexistierte. Der Vertrieb erfolgte iiber

125 Vertrag vom 22./23, Februar 1916, HA D & H, C.3.8.

126 Hierin sind die Vorrite enthalten. Die vorliegenden — leider liickenhaften Zahlen — weisen
aber darauf hin, dass die Relation zwischen Vorridten und iibrigen Werten in allen drei
Fabriken ungeféhr gleich war (HA D & H, A.1.1; C 3.8).

127 Zur Unternehmensgeschichte vgl. Alfred Biirgin: Geschichte des Geigy-Unternehmens von
1758 bis 1939, Basel 1958.

128 Im August 1918 waren insg. 613 Personen beschiftigt (Firma J. R. Geigy, 0.0., 0.J. S. 36;
interne Studie im FA Geigy ohne Nr.).
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selbstdindige Handelsfirmen, die von reisenden Féarbetechnikern mit De-
monstrationen beim Kédufer sporadisch unterstiitzt wurden.

Geigy errichtete in Deutschland eine Produktionsstétte, die als die bei
weitem grosste Auslandsinvestition der schweizerischen Chemie einzu-
stufen wire, wenn formal argumentiert wiirde. Aber die inhaltlichen, hi-
storischen Griinde, die gegen eine derartige Einordnung sprechen, sind so
gewichtig, dass im Rahmen unserer Fragestellung nicht von einer Direkt-
investition gesprochen werden kann.

Der Entschluss, ein Werk in Deutschland zu errichten, beruhte, selbst
fiir schweizerische Verhiltnisse, auf ungewOhnlichen Griinden. Ausge-
wihlt wurde Grenzach, ein Basler Vorort auf deutschem Gebiet. Zoll- oder
patentrechtliche Anreize fehlten, da chemische Produkte — mit Ausnahme
von Soda - frei in Deutschland eingefiihrt werden konnten und der sonst
giiltige Patentausiibungszwang in § 5 des deutsch-schweizerischen Vertra-
ges von 1892 aufgehoben war. Die Investitionsgriinde lagen nicht auf dem
Felde des Absatzes in Deutschland, sondern auf dem der innerschweizeri-
schen Produktion. Geigy suchte einen weiteren Standort in der Nihe des
Mutterhauses, da das alte Areal in Basel-Rosenthal zu eng wurde. Hierfiir
kaufte das Unternehmen fast gleichzeitig Grundstiicke in Grenzach und in
Schweizerhalle, das einige Kilometer rheinaufwirts, aber auf Schweizer
Territorium lag. Die Alternative Grenzach wurde 1897 aufgrund der Nihe
zu Basel, der Verkehrsverbindungen, gew#hlt. Grenzachs Lage in
Deutschland wurde besprochen. Es wurden keinerlei Hindernisse fiir den
geplanten Produktionsverbund zwischen altem (schweizerischem) und
neuem (deutschem) Standort gesehen. Insgesamt wurde die Auslandslage
als nicht nachteilig, sondern eher als ein — wenn auch marginaler — Vorteil
betrachtet. Infolgedessen wurden in Grenzach mit erheblichem Aufwand
die modernsten Produktionsanlagen der Firma errichtet. Auch ein Teil
der Forschung und Entwicklung wurde dorthin verlegt. In der Entschei-
dungsfindung fiir diesen Produktionsstandort kam der Auslandslage eine
untergeordnete Bedeutung zu. In der Tat erwies sich dieses Faktum bis
1914 auch als zweitrangig. Der rechtliche Status gestaltete sich in
Deutschland etwas ungiinstiger, die Steuer lag geringfiigig hoher. Lohn-
differenzen spielten aber keine Rolle; auch kamen zu Beginn die Arbeiter
aus dem Stammwerk in der Schweiz, ebenso wie das gesamte Fiihrungs-
personal bis hinunter zur Meisterebene. Wie gering der faktische Aus-
landscharakter von Grenzach als solcher bewertet wurde, zeigt die Tatsa-
che, dass der Verwaltungsrat sogar beschlossen hatte, das gesamte Unter-
nehmen nach Grenzach zu verlegen, ohne dass es iiber die Nationalitit
eine grosse Debatte gegeben hitte. Dass dieser Plan nicht zur Durchfiih-
rung gelangte, lag nicht an einer erneuten unternehmerischen Entschei-
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dung, sondern an von aussen gegebenen Umstdnden. Voraussetzung fiir
die Verlegung war der Ausbau des Schienennetzes in Grenzach. So war es
aus Sicht des Unternehmens eher Zufall, dass die geplante «Auswande-
rung» (Masnata) von Geigy nicht stattfand, weil der Badische Bahnhof
erheblich spiter als erhofft fertiggestellt wurde!?. Grenzach wurde nicht
nur firmenintern buchméssig als einer der Basler Standorte (Rosenthal,
Extraktfabrik, Grenzach) gefiihrt, sondern stand dariiber hinaus auch in
einem kontinuierlichen produktionstechnischen Verbund mit Rosenthal.
Grenzach war wohl formaljuristisch und auch steuerlich eine Direktin-
vestition, jedoch nicht im inhaltlichen Verstindnis der Unternehmens-
leitung. Erst nach Kriegsbeginn erfolgten Massnahmen, die durch die
Auslandslage begriindet wurden. Aufgrund dieser Tatsachen kann weder
Geigys Fabrik in Grenzach noch der ebenfalls dort errichtete Produk-
tionsstandort von Hoffmann-La Roche bis 1914 als Direktinvestition be-
griffen werden!30,

Geigy in Russland

Aufgrund des hohen russischen Zolls entschied sich die Firma Geigy 1888,
eine Betriebsstidtte in Moskau zu errichten. Als Form wurde das Joint-
venture zusammen mit der Firma Catoire, die bis dahin den Absatz in
Russland besorgt hatte, gew#hlt. Da in Moskau die erwiinschte Konzes-
sion fiir eine chemische Fabrikation nicht zu erhalten war, wich man auf
den nahe gelegenen Ort Karawajewka aus. Dort wurde 1890 ein Areal mit
Gebéduden gemietet und mit der Herstellung von Farbstoffen begonnen.
Die Produktion zielte in erster Linie auf Farbholzextrakte, die technolo-
gisch als eine Vorstufe zur chemischen Farbenerzeugung einzuordnen
sind. Das Grundstiick wurde 1904 gekauft, vor allem, weil durch eine
Kiindigung seitens des Vermieters die inzwischen errichteten Installatio-
nen verloren gegangen wiren!3!, 1908 kam die Herstellung von Schwefel-
schwarz und anderen billigen Farbstoffen hinzu. Auch diese Produkte
waren zu jener Zeit durch die stindige Fortentwicklung der Technologie
auf die Stufe der weniger komplizierten gesunken. Geigys Absatz an im-
portierter und russischer Ware pendelte sich sehr schnell im Verhéltnis
45:55 ein!32, Nach Aufnahme der Produktion in Russland verdoppelte

129 Jahresberichte an den VR 1903-1909 (FA Geigy, GB 1). Der der deutschen Reichsbahn
gehdrende Badische Bahnhof ist wie Grenzach am Ostufer des Rheins aber h exterritorial auf
schweizerischem Boden gelegen, eine Situation, die bis heute anzutreffen ist.

130 Nicht zuletzt aufgrund der Periodisierung ergibt sich ein Gegensatz zu Biirgin (S. 191-194),
der die Kontinuitét bis 1939 thematisiert und infolgedessen den ab Kriegsbeginn 1914 wach-
senden Auslandscharakter darstellt.

131 FA Geigy FL 2 His 213.

132 Vgl. Tab. Geigy/Russland.
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sich der Umsatz schon im 1. Jahr (1891/92) auf iiber 219 000 Rbl, stieg
danach aber nur noch langsamer auf 916 000 Rbl 1910133,

1910 wurde der Standort Karawajewka aufgegeben, als sich die Mog-
lichkeit einer weiteren Partnerschaft mit einer chemischen Fabrik in Li-
bau erdffnete. Auch diese neue Gesellschaft wurde nicht kapitalméssig
von Basel dominiert, ebensowenig fand deren Verbindung mit Geigy im
Namen Niederschlag!34. Die Produktionskosten lagen in Libau hoher als
in Basel, die Differenz wurde aber durch die hohen Zolle weit iiberkom-
pensiert!3’. Somit zeigten sich die Gewinnmdglichkeiten als durchaus
positiv, die jeweiligen Geigyschen Beteiligungen warfen bis auf einige
Jahre eine gute Rendite ab!3%. Eine solche Ausnahme bildeten die drei
Anfangsjahre, die infolge persénlicher Differenzen in der Firmenleitung
und einer fehlerhaften Einschdtzung des Preisniveaus Verluste auswie-
sen!’,

Geigys finanzielles Engagement in Russland blieb stets bescheiden. Im-
mer zeichnete sich ein Bestreben, das Risiko kleinzuhalten, deutlich er-
kennbar ab. Entgegen der sonst weit verbreiteten Gepflogenheit, bei dem
Tode des Firmenpartners dessen Teil mit zu iibernehmen, lehnte Geigy
dies ausdriicklich ab und suchte eine neue Kombination!38, Aufgrund
eines Vorschlages der Geigyschen Niederlassung in Moskau, Th. Hand-
schin & Co., untersuchten die vier Farbstoffunternehmen der Schweiz
(Geigy, Ciba, Sandoz, Durand & Huguenin) 1902 die Mdglichkeit, den
russischen Absatz gemeinsam zu betreiben. Sie wurde zwar nicht aufge-
griffen, aber die Firma Durand & Huguenin verkaufte ab 1904 ihre Waren
iiber Handschin. Das Verhiltnis entwickelte sich positiv, so dass Geigy
Durand & Huguenin sogar 1916 iiberzeugen konnte, sich mit 10% an der
Umgriindung der Handschin zu beteiligen!3°. Obwohl die Firma Geigy ab
1910 einen Anteil von weniger als 50% vom Kapital der Th. Handschin
hielt, blieb sie weiterhin der bestimmende Faktor, ermdglicht durch die
Kombination mit der Beteiligung des Familienmitglieds Wilhelm Geigy-
Nabholz an Th. Handschin sowie durch entsprechende Vertrige. Insge-
samt blieb das finanzielle Engagement der Firma Geigy in Russland rela-

133 FA Geigy KAR la.

134 Zur Darstellung der komplizierten Firmenentwicklung Geigys in Russland vgl. Biirgin,
S. 185-187. '

135 Produktionskosten von 1 kg bei Echtschwarz 1911 in Basel: 2.75 sFr., in Libau: 3.35 sFr.
(gleicher Lohnkostenanteil!) (FA Geigy KAR 1), dagegen wurde 1 kg Farbstoff 1910 mit
3 Mark verzollt (Prot. des VR der Sandoz 11. Mérz 1910, FA Sandoz C 102).

136 Neben den Anfangsjahren blieben nur 1896/97, 1897/98 und das Kriegsjahr 1904/05 in unbe-
kannter Hohe, sowie 1907/08 (Verlust 14 000 Rbl) und 1908/09 nergativ (Verlust 300 Rbl).

137 Verluste: 1890/91 56 000, in den beiden folgenden Jahren 46 000 und 20 000 Rbl (FA Geigy
KAR 1).

138 Vgl. Biirgin, S. 186.

139 Mit 40 000 Rbl (Brief Geigy an D & H vom Mirz 1916, HA D & H C 3.8).
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tiv bescheiden. Es wurde intern 1910 mit rund 650 000 und 1916 mit rund
420 000 sFr. bewertet!40,

Geigy in Frankreich

Auch Geigys Tochterfirma in Frankreich verkorperte eine direkte Folge
von Zollerhhungen. Als der franzésisch-schweizerische Zollkrieg 1891
entbrannte, wurden die Basler Farbstoffexporte mit einem Sonderzoll
belegt. Geigys Vertreter in Frankreich, Monet, schlug daraufhin vor, einen
kleinen Betrieb zu griinden. Offentlich erklirte Geigy-Merian, zugleich
Prisident des Basler Handels- und Industrie-Vereins, auf dessen General-
versammlung am 10. Mai 1893: «Ein Teil unserer Exportindustrie muss
auswandern ...»'4! Monets Vorschlag wurde umgehend realisiert, ein klei-
nes Grundstiick mit wenigen Gebduden 1892 in Maromme, nahe Rouen,
gemietet und nach der Bewidhrungszeit von zwei Jahren gekauft!42, Die
franzdsische Tochterfirma «J.R. Geigy & Cie.» mietete das Grundstiick
von der Mutter in Basel fiir 2400 sFr. jahrlich. Diese Summe entsprach 4%
der insgesamt investierten 60 000 sFr. Obwohl damit eine Trennung fass-
bar war, wurde Maromme als auslidndische Betriebsstitte ohne eigenen
Ausweis gefiihrt. Der Absatz lief wie bisher iiber den unabhéngigen fran-
zbsischen Vertreter, der auch an den Gewinnen von Maromme zu Y
beteiligt wurde. Wie in Russland wurden wenig aufwendige Farbstoffe,
sondern vor allem Farbholzextrakte hergestellt. Maromme entwickelte
sich nicht gerade dynamisch. Zwischen 1896 und 1913 stagnierte der
Absatz bei einem Jahresdurchschnitt von 320 000 sFr., der Nettogewinn
lag zwischen 1904 und 1914 bei 20%!43. Bis zum Ersten Weltkrieg waren
5-7 Leute beschiftigt, so dass Biirgins Feststellung: «Als Fabrikations-
betrieb blieb Maromme ein bescheidenes Unternehmen»!44 eher unter- als
iibertrieben ist.

Geigy in den USA, Osterreich-Ungarn und Grossbritannien

Die USA boten fiir Geigy nach Deutschland den zweitwichtigsten Markt.
Ab 1900 wurden iiber New York mit Ausnahme weniger Jahre Waren im

140 Das Jahr reprisentiert den Liquidationswert des Standortes Karawajewka, die 1910 erfolgte
Beteiligung an d’Oesinger belief sich auf 75 000 Rbl zuziiglich des nicht zahlenmissig bewer-
teten, aber nach Libau iiberfiihrten grossten Teils der Installationen. 1916 beteiligte sich die
Geigy mit 158 000 Rbl (39,5%) an der Umgriindung der Firma Handschin.

141 Vortrag «Unsere Handels- und Zollpolitischen Beziechungen zu Frankreich», S. 19 (FA Geigy
FB 1/7).

142 FA Geigy KAF 5.

143 Vgl. Tabelle Maromme.

144 Biirgin, S, 184.

4* Zs. Geschichte 49



Werte von jeweils weit iiber 1 Mio. sFr. abgesetzt. Die Vereinigten Staaten
nahmen damit bis 1914 zwischen 15% und 20% der Produktion Geigys
ab!4, Schon seit 1880 wurden die Waren durch die New Yorker Handels-
firma Fischer & Keller, spéter J. J. Keller & Co., verkauft. Wegen der
hohen Bedeutung des US-Marktes sicherte sich Geigy um die Jahrhun-
dertwende ihren Einfluss auf Keller & Co. durch eine Beteiligung. Gleich-
zeitig trat Herr Garnaus in die New Yorker Firma als Vertreter Geigys ein.
1903 wurde das Unternehmen in eine Aktiengesellschaft, an der sich
Geigy beteiligte, umgewandelt. Um dieses nach aussen zu dokumentieren,
erfolgte eine Anderung des Namens in «Geigy Aniline & Extract Co». Das
Gesellschaftskapital betrug 120 000 $, die ebenso wie der Betriebsfonds
von 60 000 $, je zur Hilfte von Geigy einerseits und den Herren Keller und
Garnaus andererseits aufgebracht wurden. Dariiber hinaus stellte Geigy
einen 3monatigen Warenkredit von 40000 $ zur Verfiigung!6. 1904
wurde in New Jersey eine Extraktfabrik sowie eine Mischanlage errichtet.
Wihrend die Extrakte aus direkt importierten Rohstoffen gewonnen wur-
den, war die Mischerei auf die Lieferung von Basler Produkten angewie-
sen. Zuvor war der Versuch, eine Farbstoffherstellung auf der Basis von
Petrolriickstinden zu ermdglichen, gescheitert!4’. Im positiven Fall hétte
sich dadurch die Moglichkeit er6ffnet, in den USA eine Farbstoffproduk-
tion aufgrund einheimischer Rohstoffe aufzubauen. Die in Europa als
Grundlage benutzten Teerderivate fielen in den USA wegen ihrer anderen
Wirtschaftsstruktur kaum an. Nach diesem Riickschlag beschréinkte sich
-Geigy bei den hoherwertigen Farbstoffen auf die Endfertigung mittels der
Mischanlage. Weder die z. T. hohen Zdlle (bis 35%) noch die Patentgesetze
konnten Geigy dazu bewegen, ihre Produktion in den USA zu erweitern.
Im Gegenteil, das Engagement wurde dem Verwaltungsrat mehrfach als
Belastung und wenig ertragreich dargestellt. Der Grund wurde insbeson-
dere in den hohen Verwaltungs- und Verkaufskosten gesehen. Insgesamt
miisse ein Farbstoff in New York zum Doppelten des Basler Preises ver-
kauft werden'*®, Um die Spesen zu senken, erschien kein anderer Weg
moglich, als «hdchstens eine Verschmelzung mit einer andern amerik.
Exportunternehmung»!*’. Schon ein Jahr spiter konnte hier ein Erfolg
gemeldet werden: Die deutsche Farbstoffirma Weiler ter Meer beteiligte
sich mit zusédtzlichen 20 000 $1%°, Trotzdem wurden in den folgenden drei

145 FA Geigy, FD 2.

146 Jahresbericht 1903 an den VR, FA Geigy, GB 1. .

147 Biirgin, S. 189 (die Umstellung der chemischen Rohstoffbasis von Kohle auf Ol erfolgte in
ihrer internationalen Breite aufgrund technischer und wirtschaftlicher Umstdnde erst nach
dem Zweiten Weltkrieg).

148 Bericht an den VR fiir 1908 (FA Geigy, GB 1a).

149 Ebenda.

150 Dieser Anteil wurde 1917, um die Firma nicht zu gefdhrden, von Geigy libernommen (vgl.

50



Jahren ein Verlust von je ca. 60 000 sFr. gemacht. Bis 1914 blieb Geigys
amerikanische Tochterfirma wenig erfolgreich.

In Osterreich hatte Geigy schon 1875 eine Extraktfabrik eingerichtet.
Diese erste Direktinvestition der schweizerischen Chemieindustrie gene-
rell musste allerdings bald wieder ihre Pforten schliessen!>!. Ein erneuter
Versuch erfolgte 1890. Auch dieses Mal wurde ein Extraktbetrieb errich-
tet. Aber wihrend der erste Versuch absatzorientiert in Wien stattfand,
fiel die Wahl beim zweiten auf Bregenz, das durch seine Lage am Bodensee
fiir die Schweiz verkehrsgiinstig gelegen ist. Doch auch dieser Anlauf
schlug fehl!32. 1912/13 wurde erneut Bregenz fiir die Errichtung einer
kleinen Mischanlage ausgew#hlt. Da aber nur alle 14 Tage ein Basler
Vorarbeiter nach Bregenz reiste, um nach Fertigstellen der Farbstoffe
nach Basel zuriickzukehren, der Betrieb also nur sporadisch durchgefiihrt
wurde, kann von einer Direktinvestition im oben definierten Sinne nicht
gesprochen werden. Alle Versuche, in Osterreich fabrikatorisch Fuss zu
fassen, waren durch den Zoll ausgelost! .

Auch die britische Tochterfirma, 1901 als Aktiengesellschaft gegriindet,
muss eher als eine Vorstufe denn als eine Direktinvestition bewertet wer-
den!34, In einer kleinen Fabrik wurden unter der Leitung eines Basler
Werkmeisters Holzextrakte und Schwarz fiir Callicodruck hergestellt.

Infolgedessen sind fiir Geigy an Direktinvestitionen in erster Linie
Russland zu nennen, daneben auch Frankreich. Die Standorte in Gross-
britannien, Osterreich-Ungarn und den USA sind vor 1914 noch als Be-
standteil der Absatzorganisation aufzufassen, fiir den in Deutschland gel-
ten die genannten besonderen Existenzbedingungen. Der Zoll bildete je-
weils den ausschlaggebenden Investitionsgrund. Ein weiteres Charakteri-
stikum ist die Bevorzugung von Joint-ventures, wobei die endgiiltige Ent-
scheidungsbefugnis immer in Basel lag. Die unternehmerischen Erfolge
waren nicht besonders gross. Forschung und Entwicklung blieben im Bas-
ler Raum konzentriert, der Technologie-Transfer von neuesten Verfahren
ausgeschlossen. Die Rendite, meist zwischen 5 und 10%, fiel normal aus,
aber es fehlte eine dynamische Entwicklung der Tochterfirmen. Dieser
Mangel beruhte weniger auf nicht ausgeschopften Moglichkeiten vor Ort,
sondern stiarker auf der geringen Anleitung durch die Basler Zentrale.

Wilkins, Mira; The history of foreign direct investment in the United States to 1914, Cambridge,
Mass. 1989, S. 394ff.).

151 HA Geigy, FD 2.

152 HA Geigy, FD 2.

153 Ebenda; Biirgin, S. 187.

154 Datierung nach HA Geigy FL 2 (His); Biirgin gibt dagegen das Jahr 1903 an (8. 187).
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Résumé

Im Vorstehenden wurden alle drei Unternehmen der schweizerischen
Chemie, die sich fiir die Auslandsproduktion entschieden hatten, gezielt
auf ihre Verhaltensweisen bei der Allokation, Realisierung und Fiihrung
ihrer elf Direktinvestitionen vor dem Ersten Weltkrieg untersucht.

Dabei traten einerseits eine Reihe von Leitungsméngeln und anderer-
seits daraus resultierende Lernvorginge innerhalb der Unternehmen zu-
tage. Generell war die Decke der einsetzbaren Fiihrungskrifte viel zu kurz.
Die festgestellten Leitungsdefizite sind aber nicht als Spezifikum zu wer-
ten. Gerade diese Untersuchung hat gezeigt, dass die Mingel nur in Aus-
nahmefillen eine Desinvestition erzwangen (Durand & Huguenin in
St-Fons). Verhaltensmuster, die heute als Fithrungsschwiche interpretiert
werden, waren in vielen zeitgenGssischen Unternehmen innerhalb und
ausserhalb der Schweiz anzutreffen. So war z. B. einigen Unternehmen aus
Belgien sogar die Kontrolle von mehrheitlich beherrschten Direktinvesti-
tionen in Russland entglitten.

Die Griinde fiir die Direktinvestitionen lagen in allen Fillen im Willen
zur Expansion bzw. zur Sicherung zukiinftigen Wachstums. Ausldsender
Faktor war in Russland, Frankreich und in Osterreich-Ungarn die staatli-
che Ordnungspolitik wie z. B. der Zollschutz. Die Investition in Grossbri-
tannien war aber nicht durch das dort neue Gesetz zum Patentaus-
libungszwang ausgeldst, sondern sollte als Riickwirtsintegration zur Si-
cherung der Versorgung mit Vorprodukten dienen. Beziiglich der Investi-
tionsgriinde konnen die hier untersuchten Fille nur z. T. als reprisentativ
gelten, da die Kostenfaktoren, die im schweizerischen Durchschnitt 29,3%
der Begriindungen stellten, nicht auftraten!ss,

Das von Mira Wilkins anhand der USA entwickelte Stufenschema zur
Entwicklung von Direktinvestitionen liess sich bei Geigy in den Fillen
Russland und USA wiedererkennen, bei der Mehrzahl der Direktinvesti-
tionen jedoch nicht. So iibersprang die Ciba in Russland séimtliche Stufen:
nachdem der unzuverlédssige unabhéngige Vertragshindler abgelost wor-
den war, wurde gleich die Produktion aufgenommen. In St-Fons wurde
das Schema gar auf den Kopf gestellt, denn die in Frankreich fiir den
franzosischen Markt hergestellten Waren wurden iiber Basel in Frankreich
vertrieben. Ahnlich wie bei der Ciba lag auch fiir Geigy der Anstoss, in
Frankreich die Produktion aufzunehmen, in der Furcht, infolge von zoll-
politischen und nationalistischen Griinden Marktanteile zu verlieren.
Doch auch hier wurden nach dem ersten Schritt keine weiteren vollzogen.

155 Schroter, Aufstieg der Kleinen, Tab. 45, S. 180. Damit lag die Schweiz nahe am Gesamtdurch-
schnitt aller kleinen Staaten vor 1914, der 28,6% betrug (ebenda, Tab. 39, S. 167).
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Die Potenzen von Maromme wurden nicht genutzt, die schweizerische
Produktion nicht verlagert, zumal die befiirchtete franzgsische Reaktion
weitgehend ausblieb.

Die von Alfred Chandler fiir Unternehmenswachstum vorgestellten
Voraussetzungen, Massenproduktion, eigener Vertriecb und unterneh-
mensinterne Organisation, blieben bis 1914 unterentwickelt. Zwar waren
eigene Vertriebsorgane geschaffen worden, aber als Massenproduktion
konnte hochstens die Herstellung von Schwefelschwarz gelten. Eine hier-
archisierte Unternehmensorganisation war nur bei Ciba in Ansétzen vor-
handen. Vor allem wurde die Auslandsproduktion nicht nach der Erfiil-
lung der oben genannten Voraussetzungen aufgenommen, sondern davor.

Die schweizerischen Unternehmen der chemischen Industrie investier-
ten im Ausland nicht aufgrund vorhergehenden Wachstums, sondern ihre
Direktinvestitionen waren integrierter Bestandteil des Wachstumsprozes-
ses. Dieses Muster galt nicht nur fiir die chemische Industrie, sondern fiir
die schweizerischen Unternehmen generell. Dariiber hinaus hat ein Ver-
gleich mit Unternehmen aus Belgien, Ddnemark, den Niederlanden und
Schweden gezeigt, dass dieses Muster nicht nur fiir die Schweiz typisch
war, sondern es war typisch fiir im Ausland produzierende Unternechmen
aus kleinen Staaten allgemein. Im Gegensatz dazu wagten die Wettbewer-
ber aus grossen Staaten meist erst nach einem Wachstumsprozess auf dem
Heimatmarkt den Schritt zur Auslandsproduktion. Diese unterschiedli-
chen Wachstumspfade sind iiber die hier speziell untersuchten Firmen
hinaus als ein wichtiger Gegensatz zwischen den Unternechmen aus gros-
sen und kleinen Staaten beziiglich der Auslandsproduktion zu sehen. Fir-
men aus kleinen Staaten gelang es, aus der Not ihres beschrinkten Bin-
nenmarktes eine Tugend zu machen, indem sie friihzeitig Flexibilitit und
Offenheit gegeniiber den Besonderheiten von Auslandmaérkten zeigten
und dies als einen Bestandteil ihrer Unternehmensstrategie zu nutzen
verstanden'S,

156 Vgl. Schriter, Aufstieg der Kleinen, S. 328ff.
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