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Einleitung

Die frithindustrielle Ara in Europa begann mit der Erfindung der Dampfmaschine in
ihrem Ursprungsland Grossbritannien. Nach der Griindung ihrer Firmaim Jahr 1834 gerie-
ten die Schweizer Gebriider Sulzer in die selten gliickliche Lage, vom englischen Industrie-
firmamentin der Person von Charles Brown einen jungen, aufgehenden Stern zu sich nach
Winterthur holen zu kénnen. Browns Ideen fanden in den Werkstatten an der Strasse nach
Ziirich eine ideale Brutstitte und komplettierten das technisch-handwerkliche Kénnen,
die kithnen Pline und die Unternehmungslust der Gebriider. Damit gingen tief greifende
Anderungen in der Fertigungstechnik und auf sozialem Gebiet in der kleinen Firma einher.

Eingangs korrelierte die Produktion mit der 6rtlichen Nachfrage. Der Erfindergeist
der Sulzer verbesserte die Qualitit der Erzeugnisse, und so entwickelte sich das Produkt-
portfolio stets weiter. War der lokale Markt gesittigt, erfolgte die Eroberung entfernter Ge-
biete. Vertretungen sowie Patente, Lizenznahme und -vergabe festigten das Geschift. Von
der urspriinglich einzigen lokalen Produktionsstitte auf dem Areal um das Griinderhaus
erweiterte sich der industrielle Wirkungskreis der Gebriider Sulzer iiber eine Dependance
im deutschen Ludwigshafen ab 1881 sprunghaft. Das Unternehmen beschrinkte sich nicht
auf seine eigene Ideenschmiede, sondern nahm immer wieder Anregungen auf. Im Falle
vonneuen Produkten oder Geschiftsfeldern lautete das Credo, das ganze Geschift zu tiber-
nehmen und bei Beteiligungen die Oberhand zu erlangen.

Die Firma wies lange Zeit eine grosse personelle Kontinuitit in der Firmenfithrung
auf. Erreichten die Dienstjahre der Prisidenten in den ersten rund 150 Betriebsjahren meist
methusalem’sche Dimensionen, sofern kein Todesfall die Amtszeit vorzeitig beendete,
vollzog sich in den letzten drei Jahrzehnten der Wechsel unter den Verwaltungsratsprisi-
denten und CEOs wesentlich rasanter.

Die familiale Strukturbedingte auch nach der Griindung der Aktiengesellschaft 1914
eine kollegiale Fiihrungsphilosophie. Der Riickzug der Sulzer-Patrons ldutete die mana-
gerielle Ara ein, und ab 1982 wurde die Konzernleitung einem externen Prisidenten und
einem im Betrieb gross gewordenen CEO iibergeben. Dieses Fithrungsduo und ihre Nach-
folgerl6sten die prisidiale Leitung ab und navigierten das Unternehmen mit wechselndem
Erfolg durch immer unruhiger werdende Gewisser.

Sulzeragierte seit dem ausgehenden 19. Jahrhundertinternational. Als sich jedoch mit
der Globalisierung die wirtschaftliche Bedeutung von Regionen verschob, befand sie sich
nichtunter den Ersten, die Vor- und Nachteile dieses Phinomens erkannten. Auch zeigten
sich im voluminésen Unternehmensgebilde tief liegende Probleme: Die entwicklungsfa-
higen Spitzenprodukte konnten den Mangel an Wirtschaftlichkeit mancher ausgereifter
Erzeugnisse nicht auffangen.

Mehrmals stand bereits Sulzers Uberleben auf dem Spiel. Den Angriffen zweier Raider
in den Jahren 1987/88 bzw. 2001 konnte sie widerstehen und dnderte anschliessend ihre
Strategie, um solche Krisensituationen kiinftig zu verhindern. Bei einem erneuten Uber-
nahmeversuch ab 2006/07 gelang es allerdings einem Grossaktionir, seinen Fuss in die
Tiir zu bekommen.
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EINLEITUNG

Welchen Herausforderungen sich Sulzerseitihrer Griitndungaufdem langen, eisernen,
manchmal steinigen Wegbis in unsere Tage stellen musste, schildert diese Publikation. Sie
geht auf die Entwicklung im wirtschaftshistorischen Kontext ein, beschreibt technische
Entwicklungsschritte und behandelt neben unternehmensspezifischen Themen auch die
Frage, auf welche Weise Sulzer unter dem Diktat des Marktumfeldes ihre Wandlungsfi-
higkeit entfaltete.

Das Buch gliedert sich in sechs Kapitel. Im ersten ist von der Herkunft und Wegfin-
dung der Griinder, ihren Nachfolgern und den technischen Errungenschaften der patro-
nalen Zeit die Rede. Der zweite Teil beschiftigt sich mit den Fragen und dem Geschiftsgang
der manageriellen Ara. Das dritte Kapitel widmet sich der Forschung und Entwicklung
sowie den Innovationen, den Patenten und der Informationstechnik. Im Anschluss daran
werden frithere Produkte und deren Werdegang beschrieben. Das darauffolgende Kapitel
behandeltdie Unternehmenskultur. Das letzte stellt die aktuellen Divisionen dar. Diese Art
der Gliederung wurde gewihlt, um die Zeitspriinge in den 180 Jahren und zwischen den
Produktstringen bewiltigen zu kénnen. So werden die verschiedenen Themen zunichst
allgemein dargestellt und anschliessend detaillierter diskutiert.

Auskunft iiber die Geschicke des Unternehmens gibt eine Vielzahl von veréffentlich-
ten und unveroffentlichten Quellen, aber auch Realien wie Produkte kleinen und grossen
Ausmasses oder Gebiude sind grundlegende Informationstrager. Zahlreiche Quellen sowie
Zeitzeugenberichte von ehemaligen und heutigen Sulzeranern geben Einblick in die Ver-
inderungen der letzten Jahrzehnte.

Mitwelcher Intensitit die Besprechung einzelner Themen durchgefithrt werden konn-
te, istsehr unterschiedlich. Bekanntlich ist das Gedichtnis eines jeden Unternehmens sein
Archiv. Im Falle von Sulzer zog diese Institution nachweisbar mindestens ein halbes Dut-
zend Mal um, und ihr steht seit 1999 kein hauptamtlicher Archivar mehr vor. Auch haben
die Produkt- und Geschiftsaufgaben, Devestitionen und MBOsin neuerer Zeit die Bestinde
erheblich gestutzt. Immerhin werden noch ca. soo Laufmeter historische Akten gezahlt.



Schlussbetrachtung

Nachwort

Schlussbetrachtung

Sulzer ist spatestens seit der Praimierung der Dampfmaschine im Jahr 1867 an der
Pariser Weltausstellung genau das, was man sich unter einem fortschrittlichen Betrieb
vorstellt. Seitdem hilt sie mit der weltweiten technischen Entwicklung ihrer Sparten
Schritt und setzt selbst technologische Meilensteine. Dabei ist das Unternehmen durch-
ausauch fiirunkonventionelle, normabweichende Ideen zu begeistern. Nicht selten bewies
der Konzern, dass er kein Risiko scheut. Getragen von einer ureigenen Innovationskraft,
experimentierte Sulzer unermiidlich und fand in den eigenen Labors, aber auch in For-
schungsstitten anderer zukunftstrichtige Ideen, die sie, ohne Kosten zu scheuen, iiber-
nahm und weiterentwickelte.

Dochinden Vordergrund tratimmer stirker die Frage der Vermarktung. Um im Kon-
kurrenzkampf bestehen zu kénnen, reichte es nicht mehraus, ein ausgezeichneter Ingeni-
eur mit genialen Ideen zu sein. Die technischen Kenntnisse mussten moglichst effizientin
absatzfihige Produkte umgesetzt werden. Aufdiesem Gebiet zeigten sich wiederkehrende
Unebenheiten, v.a.in den1980erund 1990er Jahren.

In ihren Produktentscheidungen erwies sich Sulzer grosstenteils als treffsicher. Was
sie nicht zu ihrer zweiten Natur machen konnte, war die rechtzeitige Aufgabe einst emi-
nenter Produkte, wenn diese ihren Zenit schon lingst tiberschritten hatten. Dafiir gibt es
prominente Beispiele wie die Webmaschinen. Aus der sozialen Verantwortung heraus dau-
erten die Devestitionen bei Sulzer tiberdurchschnittlich lange, d. h., die Firma unterhielt
eine kostenintensive, defizitire Scheinbeschiftigung, bis ein neuer Kaufer oder eine andere
Losung gefunden war. Die Mehrkosten nahm Sulzer stillschweigend in Kauf, damit nie-
mand aus der Belegschaft arbeitslos auf der Strasse stehen musste.

Das Eingangszitat dieses Buches ist eine Lebensweisheit des Firmengriinders Johann
Jakob Sulzer: «(Wenn ein Geschidift reiissieren soll, muss ein unermiidliches Genie fiir die Technik
und ein nicht minderes fiir die merkantile Richtung prdsent sein.» Die Geschichte belegt, dass
Sulzer die Wertschaffung seit 180 Jahren durch die unermiidliche Nutzung ihres techni-
schen Konnensin ausgewihlten Industriemirkten erzielt. Ein nicht minderes merkantiles
Konnen steuern die Kaufleute bei. Das Geschift retissiert.
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NACHWORT

Ein Lichtlein brennt

Als Teildisziplin der Wirtschafts- und Sozialgeschichte findet die Unternehmens-
geschichte in neuerer Zeit immer mehr Aufmerksamkeit. Die Niederschrift einer
solchen — auch im deutschen Sprachgebrauch oft als Business oder Corporate History
bezeichnet — geschieht aus unterschiedlichen Griinden. So kann sie beispielsweise im
Rahmen einer wissenschaftlichen Untersuchung historischer, wirtschaftlicher oder tech-
nischer Zusammenhinge erfolgen.

Fir die Unternehmen selbst sind seitjeher Firmenjubilden (vgl. Kapitel Festschriften,
S.492) ein beliebter Anlass, ihre bisherige Entwicklung in Buchform aufzubereiten. Heut-
zutage bildet die Unternehmensgeschichte aber auch ein hilfreiches Mittel zur Schaffung
einer Corporate Identity und zur Prigung der 6ffentlichen Meinung. Intern leistet sie da-
ritber hinaus einen wertvollen Beitrag zum Aufbau und Erhalt eines langfristigen Unter-
nehmensgedichtnisses, eines Corporate Memory.

Ein noch recht junges Phinomen unserer Tage ist die beschleunigte Mitarbeiterfluk-
tuation. Haufige Frithpensionierungen, kurzfristige Kiindigungen und wechselnde Neu-
einstellungen haben zur Folge, dass durch das Ausscheiden dlterer Mitarbeiter ein Grossteil
der Geschichten und der Geschichte eines Unternehmens verloren geht, wihrend Neuan-
kémmlinge und junge Angestellte naturgemaiss nicht iiber breite interne Kenntnisse verfii-
gen. Diese Erscheinung, die sich in immer mehr Firmen bemerkbar macht, bezeichnet die
moderne Unternehmensgeschichtsschreibung drastisch, aber sehr treffend als Corporate
Alzheimer. ¢ Es gibt Wege, dem kollektiven Gedichtnisschwund, der einem bedeutenden
und schmerzhaften Informationsverlust gleichkommt, aktiv und gezielt entgegenzuwir-
ken. Diese Uberlegung stand auch am Anfang dieses Buchprojekts, dessen Ergebnis die
vorliegende Publikation ist.

Das Projekt wurde ohne grosses Aufsehen 2012 lanciert und intern im engen Kreis
miindlich kommuniziert. Eine schriftliche Mitteilung erhielten nur ein Dutzend Personen,
allesamt ehemalige Sulzeraner, mit der Bitte um ein Interview (vgl. Anhang, Interviews mit
ehemaligen und aktiven Sulzeranern, S. 588). Um das Informations- und Erfahrungsgut
dieser einst an der Geschiftsfithrung beteiligten Personen zu heben, wurde die Methode
der Oral History angewandt. Somit flossen sowohl schriftliche Quellen aus dem Archivals
auch miindliche Uberlieferungen in die vorliegende Unternehmensgeschichte ein. Einnicht
zuunterschitzendes Informationspotenzial lagauch im historischen Bildarchiv verborgen.

Die urspriingliche Planung ging davon aus, die Unternehmensgeschichte solle unge -
fihr so umfangreich werden wie ein stattlicherer Geschiftsbericht. Im Laufe der Recher-
chen, die sich haufig als nicht unbeschwerlich erwiesen, stellte sich jedoch heraus, dass es
nahezuunmoglichist, 180 Betriebsjahre eines so diversifizierten Unternehmens wie Sulzer
auf 180 bis 200 Seiten zu komprimieren. Aus diesem Grund erfuhr das Projekt eine zeitli-
cheund volumenmissige Erweiterung, und die Anzahl der Interviewten verdoppelte sich.

Unterstiitzung erhielt die Autorin vom pensionierten Konzernarchivar, jedoch fanden
sichim Zuge der Untersuchung nichtselten Quellen, die selbst ihm unbekannt waren. Auch
eine eifrige Praktikantin tat ihr Bestes und nahm viele Lasten ab.

Das Projekt stiess auf denkbar unterschiedliche Resonanz, die Reaktionen waren so
mannigfaltigwie die menschliche Natur. In Zeiten der Umstrukturierung verfolgten nicht
selten fragende, gar misstrauische Blicke den Fortgang. Auch manche Interviewpartner mit
auf die Vergangenheit fokussierter Sicht liessen ihren Unmut iiber die Zukunftsansichten
der heutigen Fiithrungsmannschaft an der Autorin aus.



Ein Lichtlein brennt

Begonnen wurde die Projektarbeit wenige Schritte vom Griindungsbau aus dem Jahr
1834 entfernt, im Verwaltungsgebiude 283 — dem sogenannten Olymp —, im ehemaligen
Biiro von Leonardo Vannotti. Sein alter Biirostuhl stiitzte den Riicken der Autorin bei der
Schreibarbeitungefihr zweiJahre lang. Wihrend dieser Zeit erfolgte ein Umzug zur Kom-
munikation, der mit einem Etagenwechsel einhergingund das Projektin 6rtliche Nahe des
Archivs brachte. Die Quellen entfalteten zusehendsihre fesselnde Kraft, und die abendliche
Heimfahrt mit dem Zug erfolgte immer spiter. So war der Zeitpunkt fiir ein mobliertes
Zimmer in Winterthur gekommen. Durch Zufall fand sich ein solchesin der Altstadt, einen
Steinwurf vom ehemaligen Gasthof Zum Wilden Mann entfernt, dem Geburtshaus von
Grossvater Salomon.

Wiederkehrende Softwareprobleme und eine vermehrte Anwendung des Ofeli inden
Waintermonaten begleiteten das stetig wachsende Manuskript. Das Ziigeln ins Hochhaus
brachte Vorteile. Das Schreiben fiel in der arbeitstechnisch gut ausgeriisteten, neuen Um-
gebung sogar wesentlich leichter und schritt schneller voran.

Eines Tages ging von der Lokalzeitung eine Anfrage bei der Konzernkommunikation
ein. Jemandem in der Redaktion war aufgefallen, dass ein Fenster im Sulzer-Hochhaus ei-
gentlich immerbisin die Nacht hinein hell erleuchtet sei, oft als einziges. Es seijenes in der
drittobersten Etage, im vierten Segment von links, blicke man von der Kirche Peter und
Paul aufs Hochhaus. Tatsichlich wiirde man gerne wissen, welche Bewandtnis dies hitte.
Ob sich das kliren lasse, lautete die Frage der Redaktion. Ja, es handelte sich um das Biiro
der Autorin im 23. Stock, die nicht selten die Nacht zum Tag machte, um die 180 Jahre und
die unzihligen Produkte aufzuarbeiten.

DasErgebnis liegtnun vor. «Sulzerim Wandel» wurde das Buch betitelt, und das nicht
ohne Grund. Das Werk schildert manchen Richtungswechsel und zeigt auf, dass Sulzer
nichtseltenauch andere als die ausgetretenen Wege gegangen ist,um zum Ziel zu gelangen.
Ein neuerlicher, grundlegender Wandel ereignete sich sogar wihrend der Buchgenese, auf
dessen Deutung hier jedoch absichtlich verzichtet wird. Die Geschichte lehrt, dass nach
Taten die Ergebnisse folgen, und diese gilt es erst noch abzuwarten. Die Zukunft wird es
zeigen.
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