VEREIN DER WISSENSCHAFTLICHEN FORSCHUNG AUF DEM
GEBIETE DER UNTERNEHMERBIOGRAPHIE UND FIRMENGESCHICHTE

FIRMENGESCHICHTE
UND BETRIEBSWIRTSCHAFT

Alois Brusatti - Johann Griinn - Michael Hofmann - Hans Martinek



VEREIN DER WISSENSCHAFTLICHEN FORSCHUNG
AUF DEM GEBIETE DER
UNTERNEHMERBIOGRAPHIE UND FIRMENGESCHICHTE

FIRMENGESCHICHTE
UND
BETRIEBSWIRTSCHAFT

Alois Brusatti - Johann Grinn - Michael Hofmann - Hans Martinek



Veréifentiichungen des Vereines der wissenschaftlichen Forschung auf dem
Gebiete der Unternehmerbiographie und Firmengeschichte

Heft 2

Umschlaggestaltung: Kurt Lackner

Erschienen im November 1972
Eigentumer, Herausgeber und Verleger: Verein der wissenschaftlichen For-
schung auf dem Gebiete der Unternehmerbiographie und Firmengeschichte.
Fir den Inhalt verantwortlich: Hochschulprof. Dr. Alois Brusatti. Alle 1190 Wien,
Franz-Klein-Gasse 1 (Hochschule fiir Welthandel). Druck: Johann Zellmayer's
Sohne, 1140 Wien, Penzinger StraBe 67.

inhait

Hans MARTINEK, Komm.-Rat Dkfm. Dr., Generalsekretdir der Ersten
Osterreichischen Spar-Casse:

Zum Geleit

Alois BRUSATTI, Dr., ord. Prof. . Wirtschaftsgeschichte, Prorektor der
Hochschule fiir Welthandel in Wien:

Firmengeschichte auf neuen Wegen

Johann GRUNN, Komm.-Rat Dkfm., Vorstandsdirektor der VOEST AG:
Die Finanzierungsprobleme eines expandierenden Unternehmens
Michael HOFMANN, Dkfm. Dr., ord. Prof. f. Unternehmensfiihrung an der
Hochschule fiir Welthandel in Wien:

Generationenprobleme in Familienunternehmen

Anzeigenteil (institutionen und Firmen, die die Drucklegung dieser
Broschiire geférdert haben)

12

45



Hans Martinek

Zum Gelelit

Als vor einem Jahr der ,Verein fiir wissenschaftliche Forschung
auf dem Gebiete der Unternehmerbiographie und Firmen-
geschichte” erstmals mit einer Pressekonferenz, einer Bro-
schiire und einer Tagung an die Offentlichkeit trat, war noch
nicht absehbar, wie seine wissenschaftlichen Aufgaben von den
interessierten Kreisen beurteilt werden konnten. Es war ein fir
Osterreichs Wissenschaft etwas ungewéhnlicher Schritt, schon
von Anfang an das Forschungsstreben mit einer Aufgabe fiir die
Wirtschaft zu verbinden, und es entsprach meiner Anregung,
die Firmengeschichte in wissenschaftlicher Weise erarbeiten zu
lassen und dafiir die bearbeiteten Unternehmen zu ersuchen, die
Kosten zu {ibernehmen.

Nach einem Jahr kann man feststellen, daB diese Vorgangs-
weise beiden Institutionen, den wirtschaftlichen Unternehmen
sowie der an sich zweckfreien Forschung, geniitzt haben. Einige
Firmengeschichten sind inzwischen fertiggestellt worden, an-
dere sind in Arbeit, daneben stehen Vereinbarungen mit wei-
teren Firmen vor dem AbschluB. Die Wissenschaftler des Ver-
eins wollen aus den Ergebnissen der mit der Firmengeschichts-
darstellung verbundenen Forschungen eine neue Wissenschafts-
sparte begriinden, die Professor Dr. Brusatti in seinem Aufsatz
darlegt.

Ein weiterer Artikel stammt von Dkfm. Griinn, Vorstands-
direktor der VOEST, der sich mit der Entwicklung eines wichti-
gen Zweiges der Geschéftsfiihrung des gréBten dsterreichischen
Industrieunternehmens befaBt. Professor Dr. Hofmann von der
Hochschule fiir Welthandel legt einen interessanten familien-
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geschichtlichen Forschungsbeitrag vor, der eng mit der Pro-
blemstellung dieses Heftes verbunden ist.

Die Autoren dieses Heftes sind Wissenschaftler und Wirt-
schaftstreibende; sie symbolisieren durch ihre Mitarbeit das
Ziel, das sich der Verein von Anfang an setzte: Gemeinsame
Arbeit zum Nutzen von Wissenschaft und Wirtschaft.

Der Dank des Vorstandes des ,Vereins der wissenschaftlichen
Forschung auf dem Gebiete der Unternehmerbiographie und
Firmengeschichte“ gilt allen, die fiir seine Ziele eingetreten
sind; besonderer Dank aber den Firmen, die durch Anzeigen-
auftrige die Herausgabe dieser Broschire erst erméglichten.

Alois Brusatti

Firmengeschichte auf neuen Wegen

Ein Jahr ,Verein der wissenschaftlichen Forschung auf dem
Gebiete der Unternehmerbiographie und Firmengeschichte”

Am 11. Marz 1971 fand die konstituierende Sitzung des genann-
ten Vereins statt. Ohne Verzégerung wurden sofort verschiedene
Aktivitaten in die Wege geleitet. Dank dem groBen Verstandnis,
vor allem der im Verein mitarbeitenden Mitglieder aus der Wirt-
schaft, und dank mancher Starthilfen seitens einiger Verbande
und Unternehmer wurden eine Broschiire, die Gestaltung von
Pressekonferenzen und Presseaussendungen sowie eine erste
Arbeitstagung vorbereitet.

Mit Hilfe von Inseratenauftragen erschien die erste Broschiire
des Vereines, zu der bekannte Vertreter der Wirtschaft (z.B.
Vizekanzler Président Dr. Bock), auslédndische Gelehrte (Profes-
sor Dr. Redlich, Harvard — USA; Professor Dr. Treue, Gé’f’t?ﬁg.aga»
und Mitglieder des wissenschaftlichen Stabes des Vereines Bei-
trage lieferten. Eine Pressekonferenz am 4. November brachte
ein uberraschend vielfaches Echo, so daB man schon damals
das Gefiihl bekam, daB der Verein mit seiner Tatigkeit auf dem
Gebiet der Firmengeschichte in eine ,Marktliicke” gestoBen ist.

Einige Firmen zeigten sich sofort an einer Zusammenarbeit mit
dem Verein interessiert. Sie beauftragten nicht nur den Verein,
ihre Firmengeschichte darzustellen, sondern erklarten sich auch
bereit, die von den Wissenschaftlern des Vereins aufgestellte
Methode der historischen Betriebsanalyse dafiir voll zu akzep-
tieren. Damit wurde fiir diese Wissenschaftssparte ein neuer
Weg beschritten, von dem sich nach einem Jahr Arbeit sagen
1aBt, daB er sich bewahrt hat. Es ist erfreulich, festzustellen, daB
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die vom Vorstand dieses Vereins aufgesteliten ersten Ziele durch
die Entwicklung rasch erweitert wurden.

Das zweite Aufgabengebiet des genannten Vereins ist die
Erstellung von Unternehmerbiographien und Unternehmer-
typologien auf Grund sozialgeschichtlicher und soziologischer
Methoden. Auch dieser Bereich wurde in Angriff genommen
und konnte dank der Unterstiitzung des Forschungsférderungs-
fonds zu ersten Ergebnissen kommen. Demgeman soll in einer
der nachsten Publikationen der Schwerpunkt auf dem Gebiet
der Unternehmerbiographie liegen.

Neue wissenschaftliche Methode

Von den wissenschaftlichen Mitgliedern wurde sehr friih ein
Katalog fiir die historische Betriebsanalyse erarbeitet. Dabei
wurden Erfahrungen der Firmenhistoriker, vor allem aber Me-
thoden der Betriebswirtschaftslehre benitzt. Der Katalog wurde
so erstelit, daB er fir alle Betriebsformen, gleichgiltig ob es
sich um GroB- oder Kleinbetriebe, um Produktions- oder Dienst-
leistungsunternehmen handelt, zu verwenden ist.

Der Katalog hat folgende Hauptpunkte, die im einzelnen noch
aufgeteilt sind: 1. Eigentums- und Rechtsform, 2. Organisation
und Management, 3. Einkauf, 4. Absatz und Verkauf (einschlieB-
lich Marketing, Werbung usw.), 5. Finanz- und Rechnungs-
wesen, 6. Produktion (darunter auch technische Entwicklung,
Lizenzen usw.), 7. Soziale Struktur (einschlieBlich Fluktuation,
Sozialleistungen usw.), 8. AuBerbetriebliche Einfliisse (Politik,
Standort, Konkurrenzverhaltnisse), 9. Unternehmen und Umwelt.

Mit Hilfe eines solchen Kataloges gehen die Mitarbeiter in die
Firmen und beginnen ihre Bestandsaufnahme. Dabei werden in
einem GroBbetrieb mehrere Personen eingesetzt, die die ein-
zelnen Sparten gesondert bearbeiten; in einem Mittel- oder
Kleinbetrieb geniigt meist ein Bearbeiter fiir die gesamte Be-
standsaufnahme. Fiir solche Bestandsaufnahmen haben sich
Studenten der Hochschule fiir Welthandel zur Verfligung ge-
stellt, die dadurch auch Material fiir ihre Dissertationen oder
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Diplomarbeiten erhalten. Bisher sind fast 30 Dissertanten und
Diplomanden auf dem Gebiet der Firmengeschichte tatig ge-
wesen oder arbeiten noch daran.

Die von den Mitarbeitern erforschten Strukturen und Detail-
fragen werden von einem hochqualifizierten Bearbeiter ana-
lysiert. Die Analyse besteht aus der Zusammenfassung und kri-
tischen Beurteilung des faktologischen Rohmaterials nach be-
triebswirtschaftlichen Kriterien, der Einbettung des Untersu-
chungsgegenstandes in die allgemeine gesellschaftliche, wirt-
schaftliche und politische Entwicklung, der Stoffgliederung und
Erarbeitung von Richtlinien fiir die Darstellung. Diese Analyse
entspricht daher einem Gutachten hoher wissenschaftlicher
Qualitat und dient neben firmenhistorischen auch betriebswirt-
schaftlichen Zwecken.

Der Verein ist auch bereit, die Darstellung des erforschten Ma-
terials zu iibernehmen. Die literarische Gestaltung erfolgt in
Form eines satzreifen Manuskriptes, und es werden auch kli-
scheefahige Bildvorlagen als Voraussetzung fir die technische
Gestaltung hergestelit. Der Verein ist aber auch bereit, die Dar-
stellung sowie die weitere Ausgestaitung der Firma selbst oder
anderen Personen zu ubertragen.

Bisher wurde eine Firmengeschichte vollkommen fertiggestelit;
sie ist auch bereits gedruckt erschienen (Firma Scheibe, Wien).
Zwei weitere Analysen sind abgeschlossen und werden von den
betreffenden Firmen als Grundlage fir ihre Firmengeschichte
benitzt. Weiters sind derzeit Untersuchungen (ber die Be-
standsaufnahmen von zwei der groBten Firmen Osterreichs in
Bearbeitung. Andere Firmen zeigten sich interessiert, und einige
Vertrage stehen vor dem AbschluB.

Der wissenschaftliche Zweck

Neben der erfreulichen Tatsache, daB Unternehmen verschie-
dener GroBenordnung ihre Firmengeschichte auf wissenschaft-
licher Basis erstellen wollen, bleibt fiir den ,Verein“ das wissen-
schaftliche Ziel vorrangig. Nach einem Jahr Arbeit 148t sich fest-
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stellen, daBB unsere Forschungsergebnisse aus vier Griinden
auch wissenschaftliche Erfolge erkennen lassen:

a) Die Wirtschaftsgeschichte blieb bis heute im wesentlichen
eine Geschichte einzelner volkswirtschaftlicher oder anderer
gréBerer Einheiten. Es existieren zwar in reicher Anzahl Firmen-
geschichten, doch kam es mangels einer Systematik bei der
Gestaltung der Firmengeschichten zu keiner oder nur zu einer
ungenigenden Verwertung der einzeinen firmengeschichtlichen
Untersuchungen. Erst der nach betriebswirtschaftlichen Verfah-
ren eingerichtete Katalog, dessen Kriterien an die Erarbeitung
und Gestaltung solcher Monographien angelegt werden, kann
zu einer Systematik firmengeschichtlicher Untersuchungen und
damit zu Wirtschaftsgeschichte fiihren, die auch die Entwicklung
innerhalb der Unternehmen und Betriebe beriicksichtigt. Zur bis-
herigen, im wesentlichen als Macro-Economic History bekannten
Methode tritt als Ergénzung die Methode der Micro-Economic
History.

b) Die eingehende Durchleuchtung der Betriebe, vor atliem auch
hinsichtlich der Sozialstruktur, fiihrt zu Ansatzen einer Sozial-
geschichte, die starker auf das Leben der in der Wirtschaft téti-
gen Personen ausgerichtet ist.

¢) Wissenschaftliche Erkenntnisse werden sich auch fir die
Betriebswirtschaftsiehre ergeben. In dieser Wissenschaftssparte
arbeitet man sehr intensiv mit den sogenannten ,Fallstudien*
(case-studies). Fir solche Fallstudien sind aber firmenhistori-
sche Untersuchungen notwendig, womit die historische Be-
triebsanalyse zu einer wichtigen Hilfswissenschaft der Betriebs-
wirtschaftslehre werden kann.

d) Wichtige Entscheidungen innerhalb von Unternehmungen
bewirken oft Folgen, deren Auswirkungen erst viel spater er-
kannt werden. Hier liegt ein wesentlicher Aufgabenbereich der
Firmengeschichte, weil erst aus den Untersuchungen dber Ent-
scheidungen in der Firma und deren Auswirkungen Hilfsméglich-
keiten fur bevorstehende Entscheidungen der Unternehmens-
fuhrung erwachsen.
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Diese vier wissenschaftlichen Aspekte, aber auch die aus der
Tatigkeit des Vereins entstandene Verflechtung von Wirtschafts-
wissenschaft und Wirtschaftspraxis lassen die Hoffnung auf-
kommen, daB die Arbeit des Vereins nicht bedeutungslos war,
und daB sich fir die Zukunft ein noch groBeres Arbeitsgebiet
ergeben wird.
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Johann Grinn

Die Finanzierungsprobleme eines expandierenden Unternehmens

Die VOEST ist auf Grund ihres Werdeganges, ihrer Bedeutung
und ihres Leistungsvermdgens eines der &sterreichischen Un-
ternehmen geworden, denen es gelungen ist, vom Nullpunkt des
Jahres 1945 weg echte Weltgeltung zu erlangen.

Im folgenden soll ein AbriB liber die finanziellen Probleme
eines expandierenden Unternehmens — nun schon aus ge-
schichtlicher Sicht — vermittelt werden. Er beschrankt sich auf
die Muttergesellschaft des VOEST-Konzerns, auf die VOEST AG,
mit den Betriebsstandorten Linz und Liezen.

Zur Gegeniiberstellung wurden die Jahre 1955 und 1970 ge-
wahit, weil einerseits das Geschéftsjahr 1955 das erste auf die
Schillingeréffnungsbilanz — errichtet per 1. 1. 1955 — und auf die
etwa 10jéhrige Wiederaufbauphase 1945—1955 folgende Jahr
war und weil anderseits das Geschéftsjahr 1970 das letzte Ge-
schéftsjahr ist, fiir das eine verabschiedete Bilanz vorliegt. Nicht
zuletzt 1aBt die groBe zeitliche Differenz von 15 Jahren Unter-
schiede und Veradnderungen besonders deutlich zutage treten.

Die ersten vier Daten der Aufstellung auf Seite 13 stellen das
mengenmaBige Wachstum des Unternehmens unter Beweis.
Die auffallendsten Steigerungen ergaben sich bei Roheisen,
Rohstahl und Walzware. Weniger augenfallig ist die Produktions-
steigerung in der Kokerei, deren Kapazitat schon in der Kriegs-
zeit im wesentlichen die heutige GréBe besaB.

Die folgenden Ziffern bringen die Expansion in wertmaBiger
Hinsicht zum Ausdruck. Generell darf hiezu bemerkt werden,
daf sich die wertméaBige Wachstumsziffer naturgemaB aus Infla-
tionsrate und realem Wachstum zusammensetzt.
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Die folgenden Daten zeigen das Wachstum des Unternehmens:

Ver-
1955 1970 4nderung
Kokserzeugung (in 1.000t) | 1,450 | 1,768 | + 318

Roheisenerzeugung (in1.000t) | 1,020 | 2,082 | + 1,062

Rohstahlerzeugung | (in 1.000 t) 752 2367 | +1,615

Blecherzeugung (in 1.000 t) 482 1,588 | + 1,106

Betriebsleistung?) | (Mio S) 3517 | 9,981 | +6,464
davon Umsatz?) (Mio S) 3,421 | 8,811 | +5,390
hievon Export8) (%) 43 57 + 14
;“nﬂggﬁfv'g?:,';gg:‘;’i; (Mio S) 245 | 947 | +702
Abschreibungen?®) (Mio S) 419 667 + 248
Unversteuerter

Jahresgewinn (Mio S) 137 965 + 828
vor Sonder-Afa?)

Bilanzgewinn?) (Mio 8) 44 228 + 184
Dividende /o) 3 16 | +13
Cash Flow?) (Mio S) 440 1,034 | +594

Zahl der Mitarbeiter

per 31. 12.9) 14.841 | 23.019| + 8.178
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') Die Betriebsleistung setzt sich zusammen aus Umsatz, Bestandsveranderun-
gen und aktivierten Eigenleistungen, die im Rahmen der VOEST in der Regel
eine beachtliche Héhe erreichen. Eindeutig wird jedoch die Betrisbsleistungs-
gréBe von der UmsatzgroBe dominiert.

*} Aus der Veranderung resultiert ein jahresdurchschnittliches Wachstum von
mehr als 10 %, also 1955—1970 157 %o.

°) Aus der Erhdhung des Anteils der Auslandslieferungen um 2419/, das sind
16 % pro anno, am Gesamtumsatz ist erkenntlich, daB der heimische Markt
nicht in adéquater Weise in der Lage war, den Leistungszuwachs der VOEST
aufzunehmen.

‘) Die Veranderung ist im Hinblick auf das schon im Jahr 1970 im Gang befind-
lich gewesene Sonderinvestitionsprogramm , Ausbau auf eine Rohstahlerzeu-
gung von 3,1 Mio Jahrestonnen“ auBergewéhnlich.

°) Auf die Abschreibungen und deren Finanzierungsfunktion wird noch spater
(Seite 25) zuriickzukommen sein.

‘) Die auBergewdhnliche Héhe des Ergebnisses 1970 und die damit zutage

tretende Differenz zum Jahr 1955 ist dem Umstand zuzuschreiben, daB sich

die Effekte aus starker Nachfrage und kostengiinstiger Produktion gerade

im Jahr 1970 addierten, was fiir das Jahr 1971 leider nicht mehr zutraf.

Beide GroBen sind nicht nur eine Folge der Ertragslage, sondern auch der

Ausschittungspolitik eines Unternehmens. Aus der Divergenz zwischen der

Ausschittung 1955 und 1970 mag ersehen werden, daB sich nicht nur die

Ertragslage, sondern auch die Ausschiittungspolitik des Unternehmens ge-

andert haben.

Diese in den letzten Jahren immer mehr in Mode gekommene betriebs-

wirtschatftliche Ziffer bedeutet schlechthin nichts anderes als den Ausdruck

der Selbstfinanzierungskraft eines Unternehmens. Die Verénderung zwischen
b%iden Jahren spricht fir die Verdnderung der Selbstfinanzierungskraft der

VOEST.

Sie ist — wie dies bei einer Steigerung der Produktivitit woh! nicht anders

sein darf — am relativ geringfiigigsten gestiegen: 55 %. Die Betriebsleistung

pro Kopf der Belegschaft hat sich von S 237.000,— im Jahr 1955 auf

S 433.000,— im Jahr 1970 erhdht. Bei Unterstellung einer 3'/,%igen jéhr-

lichen Inflationsrate resultiert aus dieser Leistungsverdnderung ein realer

Zuwachs von rd. S 70.000,— je Mitarbeiter.
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Die finanzwirtschaftlichen Aufgaben

Die finanzwirtschaftliche Aufgabenstellung gleicht dem volks-
wirtschaftlichen magischen Dreieck ,Vollbeschaftigung — Geld-
wertstabilitat — Wachstum* und besteht aus den Dreieckspunk-
ten ,Stabilitdit — Rentabilitat — Liquiditat”.

Die Aufgabensteliung der betrieblichen Finanzwirtschaft, nam-
lich alle im Zusammenhang mit Kapitalbeschaffung, Kapital-
disposition und Kapitalriickzahlung erforderlichen MaBnahmen
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zu setzen, soll unter Bedachtnahme auf Sicherheit, also unter
Stabilitatsgesichtspunkten, Minimierung der Kapitalkosten und
Maximierung der Kapitalertragnisse, also unter Rentabilitats-
gesichtspunkten, sowie Gewahrleistung der allzeit gegebenen
Zahlungsbereitschaft, also unter Liquiditatsgesichtspunkten, er-
fullt werden. Die Zielsetzung, alle drei Forderungen bestmoglich
zu erfillen, kann nur in einer Optimierung bestehen, die von der
Unternehmenszielsetzung einerseits und den Gegebenheiten
des Marktes andererseits abhéngig ist.

Die Unternehmensbilanz als eine Art von Spiegelbild, als
Rechenschaftslegung dariber, wohin die unternehmerischen Ak-
tivitéten fuhren, gibt AufschluB, in welchem AusmaB der Forde-
rung nach Stabilitédt in der Unternehmensfinanzierung entspro-
chen wurde bzw. werden konnte. Die Struktur der Passivseite,
also der Finanzierungsseite, verrat uns, wie belastbar ein Un-
ternehmen in Krisenzeiten ist, wie hoch seine Fahigkeit ist, Ver-
luste einzustecken, wie stark seine Unabhéangigkeit ist. Hoher
Eigenfinanzierungsgrad unterstreicht das Sicherheits- und Un-
abhangigkeitsdenken, mag jedoch auch teuer sein, das heiBt,
den Rentabilititsgrad der eingesetzten Eigenmittel senken.
Niedriger Eigenfinanzierungsgrad unterstreicht das Sicherheits-
und Unabhangigkeitsdenken, mag jedoch auch teuer sein, das
heiBt, den Rentabilitdtsgrad der eingesetzten Eigenmittel sen-
ken. Niedriger Eigenfinanzierungsgrad mag Ausdruck der hohen
Risikofreude eines Unternehmens, aber auch ein Zeichen und
Eingestadndnis der Not sein.

Struktur der Unternehmensfinanzierung

Das Schaubild auf Seite 16 zeigt, daB8 die absoluten, im An-
lagevermdgen gebundenen Werte des Jahres 1970 sich nur ge-
ringfligig von den Buchwerten des Jahres 1955 unterscheiden
bzw. sich der Anteil des Anlagevermbégens am Unternehmens-
gesamtvermdgen von 64 % im Jahr 1955 auf 32 % im Jahr 1970
reduzierte. Das Umlaufvermdgen war dementsprechend im Jahr
1955 mit 36 %, im Jahr 1970 aber mit 68 % am Gesamtunter-
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Bilanzstruktur - Vergleich I (inwmios)

9116 9116
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Umiaufvermogen - Eigen-u. Sozialkapital

Anlagevermégen - Fremdkapital
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nehmensvermogen beteiligt. Diese Verschiebung ist einerseits
auf die Abschreibungspolitik, andererseits aber — und dies zum
Uberwiegenden Teil — darauf zuriickzufiihren, daB die VOEST
im Jahr 1970 im Umlaufvermbgen eine gewaltig angestiegene
Vorréatehaltung und den Absatz in unvergleichlich héherem Aus-
maBe als friher zu finanzieren hatte.

Die Bereitstellung der im Vermdgen investierten Mittel erfolgte
im Jahre 1955 noch zu 70 % aus Eigen- (65 %) und Sozialkapital
(5 %) und nur zu 30 % aus Fremdkapital. Infolge des Umstandes,
daB sich das Bilanzvolumen des Jahres 1955 mehr als verdop-
pelte und daB der Aufbau von Eigen- und Sozialkapita! nicht im
gleichen MaBe vorgenommen werden konnte, verschlechterten
sich die Deckungsverhaltnisse. Eigen- (35 %) und Sozialkapital
(16 %) deckten das Unternehmensvermdgen nur mehr zu 51 %,
49 % des Unternehmensvermdgens muBten aus Fremdmitteln
finanziert werden.

Es gibt nun keine Normantwort auf die Frage, inwieweit das
Vermégen eines Unternehmens aus eigenen Mitteln finanziert
sein muB, bzw. inwieweit es aus Fremdkapital gedeckt werden
soll. Die Teilantwort wird in jedem Falle heiBen: Das héngt ganz
davon ab, wie die Struktur der Vermdgensseite aussieht, wie
teuer das Fremdkapital ist, wie risikoanfallig das Unternehmen
ist usw.

Fir ein Unternehmen der auBerordentlich konjunkturempfind-
lichen Stahlindustrie steht jedoch auBer Zweifel, daB der Sta-
bilitat der Unternehmensfinanzierung auBerordentiiche Bedeu-
tung beigemessen werden muB. Daraus ist zu folgern, daB diese
Unternehmen mit relativ hohen Eigenmitteln ausgestattet wer-
den missen. Wenn die Unternehmen nicht in der Lage sind,
ihre Eigenmittel so aufzubauen, daB die im Zuge von Wachstum
und Scheinwachstum sich aufblahenden Bilanzvolumen eine
adaquate Eigenmitteldeckung finden konnen, wird .in jedem
Fall die Stabilitdt der Unternehmensfinanzierung leiden. Die
Deckung des Eigenmittelbedarfes stellt fir alle Unternehmen
eine zentrale finanzielle Problematik dar. Eigenmittel aus der
Innenfinanzierung zu beschaffen, setzt entsprechende Ertrags-
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kraft und niedrige Steuern bzw. solche steuerliche MaBnahmen
voraus, die dem Bediirfnis der Unternehmen nach Selbstfinan-
zierung entgegenkommen. Eigenmittel aus der AuBenfinanzie-
rung zu erlangen, setzt Eigentimer voraus, die nicht nur Inter-
esse an einer weiteren Kapitalzufiihrung haben, sondern auch
entsprechende Mittel hiefiir aufzuwenden bereit sind. Von einer
erst in der Bilanz 1971 wirksam werdenden Kapitalerhéhung im
Betrage von 370 Millionen abgesehen, hat der Eigentiimer der
VOEST, die Republik Osterreich, bzw. heute die Osterreichische
Industrieverwaltungs-AG, der VOEST in der gesamten Nach-
kriegsgeschichte keine Eigenmittel zugefiihrt. Die VOEST war
also bisher immer auf sich, bzw. ihre Selbstfinanzierungskraft
angewiesen. Die in der Bilanz zum Ende 1970 ausgewiesenen
echten Eigenmittel im Betrag von 3,1 Mrd S sowie die das
Sozialkapital darstellenden Quasi-Eigenmittel von 1,5 Mrd S,
zusammen also 4,6 Mrd S, wurden ausschlieBlich von der VOEST
selbst erwirtschaftet.

Aus dem Blickwinkel der Nichtzuflihrung von Eigenmitteln durch
den Eigentimer muB auch die bis zum Jahr 1968 praktizierte
Ausschiittungspolitik der VOEST verstanden werden. Die bis
dahin ausgeschiitteten Jahresdividenden von 3 bis 5% waren
ein Ausdruck der Notwendigkeit, der sich ein verantwortungs-
bewuBter Vorstand in solchen Situationen gegeniibergestellt
sehen muB, ndmlich die erwirtschafteten Gewinne so weit wie
mdglich zu thesaurieren. Die Anderung der Steuergesetzgebung
hinsichtlich der Besteuerung von Ausschiittungen war fir die
VOEST AnlaB, ihre Ausschiittungspolitik den neuen Gegeben-
heiten anzupassen. Erfolg: Ausschiittung 1969: 13 %, 1970: 16 %
des seit der Schillingerdffnungsbilanz gegebenen Grundkapitals
von 1,4 Mrd S.

Die geanderte Ausschiittungspolitik der VOEST legte letzlich
auch den Grundstein dafiir, daB der Eigentimer der VOEST im
Jahre 1971 erstmals eine Kapitalerhéhung gewéhrte.

Eine neben dem Aufbau von Sozialkapital nicht laut genug zu
preisende Variante der Quasi-Eigenmittelbildung stellt die Mdg-
lichkeit der Inanspruchnahme vorzeitiger Abschreibungen dar.
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* Reserve aus Gewinnverwendung fiir Sonderbewertung
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Die daraus resultierenden stillen Reserven sind fiir ein investi-
tions- und ertragsstarkes Unternehmen eine sehr gewichtige
Stitze des finanziellen Riickgrates. Werden diese Reserven
sichtbar gemacht, leitet sich daraus — weil Eigenmittelcharakter
tragend — also Quasi-Eigenkapital — eine beachtliche Verbesse-
rung des strukturellen Bilanzbildes ab. ,

Die stillen Reserven aus der Vornahme vorzeitiger Abschrei-
bungen beziffern sich per Ende 1955 mit 231 Mio S, per Ende
1970 mit 1,9 Mrd S; die Erhéhung des Anlagevermdgens um
diese Werte und deren gleichzeitige Einstellung in die Finan-
zierungsseite bringt den im Schaubild auf Seite 19 erkennbaren
Effekt. Es &ndert sich gegeniiber dem Schaubild auf Seite 16
nicht nur die Struktur der Vermdgensseite zugunsten des An-
lagevermdgens, sondern auch die Struktur der Kapitalseite zu-
gunsten der Eigenkapitalausstattung. So verbessert sich die Dek-
kung der Vermdgenswerte durch Eigenmittel bzw. Quasi-Eigen-
mittel per 1955 von 70 % auf 72 %, per 1970 von 51 % auf 59 %.

AbschlieBend zur finanzwirtschaftlichen Forderung nach Stabi-
litat sei festgestellt, daB das Interesse der VOEST an Sicherheit
in der Finanzierung auf Grund der gezeigten Zahlenwerte nach-
dricklich unter Beweis gestellt werden sollite, und daB die
VOEST hinsichtlich der Giite ihrer Finanzstruktur im Spitzenfeld
der internationalen Stahlindustrie zu finden ist.

Liquiditédtsstatus

Der finanzwirtschaftlichen Forderung nach einer gesicherten
Liquiditdt, somit nach der alizeit gegebenen Zahlungsbereit-
schaft, wird naturgemaB die ihr gebihrende Bedeutung bei-
gemessen.

Die Darstellung des Liquiditatsstatus der VOEST per 31.12. 1970
auf Seite 21 148t erkennen, daB fir diese Momentaufnahme eine
mehr als fristengerechte Finanzierung gegeben war. Kurz- und
mittelfristig verfligbares Vermdgen stand in jedem Falle gerin-
geren kurz- und mittelfristigen Schulden gegeniiber. Die Eigen-
mittel (51 %) allein, denen ausschlieBlich langfristiger Charakter
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zuerkannt werden muB, deckten die gesamten langfristig gebun-
denen Vermdgenswerte (48 %). DaB darliber hinaus, also neben
der aus dem Status ersichtlichen Mittelverwendung und -auf-
bringung, Kreditlinien in ausreichendem MaB zur Verfiigung
stehen, ist selbstverstandlich. Ebenso selbstverstandlich ist, daB
jeder verfugbare Schilling zinsbringend veranlagt wird.

Rentabilitat

Diese ,zinsbringende Veranlagung“ gibt auch die Veranlas-
sung, sich kurz dem Erfordernis nach Anwendung entspre-
chender Rentabilitatsgesichtpunkte bei Erfiillung der finanzwirt-
schaftlichen Aufgaben zuzuwenden. Wenngleich die Finanzwirt-
schaft eines Unternehmens nicht die Verantwortung innerhalb
des Unternehmensgeschehens dafiir tragen kann, daB der Ein-
satz des gesamten verfiigbaren Kapitals zu maximaler Rendite
fihrt — diese Verantwortung trifft die Finanzwirtschaft nur, so-
weit sie fir die bestmégliche Veranlagung frei vertiigbar liquider
Mittel sorgen kann — ist es ausschlieBlich an der Finanzwirt-
schaft eines Unternehmens gelegen, die fiir die Unternehmens-
finanzierung erforderlichen Mittel so kostengiinstig wie mdglich
zu beschaffen. Wie glinstig Fremdmittel beschafft werden kén-
nen, hadngt unter anderem weitgehend von der Giite des Unter-
nehmens, insbesondere von der Giite der Finanzierungsstruktur
dieses Unternehmens, ab. So zeigt hohe Stabilitit in der Unter-
nehmensfinanzierung wegen der damit in der Regel verbunde-
nen hoheren Kreditwiirdigkeit die Wirkung giinstiger Kapital-
beschaffungskosten. Der fiir das Vermégen der VOEST geltende,
trotz aller Expansion noch immer hohe Eigenfinanzierungsgrad
kann von uns in der beschriebenen Weise genutzt werden.

Einen ziffernmé&Bigen Teilaspekt bezliglich der Funktion der
Finanzwirtschaft eines Unternehmens gibt die Zinsenbilanz. Die
Zinsenbilanz der VOEST schloB im Jahr 1970 bei

Ertragszinsen von 224 Mio S
Aufwandszinsen von 99 Mio S
mit einem positiven Uberhang von 125 Mio S.
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Diese 125 Mio S ZinsentiberschuB sind eine gewiB recht ein-
drucksvolle Nettoertragsposition, die eben besagt, daB die Er-
tragnisse aus der aktiven Finanzierung, mit der insbesondere
die Absatzfinanzierung und die Veranlagung von liquiden Mitteln
gemeint ist, die Kosten der passiven Finanzierung betréchtlich
iberstiegen haben. Eine Erscheinung, die angesichts der ge-
waltigen finanziellen Anspannung des vergangenen und auch
der kommenden Jahre nicht so schnell eine Wiederholung fin-
den kann. Die durch die groBen Investitionsvorhaben der VOEST
bedingte hohe Inanspruchnahme von Fremdmitteln wird ihren
Niederschlag in einer Verschlechterung der Bilanzstruktur und
in einer flihlbaren Verschlechterung der Zinsenbilanz finden.
1971 betrug der ErtragszinseniiberschuB nur mehr 92 Mio S.

Kapitalquellen

Die Finanzierungs- oder Bewegungsbilanz auf Seite 24 bringt
zum Ausdruck, in welchem AusmaBe, bezogen auf die Bestinde
per 1.1. und 31.12.1970, Kapital verwendet, bzw. wie es aufge-
bracht wurde. Die Verwendung fiir Vermégensaufbau und Schul-
denabbau soll hier nicht so sehr interessieren wie die Aufbrin-
gung dieser rund 2,4 Mrd S.

Im Rahmen der Innenfinanzierung war und ist es vor allem die
Kapitalfreisetzung Uber Desinvestition, die sich als HauptgroBe
der Selbstfinanzierung erweist. Fir 1970 war dies eine frei-
gesetzte KapitalgréBe von 716 Mio S, die aus Normal- und Son-
derabschreibungen stammten, wobei letztere wegen der damit
verbundenen Reservebildung zu Quasi-Eigenkapital fiihren. In
Abhangigkeit von der jeweiligen Ertragskraft steht die Méglich-
keit der Riicklagenbildung, also die Bildung echten Eigenkapi-
tals. Vor der Bildung von Riicklagen tritt alierdings in der Regel
der stille Teilhaber eines jeden Unternehmens, der Staat, auf
die Bihne und kassiert den ihm gem&B Gesetz zustehenden
Obolus. Von jedem Gewinnschilling sind dies rund 65 Groschen.
Eine Hé6he, die die Eigenkapitalbildung lber Riicklagenbildung
auBerst erschwert. Die VOEST hat von der Mdglichkeit der Riick-
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Finanzierungsbilanz

Mittelherkunft Mio S %
Erh6hung Gewinnvortrag 4 -
Dotierung der Riicklagen 16 1
Dotierung der Vorsorge fiir Pensionen und

Abfertigungen 136 6
Abschreibungen und Abgange im

Anlagevermégen 716 30
Verminderung der fliissigen Mittel 269 11
Innenfinanzierung 1141 48
Zunahme der langfristigen Kredite 99 4

Erhdhung der mittel- und kurzfristigen Ver-
bindlichkeiten (einschl. Riickstellungen) 1119 48

AuBenfinanzierung 1218 52
Gesamt 2359 100
Mittelverwendung
Investitionen an Werksaniagen 947 40
Zugénge im Finanzanlagevermégen 71 3
Langfristige Investitionen 1018 43
Aufstockung der Vorréate 957 41
Erhdhung der Wertpapiere 249 10
Zunahme der Forderungswerte 135 6
Erhdéhung des Umlaufvermégens 1341 57
Gesamt 2359 100

lagenbildung im Jahre 1970 nur sehr sparsam Gebrauch ge-
macht. Die VOEST geht heute den Weg, ihre Uberschiisse zu
einem hohen Anteil flr den Aufbau einer weiteren Quasi-Eigen-
kapitalgroBe, fir das Sozialkapital, zu verwenden. Diese Kapital-
art hat im Hinblick darauf, daB sie die Kapitalbasis fiir die Ge-
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wéahrung von Abfertigungen und betrieblichen Zusatzpensionen
darstellt, an sich Verpflichtungscharakter, andererseits tragt sie,
im Hinblick auf die Unverzinslichkeit — wobei allerdings nicht die
kostenméBige Verzinsungsfrage gemeint ist — und auf die lang-
fristige Verfligbarkeit Ziige von Eigenkapital. Diese Vorsorgen
wurden im Jahre 1970 aus dem vom Unternehmen erwirtschaf-
teten Ertrag mit 136 Mio S dotiert. Unter Einbeziehung der Ver-
moégensumschichtungsposition — Verminderung der fliissigen
Mittel im AusmaB von 269 Mio S — wurden im Jahr 1970 rund
1,1 Mrd S aus der Innenfinanzierung aufgebracht.

Die Inanspruchnahme der Quellen der AuBenfinanzierung be-
schrankte sich im Jahr 1970 auf die Hereinnahme von verschie-
denfristigem Fremdkapital, das mit 99 Mio S langfristig bzw. mit
1,1 Mrd S kurz- und mittelfristig aufgebracht wurde. Der VOEST
blieb die zweite Mdglichkeit, Uber die AuBenfinanzierung Geld
in das Haus zu bringen, namlich {iber die Einschiisse seitens
des Eigentiimers, bis zum Jahre 1971 verschlossen. Diese Kapi-
talzufuhr — insgesamt waren es die schon angefiihrten 370 Mio S
— erscheint in dieser Bewegungsbilanz natiirlich noch nicht.

Wahrend in den mittleren und Endsechzigerjahren einmal
geringfligig mehr bzw. weniger investiert wurde, als verdiente
Abschreibungen zur Verfiigung standen, ist in den Jahren 1970
und 1971 als Folge der angelaufenen GroBinvestitionspro-
gramme der Fall eingetreten, daB die Abschreibungsriickfliisse
zur Bedeckung der fir die Investitionen erforderlichen Mittel bei
weitem nicht mehr ausreichten. Der Rest muBte daher aus an-
deren, langfristig zur Verfligung stehenden Quellen finanziert
werden (siehe Schaubild Seite 26).

Der Investitionsbegriff ist hiebei im weitesten Sinne, namlich
im Sinne von Kapitalverwendung schlechthin, aufzufassen. Die
Kapitalverwendung fur Investitionen in Sach- und Finanzanlage-
vermogen und fir ein im Bereiche der Vorrdte und Forderungen
fast zwangsléufig hdher werdendes Umlaufvermégen erfordert
in der Finanzplanungsperiode 1972 bis 1976 den gewaltigen
Betrag von 9,6 Mrd S zu heutigen Preisen. Erfreulich ist hiebei,
daB wir aus heutiger Sicht in der Lage sein werden, rund 75 %
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des erforderlichen Kapitals im Wege der Eigen- und Selbstfinan-
zierung, das sind also diese 7,3 Mrd S, werden bedecken kénnen
und daB wir nur fir den Rest von diesen 2,3 Mrd S den Kapital-
markt werden ansprechen miissen. Teilschritte in dieser Rich-
tung haben wir bereits unternommen, und zwar unter anderem
durch die Emission von Schilling- und Schweizerfrankenanieihen.

Nach diesem Ausflug in die Finanzsphére der VOEST, der Dar-
stellung der Aufgaben des finanziellen Bereiches, ihrer Bewal-
tigung in Vergangenheit und Zukunft, sei zum SchluB folgende
Bemerkung gestattet: Das bisherige erfolgreiche Wirtschaften
der VOEST hat einen sichtbaren Ausdruck in einer soliden
Finanzierungsstruktur gefunden. Diese Tatsache wird auch fiir
die nun beschlossene Stahlkooperation ihre positiven Auswir-
kungen zeitigen.

27



Michae! Hofmann

Generationenprobleme in Familienunternehmen

Probleme der Nachfolge sind meistens schwierig; in Familien-
unternehmen kdénnen sie sogar zu Schicksalsfragen werden.
Nicht selten entstehen Situationen, in denen der ,Potentat”
der Familie — besonders dann, wenn er zugleich die Griinder-
personlichkeit ist — durch sein Verhalten im Aiter das eigene
Lebenswerk und die bewuBt angestrebte Weiterfiihrung des Un-
ternehmens in der eigenen Familie schwer gefdhrdet oder gar
zunichte macht. ,Wenn der Autokrat alt wird und seine Lei-
stungskraft verliert, verbeiBt er sich oft zu lange in seine Vor-
gesetztenposition, oder er wird durch eine Revolution seiner
Untergebenen ausgebootet.“ (1) Ein Ausbooten féllt allerdings
gerade bei Familienunternehmen nicht leicht.

Ein weiteres Problem, das sich besonders in den letzten Jahr-
zehnten verstérkt stellt, ist das Nachfolgen von Téchtern in der
Geschéftsleitung. Wie im Unternehmerbrief des Deutschen In-
dustrieinstitutes in einem Artikel {iber die Vereinigung von Un-
ternehmerinnen zu lesen war, steigt die Zahl der Félle, in denen
Tochter systematisch auf die spatere Unternehmensieitung vor-
bereitet werden; sei es, weil keine S6hne da sind, sei es, weil
sich die Tochter fiir diese Aufgabe starker interessieren oder
besser eignen als die S6hne, die méglicherweise andere Berufs-
winsche haben. Und nun heiBt es wértlich: ,Erst eine Priifung
der Frage, was Erbinnnen und Erben aus den Unternehmungen
gemacht haben, wiirde AufschluB Uber die unternehmerische
Qualifikation geben; diese Untersuchung fehlt bis heute.“ (2)

Damit sind wir bereits im Hauptthema des Generationen-
problems und zugleich mit einer Vielzahl von Fragen konfron-
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tiert, wie etwa der nach den Méglichkeiten und Grenzen der
Erziehung zum Unternehmer, nach den Vor- und Nachteilen
des Familienunternehmens durch mehrere Generationen, nach
der moglichen Spannung zwischen der Erbverpflichtung und der
Neigung zu anderen, nichtunternehmerischen Berufen, also dem
moglichen Konflikt zwischen der geschaftsfiihrenden und der
nachfolgenden Generation in seinen vielfaltigen Ursachen. Auch
die Frage nach der so haufig problematischen ,dritten Genera-
tion“ und dem mit ihr oft in Zusammenhang gebrachten Abstieg
und Verfall von Familienunternehmen wird dadurch zwangs-
laufig akut.

Um zum Problem des Generationswechsels in der Unterneh-
mensfihrung weiter vorzustoBen, muB zunachst ein kleiner Um-
weg beschritten werden. Erst dann wird zu kléren sein, welche
verschiedenartigen Bedeutungen dieses vielschichtige Phéano-
men in seinen Konsequenzen besitzt. Bei umfassender Betrach-
tung miBte man die Wirkung von EinfluBfaktoren auf das unter-
nehmerische Verhalten studieren, die, grob angedeutet, vom
biologischen Erbgut, allen Arten von Umwelteinfliissen, beson-
ders aber den Erziehungspraktiken, nicht zuletzt auch in der
Kleinkind- und frihen Jugendperiode, der Zugehdorigkeit zu Ju-
gendreihen (3) und dem besonderen Wertsystem eines bestimm-
ten Kulturkreises. und seiner Untereinheiten bis hinein in die
okonomisch-technischen Zeitgegebenheiten reichen. Von gesi-
cherten Erkenntnissen kann in diesem Zusammenhang keine
Rede sein, auch nicht in den Stammdisziplinen der Generatio-
nenforschung: der Biologie, Psychologie, Soziologie und Ge-
schichte, hier dann vor allem der Unternehmer- und Unterneh-
merfamilien-Geschichte. Im Hinblick auf unsere Sonderfrage
nach méglichen Zusammenhangen zwischen der Qualitat der
Unternehmensfiihrung und der Nachfolge mehrerer Generatio-
nen derselben Familie in der Geschaftsleitung suchen wir jeden-
falls vergeblich nach verallgemeinbaren Antworten. Obwohl jede
einzelne der angefiihrten Wissenschaften Wesentliches zum
Thema beizutragen hat und innerhalb der Wirtschaftsgebiete
die Firmenarchive und die Unternehmerbiographien das ent-
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scheidende Material bereithalten, sind wir noch zu keiner spe-
ziellen Theorie vorgedrungen.

Bei diesem Stand ungesicherten Wissens erscheint es mir
zweckmaBig, vor einer gréBeren empirischen Untersuchung maB-
geblicher Generationenunternehmen erst Einzelfallstudien zu be-
treiben. Der Zugang zu Familien- und Werkarchiven und die Zu-
sammenarbeit mit noch lebenden Familienmitgliedern ist bei einer
so stark auf die Persénlichkeit bezogenen Forschung, die zudem
auch einigen Einblick in die 6konomische Intimitat der Unter-
nehmen bendétigt, natiirlich sehr beschrankt. Und dies nicht nur
aus Grinden des Betriebsgeheimnisses und einer verstandlichen
Zuriickhaltung bei familidren Fragen, sondern auch infolge
manch schlechter Erfahrung mit indiskreten, oft taktlosen Ver-
wertungen solcher Informationen. Nur wenn es der verantwor-
tungsbewuBten Forschung gelingen wird, derartige Bedenken zu
zerstreuen und die Anonymitat der Einzelergebnisse zu gewahr-
leisten, wird Aussicht bestehen, im Wege der Familienforschung
auf diesem Gebiet weiterzukommen.

Ich habe die Gelegenheit eines Studienaufenthaltes an der
Harvard Business School unter anderem dazu geniitzt, die dort
vorhandene, umfangreiche Sammiung von Publikationen iiber
die Familie und den Konzern Krupp im Hinblick auf die Genera-
tionenfrage zu durchforschen, (4) und ich werde im folgenden
einige Beispiele als vorldufige Ergebnisse dieser Arbeit vor-
legen. Wie wichtig Bemiihungen in dieser Forschungsrichtung
sind, haben schon Max Weber und Josef Schumpeter betont.
In der Vorbemerkung zu seinen ,Gesammelten Aufsdtzen zur
Religionssoziologie” (5) bekennt sich Max Weber zu der Ver-
mutung, bestimmte Arten von Rationalisierung, die sich im
Okzident — und nur dort — entwickelt haben, seien entscheidend
von Erbqualitdten bestimmt. Zu diesen Rationalisierungen zahit
Weber, neben vielen anderen, im Bereich des &konomischen
Rationalismus die Kapitalrechnung in Geld, rationale Organisa-
tion freier Arbeit, die Trennung von Haushalt und Erwerbstrieb
und den Gegensatz zwischen Lohnarbeitern und industriellen
Unternehmern. Diese typisch okzidentalen Rationalisierungen
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moéchte Weber am ehesten als Folge biologischer Erbqualitaten
annehmen. Er schrankt seine subjektive Vermutung jedoch ein
und gibt zu bedenken, daB trotz bedeutender Leistungen der
Anthropologie noch kein Weg sichtbar wird, den Anteil des
biologischen Erbgutes an der Entwicklung des abendléandisch-
O6konomischen Rationalismus nach MaB, Art und Einsatzpunkten
irgendwie exakt zu erfassen oder auch nur vermutungsweise
anzudeuten. Diesen Zusammenhangen nachzugehen, sieht We-
ber als eine wichtige Zukunftsaufgabe an: ,Es wird gerade eine
der Aufgaben soziologischer und historischer Arbeit sein miis-
sen, zunachst moéglichst alle jene Einfliisse und Kausalketten
aufzudecken, welche durch Reaktionen auf Schicksale und Um-
welt befriedigend erkiarbar sind. Dann erst — und wenn erst die
vergleichende Rassen-Neurologie und -Psychologie iiber ihre
heute vorliegenden, im einzelnen vielversprechenden Anfange
weiter hinausgekommen sind, wird man vielleicht befriedigende
Resultate auch flir jene Probleme erhoffen diirfen. Vorerst
scheint mir jene Voraussetzung zu fehlen, und wire die Ver-
weisung auf Erbgut ein voreiliger Verzicht auf das heute viel-
leicht mégliche MaB der Erkenntnis und eine Verschiebung des
Problems auf (derzejt noch) unbekannte Faktoren.“ (5)

Auch Joseph Schumpeter nimmt unmittelbar bezug auf die-
sen Fragenkreis. In seinem Besprechungsaufsatz von Sombarts
»Der moderne Kapitalismus®, 3. Band, in Schmollers Jahrbuch
1927 lobte er Sombarts Beschreibung des Unternehmertypus
und hebt besonders hervor, es sei schade, ,daB die Bemerkun-
gen lber die Herkunft der Unternehmer gar so kurz sind (Chap-
mans bekannte Untersuchung steuert das Wichtigste dazu bei),
und daB das Tor zum fundamentalen Problem von Aufstieg und
Herabsinken in der kapitalistischen Welt so wenig deutlich
geodffnet wird. Die Bebauung dieses Feldes halte ich fiir eine
der wichtigsten sozialwissenschatftlichen Aufgaben der nachsten
Zukunft, eine Aufgabe, deren Lésung eigentlich Voraussetzung
fur jedes Versténdnis unserer Zeit und fiir jede nicht laienhafte
Stellungnahme zu ihrer Sozial- und Finanzpolitik ist.” (6)

Nun, auch heute kann von einer befriedigenden Erklarung
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des Einflusses von Erbgut und Erziehung auf die unternehme-
rischen Eigenschaften und Féhigkeiten nicht die Rede sein.
Hingegen liegen seit Sigmund Freud, René Spitz, Erik Erikson,
aber auch David McClelland hochinteressante empirische Er-
gebnisse vor, die auf den maBgeblichen EinfluB der Faktoren
~Umwelteinflisse“, besonders auch der Kleinkind- und Friih-
jugenderziehung verweisen.

McClelland fand bei einer ilber 42 Lander ausgedehnten
Untersuchung, daB das Leistungsbedirfnis (need for achieve-
ment), die entscheidende Grundlage flr den unternehmerischen
Einsatz und Erfolg, wesentlich von der Familienstruktur bestimmt
ist. Zerriittete Familienverhaltnisse verursachen in der Regel
bei den Kindern niedrige Leistungsbediirfnisse; Erstgeborene
sind zumeist leistungsorientierter; allzu autoritire Viter behin-
dern ebenfalls die Entwicklung der Leistungsmotivation; das
gleiche gelte fiir Familien, in denen die Mutter das Regiment
fahrt. Kinder aus Mittelschichten haben eine héheres Leistungs-
bediirfnis als solche aus gehobeneren Schichten oder der Ar-
beiterklasse. McClelland warnt jedoch davor, unternehmerische
Qualitaten direkt auf Umwelteinfliisse zuriickzufithren, da fiir
deren Wirkungsgrad priméar das Erbgut und der Charakter maB-
geblich seien.

Erik Erikson kommt nach umfangreichen klinischen Forschun-
gen, Feldarbeit und Einzelfallstudien (unter denen die beriihm-
ten Werke liber den jungen Luther und lber Gandhi heraus-
ragen) zu einer allgemeinen Lehre von den acht wesentlichen
Lebensstadien, (8) die sich in ebensovielen psychosozialen Kri-
sen auBern, deren mehr oder weniger erfolgreiche Meisterung
so entscheidende Haltungen und Charaktervermégen bestim-
men, wie: Vertrauen oder MiBtrauen; Selbstdandigkeit oder
Schandgefiihle und Zweifel; Initiative oder Schuldgefiihle; FleiB
oder Minderwertigkeit; ldentitit, das heiBt Einheit mit sich
selbst, oder ldentitatsverwirrung; Intimitdt und Solidaritdt oder
Isolation; schipferische Mitteilung und geistiges Zeugungsver-
mdgen oder In-sich-selbst-gefesselt-sein; schlieBlich, als Ergeb-
nis der Krise des reifen Alters, die Ganzheit der eigenen Per-
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sonlichkeit, die Annahme des eigenen einzigen Lebens und der
mit ihm entscheidend verbundenen Menschen oder die Verzweif-
lung und Selbst- und Menschenverachtung. Intensitat und Er-
gebnis dieser Krisen hangen wesentlich von den Umweltein-
flissen im Generationsverband, vor allem den frithen Eindriicken

in der Kindheit und allen darauffolgenden sozialen Beziehun-
gen ab.

Fur die Beurteilung der Lebenswege erfolgreicher oder ge-
scheiterter Unternehmer und ihres Fiihrungsstiles ist dieser An-
satz Eriksons ein noch ungehobener Schatz und als Methode
fur die Forschung im Generationenproblem besonders geeignet,
da die historischen Perspektiven in dreifacher Weise einbezogen
sind: Das Werden der Persénlichkeit im Kraftfeld der familien-
geschichtlichen, der kulturgeschichtlichen und der Jugendreihen-
Komponente. Unter ,Jugendreihe® wird im Gegensatz zur bio-
logischen die historische Generation verstanden. Der Begriff
geht auf Ed. Wechsler zuriick. (9) Die Zugehérigkeit zu einer be-
stimmten Jugendreihe erwerben alle, die innerhalb einer be-
stimmten Spanne von Jahren geboren wurden und wahrend
ihrer Kindheit und Jugendzeit ahnlichen tiefpradgenden Ereignis-
sen und Veradnderungen ausgesetzt waren. Trotz der Existenz
anderer differenzierender Faktoren — etwa Erbqualitiaten — stelit
eine solche Jugendreihe eine soziale Einheit dar — als neue
Sinnfrage an das Leben. Die Abfolge der historischen Genera-
tionen ist vielfach antithetisch, einer romantischen Reihe folgt
die sachlich-niichterne, der skeptischen Generation die enga-
gierte. Die Eigenart der jeweiligen Jugendreihe pragt sich als
mehr oder weniger deutlicher Stil in allen Kulturbereichen, auch
in der Unternehmensfiihrung ein, wo im Falle des Familien-
unternehmens Stilelemente der Jugendreihe von den Traditionen
der Familie verstarkt werden, ihnen aber auch entgegenstehen
kénnen. Das kann zu Konflikten fiihren, die nicht allein aus der
klassischen Vater-Sohn-Spannung resultieren. Bei besonders
stark ausgepragten und Uber mehrere Generationen durchge-
haltenen Familientraditionen, die zugleich Starken und Schwa-
chen eines Unternehmens sein kdnnen, wie beispielsweise be-
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stimmte Finanzierungspraktiken und die Forderung nach Allein-
eigentimerschaft bei Krupp, kann die Spannung zwischen dem
Familiengeist — wie wir die erfolgreichen, {iber Generationen
weitergegebenen Familientraditionen nennen wolien — dem
Jugendgeist und den jeweiligen Es- und Ich-Bediirfnissen der
herrschenden Unternehmerpersénlichkeit zu schweren Krisen
fuhren, ja sogar tddliche Folgen haben, sei es fir das Unter-
nehmen, sei es fir den Unternehmer. Auch hierfiir wieder Krupp
als Beispiel: Der Selbstmord Friedrich Alfred Krupps 1902, der
Untergang der Friedrich-Krupp-Werke als Familienunternehmen
1967, worauf spdter noch zuriickzukommen sein wird.

Historische Generationen, also Jugendreihen — um wieder an
das oben Gesagte anzukniipfen — pragen auch den Stil der
Unternehmensfiihrung. Beispielsweise werden autoritare Fiih-
rungsstile von partizipativen, patriarchale von fraternalistischen
abgeldst, wobei sich dieser Vorgang im Spannungsfeld mehre-
rer gleichzeitig lebender historischer Generationen unterschied-
licher Herrschaftsgewalt und Préagekraft und den Traditionen
oder dem Familiengeist der biologischen Generationen ab-
spielt.

Auf die Entwicklung und Festigung der als Nachfolger aus-
ersehenen Persénlichkeit in Generationen-Unternehmen wirken
interdependent eine Reihe von Faktoren, die (ber den Erfolg
oder MiBerfolg der Ausbildung unternehmerischer Fahigkeiten
und den Typus einer unternehmerischen Persénlichkeit entschei-
den. In ganz groben Ziigen koénnten wir diese Einfllisse, gene-
tisch geordnet, vielleicht wie folgt charakterisieren:

1. Das ganze Blindel der noch so wenig geklarten Erbquali-
taten, die ohne Zweifel die primédre Grundlage und zugleich
Richtung und Begrenzung fiir die Wirkung aller nachfoigenden
Faktoren bedeuten, also die Basis und der Umfang der Be-
gabung. :

Beispielsweise liegt die Vermutung nahe, daB die lber zwblf
Generationen in der Familie Krupp durchgehaltenen kaufman-
nisch-unternehmerischen Berufe auch auf der Basis tradierter
Begabungen gewahlt wurden und der vom starken Familien-
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geist auf die jeweils lebende Generation ausgehende méchtig-
fordernde EinfluB in seiner Wirksamkeit nicht allein von Erzie-
hungspraktiken her verstanden werden kann. Inwieweit Inzucht
durch Verwandtenehe, ahnlich wie bei der Musikerfamilie Bach
oder den Brentanos, auch bei den Krupps zu einer Stabilisie-
rung von Erbqualitaten fiihrte, kann nicht erhartet werden. Es
steht jedoch fest, daB die zweite Gemahilin des Friedrich Jodo-
cus Krupp, Helene Amalia, die iiber beide Eltern mit den Krupps
verwandt und eine direkte Nachfahrin des Stammvaters Arndt
war, zu den hervorragendsten Unternehmergestalten in der Fa-
milie gehort hat, ja, daB die entscheidende Mehrung des Vermo-
gens und die Ausweitung in andere Produktionsbereiche von
dieser dominierenden Frau unternommen wurden.

2. Nun waére die Sauglingszeit und der entscheidende EinfluB
der Mutter zu nennen, die iiber die Art der Grundlegung der
Ur-Vertrauensbeziehung zur Welt bestimmt. Damit werden aber
auch spétere unternehmerische Fahigkeiten, wie Vertrauen zur
Delegation, aber auch Leichtsinn und Risikofreude oder Risiko-
scheu, und eine aggressive Wettbewerbshaitung oder ein eher
kooperativer Stil bis hin zu Versorgung beanspruchenden Hal-
tungen, in den Wurzein schon festgelegt.

Um wieder auf unser Beispiel zuriickzukommen: der starke
EinfluB des mitterlichen Elementes innerhalb der Krupp-Genera-
tionen ist nicht zu (ibersehen. Wenn wir daher jetzt kurz auf die-
sen wesentlichen Faktor fir das Verstindnis der Generationen-
frage dieser Familie eingehen, so kdnnen wir uns nicht auf den
signifikanten EinfluB der Mutter in der Sauglingszeit beschrin-
ken, da einmal zu wenig gesichertes Material hieriiber zugang-
lich ist und zum andern natirlich der mitterliche EinfluB, wenn
auch nicht mehr so ausschlieBlich, in alle anderen Lebens-
stadien hineinreicht. Bei Krupp ist der Erfolg bei der Unter-
nehmernachfoige offensichtlich stark von der Haltung der Mutter
abhangig. Die Achtung oder MiBachtung, Unterstiitzung oder
Behinderung, die eine Unternehmerfrau ihrem Mann — bewuBt
oder unbewuBt — entgegenbringt, entscheidet weitgehend, ob
das zur Nachfolge bestimmte Kind fiir die Ubernahme dieser
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Rolle mehr oder weniger begeistert, fahig und willig ist bzw.
uber die Intensitdt und Ertraglichkeit der Spannung zwischen
dem fordernden Familiengeist und der Selbstverwirklichung.

Die Bedeutung des miitterlichen oder allgemein fraulichen
Elements bei Krupp wird noch unterstrichen durch die seit jeher
bei dieser Famiiie vorhandene Tendenz, in der mannlichen
Linie auszusterben. Soweit (berhaupt mannliche Erben vor-
handen waren, starben sie zumeist frih, wahrend die Frauen
oft Mann und Sohn (berlebten. Es war Katharina, die Tochter
des 1587 nach Essen zugewanderten Stammvaters Arndt, die als
einziges seiner vier Kinder das unternehmerische Talent ge-
erbt hatte und ihr ganzes neunzigjihriges Leben niitzte, um
Uber Strohmanner aus der eigenen Verwandtschaft durch Im-
mobilienhandel und Kreditgeschafte das Vermbdgen zu verviel-
fachen und damit den Geschwistern und deren Kindern Stellung
und EinfluB als reichste Birger der Stadt zu verschaffen. Dann,
drei Generationen spéter, die keine wesentlichen unternehme-
rischen Talente hervorbrachten, war es die schon erwahnte
Helena Amalia, die, wie Katharina frih verwitwet und lang-
lebig, die erstaunlichste unternehmerische Leistung innerhalb
der ersten sieben Krupp-Generationen vollbrachte. Friedrich,
ihrem Enkel, dem Begrinder der GuBstahlfabrik, hat es an
Urvertrauen und Risikofreude, ja Leichtsinn und unsteter Er-
folgssucht nicht gemangelt. Nach dem friihen Tod seines Vaters
stand er unter dem starken EinfluB seiner GroBSmutter, die dem
von seiner Mutter verwdhnten und verhétschelten Knaben Ge-
schaftssinn beibringen wollte — allerdings erfoiglos. Schon bei
Lebzeiten Helena Amalias hatte er zwei gréBere Unternehmun-
gen, die ihm die GroBmutter ermdglicht hatte, mit einem Fiasko
bzw. Bankrott beendet. Trotzdem hinterlieB ihm die alte Dame
einen GroBteil ihres Vermogens, das der zusehends mehr vom
Geheimnis der GuBstahlproduktion Besessene im Laufe seines
kurzen Lebens vollig verlor. Die Zahigkeit und Beharrlichkeit,
die Friedrich in der Verfolgung seines Traumes vom groBen
GuBstahlindustriellen trotz aller Niederlagen, der eigenen tech-
nischen Unfahigkeit und wider die kaufmannische Vernunft bis
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zum bitteren Ende an den Tag legte, wurde bestarkt durch seine
in allen Lebenslagen fest zu ihm haltende Frau Therese, die
auch dem Jungen Alfred, dem spateren Kanonenkdnig und Ver-
wirklicher des vaterlichen Traumes, als er mit 14 Jahren das
bankrotte Werk iibernehmen muBte, den Riickhalt gab. Es lieBe
sich durch alle folgenden Generationen nachweisen, wie sehr
die unternehmerische Starke und Fahigkeit der Anpassung an
die Familientradition der jeweiligen Nachfolger von ihren Frauen
und Mittern abhéngen. Interessant ist die Tendenz zur Gefahr-
dung der jeweiis dritten Generation durch im Kruppschen Sinne
nicht forderliche Mutter bei gleichzeitiger Regeneration der Fa-
milie durch die Wahl starker Frauenpersonlichkeiten als Ehe-
frauen der Nachfolger in dieser gefahrdeten Generation.

3. Zu einem weiteren, wichtigen EinfluBfaktor der Kleinkinder-
periode sei nur kurz angemerkt, daB ihn die Beziehung zu bei-
den Eltern pragt und Art und Umfang des Reinlichkeitstrainings
zur Begriindung von Gesetz und Ordnung im spateren Leben
fihrt, daB ferner in dieser Zeit die ersten Ziige der Selbstandig-
keit, aber auch von Scham und Zweifel, die Basis und der Grad
des spéateren Ordnungs- und Gerechtigkeitssinnes und der Wil-
lenskraft festgelegt werden.

Im Hinblick auf Krupp ist ohne Zugang zum Familienarchiv
hier nur wenig auszusagen. Die nachweislich strengen, friih
einsetzenden Erziehungspraktiken mégen fir die Willensstarke
und Harte etwa bei Alfred und seinem Urenkel Alfried mitver-
antwortlich sein.

4. Die nachste Periode in der Entwicklung bringt die erste
bewuBtere Auseinandersetzung mit den Eltern und Geschwi-
stern, das Sich-Vorwagen im Spiel, die Entwicklung von Initia-
tive als Prototyp des ,unternehmerischen Elementes®, aber
auch von Schuldgefiihlen. Es erfolgt die erste, am Vorbild der
Eltern und Geschwister und der eigenen Stellung innerhalb
dieser Basisgruppe gewonnene Erfahrung von Machtbeziehun-
gen und die elementare Vorbereitung auf spiteres Fiihrungs-
verhalten, das mit seinen Wurzeln eben bis in die friih erfah-
renen familidren Konstellationen reicht. Der persénliche spa-
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tere Fuhrungsstil des Unternehmers wird also vorgepragt durch
die jeweils einzigartige Integration véterlich-fordernder und be-
stimmter muitterlich-gebend-beschiitzender, geschwisterlich-tei-
lender, aber auch neidender und onkelhaft-férdernd-beratender
Haltungen.

Untersuchungen in diesem Zusammenhang fiihren bei Krupp
zu hochinteressanten Ergebnissen. Es kann hier nur andeu-
tungsweise auf den ausgesprochen miitterlich-gebend-beschiit-
zenden Fihrungsstil bei Friedrich dem Griinder hingewiesen
werden, der ohne Geschwister und kaum einem starken véter-
lichen EinfluB ausgesetzt aufwuchs. Ahnliches gilt fur Fritz, den
konfliktbeladenen Sohn Alfreds, dessen homosexuelle Fixierung
der ldentifikation mit der Mutter folgte, wahrend bei seinem
Vater, dem groBen Alfred, der autoritar-vaterliche Fihrungsstil
iiberwiegt.

5. Die nachste Periode ist von dem uber die Basis-Familie
hinausreichenden EinfluB der Nachbarschaft, der Schule usw.
bestimmt, mit der verstarkten Herausforderung, sich im Bereich
von Kenntnissen und Fertigkeiten zu bewahren, und mit der
Entwickilung von Fahigkeiten, wie FleiB, Zahigkeit und Durch-
setzungsvermégen (aber auch von Minderwertigkeitsgefihien).
Zugleich beginnt hier der EinfluB der Jugendreihe im schon
friher besprochenen Sinn.

6. Das pubertdre Stadium bringt den verstarkten EinfluB der
Jugendreihe. Die Auseinandersetzung zwischen Jugendgeist,
Familiengeist und dem herrschenden Zeitgeist ist verflochten
in die ldentitdtskrise, das Drama der Selbstfindung. Hier wird
uber Annahme oder Abwerfen der Erbverpflichtung gegeniber
dem Generationenunternehmen entschieden bzw. der Grad von
Zielklarheit, Selbstsicherheit und Eigenstandigkeit, mit dem der
Nachfolger die Erbaufgabe als seine eigene freudig oder mit
allen Abstufungen des Opfers und des Verzichts auf Selbstver-
wirklichung dbernimmt. Der EinfluB von Freundeskreisen und
Gruppen Gleichgesinnter oder Gegner und von Fiihrer-Vorbildern
ist maBgeblich; die Suche nach dem eigenen geistigen Standort
steht im Vordergrund.
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Fir beide unter 5. und 6. genannten Perioden gilt bei Krupp
hinsichtlich der entscheidenden Generationen von Alfred bis
Alfried die erfolgreichere — zumindest fiir die Nachfolgeiiber-
nahme erfolgreiche — Abwehr von Einflissen aus der Schule
und von Jugendreihen durch rigorose Beschneidung und Kon-
trolie aller dieser Bezishungen. Der pubertdren Rebellion, bei
Fritz und Alfried klar ausgepragt, tritt die fordernde Strenge des
Familiengeistes in Form des langwahrenden Haltungstrainings
und der uberméchtigen Umwelterwartungen entgegen und er-
zwingt sich den Dienst am Unternehmen.

7. Der entscheidende EinfluB ereignet sich durch das Erlebnis
der verstérkten Ich-Du-Beziehungen nach der Uberwindung des
mehr selbstbezogenen Pubertitsstadiums. Das Erlebnis von
Freundschaft und Liebe, Wettbewerb und Zusammenarbeit
fihrt zur Intimitats- und Solidaritatsbefdhigung oder in die
Isolation. Dementsprechend verfestigen sich die schon friiher
begrindeten Fuhrungsgewohnheiten zu mehr partizipativen,
kooperativen oder zu distanziert-autoritdren Stilformen.

8. Als Folge dieser Stilverfestigungen und zugleich als eine
endgliltige Ausformung wirken die Erfahrungen in der Lebens-
gemeinschaft der Ehe, des gemeinsamen Haushaltes und der
Arbeitsteilung oder das Scheitern dieser Gemeinschaftsbezie-
hungen. SelbstentduBerung, Zeugungswille und das Sich-Sorgen
um das Geschaffene oder die Selbstabsorbierung, ein von und
in sich Gefesselt-Sein, sind das Ergebnis. Ein gesundes MaB
von Hingabe an die Familie wie auch an das geschaffene Unter-
nehmen, der Mut zu Wachstum und die aufopfernde Sorge bei
der Uberwindung der Krisen kennzeichnen eine erwiinschte
Haltung.

Nicht selten aber wird das Unternehmen zum ,Ersatzkind®,
wie dies beispielsweise fiir Alfred Krupp, den Kanonenkénig
und hervorragendsten Unternehmer in der ganzen Familie, zu-
traf. Der Mangel an echten Liebes- und Freundschaftsbeziehun-
gen und das Scheitern seiner Ehe stehen im Einklang mit dieser
HaB-lLiebe-Beziehung zu seinem ,Kind“, seinem Unternehmen.
Auch Alfried scheitert an diesen Aufgaben, entwickelt einen
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sehr distanziert-autoritdren Fihrungsstil und gerat personlich
in starke Isolation. Ganz anders Friedrich der Griinder, dem von
allen seinen Nachfolgern trotz des tragischen Scheiterns seiner
zahlreichen Unternehmungen am meisten Lebenswérme ver-
gbénnt war.

9. SchiieBlich, als letzter wesentlicher Faktor in der Ausrei-
fung der Persénlichkeit, sei hier das Erreichen der Integritat
genannt, die Annahme und Bejahung eines einzigen und ein-
maligen Lebens und der mit ihm verbundenen Menschen, der
Hinwendung zur Menschheit, zu den gréBeren und hoheren
Aufgaben der Gemeinschaft oder — im extremen Fall des MiB-
lingens dieser Reifung —: Verzweiflung, Abscheu vor dem eige-
nen Leben und, in Projektion, Menschenverachtung. Inwieweit
und in welchem Grade diese Integritdt vom Unternehmer er-
reicht wird, hat entscheidenden EinfluB auf den Stil der Unter-
nehmensfithrung, auf den Typ der Mitarbeiter, das Betriebs-
klima, auf die Fahigkeit und den Willen des Unternehmers, sich
tberbetrieblichen Gemeinschaftsaufgaben zu widmen, und nicht
zuletzt auf die Art und den Erfolg bei der Erziehung des Nach-
folgers.

Die Gefahrdung des Erreichens dieser Integritat bei Person-
lichkeiten, die, wie fast aile Krupp-Nachfolger, einem derart do-
minierenden Familiengeist oder Uber-Ich ausgesetzt sind, ist bei
den hier erwahnten wenigen Beispielen aus einer einzigen Fa-
miliengeschichte einsichtig. Dort, wo die Erbverpflichtung im
Sinne einer positiven ldentitdt bejaht oder gar freudig ange-
nommen wird, ist der Entwicklungsablauf nicht gestort. Dies
trifft aber fiir die Krupp-Generationen, die das Unternehmen zum
Welterfolge gefiihrt hatten, nicht zu. Ja, es ist ein geradezu
gegensatzlicher Trend zwischen dem Unternehmererfolg und
dem Lebenserfolg und der Lebenserfiillung der jeweiligen
Alleineigentiimer im Sinne der Identitdt und Integritdt zu be-
obachten: wiahrend sich das Unternehmen Krupp in 150 Jahren
zu unglaublichem Erfolg und Weltgeltung aufschwingt und ge-
fahrliche Krisen {iberwindet, werden die jeweiligen Alleininhaber
zunehmend exzentrisch und ungliicklich in der persénlichen Le-
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benssphére, vielleicht mit Ausnahme Gustavs, des angeheira-
teten Prinzgemabhls.

Der entscheidende EinfiuB der friihkindlichen Erziehung auf
die positive oder negative Entwicklung unternehmerischer Be-
fahigung, verstarkt durch die Wirkung des jeweiligen miitter-
lichen Elements und den frithen Tod der Vater, wird bei Friedrich
dem Griinder und Alfried, dem genialen Sohn, offenbar. Durch
beide wird eine Tradition begriindet, die iiber mehrere Genera-
tionen wirksam bleibt und zugleich Starke und Schwiche des
Unternehmens bedeutet. Dies gilt besonders fiir den Grundsatz
der unbedingten Alleinherrschaft, der schlieBlich durch die man-
geinde Anpassungsfahigkeit an verdnderte Zeitumstinde auch
den Untergang der Krupp-Herrschaft bewirkte. Die Finanzkrise,
der Krupp 1967 zum Opfer fiel, zeigt den Stil eines repetitiven
Verhdngnisses, das bereits bei Friedrich dem Griinder nach-
weislich ist, und gleicht fast aufs Haar dem {nur durch den Ein-
griff eines vom Staat eingesetzten Bankenkonsortiums verhin-
derten) finanziellen Zusammenbruch Alfreds 1872. Der verhdng-
nisvolle Unterschied und damit die Fehleinschatzung der Situa-
tion 1967 lag in einer wesentlichen Veranderung der Beziehung
zwischen Krupp und dem Staat, die im magischen Dreieck
der fiir den Unternehmenserfolg so wichtigen Machtkonstel-
lationen einen entscheidenden Platz innehatte. Diese Dreiecks-
konstellation bestand erstens in der steuer- und publizitats-
beginstigten Alleinherrschaft des Alleineigentiimers, zweitens
in der Loyalitdt und hervorragenden Ausbildung der mit der
Familie und dem Unternehmen sich identifizierenden Mitarbei-
terschaft, den ,Kruppianern“, die zum Teil bereits seit mehre-
ren Generationen der Firma angehérten, und drittens in der per-
s6nlichen Beziehung zwischen dem Kaiserhaus bzw. der Regie-
rung und der ,vaterlandischen Anstalt* Krupp. Diese Bezie-
hung zum Staat erméglichte nicht nur die Ausweitung des Waf-
fengeschéaftes und die Meisterung finanzieller Krisen, sondern
durch Sondergesetze auch den steuerbegiinstigten Erbgang,
der sonst ruinds gewesen wire. Beide letztgenannten Vorteile
waren jedoch 1967 nicht mehr wirksam. Alfried war, allen War-
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nungen zum Trotz, wie sein UrgroBvater — jedoch mit tddlichen
Folgen —, dem Zwang einer nicht mehr bewahrten Tradition
erlegen.

Damit sei dieser kurze Einblick in die Generationen-Frage
eines Familienunternehmens abgeschlossen. Man wird sich viel-
leicht fragen, welche Bedeutung derartigen Problemstellungen
in der schon fast nachindustriellen und vom Management ge-
pragten Wirtschaft zukommt. Hier sei die Behauptung gestat-
tet, daB selbst in den hochindustrialisierten Landern — ge-
schweige in weniger entwickelten — die Familienunternehmen
noch erhebliche Bedeutung besitzen. Dies gilt besonders fir
den Bereich der Klein- und Mittelbetriebe. Auch wird das Be-
dirfnis, Entscheidungsbefugnis und Erfahrung zur Vollendung
und Weiterfithrung-von Werken zu tradieren, so bald nicht aus-
sterben. AuBerdem gelten ja die aus der Generationenforschung
gewonnenen Einsichten nicht nur fir den Familienbetrieb. Un-
sere Wirtschaft braucht den unternehmerischen Menschen als

" Manager, als Mitarbeiter auf allen Stufen des Betriebes. Fiir die

richtige Auswahl der Begabten, die Art und den rechtzeitigen
Beginn der Entsprechung zu unternehmerischem Verhalten koén-
nen wir von der Generationenforschung wertvolle Losungshin-
weise erhalten. Und schlieBlich: Bei der Untersuchung von Pro-
blemen der Unternehmensfiihrung sté8t man immer wieder —
wie auch im Falle Krupp — auf die entscheidende Bedeutung
sogenannter irrationaler Faktoren“. Bessere Kenntnis dieser
Wirkkrafte konnte die Effizienz von Flihrungsorganisationen nur
erhdhen.

Mbglichkeiten, diese oft ,unbewuBten“ oder ,irrationalen“
Einflisse auf das an sich schwierige Problem der Nachfolge in
Familienunternehmen aufzudecken und im Sinne einer posi-
tiven, realistischen Lo&sung aufzuarbeiten, sehe ich auf Grund
meiner Erfahrungen vor allem im ,analytischen“ ProzeB. Das
heiBt sowoh! die gesteuerte ,Selbsterkenntnis” der betroffenen
Personen in der dualen analytischen Situation, als auch die
Einbeziehung aller betroffenen Personen, beispielsweise Eltern,
Kinder (auch deren Manner bzw. Frauen), in einen gruppen-
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dynamischen ProzeB mit der Aufgabe der Erarbeitung einer
wirklichkeitsnahen Lésung des Nachfolgeproblems.
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Schilling.

Das ist das Ergebnis einer gezielten technischen
Weiterentwicklung, einer langfristigen
Unternehmensplanung und zweckentsprechender
Investitionen.

Unser Produktionsprogramm umfaBt:

Papiermaschinen, Wasserturbinen, Asbest-
zementmaschinen, Turbogetriebe, Zahnrad-
getriebe, Elektrische Steuerungen,
Zindholzmaschinen.
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Die Hittenerzeugnisse, Vereinigte Usterreichische
der Industrieanlagenbau Eisen- und Stahlwerke
und die Finalbetriebe der Aktiengesellschaft
VUOEST griinden ihren 4010 Linz, MuldenstraBe 5
weltweiten guten Ruf auf Telefon 07222/54 4 11
eine intensive Forschungs- Telex 02/14210
und Entwicklungsarbsit
und eine Qualitdtskontrolle
mit modernsten wissen-
schaftlichen Methoden.
Wir sichern uns die

Zukunft durch
Spitzenleistungen.




Das pfeifen die Spatzen
von den Déchern. Und der
Fachmann stimmt ein Lob-
lied an:

Aluminium
hat Pfiff.

Auf das geringe spezifische
Gewicht und die hohe
Festigkeit von Aluminium-
Legierungen. Auf die
Bestdndigkeit gegeniiber
Witterungseinfliissen und
chemischen Stoffen. Die
ausgezeichnete Leitfahig-
keit von Strom und Warme.
Das gute Reflexionsver-
mégen bei Hitze und Licht.

Die universellen Bearbei-
tungsmoglichkeiten des
Werkstoffs Aluminium. Und
auf den schonen, silber-
weiBen Glanz.

Das soll keine Aufzahlung
sein, Hochstens eine
Visitenkarte. Und eine Ein-
ladung an alle, die einen
leistungsfahigen, moder-
nen Partner suchen.

VEREINIGTE METALLWERKE
RANSHOFEN-BERNDORF AG

A-5282 Braunau-Ranshofen Austria
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In15Jahrenister
unser Kunde.

Sein Vater ist es heute. Die Produkte,
die er in 15 Jahren von uns kaufen
wird, werden ganz anders aussehen.
Wie, das ahnen wir zum Teil,
Oder arbeiten schon daran.
Aber richtungweisend werden
unsere Produkte auch dann .
wieder sein. Und technisch perfekt.
Wie heute. Denn in einem Punki
bleiben wir konservativ:
bei der Qualitét.

STEYR-DAIMLER-PUCH AG
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SomaOrange

vollimAroma
vollim Geschmack

Schwechater
Lager
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Wir liefern
die wertvoliste Ware

der Welt:
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...und spielend gut gelaunt!

Casinos in Osterreich

Cercle Wien

I. Karntnerstr. 41

taglich ab 19 Uhr

Baden bei Wien

lm Kurpark, taglich ab 16 Uhr
Badgastein

Somuper- und Wintersaison
taglich ab 17 Uhr

Seefeld
2 —;.11 Mirs

Salzburg

Barockbar, Schwarzstr. 6
tivglich ab 17 Uhr

Velden am Worthersee
taglich ab 17 Uhr
Kitzbiithel

Sommer- und Wintersaison
taglich ab 19 Uhr

in Tirol
t

‘h ab 17 Uhr
1 ab 189 Uhr

Casin-osmm-i‘t- Atmosphire

Der gute Einkauf
istdas A&O
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Ein Allianz-Fachmann wohnt auch
in Ihrer Nachbarschaft

er berit Sie gewissenhaft

5 hoffentlich ALLIANZ versichert )




