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Hanspeter Lussy
Freiestrasse 135
8032 Zirich

Vergleiche Werner Plumpes
Einleitung zum Band «Unter-
nehmen zwischen Markt und
Macht: Aspekte deutscher
Unternehmens- und Industrie-
geschichte im 20. Jahrhun-
dert», hg. von Werner Plumpe
und Christian Kleinschmidit,
Essen 1992, S. 10.

Die Firma hat 1942 und 1992
zwei Jubiléumsbicher rausge-
geben: von Moos, 100 Jahre
von Moos'sche Eisenwerke
1842-1942, Luzern 1942;
von Moos (Hg.], von Moos,
Bewahrung und Verénde-
rung am Beipsiel der Indu-
striegeschichte. Bern 1992.

Die von Moos’schen Eisenwerke in Luzern -
ein moglicher Modellfall fir die Historio-
graphie der Eisen- und Stahlindustrie

in der Schweiz

Die bis heute relativ schlecht erforschte
Geschichte der schweizerischen Stahl-
und Eisenindustrie gehort zweifellos zu
den spannenderen Kapitel der jingeren
schweizerischen Wirtschaftsgeschichte.
Der Gegenstand einer Unternehmens-
und Branchengeschichte ist komplex und
verlangt einen multidisziplindren Unter-
suchungsansatz (Sozial- und Wirtschafts-
geschichte, Soziologie und Betriebswirt-
schaft),' eine Einbettung in den interna-
tionalen Kontext (Deutschland, Gross-
britannien, USA, Frankreich, Italien usw.)
und einen Vergleich mit anderen Bran-
chen (beispielsweise in Bezug auf die
Exportorientierung). Am Beispiel der seit
Uber 150 Jahren bestehenden von Moos'-
schen Eisenwerke in Luzern? soll im Fol-
genden in aller Kirze dargelegt werden,
dass etwa die Eigentimer- und Leitungs-
struktur (Familien- vs. Managerunterneh-
men), die lebensweltliche Vernetzung der
Unternehmer und die Krisen- und Um-
bruchphasen in der Historiographie der

Ludwig von Moos-Schumacher (1817—-1898) ist der
eigentliche Begriinder der Eisenindustrie im Kanton
Luzern. Er leitefe die Firma — zuerst gemeinsam

mit seinem Bruder Franz Xaver — 56 Jahre lang.

schweizerischen Eisenindustrie und deren
einzelnen Unternehmen zu bericksichtigen
wadre.

Seit 1996 gibt es in der Schweiz nur noch
ein Unternehmen, das Stahl produziert
und verwalzt. Nachdem die beiden Stahl-
werke Monteforno und Ferrowohlen ihren
Betrieb bereits friher eingestellt hatten,
Ubernahm in jenem Jahr die von Moos
Holding AG Luzern das Stahlgeschaft
des bisherigen Konkurrenten Von Roll.
Noch im gleichen Jahr fihrte jedoch die
seit 1992 dauernde Krise in der Stahl-
branche zur Ubernahme der von Moos
Gruppe durch die damaligen drei
Schweizer Grossbanken, die ihre Kredite
in Eigenmittel der neuen Firma Swiss
Steel AG, Emmenbriicke, umwandelten.
In der Folge wurde die Leitungsstruktur
gedndert und die Strategie des Konzerns
neu gestaltet. Die Familie von Moos ver-
lor mit der Aktienkapitalerhdhung nicht
nur ihre Stimmenmehrheit, André von
Moos trat als Vertreter der sechsten Ge-
neration als Direktionsprésident zurick.
Damit ging eine 154 Jahre dauernde
Familientradition zu Ende, in der die Griin-
derfamilie immer den operativen Unter-
nehmensleiter stellte.

Die von Moos'schen Eisenwerke sind
1842 aus einer Eisenhandlung entstan-
den, deren Anfénge bis ins 18. Jahrhun-
dert zurickverfolgt werden kénnen. Die
zwei Bruder, Ludwig und Franz von Moos,
errichteten 1842 bei Luzern eine Stiften-
fabrik und einen Drahtzug. Nachdem
Emmenbricke und Luzern von Basel her
mit der Eisenbahn erschlossen worden
waren, ergdnzte man den Betrieb um ein
Stahl- und ein Walzwerk. Seither stellte
das Familienunternehmen vom Stahl bis
zum Nagel die ganze Produktepalette
eines vertikal integrierten Eisenwerkes
her und verwendete dazu den in der
Schweiz anfallenden Eisenschrott. Bis zur
Jahrhundertwende etablierten sich die
von Moos'schen Eisenwerke und wiesen
ein grosses Wachstum auf. Mit 300 An-



gestellten, einem Aktienkapital von 3 Mio.
Franken und einer Jahresproduktion von
zirka 20’000 Tonnen Stahl und Stahlwa-
ren handelte es sich damals im europdi-
schen Vergleich allerdings um ein Klein-
unternehmen. Wéhrend der beiden Welt-
kriege wuchs es indes fir schweizerische
Verhdaltnisse zu einem Grossunternehmen
mit 2’000 Angestellten heran. In den
1910er und 1970er Jahren durchlebte
die Firma zwei ihre Existenz bedrohende
Krisen: Wahrend die Krise Mitte der
1970er Jahre durch die Olkrise und einen
Erlésrickgang ausgeldst wurde und
einen Strategiewechsel (u.a. Umstellung
auf die Produktion von Qualitétsstahl)
zur Folge hatte, war die 1910er Krise
hausgemacht. Erst wéhrend der Krise
der 1910er Jahre passte die Firma ihre
Leitungsstruktur dem Unternehmens-
wachstum an, indem sie schrittweise die
autokratische Struktur durch eine biro-
kratische, technokratische Organisations-
und Kommunikationsstruktur ersetzte.?

Hier sei an eine aufschlussreiche Fallstu-
die Uber das Management und die An-
gestelltenschaft der Georg Fischer erin-
nert.* Darin beschreibt Hannes Siegrist,
wie die von Georg Fischer Ill gefthrte

Leitung eines Unternehmens, das 1890
weniger Arbeiter als von Moos beschaf-
tigte, aber bis 1910 die Belegschaft auf
3400 Personen ausdehnte, ihrer Aufgabe
am Anfang des 20. Jahrhunderts nicht
mehr gewachsen war. In der Konjunktur-
krise 1901/1902 zeigte es sich, dass

GF zu stark expandiert hatte. Der Druck
der Grossbanken zwang Georg Fischer
schliesslich, 1902 seinen Platz zu ré&umen
und die operative Leitung an Manager
abzugeben, die dann die Unterneh-
mungsorganisation und Produktion ratio-
nalisierten und verwissenschaftlichten.

Im Gegensatz zu GF konnte sich bei den
von Moos'schen Eisenwerken die Grin-
derfamilie durch die Restrukturierung an
der Unternehmensspitze behaupten.

Im ersten Jahrzehnt des 20. Jahrhunderts
hemmte die autokratische Leitungsstruk-
tur zunehmend die weitere Entwicklung
des Unternehmens. Diese Struktur war
letztlich auch verantwortlich fur die
Unternehmenskrise in den Jahren
1911/1912: erstmals wies die Aktienge-
sellschaft 1911 in ihrer Rechnung einen
Verlust (Fr. 350'000.~) aus, der durch die
vollstéindige Auflésung des Reservefonds
gedeckt werden musste. Im gleichen

Auf der Reussinsel in Luzern errichteten die beiden Brider Ludwig und Franz Xaver von Moos 1842 den ersten
Drahtzug und eine kleine Stiftenfabrik. Damit vollzogen sie den Ubergang von der gewerblich-handwerklichen

zur industriellen Fertigung von Eisenwaren. Durch die Entwicklung der Stromiibertragung konnte 1914 der Pro-
duktionsstandort an der Reuss aufgegeben und die Fabriken in der Emmenweid konzentriert werden (Foto 1902).

3

Die folgenden Ausfihrungen
basieren auf meiner Lizen-
tiatsarbeit «von Moos'sche
Eisenwerke Luzern 1900 bis
1918 - Leitungsstrukturen,
Krisen und Anpassungs-
fahigkeit eines Familien-
unternehmens, eingereicht
bei Prof. Dr. H. Siegenthaler,
Universitét Zorich, Ms.,
Zurich 1997». Untersucht
wurde insbesondere das
Handeln der Entscheidungs-
tréiger, das— so die Annahme
der Analyse — durch die
Struktur der Unternehmens-
leitung (Organisation und
Kommunikationl, die Kognition
und die Erfahrungen der
Entscheidungstréger und
deren soziale Beziehungen
und ideologischen Ressour-
cen (familiale, regionale und
ideologische Faktoren, wie
zum Beispiel der katholische
Glaubel limitiert war.

Hannes Siegrist, Vom Famili-
enbetrieb zum Manager-
unternehmen, Diss. Universitéit
Zurich, Géttingen 1981.
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1853 beginnen die von Moos'schen Eisenwerke in der Emmenweid, Stahl selber zu erzeugen und zu verwalzen.
Damit stellt die Firma im Sinne der vertikalen Gliederung vom Rohmaterial bis zum Fertigfabrikat alle Produkte
selber her (Zeichnung: Adolf Zemp, ca. 1875).

Jahr starb der Patron des Unternehmens,
Eduard von Moos (1855-1911), ein in
Deutschland ausgebildeter Ingenieur.
Der Tiftler und Pionier der Technik fohrte
in der Schweiz den Siemens-Martin-
Stahlofen ein und baute zusammen mit
BBC weltweit erstmals ein von Elekiro-
motoren betriebenes Drahtwalzwerk.
Zudem versuchte er — in sozialen Fragen
durch die Enzyklika «Rerum Novarum»
des Papstes Leo Xlll. geleitet — durch
den Bau von Arbeiterwohnhéusern und
die Bildung von Arbeiterstammfamilien

r' o

die Einflussnahme der Gewerkschaften
im Betriebsleben zu verhindern. Im Ge-
schaftsbericht wurde der Erldseinbruch
insbesondere mit der starken Konkurren-
zierung durch die riesigen deutschen
Stahlwerke begrindet:

«Yon ungunstigem Einfluss auf das Ge-
schéftsergebnis sind sodann die Verdnde-
rungen auf dem Stabeisenmarkt. Der deut-
sche Stahlwerksverband hat selbst zur Zeit
des gréssten Tiefstandes der Konjunktur die
Preise fir das syndizierte Halbzeug relativ

£

Die gefahrliche Arbeit an der Walzstrasse verlangt Geschick und stéindige Aufmerksamkeit. Das Drahtwalzwerk
war 1894 eine Neuheit und blieb lange Zeit die einzige Anlage ihrer Art in der Schweiz (Foto 1954).



hochgehalten, wéhrend gleichzeitig die
angegliederten Hittenwerke das Fertig-
fabrikat in enormen Mengen zu Schleuder-
preisen im Ausland unterzubringen suchten.
Dadurch wurden wir in der Schweiz in
Anbetracht der ungunstigen Schutzzélle,
die zudem durch besondere Verginstigun-
gen zum Teil illusorisch gemacht wurden,
empfindlich getroffen. Dabei ist nicht zu
Ubersehen, dass billigeres Rohmaterial,
billigere Kohle sowie die gewaltige Massen-
fabrikation und die hierdurch erméglichten
rationellen technischen Einrichtungen der
ausléndischen Konkurrenz bedeutende Vor-
teile bieten. Im Interesse einer gesunden
Bilanzierung erachten wir es deshalb als
notwendig, den Walzbetrieb durch grés-
sere Abschriften zu entlasten.»’

Die NZZ sagte den vélligen Ausstieg aus
der Produktion und die Konzentration
auf den Handel voraus, indem sie fol-
gerte:

«dass sich die AG der von Moos'schen
Eisenwerke nach und nach von der Fabrika-
tion, weil unrentabel, wird zuriickzuziehen
missen, um anderseits dem Warenvertrieb
ihre Sorgfalt zu widmen; es fliesst bereits
jetzt der grésste Gewinn aus dieser Quelle.
Bei dieser Umbildung waren allerdings
die arbeitenden Kapitalien (3'500'000
Franken Aktienkapital und 3'000'000
Franken Obligationenkapital) zu gross.

Es kénnte an eine Fusion bestehender Ver-
triebsformen derselben Branche gedacht
werden.»®

Nach einer internen Krise, in der nur noch
die nétigsten Investitionen getétigt und
weitere wichtige Entscheide ausgesetzt
wurden, setzte sich Ende 1912 der Neffe
des Verstorbenen, Ludwig von Moos
(1877-1956), mit seinen Vorstellungen
durch und reorganisierte das Unterneh-
men in der Folge grundlegend. Der junge
und entfscheidungsfreudige ETH-Inge-
nieur — im Militdr nahm er damals den
Rang eines Artillerie-Hauptmanns ein
und war in Schweizer Wirtschaftskreisen
besser vernetzt als sein Vorgéanger —
Uberprifte die einzelnen Betriebe auf ihre
Rentabilitét, gab die Stahlproduktion

auf und konzentrierte den Standort der
Fabriken in Emmenbricke. Zudem fihrte
er einen technokratischen Fihrungsstil,
indem er mehr Entscheidungsebenen
schuf (Hierarchisierung und Spezialisie-
rung), die allgemein die Zusammen-
arbeit zwischen Direktion und Verwal-

5  Geschéftsbericht der
von Moos'schen Eisenwerke
1911, 0.S.

6 NZZvom 3051912

7 Finanzbereich, Investitions-
politik und Produktivitét, Zoll-
schutzpolitik, Angebotskon-
zept, Verkaufs- und Vertriebs-
politik sowie Sozialbereich.

Blick in die Nagelfabrik Emmenweid, 1942.

tungsrat einerseits und technischer und
kommerzieller Abteilung andererseits
intensivierte. Vermutlich nur dank dieser
Reorganisation konnten die von Moos'’
schen Eisenwerke angemessen auf die
Krise reagieren und die sich ihnen im
Vorfeld und wéhrend des 1. Weltkrieges
erdffnenden Wachstumschancen wahr-
nehmen.

Veranderte sich die Wahrnehmungs- und
Reaktionstéhigkeit der Unternehmens-
leitung mit der EinfGhrung der neuen Lei-
tungsstruktur? Die Analyse von Entschei-
dungen aus zentralen Geschdftsberei-
chen,” mit denen die unterschiedlich
strukturierten Unternehmensfohrungen
die Krisen 1900/02, respektive 1911/12
meisterten, zeigte, dass die neue Leitung
unter Ludwig von Moos aktiver und
aggressiver agierte. So senkte sie etwa
die Dividenden zugunsten von Abschrei-
bungen und ersetzte alte Betriebe durch
nach modernsten Gesichtspunkten orga-
nisierte Fabriken, die neue und qualitativ
bessere Produkte herstellten. Zum Schluss
sei dieser Befund durch ein aufschluss-
reiches Beispiel aus der Verkaufs- und
Vertriebspolitik illustriert: Ludwig von
Moos, der den Kartellaussenseitern in
der Schweiz durch Preisenkungen und
andere Massnahmen viel entschlossener
die Stirn bot, kritisierte 1219 die passive
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Ludwig von Moos, Zur Frage
der Geschéftsorganisation,
Februar 1919, S. &f.

Haltung der friheren Geschéftsleitung
bei der Aufnahme neuer Produkte ins
Fabrikationsprogramm:

«Wéhrend die von Roll’schen Eisenwerke in
jahrelanger z&her Arbeit dahin gefrachtet
hatten, ihre Walzwerke den besonderen
Bedrfnissen unseres Landes anzupassen
und alle méglichen Spezialitdten nament-
lich fir die schweizerische Industrie anfertig-
ten, begnigte man sich in unserer Unter-
nehmung damit, die courantesten Walz-
produkte fir den Eisenhandel zu fabrizieren.
Dadurch ergab sich der Nachteil, dass wir
mit denjenigen Walzerzeugnissen die Kon-
kurrenz auszuhalten hatten, die in grossen
Walzwerken Deutschlands am billigsten
hergestellt werden konnten. Die Folge war,
dass wir bei schlechten Konjunkturen einfach
die Preise nicht wettzubieten vermochten. —
Ganz anders die von Roll, die auch in
schlechtester Zeit mit ihren Spezialitéten, fir
welche sich die grossen deutschen Walz-

Kombinierte Stab- und Walzdraht-Strasse, 1980. Wahrend der Stahlkrise 1975—1988 nahm das dreiarmige

werke nicht interessierten, Absatz bei relativ
gunstigen Preisen fanden.

Ein anderes Beispiel: Wéhrend die Vereinig-
ten Drahtwerke in Biel unter ihrem friheren,
ausserordentlich tiichtigen Leiter Schneider-
Montandon sel. fir ihre Drahtorodukte eine
Verkaufstaktik wie von Roll fir die Walzpro-
dukte einschlugen, beschréinkten wir uns
auch hier darauf, die gangbarsten, leichtest
verkduflichen Drahterzeugnisse anzufertigen.
Die Vereinigten Drahtwerke haben sich so-
zusagen ein eigenes Monopol fir die Liefe-
rung von Schraubendréhten fir die Uhren-
industrie zu sichern gewusst, bei welchem
Ceschdtte sie zweifelsohne auch bei schlech-
ter Konjunkfur angemessene Gewinne erzie-
len konnten. Ahnliche Spezialitdten haben
sie in ihren Stiftenfabrikationen eingefuhrt.»®

Warmwalzwerk auf dem Littauerboden (Littau) seinen Betrieb auf. Mit 123 Mio. Franken stellte es die grésste

Investition in der von Moos-Geschichte dar.
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