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Nachwort

Zu Beginn dieser Schrift sind die
Vorfahren der beiden Firmengriin-
der vorgestellt worden. Vielleicht
konnen auch einige Hinweise iiber
ihre Nachfolger in der Geschiftslei-
tung und die Stellung der Familie
Sulzer im Unternehmen wahrend
der dreifolgenden Generationen als
Briicke zur Gegenwart dienlich
sein.

Stellung der Familie

im Wandel von Firma

und Unternehmensleitung

In den Jahren 1862-1889 wurden
die Sohne der beiden Firmengriin-
der, die drei Sohne Johann Jakobs,
Heinrich SulzerSteiner, Albert Sul-
zer-Grossmann und Eduard Sulzer-
Ziegler,und der Sohn Salomons, Ja-
kob Sulzer-Imhoof, sowie Heinrich
Sulzers Jugendfreund Rudolf Ernst
Reinhart, aktive Teilhaber des Un-
ternechmens. 1883 starb Sulzer-Hir-
zel, der 1872 aus der Geschéftslei-
tung ausgetreten, jedoch der Firma
als Kommanditdr verbunden geblie-
ben war.

Die Beteiligungen der Associés
an der Firma gestalteten sich je nach

ihren Leistungen und der Dauer-

threr Mitarbeit recht ungleich und
wurden periodisch den sich dndern-
den Verhiltnissen neu angepasst.
Von den hundert Anteilen gehor-
ten zum Beispiel im Jahre 1889
dreissig dem Seniorchef Sulzer-Stei-
ner, vierundzwanzig Sulzer-Gross-
mann, zwanzig Ernst-Reinhart,
achtzehn Sulzer-Ziegler und acht
Sulzer-Imhoof. Die vier Erstge-
nannten erhielten von den dreissig
Prozent des Reingewinns, die an
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die Teilhaber ausgeschiittet wurden,
je sechseinhalb Prozent, der Letzt-
genannte vier Prozent.

Im Gesellschaftsvertrag von 1889
wurde auf Anregung von Rudolf
Ernst-Reinhart «grundsitzlich fest-
gestellt, dass Sohne jetziger Gesell-
schafter, sofern sie die erforderliche
Geschiftstiichtigkeit besitzen, zur
Aufnahme in die Gesellschaft den
Verhiltnissen entsprechend gebiih-
rend zu beriicksichtigen sind». 1906
fiigte man einschrdnkend hinzu,
dieser Grundsatz gewihre «keinen
klagbaren Anspruch auf Eintritt»,
sondern die Aufnahme von Sohnen
hénge vom «Ermessen der ... un-
beschriankt haftenden Gesellschaf-
ter» ab. Familienmitgliedern wurde
also keineswegs eine gesicherte Zu-
kunft in der Firma garantiert, son-
dern nur aufgrund besonderer Lei-
stungen kam ein Aufstieg in die
Unternehmensleitung in Frage.

Mit Ausnahme von Sulzer-Zieg-
ler, der iiber eine vorwiegend ju-
ristisch-volkswirtschaftliche Ausbil-
dung verfiigte, waren alle Teilhaber
der zweiten Generation Absolven-
ten von Technischen Hochschulen.
Sie waren sich darin einig, dass der
Unternehmenserfolg in erster Linie
von der Oualitdt der Produkte ab-
hdngt. Entsprechend standen die
Teilhaber meist an der Spitze einer
speziellen Produktebranche, deren
Entwicklung sie mit grossem per-
sonlichem Einsatz zu férdern ver-
suchten. So modernisierte etwa
Sulzer Grossmann die Giesserel,
Ernst-Reinhart und Sulzer-Imhoof
bemiihten sich um den Bau von



Dampfmaschinen, Schiffen, Kilte-
maschinen und Dieselmotoren,
wobei die Entwicklung des Diesel-
motors zum Schiffsmotor ein beson-
deres Verdienst von Sulzer-Imhoof
war. Der Seniorchef Sulzer-Steiner
widmete sich neben der Gesamtlei-
tung des Geschiftes noch besonders
der Heizungsabteilung. Selbst Sul-
zer-Ziegler, der sich anfianglich mit
kaufminnischen und rechtlichen
Problemen zu befassen hatte, stand
spater zusitzlich einem eigenen
Fabrikations und Unternehmens-
bereich vor, der Entwicklung der
Brandt’schen Gesteinsbohrmaschi-
ne und dem Tunnelbau.

Als Seniorchefs folgten sich nach
dem Tode von Sulzer-Steiner im
Jahre 1906 seine Briider Sulzer-
Grossmann (bis 1910) und Sulzer-
Ziegler (bis 1913) und schliesslich,
bis zur Umwandlung des Familien-
unternehmens in Aktiengesellschaf-
ten, ihr Vetter Sulzer-Imhoof. Die
Firma, die vor allem nach den 1890er
Jahren eine neue grosse Wachstums-
phase verzeichnete, beschiftigte um
1910 rund 4000 Arbeitskrifte in
Winterthur und 1400 in Ludwigsha-
fen. Ab 1896 stiegen Vertreter der
dritten Generation in den Kreis der
aktiven Teilhaber auf, der sich in den
Jahren vor dem Ersten Weltkrieg
voriibergehend bis auf acht erwei-
terte.

Noch grosser wurde die Gesamt-
zahl der Partner und Kommandi-
tdre. Die Anteile am Firmenkapital
betrugen im Jahre 1911: Eduard Sul-
zer-Ziegler 18 Prozent, Jakob Sul-
zer-Imhoof 17 Prozent, Carl Sulzer-
Schmid 13 Prozent, Frau Bertha
Sulzer-Steiner 11 Prozent, Albert
Sulzer-Seifert 7 Prozent; Richard
ErnstSulzer, Robert Sulzer-Forrer,
Hans Sulzer-Weber je 6 Prozent,
Theodor Reuter-Sulzer 4,5 Prozent;
Max Wieland-Sulzer und Rudolf

Matossi-Sulzer je 4 Prozent und
Prof. Dr. med. E. Feer-Sulzer 3,5
Prozent. Relativ spét im Vergleich
zu andern grossen Schweizer Unter-
nehmen der Maschinen- und Me-
tallindustrie erfolgte im Jahre 1914,
wenige Wochen vor Ausbruch des
Ersten Weltkrieges, die Umwand-
lung des Familienunternehmens in
dre1 Aktiengesellschaften.

In den ersten Jahren des 20. Jahr-
hunderts hatten sich verschiedene
Probleme krisenhaft verschérft. Der
Grossdampfmaschine, dem tragen-
den Produkt des Unternehmens,
war durch die Dampfturbine und
durch den Elektromotor eine ge-
fahrliche Konkurrenz erwachsen.
Der ungeniigenden Auslastung der
entsprechenden Fabrikationsstdtten
und dem Zerfall der Gewinnmargen
sollte durch eine zielstrebige Ent-
wicklung des neu ins Produktepro-
gramm aufgenommenen Dieselmo-
tors begegnet werden. Technische
Erfolge (1906 der Welt erster um-
steuerbarer Zwei-Takt-Motor fiir
Schiffsantrieb, 1912 erste Diesel-
lokomotive der Welt) brachten
jedoch noch nicht den erhofften
Gewinn. Neue Produktionstechno-
logien in den Werkstétten erforder-
ten zudem erhebliche Mittel, welche
die Finanzierungsmoglichkeiten der
Kollektivgesellschaft zu iibersteigen
drohten. Durch die grosse Zahl der
aktiven Teilhaber war die bisherige
Organisations- und Leitungsstruktur
des Familienunternehmens tiberfor-
dert; Bewertungs- und Finanzie-
rungsprobleme wurden bei den an-
stehenden grossen Investitionen
und insbesondere beim eventuellen
Ausscheiden von Teilhabern fast un-
losbar. Verantwortlichkeit und Risi-
ken mussten neu und klarer als
zuvor geregelt werden. Der Anstoss
zu dieser wohl wichtigsten Ande-
rung in der Firmenstruktur ging von
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Eduard Sulzer-Ziegler aus, wahrend
die Durchfithrung der komplexen
Operation in den Hinden von Dr.
iur. Hans Sulzer lag.

Im Juni 1914 wurden die beiden
Produktionsunternehmen Gebrii-
der Sulzer Aktiengesellschaft, Win-
terthur, und Gebriider Sulzer AG,
Ludwigshafen am Rhein, sowie als
Holdinggesellschaft die Sulzer Un-
ternehmungen AG mit Sitz in
Schaffhausen gegriindet.

Vom Aktienkapital dieser Un-
ternehmung gingen 18 Millionen
Franken direkt an die ehemaligen
Gesellschafter als Entschddigung
fiir ihre Gesellschaftsanteile, 2,18
Millionen iibernahmen die Gesell-
schafter durch Neuzeichnung, und
weitere Aktien wurden an ein Ban-
kenkonsortium, bestehend aus der
federfithrenden Schweizerischen
Bankgesellschaft, dem Schweize-
rischen Bankverein und der Rhei-
nischen Kreditbank in Mannheim,
iibergeben. Bereits im Jahr 1918
erfolgte eine erste Kapitalerhohung
auf 30 Millionen Franken;zu diesem
Zeitpunkt wurde auch die Sulzer-
Aktie an der Ziircher Borse kotiert.

Neben Familienmitgliedern nah-
men nun Vertreter der drei genann-
ten Banken in die Verwaltungsréte
der Sulzer-Aktiengesellschaften Ein-
sitz. Die Geschiftsleitung wurde
einer Dreierdelegation unter Hans

Sulzer mit Richard Ernst und:

Robert Sulzer als Mitglieder iiber-
tragen. Der letzte Vertreter der
zwelten Generation, Sulzer-Imhoof,
trat 1920 als Prasident der Holding
zuriick, deren Fithrungsorgane wei-
terhin mit denjenigen von Sulzer
Winterthur personell weitgehend
identisch waren. Das Présidium
itbernahm nach dem Tod von Carl
Sulzer-Schmid im Jahre 1934 dessen
jingster Bruder, Hans Sulzer, wel-
cher diese Stellung bis zum Jahr
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1959 bekleidete. Vizeprasident und
Delegierter des Verwaltungsrates
war wihrend dieser Jahrzehnte
Dr. iur. Heinrich Wolfer-Sulzer.
Damit standen an der Spitze der
Unternehmensleitung — erstmals in
der Firmengeschichte — zwei Juri-
sten; die technische Leitung lag in
den Hénden von Robert Sulzer und
spater von Friedrich Oederlin.

Die Weltwirtschaftskrise bewirk-
te gegen die Mitte der dreissiger
Jahre einen Zusammenbruch der
Produktionseinnahmen auf weniger
als 40 % des Wertes von 1930, einen
namhaften Personalabbau sowie
Arbeitszeitkiirzungen in grossem
Ausmass. Zur Deckung der hohen
Verluste wurde 1936 eine Herab-
setzung des Aktienkapitals von 40
auf 28 Millionen Franken unum-
gianglich.

Nach Ausbruch des Zweiten
Weltkrieges wurde aus politischen
und wirtschaftlichen Griinden das
Unternehmen in Ludwigshafen ver-
kauft und auf Jahresbeginn 1941 die
Holding mit dem Winterthurer
Stammbhaus fusioniert.

Die Ablosung von der Griinder-
familie und die Entwicklung zum
modernen Technologiekonzern

Nachdem in den Kriegsjahren die
Rohstoffknappheit und die Sorge
um Arbeitspliatze im Vordergrund
standen, begann in der Nachkriegs-
zeit eine lange Periode giinstiger
Konjunkturverhéltnisse. Der Ver-
waltungsrat wurde im Laufe der
Zeit um Vertreter aus Industrie und
Bankenkreisen erweitert. Er setzte
sich freilich bis in die frithen fiinfzi-
ger Jahre mehrheitlich aus Nach-
kommen der Firmengriinder und
deren Familienangehorigen zusam-
men; aus diesem Kreis rekrutierte
sich bis 1954 ausschliesslich die



1834 - 1999

165 Jahre Unternehmensgeschicht von Sulzer

Heutige Bereiche

Elektrophysiologie (1988-1998) E
Kreislaufimplantate (seit 1988 : Sulzer Medica

Oberﬂécrentechnologie (seit 198825 Sulzer Metco
1
Wasserkraftwerke (seit 1966)i| Sylzer Hydro

I
Orthopédische Implantate (seit 1962)i Sulzer Medica

[
Vakuumkolonnen (1959-1996)

| 1
Nuklealrtechnologie (1953-1997)
|

Projektilwebmaschinen (seit 1952)1| Sulzer Ruiti
T
Gasturbinen (1947-1988)
1 |
Warmepumpen (seit 1938)}| Sulzer Infra

| |
Turbokompressoren, Kolbenkompressoren (seit 1909)

Sulzer Roteq

T 1
Lokomotiven (1906-1997)

|
Dampfturbinen (1903-1963)

|
Dieselmotoren (1897-1990)

Bohrmaschinen (1876-1905)
*

T T T
Rohrleitungen und Behalter (1877-1994)
I

|
Kaltemaschinen (seit 1877)

Dampfschiffe (1867-1834)

I
Zentrifugalpumpen, Ventilatoren (seit 1857)
! I

Dampfmaschine (1854-1952)

[1825]

[1850]

F
[1875] [1900] [1925]

Geschiftsleitung. Ohne Unterbruch
standen bis 1982 wihrend vier Ge-
nerationen Familienangehorige bei-
der Griinder an der Spitze des sich
kriftig weiterentwickelnden Unter-
nehmens (vgl. Stammbaum).

Um die rasch steigende Produk-
tion bewiltigen zu konnen, wurden
in den fiinfziger Jahren zahlreiche
Gastarbeiter hauptséchlich aus Stid-
europa angeworben. Die Verbesse-
rung der Arbeitsbedingungen und
Sozialleistungen sowie die For-
derung der Frauenarbeit und des
Wohnungsbaus fiir Angestellte sind
wichtige Merkmale dieser Zeit.

Sulzer Infra
Sulzer Roteq
|
Dampfkessel (1841-1993)
I 1
Heizungen, Haustechnik (seit 1841)1| Sylzer Infra
I
Guss (1834-1993
|1 975| |2000|

1959 feierte das Unternehmen
sein 125jahriges Bestehen. Sulzer
verfiigte iiber eine breite Produkte-
palette, insbesondere in der Ener-
gietechnik (Dieselmotoren, Gastur-
binen, Dampfkessel) sowie in der
Verfahrenstechnik und von Web-
maschinen. Sulzer iibernahm 1961
die Schweizerische Lokomotiv- und
Maschinenfabrik, Winterthur, 1966
die Escher Wyss AG, Ziirich und
1969 die Maschinenfabrik Burk-
hard, Basel, um die Konkurrenz-
fahigkeit zu starken.

83



1968 machte die Grosse — der
Umsatz betrdgt bereits rund 1,7
Milliarden Franken — und Diversifi-
zierung des Unternehmens eine
Neuorganisation notwendig; eine
Konzernstruktur wurde etabliert.

Der nach Produktefamilien orga-
nisierte Konzern wurde durch eine
vierkopfige Konzernleitung gefiihrt
und erhielt ausgebaute Konzern-
stibe sowie zentrale Dienstlei-
stungsstellen.

1970 wurde die Medizinaltechnik
ein eigenstdndiger Bereich, womit
ein weiterer Ausbau der Material-
technologie verbunden war. Die
konsequente Forderung der Berufs-
bildung dusserte sich im selben Jahr
dadurch, dass die Berufsschule ins
neue Anton-Graff-Haus einziehen
konnte. 1972 wurde ein Computer-
zentrum eingerichtet und ein La-
borgebiude fiir Trennverfahren o6ff-
nete die Pforten. Zwei Jahre spiter
erreichte der Konzern mit beinahe
38’000 Mitarbeitern den hochsten
Personalbestand in seinem Beste-
hen iiberhaupt. In der Fiihrung
zeichnete sich ein Generationen-
wechsel ab, indem 1973 Dr. Henry
Sulzer, 1975 Georg Sulzer und 1977
Dr. Herbert Wolfer von der exeku-
tiven Fithrung zuriicktreten.

1982 legte Georg Sulzer sein
Mandat als Verwaltungsratsvorsit-
zender in neue Hinde. Mit dem
Ausscheiden von Peter G. Sulzer aus
der Konzernleitung, im Jahre 1989,
geht das Engagement des letzten
Vertreters der Familie Sulzer an der
aktiven Geschiftsfiihrung zu Ende.

Das seit dem Olschock von 1973
zum Stillstand gekommene Wachs-
tum der Weltwirtschaft blieb nicht
ohne Auswirkungen auf den Kon-
zern. Zudem zeigte die einsetzende
Globalisierung ihre Auswirkung in
der zunehmenden Verschiebung der
Produktion in Niedriglohnldander
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und in beschleunigter Rationalisie-
rung. Dementsprechend begann die
Gesamtzahl von Mitarbeitern und
insbesondere die Zahl der Ange-
stellten in der Schweiz abzunehmen.

Um die Enscheidungsfindung zu
beschleunigen, wurde 1981 das Kol-
legialsystem in der Konzernleitung
durch ein Prasidialsystem abgelost.
Die Konzernbereichsleiter fiithrten
ihre Bereiche eigenverantwortlich.
Zum Jubildum «150 Jahre Sulzer»
schreibt das Unternehmen 1984
erstmals seit langer Zeit rote Zah-
len. Ab Mitte der achtziger Jahre
fanden einschneidende Restruktu-
rierungen statt. Die Produktepalet-
te wurde gestrafft. Eine forcierte
Entwicklung erlebte der wachs-
tumstrichtige Bereich der Medizi-
naltechnik.

Durch Zukauf der amerikani-
schen Firmengruppe Intermedics
(1988) entstand der Unternehmens-
bereich Sulzer Medica. Das Produkt-
angebot umfasste nun zusétzlich zu
den kiinstlichen Gelenken Herz-
schrittmacher und Herzklappen.

Auch die neunziger Jahre sind
durch weitere Restrukturierungen
gekennzeichnet. 1990 wurde be-
schlossen, die Maschinenfabrik in
Winterthur aufzulésen und das
Griindungsareal fiir eine Neunut-
zung freizugeben. Im gleichen Jahr
wurde der traditionsreiche Bereich
der Dieselmotoren verkauft. Der
Konjunktureinbruch bei Textilma-
schinen fiihrte zu einem wiederhol-
ten Personalabbau. Die Zulassung
von ausldndischen Aktiondren 1993
und die Bildung der Holding-
struktur stehen fiir eine Offnung
und Wende in der Geschichte von
Sulzer. Die Gebriider Sulzer AG
heissen nun Sulzer AG. Mit der
Schliessung der Grossgiesserei 1993
nimmt Sulzer Abschied von seinen
Urspriingen. Mit dem Kauf von



Metco verstéarkt Sulzer seine Markt-
und Technologieposition im Bereich
der Beschichtung metallener Ober-
flachen zum Sulzer-Konzern.

Im Sinne der Konzentration auf
Kerngeschifte wurden u.a. Téatig-
keiten im Bereich Kessel und
Ventile fiir Kraftwerke sowie Loko-
motivbau veriussert.

Im Rahmen dieses Fokussie-
rungs-Prozesses unterstiitzte Sulzer
sogenannte «Management Buy-
Outs» von Unternehmensteilen.
Damit werden Arbeitspldtze erhal-
ten. Die Einweihung des Technolo-
giezentrums von Sulzer Medica
1996 steht fiir das weiterhin pros-
perierende Geschift der Medizinal-
technik.

Sulzer Medica wurde 1997 in ein
eigenes Unternehmen verselbstin-
digt und an den Borsen von Ziirich

und New York kotiert, wobei die
Sulzer AG mit 74 % Aktienanteil
Mehrheitsaktionérin blieb.

Sulzer Medica nahm an der
Industriekonsolidierung im Me-
dizinalmarkt der neunziger Jahre
teil, mit der Konzentration auf die
Geschiftsbereiche Orthopidie und
Kreislaufimplantate  (kiinstliche
Herzklappen und Gefisse); der
Teilbereich Elektrophysiologie
(Herzschrittmacher) wurde anfangs
1999 verkautft.

Sulzer beschiftigte Ende 1998
weltweit rund 24’500 (davon rund
8’000 in der Schweiz) Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen und erzielte
einen Umsatz von 5.9 Milliarden
Franken.
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