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1. Kontrolle und ,,Controlling” um 1900.
Eine Frage des Vertrauens?

Uberpriifung und Planung von Unternehmenszielen werden in Deutschland seit dem
Ende der 1970er Jahre hiufig als ,,Controlling” bezeichnet. In der angelséchsischen Literatur
dagegen ist, so Werner Neus, der Begriff unbekannt. ,,Controlling” sei ein ,modischer,
aber falscher Anglizismus™, Auch wenn die Wortneuschépfung auf einem veralteten Ver-
stindnis der Buchhaltung beruhen mag, so ist sein Auftauchen Ende der 70er Jahre den-
noch aussagelwiftig, Ungefihr zeitgleich erreichten die weltweit getiitigten direkten Aus-
landsinvestitionen das Niveau der Zeit vor dem ersten Weltkrieg.? Die 8konomische Ver-
flechtungsdichte von 1913, so schreiben Jitrgen Osterhamme! und Niels P. Peterson, sei
erst in den 1970er Jahren grofitenteils wieder erreicht worden und markiere in manchen
Bereichen {mmer noch ein Maximum.? Diese, in der Offentlichkeit wenig bekannte Ge-
meinsamkeit zweier wirtschaftlichen Epochen lenchtet in der Wortneuschépfung auf:
»Controlling” leitet sich aus einem wm 1900 entstandenen Berufshild ab, als angeblich in
England und den USA erstmals so genannte ,Controller” oder auch ,,Comptroller™ einge-
setzt wurden, Der ,Controlleur, eine Bezeichnung fiir den Revisor in der Buchhaltung,
findet sich auch im deutschen Sprachraum seit dem Ende der 1890er Jahre Der ,Con-
troller” um 1900 ist wie der Begriff ,,Controlling” um 1980 Reaktion und Ausdruck
wachsender Abstimmungs- und Koordinierungsanforderungen, die beide Globalisie-
rungswellen® prigten. Wo sich Koordinierung und Abstimmungsfragen indern, wird ein
ganzes System von expliziten und impliziten Regeln in Bewegung gebracht. Es muss neu
festgelegt werden, was erwartet, was sanktioniert wird und was sich von selbst versteht.

Werner NEUs: Einfithrung in die Betriebswirtschaftslehre aus institutionentkonomischer Sicht, Tibingen 2003
(3. Aufl.) 8. 366. Eine klare Definition des Begriffs gibt es bis heute nicht, Neus weist zugleich darauf hin, dass
die Diskussion um den Begriff nur vor dem Hintergrund eines veralteten Verstindnisses des internen Rech-
nungswesens zu verstehen sei, das sich vor ellem vm die Nach-Kalkulation von Selbstkosten zentriere und
andere Mafinahmen der Kurskorrekturen aufler Acht Jasse.

Geoffrey Jongs: Multinational Trading Companies in History and Theory. In: Dexs. (Hrsg.): The Multinational
Traders ( Routledge International Studies in Business History), London, New York 1998, 8, 1-21, 5, 1,

Jirgen OSTERHAMMEL/Niels P. PeTersson: Geschichte der Globalisierung. Dimensionen, Prozesse, Epochen,
Miinchen 2003, 5. 109,

Die ersten ,Comptroller” in privatwirtschafilichen Institutionen finden sich in den 1880er Jabren. Erst in den
1920 Jahren hitten sie sich auf breiterer Frant ausgebildet. Vgl Jiirgen WEDER: Einfithrung in das Controlling,

Stuttgart 1999 (8. Aufl.), S. 3.

u

-

fordert hier von der Konzernleitung einen Buchhalter bzw. einen ,,Controlleur®, der die tégliche Revision bear-

beite, in: RWWA 208-278-3.
Ein Hauptstreitpunke in der Globalisierungsdebatse besteht In der Periodisierung oder gar in dem Versuch,
thren Anfang zu bestimmen. Einen guter Uberblick iiber verschicdene Definitionsangebote bietet Jorg DURR-

scHEMIDT: Globalisierung, Bielefeld 2002, 5, 12-20.
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Nun ist es ein Irrtum anzanehmen, Selbstverstindlichkeiten oder implizite Regeln seien
eine Frage des Vertranens und explizite Regeln, Erwartungen und Sanktionen eine Frage
der Kontrolle. Das Verhiiltnis von Vertrauen und Kontrolle ist nicht an sich gegensitzlich
oder komplementir. Es wird stets neu ausgehandelt. An einem konkreten Fallbeispiel
mdchte ich das komplizierte Geflecht ans Kontrollmechanismen und Vertrauen entwirren.

Aus Griinden der analytischen Klarheit werde ich im Folgenden zwischen Kontrolle und
»Controlling” unterscheiden. In Bezug auf Unternehmen oder Institutionen werde ich
statt von (unternehmerischer) Kontrolle von ,,Controlling™ sprechen, obwohl es sich um
einen falschen Anglizismus und — in Bezug auf den Untersuchungszeitraum - anachronis-
tischen Begriff handelt. Der Neologismus erleichtert es der historischen Analyse, persénliche
und unternchmerische Kontrollmechanismen begrifflich von einander zu unterscheiden.
»Controlling™ soll das Zusammenspiel dreier Facetten bezeichnen: die Planuag von Unter-
nehmenszielen, einen Mafistab ihrer Uberpriifung sowie einen Katalog méglicher Konse-
quenzen.” Der Begriff der Kontroile und mit thm der Begriff des Vertrauens dagegen soll
zwischenmenschlichen Bezichungen vorbehalten sein.®

Mit zunehmender Unternehmensgrofe wird die Frage, wie ein Unternehmen geleitet
und wie eben diese Leitung tiberpriift werden kinne, zu einem immer dringlicheren Pro-
blem. ,,Controlling® kann nicht mehr von einzelnen Personen iherschaut werden, es miissen
unabhingig von individuellen Befindlichkeiten verobjektivierte Verfahrensweisen gefun-
den werden, die einen Uberblick garantieren, Je gréfier ein Unternehmen ist, desto ent-
schiedener miissen Kurskorrelturen durchgesetzt werden, wenn sie Wirksamkeit zeitigen
sollen. ,,Controller® waren zunichst ausschlieflich Prisfer im Bereich der Buchhaltung,
auch der um 70 Jahre jiingere Begriff bezog sich zundchst auf Fragen des Rechnungswe-
sens. wControlling® im Allgemeinen und die Arbeit der ,Controller im Besonderen sind
jedoch untrennbar mit der Planung von Unternehmenszielen verbunden — dies kénnte als
kleinster gemeinsamer Nenner einer Begriffsbestimmung gelten.”

Das neue Berufsbild ,,Controller” reagiert anf eine neue Heransforderung, der man mit
neuen Handlungsweisen begegnen wollte, als gegen Ende des 19. Jahrhunderts wirtschaft-
liche Unternehmungen in bisher ungekanntem Mafie zu kleinen Imperien heranwuchsen.
Hiufig dnderte sich dabei nicht nur deren Umfang, sondern auch die Qrganisationsform.
Zahlreiche Betriebe wurden in Aktiengesellschaften oder seit 1892 in die neu geschaffene
Rechtsform der Gesellschaft mit beschriinkter Haftung {GmbH} tberfithrt.” Obwohl die
prozentuale Verinderung der Aktiengesellschaften unter den 100 gréfiten deutschen
Unternehmen im Zeitraum von 1887 bis 1907 kaum ins Gewicht fiel und {iber den Zeit-

7 »Controlling® bezeichnet hier das ,,operative Controliing” im Sinne ciner Planfortschrittsanalyse bzw. Abwei-
chungsanalyse., Es ist daher von einem strategischen Controlling, das die Detailkoatrolle delegiert und sich auf
Moritoring-Funktionen konzentriert, zu unterscheiden — wenngleich das strategische Controlling als
aManagement des Unkontrollierbaren” ein (iberzeugendes aktuelles Controlling-Konzept darstellt. Vgl Helmut
WiLke: Controlling in ,chaotischen Zeiten® Uberlegung m einer kognitiven Wende in Planung und Controf-
ling. Iny: Organisationsentwicllung, Zeitschrift der Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung, Bd. 22, teft 3,
2003, 8. 26-39,

8 Ute FREVERT: Vertrauen — eine historische Spurensuche. In: Dies, (Hrsg. }: Vertrauen. Historische Anndbherungen,
Gattingen 2003, S. 7-66, hier 5. 56.

s Unterschiedliche Begriffsdefinitionen fithrt Jiirgen Weber aus. Dabei betont er, dass der Begriff aus der Praxis
komme, daber hiufig ungenay bestimmt, jedoch stets durch eine Nihe zu Fithrung ~ von Fithrungsgestaltung
bis zu: Fithrungsunterstiitzung — gekennzeichnet sei. Vel Weser: Controlling (s. Anm. 4), 5. 30,

10 Die offene Handelsgesellschaft Gebr, Stollwerck wurde 1902 ebenfalls in eine Aktiengeselischaft umgewandelt
und lag damit ganz im Trend. [m Geschifisbericht 1901 wurde sie bereits angekiindigt, demnach fand sie ,aus
Familien-Gritnden und zwecks Verprissserung statt”, vgl, Geschiftsbericht Gebr, 1901, in; RWWA 208-484-1,
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raum relativ konstant circa vier Fiinftel der Unternehmen als AGs organisiert waren,
nahm der Anteil der nicht als Kapitalgesellschaften organisierten Unternehmen von 15 auf
sieben ab." Dennoch behielten viele Unternehmen, die urspriinglich im Besitz einer einzi-
gen Familie waren, auch nach der Trennung von Besitz und Leitung den Charakter von
familisir geleitetenr Unternehmen. Dies war auch bei Gebr. Stollwerck der Fall. Sowohl als
offene Handelsgesellschaft als auch nach der Umwandlung in eine AG im Jahr 1902 han-
delte es sich um ein Unternehmen, das mit einem System von Vorzugsaktien und Sonder-
stimmrechten von der Familie Stollwerck maBgeblich beherrscht wurde, ?

Entscheidend bei dieser Entwicklung war jedoch, dass die so entstehenden Grofibetricbe
nicht mehr nach traditionellen Mustern geleitet wurden.™ Uberkommene Kontrollmecha-
nismen griffen nicht mehr, es mussten neve Formen der Uberpriifung und der Unterneh-
mengsleitung gefunden werden. Verschirft wurde diese Herausforderung bei Unterneh-
men, die sich {iber kulturelle Grenzen hinweg international ausbreiteten. Sie mussten
nicht nur mit den Verinderungen, die eine nationale Expansion mit sich brachte, zurecht-
komuinen, sondern auch auf kulturelle Besonderheiten Riicksicht nehmen. Hiufig zeigte
sich schon bald, dass nicht nur das ,,Controlling® misslang, sondern dass es auch an einem
geeipneten Analyseinstrumentarium mangelte, um Ursachen von Pehlverhalten genauer
zu verstehen, Von dieser Problematik war der Weltkonzern Gebr, Stollwerck in der Zeit des
deutschen Kaiserreichs gezeichnet. Innerhalb nur weniger Jahre stieg das Kslner Unter-
nehmen zum gréfiten enropiischen Schokoladeproduzenten mit weltweitern Vertrieb und
Fabrikation in Deutschland, Osterreich, Ungarn, England und den USA auf.” Im Folgen-
den werde ich die ungarische Zweigfabrikation in Poszony (Pressburg) und die englische
in London nither analysieren. Im Zentrum meiner Uberlegungen steht die Frage nach dem
Umgang der Kolner Firmenleitung mit den &sterreichischen bzw. den englischen Ge-
schiftsfithrern. Ziel ist es, zu einem vertiefien Verstindnis von Kontrollmechanismen und
deren (inter-)kulturellen Grenzen zu gelangen.

Ill

2. Gebr. Stollwerck wird ein ,Multinationa

Was man genau unter einer multi- oder internationalen Unternehmung versteht, ist eine
Frage der Definition. Kleinster gemeinsamer Nenner unterschiedlicher Begriffsbestim-
mungen ist das Engagement mit Direktinvestitionen, der Besitz von Produktionsstitten so-
wie Entscheidungsbefugnissen in mindestens zwei Lindern. Nach der Transaktionskosten-
theorie entstehen ,multinationals” dann, wenn Gliter oder Know-how innerhalb des Unter-
nehmens effizienter {iber nationale Grenzen hinweg transferiert werden kédnnen, als dies
durch den Markt selbst méglich ist. Mit der Geschichte der Gebr. Stollwerck und threm
Aufstieg zum Weltkonzern lisst sich diese Auffassung illustrieren:

1 Jargen Kocka/Hannes SteguisT: Die hundert grafiten deutschen Industrieunternehmen im spiten 19, und
frithen 20, Jahrhundert. Expansion, Diversifikation und Integration im internationalen Vergleich, In: Norbert
Homw/itrgen Kocka (Hrsg.): Reeht und Entwicklung der GroBunternehmen im 19, und frithen 20. Jahrhundert,
Wirtschafts-, sozinl- und rechtshistorische Untersuchungen zur Industrialisierung in Beutschland, Frankreich, Eng-
land und den USA (Kritische Studien zur Geschichtswissenschaft, Bd, 40), Gottingen 1979, 8. 55-122, hier: 5. B2.

12 Vgl. zur Definition des Familienunternehmens: Harold [ames: Familien-Unternehmen in Europa. Haniel,
Wendel und Falck, Miinchen 2005, 8. 15.

13 Dieter ZieGLER: Das Zeitalter der Industrialisierung 1815-1914. In: Michael Norta (Hrsg.): Deutsche Wirt-
schafisgeschichter Ein Jahrtausend im Uberblick, 5. 192-281, hier 5. 242.

14 1912 warb das Unternehmen mit der Schlagzeile: ,Gebr. Stoliwezck A.G. Die gritfite Schokoladen- Kakao- und
Zuckerwaren Firma der Welt® In: Kélnische Zeitung, 29.01.1912, Nr. 105,
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1839 erdfineten Franz und Sophia Stollwerck in Kéln eine kleine Miirbeteigbickerei.
Der Familienbetrieb expandierte parallel mit dem: Aunsbau des Eisenbahnnetzes in der
Take-off Phase der deutschen Industrialisierung.” Bahnhofsgaststitten und Vertreter
Stollwerclscher Waren bildeten von Anfang an den Grundstock des Vertriebs von Back-
waren und Bonbons. Franz Stollwerck engagierte sich jedoch nicht nur im Bereich der
stifen Nahrung. Er war auch ein unternehmerischer Pionier. Neben dem Verkauf von
Brustkaramellen, Hustenbonbons, Sanititswaren und Likéren griindete er ein Kaffeehaus
und ein Theater. Der innovative Geist des Firmengriinders war allerdings stirker ausge-
prigt als sein Vermogen, die Geschiifte zu kontrollieren und effizient zu leiten. Zwar hatte
er bald im gesamten Gebiet des Deutschen Bundes Zweigstellen und ein tragfihiges Ver-
triebsnetz aufgebaut, die Expansion war jedoch nicht von Dauer. Anfang der 1850er
Jahre stelite sich heraus, dass sich Franz Stollwerck mit seinen vielfiltigen Aktivititen
iibernomimen hatte. Seine Schulden hatten sich auf tiber 27.000 Taler aufsummiert. Aus
den tiberlieferten Schuldscheinen und einem Verzeichnis aus dem Jahr 1849 lasst sich das
fiir damalige Verhiltnisse beeindruckende geschiftliche Netzwerk der Stollwercks relons-
truieren: Die 118 mit Sicherheit nachzoweisenden Gliubiger stammten u. 4. aus dem Rhein-
land, Jiilich, Diisseldorf, Hamburg, Neuchitel, Antwerpen, London und Paris.”

Schon frith tibte die Familie Stollwerck den Umgang mit Zéllen und grenziiberschrei-
tendem Warentransfer ein. Die Geschiftsbeziehungen nach Frankreich, dem Vorbild in
Sachen Zuckerbickerei, waren vor dem deutsch-franzdsischen Krieg von besonderer
Bedeutung. Franz Stollwerck hatte selbst nicht nur in Paris gelernt, er verkaufte mit Vor-
liebe Backwaren nach franzdsischer Rezeptur und war als Rheinlinder eher antipreufisch
eingestellt und dem Nachbarland verbunden.” Dies dnderte sich in der nichsten Genera-
tion, als seine fiinf S8hne nach seinem Tod das Geschift 1876 schlieflich doch iibernah-
men. Franz hatte sie bis zuletzt mit Prozessen tiberzogen® und ihnen mit Anzeigen und
unlauterem Wettbewerb Konkurrenz gemacht.®

Franz Stollwerck gelang es nicht, das Verhiltnis von Kontrolle und Vertrauen auszuta-
rieren. Offensichilich konnte er immer wieder Vertrauen bei Geschiiftsleuten wecken und
Geldgeber zu Investitionen bewegen. Die iiberlieferten Quellen lassen auch Rickschldsse
ber Kontrollmechanismen zu, zumal gegentber seinen Kindern — so verbot er z. B. den
jingeren Geschwistern den Kontakt zu den élteren Bridern, die sich mit einem eigenen
Unternehmen selbststindig gernacht hatten, Die von Franz Stollwerck ausgeiibte Kontrolle
scheint sich eher auf den Bereich der personlichen Beziehungen beschriinkt zu haben.
Sicherlich war er ein innovativer Unternehmer und schmiedete insofern Zukunfispline,

15 ZIEGLER; Zeitalter (s. Anm, 13), §, 192.

16 Vgl. Kéllnische Zeitung, 1845, Nr. 172 — 1846, Nx. 46, 119, 354,

17 Das Verzeichnis von 1849 mit 118 Gliubigern findet sich in: RWWA 208-252-3. Von 35 Gléubigern sind
Schuidscheine, bzw. Nachweise iiber eine Reduktion der Schulden iibericfert, vgl. RWWA 208-222-3, Hans-
Josef Joest spricht von 108 Gliubigern und efner Gesamtschuld von 27 307 Talern, leider ohne Quellenangabe,
Hans-Jasef JoEsT: Das Abeateuer einer Weltmarke, Kéln 1989, S. 20,

18 Seinen Sohn Ludwig nennt er z. B, Louis, vgl. privates Haushalisbuch, 1869, in: RWWA 208-365-1.

19 In einer offiziellen und vertffenttichten biografischen Skizze des Firmengriinders aus dem Jahr 1898 wird das
Verhillenis geschoént und weiteus harmonischer dargestellt: ,.Beide Firmen Franz Stollwerck und Gebr. Stoll-
werck arbeiteten Hand in Hand.” Vgl. Historisch-Biographische Bliitter, Franz Stollwerck, 8. 4.

20 Die Darstellung der Auseinandersetzungen witrde hier zu weit fithren, Die dlteren Britder hatten sich vom ge-
meinsamen Geschiift mit Franz getrennt und 2u Gebr. Stollwerck zusammengeschlossen, Seit 1871/2 machten
sie sich zunehmend mit Anzeigen Konkurrenz, teflweise auf der gleichen Seite in der Kélnische Zejtung (vgl.
Kolnischen Zeitung 1871 Nr. 348, 349, 350). Als Franz 1876 verstarb, tibernahmen die finf Briider gemeinsam
sein Unternehmen, liquidierten fast alie Geschifte und konzentrierten sich nunmehr auf das Schokoladengeschiifi,
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Dabei wissen wir wenig (ber seine strategischen Uberlegungen in wirtschaftlicher Hin-
sicht. Die Bilanzen sprechen jedoch eine eindeutige Sprache: Von ,,Controlling” als unter-
nehmerischer Kontrolle jenseits persénlicher Beziehungen kann bei Franz Stollwerck
leine Rede sein. Auch dies dnderte sich erst in der néichsten Generation,

Bereits vor der Ubernahme des véterlichen Betriebs expandierten die Briider in andere
Linder. Sie orientierten sich dabei weniger nach Frankreich — auch wenn wihrend des
deutsch-franzdsischen Krieges die ersten Auslandsgeschiifte getiitigt wurden® — als viel-
mehr nach Osterreich und spater nach England. Bald hatten sie iiberall in Europa ,,Gene-
ralniederlagen“® Von besonderer Bedeutung fiir die Firmenentwicklung war die Preisver-
leibhung auf der Weltausstellung in Wien im Jahr 1873. Die Firma wurde in ,Kaiserlich-
Konigliche Hof-Chocoladen-Fabrik Gebr. Stollwerck" umbenannt.

Die Umbenennung markiert einen weiteren Schritt in Bezug auf die Internationalisierung.
Mit europaweitem Vertrieb und den zahlreichen Filialen hatte Gebr. Stollwerck bereits
Erfahrung in grenziiberschreitendemn Warenverkehr und unterschiedlichen Verkaufs- und
Konsumgewohnheiten, Nun allerdings begann Gebr. Stollwerck im Ausland zu produzieren,
Dies stellte ganz neue Anforderungen an Planung und Uberpriifung der Unternehmens-
ziele. Die Aufgabe, das Unternehmen zu fithren, hatte schon unter Franz Stollwerck an
Komplexitit zugenommen, als dieser in den 1840er Jahren eine erste Filiale in Kéln
errichtete. Die drei dlteren Briider Peter Joseph, Albert Nicolaus und Heinrich Stollwerck
gingen dann als erste tiber die Stadtgrenze linaus, als sie 1873 eine Zweigstelle in Frank-
furt a. M. und eine in Wien eréfineten.” Die Umwandlung einer Verkaufsstelle in eine Filiale
kann in ihrer Bedeutung fiir die Globalisierungswelle vor 1900 — und damit fiir die ent-
stehende Controlling-Problematik — nicht unterschiitzt werden. Hier musste erstmals iiber
ein einheitliches, wiedererkennbares Auftreten nachgedacht werden. Dies erzeugte einen
Homogenisierungsdruck, der zunichst nur kleine Regionen vereinheitlichte und im Laufe
des 19. Jahrhunderts mit Zunahme der Unternehmensgrtifie auf Europa und die Welt aus-
griff. Die Vereinheitlichung der Produkte, die Wiedererkennbarkeit eines bestimmien
Unternehmens, die Gewiihrleistung konkret definierter Standards an Gréfe, Gewicht, Aus-
sehen, Verpackung und Qualitat musste eingefordert, tberpriift und bei Nichteinhaltung
sanktioniert werden,

Die Expansion des Unternehmens stellte die Unternehmensleitung dabei vor Herausfor-
derungen, die kaum antizipierbar waren. Die Frage der Personalftihrung war eine der
grofiten Schwierigkeiten, da keine klaren Vorstellungen dartiber herrschten, wie eine ge-
lungene Zusammenarbeit aussehen kénnte, Dies zeigte sich an der Entwicklung des §ster-
reichischen Zweigs der ,Kaiserlich-Kéniglichen Hof-Chocoladen-Fabrik Gebr, Stollwerck®
Therese Spitzer, die dem grtfiten Stollwerck Laden in Wien vorstand, wurde 1875 auf Ver-
anlassung von Nikolaus Stollwerck durch die beiden Kauflente Karuth & Kraniger abge-

11 Klar und ibersichtlich gefishrie Bilanzen licgen seit Ende der 1860er Jahre vor, als die dltesten Sthne bereits
ins Geschift cingetreten waren, vgl. RWWA 208-252-3,-4,-5.

12 Im deutsch-franzisischen Krieg bis einschliefilich 1872 haben Peter und Albert Nicolaus Stollwerck einen blii-
henden Handel mit der dentschen Kommandantur in Frankreich aufgebaut, Vgl. RWWA 208-182-1,-2,-3,-5.

23 Es ist nicht ganz einfach, die Zabl der Zweigstellen oder Generalniederlagen zu verifizieren. In Briefktpfen
wurden die wichtigsten Geschiifte mit Adressen aufgefiilart.

24 V. Geschiifts-Bericht fiir das Jahr 1873. Dort tauchen neben dem Laden in Kéln auch Filialen in Frankfurt a. M.
und Wien auf, in: RWWA 208-252-4. Die Versicherungspolice filr das Mobiliar des Geschiifts am Goetheplatz
Nr. 5 der Feuerversicherungsgeselischaft Colonin, Agentur Frankfurt, datiert auf den [2. Januar 1874, RWWA
208-206-2,
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lost. Damit versuchten die drei iltesten Britder, die jlingeren waren noch nicht in die
Unternehmensleitung aufgeriickt, das florierende Geschift unter eine vermeintlich profes-
sionelle Leitung zu stellen. Obwohl sich schnell abzeichnete, dass es sich um keine kluge
Personalentscheidung handelte und sich die Beziehungen als duflerst schwierig, zeitinten-
siv, ineffektiv, ja, geschiftsschidigend gestalteten, bendtigte Gebr. Stollwerck mehr als zehn
Jahre, um sich von den neuen Partnern wieder zu trennen. Mitte der §0er Jahre iibernahm
nach einer Interimszeit, in der sich zuniichst Therese Spitzer und dann einer der Briider
personlich um die Geschifte kiimmerte, Alexander Ruflbacher die Leitung, Er baute die
kleine Fabrik in Wien aus, bald wurden dort 200 Menschen beschiiftigt. Noch produzierte
man jedoch keine Siifiwaren vor Ort, sondern bearbeitete aus Kéln gelieferte Halbfertig-
waren und betrieb eine Kartonage- und Verpackungsfabrik.

Mit dem Eintritt von Alexander Rufibacher in die Firma konnte das eigentliche Problem
des Geschiftsabsatzes in der k. u. k. Monarchie in das Blickfeld der Unternehmensleitung
gelangen. Es wurde deutlich, dass der Umsatz theoretisch erheblich zu steigern wire.
Neben eventuellen Versiumnissen im Marketing stand dem vor allem die Schutzzollpolitik
der europiischen Linder entgegen. Die Ausfuhr von Waren wurde dadurch ernorm
behindert: Im Kaiserreich war Anfang der 1880er Jahre die Zollriickvergiitung bei Export
von Waren nicht eingefithrt. Bei Schokoladewaren kam erschwerend hinzu, dass es sich
um ein Mischprodukt aus verschiedenen Rohstoffen handelte. Zucker unterlag einer Ver-
brauchssteuer von 30 Mark pro 100 kg, Rohkakao einem Einfuhrzoll von 35 Mark pro 100
kg. 25 Rechnete man die enormen Materialverluste bei Kakao hinzu,* musste man mit 50
und mehr Mark pro 100 kg Kakao rechnen. Wie aber sollten Zollbeamte den jeweiligen
Kakao- oder Zuckergehalt rasch feststellen? Erst nachdem Gebr. Stollwerck am 10. Februar
1885 einem umfangreichen Gesuch an den Reichstag zahlreiche Materialien zur Feststel-
lung des Zuckergehalts bei Siifiwaren beigelegt hatte, zeichnete sich ein Erfolg ab: Der
Bundesrat beschloss am 5. Juli 1888, dass Gewerbetreibenden, die in zollsicher abgeschios-
senen Riumen produzierten, der Zoll auf den nachweislich verwendeten Zucker und Kakao
erlassen werden sollte. Stollwerck, so schreibt Gustav Wilhelm Pohle in seiner Dissertation
aus dem Jahr 1905, sei der erste deutsche Betrieb gewesen, der eine Exportfabrik ertffnet
habe, Bs seien dort unter stindiger zollamtlicher Aufsicht ausschlieBlich Fabrikate fiir den
Export produziert worden. Fiir diese seien Zolle und Steuern fiir die Hauptrohstoffe er-

lassen worden.”

Die Exportfabrik belieferte nun die Zweiggeschifte in Wien, Amsterdam, Briissel, Lon-
don und New York. Trotz dieser tarifpolitischen Erleichterung war im Ausland zwar ein
betriichtlicher Umsatz, jedoch im Vergleich dazu nur ein geringer Gewinn zu erreichen.
Entweder waren die Einfuhrzélle konstant hoch oder andere Konkurrenten hatten bereits
Fabriken vor Ort eréffnet oder es kam beides zusammen.® Letzteres war in Osterreich-
Ungarn der Fall. Gebr. Stollwerck berechneten einen zusitzlichen Gewinn von 91.000
Mark pro Jahr, wenn sie in der k. w. k. Monarchie eine eigenstindige Fabrik erdffnen

25 Gustav Wilhelm PoHLE: Probleme aus dem Leben eines industriellen GrofSbetriebs, Naumburg 1905,8. 7.

26 Zum einen wurde der Zoll mit Ernbaliage berechnet, was bei Kakao zu enormer Gewichtsreduktion fiihrt.
Zum anderen kam der Gewichtsverlust durch Trocknen von circa 20 9 hinzu. Vgl Walter SToLLWERCK: Der
Kakao und die Schokoladenindustrie. Eine wirtschafis-statistische Untersuchung, Jena 1907, 5. 67,

27 PoHLE: Probleme (s, Anm. 25}, 5. 8.

28 Da Gebr. Stollwerck mit der geschifilichen Entwicklung unzufrieden war, liefi Peter Stollwerck eine Analyse
von Otto Gsund einhohlen, der zufolge Suchard als die erfolgreichste Konkurrentin anzusehen ist, RWWA
208-224-6, hds. Brief von Otto Gsund an Peter Stollwerck, Salzburg 1. September 1891. Pohle verweist auf
eine Dresdner und eine Hamburger Unternehmung, vgl, PoHLE: Probleme (s, Anm, 25), 8, 9.
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wiirde.” Aufgrund der gelungenen ungarischen Industrieférderpolitik®® griindete die offene
Handelsgesellschaft Gebr. Stollwerck als Gesellschafterin unter Beteilipung von sechs
Kommanditisten in Poszony eine Kommanditgesellschaft,” Bs wurden ihnen nicht nur 15~
jihrige Steverfreiheit, zollfreie Ausfulr iber den Adriahafen Fiume und eine Zollreduk-
tion bei der Einfuhr bendtigter Maschinen aus Kéln garantiert, dort waren auch die
Arbeiterinnenlthne deutlich geringer als in Osterreich und die Nihe zu Wien war den-
noch gegeben. Stollwerck musste sich im Gegenzug dazu verpflichten, die bisherige Fabri-
kation (v. a. Verpackungsfabrikation} in Wien zu schlieffen und notwendige Materialien
fir die Verpackung etc. aus Ungarn zu beziechen.” So Sffnete nach dem Kélner Stamm-
haus und der Exportfabrik 1896 die dritte Stollwerck’sche Fabrik ihre Tore, Zwischen 1897
und 1900 verdoppelte sich der Umsatz in Osterreich-Ungarn. Als die PreBburger Fabrik
1901 ausbrannte, dauvert es erst einige Jahre, bis sie sich von der Katasirophe erholen konate,
1907 wurde die Tochter, wie das Stammbhaus fiinf Jahre zuvor, in eine Aktiengesellschaft
umgewandelt. Alexander Rufibacher, der verdiente und langjihrige Mitarbeiter, avancierte
nun zum Direktor des Donaukonzerns. Vor dem Ersten Weltkrieg arbeiteten in einer
modernisierten Anlage 2.000 Personen in Poszony.

Waren eventuell die billigeren Arbeitskrifte fiir eine Fabrikneugriindung im ungari-
schen Grenzgebiet ausschlaggebend? Tatsichlich hatte Gebr. Stollwerck Mithe, gentigend
aStollwerck-Midchen® fitr ihre Kélner Fabrik zu finden. Im Jahr 1900 griindete Gebr.
Stollwerck daher eine Fabrik in Berlin. Der Bedarf an Arbeiterinnen war bei Gebr. Stoll-
werck vergleichsweise hoch, Kurz vor der Jahrhundertwende beschiiftigte Gebr. Stollwerck
in Kaln mehr als 2.000 Arbeitskriifte. Wihrend in der deutschen Kakao- und Schokoladen-
industrie zwischen 1882 und 1895 durchschnittlich knapp tber 50 % Minner beschiftigt
waren, stellten sich in Kéln die Zahlen anders dar, Zur Hochzeit des weiblichen Beschiifti-
gungsanteils waren dort fiber 80 % Frauen angestellt (1893-1896).” Dies lag vor allem an
der modernen Ausstattung der Stollwerck’schen Fabriken, die es erméglichten, die teure
minnliche Arbeitskraft durch Maschinen zu ersetzen.

Es zeigte sich jedoch bald, dass weniger der Mange! an weiblichen Arbeitskriften als
vielmehr die Schutzzollpolitik ausschlaggebend fiir eine weitere Expansion des Unterneh-
mens war. Zum einen standen mit Berlin und Poszony nunmehr gentigend Arbeitskriifte
zur Verfiigung, zum anderen folgten den Griindungen in Poszony und Berlin Neugriindun-
gen in London und Stamford/Connecticut. Stollwerck gehérte zu den weltgréfiten Schoko-
ladeproduzenten, 1912 nahm es den Titel, gréfite Schokoladen- Kakao- und Zuckerwaren-
fabrik der Welt zu sein, in Anspruch.®

29 Die Uberlegungen aus dem jahr 1896 sind auf drei Seiten unter dem Titel , Errichtung einer Chocolade-und
Zuckerwaren-Fabrik in Form einer Commandit-Gesellschaft” zusammengefasst (getippter Durchschlag mit
handschrifilichen Verbesserungen, o, D, 0. V.) vgl. RWWA 208-224-3,

39 Am 18. August 1896 bestitigen der Handels- und der Finanzminister den Bescheid, nach der gesetzlich festge-
legten Forderpolitik imn Falle der Fabrikanlage in Pressburg zu verfahren und die Férderung auf zehn Jahre zu
gerantieren, falls zum 1. Oktober 1897 tatsichlich 200 Arbeiter angestellt wiirden, vgl. RWWA 208-224-3,

31 RWWA 208-411-9, getippter Durchschlag des Commandit-Vertrags vom 29, Dezember 1896, 22 5. Das Ge-
schaftskapital betrug 600.000 Kronen,

32 Erlass aus dem Jahr 1890, Gesetzesblatt X111, §§ 2 w. 4, vgl RWWA 208-225-3, Gesuch der Gebr. Stoliwerck '
beim koniglich-ungarischen Handelsministerium, Juli 1896, getippter Durchschlag 3 S, hier: 1 und 3.

33 PoHLE: Probleme (5. Anm, 25), 5. 77£.

34 In der New York Times wird in einem Nachruf auf Albert N, Stollwerck das Unternehmen, das noch irmer am Ver-
lust seiner amerikanischen Fabrik in Stamford/MA zu tragen hatte, als ,one of the largest concerns of its kind in the
waorld" bezeichnet, Vil ,,Stoliwerck Dves after Swim in Surf’, in: New York Times, 26, August 1929, 1912 bezeichnet
es sich selbst in einer Anzeige als groftes Unternchmen der Welt, vgl. Kélnische Zeitung, 29, Januar 1912, Nr. 105,
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Das Geschift in England konnte auf eine noch lingere Geschichte zuriickblicken als in
Osterreich. Bereits Franz Stollwerck hatte in London einen Vertreter, der seine Brustkara-
mellen und andere Artikel vertrieb.” Die Markt- und Geschiftslage in England war grund-
legend anders als in Osterreich-Ungarn. In der k. u. k. Monarchie waren zwar gegen Ende
des Jahrhunderts auch Dresdner und Schweizer Konkurrenten aktiv, in England gab es
aber bereits Mitte des Jahrhunderts eine hoch entwickelte Schokoladen- und Stfwaren-
industrie. Familienunternehmen, die sich aufgrund ihrer ghnlichen Struktur fiir einen
Vergleich mit Stollwerck geradezu aufdringen, hatten den Markt fest im Griff Thee
Namen sind noch heute bekannt: Cadbury, Fry & Sons (seit 1919 bildeten sie gemeinsam
die British Cacoa & Chocolate Company), Rowntree. Die Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede zwischen Cadbury und Stollwerck sah Alfred 1. Chandler in seiner grundlegenden
Studie zu deutschen, amerikanischern und britischen Wirtschaftsstilen als paradigmatisch
an. Mit ihnen illustrierte er den Ubergang von Familienbetrieben zum ,personal capita-
lism® in Britannien und den ,corporative managerial capitalism® in Deutschland.® Dies
ist insofern besonders interessant, als die beiden bedeutenden Unternehmerfamilien
Cadbury und Stollwerck enge Kontakte pflegten, die weit tiber den Rahmen rein geschift-
licher Beziehungen hinausgingen.

In England half vor allem die langjihrige Freundschaft mit Josef Hartl dem Unterneh-
men bei der ersten Ausbreitung. Die Beziehung zu dem aus Osterreich stammenden Kauf-
mann ging schon auf Vater Franz zurtick, Josef Hart] vertrieb spitestens seit den 1860er
Jahren Stollwerck’sche Ware in England. Ludwig Stollwerck, der ab Mitte der 1880er Jahre
der fithrende Kopf der Unternehmerfamilie war, beendete seine firmeninterne Aushildung
Ende der 1870er Jahre bei Josef Hartl. Hier lernte er auf Reisen nicht nur die englischen
Einzelhindler kennen, sondern kniipfte auch die fiir die Firmenentwicklung so ausschlag-
gebenden freundschafilichen Beziehungen zu William Lever (Lever Bros., spiter Unilever),
Gilbert Bartholomew (Diamond Match) und George Cadbury.

Ludwig Stollwerck war seit Mitte der 1880er Jahre ganz ins Automatengeschift vertieft.
Die Automaten, zunichst nur als Probeverkiiufer, dann als Vertriebsform von Schokolade
gedacht,” bildeten schon bald ein zweites Standbein des Unternehmens. Mit zahlreichen
Gesellschaftsgriindungen in Belgien, Frankreich, der Schweiz, Osterreich-Ungarn, England
und den USA stellt die ,Automatie”, wie das Geschift firmenintern bezeichnet wurde,
cinen eigenstindigen Zweig dar. Am 1. Januar 1895 wurde dieser Zweig aus dem Unter-
nehmen ausgeghedert und dafiir eine eigene Gesellschaft gegriindet, bei der Gebr. Stoll-
werck als offentliche Gesellschafterin fungierte® Im Namen der ,Deutschen Automaten
Gesellschaft (DAG) war Gebr. Stollwerck an so vielfiltigen Unternehmungen wie der Frith-
geschichte des Films oder der Entstehung einer Fast Food Kultur in Automatenrestaurants
beteiligt, Meist wurden hierfiir, wie z. B. in Frankreich oder Belgien, zwar internationale,

35 Die iltesten, im Archiv erhaltenen Briefe, die den Vertrieb in England betreffen, datieren auf Anfang der
1850er Jahre, Vgl, RWWA 208-245-5, Die Korrespondenz lisst auch Rilckschliisse auf die Vielfalt der Produkte
zu. A, Goetze vertrieb in London auch Kélnisch Wasser in Franz Stollwercks Namen,

36 Alfred D. CraNDLER: Scale and Scope. The Dynamics of Industrial Capitalism, Cambridge (MA), London 1990,
§.242-248 u, 398-408, Als weiteres Beispiel gilt ihm Unilever, 8. 378388,

57 In der firmeninternen Geschichtsschreibung wird dies immer wicder erwihnt. So. z. B. auch in einem Entwurf
fir eine Eingabe beim Innenminister, um sich pegen die Aktivititen gegen Automaten zu schiitzen, vgl.
RWWA 208-279-3,

38 Abschrift des Vertrags zur Griindung der Commanditgesellschiaft Deutsche Automaten Gesellschaft (DAG), in:
RWWA 208-411-9.
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aber sehr kleine Aktiengesellschaften gegriindet.” Viele von ihnen iiberlebten nur wenige
Monate. Die Controlling-Problematik war in diesen kleinen, auf persénlichen Beziehun-
gen basierenden Gesellschaften ebenfalls virulent, sie zeigte sich jedoch in ganz anderer
Art und Weise. Sie knnen daher im Rahmen dieses Aufsatzes leider nicht berdicksichtige

werden.

Eine Zisur im England-Geschift stellt sicherlich der 1890 am Picadilly-Circus eréffnete,
prestigetrichtige Laden dar. Wie in den grofien Liden in Kéln, Frankfirrt und Wien stand
auch ihm eine Frau vor, Julie Hergert, eine Nichte von Josef Hartl. Bald wurde jedoch E.
Lithring Geschaftsfdhrer. Er war zuvor als Reisender der Firma in Mitteldentschland titig
und siedelte dann nach England éber. Sein Jahresgehalt betrug 120 Pfund und 5 % Gewinn-
beteiligung am englischen Geschift.* Lithring verlie noch vor Ende des Jahres seinen
Posten. Erst als Ernest Searle, ein Engliinder, als Geschifisfithrer eingesetzt wurde, entwickel-
ten sich die Umsitze positiv. Josef Hartl blieb ,5ole Agent for the United Kingdom for
Messts. Stollwerck Brothers, Cologne, Cocoa and Chocolates”* Die Niederlassung wurde
nun Stollwerck Bros. genannt, war rechtlich jedoch noch keine eigenstindige Unterneh-
mung. Zwischen 1892 und 1900 stieg der Umsatz von 454.000 Mark auf 1.192.000 Mark

n,* das waren circa 10 % vom Gesamtumsatz der Konzerns.

Die Zusammenarbeit mit Ernest Searle gestaltete sich ausgesprochen schwierig. Immer
wieder gab es Kontrollbesuche von Peter Harnisch, einem Mitarbeiter des Kolner Mutter-
hauses, oder von einem Stollwerck’schen Familienmitglied. Dennoch wurde Searle weder
geldiindigt noch in seinen Befugnissen ernsthaft eingeschrinkt. Vielmehr spielte er auch
im englischen Automatengeschift der Firma eine suflerordentlich wichtige Rolle und war
z. B. seit 1896 in der London & Provincial Automatic Machine Company neben dem Vor-
sitzenden Robert Baelz, George Edmund Pike und Ludwig Stollwerck Direktor.” Ernest
Seatle blieb tiher 20 Jahre der fithrende Kopf im englischen Zweighaus. Als England 1902
nach der Briissler Zuckerkonferenz die Zéile auf Kakae und Zucker erneut drastisch er-
hithte, wurde eine Ausfubr fertiger Artikel aus Deutschland vollig unrentabel. Gebr, Stoll-
werck reagierte auf diese Situation wie sie es auch im Falle Osterreich-Ungarns getan hat:
Sie erwarb ein Grundstiick in London, auf dem sich bereits ein Fabrikgebiude befand, das-
relativ schnell in eine Schokoladenfabrik umgebaut werden konnte. Bereits im Oktober
1903 berichtet Ludwig Stollwerck Kommerzienrat Georg Biixenstein in einem Brief von
seinem Besuch in London: '

» Vo London bin ich wohlauf zurtickgekehrt und freue mich, dass die dortige kleine Fabrik,
welche Carl ja eingerichtet hat, schon nach. und nach in Schwung kommt. Es wird natiirlich
hapern die Fabrik jetzt zur Hauptsaison auszunutzen, da wir eigentlich sofort 400 Arbeite-
rinnen beschiftigen kiinnten angesichts der zahlreichen Auftrige. Wogegen man ja nur lang-
sam nach und nach das Personal einschulen kann,“*

- 3 [n Frankreich wurde 1889 eine AG mit 200,000 franz. Fr., in Belgien 1893 eine AG mit 40.000 belg. Fr. Grund-
kapital gegriindet, vgl, RWWA 208-278-2. Ludwig Stollwerck gewéhnte seine Briider mit den A.Ltmngc.sell—
schafien im Ausland an andere Organisationsformen,

40 Dabei wird ihm ein Minimum von 80 Pfund parandert. Ausgeschlossen werden die Gewinne, die durch josef
Hart] exzeugt werden, Brief von Ludwig Stollwerck an E. Lithring, 11. Feburar 1890, in: RWWA 208-245-5,

41 Briefkopf von Joseph Hartl, Brief an Gebr. Stollwerck, 4. Janaur 1892, RWWA 208-245-6.

42 RWWA 208-484-1,

43 Hinweise auf cine Verinderung in der Geschitfisfithrung im Jahr 1896, siehe Bilanz 1896, in: RWWA 208-278-3.Vgl.
Geschiftsbericht aus dem Jahr 1897 vom 9. Februar 1898, in: RWWA 208-484-2,

41 RWWA 208-246-4, Durchschlag Brief von Ludwig an Georg Bilxenstein, 3. Oktober 1903,
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Demnach lag der Aufbau der Fabrik nicht in Hinden von Ernest Searle, sondern es
wurde einem Familienmitglied der Vorrang geben. Der jiingste der Briider, Carl Stoll-
werck, erledigte diese Aufgabe. Es gelang jedoch auch in den folgenden Jahren nicht, das
Geschift in England profitabel zu gestalten, Beziiglich des vergangenen Geschiiftsjahres
berichten die Buchhalter im Frithjahr 1909: , The loss far the year as shown by the Profit and
Lass Account amounts to £ 5.383:18:4”% Zwar wurden die erfolgreichen englischen Ge-
schiftsfreunde William Lever und Gilbert Bartholomew verstirkt in die Unternehmens-
flihrung einbezogen, aber spétestens ab 1911 wurde tiber die Liquidation des Zweighauses
nachgedacht und schlieflich kurz vor Ausbruch des Ersten Weltkrieges beschlossen.* Die
Quellen belegen eindeutig, dass nicht der Krieg ansschlaggebend fiir die Schlieung der
englischen Fabrik war, Vielmehr wurde eine Produktion in England nach dem Senken der
Zolle als skonomisch nicht mehr singvoll erachtet. Anders ausgedriickt: Der Transak-
tionskostenvorteil bestand fiir Gebr. Stollwerck auch 20 Jahre nach Eréffiung des ersten
enghischen Ladengeschifts ausschlieBlich in der Zolersparnis. Gleichzeitig entstanden
durch die Produktion in England zusitzliche Kosten vor allem im Bereich der Lohn-,
Gehalts- und Spesenzahlungen, die trotz langjihriger Bemihungen nicht in den Griff zu
bekommen waren. Neben der Spesenproblematik war Hauptursache fiir den Misserfolg in
England die Unfihigkeit oder der Unwille der Gebr. Stollwerck, ihre Produkte an den
englischen Markt anzupassen. Was unter hoher Qualitdt bzw. unter guter Schokolade ver-
standen wurde, unterschied sich in England und Deutschland deutlich. Wie schwierig und
umstritten die jeweiligen Produktdefinitionen waren, lisst sich unter anderem an der leb-
haften Diskussion um Lebensmittelfilschungen und ,,pure food laws® zeigen, wiirde den
Rahmen des Aufsatzes jedoch sprengen.” Bei einer Fabrikation vor Ort hitten enorme
Wettbewerbsvorteile gegeniiber einer Fabrikation in Deutschland entstehen kdnnen, Dies
war jedoch nicht so.

Das Unvermaégen, sich an den lokalen Markt anzupassen, korrelierte mit dem Unver-
mégen, ein peeignetes ,,Controlling”-Verfahiren zu etablieren. Demn michte ich nun nach-

gehen.®

45 Dies sind nur die Verluste des vergangenen Jahres, die von den Vorjahren sind nicht miteinbezogen, vgl.
RWWA 208-247-1, filnfseitiger Bericht der ,Chartered Accountants” Monkouse, Stoneham & Co., 4. Mirz 1909,

46 Der Krieg fithrte dazu, dass die Liquidation hinausgezgert wurde. Vgl RWWA 208-420-5.

47 Die kultureli unteeschiedliche Definition von ,guter” Schokelade ist duflerst spannend. Sie fithrt tief in die je-
weiligen Wirtschaftssysteme und die Rolle von Interessensverbinden und Kartellen hinein, Eine ganz beson-
dere Rolle spielt in diesern Zusammenhang der Verband deutscher Schokoladefabrikanten — zeitweise unter
der Leitung von Gustav Stresemann —, der es verstand, ein Reinheitsgebot durchzusetzen, Somit wurde billigere
Konkuerenz wirksam bekiimpft. In England dagegen wurde diese Diskussion anders gefiihrt, Vgl. den Beitrag
von Vera Hierholzer in diesem Band,

48 Die Wechselwirkung von Marke, Betrieb und Unternehmensfishrung wird hier {iberdeuticht. Vgl. hierzu den
arregenden Anfsatz von Thomas WeLskopr: Unternehmenskulturen im internationalen Vergleich ~ oder inte-
grale Unternehmensgeschichte in typisierender Absicht?. In: Harunut BErGHOFE/Jacob VoGeL (Hrsg.): Wirt-
schaftsgeschichte als Kulturgeschichte. Dimensionen eines Perspektivenwechsels, Frankfurt a. M., New York
2004, S. 265-294, . 277f. Welskopp versucht mit seinem Vorschlag einer integralen Unternehmensgeschichte
im Konzept der Corporate Governance Aspekie einer Unternehmenspolitik und -kommunikation zu bin-
deln, Seine Ausfithrungen markieren wichtige Forschungsdesiderata, bieiben methedisch (nich: theoretisch}

jedoch vage.
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3. Die Entstehung des ,,Contro!iing"-Proble-ms und seine
paternalistische Losung

Das Controlling-Problem entstand bei Gebr. Stollwerck in dem Moment, in dem sich die
Aktivititen tiber das eigene kleine Geschift mit direktem Kundenkontakt und klarer patri-
archalischer Unternehmensleitung hinaus entwickelten. Erst dann waren Arbeitsteilung
und Entscheidungsstrukturen nicht mehr durch gesellschaftlich vorgegebene Rollenzu-
schreibungen festgelegt, und es mussten neue Regeln fiir ein profitables Zusammenarbeiten
gefunden werden. Controlling in der dreifachen Bestimmung als Festlegung von Unter-
nehmenszielen, Maflnahmen zu deren Uberpriifung und Definition der Konsequenzen,
wird dann wichtiger, wenn sich die Verfolgung der Ziele auf mehrere Menschen verteilt
und die Beziehung zwischen den betroffenen Personen nicht mehr durch eine familiale
Verbindung gegeben ist, sondern ausschlieBlich auf einem gemeinsamen geschiftlichen
Interesse beruht. Insofern ist unter ,Controlling® stets ,institutionalisiertes Misstrauen™®
zu verstehen. Davon waren nicht nur Franz Stollwerck mit seinem Unternehmen, sondern
auch Gebr, Stollwerck zunichst noch weit entfernt.

Die Entwicklung, die Controiling notwendig machte, lisst sich in eine tihergeordnete
Entwicklung einordnen, die als Revolution der Kommunikation und der Geschiiftshezie-
hungen bezeichnet werden kann. Dies lisst sich am Beispiel der Entwicklung der Werbung
verdeutlichen. Die direkte Kommunikation zwischen Verkiiufer und Kunde wurde mehr
und mehr durch nonverbale oder schrifiliche Mitteilungen ersetzt: immer aufwendiger
dekorierte Schaufenster kamen auf, Riumlichkeiten sollten sich — zumindest stilistisch -
ihneln, Verpackungen mit dem immergleichen Schriftzug und Werbung mit Annoncen,
Emaille-Schildern und Plakaten wurde nunmehr eingesetzt. Diese neuen Kommunika-
tionsmittel sollten das Vertrauen in das verkaufte Produkt stirken, wie dies zuvor im per-
sonlichen Gesprich des Kunden mit dem Detailhiindler geschehen war. Vor allem bis zur
Jahrhundertwende dominierte daher der informative Gehalt der Werbung, der sich trotz
der zunehmenden Bedeutung von Bildern noch in langen Textpassagen niederschiug.

Der Ubergang zu Markenartikel stellt aus dieser Perspektive eine weitere ,, Verobjektivie-
rung” des Verkaufsgeschehens dar. Nicht etwa, weil die Werbung noch neutraler geworden
wiire. Ganz im Gegenteil wurde Werbung um 1900 subtiler und setzte bald auf psycholo-
gische Effekte. Markenartikel wandeln Vertrauen, das der Konsument urspriinglich einer
Person gegeniiber aufgebracht hat, in ein Vertrauen um, das der Konsument nun in ein
bestimmtes Produkt einer bestimmten Marke setzt. Die Marke soll dem Kunden die per-
sénliche Qualitdtskontrolle abnehmen, so sein Vertraven erlangen und thn schliefilich
dauerhaft an sich binden. Je weiter sich das Vertravensverhiltnis entpersonalisiert und
zunehmend am Objekt, d. h. der Marke orientiert, desto weniger sollte man von ,,Ver-
trauen” im eigentlichen Sinne sprechen. Vertrauen ist an zwischenmenschliche Beziehun-
gen gebunden und stdt hier an seine semantischen Grenzen. Werbung geriet Anfang des
20. Jahrhunderts zunehmend in den Fokus der Kritik. Um die Bedeutung des persén-
lichen Verkaufsgesprichs durch Handlungsreisende zu unterstreichen, schrieb z. B. Fritz
Froneberg in seiner Doktorarbeit aus dem Jahr 1911, die Wirlung geschickter Reklame
beruhe auf Massensuggestion. Sie kdnne das vertrauenserweckende Gesprich von Kauf-
mann za Kaufmann hochstens vorbereiten, nicht jedoch ersetzen.*™

49 WIIKE: Controlling (s. Anm. 7), 2003, 8, 38.
50 Fritz FrowEnERG: Der Handlungsreisende, Meissen 1911, §. 10.
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Ahnlich verlauft die Entwicklung der Kontrolle hin zum ,Controlling®. Wihrend in
einem einzelnen Laden die Belegschaft iiber die personliche Kontrolle gefithrt werden
kann, miissen bei einer Expansion andere Methoden der Unternehmens- und Personal-
fithrung eingesetzt werden. Der Schritt, gegen Ende des 19, Jahrhunderts in einem anderen
Land zu produzieren, verschirfte die Problematik, Zu kiiren war nicht nur, wie Unterneh-
mensziele (berpriift werden konnten, viel schwieriger — und kostenintensiver! — war, iiber-
haupt Klarheit dariiber zu bekominen, was berpritft werden musste. Das Problem der
Selbstihnlichkeit, wie es Markenprodukte, Firmenketten und Multinationals kennzeich-
net, musste erst erkannt werden, um Gegenmittel entwickeln zu kénnen.

Die Konkurrenz von Franz Stollwerck mit den S8hnen bewirkte einen solchen Lerneffekt.
Als er die von den S8hnen mit einem selbststindigen Unternehmen in Wien gewonnene
Preismedaille filr seine Artikel in Anspruch nehmen wollte, machte er das Unternehmen
Gebr, Stollwerck schon frith mit der Gefahr von Nachahmern und Betriigern bekannt, Im
letzten Drittel des ausgehenden Jahrhunderts waren in allen industrialisierten Lindern
Waren- und Lebensmittelfilschungen ein grofies gesellschaftliches und wirtschaftliches
Problem. Schlieflick wurden Imitationen erst sinnvoll, als man sich von der Ubernahme
eines #ufleren Erscheinungsbildes einen ékonomischen Vorteil versprach.” In ihren Aus-
mafen stellten sie vollig neuartige Delikte dar. Es fehlte an Gesetzen, die sowoh! Kunden
als auch Unternehmen vor jhnen schiitzen konnten.

Wiedererkennbarkeit Stollwercl’scher Liden sowie die Selbstdhnlichkeit des Produkts
wurden zunichst schlicht durch ein System personlicher Kontrolle gewihrleistet. Ver-
kaufsstellen wurden regelmafiig von Stollwerck-Reisenden, selbststdndige Niederlassungen
von einem der Geschiftsfiihrer persénlich besucht. Das waren bis zur Umwandlung in
eine AG ausschliefllich die fiinf, nach dem Tod von Nikolaus vier Briider.” Sobald sich das
Geschift aber zu einer Zweigstelle oder gar einer eigenstindigen Produltionsstitte er-
weiterte, musste eine Person gefunden werden, der die Verantwortung vor Ort dauerhaft
iibertragen werden konnte. Wenn diese nicht im Familienverbund gefunden werden konnte,
entstand notgedrungen das, was als ,,Controlling*-Problem bezeichnet werden kann.

Gebr. Stollwerck wird erstmalig vor eine derartige Anfgabe gestellt, als das Geschiift in
Osterreich-Ungarn so zu florieren begann, dass eine professionelle Leitung des Ladens und
der angegliederten Verkaufsstellen in Wien und Umgebung” notwendig erschien. Wie be-
reits erwihnt, entschieden sie sich 1875 fiir die Herren Heinrich Karuth und Georg Krani-
ger. Die rechtlichen Absprachen zwischen Karuth & Kraniger und Gebr. Stollwerck gehen
aus dem {iberlieferten Material nicht eindeutig- hervor. Ein ,Ubergabsvertrag” bezengt

51 Auch Franz Stollwerck sethst wurde bereits betrogen. So wurde z. B. Anton Minoprial wegen ,unbefugten Ver-
kaufs eines Geheimmiittels — der Stollwerck’schen Brustbonbons™ vom Amtsgericlit Witczburg 1868 fiir schul-
dig befunden und zu einer Geldstrafe von zehn Gulden belegt. Auf seine ,,Berufung® hin wurde er jedoch frei-
gesprochen. Dagegen wiirde eine ,Nichrigkeitsheschwerde eingereicht, diese aber verworfen, Stollwerck mussze
die betreffenden Pakete an Minopriol zuriickgeben, die Kosten trug die Staatskasse. Vgl Urteil Nr. 332,
13.06.1868, in: RWWA 208-252-6.

52 Nikolaus Stollwerck starb 1883 auf einer Erholungsreise zwischen Jaffz und Jerusalem, vgl. Historisch-biogra-
phische Skizze, 1898, in; RWWA 208-352-7,5.5.

53 In den Briefképfen tauchen nur die Hauptgeschiifisstellen auf. Die Anzahl der tatsichlichen Verkaufsstellen ist
daher nicht genau 2zu bestimmen. Mit Sicherheit wird eine Verkaufsstelle in Bad Ischl von Marie Kleidorfer
gefiihrt, an anderen Bade- und Ferienorten ist man entweder um Verkaufsstellen oder um die Aufsellung von
Automaten bemiht, Vgl. RWWA 208-224-7, Brief von Marie Kiridorfer an Ludwig Stollwerck, Wien 8. Januar
1897. 208-224-6, Brief von Otto Gsund an Gebr, Stollwerck, Salzburg 1. September 1881,
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jedoch, dass Karuth & Kraniger als selbststindige Unternehmer die Stollwerck’schen
Angelegenheiten geregelt haben.™ In der Auseinandersetzung mit Karuth & Kraniger zeigen
sich die Grenzen der zur Verfiigung stehenden Fihrungsstrategien im Hause Stollwerck
und die Notwendigkeit eines professionalisierten Controllings.

So wird in dem Briefwechsel zwischen dem Kalner Stammhaus und der ésterreichischen
Dependance immer wieder das Thema behandelt, wie man sich im Laden gegeniiber der
Kundschaft und dem angestellten Personal zu verhalten habe. Karuth & Kraniger verstanden
sich selbst als Respektspersonen und duldeten keine ,perstnlichen Beleidigungen®* von
Seiten der Angestellten, Sie hatten, das lisst sich an einigen Vorgingen nachvollzichen, die
Entscheidungsbefugnis in Personalfragen. Nach dem Ausscheiden Kranigers wegen ge-
sundheitlicher Probleme kulminierte die Auseinandersetzung in einer firmeninternen An-
klageschrift, in der auf neun handschriftlich verfassten Seiten in 22 Anklagepunkten das
Fehlverhalten Heinrich Karuths aufgelistet wurde. Sie liegt in mehrfacher Abschrift im
Archiv unter dem Titel: ,,Einige Geschifts Manieren, in welchen sich Herr Karuth zu be-
wegen beliebt, die aber entschieden gegen die stipulirte Geschiifts-Maxime verstofien**
Nun trifft das Stichwort ,Geschéfts-Maxime™ genau ins Zentrum der hier behandelten
Problematik. Anders als der Titel nahe legt, beweist das Dokument nimlich, dass es keine
fest umnrissene, niedergeschriebene ,,Geschiifis-Maxime® gab. Vielmehr herrschten unge-
schriebene Normvorstellungen dariiber vor, wie man sich zu verhalten habe und diese
Vorstellungen wurden von Herrn Karuth, glaubt man der Darstellung, zweifelsohne nicht
geteilt: Angeblich liefs er sich von Kunden und Personal als ,Herr Stollwerck™ ansprechen,
riikelte sich auf dem ins Geschift zu Dekorationszwecken gestellten Divan, und wurde,
vornehmlich gegentiber ,feinen Damen®™ ¥ immer wieder zudringlich. Er orientierte sich,
50 ldsst sich vermuten, nicht an den ungeschriebenen Gesetzen, die fiir den Autor oder die
Autorin der Anklageschrift wie fiir die Gebriider Stollwerck selbstverstindlich waren und
keiner expliziten Formulierung bedurften. An dem Beispiel ldsst sich zeigen, dass bei der-
artigem geschiftsschidigendem Verhalten seitens Herr Karuths Gebr Stollwerck hiitte
frither eingreifen miissen. Zwar ist zu vermuten, dass die Anklageschrift den Anstofi zur
Trennung pab, die Zusammenarbeit hatte aber iiber zehn Jahre gedauert, ohne dass Gebr.
Stollwerck Konsequenzen gezogen hitte. Gebr. Stollwerck hat nicht frither reagiert, weil sie
sich auf die perstinliche, zwischenmenschliche Kontrolle verlassen und bei Vertragsab-
schluss keine eindeutigen Mafinahmen zur Erreichung eines festgelegten Unternehmens-
ziels beschlossen hatte.

56 RWWA 208-224-4, hds, ,Geschifts-Ablosungs und Ubergabs-Vertrag [sic] [...] welcher am heutigen Tage
gwischen der Handelsfirma Gebriider Stollwerck in Gln, vertreten durch den tffentlichen Gesellschafter dieser
Firma Herrn Albert N, Stoliwerck cinerseits und die Herren Heinrich Karuth und Georg Kraniger anderesseits
endgiiltig verabredet & [7] abgeschlossen worden ist.” Es handelt sich hierbei um eine Abschrift, o, D, ohne
Unterschriften. Em Text wird der 20. August 1875 als Ubergabedatum erwiifint Aus der folgenden Korrespon-
denz geht hervor, dass der Vertrag rechtskeaftip war,

55 Vgl. z. B. die Entlassung des Bickermeister Dill, der kilnisches Know-how nach Osterreich bringen sollte
und ein verdienter Stollwerckarbeiter war (RWWA 208-224-4, Telegramm, aufgegeben in Wien, den 22, Sep-
tember 1875 nach Kéln}, Zur Erklirung der Entlassung peben Karuth und Kraniger bessgte ,persiinliche
Beleidigungen" an.

56 RWWA 208-224-5, ,Einige Geschifts Manieren, in welchen sich Herr Karuth zu bewegen beliebt, die aber ent-
schieden gegen die stipulirte Geschifts-Maxime verstofien”, hds. Schrift in doppelter Ausfertigung, 0. D. 0. V.,
9 §. Leider triigt diese aussagekriftipe Quetle keine Unterschrift, es bleibt unklar, wer sie und vor allem, warum
sie verfasst wurde.

57 RWWA 208-224-5,, Einige Geschifts Manieren®, 8. 1,
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Zn diesem Zeitpunks stand Gebr. Stollwerck die Idee des ,,Controllings®, also die bewusste
Planung der Uberpriifung vereinbarter Ziele samt einem Katalog von Konsequenzen,
noch nicht zur Verfiigung. Der Begriff ,Geschifts-Maxime® deutet bereits auf die Not-
wendigkeit der Planung hin, und geht den ersten Schritt in Richtung der Verschrifilichung
bisher selbstverstindlicher und daher im eigentlichen Wortsinne ungeschriebener Firmen-

gesetze,

Interessant ist die Reaktion der Gebr. Stollwerck auf diesen misslungenen Versuch, Ver-
antwortung zu delegieren. Zwar stand ihr weder Begriff noch Idee des ,Controlling” zur
Verfiigung, das Problem war ihr jedoch klar: Gewohnte Fithrungsstrategien hatten nicht
funktioniert. Die Briider griffen daher auf eine Organisationsform zuriick, in der das Pro-
blem der Unternehmensfithrung gelést ist: die paternalistische Firmenleitung. Im Falle
des osterreichischen Zweighauses kann mit Eindentigkeit gesagt werden, dass die Unter-
nehmensfiihrung in Anschluss an Karuth & Kraniger Folge eines misslungenen Versuchs
der Verantwortungsdelegation ist. Sie reagierte auf ein typisches ,Controlling“-Problem,
das Nichteinhalten einer ,Geschiifts-Maxime®, das mit den eingesetzten Mechanismen
nicht behoben werden konnte.

Die paternatistische Phase, die nun beganst, kennen wir aus zahleeichen anderen Unter-
nehmen. Diese Organisationsform ist gekennzeichnet durch ein grofles Ausmafl an per-
sonlichem Kontaki, geringer Transparenz von Funktionsabliufen, Abneigung gegeniiber
der Delegation von Fithrungsaufgaben und familienexternen Spezialisten.®

Da kein Familienmitglied ununterbrochen vor Ort sein konnte, musste Gebr. Stollwerck
eine Person finden, die nun in direlter Abh#ingigheit und maglichst unhinterfragter Loya-
litit die Regeln des Familienbetriebs akzeptierte. Mit Alexander Ruffbacher konnten die
Briider eine — gemessen an ihren Anspriichen — geeignete Persénlichkeit verpflichten. Die
Folge des neuen, alten Fithrungsstils war eine Explosion der Kommunikation, Rufibacher,
aber auch andere nachgeordnete Angestellte, wandten sich in unzihligen, langatmigen
Briefen in epischer Breite mit teilweise anspruchsvollen Handschriften an die Firmenlei-
tung in Kéln, Diese Briefe wollten alle gelesert und beantwortet werden. In Kéln standen
den Bridern hierfiir zwar zahlreiche Beamte im Kontor und aufgrund ihres grofien Enga-
gements in der Automatie stets die neuesten Geriite zur Verfilgung®, aber dennoch plaizte
ihnen immer wieder der Kragen und so erhielt z. B. Marie Kleidorfer die Antwort, ihre
volumindsen Briefe hitten schlicht nicht gelesen werden kénnen,”

Das Reisepensum der Brisder war gewaltig. Ihre Prisenz vor Ort erschien ihnen uner-
setzlich. Nur so ist es zu erkliren, dass Albert Nicolaus Stollwerck Ende der 90er Jahre der
Bau der Fabrik in Poszony Ubertragen wurde. Albert Nicolaus wird in der Literatar als das
schwarze Schaf der Familie bezeichnet, da er gute zehn Jahre spiiter dem Unternehmen

58 Hartmut BerGHoFFR: Unternehmenskultur und Herrschafstechnik, Industrieller Paternalismus: Hohner ven
1857 bis 1918. In: GuG 23 (1997), S. 167-204, 5.200, )

58 1891 haben fiber 68 Beamte im Hauptcomptoir auf Schreibmaschinen mit , dreifacher Geschwindigkeit® gear-
beitet, vgl. W, Wann: Die Geschiclite von dez braunen Schokolade und dem weiffien Zucker oder zu Besuch bei
Gebriider Stollwerck in Kéln. In: Deutsche IBustrirte Zeitung, Nr. 12, 1891, 5. 280-281, hier: 8, 280.

50 RWWA 208-224-7, getippter Durchschlag an Frau Marie Kleidorfer am 18 Mirz 1897, 0. V.
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einen dramatischen Verlust in Stamford/Connecticut bescheren wird,” Unabhiingig von
der vermeintlich objektiven Beurteilung seiner kaufménnischen Fihigkeiten zeigt sich in
der privaten Korrespondenz mit Albert Nicolaus bzw. Alexander Rufibacher und der Firmen-
leitung, wie das Agieren der paternalistischen Unternehmensleitung an seine Grenzen
stief}, Zumindest Ludwig Stollwerck setzte bereits 1897 grofieres Vertrauen in Rufibachers
Fihigkeiten als in die seines Neffen —~ die Entscheidungsbefugnis verblieb dennoch beim
Familienmitglied.”

Wie wird ein Familienmitglied, das sich dem Regiment nicht figt, behandelt? Was sich
in Osterreich-Ungarn 1897 bereits andeutete, endete in dem gréfiten Eklat der Firmenge-
schichte vor dem Supreme Court in New York, Albert Nikolaus Stollwerck hatte dort im
Auftrag der Familie zum zweiten Mal eine Fabrik aufgebaut und ihr nach seinem Ausstieg
aus dem Familienbetrieb in einer eigenen Unternehmung entgegen den Absprachen mit
den Onkeln Konkurrenz gemacht. Gebr, Stollwerck wurde von amerikanischen Gerichiten
zu einer Zahlung von 90.638 % an Albert Nicolaus verurteilt — derartige Absprachen wur-
den als unlanterer Wettbewerb eingestuft.”

Dieses Ungleichgewichit dnderte sich erst, als erste Schritte hin zu einer neuen Phase in
Fragen der Unternehmensfithrung und damit des Controlling jenseits paternalistischer Kon-
trolle gegangen wurden; mit der Umwandlung in eine AG 1902 (Kéln) bzw. 1907 (Poszony).
Alexander Rufibacher riickte zum Direktor des Donaukonzerns auf. Die Umwandlung
darf in ibren Avswirkungen jedoch nicht iiberschitat werden. Der Vorstand des Unterneh-
mens bestand weiterhin hauptsiichlich aus Familienmitgliedern, die wenigen Ausnahmen
wurden mit dhnlichen Kontrollmechanismen in den Betrieb eingegliedert: durch Vertraven.
Doch bevor ich mich diesem Punlkt 2uwende, sollen die bisherigen Ergebnisse kurz zu-
sammengefasst werden,

Aus dem &sterreich-ungarischen Fallbeispiel lisst sich an dem Ubergang von Therese
Spitzer zu Karuth & Kraniger der Versuch festmachen, die Organisationsform durch Dele-
gation zu verbessern. Dies scheiterte aufgrund der mangelnden Féhigkeit des Control-
lings, also der Festlegung verbindlicher Geschiftsmaximen, deren Uberpriifung sowie
Konsequenzen bei Misserfolgen. Die angewendeten Fithrungsstrategien Hefen sich nicht
auf einen familien-externen Subunternehmer tibertragen. Nach der Kiindigung wurde
Alexander Rufibacher eingesetzt und einer engen, auf persénlichem Austausch beruhen-
den Fithrung untergeordnet. Zeitweilig wurde die paternalistische Unternehmensfithrung

6t So betant z B. Gabricle Oepen-Domschky zu Recht, Ludwig Stolhwerck habe nicht viel von seinem Neffen
und dessen Betitigung gehalten {vgl. Gabriele OrrEn-Domscrry: Kolner Wirtschaftsbiirgertum im Deutschen
Kaiserreich. Eugen Langen, Ludwig Stollwerck, Arnold von Guilleaume und Simon Alfred von Oppenheim
(= Schriften zur rheinisch-westfillischen Wirtschaftsgeschichte, Bd. 43), Kéln 2003, 5. 137. Das Bild ist jedoch
durch cine ginzlich andere Auffassung seiner amerikanischen Kollegen zu erginzen, Als sicher gilt, dass das
amerikanische Geschaft tach seinem Austritt aufbliibite, aber nach dem Kriegseintritt der USA in Folge des
Trading with the Enemy Act vom 6. Olctober 1917 konfisziert wurde, vgl. NARA Washington Building IIRG 131

62 RWWA 208-224-3, getippter Durchschlag, Brief vom 18.10.1897. Gebr. Stollwerck (e. V.) verteidigt hier das
Handeln Albert Nicalaus’ gegentiber Dritten und stellt ihn in der Hierarchie diber Alexander Rufibacher.
Anders sieht dies in einem streng geheimen Brief von Ludwig Stollwerck an Alexander RuSbacher aus. Hier
bittet e jenen um eine realistische Einschiitzung des dsterveichischen Geschéfis, um sich nicht nur auf
die Finschaszung seinen Neffen verlassen zu mitssen, vgl. RWWA 208.224-7 Brief von Ludwig Stollwerck an
Alexander RuBbacher, 1. April 1896,

&3 Vgl. Die New York Times berichtet tber den Prazess und polemisiert gegen den feudalen deutschen Vater
{gemeint ist Heinrich Stollwerck), vk NY'T 30. Januar £914, Insofern ist eine Beurteilung von Albert Nicolaus
als ,schwarzes Schaf* der Familic prekir. Sie war selbst einem bestimmten Verhaltenscodex und einem
bestimmten unternehmerischen Flihrungsstil verhaftet.
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durch Albert Nicolaus Stollwerck vertreten. Als Schwierigkeiten mit dem Familienmitglied
entstanden, geriet die paternalistische Unternehmensfithrung an ihre Grenzen. Ebenso
fahrte die Gberbordende Kommunikationsflut zu einer Ubetlastung der Unternehmens-
leitung. Die Umwandlung in eine AG fithrte dazu, dass Alexander RuBbacher in der
betrieblichen Hierarchie in eine verantwortungsvolle Position aufriicken konnte, Dies
drtickte sich nach dem Brandungliick in rasch ansteigenden Umisiitzen und Gewinnen aus.

Obwohl die verantwortungsvolle Position Alexander Rufibachers auf ein Ende des
paternalistischen Fithrungsstils hinzuweisen scheint, handelte es sich letztlich nur um eine
Aufweichung des Prinzips, Das ,,Controlling“-Problem, die Koordination des Welitkon-
zerns, wurde weiterhin mittels perstinlicher Kontrolle geltist und jenseits der Buchhaltung
nicht in festgelegte ,Geschifts-Maximen™ gegossen. Binblicke in die Funktionsmechanis-
men dieses Fithrunggsstils erlaubt das englische Fallbeispiel. Im Gegensatz zu Osterreich-
Ungarn konnte hier keine geeignete Fithrungspersdnlichkeit gefunden werden. Die Unter-
nehmung scheiterte.

4. Vertrauen als Zwang zur Selbstkontrolle.
Unternehmensfiihrung jenseits des Controllings
bei Stollwerck Bros./London

Das Problem des Controllings entstand zuerst im Wiener Stollwerck-Geschiift. Einen dhn-
lichen Lasungsversuch wie mit Karuth & Kraniger hat es bei Gebr. Stollwerck nicht mehr
gegeben. Als sich der aus Deutschland stammende E. Lithring aus dem englischen Ge-
schiift verabschiedete und mit Ernest Searle eine professionelle Leitung eingesetzt wurde,
konnte man bereits auf die Erfahrungen in Osterreich-Ungarn zuriickgreifen. Hatte Gebr.

Stollwerck daraus gelernt?

Im Gegensatz zu Alexander Rufibacher, der ungefihr zeitgleich im Unternehmen anfing,
endete die Beziehung zu Ernest Searle mit einem geschiftlichen Debakel, dessen tiefere
Ursachen hier nicht behandelt werden konnen, Beziiglich der Frage nach einer angemes-
senen Unternehmensleitung ist es jedach dufierst aufschlussreich, wie Gebr. Stollwerck auf
die Situation reagierte und wie sie die geschiiftliche Entwicklung auf gute Bahnen lenken
wollte. Das Vorgehen lisst sich kurz charakterisieren. Es wurden immer wieder Kontroli-
besuche unternommen, in denen die Fithrung des Kontors, der Umgang mit Kunden und
vor allem die Buchhaltung gepriift wurden. Die Kentrolle wurde durch ein Familienmit-
glied ausgeiibt oder durch Peter Harnisch, einen langjihrigern Mitarbeiter des Mutterhauses,
der nach 1902 ebenfalls in die Direktion aufstieg, Diese Kontrollen wurden ausfiihrlich
dokumentiert — so liegt z. B. ein elfseitiger Reisebericht von Peter Harnisch aus dem Jahr
1894 vor.* Monate spiiter wandelte ihn Peter Stollwerck in eine noch ausfiihrlichere brief-
liche Grundsatzkritik an den Englinder um.” Ernest Searle verteidigte sich in etwas kiirzer
gefassten Briefen, teilweise mehrere tiglich. Obwohl die Fakten also recht frith auf dem
Tisch lagen, blieb Ernest Searle 20 Jahre im Unternehmen tétig, in den Automatengesell-
schaften teilweise als Mitglied des Direktoriums. Nach der Umwandlung der Handelsge-
sellschaft in eine Aktiengesellschaft wurde unter der Leitunpg von Ludwig Stollwerck die
langst iiberfillige Reform der Buchhaltung durchgefithrt. Das Problem des ,Controllings®,

64 RWWA 208-245-6, Reisebericht Peter Harnisch vom 31. Juli 1894, 11 5.
65 RWWA 208-245-6, Brief Peter Stollwerck an Ernest Searle, 13. Oktober 1894, 21 8.
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wie es bereits in Osterreich-Ungarn deutlich geworden war, wurde von Ludwig Stollwerck
in einem Brief an Ernest Searle explizit thematisiert. Er méchte nun die Buchhaltung des
»Weltgeschifts” auf eine einheitliche Basis stellen:

»E5 sei beispielsweise erwihnt, dass wir kitnftighin in unseren sdmtlichen Filinlen von unse-
rem Weltgeschifte gerne wissen michten, wie sich das Verhdltnis von jedem besonderen Punkt
der Unkosten zum Gesamt-Umsatz stellt [...], sodass besonders der Aufsichisrat unserer
Gesellschaft jeden Augenblick eine gute Uebersicht und Controlle iiber das Gesamt Unter-
nehmen, welches schon heute itber 20 Millionen Mark investirt hat, “®

Ludwig bestiitigt hier die Entwicklung des Controllings aus der Notwendigkeit, eine
Ubersicht iiber den ,,Gesamt-Umsatz" im ,,Gesamt Unternehmen® zu erhalten, Aus heutiger
Sicht erscheint die Initiative Ludwig Stollwercks im Jahr 1903 mehr als iberfallig, Damals
jedoch markierte sie erst den Anfang eines Prozesses, Dies wird einige Zeilen spiiter deut-
lich, als er versucht, Ernest Searle auf Linie zu bringen:

» Wir erwarten von unseren filteren Mitarbeiter, warunter wir Sie, wie auch Herrnn Russha-
cher in Wien zithlen, dass Sie init Lust und Liebe dieses Ziel auch im Auge haben und uns in

dieser Arbeit unterstiitzen,“s

Auch in den folgenden Briefen, in denen es immer wieder um Fehlverhalten seitens
Ernest Searles geht, enden die Ermahnung in Appellen, die Interessen des Gesamtunter-
nehmens zu seinen eigenen zu machen. Die Prinzipien der Unternchmensfithrung werden
erst deutlich, als Searle endlich durch ein Familienmitglied abgeltst wird. Ludwig schrieb

an seinen Sohn Fritz:

+Auf der anderen Seite ist es natiirlich ein Brief, welcher Anspriiche an Dich stellt, um
solcher Empfehlung und guten Meinung Ehre zu machen. Ich bin diberzeugt, dass das Verant-
wortlichkeitsgefithl Deine Handlungen von selbst sichert und niltzlich fiir das Geschéft macht
und last not least Deine Dispositionsfithighkeit und Kenntnisse auf das Beste stéirkt, Mirt diesem
herzlichen Wunsche iibermittle ich Dir meine bestinunte Ueberzeugung, dass Du unser dortiges
Zweiggeschdft nach besten Kréiften erfolgreich wéhrend den néichsten Monaten leiten wirst.
Mit getreyem Hindedruck, ™

Dieser Brief an den eigenen Sohn zeigt eindriicklich, wie das Familienunternehmen ge-
fiihrt wurde. Der Kopf des Unternehmens, Ludwig Stollwerck, teilte seinem Sohn mit, er
sei der festen Uberzengung, dass er das Zweiggeschift nicht nur nach besten Kriften, son-
dern auch erfolgreich leiten werde. Angesichts der Geschiiftsanalysen und dem Vorgehen
der Gebr, Stollwerck war dies ein unrealistisches Unterfangen, das diirfte Ludwig Stoll-
werck zu diesem Zeitpunkt lingst klar geworden sein. Dennoch wird hier erneut eine
Deckungsgleichheit von innerer Unternehmensfihrung und duBerer Firmenorganisation
erzeugt, Was In Briefen an Ernest Searle teilweise hilflos und verfehlt wirkte, entfaltet in
diesem Brief seine volle Wirkungsmacht: Vertraven als Zwang zur Selbstkontrolle.

Uber viele Jahrzehnte hinweg standen in der geschichtswissenschaftlichen Diskussion
um den Paternalismus oder die patriarchalische Unternehmensfithrung die Wohlfahrts-
einrichtungen bzw. die betriebliche Sozialpolitik im Vordergrund. In einem dichten Auf-
satz gibt Thomas Welskopp bereits 1994 dieser Auffassung eine kiare Absage. Er pladiert

66 Brief Ludwig Stallwerck an Ernest Searle 30, Oktober 1903, 5. 2f,, in: RWWA 208-246-4,

67 Ebd.
68 Durchschiag, Brief von Ludwig an Fritz Stallwerck, Koln 7. Dezember 1908, i RWWA 208-247-1.
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stattdessen erstens dafiir, die Paternalismusdiskussion in eine histovisch vergleichende
Untersuchung einzuordnen und zweitens die betriebliche Sozialpolitik nicht von vornehe-
rein aus den an dkonomischen Prinzipien orientierten Handlungsfeldern auszuschlie-
fen.” Mit der Untersuchung des ,,Controllings® bzw. der Unternehmensfithrung bei Gebe.
Stollwerck konnte jenseits der Uberlegungen zur Behandlung der angestellten Arbeiterin-
nen und Arbeiter gezeigt werden, dass das paternalistische Fiihrungsprinzip in der Globa-
lisierungswelle vor dem Ersten Weltkrieg in mancherlei Hinsicht anderen Fithrungsprinzi-
pien itberlegen war. Die Delegation von Aufgaben bringt erst dann skonomischen Erfolg,
wenn ihre Erledigung angemessen déberpriift und geeignete Konsequenzen eingeleitet .
werden kénnen. Solange ein personenunabhingiges Controlling-System, wie auch immer
es bezeichnet wird, nicht existiert, hat die personenbezogene paternalistische Unterneh-
mensfithrung enorme Transaktionskostenvorteile, Zwar fillt es ihr schwer, ungeeignete
Familienmitglieder aus dem Betrieb auszuschliefen — das hat sich am Beispiel des Neffen
Albert Nicolaus Stollwerck und seinen Erfahrungen in Poszony und Stamford gezeigt.
Aber, wenn es gelingt, tiber verinnerlichtes Vertrauen eine Selbstkontrolle der Verantwort-
lichen zu implementieren, dann erméglichen hierarchische Familienstrukturen einen ver-
gleichsweise reibungslosen Ablauf. Im Falle von Alexander Rufbacher, dem Leiter des
Donaukonzerns, Wilhelm Kriiger, dem Leiter des Berliner Zweighauses, Peter Harnisch
und wenigen anderen mehr, wurde diese Form der vertravensvollen Unternehmensfih-
rung bei Gebr. Stollwerck nach der Umwandlung in eine Aktiengesellschaft ausgedehnt.

Diese Kontinuitdt im Wandel erméglichte den Erfolg des Unternehmens, das seinen
familidren, paternalistischen Fiihrungsstil in die Organisation der Aktiengesellschaft hin-
tiberrettete, Defizite bei den unternchmerischen Kontrollmechanismen, Defizite des ,Con-
trollings® also, konnten mit dem paternalistischen Fuhrungsprinzip ,, Vertrauen als Zwang
zur Selbstkontrolle” ausgeglichen werden. Warum dieser Fithrungsstil in den USA und in
England auf seine kulturelle Grenzen stief}, soll an anderer Stelle vertieft werden,

68 Thomas WeLsKop; Betriebliche Sozialpolitik im 19. end frihen 20. Jahrhundert. Eine Diskussion neuerer
Forschungen und Konzepte und eine Branchenanalyse der devtschen und amerikanischen Eisen- und Stahi-
industrie von den 1870er bis zu den 1930er Jahren. In: Archiv fiir Sozialgeschichte, Jp. 34, 1994, 5. 333-374.
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