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Stiften statt vererben —

das Unternehmen Carl Zeiss als Beispiel

Die Festrede wollte sich Helmut Kohl nicht nehmen
lassen. Als Historiker kannte er die Carl-Zeiss-Stif-
tung als einen Pionier der sozialen Marktwirtschaft.
Nun wurde sie 100 Jahre alt und die in West und
Ost entstandenen Firmenteile kimpften um ihre
nun wieder gemeinsame Zukunft. Das war 1996.
Fiir den Kanzler war es eine willkommene Gelegen-
heit, der abflauenden Motivation in Ostdeutsch-
land zu begegnen und zugleich einen der Pioniere
des deutschen Erfindergeistes zu chren — und einen
Stifter, dem der dauerhafte Erhalt seines Unterneh-
mens wichtiger war, als es durch Erbschaft an die
nichste Generation zu gefihrden.

Eine misslungene Erbfolge

100 Jahre zuvor — 1896 — hatte Ernst Abbe,
Geschiftspartner von Carl Zeiss, nach dessen Tod
das Unternchmen in eine Stiftung tiberfiihre. Er war
Physiker und hatte die Rechenmethoden erarbeitet,
mit denen auch heute noch die Optiken der Mikro-

skope, Binokulare und Kameraobjektive berechnet
werden. Das machte Carl Zeiss zum ertragsstarken
Weltmarktfiihrer mit iiber 5.000 Mitarbeitern. Der
Feinmechaniker Carl Zeiss und der Physiker Abbe
hatten sich ideal erginzt.

Der Firmengriinder Carl Zeiss starb 1888. Sein
Sohn Roderich, Erbe der viterlichen Unterneh-
menshilfte war mehr an Rassepferden und dem
viterlichen Landgut interessiert als an der Firma.
Immer wieder kam es zu Auseinandersetzungen,
auch mit der Belegschaft, Roderich dabei oft in
Reitstiefeln, mit der Peitsche jihzornig auf die
Werkbinke hauend.

Das passte nicht zu dem motivationsstarken und
empathischen Fithrungsstil von Carl Zeiss und
Ernst Abbe. Auch in seinen drei Kindern sah er
nicht die Talente, um das Unternchmen erfolg-
reich weiterzufithren. Eine Erbengemeinschaft
zusammen mit Frederic war kein positiver Ausblick,
vielmehr eine echte Gefihrdung langfristiger
Stabilitit der Firma.

Dr. Peter Grassmann

Publizist und Autor Wirtschaftsethik
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Vererben oder erhalten?

All das passte nicht zu Abbes Ziel, dieses Unter-
nehmen - sein Lebenswerk — auf Dauer zu erhalten,
unabhingig von Erben und Kapitalmirkeen, als
cinen starken Arbeitgeber und auch weiterhin
Gemeinwohl und Férderung der Wissenschaft
verpflichtet.

Es musste andere Wege geben, es auf Dauer zu
erhalten, aus eigener Kraft und ohne bestim-
mendes Fremdkapital. Von Spitzenjuristen beraten,
entschied er sich fiir eine Stiftung mit einem mafige-
schneiderten Statut und grofiziigiger Abfindung
von Roderich.
Stiftungszweck war, Carl Zeiss auf Dauer zu
erhalten, mit den Ertrigen Wissenschaft und
Gemeinwohl zu férdern — und ein vorbildlich sozi-
aler Arbeitgeber zu sein. Abbe kam aus einer einfa-
chen Arbeiterfamilie und wusste um die langen
Arbeitszeiten und die mangelhafte soziale Sicherung
der Arbeiterklasse. Sein Statut sicherte nun Neun-
stundentag, Kiindigungsschutz, Krankensicherung,
Rente und Witwenrente, alles von seinen Kollegen
damals argwohnisch bedugt und doch Vorbild fiir
die heutige soziale Markewirtschaft.

Wer représentiert den Eigentimer?

Wie aber sollte die langfristige Kontinuitit gesi-
chert, wie sollten zukiinftige Vorstinde ernannt
und die Einhaltung des Statuts tiberwacht werden,
wenn es keine Erben oder Gesellschafter mehr gab.
Ein Stiftungsrat schien ihm zu unsicher. Er wollte
eine einzelne neutrale Person in einer Funktion,
die es immer geben wiirde. Er wihlte dazu den im
Herzogtum Weimar fiir die Universititen verant-
wortlichen Minister.

Im Statut betonte er aber ausdriicklich dessen
Unabhingigkeit dieser ,,Stiftungsverwaltung” von
jeder staatlichen Weisung. Sie hatte die Stiftungs-
ertrige zu verteilen, einen ,,Stiftungskommissar® als
eine Art Aufsichtsrat einzusetzen und die Vorstinde
zu ernennen, und zwar auf Lebenszeit. Deren
Gehalt wurde auf das Zehnfache des mittleren

Einkommens der Mitarbeiter festgelegt, beides, um
die typischen Spannungen unter Fithrungskriften
zu vermeiden.

Die Teilung Deutschlands spaltet das
Unternehmen

Die grofie Priifung der Grundidee des Statuts — der
Erhalt auf Dauer — kam mit dem Kriegsende und
der Teilung Deutschlands. Die Produkte von Carl
Zeiss — Ferngliser, ballistische Steuerung, Aufkla-
rungskameras, U-Boot-Teleskope — sie alle galten
als kriegswichtig. Jena wurde zunichst von den
amerikanischen Truppen besetzt, war aber gemif3
dem Abkommen von Jalta an die Sowjets zu tiber-
geben. Damit wire all dieses brillante Fachwissen an
die Sowjets gefallen. Das konnte nicht im Interesse
der zunichst besetzenden Amerikaner sein. General
Eisenhower personlich entschied deshalb, dass
das Unternehmen noch vor der Ubergabe an die
Sowjets in die USA verlagert werden sollte. Und so
kamen amerikanische Fachkrifte und selektierten
78 Fachkrifte trotz groflen Protests der Vorstinde
zum Abtransport mit den Worten ,,Yes, we take the
brains®.

Zusammen mit Messgeriten und hochprizisen
Fertigungsmaschinen zog also der Lastwagentross
nach Westen mit dem Ziel USA. Voll durchorga-
nisiert war der Transport allerdings nicht. Dem
Vernehmen nach gab es schlieflich nicht mehr
genug Treibstoff in der Gegend von Heidenheim
in Baden-Wiirttemberg. Und dort wurden sie
vergessen. General Eisenhower ging in die politi-
sche Karriere und eine Weisung zur Weiterreise kam
nicht mehr, aber auch an eine Riickreise ins nun
sowjetisch besetzte Jena schien keine Lsung.

Aber das Stiftungsstatut und der Stolz auf die Firma
Zciss hielt sie zusammen. Sie griindeten Zeiss neu.
Eine Fertigungshalle in Oberkochen — zwischen
Aalen und Heidenheim — wurde angemietet, die
Fertigung von Brillenglisern, von Fernglisern und
Kameras wurde wieder aufgenommen und bald war
das Unternehmen als Teil des westdeutschen Wirt-
schaftswunders sehr erfolgreich.
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Die Stiftung bleibt erhalten — im
Westen

Auch in Jena ging man an den Wiederaufbau und
so entstanden auch hier wieder grofle Werke. Sie
wurden allerdings 1949 in ,volkseigene® Betricbe
tiberfithre. Das widersprach der statutarisch fest-
gelegten Unabhingigkeit vom Staat. Das west-
deutsche Unternchmen erkdmpfte sich darauthin
die Rechtsnachfolge bei westlichen Gerichten als
Stiftungsbetrieb, was allerdings die DDR nie aner-
kannte. Nun gab es zwei Carl-Zeiss-Werke, cines in
West und eines in Ost. Immerhin, der Erhalt der
Unternehmen auf Dauer, der zentrale Wunsch der
Stifter, hatte die Zerstérung durch den Kriegund die
Teilung durch den eisernen Vorhang tiberstanden.

Ertragspflichten werden vergessen —
die Aufsicht ist zu lasch

Der Wissenschaftsminister von Baden-Wiirt-
temberg hatte nun die oberste Aufsicht, hatte
die Vorstinde und den Stiftungskommissar zu
ernennen. Aber hier in Stuttgart war das eine kiinst-
lich aufgepfropfte Funktion, ohne die alte Jenaer
Gedankenwelt. Ohne strenge Aufsicht wurden
Pensionen und hohe Gehilter wichtiger als die
Vorgaben des Statuts zu Ertragskraft und Forde-
rung von Forschung und Gemeinwohl. Stiftungs-
kommissare wurden teils Beamte, teils vergreiste
Vorstinde der Deutschland AG. Betriebsrite und
Gewerkschaften schwichten die Entscheidungs-
kraft trotz erodierender Ertrige und fiihrten nach
der Wiedervereinigung und der Zuschaltung eines
Teils der Jenaer VEB-Betriebe zur Existenzkrise.

Governanceschwdachen erzwingen
eine Statutenreform

Zwar gelang die Sanierung, aber das Grundiibel
mangelhafter Governance musste beseitigt werden.
Es ist nicht die Stirke von Ministern, Unterneh-
mensvorstinde und Aufsichtsorgane zu ernennen.
Unter Fithrung von Dr. Heinz Diirr wurden Statut
und Rechtsform gedndert. Die bisher als Stiftung
geschiftstitigen Firmen wurden Aktiengesell-
schaften im Eigentum der Stiftung. Zur Sicherung
wirtschaftlich sachverstindiger Governance wurde

zwischen die Stiftungsverwaltung — heute die
Minister von Baden-Wiirttemberg und Thiiringen
— ein Stiftungsrat, bestehend aus drei erfahrenen
Vertretern der Wirtschaft mit einem von den
Ministern weitgehend unabhingigen Berufungs-
prozess — dazwischengeschaltet. Er vertritt die
Stiftung in den Hauptversammlungen und ernennt
den Aufsichtsrat. Nebenbei: Andere Stiftungen, wie
ThyssenKrupp oder ZF haben diese deutliche Tren-
nung von Stiftungsfunktion und unternehmerischer
Governance nicht vollzogen, mit bekannten Turbu-
lenzen. Bei Zeiss dagegen wurde wirtschaftlicher
Sachverstand wieder zum bestimmenden Kern der
Governance.

Die Carl Zeiss AG — bestes Unter-
nehmen im Gemeinwohl-Atlas 2019

Die Anderungen scheinen erfolgreich. Carl Zeiss
ist wieder hochprofitabel. Die Stiftungsverwaltung
konnte in 2018 65 Mio. Euro zur Forschungsfor-
derung verwenden. Soziales Engagement ist wieder
Standard.

Gerade wurde die Carl Zeiss AG als bestes Unter-
nehmen im Gemeinwohl-Atlas internationaler
Firmen und Organisationen aufgefiihrt.

»Es zeigt, dass Zeiss auch heute noch fiir das steht,
was die Griinder dem Stiftungs-Unternchmen
mitgegeben haben: dauerhafter wirtschaftlicher
Erfolg, um der Gesellschaft mit sinnstiftender
Beschiftigung und wissenschaftlich-technischem
Fortschritt zu dienen. Insbesondere in einer von
dynamischen Umbriichen geprigten Welt ist die
werteorientierte Fithrung des Unternechmens ein
wichtiger Faktor fiir das nachhaltige und wertgene-
rierende Wachstum von Zeiss und eine starke Moti-
vation fiir unsere Mitarbeiter, Partner und Kunden®,
freut sich Prof. Michael Kaschke, Vorstandsvorsit-
zender der Carl Zeiss AG, zu dieser ungewohnli-
chen Auszeichnung.

Die Carl-Zeiss-Stiftung hat sich nun 125 Jahre
behauptet als ein Beispiel, wie grole Unternchmen
an Belegschaft und Gemeinwohl weitergegeben
werden konnen. Es ist ein Geben an die, die den
Erfolg moglich gemacht haben. Gerade in der
heutigen Arm-Reich-Debatte ist es eine Alternative
zum Vererben ohne Leistung oder zur Familienstif-
tung. Noch schéner ist natiirlich, wenn talentierter
Nachwuchs das eigene Unternehmen weiterfiihrt.



