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,,unter keinen Umstinden darf man die Entwick-
lung der Gesellschaft so darstellen, als ob das
alles aus dem Wollen und Planen der Menschen
hervorgeht.

Aus den Absichten von vielen Menschen, die
sich zum Teil durchkreuzen, entsteht etwas, das
von dem, was sie wollen, vollig verschieden sein
kann.*

Norbert Elias






Vorwort

Gottlieb Duttweiler gilt seit langem in der praxisorientierten und wissen-
schaftlichen Genossenschaftsliteratur als eine der bisher letzten groBen Pio-
niergestalten des modernen Genossenschaftswesens. Allerdings wurde in dem
recht umfangreichen und differenzierten Schrifttum {ber die Migros-Organisa-
tion die spezifisch genossenschaftlliche Seite seines Wollens und tatséchlichen
Wirkens noch nicht detailliert herausgearbeitet. Weder die Frage, wie es dazu
kam und welche Entwicklung diese Genossenschaftsgriindung von oben her
nahm, noch deren systematischer Bezug auf grundlegende theoretische Positio-
nen unternehmensmorphologischer Forschung hat die Wissenschaft bislang
hinlénglich beschiftigt.

So gut wie génzlich unberiicksichtigt blieb im bisherigen Schrifttum vor
allem, was fiir diesen Pionier in den letzten beiden Jahrzehnten seiner vielseiti-
gen Tétigkeiten zentral wichtig wurde: Das als Zielsetzung und Handlungs-
weise nunmehr {ber die bloBe Eigennutzorientierung des bisherigen Eigentii-
mers gestellte Migros-Genossenschaftsinteresse als Gruppen- und Allgemeinin-
teresse. Durch die ausdriickliche Bezugnahme auf den letztgenannten Begriff -
wie sie in den beriihmt gewordenen "Thesen aus dem Jahre 1950" ihren
schriftlichen Niederschlag gefunden haben - bezog Duttweiler eine klare Posi-
tion. Diese Stellungnahme paBt so gar nicht zum Haupttrend der heutigen
geschiftlichen Praxis und auch der Wissenschaft - man denke nur an die
Hauptaussagen der Neuen Institutionen-Okonomik.

Die vorliegende Studie von Herrn Dr. Heister verfolgt die Absicht, die skiz-
zierten Liicken der Duttweiler-Interpretation zu schlieBen. Dieses Ziel wird auf
hohem Niveau erreicht, wobei nicht nur ein Erkenntnisfortschritt resultiert,
sondern zugleich eine angenehm lesbare Darstellung entstanden ist. Nach
einleitender Diskussion der methodologischen Grundprobleme werden in den
folgenden drei Hauptteilen zunéchst die wichtigsten beruflichen Lebensab-
schnitte Duttweilers nachvollzogen. Die abschlieBende zusammenfassende
Wiirdigung seines Denkens und Handelns erfolgt dann unter dem Gesichts-
punkt der idealtypisch herausgearbeiteten Gegensitze Eigennutzorientierung -
Gemeinwohlorientierung.



8 Vorwort

Um der Schenkung des bis 1940/41 erwerbswirtschaftlichen Unternehmens
Duttweilers an seine Kunden und Mitarbeiter analytisch gerecht werden zu
konnen und den schrittweisen Aufbau einer zweiten Konsumgenossenschafts-
organisation der Schweiz zu rekonstruieren, hat sich Dr. Heister intensiv
sowohl mit den "historischen" Konsumgenossenschaften des Landes, die in der
Rochdale-Tradition stehen, als auch mit dem Schweizerischen Obligationen-
recht auseinandergesetzt. Die zunehmende Orientierung seines Handelns am
Gemeinwohl muB allerdings in erster Linie im Zusammenhang mit den allge-
mein- und kulturpolitischen Aktivititen des Pioniers gesehen werden. Es resul-
tiert das heutzutage gewi nicht allzuhdufige Beispiel einer unmittelbar er-
strebten - und nicht nur von den Wirkungen her erreichten - Orientierung auch
des wirtschaftlichen Handelns am Allgemeininteresse.

W.W .Engelhardt
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Erster Teil

Einleitung in die Thematik der Studie und
Diskussion methodologischer
Grundprobleme

A. Einfithrung

In den meisten Lindern Europas haben die Konsumgenossenschaften in den
letzten Jahrzehnten an Bedeutung verloren. So stellen sie in der Bundesrepublik
Deutschland - abgesehen von einigen wenigen Ausnahmen wie etwa der
Konsumgenossenschaft Dortmund Kassel €G - nur noch eine Randerscheinung
im Lebensmitteleinzelhandel dar. Im einstigen konsumgenossenschaftlichen
Musterland Belgien hat sogar ein Ausverkauf der Konsumgenossenschaften an
die private Konkurrenz stattgefunden. Positiver sicht demgegeniiber die Bilanz
in den Lindern Skandinaviens aus, wo die Konsumgenossenschaften weiterhin
einen wichtigen Faktor im Lebensmitteleinzelhandel darstellen. Aber auch hier
sind in den letzten Jahren erhebliche UmsatzeinbuBen zu verzeichnen.

Als konsumgenossenschaftliches "Musterland” gilt demgegeniiber heute
noch die Schweiz. Konsumgenossenschaften bilden hier die eindeutig
dominierende Betriebsform im Lebensmitteleinzelhandel. Die co-op-Genos-
senschaften (oft auch als "historische” Konsumgenossenschaften bezeichnet)
und die Migros-Genossenschaften (von den Schweizern kurz "die Migros"
genannt) erreichen zusammengenommen einen Marktanteil von etwa 40 %,
wobei die erst 1925 gegriindete Migros heute der eindeutige Marktfithrer auf
dem Schweizer Lebensmittelmarkt ist!: "Jeder vierte Franken, der in der
Schweiz fiir Lebensmittel ausgegeben wird, gelangt in die Kassen der Migros.
Bei einzelnen Produkten, etwa bei Kaffee oder Joghurt, betrégt der Marktanteil
der Migros 50 % oder mehr. In keinem anderen Industrieland schneidet sich der

! Einen guten Uberblick iiber die aktuelle Situation des Konsumgenossenschaftswesens in
verschiedenen Staaten Europas liefern Brazda/Schediwy (1989). Fiir die Schweiz schitzen sie den
Anteil der Migros am Lebensmittelbereich auf 22 % und den der co op auf 15,7 %. (Vgl. ebenda,
S.211).
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Grosste im Lebensmitteldetailhandel ein so grosses Stiick vom Kuchen ab wie
die Migros in der Schweiz."2

Die Migros ist heute aber nicht nur Marktfiihrer im Lebensmitteleinzel-
handel, sondern sie betreibt dariiber hinaus auch eine Reihe bedeutender
Produktions- und Dienstleistungsbetriebe. Zu nennen wiren hier etwa die "Ex
Libris Verlag und Grammoclub AG" als groBter Buchklub der Schweiz, die
"Hotelplan Internationale Reiseorganisation AG" als eine der zehn groBSten
Touristikunternehmen Europas, die "Migrol-Genossenschaft", die durch ihr gut
funktionierendes Tankstellennetz nach dem Zweiten Weltkrieg fir erhebliche
Benzinpreissenkungen in der Schweiz sorgte, die "Secura Versicherungsgesell-
schaften", die "Migros Bank" und eine Reihe weiterer Unternehmen.3

Die groBen Erfolge der Migros sind eindeutig auf das Denken und Wirken
Gottlieb Duttweilers (1888-1962) zuriickzufiihren. Er griindete 1925 die
Migros mit einigen Bekannten als kleine Aktiengesellschaft, die mit fiinf zu
Verkaufswagen umgebauten alten Ford-Lastwagen ihre Tétigkeit im
Lebensmitteleinzelhandel aufnahm. Sein Ideenreichtum und sein Engagement
trugen erheblich dazu bei, daB die Migros schon sehr bald zu einem wesent-
lichen Bestandteil im Schweizer Lebensmitteleinzelhandel wurde.

Ende der 30er Jahre kaufte Duttweiler, der bereits den weitaus groBten Teil
aller Migros-Aktien besaB, den anderen Aktiondren ihre Aktien ab. Damit war
er zum alleinigen Eigentimer eines GroBunternehmens im damaligen
Verkaufswert von 16 Millionen Schweizer Franken geworden, das er dann in
Genossenschaften umwandelte. Durch eine Ubertragung der Anteile an seine
Kunden und Mitarbeiter verschenkte er anschlieBend "sein" Unternehmen.
Gerade diese Schenkung zeigt, daB Duttweiler dem heute weit verbreiteten Bild
des den maximalen Gewinn erstrebenden Unternehmers nicht entsprach.
Wolfram van den Wyenberg sprach in einem FAZ-Artikel zum 100. Geburtstag
Duttweilers wohl zu Recht vom "Vermichtnis eines AuBenseiters", dessen
idealistisch ausgerichtete Leitvorstellungen er folgendermaBen beschrieb?:

(1) "Die Wirtschaft sei da, um dem Verbraucher und damit zugleich dem
Allgemeininteresse zu dienen."

(2) "Durch den freien Leistungswettbewerb seien die privaten Interessen,
Zunftgeist, MachtmiBbrauch und Gewinnstreben in Schach zu halten."

2 Truttmann (1988).
3 Vgl. Hisler (1985), S. 356 f.
4 Die folgenden Zitate sind entnommen aus van den Wyenberg (1988), S. 9.
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(3) "Das Verdienen diirfe - wie auch Gré8e und Erfolg - nicht Selbstzweck
sein. Sie seien vielmehr abzugelten durch noch bessere und umfassendere
Leistungen fiir das Gemeinwohl."

(4) "Und da der Mensch nicht vom Brot allein lebe, habe neben die
Férderung seines materiellen Lebensstandards das Bemiihen zu treten, ihm, erst
recht dem kleinen Mann, den Zugang zur Kultur zu 6ffnen."

Die eigentliche Bedeutung Duttweilers geht weit iiber das rein ideelle
Verméchtnis hinaus. Es ist ihm - wie in dieser Studie gezeigt werden soll - mit
der Migros tatséchlich gelungen, eine auf wirtschaftlichen Erfolg ausgerichtete
Unternehmensfithrung und soziales Engagement zu verbinden. So hat die
Migros durch niedrige Preise erheblich zur Verbesserung der Lebenslage
gerade sozial schwicherer Bevolkerungsschichten beigetragen. Daneben sind
noch eine Vielzahl weiterer, erfolgreicher Initiativen zu nennen, wie etwa
MaBnahmen zur Forderung einer gesunden Erndhrungsweise oder die
finanzielle Unterstiitzung vielféltigster kultureller Initiativen.

Die Entwicklung der Migros stellt jedoch nicht einen fortwéhrenden
Siegeszug dar, sondern Duttweiler muBte auf unterschiedlichen Gebieten auch
immer wieder erhebliche MiBerfolge hinnehmen, etwa durch gesetzgeberische
MaBnahmen, die die Expansion der Migros einddmmten, oder durch zum Teil
migliickte Versuche der Diversifikation in Bereiche auBerhalb des Einzelhan-
dels. Zudem ist zumindest in den ersten Jahrzehnten die Entwicklung der
Migros durch fortwihrende Auseinandersetzungen mit den privaten Detail-
héndlern, den historischen Konsumgenossenschaften und den Markenartikelfa-
brikanten gekennzeichnet, die alle ihre Marktanteile durch die Migros gefahr-
det sahen.

Betrachtet man riickblickend das Leben und Werk Duttweilers, so kann nicht
nur vom sozial und kulturell engagierten und -erfolgreichen Handels- und
Genossenschaftspionier die Rede sein, sondern €s muB auch vom populéren
und erfolgreichen Politiker und Parteigriinder Duttweiler gesprochen werden.
Seine politische Tatigkeit, die mit der Wahl in den Nationalrat im Jahre 1935
und der von ihm betriebenen Griindung des "Landesrings der Unabhéngigen" -
dessen fiihrende Personlichkeit Duttweiler wurde - begann, stellte in den ersten
Jahren weitgehend eine Erginzung zu seiner Rolle als Handelspionier dar. So
war auch der Hauptgrund fiir den Eintritt Duttweilers in die Politik der
Versuch, seine privat- und gesamtwirtschaftlichen Interessen effektiver



