Hintergrundinformation

Mit Pioniergeist durch gute und schlechte Zeiten

Die Erfolgsgeschichte des ersten deutschen TK-
Dienstleisters

Wirtschaftlicher Erfolg ist eng verknlpft mit der geistigen Ein-
stellung der Unternehmer, ihrer Mitarbeiter und ihrer Ge-
schéftspartner. Das zeigt die Geschichte der Deutschen Privat-
Telefongesellschaft Harry Fuld & Co., die der erst 20-jahrige
judische Kaufmann Harry Fuld am 13. April 1899 in Frankfurt
am Main gegrindet hatte. Nach dem Zweiten Weltkrieg zdhlte
die Nachfolgerin dieser Firma, die Telefonbau und Normalzeit
Lehner & Co. KG, (TN), zu den 100 bedeutendsten Unterneh-
men der Bundesrepublik Deutschland.

Harry Fuld gilt zu Recht als Pionier der modernen Dienstleis-
tungswirtschaft. Anders als manche groBziigig mit Venture Ca-
pital ausgestattete Firmengriinder der heutigen ,New Economy"
folgte Fuld im Geschéftsleben immer dem Grundsatz, ein Risiko
erst dann einzugehen, wenn es schon fast keines mehr war. So
suchte er sich bewusst ein Geschédftsfeld aus, das nur wenig
Eigenkapital erforderte und regelméaBige Einnahmen versprach.
Er vermied es, fir anonyme und unkalkulierbare Massenmarkte
zu arbeiten und machte sein Geschaft nie von der Borse oder
von groBen Bankkrediten abhéngig, sondern behielt einge-
raumte Kreditlinien allenfalls als strategische Reserven in der
Hinterhand.

Revolutiondres Franchising-System

Obwohl er mit seinem dirftigen, von der Mutter vorgestreckten
Startkapital notgedrungen ganz klein anfangen musste, legte
Harry Fuld das Geschéaft der Vermietung und Wartung privater
Telefon-Nebenstellenanlagen von vornherein auf Expansion an.
Ein fir die damalige Zeit geradezu revolutionares Franchising-
System ermoglichte steiles Wachstum ohne zusatzlichen Kapi-
talbedarf. Den Startschuss fiir die Expansion des privaten Tele-
fongeschafts gab die Reichspostverwaltung im Jahre 1900, in-
dem sie das Verbot, Haustelefonanlagen ans Amt anzuschlie-
Ben, aufhob. Fortan konnte sich die junge Firma vor Auftragen
kaum noch retten.

Eine der ersten groBeren Nebenstellenanlagen mit 26 Sprech-
stellen erhielt die Chemische Fabrik E. Merck in Darmstadt. Zu
den ersten GroBkunden Fulds gehoérten auch die Frankfurter
Stadtverwaltung, das Berliner Polizeiprasidium sowie das Innen-

Tenovis GmbH & Co. KG

Kleyerstralie 94 . 60326 Frankfurt am Main

T 0800 — 2661 000 - F 0800 — 2661 219

www.tenovis.com

Sitz: Frankfurt am Main

Registergericht: Amtsgericht Frankfurt am Main - HRA 29419

TENOVIS



Hintergrundinformation, Seite 2

und das Kriegsministerium. Schon 1902 musste die Fuldsche
Firma vom kleinen Bliro in der LiebfrauenstraBe und den Werk-
statten in der Schafergasse 10 in groBere Raumlichkeiten in der
Vilbelergasse 29 umziehen. Allein die Werkstatten beschaftigten
zu diesem Zeitpunkt schon 150 Mitarbeiter.

Im Jahre 1901 hatte Fuld die Telefon- und Telegraphenbau
G.m.b.H. als eigenstandige Tochtergesellschaft fir die Herstel-
lung von Nebenstellen-Apparaten gegriindet, da die urspriing-
lich von der Bell Company aus Antwerpen bezogene Gerate
nicht immer hielten, was sie versprachen. Fulds Kompagnon,
der als begnadeter ,schwdabische Tiftler* bekannt gewordene
Uhrmachermeister Carl Lehner, entwickelte bis 1902 den
Druckknopf-Linienwéahler fiir die Reihenschaltung von Neben-
stellen-Telefonen.

1907 zog die Firma mit 250 Arbeitern in ein noch gréBeres Ge-
bdude in der Mainzer LandstraBe 193. Bis zum Beginn des Ers-
ten Weltkriegs ging es mit der Firma stetig und geschwind
bergauf. Harry Fuld hatte eine Nase fir neue Geschaftsfelder.
Gab es einen Bau-Boom, schickte er seine Akquisiteure vor-
dringlich zu Architekten und Baufirmen. Kriselte es in einem
Sektor, suchte er Anwalte und Konkursverwalter von den Vor-
teilen gemieteter Nebenstellenanlagen zu (iberzeugen. Dabei
kam Fuld seine eigene ausgepragte Menschenkenntnis und die
technische Experimentierfreude seines Kompagnons Carl Lehner
zugute. Beides versetzte ihn in die Lage, seinen Kunden, inno-
vative und individuelle, auf die jeweiligen Branchenbedlirfnisse
abgestimmte Problemlésungen anzubieten. Dazu zdhlten bei-
spielsweise spezielle Anlagen flir den Devisenhandel und den
Borsen-Fernverkehr.

1912 bezog die Firma in der Mainzer LandstraBe 136-140 in der
Ndhe des Giterplatzes eigene Gebdude, in denen auch noch die
Nachfolgerin TN bis zu deren vollstédndigen Aufgehen im Bosch-
Konzern ihren Sitz behielt. (Heute klafft dort, nachdem die noch
gut erhaltenen TN-Gebdude abgerissen wurden, um Platz flir ein
nicht realisiertes Hochhausprojekt zu schaffen, eine uniliberseh-
bare Baullicke.) In den Gebduden an der Mainzer LandstraBe
kam auch 1913 ein organisatorisch vom Telefongeschaft streng
getrennter neuer Geschaftszweig, die Herstellung und Vermie-
tung fernsteuerbarer elektrischer GroBuhren, unter. Damit schuf
sich Fuld ein zweites Standbein, um die Risiken zu verteilen.

Der Ausbruch des Ersten Weltkrieges bedeutete eine tiefe Zasur
in der Erfolgsgeschichte des ,Fuld-Konzerns". Die Betriebe in
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der Mainzer LandstraBe wurden zunachst auf die Produktion von
Koppelschléssern und Kochgeschirren und spater auf die Her-
stellung von Granatziindern umgestellt. Nachdem aber der auf
kurze Zeit angelegte Angriffskrieg in einen zermiirbenden Stel-
lungskrieg ausgeartet war, zeigte es sich, dass das deutsche
Heer &uBerst schlecht mit Feldfernsprechern ausgeriistet war.
So kam der ,Fuld-Konzern™ dann doch noch mit seinen Kern-
kompetenzen mit dem Kriegsministerium ins Geschéft. Er lie-
ferte dem Heer Feldfernsprecher im Wert von 27 Millionen
Reichsmark oder 30 Prozent des Gesamtbedarfs. (Der konkur-
rierende Siemens-Konzern lieferte 40 Prozent.) Im zivilen Be-
reich aber schrumpfte der Umsatz auf das Niveau des Jahres
1901.

So mussten die H. Fuld & Co. Telefon- und Telegrafenwerke
1918 fast wieder von vorne beginnen, zumal die dem Krieg fol-
gende Hyper-Inflation alle langerfristigen Mietvertrage zu Ma-
kulatur werden lieB. Trotzdem wurden die 20er Jahre fiir die
Fuldschen Unternehmungen zu einer goldenen Zeit, die erst in
der Weltwirtschaftskrise ein jahes Ende fand. Im Jahre 1927
uberstieg der Konzernumsatz das Niveau des letzten Friedens-
jahres vor dem Ersten Weltkrieg um 45 Prozent. Getrieben wur-
de dieses Wachstum durch wichtige technische Neuerungen wie
die Einfiihrung eines Drehwahler-Automatensystems (1922),
einer Mehrplatz-Fernsprecheinrichtung fiir den Devisenhandel
ohne Zwischenvermittlung (1923), von Stangenwdhler-
Automatenzentralen (1926) und so weiter.

1928 komplettierte der Konzern sein Dienstleistungs-Angebot
durch die Griindung der Elektra Versicherungs-AG, was Ubrigens
zur Folge hatte, dass der ganze Konzern in eine Aktiengesell-
schaft umgewandelt wurde. Deren Papiere wurden aber nicht
gehandelt, sondern blieben im Familien- und Firmenbesitz. Mit
der Verbindung des Eigenvermietungssystems mit einer eigenen
Versicherung war Fuld dem erst in den 60er Jahren von den
USA kopierten Leasing-System weit voraus, weil die Kunden
damit alle Leistungen ohne Zwischenschaltung anonymer Lea-
sing- und Versicherungsgesellschaften von einem einzigen Ver-
tragspartner geliefert bekamen.

Seit 1926 trug sich Fuld mit dem Gedanken, Firmensitz und
Hauptwerk von Frankfurt nach Berlin zu verlegen, weil er hoffte,
so leichter an GroBauftrage der Reichspost sowie aus dem Aus-
land gelangen zu kénnen. Das Wirtschaftsamt der Stadt Frank-
furt bekam Wind von den Pldnen Fulds und fiirchtete einen
schmerzlichen Ausfall von Gewerbesteuer-Einnahmen und den
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Verlust von Arbeitsplatzen, Deshalb bot es Fuld fiir den Bau ei-
nes neuen Werkes zu auBerst glnstigen Konditionen (flir 6 statt
15 Goldmark je Quadratmeter) ein fast 33.000 Quadratmeter
groBes Grundstiick in der Hochster StraBe (KleyerstraBe) an. Im
Mai 1929 stimmte das Frankfurter Stadtparlament in nichtof-
fentlicher Sitzung einem entsprechenden Vertrag mit dem Fuld-
Konzern zu, in dem dieser sich im Gegenzug verpflichtet, min-
destens 800 Arbeitsplatze in Frankfurt zu erhalten. AuBerdem
versprach der damalige Frankfurter Oberblrgermeister Dr.
Ludwig Landmann, sich notigenfalls beim Reichspostministerium
dafiir einzusetzen, die 6rtliche Industrie bei der Auftragsvergabe
ihrer Bedeutung entsprechend zu beriicksichtigen.

Da sich die Wirtschaftskrise verschadrfte, musste Fuld von die-
sem Angebot schon bald Gebrauch machen. Doch der zustédndi-
ge Staatssekretar Feyerabend lehnte es, selbst nachdem OB Dr.
Landmann im Mai 1930 im Berliner Ministerium persénlich vor-
stellig geworden war, kategorisch ab, Fuld auch nur den ge-
ringsten Auftrag zu erteilen. Dabei bot Fuld den von der Post-
verwaltung ausgeschriebenen Tischtelefonapparat SA 28 fast
um 10 Prozent billiger an als die Konkurrenz. Das sei ein
~Kampfpreis", der Fuld nur dazu diene, sich den Titel ,Postlie-
ferant" auf die Visitenkarte schreiben zu kénnen, um besser mit
der amerikanischen ITT Corporation ins Geschaft zu kommen
(mit der Fuld damals Ubernahmeverhandlungen fiihrte), be-
schied Feyerabend den als Bittsteller angereisten Frankfurter
OB.

Das war nur ein Vorgeschmack auf die Schikanen, denen der
Fuld-Konzern nach der nationalsozialistischen Machtergreifung
ausgesetzt war. Harry Fuld blieb davon nur durch seinen friihen
Tod am 26 Januar 1932 in Zlrich auf einer Geschaftsreise ver-
schont. Es niitzte Fulds Mitgesellschaftern wenig, dass sie die
Firma 1933 in ,Nationale Telefon- und Telegraphenwerke" um-
tauften. Sie wurde als ,Juden-Konzern" von allen &éffentlichen
Auftraggebern boykottiert (auch von der Stadt Frankfurt). Das
Postministerium drohte sogar, samtliche den Fuld-Nachfolgern
gehtrenden Miet-Nebenstellenanlagen vom o&ffentlichen Netz
abzuklemmen. Dadurch wurden diese gezwungen, sich bis 1935
von allen jlidischen Gesellschaftern und fast 1500 Mitarbeitern
judischer Herkunft zu trennen.

Umfirmierung in Telefonbau und Normalzeit AG

Der arisierte und gleichgeschaltete Konzern firmierte ab 1935
als ,Telefonbau und Normalzeit Aktiengesellschaft". Zu deren
wichtigsten Aktionaren zahlten Carl Lehner, der allein 28 Pro-
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zent der Aktien hielt, sowie dessen Séhne Karl Ludwig und Fritz,
ferner Karl und Hermann Leichthammer, Eugen Felsmann, Dr.
Ulrich Engel, Dr. Kurt Méllgardt und schlieBlich Meta Gades-
mann, Fulds engste Mitarbeiterin, die ihn auf seiner letzten Ge-
schéftsreise begleitet hatte. Die fruheren jlidischen Gesell-
schafter mussten ihre Aktien zu unglinstigen Bedingungen ver-
kaufen und Deutschland verlassen.

Doch die Gestapo behielt auch den arisierten Konzern im Auge.
1937 wurde Meta Gadesmann verhaftet und ins Gefdangnis ge-
steckt, weil man ihr nachwies, dass sie Gelder ins Ausland ver-
schob, um jldischen Freunden bei der Existenzgriindung im Exil
zu helfen. Das Finanzministerium eréffnete gegen TN ein Ver-
fahren wegen Steuer- und Devisenvergehen, das darauf abziel-
te, die Aktionare durch die willkirliche Aufbldhung von Steuer-
schulden zu veranlassen, das Unternehmen an die Reichspost
abzutreten.

Es erscheint als ein Wunder, dass TN unter diesen Umstanden
die NS-Zeit tiberhaupt als selbstandige Firma tberlebte. Doch es
fanden sich Freunde in der Not. Der alte Robert Bosch, der als
erfolgreicher Firmengriinder Harry Fuld im Pioniergeist verbun-
den gebiieben war, setzte sich fir Frau Gadesmann ein. Und
1941 brachten die bekannten Industriellen Julius und Hans
Thyssen frisches Gesellschafterkapital in das angeschlagene
Unternehmen ein, so dass dieses seine Steuerschulden abtragen
konnte. Der 1941 als Komplementar und Leiter der Geschafts-
fihrung bei TN eingetretene Thyssen-Mann Friedrich Sperl blieb
bis Ende 1965 an der Spitze des Unternehmens.

Mit dem Eintritt der Thyssen-Familie war aber der Leidensweg
von TN unter dem NS-Regime noch nicht zu Ende. Im Mérz
1944 wurde das Hauptwerk in der Mainzer LandstraBe vollstan-
dig und das Werk in der KleyerstraBe gréBtenteils bei Bomben-
angriffen zerstért. Und nach dem gescheiterten Attentat auf
Hitler am 20. Juli 1944 wurde der Vorsitzende des Beirats von
TN verhaftet: Es war kein geringerer als Carl Goerdeler, den die
Verschworer zum neuen Reichskanzler machen wollten. (Goer-
deler war als Berater auch der Bosch-Gruppe verbunden.) Ware
das Nazi-Reich nicht bald zusammengebrochen, ware es nun um
TN sicher geschehen gewesen.

Nach dem Krieg erlebte TN einen raschen Wiederaufschwung.
Zwar gingen die ersten Nachkriegsjahre mit dem Wiederaufbau
der zerstorten Werke und des Vertriebsnetzes drauf. Doch
schon 1949 beim 50. Firmenjubildum, an dem auch Harry Fulds
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jungster Sohn Peter teilnahm, zeichnete sich ein neuer Boom im
Geschaft mit Nebenstellenanlagen ab. Denn bei Kriegsende gab
es in ganz Westdeutschland nur noch etwa 100.000 funktions-
fahige Nebenstellen. Ohne eine rasche Vervielfdltigung dieser
Zahl war der wirtschaftliche Wiederaufbau undenkbar. Tatsach-
lich kam es, dank der Wahrungsreform und der Aufhebung der
Preiskontrollen durch Ludwig Erhard, bald zu jenem deutschen
«Wirtschaftswunder", das wir heute nur noch als Legende ken-
nen.

Gerade in diesen Boomjahren bewdhrte sich das in den 20er
Jahren durch spezielle Versicherungsleistungen komplettierte
Fuldsche Geschidftsmodell samt dem dazu gehodrenden dezen-
tralen Vertriebsnetz, denn gemietete Telefonanlagen lieBen sich,
entsprechend des sich im Boom rasch wandelnden Kundenbe-
darfs, problemlos erweitern oder austauschen. Die Kunden
brauchten sich nicht um die Weiterverwendung noch nicht ab-
geschriebener Anlagen zu kiimmern, sie vermieden eine lan-
gerfristige Bindung anderweitig benétigter Investitionsmittel
und konnten die regelmaBigen Mietzahlungen steuerlich sofort
absetzen. Insofern wurde die Vermietung von Fernsprechanla-
gen zu einem Motor des ,Wirtschaftswunders". Neben dem
Mietgeschaft war TN seit 1949 aber auch zunehmend im Amts-
bau fiir die Bundespost tatig.

Als Friedrich Sperl 1965 im Alter von 69 Jahren die Geschafts-
leitung an seinen Nachfolger Winrich Behr (ibergab, beschéaftigte
die Vertriebsgesellschaft TN Lehner & Co. schon wieder 6.300
Mitarbeiter, die von Carl Lehners Sohn Fritz geleitete Produkti-
onsgesellschaft TN GmbH sogar 7.200 Personen. Im Jahr darauf
installierte TN die millionste Nebenstelle und zéhlte nicht weni-
ger als 150.000 Miet- und Wartungskunden. Der Umsatz na-
herte sich in Riesenschritten der Marke von 500 Millionen DM.

Beteiligung von AEG und Bosch

Trotzdem entschloss sich im Mai 1968 die Mehrheit der Aktio-
nare (gegen den Widerstand Sperls, der zum Ehrenvorsitzenden
der Gesellschafterversammlung ernannt worden war), die Selb-
standigkeit von TN schrittweise aufzugeben. Zunachst erwarb
AEG-Telefunken eine Beteiligung von 15 Prozent - mit der Opti-
on, diese binnen 15 Jahren zu einer Mehrheitsbeteiligung aus-
zubauen. Die Grinde dafiir lagen in der hohen Beteiligung der
1950 wieder in ihre Rechte eingesetzten Fuld-Erben, worunter
sich nach dem frilhen Tod der beiden Fuld-Séhne (Peter Fuld
war 1962 im Alter von 41 Jahren an einem Hirntumor verstor-
ben), keine direkten Nachkommen des Firmengriinders befan-
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den. Das wurde als Geschaftsrisiko empfunden, zumal TN fri-
sches Kapital benétigte, um den Ubergang von der elektrome-
chanischen zur elektronischen Vermittlung finanzieren zu kén-
nen.

Bis 1981 vergrdBerte die AEG ihre Beteiligung an TN auf 41 Pro-
zent. Doch danach ging es mit der AEG selbst bergab. Sie
konnte die zugesagte weitere Aufstockung ihres Kapitalanteils
nicht mehr leisten. Fir die AEG sprang deshalb Bosch ein. Ende
1981 griindeten AEG-Telefunken und Bosch die Telenorma-
Beteiligungsgesellschaft, in die die AEG ihren TN-Anteil als Min-
derheitsbeteiligung und Bosch 75,5 Prozent des Kapitals ein-
brachte. Bis Ende 1987 iibernahm die Telenorma nach und nach
samtliche Anteile der TN-Altgesellschafter und Bosch die AEG-
Beteiligung. Zu diesem Zeitpunkt zahlte TN (iber 17.000 Mitar-
beiter und setzte Uber zwei Milliarden D-Mark um.

In den 70er und 80er Jahren tat sich TN mit einer Reihe techni-
scher Neuerungen und der erfolgreichen Realisierung von GroB-
auftrégen hervor. 1975 ging die erste vollelektronische Neben-
stellenanlage in Betrieb. Ab 1980 kam die Text- und Daten-
kommunikation Uber Nebenstellenanlagen hinzu. Im gleichen
Jahr stellte TN auch die erste Solar-Uhrenanlage vor. TN baute
fur die Frankfurter Borse die damals gréBte computergesteuerte
Kursanzeigetafel Europas und verband 1986 die Zentralbanken
der USA, Kanadas, Japans und Westeuropa Uber gemietete
Standleitungen.

Trotzdem zeigte es sich in den 90er Jahren immer deutlicher,
dass Bosch und TN, trotz des sie einenden Pioniergeistes, doch
nicht recht zusammen passten. Der Geschaftsstil von Bosch
blieb stark durch das Massengeschaft mit Ziindkerzen und an-
deren elektrischen beziehungsweise elektronischen Kfz-Teilen
gepragt, wéhrend sich TN auf maBgeschneiderte Dienstleistun-
gen konzentrierte. Das 1998 auf der IT-Messe CeBit in Hanno-
ver vom Produktbereich Private Netze der Bosch Telecom GmbH
vorgestellte Integral Communication Center, das die Welten der
Telefonie und des Computers verknlift, lieB sich schlecht im
Rahmen eines Unternehmens vermarkten, das eher produkt- als
kundenorientiert blieb.

In der Konsequenz entschloss sich Bosch, den neuen Geschafts-
bereich wieder in die Selbstéandigkeit zu entlassen. Als Kaufer
bot sich die New Yorker private Equity Firm Kohlberg Kravis
Roberts & Co. (KKR) an. Seit dem 1. April 2000 tragen die
Kernbereiche der alten TN den neuen Firmennamen Tenovis.
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Peter B. Zaboji, der von KKR zum CEO berufen wurde, knipft
heute bewusst am erfolgreichen und nachhaltigen Geschéfts-
modell Harry Fulds an, wenn er seinen Mitarbeitern einbleut:
LHort auf, Uber Produkte zu reden, konzentriert Euch auf die
Kunden!™ Ungeachtet seiner Eigentumsstruktur versteht sich
Tenovis, dessen Firmensitz sich am historischen Ort in der
Frankfurter KleyerstraBe befindet, als mittelstdndisches Unter-
nehmen, das sein Dienstleistungsangebot nach den Bediirfnis-
sen mittelstandischer Kunden ausrichtet.

Edgar Gartner
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