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UND IHRE
BEWALTIGUNG

Jungste Wirtschaftsgeschichte
des Kantons Solothurn,
dargestellt anhand von Interviews

VON WOLFGANG HAFNER
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RUCKBLICK AUF EINE GROSSE ZEIT

Der Kanton Solothurn galt bis vor wenigen Jahrzehnten als ein
Kanton, der sich von den anderen abhob: Die Unternehmen Bally,
von Roll, die Papierfabriken und die Grenchner Uhrenindustrie
waren Perlen der industriellen Entwicklung (siehe dazu das Inter-
view Allemann). Der volksverbundene, auch gesellschaftspolitisch
liberale Solothurner Freisinn, der immer stark mit den solothurni-
schen Unternehmen verzahnt war, dominierte 150 Jahre lang die
kantonale Politik und grenzte sich selbstbewusst gegeniiber dem
wirtschaftsliberalen Ziircher Freisinn ab.’

Unterdessen sind viele dieser stolzen kantonalen Eigenschaften
verschwunden oder haben an Bedeutung verloren: Der solothurni-
sche Freisinn hat - unter anderem als Folge der verschiedenen Wirt-
schaftskrisen und Zusammenbriiche (Kantonalbank!) - seine Vor-
machtstellung eingebiisst.” Verschiedene der einst glanzvollen
kantonalen Unternehmen haben ihre Eigenstidndigkeit aufgeben
miissen, oder es gibt sie nicht mehr. Zwar sind zum Teil andere an ihre
Stelle getreten (zum Beispiel Unternehmen der Medizinaltechnik),
aber unternehmerische Entscheide werden kaum noch im Kanton
getroffen. Die Fithrungsfunktionen haben sich in die grossen Zentren
und ins Ausland verlagert.” Und hin und wieder wird sogar das Aufge-
hen des Kantons in der Region Espace Mittelland unter Federfiihrung
Berns diskutiert.’ Im Gegensatz zum wirtschaftlichen Niedergang er-
lebte der Kanton einen kulturellen Aufschwung, wovon herausragen-
de Entwicklungen (Schriftsteller, Filmtage und so weiter) zeugen.

Der langfristige wirtschaftliche Niedergang des Kantons zeigt sich
in den Zahlen: Wihrend das solothurnische Volkseinkommen pro

1 Der Freisinn verlor erstmals 1952 seine Regierungsmehrheit, vermochte aber
bis in die 1990er-Jahre die mit Abstand starkste Fraktion zu stellen (siehe
dazu etwa Wyser, Der Kanton Solothurn im 20. Jahrhundert).

2 Siehe dazu etwa die Angleichung des einst als Markenzeichen gehandelten
typischen Solothurner Kurzels «<FdP» zum schweizweit gebrauchlichen «FDP».

3 Die Auslagerung der Fihrungsetagen hat weitreichende Folgen. Der Gewerk-
schaftssekretar Stephan Wild meinte dazu in der Solothurner Zeitung vom
27.12.2001: «Vor allem im Kanton Solothurn hat kein grésseres Unternehmen
mehr sein Entscheidungszentrum. Dadurch werden die Arbeitsplatze
unsicherer. Die Konzernleitung achtet darauf, méglichst vor ihrer Haustur
keine Beschwerden zu haben.»

4 Siehe dazu etwa die Pressemitteilung des Bundesamtes fiir Statistik vom
Mai 1999 (Nr. 40).
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Kopf im Vergleich zum durchschnittlichen schweizerischen Volks-
einkommen in der Mitte der 1960er-Jahre bloss ein Prozent tiefer lag,
verdienten die Solothurner im Schnitt bis um 1970 rund 6,3 Prozent
weniger als die tibrigen Schweizer - mit steigender Tendenz.

Jahrliche Abweichung des solothurnischen Volkseinkommens pro Kopf
vom schweizerischen Durchschnitt
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Quelle: BFS - Statistisches Lexikon der Schweiz.

Betrachtet man die Entwicklung des solothurnischen Volksein-
kommens ldangerfristig, so ist der Einbruch noch augenfilliger:
Denn in den 1950er-Jahren lag das Pro-Kopf-Einkommen im Kanton
Solothurn noch um stolze 4 Prozent tiber dem schweizerischen
Durchschnitt!®

Was war geschehen? Warum kam es zu diesem gravierenden lang-
fristigen Einbruch der solothurnischen Wirtschaft? Das sind Fragen,
denen in dieser Arbeit nachgegangen wird.

Strukturell war die Ausgangslage der solothurnischen Wirtschaft
in den 1960er- und 1970er-Jahren nicht vorteilhaft. Es war vor
allem die Metall verarbeitende Industrie — Giesserei-, Metall- und
Maschinenindustrie mit ihren zugeordneten Industriezweigen wie
der Uhrenindustrie —, welche die solothurnische Wirtschaft domi-
nierte, Diese aus einer frithen Phase der Industrialisierung stam-
menden Wirtschaftszweige bildeten die Grundlage fiir die weitere
okonomische Entwicklung.

Prétat, Wachstum und Struktur der solothurnischen Volkswirtschaft, 39ff.
Parallel zur Abnahme des Pro-Kopf-Einkommens seit Anfang der
1960er-Jahre nahmen auch die Wehrsteuerertrédge der juristischen Personen im
Vergleich zur Gesamtschweiz massiv ab.



GRUNDLAGEN

12

WAHLMOGLICHKEITEN INNERHALB VORGEGEBENER STRUKTUREN

Allerdings stellt sich in diesem Zusammenhang die (auch philoso-
phische) Frage nach dem Einfluss der bestehenden Strukturen auf
die weiteren Entwicklungsmoglichkeiten. Immerhin ist es verschie-
denen anderen Regionen mit einer dhnlichen wirtschaftlichen Struk-
tur - zum Teil nach grosseren Krisen - gelungen, sich wieder neu zu
orientieren und im Rahmen der gesamtschweizerischen Entwick-
lung den Platz zu behaupten.’

Da die Frage nach dem Einfluss der Strukturen auf die weitere Ent-
wicklung im Rahmen einer solothurnischen Wirtschaftsgeschichte
von Bedeutung ist, soll - in einem allerdings rudimentdren Umfang -
hier auf diesen Aspekt eingegangen werden. Insbesondere stellt sich
dabei die Frage nach der die zukiinftige Entwicklung determinieren-
den Funktion der bestehenden Produktionsstruktur. Es wére in
diesem Sinne abzukldren, was den Raum begrenzt, innerhalb dessen
Wahlmaoglichkeiten bestanden beziehungsweise noch bestehen.

Dies ist auch eine Frage nach der Tradition und deren Bedeutung
fiir die Entwicklung: Inwiefern sind Unternehmen bereit, sich ausser-
halb der traditionellen Verhaltensweisen in neuen Entwicklungen zu
engagieren? Oder wihlen sie bei anstehenden Entscheiden jeweils
den hergebrachten Weg, beziehungsweise sehen sie sich «gezwun-
gen», diesen Weg zu wihlen? Ich meine — und das ist eine personliche
Ansicht -, es gibt nicht nur eine aufgrund der bestehenden Struktur
vorausbestimmte Entwicklungsrichtung, sondern es besteht ein ge-
wisser Spielraum fiir neue Entwicklungen, wobei die Einschitzung
des Umfangs dieses Spielraums unterschiedlich ausfallen diirfte.” Mit
anderen Worten: Man sieht nur da Entwicklungsmaoglichkeiten, wo
man diese Moglichkeiten sehen kann und sehen will.

Die Wahrnehmung dieses Spielraums wird durch kulturelle, poli-
tische und soziale Einfliisse entscheidend gepragt und auch in seinen
Dimensionen definiert. Indem hier die Wahrnehmung dieses Spiel-
raums und der Faktoren, die ihn begrenzen, untersucht wird, besteht
die Absicht, eine Entwicklung und die fiir sie bestehenden Rahmen-

6 Ein Vergleich der Wirtschaftsstrukturen und deren Veradnderung zwischen
den Kantonen Solothurn und Freiburg wére in diesem Zusammenhang reizvoll
(siehe Interview Ruth Lithi).

7 Die Diskussion um die sogenannte «Pradestination» (also Vorausbestimmung)
und den damit verbundenen «Determinismus» hat in der européischen
Kulturgeschichte eine lange Tradition. Oswald Spengler gilt als einer der
prominentesten Vertreter einer deterministischen Denkweise. Das Thema
«Es isch immer eso gsy» ist ein tragendes Motiv der solothurnischen
Geschichte und wird daher entsprechend gewurdigt.
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bedingungen zu dokumentieren. Damit gerdt der Historiker natiir-
lich auf einen schwankenden Grund, indem «weiche» und nicht
quantifizierbare Faktoren zu einem Gegenstand der Untersuchung
werden: Mythen, «Geschichten», Bilder, das soziale, politische und
kulturelle Klima einer Gemeinschaft werden wichtig - und das in
einem Sektor, der traditionell vorwiegend auf Zahlen ausgerichtet ist.

SOLOTHURN UND DAS FRIEDENSABKOMMEN

Fiir bestimmte gesellschaftlich-6konomische Entwicklungen kommt
dem Kanton Solothurn im Rahmen der Schweiz eine Vorreiterrolle
zu. Denn massgebliche Vorgaben fiir die weitere Wirtschaftsent-
wicklung der Schweiz wurden in der Zeit vor der hier schwerge-
wichtig untersuchten Periode von Solothurnern erarbeitet. So priag-
ten Solothurner das wirtschaftliche und politische Klima der Schweiz
in der Zwischenkriegszeit entscheidend. Geschockt durch die Er-
fahrungen mit Streiks und Arbeitskonflikten, setzten sich diese so-
lothurnischen Wirtschaftsfithrer dezidiert fiir ein Klima des Aus-
gleichs, der Missigung, der Befriedung und, falls als nétig empfunden,
der gezielten Eliminierung allfalliger Storfaktoren ein. Eine heraus-
ragende Figur war etwa Ernst Diibi, Generaldirektor der von Roll und
Prisident des Arbeitgeberverbandes der schweizerischen Maschi-
nen- und Metall-Industriellen (ASM). Er unterzeichnete als Arbeit-
gebervertreter 1937 das sogenannte Friedensabkommen zwischen
Arbeitgebern und Arbeitnehmern, das zur Losung von Streitigkei-
ten zwischen Gewerkschaften und Unternehmern auf den Ver-
handlungsweg verwies sowie Streiks und Aussperrungen verbot.’
Das (allerdings nicht unumstrittene) Friedensabkommen gilt als
eine der wichtigsten Vereinbarungen zwischen den Sozialpartnern.’
Diibi war auch ein entschiedener Forderer der Landesausstellung

[1] Ernst Dibi (1884-1947),
Generaldirektor von Roll,
Prasident des Arbeitgeber-
verbandes der schweiz.
Maschinen- und Metall-
Industriellen 1932-1944.

8 Siehe dazu http://www.geschichte-schweiz.ch/friedensabkommen.html.
9 Siehe dazu etwa Pfister, Die Renaissance des Streiks, 203ff.
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[2] Hermann Obrecht
(1882-1940), Regierungsrat,
Nationalrat, unter anderem
VR-Prasident ASUAG

und Waffenfabrik Solothurn,
Bundesrat 1935-1940.

[3] Walther Stampfli
(1884-1965), Direktor von
Roll, Nationalrat, Bundesrat
1940-1947.

1939, die das Bild der Schweiz in den folgenden Jahren stark gepragt
hat. Diibi fiithrte die damalige Wirtschaftskrise vor allem auf geis-
tig-philosophische Ursachen zuriick.

Diibi war nur einer unter verschiedenen Solothurnern von ge-
samtschweizerischer Ausstrahlung. Andere Figuren dieses Kalibers
waren in jener Phase etwa der Grenchner Hermann Obrecht, Vor-
steher des Volkswirtschaftsdepartements im Bundesrat von 1935
bis 1940. Obrecht war unter anderem Prasident der ASUAG, aber
auch umstrittener Prasident der solothurnischen Waffenfabrik."
Als Bundesrat vermittelte Obrecht bei der Entstehung des Friedens-
abkommens." Nachfolger Obrechts wurde 1940 der Von-Roll-Direk-
tor Walther Stampfli, der heute als «bundesratlicher Vater der
AHV», des wohl wichtigsten Sozialwerkes der neueren Zeit, be-
zeichnet wird.” Diese bedeutende Rolle von fithrenden Solothur-
nern in der schweizerischen Geschichte ist Ausdruck der wichtigen
ideologisch-politischen, aber auch wirtschaftlichen Funktion des

10 Siehe dazu Bill, Waffenfabrik Solothurn.

11 Siehe dazu http://www.geschichte-schweiz.ch/friedensabkommen.html.

12 Siehe dazu die Dissertation von Hafner, Bundesrat Walther Stampfli. Stampfli
ist ein besonders pragnantes Beispiel fir den Spannungsbogen, der in der
damaligen solothurnischen Elite bestand. Er hatte — bedingt unter anderem
durch seine Tatigkeit als Eink&ufer der von Roll — in der Zwischenkriegszeit
persénliche Beziehungen zu wichtigen faschistischen Figuren in Deutschland.
So wusste er bereits vor Einsetzen der Kriegshandlungen das Datum des
deutschen Angriffs auf Russland (siehe ebd., 129). Nach dem Zweiten
Weltkrieg hielt Stampfli seine schiitzende Hand tiber den ehemaligen Freikorps-
fihrer und Mérder Rosa Luxemburgs, Waldemar Pabst, derauch ein zentraler
politischer Organisator des Anschlusses von Osterreich an das Deutsche Reich
war (siehe dazu: Gietinger, Der Konterrevolutionar, 328). Nach der Historikerin
Doris Kachulle setzte Stampfli den Bundesanwalt René Dubois massiv unter
Druck, um eine Untersuchung gegen Pabst und seinen Freund Gregori
Messen-Jaschin zu verhindern (woz, 16. April 1998). Stampfli selbst zeigte nie
offentlich politische Sympathien fir den Nationalsozialismus. Es ware Aufgabe
der neuen Kantonsgeschichte, diese Beziehungen einzuordnen.
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Kantons innerhalb der damaligen Schweiz.”” Dabei sind Stampfli
und Diibi gewissermassen Zwillingsbriider: Wihrend Stampfli ein
bodenstindiger und polternder Politiker mit internationalen Kon-
takten war, verkorperte Diibi den feinsinnigen, moralischen Werten
verpflichteten Intellektuellen, der sich mit philosophischen und
ethischen Fragen befasste, gleichzeitig aber auch den industriellen
und technischen Fortschritt anstrebte.™

Alle diese Figuren entstammten der oder vielmehr hatten ihre
Wurzeln in der solothurnischen Industrietradition, in der Metall-,
Uhren- und Waffenproduktion, alles Wirtschaftszweige, die in der
damaligen Zeit stark von korporatistischen Ideen gepréagt waren.
Ein Beispiel dieser marktkritischen und auf patriarchale Fiirsorge
ausgerichteten Denkart in der Industrie zeigt ein Zitat von Ernst
Meyer - er war ein Sohn des Griinders der solothurnischen Uhren-
fabrik Roamer: «Zu jeder industriellen Produktion braucht es
zwei Dinge: Kapital und Arbeit. Es gab eine Zeit, wo man glaubte,
das Kapital allein geniige, und der Arbeitgeber hatte die Auffassung,
dass er seine Pflicht getan habe, wenn er die Arbeitskraft recht be-
zahle. Diese kapitalistische Auffassung ist sicher falsch.» Konkret
wurden die Ideen Meyers mit dem Bau des «Roamer-Hauses» mit
Kantine, Kinderhort, der Finanzierung von Wohngebduden und so
weiter umgesetzt." Ausgehend von édhnlichen Uberlegungen riumte
der Griinder der Jura, LLeo Henzirohs, den Mitarbeitern des Unter-
nehmens die parititische Mitbestimmung an der dem Unterneh-
men vorgelagerten Stiftung ein.”
[4] Leo Henzirohs

(1902-1984), Grunder
der Jura, Kantonsrat.

13 Bezeichnenderweise war der Kanton Solothurn auch der erste Schweizer

Kanton, der einen Sozialdemokraten in die Regierung aufnahm, so Urs
Scheidegger in einem Hintergrundgesprach.

14 Kienzle, Es gibt nur ein Gerlafingen, 174.

15 Das Zitat stammt aus: Scheidegger, Solothurner Pioniergeist, 54.

16  Siehe Interview Oswald Mdller.
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Ausbezahlte Léhne und Sozialleistungen im Von-Roll-Werk Gerlafingen, 1923-1941
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Um dieses System des Arbeitsfriedens und der damit verbunde-
nen sozialen und politischen Kontrolle in Krisenzeiten aufrecht zu
erhalten, waren auch die Arbeitgeber bereit, sehr grosse Sozialleis-
tungen zu entrichten. So betrugbeispielsweise in den Krisenjahren
1936/37 die Hohe der ausbezahlten Sozialleistungen (Frithpensio-
nen, Familienzuschiisse, Arbeitslosenversicherung und so weiter)
bei den Eisenwerken von Roll in Gerlafingen etwas mehr als drei
Viertel der insgesamt ausbezahlten Lohne. Dabei war auch die Di-
rektion selbst zu Lohnverzichten bereit, um diese Ausgaben mit
zu finanzieren.”

DER INDUSTRIESEKTOR ALS SCHLUSSELGROSSE

Der Metall- und Maschinensektor sowie die Uhrenbranche domi-
nierten im Kanton Solothurn in der Zwischenkriegszeit und in den
Nachkriegsjahren die Wirtschaft. Im Kanton Solothurn kam dem
Textilsektor nie die grosse Bedeutung zu wie in der iibrigen Schweiz."
Die Metall verarbeitenden Sektoren (Metall, Maschinen und Uhren)
waren stiarker pragend als anderswo. Sie waren gewissermassen die

Siehe dazu Hafner, Bundesrat Walther Stampfli, 128, und Kienzle, Es gibt nur

ein Gerlafingen, 186.
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Der Schuhindustrie kam in diesem Zusammenhang eine etwas andere Rolle als

der «Ublichen» Textilindustrie zu, da hier die ganze Wertschépfungskette —
von der Produktion bis zum Verkauf — weitgehend unter einem Dach stattfand.



SO Total
Textilindustrie
=

CH Total
Textilindustrie
[ |

SO Schuhe
=R

CH Schuhe

SO Metalle

CH Metalle
|

SO
Maschinen
e

CH
Maschinen
o

SO Uhren
|

CH Uhren

17

Beschéaftigungsanteile im Textilsektor
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Leitsektoren der solothurnischen Volkswirtschaft. Was in diesen
Sektoren an gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Leitbildern
sowie Strukturen im Zusammenhang mit der Modernisierung der
damaligen Produktionsverhiltnisse geschaffen worden war, pragte
den Kanton wihrend Jahrzehnten. Bezeichnenderweise definierte
sich der Kanton Solothurn in seinem Leitbild bis weit in die 1980er-
Jahre als «Industriekanton im Griinen», wobei die Dominanz des
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Metall verarbeitenden Sektors lange erhalten blieb.” Diese Domi-
nanz des Metall verarbeitenden Sektors stiess in den 1970er-Jahren
erstmals auf Kritik. 1970 schrieb der in Bern studierende Okonom
Charles Prétat in seiner Dissertation zum Industriesektor im Kanton
Solothurn: «Das Branchenspektrum der solothurnischen Industrie-
zweige weist Ziige zu unglinstigen Schwergewichten in gegenwiirtig
wenig expansiven Wirtschaftszweigen (Metallproduktion, Uhren-
industrie, Textil- und Bekleidungsindustrie) auf.»* Ausgehend von
einer regionenspezifischen Betrachtungsweise stellt Prétat auch
«Ansitze zur Monostrukturierung» fest, was sich wachstumshem-
mend auf die einzelnen Regionen, letztlich aber auch auf den Ge-
samtkanton auswirken diirfte. Wahrend in der Zeit von 1965 bis 1975
ein starker Abbau der Arbeitsplitze bei den Sektoren «Textilien, Klei-
der, Schuhe» und in der Uhrenbranche erfolgte, blieb der Abbau im
Metallsektor jedoch noch relativ gering. Gleichzeitig wuchs der Be-
reich «Banken, Versicherungen» um etwas mehr als 60 Prozent, al-
lerdings von einer relativ tiefen Beschiftigtenzahl ausgehend.

Entwicklung der Beschéaftigten in ausgewahlten Wirtschaftsklassen

Veranderung 1965-1975

Landwirtschaft -37,6%
Nahrungsmittel und Getrénke -17,5%
Textilien, Kleider, Schuhe -50,7%
Holz, Mébel -18,8 %
Chemie - 32,3%
Metalle, Maschinen, Fahrzeuge -89%
Uhrenﬂ o -32,7%
Baugewerbe -17.5%
Handel 12,1%
Banken, Versicherungen 61,4%
Gastgewerbe ) 4,7 %

Quelle: Beitrage zur Statistik des Kantons Solothurn, Reihe W (Wirtschaftsstatistik):
Heft 1, Betriebszéhlung 1975, Kanton Solothurn, Solothurn 1979, Finanz-Departement
des Kantons Solothurn, Statistische Abteilung, 13.

Unter dem Dach der Solothurner Kantonalbank wurde in der
Mitte der 1980er-Jahre unter der Federfiihrung von Professor Hugo
Allemann eine umfassende Analyse der solothurnischen Volkswirt-
schaft unternommen. Diese 15 Jahre nach Prétat erstellte Studie

19 Noch 1989 drehte die «Insertfilm», Solothurn, im Auftrag der Wirtschaftsférde-
rung einen Werbefilm mit dem Titel «Solothurn - Industriekanton im Grianen».
20 Siehe Prétat, Wachstum und Struktur der solothurnischen Volkswirtschaft, 229.
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kam zu dhnlichen Ergebnisse wie die Arbeit Prétats: «Der Kanton
Solothurn gehorte lange Zeit zu den wirtschaftlich fithrenden Kan-
tonen. Mitte der 1970er-Jahre aber fiel er mehr und mehr zuriick.
Die Griinde fiir den schmerzlichen Einbruch liegen vorab bei drei
herausragenden Strukturmerkmalen: Verglichen mit der Schweiz
sind im Kanton Solothurn die Dienstleistungen erheblich schwé-
cher und die Industriebranche entsprechend stiarker vertreten; der
Exportanteil ist deutlich hoher, und in einzelnen Regionen domi-
nieren die Uhrenindustrie und ihre Zulieferbranchen.» Auch hier
wurde der grosse Anteil des sekundiren Sektors (vor allem Uhren-
und Metallindustrie) beméngelt und eine verstéirkte Forderung des
tertidren Sektors (Dienstleistungen) gefordert.”” Alltagserfahrun-
gen bestitigen die starke Bedeutung des Metall- und Uhrensektors
in der solothurnischen Landschaft.”

ZUR AUSSAGEKRAFT DES DREI-SEKTOREN-MODELLS

Beiden Studien (bei Prétat etwas vorsichtiger formuliert) haften
mit ihrer Fixierung auf das Drei-Sektoren-Modell (Landwirtschaft/
Industrie/Dienstleistungen) gewisse Méngel an.” Es ist, als ob sich
ein mechanisch-schematisches Denken, wie es friither in der Indus-
trie iiblich war, auch in den Kopfen der Wissenschaftler eingenis-
tet hatte: Denn was so einfach erscheint - dass der Industriesektor
gewissermassen der «Siindenbock» der schwierigen Entwicklung
ist -, erweist sich bei einer genaueren Betrachtung als ein viel kom-
plexerer Sachverhalt. Generelle Aussagen, die sich stark auf die Drei-
Sektoren-Modelle abstiitzen, widerspiegeln ein zu schematisches
Bild tiber die Entwicklung einer Wirtschaft. Nach den Vorstellungen
des Drei-Sektoren-Modells geht beispielsweise eine hohere Wert-
schopfung notwendigerweise mit einer Umlagerungin den Dienst-
leistungssektor einher. Damit wird ausgeblendet, dass auch inner-
halb des Industriesektors qualitative Veranderungen stattfinden
konnen, die zu einer hoheren Wertschopfung fithren. So zeigen
sich im Riickblick fiir bestimmte Formen von industrieller Produk-

Siehe dazu Solothurner Kantonalbank, Entwicklung und Zukunftschancen
der Solothurner Wirtschaft, 8, sowie Prétat, Wachstum und Struktur der
solothurnischen Volkswirtschaft, 157, mit Verweis auf Stocker: «An sich
stellt die Dienstleistungsquote ein — wenn auch recht grobes - Indiz flr
den Entwicklungsstand, fir die Reife und tendenziell auch fir die relativen
regionalen Volkswohlstandsverhaltnisse dar.»

Siehe dazu Hafner, Wenn du im Thal aufgewachsen bist.

Zur Kritik am Drei-Sektoren-Modell siehe auch Bernegger, Die Schweiz
unter flexiblen Wechselkursen, 21.
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tion durchaus auch in der Schweiz noch Perspektiven, wenn eine
entsprechende Neuausrichtung oder Fokussierung des Unterneh-
mens stattfindet beziehungsweise stattfand.*”

So sagen Zahlen iiber die Zusammensetzung einer Volkswirt-
schaft nach den Anteilen der drei Sektoren Landwirtschaft/Indus-
trie/Dienstleistungen zwar etwas zu moglichen Verschiebungen
zwischen den Sektoren aus, sie beschreiben aber die qualitativen
Verdnderungen (Stichwort «Wertschopfung») innerhalb der einzel-
nen Sektoren nicht. Tatsédchlich setzte im Kanton Solothurn zu
Beginn der 1970er-Jahre eine starke Veranderung der Wirtschafts-
struktur ein. Der Industriesektor verlor an Bedeutung, doch die
erhoffte Zunahme des Dienstleistungssektors blieb weitgehend aus
oder erfolgte in einer Art (Lagerhallen im Géu), die mit ihrem Platz-
bedarfim Verhéltnis zur Anzahl der Beschaftigten nur beschrankt
als interessante Alternative zu einem entwickelten Industriesektor
gelten kann. Es kam zu einer «De-Industrialisierung». Solothurn
begann sich mehr und mehr zu einem Wohnkanton zu wandeln
und wurde zur Agglomeration der grossen Wirtschaftszentren.”

Schematische quantitative Untersuchungsansitze haben ihre
Tiucken. So konnen - vor allem in einem kleinen, stark vom Umfeld
abhangigen Wirtschaftsraum wie dem Kanton Solothurn - Analy-
sen iiber Mentalitdts- und Haltungsverinderungen unter Umstén-
den mehr iiber die Grundlagen eines Wandels aussagen als abstrak-
te Zahlen. Dazu werden durch eine rein auf Zahlen ausgerichtete
Analyse genau die sozialen, politischen und kulturellen Aspekte
ausgeblendet, die moglicherweise von entscheidender Bedeutung
fiir die wirtschaftliche Entwicklung waren.

DIE WAHRNEHMUNG VON VERANDERUNGSMOGLICHKEITEN
ALS SCHLUSSELGROSSE

Das hier gewihlte Verfahren von nicht standardisierten Unterneh-
merbefragungen («Oral History») hat den Vorteil, dass der Verin-
derungsprozess sehr konkret und differenziert, aber auch vielfiltig
und facettenreich beschrieben wird - abgesehen von den Proble-
men, die sich bei der Verwendung dieser Methode zeigen.” Aber
auf die wird spater eingegangen.

Siehe z.B. im Giessereisektor die Firma von Moos im Gegensatz zur von
Roll oder auch die Erfolgsgeschichte der Swatch.

Siehe dazu Diener u.a., Die Schweiz. Ein stadtebauliches Portrait.

Zum Differenzierungsgrad mindlicher Aussagen siehe Spubhler, Vielstimmiges
Gedachtnis, 7.



27 Siehe dazu etwa das Interview mit Oswald Mdller zur Jura.

Die Entwicklung der Medizinaltechnik wurde im Rahmen dieser Arbeit nicht
berucksichtigt. Wer sich dafir interessiert, dem sei das Buch von Schlich,
Surgery, Science and Industry, empfohlen.

Geschichte der Schweiz und der Schweizer, 958.
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Qualitative Analysen konnen den Wandel in der Ausrichtungund
im Verhalten der einzelnen Unternehmen in spezifischen Situatio-
nen besser erfassen als andere Methoden. Tatsédchlich bildete sich
in den 1970er-Jahren vermehrt eine stiarkere Arbeitsteilung mit
klaren Aufgabenzuordnungen innerhalb einer zunehmend diffe-
renzierten Produktionsstruktur heraus. Dazu mussten sich vor
allem die auf die Befriedigung von Konsumbediirfnissen ausgerich-
teten Industrieunternehmen viel stiarker an den Vorgaben von Mar-
keting und Verkauf orientieren.” Das entsprach dem allgemeinen
gesellschaftlichen Wandel. Die alltidglichen Konsumprodukte ver-
loren von ihrer primdren Bedeutung als Nutzobjekte und wurden
zu Objekten des Lifestyles und des Designs. Gleichzeitig verstark-
ten neue technische Entwicklungen wie beispielsweise die Elektro-
nik den Innovationsdruck auf die Unternehmen.

Offensichtlich haben es einzelne Unternehmen der solothurni-
schen Industrielandschaft geschafft, diesen Wandel in der Ausrich-
tung der Produktion rechtzeitig vorzunehmen und sich entspre-
chend zu fokussieren. Anderen wiederum gelang es, sich aufgrund
spezifischer Qualifikationen der Arbeiterschaft — wie etwa bei der
Medizinaltechnik - eine Nische zu sichern und sich da zu etablieren.”
Es ist nun Ziel dieser Studie, diesem Wandel beziehungsweise den
Griinden, warum dieser Wandel nicht iiberall stattfand, nachzuge-
hen und diese darzustellen. Dabei liegt, ausgehend von dem Erkennt-
nisinteresse sowie der damit verbundenen Methode, der Schwer-
punkt nicht auf quantitativen Aspekten, sondern vor allem auf
qualitativen Aussagen. Mit anderen Worten: Im Zentrum der Unter-
suchung stehen nicht die Zahlen, sondern die unternehmerischen,
wirtschaftlich-technologischen sowie die sie begleitenden kulturel-
len Veranderungen und wie sich die Menschen dazu verhalten bezie-
hungsweise wie sie darauf reagiert haben. Es ist eine Studie zur
Wahrnehmung von Verianderungen in einer Zeit des Umbruchs, die
sich gegeniiber anderen Perioden abhebt. Dass dies bei der unter-
suchten Periode innerhalb der Schweizer Geschichte zutrifft, halten
auch die Autoren des Standardwerkes «Geschichte der Schweiz und
der Schweizer» fest: «Man konnte etwa [...] den Zeitraum zwischen
der Mitte der dreissiger Jahre und der Mitte der siebziger Jahre [des
letzten Jahrhunderts] als eine besondere Epoche betrachten ...»*
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ZUR METHODE DER ORAL HISTORY

Oral History wird normalerweise verwendet, um Zeitzeugen zu Wort
kommen zu lassen und sich von ihnen «Geschichten» erzidhlen zu
lassen, welche die vorhandenen schriftlichen Quellen ergianzen oder
helfen, sie anders zu beleuchten. Aus wissenschaftlicher Sicht dienen
diese Zeugnisse von Menschen dazu, ein Ereignis, das aus den
schriftlichen Quellen nur ungeniigend rekonstruiert werden kann,
praziser zu erfassen und zu verstehen. Diese Methode hat in der an-
gelsiachsischen Welt aufgrund der in den iiberseeischen Kontinenten
(Amerika, Australien) vergleichsweise kurzen schriftlichen Tradition
eine grosse Bedeutung erlangt.” Im deutschsprachigen Raum erhielt
Oral History als Methode im Gefolge der Aufwertung sozial- und
volkskundlicher Aspekte bei der Geschichtsschreibung breitere An-
erkennung.” Durch die Methode der Oral History erhalten auch in-
dividuelle Aussagen eine Bedeutung neben einer etwas «offizieller»
gefarbten, aber auch abstrakteren Geschichtsschreibung.”
Gleichzeitig besteht natiirlich bei der Oral History immer die
Gefahr einer «Farbung» der Aussagen der Interviewten, haben doch
Menschen die Tendenz, die Vergangenheit im Allgemeinen als besser
zu beschreiben, als sie gewesen ist. Als Korrigens von miindlichen
Aussagen ist es daher wichtig, immer auch sogenannt «objektive»
Quellen (Statistiken, zeitgenossische Quellen wie Zeitungsartikel,
Protokolle und so weiter) oder entsprechende Studien beizuziehen.
Miindliche Befragungen kénnen einerseits nach journalistischen
Gesichtspunkten der Informationsvermittlung durchgefiihrt werden
und sich im Wesentlichen auf sogenannte Tatsachenaussagen be-
schrianken, anderseits aber auch das sogenannte «Storytelling» mit
einbeziehen. «Storytelling» meint in diesem Zusammenhang das
Erzidhlen von Anekdoten und anderen typischen Gegebenheiten aus
der Erlebniswelt der Interviewten. Dabei geht es beim «Storytelling»
vor allem um die Bedeutung von Erlauterungen und Erganzungen zur
Geschichte, wie sie sich jenseits des «Mainstreams» entwickeln.”

30 Zu Australien siehe etwa Pepper, You Are What You Make Yourself to Be.

31 Erstaunlicherweise wird «Oral History» vor allem im deutschsprachigen Raum
als basisorientierte Geschichtsschreibung, die vor allem sogenannt «linke»
oder «kritische» Inhalte vertritt, verstanden. Im angelsdchsischen Raum hat
sie zum Teil eine ganz andere Ausrichtung. So wurde Oral History z.B. in
den 1980er-Jahren in Singapur im Rahmen eines polizeilich initiierten
Programms zur Befriedung der Bevolkerung einzelner Stadtteile verwendet.
Die Idee war, dass durch «Oral History» die Identifikation der Menschen
mit ihrem Quartier verbessert wird und dadurch mehr Ordnungssinn einkehrt.

32 Siehe Spuhler, Vielstimmiges Gedéachtnis, 8.

33 Siehe Disch, Hannah Arendt, 6.
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So kann Oral History und das «Storytelling» auch eine Form von
demokratischer Geschichtsschreibung sein, gepragt von unterschied-
lichen Gesichtspunkten. Denn eine «einzige», gewissermassen «ob-
jektive» Geschichtsschreibung gibt es ohnehin nicht. Es gibt bloss
«bestimmte» Tatsachen - wobei immer auch zur Diskussion gestellt
werden muss, welche Bedeutung welchen Tatsachen zukommt. Der
Vorteil der Oral History ist, dass die mit individuellen Erfahrungen
und Gesichtspunkten vermittelten Aussagen durch ihre personli-
che Farbung einen bildhafteren, so auch gefiithlsmissig nachvoll-
ziehbareren und daher umfassenderen, nicht bloss intellektuell
gepragten Zugang zum historischen Geschehen ergeben. Aufgrund
dieser kulturell wenig kodierten Vermittlungsformen wird etwa
«Storytelling» auch bei der Zusammenfiihrung von verschiedenen
Kulturen eingesetzt.” «Storytelling» eignet sich daher auch fiir die
Beschreibung von Perioden des Ubergangs, in denen unterschied-
liche Kulturen aufeinander treffen.

Fiir die Geschichtsschreibung kann «Storytelling» als Ausdrucks-
und Kommunikationsmittel benutzt werden, mit dessen Hilfe
verschiedene sonst kaum ausgesprochene Aspekte in Form von
Geschichten diskussionswiirdig werden. Ausgehend von diesen
Uberlegungen wurden in den gefithrten Gespriachen und Inter-
views auch Elemente des «Geschichtenerzédhlens» mit einbezo-
gen. Dieses Vorgehen schloss die bei Umfragen in der Wirtschaft
tibliche Form von standardisierten Interviews aus, da bei dieser
Umfragetechnik das «Storytelling» keinen Platz gehabt hitte.

ABWEHRREFLEXE

Der Versuch, hier «Storytelling» bewusst als Mittel einzusetzen,
hatte auch negative Auswirkungen. Denn damit Geschichten er-
zahlt werden, ist ein moglichst offener Interviewstil gefragt, was
bei den Interviewten Irritationen auslésen kann. Konkret erwarte-
ten sie ein straff gefiihrtes Interview, geht es doch nach dem
iiblichen Verstidndnis bei Wirtschaftsfragen um «harte» Facts und
nicht um «Gefiihlsfragen». So wurde bei einem Interview aus der
Uhrenbranche als einer der Ablehnungsgriinde fiir die Veroffentli-
chung auf diese «weichen» Aussagen hingewiesen und dazu be-
merkt, das entspreche nicht dem erwarteten Stil.*

34 Siehe dazu z.B. http://en.wikipedia.org/wiki/Storytelling.

35

Diese offene Herangehensweise entspricht einem teilweise auch in der

modernen Wirtschaft gepflegten Ansatz. Siehe dazu Economist vom 24. Juli
2010, 54: «When knowledge is dispersed, you are less likely to find what you
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Oben wurde bereits auf die Gefahr einer unprézisen Aussage durch
die Aufarbeitung der Vergangenheit mithilfe von Oral History hinge-
wiesen, da jeder Interviewte immer seine eigene Weltsicht in das
Interview einbringt. Die Strukturierung der Interviews wurde zusétz-
lich durch politische Rahmenbedingungen erschwert, da der latente
Vorwurf der Manipulation stindigim Raum stand. Denn dass es sich
bei dieser Form der Aufarbeitung der jiingsten und daher diskus-
sionswiirdigen Geschichte durch Interviews um eine politische An-
gelegenheit handelt und der Manipulationsvorwurf leicht als Ab-
wehrreflex gegeniiber unbeliebten Ausfithrungen verwendet werden
kann, ist evident: Wer blickt schon gerne auf Ereignisse zuriick, in
denen nicht alles nach Wunsch gelaufen ist? Und die Aufarbeitung
der jliingsten Zeit war fiir viele der Interviewten, die zu einem guten
Teil der freisinnigen Partei nahestehen oder deren Mitglied noch
immer sind, nicht immer einfach. Der damalige Regierungsrat Rolf
Ritschard meinte, als ich ihn vor rund acht Jahren fragte, ob man nun
die jiingste Wirtschaftsgeschichte des Kantons Solothurn mit Inter-
views aufarbeiten konne: «Warte noch, es ist zu frith.»™

Der Aspekt — es sei noch «zu frith» - spielte als Argument fiir den
Riickzug von Interviews (insgesamt wurden fiinf Interviews zu-
riickgezogen) eine Rolle. Andere Griinde fiir einen Riickzug der
Einwilligung zum Abdruck von Interviews waren etwa auch die
Angst, jemanden in schlechtem Licht erscheinen zu lassen; oder
Gesprichspartner gaben an, sie hétten nie damit gerechnet, dass
die Interviews abgeschrieben wiirden, und hétten das Ganze bloss
als Hintergrundgesprich verstanden; in den Interviews wiirden
Amtsgeheimnisse (etwa das Steuergeheimnis) verletzt.

Zum Teil war die Absage aus gesundheitlichen Griinden verstand-
lich. Zum Teil widerspiegelt sich im Riickzug und in der dabei vorge-
brachten Begriindung aber auch die jiingste (Wirtschafts-)Geschich-
te des Kantons. Der Riickzug von Bewilligungen zum Abdruck von
Interviews ist auch Ausdruck der grundsétzlichen Probleme, mit
denen sich der Kanton konfrontiert sah beziehungsweise zum Teil
noch heute konfrontiert sieht: Wo es um technisch-unternehmeri-
sche Aspekte ging, gab es kaum Probleme. Hier war der Stolz iiber
die erbrachten Leistungen - trotz vielfaltigen Schwierigkeiten -
spiirbar. Hingegen wurden zwei Interviews mit ehemaligen Mitar-

want via a formal search. You may not even know what you are looking for.
But you are more likely than you were in the past to discover something
useful through a chance encounter.»

36 Siehe dazu auch die Ausfiihrungen zum «Gunzinger-Interview» in: Fink/Hafner,
Ein Zensurfall, 155-185.



25

beitern der Uhrenindustrie, die in hoheren Fiihrungsfunktionen
titig gewesen waren, zuriickgezogen. Die Begriindung war unter
anderem: «Ich will niemandem iibel nachreden» — obwohl die Be-
troffenen schon lingst verstorben sind! Diese Begriindung stellt ein
typisches Beispiel fiir die Schwierigkeit zur Aufarbeitung kritischer
Vorginge dar. Ein solches Verhalten ist iiberall anzutreffen, aber im
Kanton Solothurn haftet ihm angesichts der Begleitumstdnde etwas
Typisches an: Es ist Ausdruck der Unfahigkeit von Eliten, sich zu
Fehlern zu bekennen und so mitzuhelfen, eine Diskussionskultur
zu etablieren, um Lernprozesse einzuleiten.

Es wire im Zusammenhang mit der im Buch gedusserten These
von der grossen und vor allem nachhaltigen Bedeutung des Arbeits-
friedens fiir die solothurnische Wirtschaft wichtig gewesen, auch
ein Interview mit einem Arbeitnehmer zu fiithren. Leider liess sich
kein Vertreter der Gewerkschaften fiir ein Interview finden.

WAHL DER INTERVIEWPARTNER

Fiir die Auswahl der Interviewpartner wurde vor allem auf die
vielfaltigen Beziehungsfelder der Begleitgruppe” zuriickgegriffen.
Dank ihrer umfassenden Kenntnis der Unternehmen und der Per-
sonen, die in fithrenden Funktionen titig waren und zum Teil noch
sind, konnte einerseits eine breitere Ubersicht gewonnen werden:;
anderseits fiel das Kniipfen von Kontakten leichter. Zum Teil - ins-
besondere nach Interviews mit Beteiligten der Uhrenindustrie -
wurden weitere Gesprachspartner von den Interviewten direkt im
Anschluss an das Gesprich vermittelt. Durch die finanzielle Unter-
stiitzung des Projekts durch den Lotteriefonds erhielt die Arbeit
einen gewissen «offiziellen» Charakter, was den Zugang zu den
Interviewpartnern erleichterte. Der offiziose Charakter der Arbeit
zeitigte natiirlich auch negative Folgen. Denn bei Differenzen bei
den Interviews spielte unter Umstédnden sofort das Beziehungsnetz
innerhalb des Kantons.

Jeweils zu Beginn des Interviews wurde den Gespriachspartnern
mitgeteilt, was Sinn und Zweck der Interviews sei und wie das wei-
tere Vorgehen geplant sei: dass die Interviews iiberarbeitet, neu
strukturiert wiirden, aber insgesamt davon auszugehen sei, dass

Zur Zusammensetzung der Begleitgruppe siehe die Rubrik «Dank». Die
Aufgabe dieser Gruppe war es, das Projekt unterstiitzend, aber auch kritisch
zu begleiten, wobei es ohne das vielféltige Beziehungsnetz und den
«Goodwill» der einzelnen Mitglieder der Begleitgruppe nicht méglich gewesen
wére, das Projekt in der vorliegenden Form abzuschliessen.
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sie vollstandig abgedruckt wiirden. Im Gegenzug wurde den Inter-
viewten das Recht eingerdumt, die Interviews nach Belieben abzu-
andern. Mit diesem Verfahren wurde aus der «Oral History» zum
Teil eine «Written History», da einzelne Gesprichspartner das Inter-
view stark tiberarbeiteten.” Der grosse Zeitaufwand, den verschie-
dene Interviewte in diesem Zusammenhang auf sich nahmen, ist
bemerkenswert und ein Zeugnis fiir das grosse Interesse am Ge-
lingen dieser Arbeit.

ERWARTUNGEN ...

Nachdem die Interviews gemacht worden waren, bestanden natiir-
lich Erwartungen und Vorstellungen der Interviewten, wie die In-
terviews eingeordnet und abgedruckt werden sollten. Eigentlich
hitte ich die Interviews jetzt ein paar Jahre ruhen lassen miissen,
um Distanz zu gewinnen, und sie dann erst, mit einem kritischen
Kommentar versehen, verdffentlichen sollen. Das war aus ver-
schiedenen Griinden nicht gewiinscht.”

Gleichzeitig ist es fiir mich als Historiker unbefriedigend, die In-
terviews ohne historischen Bezug zu verdéffentlichen. Das heisst, die
Interviews miissen in einen breiteren Bezugsrahmen gesetzt werden,
da ihnen ohne diesen etwas Individualistisch-Ahistorisches anhaf-
tet und sich bestimmte, unter anderem durch den Zeitpunkt der
Interviews bedingte, Firbungen in den Aussagen zu stark durchset-
zen konnen. Also muss ein theoretischer Raster gefunden werden,
der eine kritische, aber auch distanzierte Sicht auf die Interviews
ermoglicht. Aus dem Selbstverstiandnis der Geschichtsschreibung
bieten sich einerseits andere, vergleichbare Studien, aber auch der
Blick zuriick als Korrigens an. Das heisst, die Vergangenheit bezie-
hungsweise die Geschichte wird als «ferner Spiegel» benutzt, mit
dessen Hilfe die jiingste Vergangenheit gewissermassen anhand der
«glorreichen Zeit» kritisch hinterfragt wird.”

38 Zur Problematik der «Written History» siehe auch den Artikel von Simone

Chiquet:

46-69.

Wem gehort die Geschichte?, in: Spuhler, Vielstimmiges Gedachtnis,

39 Die Studie wurde anfénglich als Vorarbeit flr eine umfassendere Darstellung
der Wirtschaftsgeschichte im Rahmen der Kantonsgeschichte gesehen
und ein entsprechendes Gesuch zur Finanzierung gestellt. Nach Abschluss
der Arbeiten winschte die Begleitgruppe jedoch deren Verdffentlichung
als eigenstédndigen Beitrag.

40 Der Begriff «ferner Spiegel» stammt von Tuchman, A Distant Mirror.
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MYTHOS UND ERINNERUNGSMUSTER

Einer der fithrenden Oral-History-Forscher, der Amerikaner Ronald
J. Grele, hat, um die diffusen Uberginge zwischen Erinnerung, Tat-
sachen und Meinungen zu strukturieren, ein Theoriemodell entwi-
ckelt, das zwischen Mythen und Ideologie unterscheidet. Mythen
bilden dabei die emotionale und kognitive Grundstruktur des Be-
wusstseins einer Gemeinschaft. Nach Grele sind nicht die «Tatsa-
chen» entscheidende Basis fiir das eigene Verhalten, sondern die
Teilnahme der Angehorigen einer Gemeinschaft an den entspre-
chend eingeiibten Verhaltensweisen. Diese Verhaltensweisen kon-
stituieren die Realitét, das heisst, sie bestimmen auch die Wahrneh-
mung des Spielraums fiir Verdnderungen.

Aufbauend auf den Mythen, aber zum Teil auch von ihnen zeh-
rend, entfalten sich nun Ideologien, die dem Handeln eines Einzel-
nen, aber auch einer Gruppe von Menschen Sinn und eine mogliche
politische Rechtfertigung geben.” Diese Uberlegungen helfen die
Ereignisse im Kanton Solothurn besser zu verstehen. Denn hier
kommt der historischen Komponente in Form eines Mythos (Solo-
thurner als Vermittler und Versohner, starke Bedeutung der einge-
spielten, traditionellen Rituale unter dem Motto «es isch immer eso
gsy» und so weiter) eine grosse Bedeutung zu.*”

Der Begriff «Ideologie» ist allerdings seit den 1968er-Jahren ne-
gativ belastet, indem er etwa mit dem Marxismus verbunden wird
und so im Allgemeinen ein stures, vielleicht auch verblendetes Fest-
halten an bestimmten Vorstellungen beschreibt. Die Formulierung
«politisch gepragte Erinnerungsmuster» diirfte eher zutreffen. Damit
wird signalisiert, dass ein bestimmtes Verhalten — worunter auch
Aussagen und Tatsachendarstellungen verstanden werden - von
bestimmten Vorstellungen geprégt ist.

Dass den selbst entwickelten «Vorstellungen» moglicherweise
eine grossere Bedeutung fiir die Interpretation der Ereignisse zu-
kommt als den sogenannten «harten» Fakten (Zahlen!), lassen Un-
tersuchungen vermuten. So ist etwa der «Erwartungshorizont» der
Menschen fiir deren Selbstverstindnis wichtiger als reale Werte
wie etwa Einkommen und so weiter.” Die «hohe Zeit» der Wirt-

Siehe dazu: Grele, Oral History as Evidence, 87ff.

Dass der Vermittler Niklaus Wengi sich Uber Jahre so prominent als
Identifikationsfigur des Kantons halten konnte, ist vermutlich nicht zufallig.
Auch Wyser betont in seinem Artikel die Brickenfunktion des Kantons:
Wyser, Der Kanton Solothurn im 20.Jahrhundert, 36.

Siehe dazu etwa Koselleck, Erfahrungsraum und Erwartungshorizont,
349-375, oder auch Minkler, Mitte und Mass.
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schaftsentwicklung erhéilt so gewissermassen die Funktion des
Mythos, wihrend die Interviews — ausgehend von dieser Betrach-
tungsweise — weitgehend als «Erinnerungsmuster», also als Refe-
renz auf diese Zeit, zu verstehen und auch zu deuten beziehungs-
weise vor diesem Hintergrund zu interpretieren sind.

Also: Die Solothurner Wirtschaftsfiihrer spielten in einer fiir die
Schweizer Geschichte zentralen Phase der Modernisierung von Wirt-
schaft und Gesellschaft als Vermittler zwischen den Klassen eine
entscheidende Rolle.” Esist diese Rolle, die sie vor allem auszeichnet.
In der Zeit, in der sie diese herausragende Rolle spielten, wurde auch
die kulturelle und politische Grundlage fiir die 6konomische Bliite
des Kantons gelegt.

Das Engagement der Solothurner Wirtschaftsfiihrer entfaltete
sich in einer kritischen Zeit. Das System der Marktwirtschaft erwies
sich in der Zwischenkriegszeit als revisionsbediirftig, da die Selbst-
regulierung gestort war: «Da die Gesellschaft genotigt wurde, sich
den Erfordernissen des Marktmechanismus anzupassen, mussten
Mingel in der Funktionsweise dieses Mechanismus zu wachsenden
Spannungen im sozialen Gefiige fithren.»* Konkret fanden in jener
Phase der Entwicklung bis zum Ende der 1930er-Jahre in den um-
liegenden Lindern harte Auseinandersetzungen zwischen den or-
ganisierten, klassenbewussten Arbeitern und den Unternehmern
statt. Dazu kam die wachsende Bedrohung durch die erstarkende
Sowjetunion. Im Gefolge dieser Entwicklung gedieh der Faschismus.
Er erreichte in den Nachbarlandern nicht zuletzt dank der Unter-
stiitzung wirtschaftsnaher Kreise die politische Vorherrschaft. In
der Schweiz beziehungsweise im Kanton Solothurn verlief die Ent-
wicklung jedoch bedeutend weniger konfrontativ, was unter ande-
rem den breit durchgesetzten korporativen Verhaltensmustern zu
verdanken war. Der Modernisierungsschub, der in den benachbarten
Landern zum Faschismus und zu einer verstiarkten Zentralisierung
der Machtstrukturen fiithrte, begiinstigte in der Schweiz das Entste-
hen eines foderalistisch gepragten korporatistischen Systems.

Welche spezielle Bedeutung der «spét» erfolgten, dafiir umso in-
tensiveren Industrialisierung im Kanton Solothurn in diesem Zu-
sammenhang zukommt und inwiefern durch die spate Industriali-
sierung vermehrt Formen von korporatistischem Verhalten aus der
Agrarwirtschaft auch in der Industriegesellschaft iibernommen

44  Zu der Rolle der Solothurner als «Vermittler» und «Verséhner» siehe Roger

Blum, Solothurn - zerrissen und geschlossen zugleich. Tages-Anzeiger,
11. Mai 1981.
45 Polanyi, The Great Transformation, 270ff.
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wurden, ist schwer einzuschatzen.” Jedenfalls prallten mit der Indus-
trialisierung und der Agrarwirtschaft zwei hochst unterschiedliche
Wirtschaftssysteme und Lebenswelten aufeinander. Die grosse Ak-
zeptanz korporatistischer Ideen und Vorstellungen (auch der Ar-
beitsfriede ist diesem Umfeld zuzuordnen) ist ein Losungsmuster
fiir diese Konflikte. Korporatistische Vorstellungen wurden aus
dem Bedarf nach gesellschaftlich-okonomischer Stabilitit in einer
Welt des Wandels realisiert.

Welchen Einfluss diese gesellschaftlichen Bruchstellen auf die
spatere wirtschaftliche Entwicklung des Kantons Solothurn hatten,
kann hier nur knapp umschrieben werden. Jedenfalls beeinflussten
Krisenerfahrungen und die damit verbundenen Arbeitskdmpfe der
1920er- und 1930er-Jahre sowie, als pragendes Ereignis, der Gene-
ralstreik die Durchsetzung korporatistischer Losungsmodelle ent-
scheidend. Und Solothurn war schweizweit fithrend bei der Umset-
zung dieser Losungsmuster. Die Situation in Gerlafingen - wie sie
Andreé Kienzle in seiner wegleitenden Arbeit untersuchte - diirfte
fiir den Kanton typisch gewesen sein, war doch Gerlafingen mit dem
Hauptsitz der Eisenwerke von Roll eines der wichtigsten Industrie-
zentren im damaligen Kanton, wenn nicht gar in der Schweiz. Kienz-
le schreibt: «Gerlafingen représentierte [in der Zwischenkriegszeit]
fiir die Schweiz eine landlich-konservative Avantgarde, in der ein
modernisiertes Patriarchat mit Pensionskassen, Pflanzgérten und
Heimatmythen den Triumph des <Dorfgeistes: feierte, lange bevor
die offizielle Schweiz den <Landigeist>, den Plan Wahlen und die
soziale Marktwirtschaft entdeckte.»”

DER ZWANG ZUR MASSIGUNG

Im Kanton Solothurn - als wichtigem Tréger der schweizerischen
Artvon Modernisierung — wurden als Reaktion auf die gesellschaft-
lichen und politischen Spannungen spezifische wirtschaftliche

Dass der Kanton Solothurn relativ «spéat» industrialisiert wurde, ist eine haufig
gehorte, aber schwierig zu belegende Aussage, da die Unterschiede
innerhalb des Kantons gross sind. Im Gegensatz zu der Industrialisierung
quasi auf der «griinen Wiese», wie sie etwa in Chippis, Villmergen usw.
erfolgte, konnte beispielsweise die von Roll in Gerlafingen (aber auch in der
Klus usw.) auf eine lange Geschichte zuriickblicken (siehe Kienzle,

Es gibt nur ein Gerlafingen, 283). Gleichzeitig fand im Kanton Solothurn in
einzelnen Regionen (Schwarzbubenland, Thal usw.) ausgehend von Basel
auch eine Protoindustrialisierung statt. Nach Ruth Luthi erfolgte die
Industrialisierung im Kanton Freiburg spéter als im Kanton Solothurn (siehe
Interview Ruth Luthi).

Kienzle, Es gibt nur ein Gerlafingen, 283.
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und ideologische Strukturen geschaffen, die das spédtere Scheitern
gewissermassen vorwegnahmen - so die wegleitende These. Oder
etwas zugespitzter formuliert: Die Solothurner Wirtschaftsfiihrer
setzten sich in der Hochbliite der Entwicklung fiir wirtschaftliche
und gesellschaftliche Strukturen, Verhaltensweisen und Denk-
muster ein, die es den nachfolgenden Generationen verunmdog-
lichten, tiefergehende Veranderungen durchzusetzen. Dazu: Es
gab wihrend Jahrzehnten auch keinen dusseren Zwang, sich zu
andern: Es ging einem gut. Warum sollte man sich also um Veran-
derungen bemiihen? So setzte sich der Tunnelblick durch. Dabei
gelang es den Solothurnern noch, im Rahmen des sich in der
Nachkriegszeit durchsetzenden «neokorporatistischen Modells»,
das vor allem auf dem «Machtkartell» der Spitzenverbédnde auf-
baute, sich einen vorderen Platz zu behaupten.” Aber mit dem
Zerfall dieses Systems zerfiel auch die wirtschaftliche Potenz des
Kantons. Gleichzeitig verminderte das bewéhrte korporatistische,
gegen Konkurrenz gerichtete Verhalten der Wirtschaftselite die
Moglichkeit von Innovationen und erschwerte so wirtschaftliche
Entwicklungen.”

So sind die solothurnischen Eliten Opfer ihres eigenen Erfolges
geworden, der spezifische Merkmale trug: Traditionsorientierung
sowie eine auf Versohnung und Vermittlung ausgerichtete politi-
sche Kultur. Die (negativen) Begleiterscheinungen dieser iiber
lange Zeit erfolgreichen Politik haben sie mit den Jahren eingeholt.
Ausdruck der im Solothurnischen besonders beliebten Vermittler-
rolle ist etwa die Unfahigkeit zur Konturierung von klaren Posi-
tionen, die gezielte Befriedung moglicher Konflikte oder die Aus-
grenzung von (politischen) Extremen. Damit verbunden waren
kulturelle Prozesse, die auf die Modellierung eines bestimmten
Verhaltens abzielten. André Kienzle hat in seiner Arbeit zum Stahl-
konzern von Roll in Gerlafingen in der Zwischenkriegszeit eine
starke Tendenz zur Dampfung klarer Aussagen, das heisst zur
«Massigung», festgestellt: «Wer seinem Protest die lange emotio-
nale Leine lasst, wird je langer je mehr sozial gedchtet. Ernst Diibi,
der <an unordentlich hingestellten Schuhen kaum voriiber gehen
konnte, ohne sie zurechtzuriicken>, hat seine Vorstellungen von
Anstand im Betrieb und im Dorf gerade im Bereich der Sprache
energisch durchgesetzt [...]. «<Gutbiirgerlich-anstindig> ist der
Schliisselbegriff fiir die Bezeichnung angebrachten Arbeiterverhal-

48 Zum Begriff Neokorporatismus siehe Geschichte der Schweiz und
der Schweizer, 956f.
49 Siehe dazu Oberender, Marktdynamik und internationaler Handel, 1ff.
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tens, das in der Offentlichkeitssphire Gerlafingens immer rigoroser
vorausgesetzt wird.»”

Dabei fand eine umfassende Gesinnungskontrolle beziiglich Ab-
weichungen von der «Norm» in allen Gesellschaftsschichten statt.
Alfred Wyser illustriert die Ausgrenzungspolitik gegeniiber tatsach-
lichen oder vermeintlichen (Gesinnungs-)Extremisten, wie sie sich
als Folge des Arbeitsfriedens einspielte, in seiner historischen Uber-
sicht zum Kanton mit folgendem, undatiertem Beispiel: «In Deren-
dingen wurde der zwar wenig auffillige, aber als Kommunist be-
kannte Dirigent des sozialdemokratischen Madnnerchors aus der
[sozialdemokratischen| Partei ausgeschlossen.»”

Dabei wurden im Wesentlichen aber die ausgegrenzt, die sich
nicht dem allgemeinen als «Wohlverhalten» definierten Kodex un-
terwarfen, so etwa arme Familien, die es wagten, sich gegen men-
schenunwiirdige Zustiande aufzulehnen.

Diese auf Zensurierung und sofortige Sanktionierung jeglicher
Abweichung von der «Normalitat» ausgerichteten Vorstellungen
iiber gutbiirgerlich-anstidndiges Verhalten wurden nicht nur im
Kanton Solothurn zur Norm. Doch hier waren diese Vorstellungen
aufgrund der bedeutenden Stellung, welche der Kanton bei der Um-
setzung dieser Strategie der Befriedung hatte, besonders ausge-
pragt. Das diirfte sich auch auf die Méglichkeit, neue wirtschaft-
liche Ideen einzufiihren, ausgewirkt haben: Solothurn war weniger
offen gegeniiber Verdnderungen als andere Schweizer Kantone. Die
solothurnische Konflikt- und Kritikunfidhigkeit und damit verbun-
den die Unfihigkeit oder der Unwille, wach auf Veranderungen im
Umfeld zu reagieren, diirfte einen hemmenden Einfluss auch auf
die Wahrnehmung von Verinderungen, die ausserhalb des Ge-
wohnten stattfanden, gehabt haben.”

Leider kann diese Hypothese in dieser Arbeit nicht umfassend un-
tersucht werden. Einerseits sind dazu die Ressourcen zu knapp be-
messen, da die Geschichte der beiden wichtigen Branchen Metall-

50 Kienzle, Es gibt nur ein Gerlafingen, 267ff.

51 Woyser, Der Kanton Solothurn im 20. Jahrhundert, 24.

52 Zur Durchsetzung bestimmter Vorstellungen wurde auch die unliebsame
Vergangenheit verdrangt und Geschichtsklitterung betrieben. So etwa, wenn
die Von-Roll-Direktion 1947 festhielt: «Diese (von Roll-)Familie lebte denn
auch, von gelegentlichen, voriilbergehenden Meinungsverschiedenheiten
abgesehen, bis in unsere Zeit hinein in Frieden.» (Gesellschaft der Ludw.
von Roll'schen Eisenwerke AG, 63). Dies war eine unwahre Behauptung,
war doch die solothurnische Wirtschaftsgeschichte der 1920er-Jahre
entscheidend von Arbeitsk&mpfen gepragt (siehe beispielsweise Kienzle, Es
gibt nur ein Gerlafingen, 2311f.).
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und Uhrenindustrie im Kanton Solothurn kaum aufgearbeitet
worden ist beziehungsweise nach einer spezifischen Fragestellung
aufgearbeitet werden miisste. Anderseits gibt es gewisse methodi-
sche Probleme, da sich in dieser Arbeit zwei Ebenen gegeniiberste-
hen, die nicht gleichwertig behandelt werden: Wéhrend die Jahre
zwischen dem Krieg und der Nachkriegszeit aufgrund der histori-
schen Literatur dargestellt werden, werden die 1970er- und 1980er-
Jahre iiberwiegend mithilfe von Oral History rekonstruiert. Das
bringt einen Perspektivenwechsel von der Makro- zur Mikroge-
schichte mit sich.” Anlass fiir das Projekt war ja auch in erster Linie
die Mikrogeschichte, das heisst die Wahrnehmung, dass sich zurzeit
viele der in den 1970er- und 1980er-Jahren titigen Menschen im Pen-
sionsalter befinden und sich daher aus zeitlichen Griinden die Siche-
rung ihres Wissens und ihrer Erfahrung aufdrangt.”

Fiir die Arbeit waren schliesslich - in Anlehnung an friither auf-
geworfene Fragen und zu deren Prizisierung - folgende Fragestel-
lungen wegleitend:

Wie wurden Veranderungen im wirtschaftlichen Umfeld von den
fiihrenden Figuren des Kantons in den jeweiligen Zeitraumen wahr-
genommen? Wie wurde auf diese Verdnderungen reagiert?

Welches war die Grundhaltung und Mentalitit der Menschen, die
im Zeitpunkt der erfolgreichsten Phase der Wirtschaftsentwick-
lung in leitender wirtschaftlicher Funktion im Kanton tétig waren?
Worauf legten sie jeweils das Schwergewicht?

Grundsiétzlich aber stellt sich die Frage: Unter welchen Umstén-
den gelingt es in einem System, das iliber Jahrzehnte hinaus auch
innerhalb einer weitgehend determinierten politischen und wirt-
schaftlichen Struktur Erfolge erzielte, sich fiir umfassende Verin-
derungen offen zu halten? Es ist dies eine der Grundfragen jeglicher
Gemeinschalft, die sich aus irgendeinem Grund, sei es etwa aufgrund
einer entsprechenden erfolgreichen wirtschaftlichen Struktur und
Organisation, sei es aufgrund ethnischer oder ideologischer Abgren-
zungen, zunehmend auf sich selbst bezieht und sich so zu einem
umfassend selbstreferenziellen Organismus auszubilden beginnt.”

53 Siehe dazu Spubhler, Vielstimmiges Gedé&chtnis, 10.

54  Die finanzielle Unterstlitzung durch den Regierungsrat bezieht sich auf die
Aufarbeitung der jingsten Vergangenheit, siehe dazu den Regierungsrats-
beschluss vom 16. Februar 2008.

55 Vergleiche dazu den deutschen Soziologen-Kongress 2010 zum Thema
«Transnationale Ordnungen wirtschaftlichen Handelns». Dabei wurden die
Finanzmarkte beziehungsweise die Finanzmarktakteure als «selbstreferenziell»
(Renate Mayntz) beschrieben (Bérsen-Zeitung vom 14.10.2010).



INTERVIEW MIT
HUGO ALLEMANN

«Allmdhlich aber wandelte sich der Kanton zunehmend zur
verlingerten Werkbank des Raumes Ziirich.
Verldngerte Werkbank bedeutet: Man ist nicht mehr
direkt an der Front der Bediirfnisse.»

Hugo Allemann (1921-2011) war
ehemaliger Professor fur Wirtschafts-
politik an der Universitat Zlrich, dazu
von 1965 bis 1972 Delegierter des
Bundesrats fur Konjunkturfragen und
von 1973 bis 1983 Direktionsprasi-
dent der Solothurner Kantonalbank.

Sie sind der Meinung, die Unternehmen
im Kanton Solothurn spielten zuneh-
mend die zweite Geige, sie hatten sich
von friher direkt am Markt operieren-
den Unternehmen zu Zulieferfirmen
gewandelt.

HuGo ALLEMANN Solothurn war
frither einer der politisch und
wirtschaftlich fithrenden Kantone.
Unternehmer und Gewerkschaften
waren aufgeschlossen und arbeiteten
einvernehmlich zusammen. Typi-
scherweise hat der damalige Arbeit-
geberprisident das Friedensab-
kommen mitunterzeichnet, das die
Wirtschalft bis heute entscheidend
geprigt hat.

Was hat sich denn gegeniber friher
so stark geandert?

H. A. Bis zum Zweiten Weltkrieg
trugen zahlreiche innovative Unter-
nehmerkreise und Politiker zu einer
blithenden Wirtschaft bei. In Phasen
konjunktureller Schwiche und vor
allem im Gefolge der Kriegswirtschaft
wurde der Wettbewerb in zunehmen-
dem Mass durch kartellistische

und politische Schutzmassnahmen
eingeengt. Das vom Bund in einer
Krise erlassene Uhrenstatut zum
Schutz der Uhrenindustrie fiihrte zu
einer vollstandigen staatlichen
Regulierung. Infolge der zum Schutz
der Exportwirtschaft kiinstlich
hochgehaltenen Wechselkurse wuchs
die Wirtschaft in vorher nie ge-
kanntem Ausmass. Sowohl die Uhren-
industrie als auch andere Zweige der
Exportindustrie hatten goldene
Zeiten. Als der Dollar freigegeben
werden musste, sank er von tiber vier
Franken auf etwa die Hélfte. Umsatz-
und Gewinneinbriiche sowie Verluste
an Arbeitsplidtzen waren die Folge.
Trotz wachsender Wirtschaft be-
standen in einzelnen Branchen mono-
polartige Verhiltnisse. Betriebe wie
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etwa die Papierfabrik Biberist hatten
in der Schweiz kaum Konkurrenz.
Auch die von Roll war als Industrie-
unternehmen Teil eines Kartells.
Sie profitierte von Staatsauftragen.
Die Autophon war nahezu ein
Staatsbetrieb. Sie erhielt Auftrage
vom Militar, von der SBB und der
PTT. Die Metallindustrie profitierte
unter anderem als Zulieferer der
Uhrenindustrie. Verwandtschafts-
und Berufsbeziehungen engten den
Wettbewerb ebenfalls ein, und

dies auf Kosten des Fortschritts.

Was spielte da eine Rolle: die Stu-
dentenverbindungen, Service-Klubs,
die Parteizugehdrigkeit oder das
Militar?

H. A. Je nach der Beschéiftigungslage
mehr oder weniger. Ziirich ist ein
sehr aufschlussreiches Beispiel. Viele
Manager und einflussreiche Spitzen-
leute mit Rang und Namen gehorten
einem sich verdichtenden Beziehungs-
netz wie Rotary, Offiziersgesellschatft,
freisinnige Partei oder Studenten-
und Berufsverbindungen an.

Existieren diese Netze aus den
1970er-Jahren heute noch?

H.A. Man kann die kantonale
Wirtschaft nicht mehr mit der
Situation von damals vergleichen.
Seither hat sich vieles gedndert.
Junge, erfolgreiche und initiative
Unternehmer haben zu einer
imponierenden industriellen Ent-
wicklung beigetragen. Allméhlich
aber wandelte sich der Kanton zu-
nehmend zur verlingerten Werkbank
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des Raumes Ziirich. Verlingerte
Werkbank bedeutet, man ist nicht
mehr direkt an der Front der Be-
diirfnisse. Mit der Ansiedlung des
Hauptsitzes ausserhalb des Kantons
erhalten die verbleibenden Betrieb-
stiatten den Status einer Filiale, eines
Zulieferers. Bei einem Konjunktur-
abschwung trifft es diese am hértesten.
Die Auftraggeber reduzieren zuerst
die Auftrage an die Zulieferer und dann
die Lager.

Heisst das, dass Solothurn von der
Substanz lebt?

H.A. In unseren seinerzeitigen
Wirtschaftsstudien wurde festgestellt,
dass die besser qualifizierten Berufs-
leute, welche Hochschulen, Technika
und andere hohere Bildungsstétten
besucht haben, zwar noch im Kanton
wohnen, zunehmend aber auswirts
arbeiten. Der geschiftliche Hauptsitz
grosserer Firmen verlagert sich
vermehrt nach Ziirich oder in andere
Wirtschaftszentren, und mit ihnen
qualifizierte Arbeitskrifte, die pendeln.

Aber ist das nur eine solothurnische
Entwicklung, oder geht es anderen
Kantonen auch schlecht? Steht
beispielsweise der Kanton Freiburg
besser da?

H. A. Die kantonalen Unterschiede
sind sehr gross. Solothurn lag lange
an der Spitze der Wirtschaftsentwick-
lung. Heute bewegt sich das Wachs-
tum unterhalb des Landesmittels.
Regionen mit Schwergewicht in den
Finanz-, Verwaltungs- und Dienst-
leistungsbereichen sowie Steueroasen
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liegen vorne. Gesamtwirtschaftlich
begann der konjunkturelle Abstieg in
den 1990er-Jahren. Die vorherige
konjunkturelle Hohenwanderung ver-
leitete viele Zulieferer zum Glauben,
die Umsitze und Gewinne wiirden
fortgesetzt ansteigen. Die nach-
folgende rezessive Phase traf unseren
Kanton dusserst hart. Der Riick-
schlag war stirker als im gesamten
Land. Die Abwanderung fachlich
hochqualifizierter Leute ist ein
typisches Zeichen dafiir.

Gut, aber mit der Entwicklung im G&u
hat der Kanton immerhin eine Funktion
innerhalb des Grossraumes Zirich
Ubernommen.

H.A. Dass im Gdu Lagerhéauser iiber-
wiegen, dies in einer Region, die
verkehrsmassig so zentral liegt, ist
dem Wachstum wenig zutriglich.
Diese Entwicklung ist vor allem fiir
die Qualitét der Arbeitsplétze von
Nachteil. Von Lagerhdusern und

[5] Flugaufnahme Kestenholz aus dem Jahr 1953.

Verteilzentren kommen nur wenig
Innovationsimpulse. Sie belasten
den Verkehr und die Infrastruktur.
Mit Planung hétte das Potenzial

der Standorte so gesteuert werden
miissen, dass eine hohere Wertschop-
fung erzielt worden wire.

Gab es einen Graben zwischen bei-
spielsweise der Stadt Solothurn als
Verwaltungszentrum und der Entwick-
lung auf dem Land?

H. A. Das Land hat mit diversen
Unternehmen sowie deren Zuliefer-
betrieben einen erfreulichen Ent-
wicklungsstand erreicht. Auch

die Stadt weist ein hohes Wirtschafts-
niveau auf. Neben den vielféltigen
Industriefirmen fallen die Verwaltung
sowie Institutionen des Bildungs-
und Medizinalbereichs ins Gewicht.
Doch die Verhiltnisse bei den Banken
liegen dhnlich wie in anderen Bran-
chen der Wirtschaft. Die Grossbanken
sind nur noch mit Filialen vertreten.
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[6] Flugaufnahme Egerkingen aus dem
Jahr 1967.

Wichtige Investitionsentscheide
werden am Hauptsitz ausserhalb des
Kantons gefillt, zumeist in Ziirich.

Immerhin waren Sie auch mal Direkti-
onspréasident der Solothurner Kantonal-
bank und hatten in dieser Funktion
einiges bewirken kdnnen.

H. A. Die Kantonalbank pflegte vor
allem das Hypothekargeschift, bei
dem ein ausgeprigtes Sicherheits-
denken vorherrscht. Daher konnte

sie nur schlecht mit anderen Risiken
umgehen. Die Entwicklung zur
Universalbank war schwierig und
riskant. Immerhin haben wir erreicht,
dass der damals reichliche Reinge-
winn nicht mehr an die staatliche
Pensionskasse, sondern an den Staat
zu iberweisen war. Auch im Kom-
merzbereich hatten wir bis zur Krise
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der 1990er-Jahre beachtlichen Erfolg,
nicht zuletzt dank qualifiziertem
Personal.

Warum gab es in Solothurn nie eine
Fachhochschule?

H. A. Zulieferer arbeiten meistens
nach Weisung und Richtlinien des
Auftraggebers und beziehen von

ihm auch weitgehend das Know-how.
Von ihnen kommen kaum Impulse
fiir wissenschaftliche Ausbildung
und Forschung. Zudem gab es ausser-
halb des Kantons gut erreichbare Aus-
bildungsmoglichkeiten. Trotzdem
vermochte der Kanton drei Fachhoch-
schulen fiir verschiedene Fachbereiche
zu errichten.



INTERVIEW MIT
HANS-RUDOLF MEYER UND
ANDREAS BRAND

«Wir schlossen uns in der Mitte der 1970er-Jahre nicht dem
allgemeinen Trend an, der da lautete: Wir miissen
alle den Ubergang zur Dienstleistungsgesellschaft anstreben.
Der Kanton Solothurn hatte damals ein so starkes Fundament
im Industriesektor, dass wir die Weiterentwicklung
dieses Sektors forderten und dabei von den bestehenden
Unternehmen ausgingen.»

Hans-Rudolf Meyer ist ehemaliger
Direktor der Handelskammer.
Andreas Brand ist Chef des Amts
far Berufsbildung, Mittel- und Hoch-
schulen.

In den 1970er-Jahren wurde der
korporatistische und staatliche
Einfluss auf die Wirtschaft zuriick-
gedammt und zunehmend durch

das System der sogenannten Markt-
wirtschaft ersetzt. Aus diesem
korporatistischen Denken entstand
etwa das Uhrenstatut, das zum

Ziel hatte, die Folgen der periodischen
Krisen abzudampfen, gleichzeitig
aber die Uhrenindustrie in ihrer Ent-
wicklung stark einschrankte. Welche
Rolle spielte in dieser schwierigen
Ubergangsphase die solothurnische
Wirtschaftsférderung?
HANS-RUDOLF MEYER Ausgangs-
punkt fiir die solothurnische Wirt-

schaftsforderung war die Studie von
Charles Prétat. Prétat beméngelte
einerseits die Abhdngigkeit der solo-
thurnischen Wirtschaft von einzelnen
grossen Unternehmen und ander-
seits die wirtschaftliche Monostruk-
tur in einzelnen Regionen, wie sie

vor allem am Jurasiidfuss mit der
Uhrenindustrie bestand. Ausgehend
von Prétats Uberlegungen entstand
die Idee, die bestehenden Ansitze
neuer Branchen und die vorhandene
Infrastruktur zu fordern und auf
dieser Basis Entwicklungsmoglich-
keiten fiir eine grossere Vielfalt an
Unternehmen zu schaffen. Der zweite
Ansatz, den Hugo Allemann vor allem
préagte, war die Idee der Innovation
und deren Transfers.

Wie wurden diese Bestrebungen zur
Wirtschaftsentwicklung aufgenom-
men? Bestand ein Widerstand gegen
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eine vom Staat initiierte Wirtschafts-
politik?
H.-R.M. Was wir vor allem forderten,
war eine bessere Zusammenarbeit
zwischen den Unternehmen unter-
einander und die Kontakte der
Unternehmen mit Hochschulen und
Forschungseinrichtungen. Uber
die enge Verkniipfung der Handels-
kammer mit der Wirtschaft ge-
lang es, Barrieren abzubauen und
den Erfahrungsaustausch unter
den Betrieben voranzutreiben.
Zusammen mit der Wirtschafts-
féorderung initiierten wir daneben
Unternehmens-, Technologie-
und Standortforderungsprojekte mit
nationaler und internationaler
Ausrichtung (unter anderem Wett-
bewerb Technologiestandort
Schweiz, Design Preis Schweiz).
ANDREAS BRAND Von zentralem
Einfluss auf die Innovationsfahigkeit
der Unternehmen ist die Qualifikation
des Personals. Es war uns ein An-
liegen, das Bewusstsein dafiir und fiir
den Ausbau des hoch qualifizierten
Mittelbaues> zu fordern.

Aber 1974 lehnte das Volk das Wirt-
schaftsférderungsgesetz ab. Offen-
sichtlich gab es Widerstande gegen
staatliches Handeln in der Wirtschaft.
H.-R. M. Ja, politisch war staatliche
Wirtschaftsforderung zumindest

in den 1970er-Jahren nicht unum-
stritten. Man befiirchtete einen zu
starken Einfluss der Politik auf die
Wirtschaft. Es war die Zeit der Mitbe-
stimmungsinitiative, die viele Arbeit-
geber aufschreckte. Erst Mitte der
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1980er-Jahre wurde die staatliche Wirt-
schaftsforderung im Gesetz verankert.

Eine der Thesen von Hugo Allemann
lautet in etwa, dass durch die ver-
minderte Marktorientierung und die
vermehrte Durchdringung der solo-
thurnischen Wirtschaft mit Zuliefer-
betrieben die Abhangigkeit von

den Entscheidungszentren stark zu-
genommen habe und so kaum

mehr eigenstandige Entwicklungen
stattfinden wiirden. Typisch seien daflr
unter anderem vermehrte Prozess-
innovationen und weniger Produkt-
innovationen. Wurde diese These bei
Ihrer Arbeit berlicksichtigt?

A. B. Unsere Auffassung war, dass
gute Zulieferbetriebe sehr wohl eine
Zukunft haben, wenn sie sich
konsequent auf die Bediirfnisse der
entsprechenden Abnehmer ausrichten.
Das ist natiirlich nicht nur ein Prozess,
der auf solothurnischer Ebene statt-
fand, sondern es ist eine weltweite
Entwicklung: Die Unternehmen
lagern zunehmend einzelne Aufgaben
aus. Sogar Forschungen und Ent-
wicklungen werden an Dritte delegiert.
Ziel ist jeweils eine Verschlankung
des Stamms.

H.-R. M. Das tradierte Bild des Zu-
lieferers ist, etwas vereinfacht, dass
ein Zulieferer Schrauben macht und
nicht weiss, was mit ihnen geschieht.
Das Verhiltnis zwischen dem Zu-
lieferer und einem marktorientierten
Unternehmen ist aber viel komplexer.

Allemanns Vorstellung vom Zulieferer
beschreibt eine Situation, nach der



die Mdglichkeit der eigenstandigen
Handlung durch die Unternehmen im
Kanton Solothurn unverhéltnismassig
abgenommen hat.

H.-R.M. Ja, vielleicht, dass einer
vorne am Markt sitzt und dann Auf-
gaben an die sogenannten Zulieferer
delegiert, die gewissermassen Befehls-
empféinger sind. Aber die tatsachliche
Entwicklung ist ja anders gelaufen,
indem der Auftraggeber hdufig mit
dem Zulieferer an einem Tisch sitzt
und gemeinsam etwas entwickelt
wird. In unserer komplex gewordenen
Welt hat auch spezifisches Know-
how einen hohen Wert. Wenn etwa
Bosch eine Einspritzdiise fiir einen
Dieselmotor braucht, dann werden
dem Zulieferer nicht fertige Unter-
lagen geliefert, sondern das System
wird zusammen mit den Zulieferern
entwickelt. Der Zulieferer erhalt unter
diesen Bedingungen einen ganz
anderen Stellenwert und muss auch
ein ganz anderes Know-how haben.

Aber wer am nachsten am Markt sitzt,
hat nattrlich auch mehr Einfluss-

maoglichkeiten und kann eher bestimmen.

H.-R. M. Ja, aber er tragt unter Um-
standen auch ein héheres Risiko.
Denn eine Marke kann am Markt
plotzlich an Bedeutung verlieren:
Ein Produkt wird nicht mehr ge-
braucht, oder neuere Entwicklungen
machen es iiberfliissig.

Da stellt sich natlrlich die Frage, wie
viele Abnehmer ein Zulieferer hat
oder auch wie viele Standbeine ein
marktorientiertes Unternehmen hat.
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H.-R. M. Die Diversifikation ist ent-
scheidend. Gleichzeitig sind die
Markteinfithrungskosten sehr gross.
Dazu muss natiirlich laufend weiter
investiert werden, auch Entwicklungs-
kosten fallen an.

A.B.Im Rahmen der Diskussionen
um die Globalisierung wurde be-
fiirchtet, dass die Produktion in der
Schweiz nicht mehr méglich sei.

In der Zwischenzeit hat sich aller-
dings gezeigt, dass ein produktions-
orientiertes Unternehmen in der
Schweiz durchaus Zukunft hat, wenn
es seine Sache gut macht. In den
letzten Jahren hat zwar die Beschéfti-
gung in der Industrie deutlich
abgenommen, aber parallel dazu

ist die Industrieproduktion gewach-
sen. Die Industrie hat vor allem in
den letzten Jahren zahlreiche
Innovationsschiibe durchgemacht.
Fiir den Kanton Solothurn war auch
die hohe Wertschopfung, die friither
durch die Uhrenindustrie und deren
Zulieferer und heute durch die
Medizinaltechnik erreicht wird,
pragend.

Grundsétzlich stellt sich aber trotzdem
die Frage, ob nicht vor allem auch

die wirtschaftlichen Entscheidungs-
moglichkeiten im Kanton abgenommen
und sich beispielsweise nach Zlrich
oder in andere Zentren verlagert haben.
Das durften auch die Pendlerstrome
zeigen.

H.-R.M. Wir schlossen uns in der
Mitte der 1970er-Jahre nicht dem
allgemeinen Trend an, der da lautete:
Wir miissen alle den Ubergang zur
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Dienstleistungsgesellschaft anstreben.
Der Kanton Solothurn hatte damals
ein so starkes Fundament im Indust-
riesektor, dass wir die Weiterentwick-
lung dieses Sektors forderten und
dabei von den bestehenden Unter-
nehmen ausgingen. Die industrielle
Potenz des Kantons sollte verbessert
werden. Hinter dieser Idee stand

die Einsicht, dass es nicht reicht, bloss
den Wandel zur Dienstleistungs-
gesellschaft zu forcieren. Inzwischen
hat eine starke Zentralisierungs-
tendenz im Banken- und Finanzsektor
stattgefunden. Im Gegensatz zu
anderen Kantonen wollten wir nie
nur Dienstleistungsunternehmen
ansiedeln.

A.B. Fahigkeiten und Qualifikatio-
nen der Leute sind wichtige Stand-
ortvorteile. Und hier bauten wir auf
den vorhandenen Qualifikationen auf.
Ich denke, durch die Entwicklung
von wertschopfungsstarken Betrieben,
vor allem in der Medizinaltechnik,
wurde die industrielle Basis in letzter
Zeit gestarkt.

Sie sprechen hier die Medizinaltechnik
an: Aber wird hier nicht dieses Bei-
spiel zu stark gewichtet? Immerhin
wurden im Industriesektor zahlreiche
Arbeitsplatze abgebaut, oder sie sind
nicht mehr so wertschépfungsstark.
H.-R.M. Daneben gab es natiirlich
auch starke Bemiihungen, den
Kanton Solothurn zu einem Wohn-
kanton zu machen. Es gibt heute
Immobilienunternehmen, die in
Zirich mit dem Kanton Solothurn
werben. Heute benoétigt man ja

nur noch eine Stunde Zugfahrt bis
ins Zentrum von Ziirich. Generell
wird heute viel mehr gependelt. Die
Einstellung zum Pendeln und zur
Mobilitat hat sich stark gewandelt.
Leute in fithrenden Positionen in
der Chemie in Basel nehmen téglich
den weiten Weg auf sich, nur weil

es ihnen hier gefillt. Umgekehrt wird
ein Basler Einfamilienhausbesitzer
moglicherweise ebenfalls pendeln,
wenn er im Kanton Solothurn eine
Stelle antritt.

Ja, heute stellt das ganze Mittelland
ja eine einzige Bandstadt dar ...

H.-R. M. Zusammenfassend ist zu
sagen, dass der Innovationsgedanke,
wie ihn Hugo Allemann in den
1980er-Jahren geprigt hat, eine
ausserordentlich gute Sache war. Vor
allem weil man dadurch iiber diese
Frage diskutierte. Es wurden Vortrige
und Tagungen organisiert. Dafiir
holten wir auch Fachleute von Hoch-
schulen nach Solothurn.

Heisst das, dass durch den Inno-
vationsbegriff vor allem eine mentale
Offnung der Unternehmerschaft
angestrebt worden war?

H.-R.M. Zuerst waren wir der Ansicht,
um ein Bild von Allemann zu ver-
wenden, dass das Manna, der Fiillkorb
an neuen Ideen, an den Hochschulen
vorhanden sei und nur geholt und
verteilt werden miisse. Wir verstanden
uns ganz im Sinne dieser Vorstellung
als Stelle, die alles sammelt, was es
an Wissen gibt. Dann - so wollten wir
die urspriingliche Idee umsetzen -



schauten wir, wem das dienen konnte,
und vermittelten es anschliessend.
Wir fragten dazu auch Patent-Daten-
banken ab. Mit der Zeit und den
gemachten Erfahrungen entwickelten
wir uns. Wir sahen, dass es nicht
geniigt, wenn man zu jemandem geht
und sagt: Da hat es etwas Interessantes
firr dich.

A. B. Wir wollten den Leuten ganz
praktisch zeigen, was an vorderster
Front passiert. So versuchten wir
interessierte Unternehmer néher an
die neuste Entwicklung heranzu-
bringen und besuchten daher auch
Forschungseinrichtungen wie das
CSEM (Centre Suisse d Electronique
et de Microtechnique) in Neuenburg.

H.-R. M. Dadurch, dass man die
verantwortlichen Leute aus verschie-
denen Unternehmen zusammen-
nahm, gab es Gespriche, und es
entstanden neue Kontakte. Wir
erhielten ebenfalls viele Impulse von
Praktikern. Sie beschrieben uns,
was sie interessierte. Um wirklich
die wichtigen Leute zu erreichen,
wurde der Handelskammervorstand
vor allem durch aktive Unterneh-
mensfiithrer massgebend erweitert.
Dieser Prozess fiihrte zu einem
eigentlichen Klimawandel. Man be-
gann sich auch unter Konkurrenten
gegenseitig zu vertrauen. Gleich-
zeitig engagierten sich die Unterneh-
men stdrker. Sie mussten zum Teil
auch Leute freistellen. Meiner Ansicht
nach wire es falsch gewesen, die Inno-
vationsforderung einzig als staatliches
Wirtschaftsforderungsprogramm zu
betreiben. Die Kooperation zwischen
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kantonaler Wirtschaftsforderung
und Handelskammer war ideal. Dass
anfinglich eine gewisse Zuriick-
haltung vonseiten der Unternehmen
bestand, war versténdlich.

Ausbildung ist als Standortfaktor ein
zentrales Anliegen staatlicher Stellen.
Folgerichtig sollte die Ingenieurschule
eingerichtet werden.
H.-R. M. Im Jahr 1984 schrieb ich in
einem Zeitungsartikel, die Griindung
einer Tages-Ingenieurschule HTL
sei fiir unsere Industrie von grosser
Wichtigkeit. Bereits 1985 gelangte
auch Regierungsrat Fritz Schneider
zur Ansicht: Ja, das ist notig.
Dann dauerte es jedoch bis 1991, bis
das Projekt endgiiltig lanciert wurde.
A.B. Es ging sehr lange bis zur
Realisierung, weil die Standortfrage
zum entscheidenden Streitpunkt
wurde. Nach dem Start der Ingenieur-
schule setzte landesweit im Zug der
Einfithrung von Fachhochschulen
ein Konzentrationsprozess ein, der
unter anderem zur Einrichtung der
Fachhochschule Nordwestschweiz
fithrte, welche den Bereich Technik
in Brugg konzentriert hat.

Was bringt eigentlich eine Fachhoch-
schule der Region? Beschéftigt sich
die Fachhochschule tberhaupt mit der
Region?

A. B. Ja, selbstverstandlich. Neben der
Ausbildung sind die Fachhochschulen
auch in angewandter Forschung

und Entwicklung sowie in der Weiter-
bildung tétig, und sie erbringen
Dienstleistungen. Das alles ist fiir die
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Wirtschaft in der Region wichtig,

die FH ist von betrachtlichem Einfluss
auf die wirtschaftliche Entwicklung
im Raum Nordwestschweiz.

Angesichts der Mobilitat der Studie-
renden und der Dozenten einer
Fachhochschule kann man sich natr-
lich auch umgekehrt fragen: Bringt
eine Fachhochschule dem Kanton
Uberhaupt etwas ausser Kosten, wenn
doch das Wirkungsfeld gewachsen ist?
A. B. Klar, man kann das Wirkungs-
feld nicht regional beschranken.
Dennoch profitieren die regionalen
Unternehmen von der Schule.

Auch der Kanton kauft Leistungen
bei der FHNW ein.

H.-R. M. Wichtig ist fiir uns der
Kontakt zu den Hochschulen. Das
Netzwerk ist wichtiger geworden.
Der Kanton Solothurn hatte bereits
in den 1970er-Jahren hervorragende
Beziehungen zur Uni Basel und zur
damaligen Hochschule St. Gallen.
Dabei ging es jedoch in erster Linie
um allgemeine wirtschafts- und
finanzpolitische Fragen, beispiels-
weise um die Grenzen der Verschul-
dung unseres Kantons, dieanhand
bestellter Gutachten im Kantonsrat
diskutiert wurden. Heute haben
wir eine viel grossere Themenvielfalt
und mit der Fachhochschule Nord-
westschweiz engere Verbindungen.
Das ist positiv. Grundsatzlich sollten
der Aufgabenbereich und die Ent-
wicklungsméglichkeiten der Fach-
hochschule méglichst wenig ein-
geschrankt werden.
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Die Frage bleibt, ob sich die Dozenten
aus eigenem Interesse mit der Region
beschéftigen oder ob sie mehr oder
weniger losgeldst vom Standort ihre
Interessen verfolgen.

A.B. Eine Idee und deren Umsetzung
miissen immer einem Marktbediirfnis
entsprechen. Eine neue Idee kann
etwa als Ergebnis von Forschungsar-
beiten an einer Hochschule entstehen.
Aber dann ist ein Unternehmer notig,
der sich dafiir einsetzt und die Idee
realisiert.

H.-R.M. Dabei spielt auch der Zeit-
punkt des Markteintritts eine
wichtige Rolle, wie das Beispiel der
Elektrobikes Flyer zeigt. Zuerst
fanden diese Bikes kaum Abnehmer,
und jetzt sind sie ein Renner und
gutes Geschiift. Fur Beitriage aus der
Forschungsforderung des Bundes
(KTI) braucht es klare Vorstellungen
tiber das Produkt und den Markt
und ein Unternehmen als Projekt-
partner.
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INTERVIEW MIT

RUTH LUTHI

«Hdufig kommen die Genialsten erst dann zum Zug,
wenn eine schwierige Situation besteht.»

Ruth Lathi, geborene Affolter, lebte
zwischen 1947 und 1971 in Grenchen
(1967-1971 Wochenaufenthalterin

in Oberdorf SO) und gehorte wahrend
15 Jahren dem freiburgischen Staats-
rat an.

Sie sind ja urspringlich Solothurnerin,
aus Grenchen stammend. Wie haben
Sie die Wirtschaftskrise wahrge-
nommen?

RuTH LUTHI Ich erinnere mich vor
allem an den wirtschaftlichen Auf-
schwung in Grenchen in den 1950er-,
1960er-Jahren. Grenchen war damals
eine blithende Stadt, und wir waren
stolz auf die kulturellen und sport-
lichen Entwicklungen und Moglich-
keiten. Wir hatten mit dem FC
Grenchen einen ausgezeichneten
Fussballclub, wir bauten ein Theater,
in dem weltbekannte Musiker auf-
traten. So zum Beispiel Yehudi
Menuhin. Wir hatten das erste grosse
Gartenbad der Schweiz. Es war

Geld da, und damit wurde auch
Lebensqualitat geschaffen. Mein Vater
arbeitete auf der Gemeinde, und er
sagte immer: Die jetzige Entwicklung
ist nicht gut. Er konnte sich noch

[7] Gartenbad Grenchen, 1956 erotffnet,
Architekt Béda Hefti.

an die Krise erinnern, und er fand
immer, die Uhren-Monokultur sei
gefahrlich. Es wurde allmahlich
versucht, mehr Maschinenindustrien
anzusiedeln, um weniger von all-
falligen Krisen betroffen zu werden.

Die Fertigkeiten, die sich die Leute in
der Uhrenindustrie erwarben, waren
sehr speziell, ausgerichtet auf
Feinmechanik. Gab es Diskussionen
zur Frage, wie an diese Tradition ange-
knupft werden kann?

R. L. Daran erinnere ich mich nicht
mehr. Aber die Uhrmacherschule war
eine sehr gute Schule. Natiirlich

hat die Maschinenindustrie davon
profitiert. Ich kann mich noch an den
Beginn der Krise in den 1970er-Jahren
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[8] Der FC Grenchen als Cupsieger im Jahr 1959. Zuletzt 1959 und 1964 war
Grenchen Vize-Schweizer-Meister.

erinnern, obwohl ich damals schon
weg war, aber wenn ich nach Hause
kam, merkte ich jedes Mal, wie leer
die Stadt wurde. Die Tausende von
Leuten, die friiher in diesen Fabriken
ein und aus gegangen waren, waren
nicht mehr in den Strassen. Man hat
zwar weitergearbeitet, aber vielleicht
war es nun nur noch eine Person,

die einen Saal voller Maschinen
liberwachte. Die Automatisierung
hat sehr viel Handarbeit tiberfliissig
gemacht. Und mit der Krise spitzte
sich diese Entwicklung zu.

Das hat sich nicht nur bei den Arbeits-
platzen gezeigt. Ich hatte den Ein-
druck, wenn ich nach Hause kam,
dass das nicht mehr die Stadt ist, wie

ich sie als Kind und Jugendliche erlebte.

Das fing in den 1970er-Jahren an?
R.L.]Ja, das fing in den 1970er-Jahren
an. Und ahnlich verhielt es sich
anderswo ... Mein Mann wuchs in

Gerlafingen auf, wo die von Roll
dominierte. Es war ein Arbeiterdorf
mit einer blithenden Industrie, auf
die man auch stolz war. Alle hatten
natiirlich auch eine Beziehung zu
ihrem Dorf. Das war auch in Grenchen
so, wo die damaligen Direktoren
und Besitzer der Unternehmen im
Dorf wohnten. Das tut weh, wenn
eine solche Industriekultur plotzlich
zusammenkracht, auch wenn noch
etwas iibrig geblieben ist. Aber das
sind nicht mehr die Betriebe von
einst. Zunehmend waren es nicht
mehr die lokalen Unternehmer und
Unternehmen, die an einen Ort
gebunden sind und mit denen man
sich identifizierte und die auch etwas
fiir diesen Ort machten, sondern
Auswartige bestimmten. Das ist ein
sehr grosser Unterschied.

Im Nachhinein gibt es eine Diskussion
um die Frage, ob es im Kanton Solo-



thurn Fehlentscheidungen beziglich
der Entwicklung und Ausrichtung
verschiedener Unternehmen gegeben
hat. Welche Grinde sehen Sie flr

die Schwierigkeiten des Wirtschafts-
standortes Kanton Solothurn?

R. L. Ich kann hochstens eine
Hypothese aufstellen. Ich denke, es
ist uns so gut gegangen, dass wir

die Entwicklung verschlafen haben
und auf die ganze technologische
Entwicklung nicht vorbereitet waren.
Wir haben uns nicht iiberlegt, was

es morgen fiir einen Markt gibt.
Hiufig kommen die Genialsten erst
dann zum Zug, wenn eine schwierige
Situation besteht. Dann muss man
auch innovativ und kreativ sein.

Gibt es auch so etwas wie spezifisch
solothurnische Aspekte?

R. L. Ich habe den Kanton Solothurn
immer als eine Ansammlung einzelner
Regionen oder Domédnen wahrge-
nommen, aber nicht als ganzen
Raum, der Wirtschaftspolitik macht.
Grenchen etwa war in Konkurrenz

zu Solothurn und natiirlich auch zu
Olten. Dann gibt es die Region hinter
dem Jura. Von daher weiss ich nicht,
ob bei den politischen Behorden
rechtzeitig die Bereitschaft da war,
die Entwicklung der Wirtschaft
gezielt zu fordern und beispielsweise
die Verfahrenswege der Verwaltung
so zu beschleunigen, dass der Kanton
fiir Unternehmensansiedlungen
attraktiv wurde.

Gibt es strukturelle Entwicklungen, die
einen der beiden Kantone bevorteilte?
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R.L. Es gibt Unterschiede zwischen
dem Kanton Solothurn und dem
Kanton Freiburg. So setzte beispiels-
weise im Kanton Solothurn eine
nachhaltige Industrialisierung viel
frither ein als im Kanton Freiburg.
Der Kanton Freiburg war ldnger

ein Agrarkanton, auch ein Bildungs-
kanton, aber die Industrialisierung
bremste man ein bisschen.

Aus einer konservativen Haltung
heraus?

R. L. Vielleicht auch wegen der Angst,
es kimen mit der Industrialisierung
Arbeiter oder Rote, wie man ihnen
sagte. Jedenfalls waren die konser-
vativen Kreise zu Beginn des 20. Jahr-
hunderts absolut dominant. Die
Industrialisierung stagnierte. Der
grosse Entwicklungsschub fand erst
nach den 1970er-Jahren statt. Also

in den letzten 30 Jahren hat sich
Freiburg unglaublich entwickelt.
Diese Entwicklung war nétig. Wir
hatten ein sehr tiefes durchschnittli-
ches Einkommen. Das war auch

ein politisches Thema. Trotzdem
haben wir zur Attraktivitdtssteigerung
nicht alles auf die Hohe des Steuer-
fusses ausgerichtet. Ich halte diese
Diskussion tiber den Steuerwettbe-
werb fiir gefahrlich. Freiburg hat auch
heute noch einen fiir natiirliche
Personen hohen Steuerfuss, fiir die
juristischen Personen ist er durch-
schnittlich, fiir Holdings tief. Aber
wir haben und hatten andere Kriterien,
um die Industrie zu holen. Ein
wichtiges Kriterium sind beispiels-
weise ausgebildete Leute, die wir hier
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haben. Unsere Universitit ist daher
als weiterfithrende Bildungsstitte sehr
wichtig. Wir haben in die Fachhoch-
schulen und in die Universitiat sowie
in die Berufsschulen sehr viel
investiert. Der Anteil der Ausbildung
am Staatsbudget betrigt heute
rund 44 Prozent. Ich denke, das ist
die beste staatliche Investition.
Neben der guten Ausbildung fordern
diese Schulen auch ein offenes
gesellschaftliches Klima, in dem es
eher moglich ist, iiber zukiinftige
Entwicklungen zu reflektieren. Dazu
ist Land bei uns noch nicht so teuer.
Und drittens ist die Lage des Kantons
Freiburg gut: Einerseits wegen der
Sprachgrenze. Anderseits sind wir
sehr nahe bei Lausanne, Genf und
auch bei Bern. Wir haben viele Leute,
die in diesen Regionen arbeiten,

im Waadtland und in Bern, aber in
Freiburg wohnen.

Aber zumindest in jungster Zeit hat
die Bedeutung der Erreichbarkeit mit
der Bahn 2000 abgenommen. Von
Solothurn aus ist man etwa in einer
halben Stunde in Bern oder Olten.

R. L. Ja, aber in Feiburg ist vieles auf
relativ kleinem Raum vorhanden.
Die Stadt Freiburg hat als Hauptstadt
noch eine gute Grosse. Zum Ver-
gleich: Solothurn ist nur halb so gross.
Dank der Universitiat besteht ein
gutes kulturelles Angebot. Leute
kommen vor allem wegen der
Ausbildungsmoglichkeiten hierher.
Dazu muss man unterscheiden
zwischen den Personen, die zuwan-
dern, und der Industrie. Fiir die
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Industrie war sicher die Autobahn
wichtig. Die Entwicklung begann hier
mit der Autobahn Bern—-Vevey, mit
den Zentren Flamatt, der Agglomera-
tion Freiburg und danach Bulle. Die
Entwicklung und Uberbauung fand
vor allem entlang der Autobahn
statt, also relativ konzentriert (in den
letzten Jahren auch entlang der Al).
Dadurch konnten auch die Landwirt-
schaftszone und das voralpine Erho-
lungsgebiet noch erhalten bleiben. Das
ist ja dann der andere Grund dafiir,
dass die Leute kommen. Nahe bei den
Stddten, Ausbildungen und Kultur
und gleichzeitig nahe an der Natur.

In Solothurn sollen die Studentenver-
bindungen, die Zugehdrigkeit zu
bestimmten Clubs noch eine gewisse
Bedeutung haben. Haben Sie den
Eindruck im Vergleich Solothurn-
Freiburg, das sei in Freiburg anders?
R.L. Ich denke nicht, dass die Studen-
tenverbindungen heute noch eine
bedeutende Rolle in der Entwicklung
des Kantons Freiburg spielen. Die
Industrie, die sich in den letzten
Jahren hier niederliess, kam vor

allem aus dem Ausland. Die Studen-
tenverbindungen hatten eher einen
Einfluss auf die individuellen Berufs-
chancen der Mitglieder. Hier waren
vor allem die katholischen Studenten-
verbindungen stark, deren Zugehorig-
keit sich auch auf politische Karrie-
ren positiv auswirkte. So hatten bis in
die jiingste Zeit CVP-Bundesrite in
Freiburg das Jurastudium absolviert
und waren auch in Studentenverbin-
dungen aktiv. Fiir die wirtschaftliche



Entwicklung des Kantons war dies
aber weniger von Bedeutung,

Sie erwahnten die Bildung beziehungs-
weise Ausbildung als einen wichtigen
Standortfaktor. Bleibt diese Bedeutung
auch bei den heutigen standardisierten
Schulformen und der stetig zuneh-
menden Mobilitat bestehen?

R. L. Ja sicher. Aus verschiedenen
Griinden: Als wir vor bald 40 Jahren
nach Freiburg gegangen sind, wurden
wir noch etwas belédchelt. Allerdings
hatte die Uni schon damals einen
guten Ruf. Interessant fiir den Kanton
ist, dass viele ehemalige Studierende
hier geblieben sind. Durch das
Studium eignet man sich die Region
ein bisschen an. Oder man lernt die
Mentalitit kennen. Man verbringt
die Freizeit hier, soziale Netze entste-
hen. Fiir mich war die Partei ein
wichtiger Integrationsfaktor. Sehr
viele haben wiahrend des Studiums
angefangen zu politisieren. Und man
bleibt hier, weil man die Lebens-
qualitat schatzt. Dass in den letzten
Jahrzehnten sehr viele neue Arbeits-
plédtze entstanden sind, hat natiirlich
mitgeholfen, dass viele auch nach
dem Studium hier geblieben sind.

Also die Frage ist, ob diese Analyse
auch fir die Zukunft gilt.

R.L. Ich glaube ja. Was bewegt die
Unternehmen, sich in einer Region
niederzulassen? Sie wollen einerseits
moglichst giinstige finanzielle
Voraussetzungen, gute Verkehrsver-
bindungen, giinstigen Boden und -
vor allem - sie wollen Leute rekru-
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tieren. Das sahen wir auch bei dem
Projekt «Galmiz». Fiir das Unter-
nehmen, das sich hier niederlassen
wollte, war das in der Region vorhan-
dene Angebot an ausgebildeten
Leuten ein wichtiges Kriterium. Sie
benotigten beispielsweise sehr viele
Biochemiker, und sie sahen, dass
drei Universitdten innerhalb einer
Reichweite von 60 Kilometern liegen.

Die Ausbildung spielt bei der Stand-
ortwahl sicher eine zentrale Rolle.
Und da kann auch die Politik Einfluss
nehmen. Aber wenn ich mit den
Unternehmern im Kanton Solothurn
spreche, wird dieses Argument nicht
besonders erwéhnt, auch wenn
bestimmte Fertigkeiten der potenziellen
Angestellten die Voraussetzung flr
eine Ansiedlung waren. So etwa bei
der Scintilla. Sie kam nur, weil es im
Solothurnischen eine grosse Tradition
und damit verbundene Fertigkeiten

in der Uhrenindustrie gab.

R.L. Ja, genau. Und die Leute aus der
Uhrenindustrie haben ihren Erwar-
tungen entsprochen. Da stellt sich
die Frage, was brauchen die heutigen
Unternehmen? Es braucht vor allem
die Informatiker und die Elektroniker
und weniger Feinmechaniker. Durch
die Universitdat und die Fachhoch-
schulen in allen Bereichen gibt es in
Freiburg ein sehr breites Angebot von
Fachleuten.

In bestimmten Bereichen, wie bei-
spielsweise der Medizinaltechnik,
haben feinmechanische Fahigkeiten
immer noch eine Bedeutung.
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R. L. Sicher, aber nicht im gleichen
Mass wie frither. Auch dort ist
inzwischen natiirlich viel automati-
siert. Auch wenn noch Handarbeit
geleistet wird.

Dann wére es ein grosser Standort-
nachteil fir den Kanton Solothurn,
dass es nie ein kantonales Technikum
gegeben hat.

R. L. Klar kann Solothurn keine
Universitat haben, aber bei den Fach-
hochschulen gab es ja verschiedene
Moglichkeiten, auch wenn deren
Zahl nach dem Gesetz beschrinkt ist.
Hier in der Westschweiz haben alle
Kantone ihre Fachhochschule be-
halten. Wir haben in Freiburg immer
noch unsere Fachhochschule Technik,
Architektur und Wirtschaft sowie
natiirlich Gesundheit und Soziales.
Wir haben die ganze Palette der
Fachhochschulen, und dies als Teil
einer Art Holding «Fachhochschule
Westschweiz». Diese Strukturen
sind administrativ zwar schwerfillig,
aber die Fachhochschulen sind ein
Gliick fiir Freiburg, es wire ein grosser
Verlust gewesen, wenn wir sie nicht
behalten hitten.

Vielleicht ist die Wahl einer starkeren
raumlichen Konzentration der Schulen
im Rahmen der Fachhochschule
Nordwestschweiz im Kanton Aargau
keine gluckliche Ldésung.

R.L.]Ja, ich glaube, das diirfte auch
nicht sakrosankt sein, dass das fiir
die nachsten 50 Jahre so bleibt. Es ist
wichtig, Schulen am Platz zu haben,
natiirlich auch die Berufsschulen.

48

Schulen haben einen grossen Einfluss
auf die Entwicklung. Wenn junge
Leute selber etwas auf die Beine zu
stellen versuchen, entwickeln sich
Projekte dieser Art haufig aus den
Fachhochschulen heraus, manchmal
auch in der Zusammenarbeit mit der
Universitit. Dabei spielt es eine Rolle,
dass eventuell die schon vorhandene
Infrastruktur der Schule beansprucht
werden kann. Oder dass zumindest
ein Know-how-Transfer besteht.

Solothurn habe den Charakter einer
Verwaltungsstadt, heisst es manch-
mal, die Juristen seien hier sehr stark
vertreten und weniger Industrielle,
Unternehmer oder andere Leute, die
neue Entwicklungen wollen. Stimmt
diese Wahrnehmung?

R.L. Das stimmt, wenn ich Grenchen
und Solothurn vergleiche. Da war
immer eine Art von Konkurrenz.

Die Solothurner schauten auf die
Grenchner hinunter, auf die Neu-
reichen, die von Grenchen kamen,
die keine Kultur haben. Grenchen
war fiir sie ein Bauerndorf, das zu
Geld kam. Gleichzeitig bot Grenchen
zum Teil mehr als Solothurn. Ich
will damit nicht sagen, wir hatten auf
die Solothurner hinuntergeschaut.
Dazu hatten wir keinen Grund. Auch
in der Stadt Freiburg als Kantons-
hauptort gibt es mehr Stellen im
Dienstleistungssektor als in einem
Industrieort. Viele Impulse fiir neue
Innovationen kamen von aussen. Ein
wichtiger Faktor ist auch, dass in
unserer Stadt das Bauland begrenzt
ist und sich die Industrie eher in der



Agglomeration ausbreitet. Da ist der
Unterschied zwischen der Stadt
Solothurn und Freiburg nicht gross.

In Solothurn waren mal die Aristokraten
fortschrittlich, wenn ich an von Roll

denke. Aber ich habe Sie unterbrochen.

Sie sagten, es habe kein grosser
Unterschied zwischen den Stéadten
Freiburg und Solothurn bestanden.
R.L. Das ist richtig. In Solothurn
kamen bedeutende wirtschaftliche
Initiativen aus den aristokratischen
Kreisen. Was mit Freiburg vergleich-
bar ist, ist eine eher konservative
Haltung (die in Freiburg bis weit ins
20.Jahrhundert bestand). Man hat
sicher etwas in der Vergangenheit ge-
lebt und sich auf den Lorbeeren

der Vergangenheit ausgeruht. Man
war jemand und musste daher nicht
die Miihe auf sich nehmen, etwas zu
werden. Vielleicht hat man deshalb
verpasst, sich auf die neuen Heraus-
forderungen der modernen Zeit
vorzubereiten. In Freiburg war das
grundsétzlich nicht anders. Der
Entwicklungsschub fand ja nicht in
der Stadt statt. Ein Problem ist, dass
weder Freiburg noch Solothurn

mit den umliegenden Gemeinden
fusionierten. Es gab und gibt einen
Wirtschaftsgiirtel rund um die Stadt
Solothurn, aber die Stadt war kaum
davon betroffen und hat sich daher
auch nur wenig mit den Problemen
dieses Wirtschaftsgiirtels identifiziert.

Gab es in Freiburg Gemeinde-
fusionen?
R.L. (lacht) Nein, eben auch nicht.
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Das ist fiir die Stadt Freiburg ein
Problem. Wir hatten sehr viele
Fusionen, vor allem aber auf dem
Land. Dort haben wir 100 Gemeinden
weniger als noch vor 15 Jahren. Es
fanden viele Fusionen statt. Aber in
der Agglomeration Freiburg hat
man dies nicht geschafft. Freiburg,
Granges-Paccot, Villars-sur-Glane,
Givisiez, das sind vier Gemeinden,
die total zusammengewachsen sind.
Aber sie fusionieren nicht. Fiir die
Stadt ist das natiirlich ein Problem,
da sich die Industrie mehr und mehr
ausserhalb der Stadt ansiedelt und
es in der Stadt kaum mehr freies Bau-
land gibt. Die umliegenden Gemein-
den erhalten die Einnahmen von der
Industrie und den natiirlichen
Personen. Die Einnahmen der Stadt
sind ungeniigend, auch wenn wir
einen Finanzausgleich haben.

Konnte der Kanton Freiburg beziglich
der Wirtschaftsférderung so viel

mehr machen als beispielsweise Solo-
thurn? Auch in Solothurn befassten
sich fahige Kopfe mit diesen Fragen.
Was kann Wirtschaftsférderung
erreichen?

R.L. Es hdangt natiirlich auch einiges
von Zufillen ab. Eine Zeitlang sagte
man, Neuenburg habe die beste
Wirtschaftsforderung. Es gab einen
Boom, und danach fiel wieder alles
in sich zusammen. Aber grundsatz-
lich muss man mitmachen, wenn die
anderen damit beginnen. Wir ver-
suchten etwa im medizinisch-techni-
schen Bereich so etwas wie einen
Cluster zu bilden. Es liegt in der Ver-
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antwortung der politischen Behorden,
vor allem gute Rahmenbedingungen
zu schaffen. Und dazu gehoren, wie
schon gesagt, der Bildungsbereich,
eine gute Raumplanung, ein effizientes
Verkehrsnetz, aber auch soziale
Dienstleistungen. Ich glaube auch
nicht, dass sich jeder Kanton gleich
entwickeln muss. Aber es ist ein
Finanzausgleich notig. Wir konnen
nicht verlangen, dass ein Kanton
griin bleibt, damit sich die Bewohner
der umgebenden Kantone dort
erholen konnen, ohne dass es einen
verniinftigen Finanzausgleich gibt.
Regionale Diversifikationen sind notig.
Nicht nur zwischen unterschiedlichen
Branchen, sondern auch zwischen
industrieller Entwicklung und der
Landwirtschaft oder den Erholungs-
gebieten. Dazu ist aber ein tieferes
Verstandnis fiir die Rolle der einzelnen
Regionen notig und die Abgeltung
fiir spezielle Leistungen. Ich finde es
fragwiirdig, dass heute regionale

und kantonale Unterschiede vor allem
unter dem Aspekt Steuerwettbewerb
diskutiert werden. Politiker haben
hier den Auftrag, andere Schwer-
punkte in die Diskussion einzubringen.
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UHRENINDUSTRIE: VORREITERIN
DER ENTWICKLUNG

UHRENINDUSTRIE — FODERALISTISCHE
WIRTSCHAFTSFORDERUNG

Die Uhrenindustrie legte im Kanton Solothurn wie kaum ein ande-
rer Wirtschaftszweig die Grundlagen fiir das kantonale Leitbild, das
unter dem Slogan «Industriekanton im Griinen» zusammengefasst
wird. Dank einem hochdifferenzierten, konsequent protektionisti-
schen und kartellistischen System vermochten sich einzelne Unter-
nehmen der Uhrenindustrie sogar in den hintersten Dorfern des
Juras zu etablieren. Die Organisation der Uhrenindustrie war auf
eine foderalistische Wirtschaftsentwicklung ausgerichtet. Diese
Wirtschaftspolitik war Teil einer gezielten Strategie, die zwar den
wirtschaftlich-technischen Fortschritt wollte, nicht aber dessen
mogliche negative Folgen wie Radikalisierung der Arbeiterschaft
und in der Folge Streiks und so weiter. Diese Strategie ist auf reale
Erlebnisse zuriickzufiihren: Jedenfalls waren die Arbeitskampfe
aus dem ersten Viertel des 20. Jahrhunderts noch lange in lebhafter
Erinnerung und pragten die Politik der Zwischenkriegszeit ent-
scheidend.”

Auch im Bundesblatt aus dem Jahr 1950 wird die Fortfithrung des
in den 1920er-Jahren entstandenen «Uhrenstatuts» mit dem Schutz
des Mittelstandes und der damit verbundenen dezentralen Wirt-
schaftsentwicklung begriindet: «[Die] Inhaber [von Uhrenbetrie-
ben] gehoren dem fiir das soziale und politische Gleichgewicht
unseres Landes so bedeutsamen Mittelstand an. Diese kleinen auf
die Dorfer und Flecken verteilten Unternehmen geben vielen Leuten
die Moglichkeit, ihr Leben zu verdienen, ohne ihren Wohnort ver-
lassen zu miissen. [...] Die kleinen und mittleren Betriebe miissen
gleich wie die grossen geschiitzt werden, und es gilt, in der Uhren-
industrie eine gewisse Dezentralisation - die vielleicht eher zu ver-
wirklichen ist als in andern Industrien - aufrechtzuerhalten.» Die
Dezentralisation war als Mittel gedacht, um eine Massierung poli-
tisch als nicht opportun betrachteter Titigkeiten in den Stadten zu
verhindern: «Die Konzentration der Uhrenindustrie in einigen Stad-
ten konnte unerwiinschte Folgen mit sich bringen.» Somit ist ein
Eingriff zur Regulierung des Marktes und fiir Planwirtschaft aus

56 Siehe dazu etwa Hafner, Bundesrat Walther Stampfli, 106ff.
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politischen Griinden angesagt: «<Es besteht ein grosses Interesse an
der Unterstiitzung der kleinen Branchen der Uhrenindustrie, deren
Schicksal in Gefahr wiire, wenn der ihnen durch die geltende Ord-
nung gewidhrte Schutz dahinfallen wiirde.»”

Diese gezielte Forderung des Uhrensektors war fiir den Kanton
Solothurn von grosser Bedeutung. Nach Prétat kam der Uhrenin-
dustrie gegen Ende der 1960er-Jahre mit einem Beschiftigungs-
volumen von knapp 20 Prozent innerhalb des zweiten Sektors nach
der Metall- und Maschinenindustrie die grosste volkswirtschaftli-
che Bedeutung zu.”

Gleichzeitig war die Uhrenindustrie innerhalb des Kantons So-
lothurn stark konzentriert, entfielen doch rund 86 Prozent ihrer
Arbeitsplétze auf die Region Solothurn-Lebern, das heisst auf den
Raum rund um und in Grenchen. Grenchen aber stellte als wich-
tiges Zentrum der Uhrenindustrie das Idealbild einer modernen,
zukunftstriachtigen Stadt dar. Dank der Bliite der Uhrenindustrie
entwickelte sich die «Gartenstadt», wie sie Ruth Liithi in ihrem
Interview beschreibt, zu einem fiir die damalige Zeit modernen,
auch kulturell herausragenden Gebilde innerhalb des Kantons. Be-
gleitet wurde dieser Modernisierungsschub Grenchens seit jeher
von dem Bediirfnis, das mit der Modernisierung verbundene Gedan-
kengut zu verbreiten. Es ist daher nicht zufillig, dass die «Solothur-
ner Zeitung», die sich spéter als liberale publizistische Meinungstra-
gerin des Kantons etablierte, um 1907 in diesen Kreisen ins Leben
gerufen wurde.

HOHE GEWINNE IN DER UHRENINDUSTRIE

Dass sich die Grenchner ihren Luxus und ihre Fortschrittlichkeit
leisten konnten, war auf die in der Uhrenindustrie erzielten hohen
Gewinne zuriickzufiihren. Die folgende Darstellung zeigt die Ent-
wicklung der von Aktiengesellschaften ausbezahlten Dividenden
in der Uhrenbranche im Vergleich zur Industrie:”

Bundesblatt 1950, 101.

Ebd., 133. Zwischen der Uhrenindustrie und der Metall- und Maschinen-
industrie scheinen Abgrenzungsprobleme bestanden zu haben; Wiesli schatzt
den Anteil der Beschaftigten in der Uhrenindustrie fur das Jahr 1965 mit 26
Prozent der Beschaftigten insgesamt nahezu gleich hoch ein wie diejenigen
der Metall- und Maschinenindustrie mit 27 Prozent (Wiesli, Geographie des
Kantons Solothurn, 300).

Siehe Statistik «Dividenden in Uhrenindustrie und in der Industrie im
Durchschnitt» (Quelle: Rieben, L'Horlogerie et I'Europe, 193).
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Auch den Arbeitern und Angestellten kamen die in der Uhrenin-
dustrie erzielten hohen Margen zugute, was zu einer Zuwanderung
von fahigen Leuten aus den diversen der Uhrenindustrie verwandten
Branchen der Metallindustrie fiihrte (siehe dazu die Interviews Graf
und Zangger).

Zugleich bestand im wichtigsten Zentrum der Uhrenindustrie im
Kanton Solothurn, in Grenchen, ein Klima des Ausgleichs und der
repressiven Toleranz, das alle politischen Gruppierungen umfasste.
Die Kontrolle erfolgte auf Augenhohe: Wo sonst in der Schweiz
wire es moglich gewesen, dass am 1.-Mai-Umzug die freisinnige
Musik mitmarschierte, wohlbedugt vom Direktor und Hauptaktio-
nir eines der wichtigsten Grenchner Unternehmen, wie es Hans
Graf im Interview beschreibt?

Das Gegenstiick zu dieser 6ffentlichen Inszenierung der Eintracht
bildeten auf betrieblicher Ebene beispielsweise in der Ebauches-
Fabrik ETA die «Besinnungsseminare» (so der Titel der Veranstal-
tungen) im Hotel Giessbach, in denen aufeine auf den Betrieb und
den technischen Fortschritt hin orientierte Aus- und Weiterbildung
im intimen Rahmen einer kleinen Gruppe von Betriebsangehorigen
veranstaltet wurde. Daneben bestanden auch die damals tiblichen
Meinungstriager der Unternehmen, zum Beispiel Hauszeitungen.
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EBAUCHES-FABRIKEN: ZENTREN DER INDUSTRIELLEN
ENTWICKLUNG

Herzstiick der gesamten schweizerischen Uhrenproduktion waren
die Ebauches-Fabriken, von denen es in Grenchen die zwei bedeu-
tendsten gab: die ASSA und die ETA (Eine andere wichtige Ebauches-
Fabrik befand sich in dem kleinen neuenburgischen Dorf Fontai-
nemelon). Ebauches-Fabriken stellten die sogenannten Rohwerke
(«Ebauches») her, welche die eigentliche Basis fiir eine Uhr bilden.”
Die Rohwerke umfassen alle nicht beweglichen Teile der Uhr. Andere
grosse Fabriken stellten im Rahmen eines arbeitsteiligen, dezentra-
len Produktionssystems die beweglichen Teile wie Balanciers, Unruh
und so weiter her.

Aus den Rohwerken und den beweglichen Teilen setzten an-
schliessend die sogenannten Etablisseure die fertige Uhr zusam-
men. Der Name «Etablisseur» stammt von dem Wort «établi» ab,
das franzosisch «Arbeitsplatz, Werktisch» bedeutet. Der Name
suggeriert eine schnelle und leichte Einrichtung eines Arbeitsplat-
zes, bestand doch ein Uhrenatelier, also ein «établi», iiberall dort,
wo der Werktisch aufgestellt war und wo demnach Uhren zusam-
mengestellt wurden. So heisst es dazu im Bundesblatt aus dem
Jahr 1950, in dem die Griinde fiir die Fortfithrung des Uhrenstatuts
aufgefithrt wurden: «Besitzt der Inhaber [eines établis] einen be-
scheidenen Landwirtschaftsbetrieb, so verschafft ihm das kleine
Uhrenunternehmen ein willkommenes Nebeneinkommen.»"" Es
waren vor allem die Etablisseure, welche - neben den Manufactu-
res, die ganze Uhren der gehobenen Klasse produzierten - als de-
zentral angesiedelte, kleine Unternehmen Arbeit in die Dorfer
brachten.

Gleichzeitig fand mit dieser breiten Durchdringung der Land-
schaft durch mittlere und kleinere Uhrenateliers eine eigentliche
Ausbildungswelle grosser Bevolkerungsschichten in einem feinme-
chanisch und feinmotorisch hochst anspruchsvollen Bereich statt,
der begleitet wurde von einer Disziplinierung und Anpassung der
Arbeitnehmerschaft an die Bediirfnisse der Industrie. Dieses «human
capital» bildete denn auch - zusammen mit dem aus der Metall-
verarbeitung gewonnenen hohen Standard an Kenntnissen und
Wissen um die Eigenschaften von Metallen und wie sie verarbeitet
werden konnten - die Voraussetzung fiir die spatere Ansiedlung
von Medizinalbetrieben, die beispielsweise fiir die Herstellung chi-

60 Zu den einzelnen Fachbegriffen siehe das am Schluss angefligte Glossar.
61 Bundesblatt 1950, 101.
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rurgischer Instrumente auf dhnliche handwerkliche Fihigkeiten
angewiesen waren. Im Rahmen dieser Diffusion von Uhrenbetrie-
ben in der Landschaft waren Unternehmen in der Grisse der Tech-
nos, die in den 1960er-Jahren in Welschenrohr um die 450 Beschaf-

tigte zdhlte, eher die Ausnahme (siehe dazu auch das Interview
Fink).”

STRUKTUR DES KARTELLS

Im Rahmen der hochdifferenzierten Arbeitsteilung innerhalb der
Uhrenbranche waren es neben den Manufakturbetrieben praktisch
ausschliesslich die Ebaucheshersteller, welche die Entwicklungsar-
beiten fiir neue Uhren ebenso wie die Rationalisierung der Produk-
tion betrieben, da die Entwicklung neuer Uhrenkaliber kostenin-
tensiv war.”

Gleichzeitig waren die Ebauchesfabriken als Produzenten eines
anonymen Massengutes von einem Zerfall der Preise in Krisenzei-
ten als erste betroffen. Das bewog die schweizerischen Ebauches-
Unternehmen, sich in den 1920er-Jahren mit dem Ziel einer Ver-
meidung des «ruinésen Konkurrenzkampfes» unter dem Dach der
Ebauches SA zu einer einzigen Aktiengesellschaft zusammenzufin-
den. Auch die anderen Produzenten von Uhrenteilen organisierten
sich zunehmend in einzelnen Vereinigungen (Ubah oder Union des
branches annexes de I'horlogerie, gegriindet 1927). Diese Vereini-
gungen bildeten wiederum zusammen mit den Etablisseuren der
Fédération Horlogere (F. H.) den schweizerischen Verband der Uhren-
fabrikanten, ein eigentliches Kartell, das ab 1934 unter der Schutz-
herrschaft des Bundes (Volkswirtschaftsdepartement) stand.* Der
F.H. waren auch die «manufactures» angeschlossen.

Innerhalb dieses Konglomerats wurden umfassende Preis- und
Produktionsvorschriften eingefiihrt. Um beispielsweise einen Be-
trieb zu er6ffnen oder zu erweitern, musste bei einer iibergeordne-
ten Behorde um Erlaubnis nachgefragt werden (siehe dazu das
Interview Bachmann).

Allerdings gelang es in einer ersten Phase nicht, all die kartellis-
tischen und protektionistischen Regulierungen umfassend durchzu-
setzen, da sie bloss auf Vertragen, nicht aber auf einer wirtschaftlich

Schmid, Aufstieg und Niedergang der Uhrenindustrie in Welschenrohr, 119ff.
Der Begriff «<Kaliber» beschreibt einen bestimmten Typ von Uhrwerk, der
sich vom anderen durch seine Grédsse und seine mdglichen Funktionen
unterscheidet.

Donzé, Histoire de I'Industrie Horlogére Suisse, 127.



UHRENINDUSTRIE: VORREITERIN DER ENTWICKLUNG 56

65

begriindeten Zusammenarbeit aufbauten. Einzelne Uhrenfabrikan-
ten - die sogenannte «Dissidenz» — wollten sich den kartellisti-
schen Vorschriften nicht unterwerfen und ein auf Konkurrenz und
Wettbewerb ausgerichtetes Marktverhalten beibehalten. Im Bun-
desblatt von 1950 wird die Befriedung und Disziplinierung der Dis-
sidenz wie folgt beschrieben: «Diese Dissidenz versuchte aus den
Einschrankungen, denen sich die konventionellen Firmen im allge-
meinen Interesse der Uhrenindustrie unterworfen hatten, fiir sich
Kapital zu schlagen und den der Konvention angeschlossenen Un-
ternehmen die Kundschaft abspenstig zu machen [...]. In der Gegend,
wo die Uhrenindustrie beheimatet ist, bildete sich eine starke Volks-
bewegung. Eine Petition mit 56 000 Unterschriften verlangte vom
Bundesrat im Juli 1931, dass er sofort eingreife, um [...] eine Gesun-
dung der Verhiltnisse in der Uhrenindustrie herbeizufiihren, nach-
dem die private Initiative nicht in der Lage war, die Schwierigkeiten
zu meistern.»” Eine interessante Frage, die hier allerdings nicht
beantwortet werden kann, ist, wie diese marktorientierte, gegen
eine Kartellisierung sich wehrende «Dissidenz» geografisch ver-
teilt war und welche Bedeutung die solothurnischen Unterneh-
men in diesem Zusammenhang hatten.

EIN FRUHES MODELL DER MITBESTIMMUNG ...

Aufgrund dieses politischen Vorstosses fiir eine umfassende Markt-
regulierung, der sowohl von Unternehmern als auch von den Ge-
werkschaften unterstiitzt wurde, verfiigte der Bund schliesslich
1931 die Griindung der ASUAG (Allgemeine Schweizerische Uhren-
industrie-Aktiengesellschaft). Die ASUAG war eine iibergeordnete
Holdinggesellschaft, der neben den Produzenten von Rohwerken,
der Ebauches SA, auch alle anderen Unternehmen angehorten,
welche Teile der Uhr herstellten, wie die Fabriques dAssortiments
Réunies S.A. (Produzenten der Assortiments), die Fabriques Ba-
lanciers Réunies (Produzenten der Unruh) sowie die Société des
Fabriques de Spiraux Réunies (Spiralen). Mit der Griindung der
ASUAG wurde die Kontrolle iiber die Produktion und den Vertrieb
der einzelnen Uhrenbestandteile nicht nur auf der Ebene von Ab-
sprachen, sondern auch 6konomisch durchgesetzt.

Gleichzeitig bildete die ASUAG ein frithes Modell der Mitbestim-
mung, sassen doch seit der Griindung der AG in dem dreissigkopfi-
gen Verwaltungsrat der Superholding neben Vertretern der Besitzer-

Bundesblatt 1950, 67.
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familien der Uhrenunternehmen, Banken- und Behordenvertretern
auch zwei Arbeitnehmervertreter.” Die Zusammensetzung des Ver-
waltungsrats der ASUAG bildete so eine der Grundlagen fiir die Ein-
fiihrung des Friedensabkommens und stellte gleichzeitig ein hoch
differenziertes, ausgekliigeltes, auf vielfiltige Absprachen ausgerich-
tetes planwirtschaftliches Modell dar, das allerdings kaum mehr
bewegungsfiahig war. Vor allem das starke Engagement der Banken
inder Uhrenindustrie und die damit verbundene Angst, ein Zusam-
menbruch der Uhrenindustrie konne auch die Finanzinstitute mit
in den Strudel ziehen, war von grosser Bedeutung fiir das Entstehen
des Kartells.” Anfang der 1930er-Jahre befanden sich die Schweizer
Banken infolge der Weltwirtschaftskrise in grosser Bedrangnis. Die
Schweizerische Volksbank und die Schweizerische Diskontbank
mussten damals mit Bundesmitteln unterstiitzt werden.

Die Durchsetzung dieses umfassenden Regulierungswerkes wurde
mit Krisenerfahrungen begriindet: «Unsere Uhrenindustrie war we-
niger als jede andere Branche unserer Volkswirtschaft in der Lage,
sich den Folgen der Weltkrise zu entziehen», heisst es dazu im Bun-
desblatt aus dem Jahr 1950.* Auch sozial war dieses System zuver-
lassig abgestiitzt, bestanden doch enge verwandtschaftliche Bezie-
hungen unter den verschiedenen Besitzerfamilien bis hin zu einem
eigentlichen Pfriindensystem fiir die Abkémmlinge der Fabrikan-
tenfamilien.” Bezeichnenderweise behielt das Kartell seine Funk-
tion noch lange nach seiner formalen Aufhebung.”

ALTERNATIVEN ZUM KARTELLISTISCHEN SYSTEM

Dieses kartellistische Konstrukt bezog sich anfinglich nur auf die
Ankeruhren, denen im Rahmen der Uhrenproduktion ein qualitativ
hoherer Stellenwert als den Roskopfuhren beigemessen wurde.”
Roskopfuhren oder «montres prolétaires» waren einfacher konst-
ruiert, bestanden aus weniger Teilen und waren betrichtlich billi-
ger als Ankeruhren. Sie fithrten neben diesen ein eigentliches Schat-
tendasein (siehe dazu das Interview Bachmann). Nach «langen und

66 Donzé, Histoire de I'lndustrie Horlogére Suisse, 131.
67 Ebd., 125.

68 Bundesb

latt 1950, 61.

69 Bei der Grindung der ASUAG wurden personenbezogene Vertrage

gemacht,
eingliede
70 Siehe da
NZZ, Fer

die den Familien, die ihre Unternehmen in die ASUAG

rten, Direktionssitze zusicherten.

zu: Die Entwicklung der schweizerischen Uhrenindustrie, in:
nausgabe Nr. 19 vom 20.1.1970.

71 Zum Unterschied zwischen Roskopf- und Ankeruhren siehe Glossar.



UHRENINDUSTRIE: VORREITERIN DER ENTWICKLUNG

58

miihevollen Anstrengungen» gelang es schliesslich 1939, auch die
Produzenten von Roskopfuhren in einem Verband zu vereinigen
und sie den Bestimmungen des Uhrenstatuts zu unterwerfen. Den
kartellistischen Vorschriften unterzogen sich die Produzenten der
Roskopfuhren nur sehr widerwillig und bei Weitem nicht in dem
Ausmass wie die Produzenten von Ankeruhren.” Mit dem Wirt-
schaftsaufschwung der Nachkriegsjahre gewannen die Roskopfuh-
ren an Bedeutung. Sie wurden als Mode- und Wegwerfuhren zu
einem Symbol der modernen Konsumgesellschaft. Wahrend bei-
spielsweise der Anteil der im bedeutendsten Markt der Schweizer
Uhrenindustrie, in den USA, abgesetzten Roskopfuhren 1950 noch
um die 46 Prozent betrug, stieg er bis 1966 auf 59 Prozent und ver-
mochte sich auch 1976 - trotz Vordringen der Digitaluhren mit
einem Anteil am Gesamtabsatz von rund einem Viertel - immer
noch mit einem Anteil von 55 Prozent zu behaupten. In der glei-
chen Zeitspanne sank der Anteil an verkauften Ankeruhren von 54
Prozent (1950) auf 21 Prozent (1976).”

Absatz von Anker-, Roskopf- und Quarzuhren in den USA (in Mio. Stiick)
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Mit den steigenden Verkaufszahlen der Roskopfuhren ab Mitte der
1950er-Jahre begann das Interesse der Produzenten von Ankeruhren
an diesen Billiguhren zu erwachen, was aber ohne grossere Folgen
blieb, da die Roskopfuhren-Unternehmen zum Teil auch wirtschaft-
lich von den Ankeruhrenproduzenten abhingig waren. Verschiede-

72 Bundesblatt 1950, 73.

73 Oberender, Marktdynamik und internationaler Handel, 92.
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ne Fabrikanten von Ankeruhren hatten bereits wihrend der Krisen-
jahre Produktionsstétten von Roskopfuhren iibernommen.”

Doch obwohl die Roskopfuhren-Unternehmen weitgehend in die
Strukturen der dominanten Ankeruhrenfabrikanten eingebunden
waren, entwickelten sie eine Dynamik, die sie zu eigentlichen Vor-
reitern der neuen Entwicklung mit den elektronischen Uhren hitte
machen konnen. Jedenfalls bestand in der Roskopfbranche - trotz
oder gerade wegen des starken Margendruckes - ein hohes Innova-
tionspotenzial.” Aber die mogliche Entwicklung der Roskopfuhren
scheiterte schliesslich am mangelnden Kapital und der damit ver-
bundenen Unfédhigkeit, ein eigenes Verkaufsnetz ausserhalb der
traditionellen Verkaufskanile aufzuziehen (siehe dazu das Inter-
view Bachmann).

Globale Uhren- und Uhrenwerkeproduktion 1945-1970

1945 1950 1955 1960 1965 1970

Total

(in 1000 Stick) 21567 47723 73557 99385 122800 176746

Schweiz, in % 87.2 52,4 47,2 42,5 44,6 41,6
USA, in % 8,3 20,5 11,5 9,6 11 11
Japan, in % 0,2 1,5 3 7,2 | 11,1 13,5
UdSSR, in % 0,5 " 45 11,9 16,6 13 12,4
Frankreich, in % 39 6:7 5 5,3 5.3 6,2
Deutschland, in % 0 7,3 9,5 8,2 5.9 4,6
Andere, in % 0 71 11,9 10,6 9.1 10,6

Quelle: Landes, David S., L'heure qu'’il est: les horloges, la mesure du temps et la
formation du monde moderne, Paris 1988, 590f., zitiert nach Donzé, Histoire de
I'Industrie Horlogére Suisse, 105.

Der Verkauf von Ankeruhren fand in der Nachkriegszeit zuneh-
mend in einem geséttigten Markt statt. In einem solchen versuchen
die Unternehmen im Allgemeinen durch Produktvielfalt Marktantei-
le zu gewinnen. Das war auch in der Uhrenindustrie so, die in dieser
Zeit eine stindig zunehmende Zahl von Kalibern produzierte. Doch
dank den umfassenden Bemiihungen der schweizerischen Uhren-

Siehe dazu das Interview mit Peter Bachmann sowie fir die USA:
Oberender, Marktdynamik und internationaler Handel, 92.

Es ware interessant zu wissen, ob und in welchem Umfang Neuerungen
(Patente) durch die Roskopfindustrie entwickelt wurden.
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produzenten, ihr Know-how zu schiitzen (umfassende Kontrolle der
Ausfuhr sowohl von Uhrenbestandteilen als auch von Werkzeug und
Maschinen zur Herstellung von Uhren), gelang es ihnen noch bis weit
in die 1960er-Jahre, ihre hochprofitable Position zu verteidigen. Dies,
obwohl sich die US-Behorden bemiihten, das kartellistische Verhal-
ten der Schweizer Uhrenindustrie zu durchbrechen, und die Domi-
nanz der Schweizer Uhrenproduzenten zunehmend zerfiel.

Die Verfahren der US-Behorden gegen die Schweizer Uhrenprodu-
zenten sowie der stark steigende Absatz von Roskopfuhren waren
erste Signale, die eine Anderung der Marktbedingungen fiir den
Verkauf von Uhren ankiindigten. Diese verdnderten Marktbedin-
gungen gefidhrdeten das auf ein Monopol ausgerichtete Geschifts-
modell der Schweizer Ankeruhren-Produzenten. Doch die drohen-
de Gefahr blieb weitgehend unbeachtet.

SCHWIERIGKEITEN DES AUSBRUCHS

Aufden zunehmenden Druck von aussen reagierte die Uhrenindus-
trie im Rahmen der Strukturen, die sie sich selbst verordnet hatte:
vor allem mit Rationalisierungen und Standardisierungen bei der
Fertigung der Bestandteile der Uhren, aber nur sehr zégerlich und
verspitet mit organisatorischen Massnahmen und Produktinnova-
tionen. Das war nur folgerichtig. Bisher waren Standardisierungen,
Rationalisierungen und die Durchsetzung kartellistischer Prakti-
ken die bewiihrten Massnahmen zum Uberleben von Konjunktur-
schwankungen. Abschwungsphasen wurden bis zu diesem Zeit-
punkt vorwiegend durch «Aussitzen» bewaltigt.

Organisatorische Massnahmen wie eine Konzentration der Pro-
duktion zwecks Kostensenkung wurden spit und zogerlich ergriffen,
wie etwa das Beispiel Technos zeigt, die in die GWC eingegliedert
wurde (siehe dazu das Interview Fink). Die aber fiir das Konsumgut
«Uhr» grundsétzliche Neuorientierung der Marketing- und Ver-
kaufsstrategie erfolgte erst mit der Einfithrung der Swatch.

Das Hauptgewicht der Anstrengungen angesichts der stidrkeren
Konkurrenz aus Asien lag auf einer konsequent durchgesetzten Ver-
besserung beim Einsatz von neuen technischen Mitteln im Rahmen
des Bisherigen. Es war die hohe Zeit der Verfahrenstechnik und der
Standardisierung, wie sie etwa der legendire Direktor der ETA, Fritz
Scholl, energisch vorantrieb. Der Grenchner Historiker German Vogt
beschreibt in der Solothurner Zeitung, welche Pramissen Scholl ver-
folgte: «Scholl iiberpriifte bei jeder neuen Maschine, ob nicht durch
Abinderung mehr aus ihr herauszuholen wire. [...] eine Schrauben-
maschine lieferte nach den Werkangaben 4 Stiick in der Minute. Fritz
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Scholl errechnete 26 Stiick. Seine Mitarbeiter machten sich ans Werk,
aber die Maschine lieferte nur 13 Stiick. Fritz Scholl liess nicht locker.
Er tiberpriifte alles, brachte seine Verbesserungen an und nun <spuck-
te> die Maschine die errechneten 26 Schrauben in der Minute aus.»”

Die grosse Bedeutung, welche der Verfahrenstechnik im Rahmen
der Uhrenproduktion zukommt, und wie mit wenig eigenen Mitteln
produktionstechnisch bei der Entwicklung informatikgestiitzter
Verfahren erfolgreich Neuland betreten wurde, zeigt vor allem das
Interview Zangger. Tatsdchlich war aber die Schweizer Uhrenin-
dustrie beziiglich ihrer Innovationskraft — sogar was die traditio-
nelle mechanische Uhrmacherei betrifft - seit Anfang der 1970er-
Jahre gegeniiber der japanischen Uhrenindustrie in den Riickstand
geraten. Das zeigen jedenfalls die in den USA, dem wichtigsten
Absatzmarkt von Schweizer Uhren, erteilten Patente.” In der Klasse

In den USA unter der Klasse «Uhren» in den Jahren 1963-1976 erteilte Patente
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Quelle: Oberender, Marktdynamik und internationaler Handel, 75.

76 Vogt, German: Uhren-Dynastie Schild — Die Rivalitat zwischen der ETA und
der ASSA, in: Solothurner Zeitung vom 30.6.2004.

77 Die erteilten Patente sind in Klassen und Unterklassen aufgeteilt. Hier wird
zuerst die Hauptklasse «Horology» betrachtet. Offen bleibt natirlich die Frage,
ob die Anmeldung von Patenten bei Erfindungen auch tats&chlich hilft, eine
Erfindung zu schitzen beziehungsweise Lizenzgebihren einzufordern.
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«Horology» ist das Gefille beziiglich der in den USA erteilten Pa-
tente zwischen den Schweizer Uhrmachern und den amerikani-
schen ab etwa Mitte der 1960er-Jahre einerseits und ab Ende der
1960er-Jahre zu den japanischen anderseits betrichtlich: Das Ge-
fille zeigt die vergleichsweise tiefe Innovationsrate in der Schwei-
zer Uhrenindustrie bei den von ihr hergestellten Produkten.”

Im Zeitraum von 1969 bis 1976 wurden dabei an folgende Unter-
nehmen Patente vergeben: An die amerikanischen Unternehmen
Bulova 46, an HMW 78, an Timex 89, an die japanischen Unterneh-
men Citizen 142, an Seiko 276, an Dani Seikosha 94, an die Schweizer
Unternehmen CEH 46, an Ebauches SA 51, an die SSIH 37 und an
Omega 46.” Damit befanden sich die Schweizer Unternehmen nach
einem schnellen Start mit der Quarzuhr «Beta 21» - der ersten in
einer grosseren Stiickzahl verkauften Uhr dieser Art - gegeniiber
der Konkurrenz beziiglich der Zahl der registrierten Patente stark
im Riickstand.” Auf die Uhrenindustrie diirfte bereits vorher zu-
treffen, was in den Strukturstudien der Solothurner Kantonalbank
fiir den Kanton als generelle Tendenz fiir die Jahre nach 1970 fest-
gestellt wurde: dass Verbesserungen in der Ertragslage von Indus-
trieunternehmen vor allem durch Innovationen im Fabrikations-
prozess (vor allem Rationalisierungen) und weniger durch Neu- und
Weiterentwicklungen von Produkten erreicht wurden.”

Warum die bahnbrechenden Verdanderungen durch die Quarzre-
volution von der schweizerischen Uhrenindustrie nicht antizipiert
und nicht mithilfe entsprechender Ubernahmen oder Joint-Ven-
tures implementiert wurden, ist auch im Nachhinein nicht eindeu-
tig feststellbar. In der Uhrenindustrie wurden maogliche Entwick-
lungen in diese Richtung diskutiert. Jedenfalls wurde bereits in der
1967 von der schweizerischen Vereinigung der Uhrenfabrikanten
(FH) herausgegebenen Prospektionsstudie «Die Uhrenindustrie
von morgen» auf die mogliche zukiinftige Bedeutung der elektro-
nischen Uhr hingewiesen: «Eine Untersuchung iiber die voraus-
sichtliche Entwicklung der Uhr [...] erdffnet den Forschern aufdem
mechanischen wie auf dem elektrischen und elektronischen Gebiet
zahlreiche Gelegenheiten.»*

Siehe die Statistik Seite 61.

Oberend

er, Marktdynamik und internationaler Handel, 75ff.

Natlrlich sagt die Zahl der eingereichten Patente wenig Gber deren Qualitat

aus. Abe
Tendenz.

r die doch bedeutenden Mengenunterschiede verweisen auf eine

Siehe dazu Solothurner Kantonalbank, Entwicklung und Zukunftschancen
der Solothurner Wirtschaft, 16.
Fédération horlogeére suisse, Die Uhrenindustrie von morgen, 43.
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Diese in der Prospektionsstudie aufgefiihrte Aufforderung zur
Ausweitung des Blickfeldes war nicht neu. Bereits das im Jahr 1962
gegriindete Centre Electronique Horloger (CEH) war eine Reaktion
auf sich im Ausland abzeichnende Verinderungen. Das CEH war
unter anderem als Reaktion auf die urspriinglich in der Schweiz von
Max Hetzel entwickelte Stimmgabeluhr gegriindet worden. Hetzel
entwarf diese Uhr fiir die Bieler Tochtergesellschaft des amerikani-
schen Unternehmens BULOVA.” Die Stimmgabeluhr der BULOVA
mit dem Namen «Accutron» war 1960 im Hauptabsatzmarkt der
Schweizer Uhrenindustrie, den USA, ein grosser Erfolg.

Doch die Griindung des CEH war letztlich eine «halbbatzige»
Massnahme, wurde damit doch die Forschungsarbeit organisato-
risch aus den Betrieben ausgegliedert. Dies im Gegensatz zu den
bei der Entwicklung der elektronischen Uhr erfolgreichen auslan-
dischen Unternehmen (USA, Japan). Es gelang den Schweizern in
der Folge nicht, den Vorsprung der Amerikaner aufzuholen. 1968,
also ein Jahr nach dem Erscheinen der Prospektionsstudie, schloss
die Ebauches SA mit BULOVA einen teuren Kreuzlizenzvertrag ab,
um das Patent der Stimmgabeluhr selbst verwenden zu kénnen.™
Trotz grosser Forschungsanstrengungen war es der CEH nicht ge-
lungen, ein dhnliches, patentierbares Verfahren zu entwickeln.

Die Hinweise auf die Entwicklungschancen der elektronischen
Uhr waren nicht die einzige hellsichtige Bemerkungin der Prospek-
tionsstudie. Auch die Méngel der bestehenden Organisationsstruk-
tur werden in der Studie erwihnt: «Es ist kiinftig nicht mehr mog-
lich, dass iiber 500 Uhrenfabrikanten, von denen jeder sein eigenes
Herstellungsprogramm nach Gutdiinken festlegt, den amerikani-
schen, japanischen und russischen Riesenunternehmen mit ihrer
Durchschlagskraft und ihren Moglichkeiten auf dem Weltmarkt
standhalten kénnen.»*

In der Abhandlung iiber die «sogenannte <Massen>-Uhr» wird
auch die prekére Situation der schweizerischen Uhrenfabrikanten

Hetzel wollte nach der Entwicklung der Stimmgabeluhr Mitte der 1950er-Jahre
zur Omega wechseln, wo man ihm Anfang 1959 ein ausgezeichnetes Angebot
machte, liess sich dann aber doch in den BULOVA-Hauptsitz in den USA

als Chefphysiker berufen. Nach dem Erfolg der Accutron wurde er den
Amerikanern wieder abgeworben, wobei es bei seiner Rickkehr in der Schweiz
ein organisatorisches Hin und Her gab, das ziemlich chaotisch erscheint.
Siehe dazu: Trueb, Zeitzeugen der Quarzrevolution, 35ff. Nach Aussage eines
ehemaligen ASUAG-Direktionsmitgliedes ist Hetzel in einem Biiro in Biel
«stillgelegt» worden.

Siehe dazu Oberender, Marktdynamik und internationaler Handel, 69.

Ebd., 65.
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86 Ebd., 64.

im Rahmen der Verkaufsorganisation der Uhren - vor allem im Bil-
ligpreissegment — beschrieben: «Heute bildet der <Massenartikel»
den grossten Teil der schweizerischen Produktion. Sein Herstel-
lungsprozess wird jedoch nicht immer mit geniigender Wirksam-
keit organisiert, und insbesondere der Vertrieb ist oft den neuen
Marktverhéltnissen nicht mehr angepasst [...] hieraus ergibt sich
in vielen Fillen ein iibermassiges Eingreifen der Zwischenhindler
[...]. Viele Schweizer Fabrikanten sind im Grunde nur Auftragneh-
mer von meistens auslidndischen Absatzorganisationen.»™

Entsprechend der passiven Situation, in der sich die Schweizer
Unternehmen befanden, und aufgrund ihrer weitgehenden Abhén-
gigkeit vom Endverkéufer bestand auch héufig keine gezielte Mar-
kenpolitik. Das wirkte sich zum Teil verhédngnisvoll aus (siehe dazu
das Interview Fink). Auch bei den wesentlich flexibleren Roskopf-
uhren-Produzenten war die Abhingigkeit von den Endverkaufern
umfassend, wie das Interview Bachmann zeigt. Aus der Sicht der
Uhrenverkédufer war die Herstellung von Uhren und ihr Verkauf
auch eine Art Lebensphilosophie und manchmal kaum gezielt be-
triebenes Geschift, ohne dass jedoch diese Haltung in Form eines
entsprechenden Marketings auch als Verkaufsargument breiter
eingesetzt wurde. Vor allem im Bereich der hoherklassigen Uhren
(haute gamme) ist dieses Selbstverstdndnis als Verkaufsargument
in neuerer Zeit wichtiger geworden.

Wesentlich diirfte die mentale und organisatorische Struktur, wie
sie in der Uhrenindustrie bestand, die Akzeptanz von neuen Ver-
fahren ausserhalb der tradierten Bahnen der mechanischen Uhren
verhindert haben (siehe dazu das Interview Bachmann). Der Glaube
an die Uberlegenheit der mechanischen Uhr gegeniiber der elekt-
ronischen Uhr ging dabei sogar so weit, dass von der Ebauches S. A.
in den USA ein Patent eingereicht wurde, das eine Uhr schiitzte,
deren Inneres aus mechanischen Teilen bestand, wahrend das Er-
scheinungsbild den elektronischen Uhren mit ihrer Digitaltechnik
nachgebildet war.”

Die Frage, ob die «Quarzrevolution» und deren Auswirkungen
bloss Hohepunkt einer lingerfristigen Entwicklung oder ob sie Ur-
sache der einsetzenden Krise in den 1970er-Jahren war, ist nicht
eindeutig zu beantworten. Es gibt Hinweise, die tiefer liegende Ur-
sachen vermuten lassen. Jedenfalls erreichte die Produktion von
mechanischen Uhrenim Jahr 1974 einen Hochststand von mehr als

87 Siehe ebd., 87. Die Bezeichnung des von der Ebauches eingereichten
Patents lautete: «Timepiece with Digital Hour Display».
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80 Millionen Stiick, um dann in den folgenden Jahren auf rund 30
Millionen zu sinken. In der gleichen Zeit gelang es den Japanern,
ihren Ausstoss an mechanischen Uhren zu vergriossern. Er erreich-
te Anfang der 1980er-Jahre knapp 35 Millionen Stiick.

Stuckproduktion von mechanischen Uhren in Japan und der Schweiz
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Quelle: Donzé, Histoire de I'Industrie Horlogére Suisse, 160.

So diirfte die Unfdhigkeit, aus den vorgegebenen Strukturen aus-
zubrechen, wesentliche Ursache fiir den Niedergang der Uhrenin-
dustrie in den 1970er-Jahren gewesen sein. Dabei waren die Leitfi-
guren der Uhrenindustrie unfihig, sich gegeniiber den sich weltweit
anbahnenden vielfaltigen neuen Entwicklungen offen zu halten. Sie
iiberschitzten anfanglich ihre Moglichkeiten und brachen nach der
Enttauschung - dass nicht zutraf, was sie erwarteten - zusammen.
Sie waren in einen weitgehend selbstreferenziellen Diskurs mit ent-
sprechenden Organisationsstrukturen eingebunden, der ihnen den
Ausbruch unmaoglich machte. So wurden sie geblendet von ihren
eigenen Vorstellungen.” In diesem Zusammenhang kam der organi-
satorischen Fehlentwicklung der Schweizer Uhrenindustrie zumin-
dest eine ebenso grosse Bedeutung zu wie der Konkurrenzierung der

88 Siehe dazu etwa das Interview mit Hans Graf mit den Aussagen zum
Giessbach-Seminar.
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traditionellen Anker- und Roskopfuhren durch die Einfithrung der
Quarzuhr und den damit verbundenen technologischen und tech-
nischen Entwicklungen. Warum aber Bedenken, wie sie in der
Prospektionsstudie erwdahnt werden, nicht ernster genommen
wurden, ist im Nachhinein kaum verstandlich, gab es doch ver-
schiedene Entwicklungen (zum Beispiel den Erfolg der Accutron),
welche die Aussagen zusétzlich erhédrteten. Dazu waren namhafte
Vertreter der Uhrenindustrie an der Ausarbeitung der Studie betei-
ligt: so etwa der Prasident der schweizerischen Vereinigung der
Uhrenfabrikantenverbande (FH), Gérard F.Bauer, der als ehemali-
ger «Minister» ein hoher Beamter des eidgendssischen Aussende-
partementes und damit welterfahren war. Daneben nahmen an den
Sitzungen verschiedene Direktoren und Vizedirektoren von Uhren-
unternehmen (Patek Philippe, Ebauches SA) und Verwaltungs-
ratsprasidenten teil.” Offensichtlich konnten sich diejenigen Kréfte
durchsetzen, deren Bezugsrahmen weitgehend auf sich selbst kon-
zentriert blieb.

89 Fédération horlogeére suisse, Die Uhrenindustrie von morgen, 8f.
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INTERVIEW MIT

HANS FINK

«Als wir noch eigenstindig waren, wollten wir unsere ldnder-
spezifischen Klumpenrisiken etwas abbauen. Aber
die ASUAG war gegen einen Aufbau neuer Absatzkandle und
ermunterte uns, unsere bisherigen Mdrkte in Japan und
Brasilien auszubauen und da mehr abzusetzen.»

Hans Fink, Jahrgang 1926, wuchs in
Welschenrohr auf, absolvierte eine
kaufméannische Lehre und trat kurz
danach bei der Technos in Welschen-
rohr ein, wo er bis Herbst 1980 auf
verschiedenen Stufen tatig war,

ab 1978 als Direktor. Ab Herbst 1980
arbeitete er als Sekretar des
Regierungsrats des Volkswirtschafts-
departements, 1990 bis zu seiner
Pensionierung 1991 nach einer Depar-
tementsreorganisation als Leiter der
Abteilung Heime.

Wie sind sie zur Technos gekommen?
HANS FINK Ich machte in den Jahren
1942 bis 1945 die kaufmannische
Lehre bei R. A. de Vigier in Solothurn.
De Vigier stellte Schonheitscremen
und andere chemische Produkte her
und handelte mit ihnen. Ich fuhr
jeden Tag von Welschenrohr nach
Solothurn: am Morgen mit dem Velo
nach Géansbrunnen, dann mit dem
Zug nach Solothurn und am Abend
wieder heim. Nach der Lehre arbeitete
ich ein halbes Jahr beim Staat. Im

Herbst 1945 konnte ich als Angestellter
zur Technos wechseln. Nach und
nach stieg ich zum Einkaufschef auf.
AlsEinkaufschef musste ich die tech-
nischen Details fiir die einzelnen
Bestandteile der bestellten Uhren
festlegen, so etwa die Grosse und

das Aussehen der Zifferblitter. Am
Anfang produzierten wir vor allem
Zylinder-, spéter auch Ankeruhren.
Wir stellten damals viele Uhren
unter Fremdnamen her. Eine der
bekannteren Marken war die Timex.

Hauptaktionar der Technos war
Joseph Gunzinger, der als autoritarer
Unternehmensfihrer bekannt war.
H.F. Ja, Joseph Gunzinger war sehr
autoritar. Wenn ich etwa eine
Maschine kaufen wollte — womit er
immer einverstanden war, da er
immer die modernste Ausriistung
haben wollte —, musste ich ihn bei
Gelegenheit darauf aufmerksam
machen. Dann ging es zwei oder drei
Wochen, und dann meinte er: Ich
hab eine Idee! Er war schon ein
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[9] Joseph Gunzinger
(1892-1970), (Mit-)Grander
und Inhaber der Technos,
Mitgriinder des Verbands
deutschschweizerischer
Uhrenfabrikanten (VDU),
Kantonsrat.

Patriarch. Es ging nichts ohne ihn.
Er setzte sich auch im Dorf durch.
Der Pfarrer beispielsweise wollte
einen Kindergarten einrichten,

was ihm nicht gefiel. So versuchte
er selbst, einen Kindergarten zu
griinden. Natiirlich profitierte er
auch von seiner guten Kenntnis der
Welschenrohrer. Er wihlte fiir seinen
Betrieb jeweils die Tiichtigsten aus
dem Dorf aus.

Was zeichnete dieses patriarchalische
System aus?

H. F. Er ging natiirlich regelméssig
durch den Betrieb und kontrollierte
alles. Er hatte ein gutes Auge, und
wenn etwas nicht stimmte, bemerkte
er es bald. Dann begann er zu
schimpfen. Ich hatte es mir nie erlaubt,
so mit den Leuten zu reden. Er dachte
auch, er sei unersetzlich. Zuletzt

las er die Briefe mit der Lupe. Als ich
in der Uhrenindustrie zu arbeiten

begann, gab es tiberall Patriarchen.
Die Ablosung dieses Systems fand
durch neue Organisationsformen wie
die GWC statt.

Wie erfolgte die Qualitatskontrolle?
H.F. Fiir Joseph Gunzinger war gute
Qualitat sehr wichtig, und die
Qualitatskontrolle war umfassend.
Nach jedem Arbeitsgang gab es
Visiteure, welche die Stiicke kontrol-
lierten und die schlechten Stiicke
zuriickgaben. Es wurde von Stufe

zu Stufe kontrolliert. Die Endkontrolle
fand durch einen Vibrografen

statt. In der Endkontrolle zeigte es
sich, wenn etwas nicht gut gemacht
worden war.

Uhren wurden meistens im Akkord
zusammengestellt. Wie erfolgte unter
diesen Umstanden die Qualitatskont-
rolle?

H.F. Bei den ganz grossen Uhren-
marken war der Zeitaufwand fiir die
Herstellung einer Uhr auch entschei-
dend fiir den Preis. Zeitersparnis bei
der Montage war die wichtigste
Moglichkeit, den Gewinn zu erhohen.
Zur Kostenkontrolle fiithrten wir
sogenannte Betriebsabrechnungs-
bogen, in denen alle Arbeitsschritte
aufgezeichnet waren: der Ankauf

der einzelnen Teile, die Arbeit mit
Vorgaben, die wir auf den Montage-
bandern hatten. Dazu zéihlte man die
Allgemeinkosten, und zuletzt erhielt
man den Endpreis, den man mit dem
fakturierten Preis verglich. Dazu
organisierten die Betriebsfachleute
den Ablaufund machten Zeitvorgaben.



Zuerst hatten wir reinen Stiickakkord
und spéter den Zeitakkord. Denn
beim Stiickakkord gab es Uhrmacher,
die sich sagten: Ich produziere so
viel wie moglich, der Visiteur kon-
trolliert ja nachher und gibt mir die
zurlick, die nicht gut sind. Beim
Zeitakkord machten die Betriebs-
fachleute Aufnahmen pro 100 Stiick
und bestimmten, wie lange man
dafiir haben durfte. Wenn nun diese
100 Stiick gemacht worden waren,
so erhielt der Arbeiter eine Marke,
die er auf einen Bogen klebte. An-
hand dieser Marken berechneten wir
dann den Lohn. Im Prinzip war

es so gleichgiiltig, wie lange er fiir
eine bestimmte Anzahl benotigte,
denn er erhielt ja eine bestimmte
Zeitgutschrift. Wenn zum Beispiel
eine Stunde auf dem Coupon stand
und er benoétigte eine Stunde und

15 Minuten, so wurde ihm nur eine
Stunde vergiitet. Damals waren

alle im Stundenlohn angestellt.

Und wenn einer schneller arbeitete
und viel Ausschuss machte?

H.F. Fiir die Zeit, in der einer repa-
rierte, erhielt er nichts. Er hatte einen
Stundenlohn von sagen wir 10
Franken, und wenn er statt 42 nur 40
Stunden arbeitete, erhielt er nur

den Lohn von 40 Stunden, auch wenn
die Qualitat gut war.

Wie erfolgte der Einkauf der Werke
und der anderen Uhrenbestandteile?
H.F. Samtliche Bestandteile wurden
bei den entsprechenden Fabriken
gekauft. Zuerst wurden die Rohwerke
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bei den Unternehmen der Ebauches
AG wie der ETA, der Schild, der
Fontainemelon bestellt; dann die
Assortiments wie das Ankerrad,

die Balanciers und so weiter und dann
der Spiral, die Federn: alles je nach
Kaliber bei den entsprechend spezi-
alisierten Unternehmen. Es wurde
alles schriftlich bestellt, und dann
musste man auf die Ware warten.
Manchmal musste man lange warten.
Wirkonnten zwei oder drei Mal nicht
arbeiten, weil die Bestandteile fehlten.
Zum Schluss mussten wir das Ziffer-
blatt und das Gehduse nach Bedarf
bestellen. Wenn wir alle Bestandteile
hatten, konnten wir die Uhr fertig
machen. Wir waren alles Etablisseure,
die jeweils alle Einzelteile einkauften
und dann die Uhr zusammenstellten.
Andere Unternehmen verfolgten eine
andere Produktionspolitik. So etwa
Uhrenfabriken wie Roamer, Omega,
die auch ihre Rohwerke selbst
herstellten.

Wie wurden die Preise fur die Zu-
lieferung festgelegt? Gab es keine
Konkurrenz unter den Zulieferern?

H. F. Bei den Rohwerken gab es kaum
Unterschiede. Hingegen bestand bei
den Preisen fiir die anderen Bestand-
teile eine gewisse Spannbreite, die
allerdings im Rahmen des Uhrensta-
tuts festgelegt worden war. Es waren
rein fiktive Preise. Grundsatzlich war
ein Basispreis festgelegt, und je nach
Mehrleistung wurden entsprechende
Aufschlage gewahrt. Wir hatten
beispielsweise einmal vergessen, bei
von uns hergestellten Uhren die
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TECHNOS SPANS THE WORLD
New tie-up brings distribution
on the High Seas
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vorne rechts Hans Fink.

zusatzlichen Kosten fiir das Bestrei-
chen der Zahlen auf den Zifferblattern
mit Radium zu berechnen. Das wurde
von den Kontrolleuren beméngelt,
die periodisch vorbeikamen und die
Einhaltung der im Uhrenstatut fest-
geschriebenen Vorschriften kontrol-
lierten. Die Preise waren allerdings

so festgelegt, dass jeder Inhaber eines
Unternehmens auf einen griinen
Zweig kam. Die Uhrenfabrikanten
verdienten viel Geld ohne grissere
Risiken.

Nach 1970, als allméhlich die Olkrise
begann, wurde es allerdings zuneh-
mend schwieriger. Gegenseitige



Abmachungen zwischen Lieferanten
und Produzenten wurden immer
weniger eingehalten. Anders als in
der Maschinenindustrie war es in

der Uhrenbranche nicht iiblich, dass
jeweils bei Vertragsabschliissen
Akonto-Zahlungen geleistet wurden.
So wurden manchmal Uhren bestellt
und nie abgenommen. Auch bei
Uhrenbestandteilen war die Lieferga-
rantie nicht da. Mit der Krise wurde
es immer schwieriger, Ware zu
bekommen und gleichzeitig die Ware
liefern zu konnen. Durch die schlechte
Zahlungs- und Lieferungsmoral
verloren wir viel Geld. Dazu wurden
auch die im Uhrenstatut festgelegten
Preise unterlaufen. Unsere Kunden,
also die Endabnehmer, begannen auf
die Preise zu driicken. Wir gaben
diesen Preisdruck zum Teil an unsere
Lieferanten weiter, indem wir Schwarz-
geldzahlungen verlangten. Das war
bei den Ebauches nicht moglich,
sondern nur bei den Schalen, bei den
Zifferblattern und den Steinen. Da
wir kurz vor der hereinbrechenden
Krise weitere Gebaude zu bauen und
zu erwerben begannen, waren wir
auch in einer finanziell schlechteren
Situation: Hatten wir vorher Gut-
haben bei den Banken, waren es
nachher Schulden.

Und eigene Entwicklungen?

H.F. Wir entwickelten nie etwas
selber. Wir kauften immer alles bei
der Ebauches AG ein. Hingegen
bemiihten wir uns, die Produktion
zu rationalisieren und so den Auf-
wand zu vermindern. Wir fiithrten
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etwa lange Montagebéinder ein, auf
denen die einzelnen Bestandteile

im Takt montiert wurden. Obwohl
durch diese Massnahme der Aus-
stoss vergrossert werden konnte, war
es nicht eine wesentliche Verdnde-
rung. Bloss wurden durch diese
Rationalisierungsmassnahme die
Arbeitenden stdrker an ihren Arbeits-
platz gebunden. Als ich spéter als
Departementssekretar die Autophon
besuchte, staunte ich allerdings, als
ich sah, dass da noch in alter Manier
an den Tischen Telefonapparate
zusammengestellt wurden. Bei der
Montage von Massengiitern waren
wir in der Uhrenindustrie beziiglich
Rationalisierungen weiter gewesen.

Wie und wo verkauften Sie lhre
Uhren?

H. F. Wir hatten zuletzt zwei grosse
Kunden: einen in Japan und einen

in Siidamerika. Um die Qualitat zu
kontrollieren, war bis zuletzt ein
Japaner im Geschéft anwesend. Er
machte zusitzlich zu unseren Kon-
trollen Stichproben, und wenn eine
Sendung fiir Japan bereit war, nahm
er nochmals einige Uhren aus dem
Paket und priifte sie. Es waren alles
Automaten, die wir nach Japan
lieferten. Dort wurden unsere Uhren
unter dem Namen Technos verkauft.
Allerdings unterliess es die Technos,
den Namen einzutragen. Der Kunde
machte das dann selbst, was Ausein-
andersetzungen nach sich zog. Er
verkaufte die Marke spéter an unsere
brasilianischen Kunden. Wir hatten
keine eigentliche Markenpolitik.
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Warum verlor die Technos ihre
Unabhéangigkeit?

H. F. Nach Beginn der Krise wurde
das Uhrenstatut aufgehoben und eine
eigene Gesellschaft fiir die Etablisseure
von Uhren gegriindet, die General
Watch AG (GWC), in die auch die
Technos aufgenommen wurde. Der
Sohn von Joseph Gunzinger gab

die Eigenstandigkeit des Unterneh-
mens auf und verkaufte seine Aktien
an die General Watch. Innerhalb der
General Watch hatte die Technos mit
ihrer Grosse eine gewisse Bedeutung.
Unter dem Dach der General Watch
fanden sich bekannte Namen wie
etwa die Tissot. Damals gaben
verschiedene Unternehmen ihre
Eigenstandigkeit auf. Auch die

Oris in Holstein wurde an die ASUAG
verkauft. Spiter kauften sie die
Besitzer wieder zuriick. Es gelang
ihnen, mit der mechanischen Uhr
eine Marktliicke zu finden und sich
weiterzuentwickeln. Mit der Griin-
dung der General Watch wurde
wiederum eine neue iibergeordnete
Biirokratie mit einem Verkaufschef
und so weiter eingerichtet.

Schon vor der Griindung der General
Watch, als wir noch eigenstiandig
waren, wollten wir unsere lander-
spezifischen Klumpenrisiken etwas
abbauen. Aber die ASUAG war gegen
einen Aufbau neuer Absatzkanile
und ermunterte uns, unsere bisherigen
Mirkte in Japan und Brasilien aus-
zubauen und da mehr abzusetzen.
Dies war Anfang der 1970er-Jahre.
1973, im Jahr mit der hochsten Pro-
duktion, stellten wir 1,3 Millionen
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Uhren her. Im Wallis, in Saxon, wurde
zu dieser Zeit noch ein Zweigwerk
gegruindet, da die Produktionskapazi-
tat in Welschenrohr nicht gentigend
gross war. Bald darauf brachen die
von uns belieferten wichtigsten
beiden Mirkte gleichzeitig zusammen:
In Siidamerika wurden Einfuhrzolle
erhoben, was uns stark benachteiligte,
und in Japan kamen die Quarzuhren
auf den Markt. Gleichzeitig kaufte
unser brasilianischer Kunde die Uhren
anderswo zu billigeren Preisen ein.
Das konnte er, da ihm ja die Marke
gehorte.

Wie wurde auf Absatzrickgange
reagiert?

H.F. Als ich 1974 von einer Reise
nach Brasilien zuriickkehrte und
sagte, man solle die Produktion
stoppen, da wegen der erh6hten
Einfuhrzélle nichts mehr verkauft
werden konne, hiess es nur: «Wir
machen weiter. Das ist nur eine
momentane Flaute, der Markt wird
wieder anziehen.» Man war noch
sehr optimistisch. Wir waren grossere
Krisen auch nicht gewohnt. Die
letzte grosse Krise der Uhrenindust-
rie lag weit zurtick, sie hatte in der
Zwischenkriegszeit stattgefunden.
Kurz nach dem Krieg, ab etwa 1947,
begann ja eine lang anhaltende
Aufschwungsphase, die nur durch
den Koreakrieg etwas unterbrochen
wurde. Wir waren gewohnt, dass
der Markt in Abhdngigkeit von

der Modeentwicklung plétzlich ein-
brach, dass er sich dann aber
rasch wieder erholte. Manchmal ver-



langten die Kunden grosse, breite
Kaliber, aber anschliessend musste
alles flach und schmal sein. Wurde
jeweils auf Nachfrageveranderungen
nicht sofort reagiert, konnte man
seine Ware nicht mehr absetzen.
1974, ganz genau am 1. Mai, kurz nach
der Einfithrung der Zolle in Siid-
amerika, stoppten auch die Japaner
den Bezug der Uhren. Gleichzeitig
bestanden noch grosse Abnahme-
verpflichtungen gegeniiber den
Lieferanten der einzelnen Uhrenbe-
standteile. Ich wollte sofort deren
Bezug stoppen, musste aber auf
Befehl weitermachen. So blieben wir
schliesslich auf Zehntausenden

von Schalen und Zifferblattern sitzen.
Die Werke konnten wir verkaufen,
allerdings bloss zum Einstandspreis.
Denn diesmal war alles anders. Die
plotzlich abnehmende Nachfrage
wurde von einem grundsatzlichen,
technologisch bedingten Struktur-
wandel begleitet. Mit dem Durch-
bruch der Quarzuhren anderten sich
die Produktionsbedingungen massiv.
So bestanden die Automatenuhren,
wie wir sie herstellten, aus rund

130 Einzelteilen, wahrend eine Quarz-
uhr bloss aus 37 Teilchen gefertigt
wurde. Als Folge dieser Entwicklung
musste betrachtlich weniger mon-
tiert werden, was unsere Arbeits-
moglichkeiten als Etablisseure stark
einschriankte. Zudem musste ein
Quarz als ganzes Werk bei der ETA
eingekauft werden, was unseren
Spielraum fiir eigene Montagearbeiten
zusétzlich beschrankte.
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Die Technos war ja in der Hochkon-
junktur relativ gut positioniert. Warum
kam es zum Niedergang des Unter-
nehmens?

H.F. Wir machten gute Uhren, aber
keine Spezialitdten, was uns neben
anderem zum Verhédngnis wurde. Mit
der Zeit gaben viele Uhrenunterneh-
men ihre Produktion auf und mutier-
ten zu Handelsbetrieben. Die Uhren
liessen sie von Dritten herstellen.
Aber auch dieser Versuch, eine Marke
zu retten, war nur selten erfolgreich.
Ich fand dann zum Gliick eine Stelle
beim Staat. Das war fiir mich eine
grosse Erleichterung, da der stetige
Zwang, stindig Arbeit zu beschaffen,
wegfiel. Es war schon eine harte Zeit,
wenn man im Dorf geschnitten wurde,
weil man Leute entlassen musste.
Dabei erfolgte der Abbau des Unter-
nehmens schrittweise: Zuerst wurde
die Verwaltung im Rahmen der
General Watch nach Biel verschoben,
wahrend die Produktion noch im
Dorf verblieb. Anschliessend wurden
auch die Arbeitspléatze abgebaut.
Grundsitzlich brachte aber die Fusion
der verschiedenen Unternehmen

im Rahmen der General Watch wenig.
Es hiess damals, dass uns geholfen
wiirde, wenn wir in Schwierigkeiten
gerieten. Das war aber nicht so.

Am Schluss halfen sie uns bloss, den
Konkurs abzuwenden.

Warum zog innerhalb der GWC
gerade die Technos in Welschenrohr
den «Schwarzen Peter»?

H. F. Wir hatten in der Montage
vorwiegend Ménner angestellt und
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die anderen mehrheitlich Frauen.
Daher waren wir zu teuer fiir diese
Art Uhren, wie wir sie herstellten.
Dazu waren Frauen bei diesen
Montagearbeiten ohnehin schneller
als Médnner, obwohl sie weniger
verdienten. Die Hersteller von Marken-
uhren wie Omega konnten es sich
eher leisten, mehr Méinner zu be-
schéftigen. Aber auch sie hatten
Miihe, wie der Rest der Uhrenindustrie.
Ichbemerkte bei den Sitzungen mit
der GWC und der ASUAG bald, dass
Welschenrohr fiir eine Schliessung
zuoberst stand. Vielleicht spielte es
insgeheim auch eine Rolle, dass
Welschenrohr hinter dem Berg liegt.
Aber da ist wohl Verschiedenes
zusammengekommen.
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INTERVIEW MIT
PETER BACHMANN

«Fiir den Erfolg der Swatch war nicht die Technik ausschlag-
gebend, sondern das Marketing. Die Roskopf-Unter-
nehmer hatten viel zu wenig Kapital und waren daher nicht
in der Lage, ein weltweites Marketing aufzuziehen.

Es war aussichtslos.»

Peter Bachmann, geboren 1929,

Ing. HTL, arbeitete von 1954 bis

1981 bei der Roskopfuhren-Fabrik
Ebauches Bettlach, zuletzt als
technischer Direktor.

Herr Bachmann, wie sind Sie zu den
Uhren gekommen?

PETER BACHMANN Durch meinen
Grossvater. Er heiratete mit 17 und
musste damals das Geld fiir den
Zivilstandsbeamten bei der Tante
ausleihen. Aber als er 50 war, konnten
sich die Grosseltern zur Ruhe setzen
und von ihrem Ersparten leben. Er
hatte ein Schuhgeschift, einen
Coiffeursalon und einen Uhrenladen.
Der Sonntag war jeweils der beste
Tag. Nach der Predigt gingen die
Mainner in den Coiffeursalon, und
die Frauen kauften Schuhe. Dort
hatte ich den ersten Kontakt mit
Uhren - ich spielte mit den alten
Uhren. Spéter besuchte ich das Tech-
nikum in Biel, das ich nach einem
fiinfjahrigen Lehrgang als Ing. HTL
abschloss. Gleichzeitig wurden wir

als Uhrmacher und Werkzeugma-
cher ausgebildet. Nach dem Techni-
kum fand ich eine Stelle bei der
Recta und hatte Gliick mit meinem
Chef. Als er mich anstellte, meinte
er, es sei fiir ein Jahr, ein Student,
der frisch vom Technikum komme,
konne noch nichts. Aber ich blieb
vier Jahre, da der Chef des Techni-
schen Dienstes kiindigte. Anschlies-
send ging auch der Werkstattchef.
Ich musste in beiden Féllen einsprin-
gen und machte so meine prakti-
schen Erfahrungen. Danach wechsel-
teich zur Ebauches Bettlach AG, wo
Roskopf-Rohwerke (Ebauches)
hergestellt wurden.

Wie gross war Ebauches in Bettlach?
P. B. Zu den besten Zeiten hatten wir
tiber 1000 Angestellte.

Waren Sie ein selbstandiges Unter-
nehmen oder Teil eines Konzerns?

P. B. Bei der Ubernahme wurden wir
eine Schwesterfirma der Ebauches
AG in Neuenburg. Diese iibertrug die
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Leitung und die Produktentwicklung
an die ASSA, also an die A.Schild AG
in Grenchen. Sehr bald zeigte sich,
dass Roskopfuhren nicht einfach
billige Ankeruhren waren. Die Zusam-
menarbeit funktionierte nicht. Die
Mentalitat bei den Herstellern von
Ankeruhren war ganz anders als

bei den Produzenten von Roskopf-
uhren. Allmahlich 16ste sich daher
die Ebauches Bettlach von der ASSA
und wurde eigenstindiger.

Wie verhielten sich die Besitzer der
Roskopfuhren-Fabrik, der Ebauches
SA in Neuchatel, gegenlber der
Ebauches in Bettlach? Ubten

die Ankeruhren-Produzenten keinen
Einfluss auf das Unternehmen aus?
P. B. Nur wenig. Wir durften den
Produzenten von Ankeruhren nicht
im Weg stehen, aber sonst nahm
man uns nicht ernst. Am Anfang, als
Adolf Schild Direktor der Ebauches
Bettlach war, hatten wir noch den
Telefondienst: Wenn der Patron

im Unternehmen auftauchte, liessen
sie alle Maschinen laufen, auch wenn
sie nichts produzierten. Da war dann
Adolf Schild zufrieden.

Roskopfuhren hatten ein schlechtes
Image. Was sagten lhre Studien-
kollegen, als Sie eine Stelle in einem
Unternehmen antraten, das Roskopf-
uhren herstellte?

P. B. Im Technikum sprach man nie
von den Roskopfuhren. Das war
etwas, was man verschwieg. Ich
wusste anfanglich nicht, was eine
Roskopfuhr ist. Hersteller von
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Roskopfuhren wurden beléchelt. Es
gab so eine Geschichte, welche die
Meinung der Leute zeigt, als die
Fabrik vom damaligen Konig der
Roskopfuhren, Eduard Kummer,
tibernommen worden war: Es wurde
erzihlt, die Pferde hitten jeweils

die Uhren im Galopp zum Bahnhof
bringen miissen, damit sie dort
noch gelaufen seien. Die Grundidee
von Roskopf war genial. Er wollte
eine Uhr herstellen, die geniigend
genau lief und die sich auch ein
einfacher Arbeiter leisten konnte.

Er vereinfachte das Werk extrem

und verzichtete auf alles, was nicht
der Ganggenauigkeit diente. Leider
degenerierte dann die Idee von
Roskopf. Die Uhren mussten nur
noch billig sein. Es wurden sogar
Uhren geliefert, bei denen Teile
fehlten. Das ruinierte den Ruf der
Uhren. Es gab andere Produzenten
wie die Oris in Holstein, die als Manu-
faktur immer gute Qualitat lieferte.
Oris bestand mit besonders geziich-
teten Uhren sogar die offizielle
Chronometerpriifung. Auch fiir uns
war von Anfang an die Qualitit sehr
wichtig. Der eigentliche Aufschwung
kam, als die Qualitatskontrolle in
den 1960er-Jahren eingefiihrt wurde.
Damit war es nicht mehr moglich,
Ramsch zu liefern. Mit dem Boom
der Roskopfuhren mussten auch die
Ankeruhrenfabrikanten die Roskopf-
uhr zur Kenntnis nehmen, da die
Zahl der exportierten Roskopfuhren
plotzlich grosser war als die der
Ankeruhren.



[11] Adolf Schild (1879-1972),
Direktor ASSA und Ebauches
Bettlach.

Wie viel kostete so eine Roskopfuhr?
P. B. Eine billige Roskopfuhr kostete
um die drei Franken, fixfertig und
verpackt. Es gab natiirlich grosse
Qualitatsunterschiede. Fiir Mode-
uhren, die in grossen Mengen ab-
gesetzt und nach einem halben Jahr
wieder durch ein anderes Modell
ersetzt wurden, geniigte eine Lebens-
dauer von ein bis zwei Jahren. Nur
billig mussten sie sein. Ein ahnliches
Verkaufsprinzip befolgte spiter auch
die Swatch. Daneben gab es Qualitats-
uhren fiir den tédglichen Gebrauch,
deren Genauigkeit den Bediirfnissen
der Trager entsprechen musste und
die etwa 20 Franken kosteten. Die
typischen Roskopfuhren der 1960er-
Jahre waren sehr modisch, und

der Fantasie waren keine Grenzen
gesetzt. Neben Uhren in Metall-
schalen gab es Uhren in transparenten
und farbigen Plastikschalen in
verschiedensten Formen und Aus-
fiihrungen. Es gab serienmassig
hergestellte Uhren mit Datum, mit
automatischem Aufzug, mit Chrono-

grafenfunktion, als Stoppuhr, mit
Digitalanzeige; wir stellten sogar eine
Uhr in der Form eines Motorradhelms
mit Digitalanzeige her.

Und lhre Kunden? An wen lieferten Sie?
P. B. Wir belieferten unsere Kunden
in der Schweiz, wie lieferten aber
auch nach Hongkong, das damals ein
interessanter Markt war. Dabei waren
die Hongkong-Chinesen dusserst preis-
und qualitatsbewusste Abnehmer.

Sie verhandelten hart und rechneten
alles immer mit ihren Rechnungs-
maschinen nach. Der Schlimmste war
ein Chinese, mit dem wir wochenlange
Verhandlungen fiihrten. Schliesslich
einigten wir uns auf einen Preis. Da
meinte er zum Schluss, wir miissten
eine andere Versicherungsgesell-
schaft fiir den Transport nehmen. Er
habe eine, die es noch billiger mache.

Roskopfuhren sind einfacher kon-
struiert als Ankeruhren. Waren sie
ihnen ebenburtig?

P. B. Wenn man sie mit der gleichen
Sorgfalt herstellte, war das Resultat
gleichwertig. «Incabloc» war der
Name einer Stosssicherung, welche
nur fiir Ankeruhren geliefert wurde.
Der Name «Incabloc» auf dem Ziffer-
blatt war also ein Qualitdtsmerk-
mal. Ein Schlaumeier verlangte von
uns ein Rohwerk, das so prédpariert
war, dass man die Stosssicherung ein-
bauen konnte. Er bestellte sie dann
fiir seine Ankeruhren und baute sie
in Roskopfwerke ein. So konnte er die
Marke auf dem Zifferblatt anbringen.
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Das Uhrenstatut pragte in der Schweiz
die Uhrenbranche. Welche Bedeutung
hatte das Uhrenstatut far die Roskopf-
uhren-Produzenten?

P. B. Der Erfindungsgeist und die
Kreativitat bei den Herstellern von
Roskopfuhren war gross. Wir hatten
auch mehr Freiheit, da wir durch

das Uhrenstatut nicht so unter Druck
standen wie die Hersteller von
Ankeruhren. Im Rahmen des Uhren-
statuts blieb den Firmenleitungen
von Ankeruhren-Fabriken nur

ein relativ kleiner Handlungsspiel-
raum. Bei den Roskopf war hingegen
jeder gegen jeden, was uns auch
mehr Moglichkeiten gab.

Wehrten sich die Produzenten

von Roskopfuhren gegen das Uhren-
statut?

P. B. Ja, wir wollten frei bleiben. Zu
Beginn war das Uhrenstatut ja
sinnvoll, da es den Preiskampf unter-
band und so die Uhrenindustrie
rettete. Zunehmend wurde dann aber
alles kartellisiert und monopolisiert.
Es gab keinen Wettbewerb mehr. Wer
eine Uhrenfabrik eroffnen wollte,
benotigte eine Bewilligung durch den
Bund. Als die ASUAG das Unterneh-
men von Kummer erwarb, kaufte sie
in erster Linie die Fabrikationsrechte,
die ihnen die Moglichkeit verschafften,
bestimmte Sachen zu produzieren
wie etwa Fertiguhren, Zifferblatter
und so weiter. Die Produktions-
anlagen waren weniger wichtig. Wir
hatten in Bettlach immer eine

kleine Fabrikationsabteilung fiir
Zifferblatter. Sie musste nicht
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rentieren. Wir behielten sie nur,
damit wir dann, wenn wir produ-
zieren wollten, ohne rechtliche
Probleme damit beginnen konnten.

Aber grundsétzlich waren ja auch

die Hersteller von Roskopfuhren dem
Uhrenstatut unterstellt.

P. B. Ja, im Prinzip schon, aber bei
uns war der Spielraum grosser. Zum
Beispiel waren bei den Ankeruhren
die Preise durch das Uhrenstatut
fixiert. Bei den Roskopfuhren wurden
sie von den Unternehmen selbst
festgelegt, allerdings hielt sich kaum
jemand an diese Vorgaben.

Bei den Produzenten von Ankeruhren
kontrollierten Inspektoren die Einhal-
tung der Vorschriften. Wie war es bei
lhnen?

P. B. Bei uns gab es bloss private
Vereinbarungen. Bei den Ankeruhren
waren die Tarife so hoch angesetzt,
dass auch weniger gute Fabrikanten
Geld verdienten. Durch das Uhren-
statut wurden die Ebauches-Fabriken,
die Ankeruhren herstellten, unter
einem Dach vereinigt, damit sie sich
nicht bis aufs Blut konkurrenzierten
und Qualitatsstandards einhielten.

Und die Produzenten von Roskopf-
uhren machten da nicht mit?

P. B. Ja, die Roskopf-Ebauches-
Fabriken wurden nicht zusammen-
gefasst: Es gab Bettlach, Baumgartner
Freres, Rondaz, Roseba und so weiter.
Es fanden schon Tarifabsprachen
statt, aber — wie gesagt — es hielt sich
kaum jemand daran.



Wie muss man sich diese Konkurrenz
vorstellen? Versuchten sich die
einzelnen Betriebe durch Prozess-
innovationen, das heisst durch
rationellere und dadurch billigere
Produktion, Vorteile zu verschaffen?
Oder wurden die Léhne gedrickt?

P. B. Nein, zumindest in Bettlach

gab es keinen speziellen Lohndruck.
Wer in einer Roskopfuhren-Fabrik
arbeitete, verdiente gleich viel wie bei
den Ankeruhren. Wire das nicht so
gewesen, wiren uns die Leute davon-
gelaufen. Wir mussten vor allem bei
der Herstellung sparen.

Welche Unterschiede gab es bei

der Produktion zwischen den Anker-
und den Roskopfuhren?

P. B. Bei der Ankeruhr musste der
Etablisseur das Ebauche bei einer
der Rohwerkefabriken wie der ETA
kaufen und dann bei einer anderen
Fabrik die Assortiments und weitere
Bestandteile. Er erhielt nicht alles

bei der ETA. Wir Hersteller von
Roskopfuhren lieferten alle Bestand-
teile. Die Etablisseure mussten nur
noch montieren. Wir kauften auch
eine kleine Uhrenfabrik und machten
Fertiguhren, damit wir die Montage-
werkzeuge ausprobieren konnten, die
wir unseren Kunden lieferten. Direkt
verkaufen konnten wir nicht, da wir
sonst unsere Kunden verargert hatten.

Bezogen auf die Werke und die
Funktionsweise: Welches waren die
grundséatzlichen Unterschiede
zwischen Anker- und Roskopfuhren?
P. B. Modeuhren konnte man nicht
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mit einem Anker machen. Das wire

zu teuer geworden. Eine Uhr mit nur
einem Stein lauft ein oder zwei Jahre,
und dann wirft man sie weg. Roskopf-
uhren hitte man reparieren konnen,
aber das lohnte sich nicht. Es gab
schon Roskopfuhren von besserer
Qualitdat mit 17 Steinen. Die laufen
gleich lang wie eine durchschnittliche
Ankeruhr.Fiir den, der sie tragt, macht
das keinen Unterschied. Bloss fiir

den Uhrmacher. Wenn der eine Ros-
kopfuhr 6ffnet und das Werk betrach-
tet, sagt er: Das ist nicht schon!

Mit mindestens 17 Rubinen und der
gleichen Sorgfalt zusammengestellt,
sind Ankeruhren und Roskopfuhren
beziiglich Ganggenauigkeit vergleich-
bar. Der etwas schlechtere Wirkungs-
grad der Stiftankerhemmung wird
durch die bessere Olfiihrung ausgegli-
chen. Ich hatte Uhren, die lange Zeit
nicht aufgezogen worden waren. Von
den Ankeruhren lief keine mehr, bei
den Roskopfuhren alle. Die Technik
in den Roskopfuhren war einfacher,
und daher waren die Uhren robuster.

Wie war die Qualitat des Materials,
das fur Roskopfuhren verwendet
wurde: Verwendeten Sie billigeres
Material?

P. B. Nein, im Gegenteil! Wir begannen
vor den Herstellern von Ankeruhren
mit teureren neuen Legierungen zu
arbeiten. Bei der Roskopfuhr ist der
Schwachpunkt ja, dass sich die Stifte
am Ankerrad relativ schnell abnutzen.
Hier versuchten wir mit neuen
Legierungen eine bessere Losung zu
finden. Wir machten ein Ankerrad
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aus einer besonderen Kupferlegierung
und galvanisierten es. So konnten
wir die Abniitzung vermindern und

die Lebensdauerder Uhren verlangern.

Bessere Legierungen wirkten sich
bei den grossen Stiickzahlen kaum
auf den Preis aus. Wir hatten auch
eine Qualitatskontrolle, die sehr gut
funktionierte. Ein Steinlieferant
meinte gar, unsere Qualitatskontrolle
sei strenger als die der Ebauches-
Fabriken, in denen Ankerwerke her-
gestellt wurden. Wir hatten auch
keine Wahl. Unsere Uhren wurden
zusammengestellt und mussten
laufen. Reparaturen lohnten sich
nicht. Bei Ankeruhren war das
anders. Zum Beispiel wurden bei
der Omega oft fehlerhafte Teilchen
verwendet. Aber das spielte keine
grosse Rolle, da am Produktionsende
nach der Schlusskontrolle die fehler-
haften Teilchen einfach ausgetauscht
wurden. Traten nach dem Kauf Fehler
auf, wurden sie als Garantieleistung
behoben. Der hohe Preis der Uhren
liess diesbeziiglich viel Spielraum.

Warum waren Roskopfuhren billiger
als Ankeruhren? Lag das an der gerin-
geren Anzahl Teile? Eine Ankeruhr
bestand ja aus rund 120 Einzelteilen.
P. B. Wir hatten weniger als die
Halfte. Wir wurden vor allem durch
technische Innovationen immer
billiger. In der Roskopfuhr stanzte
man beispielsweise ein Rad direkt
mit der Aussenverzahnung aus dem
Messingstreifen. Dabei wurden
gleichzeitig fiir die Verzahnung des
Triebes Messingldppchen in Zahn-
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form nach oben gedriickt. So konnten
wir ein Teilchen einsparen. Zum
Verbinden von Stahlteilchen fiihrten
wir als Erste das Buckelschweiss-
verfahren ein. Beim preisgiinstigsten
Werk hatten wir die Riaderwerkbriicke
vernietet statt wie iiblich verschraubt.
Denn beim Riaderwerk wird praktisch
nie etwas defekt. Wir benotigten so
drei Schrauben weniger und konnten
erst noch spiirbar Zeit sparen. Aber
ein Schweizer Etablisseur - ich sehe
ihn noch heute vor mir - sagte:
«Diesen vernieteten Cheib will ich
nicht!» In der Schweiz wollten viele
Kunden mit Uhrmachermentalitét
Uhren mit Schraubenképfen. Da
lieferten wir das Werk nach Hong-
kong. Ein Chinese priifte das Werk
und war zufrieden mit der Qualitét.
Er kaufte diese Werke. Schweizer
Uhrenmacher hatten hiufig eine fixe
Vorstellung, wie eine Uhr aussehen
musste. Wir hatten viele Probleme
mit Kaufleuten und ihren rudimenta-
ren und lingst veralteten Qualitéts-
vorstellungen. Sie verlangten sicht-
bare «Qualitatsmerkmale», die auf
die Gangqualitat iiberhaupt keinen
Einfluss hatten. Wir mussten noch
jahrelang die Schraubenkdopfe polieren.
Wenn etwa die Balanciers mit Schrau-
ben versehen waren, dann war das in
ihren Augen ein Qualitdtsmerkmal.
Um sie zufriedenzustellen, fristen
wir am Unruhreif von aussen Material
weg, damit es aussah, als wéren es
Schraubenkopfe. Das Werk war nach
dieser Fraserei nicht mehr so gut,
dafiir entsprach es den gingigen Vor-
stellungen. Frither waren diese



Schrauben tatsichlich ein Merkmal
von Qualitat, aber unterdessen hatte
die Technik grosse Entwicklungen

durchgemacht, und es war alles anders.

Aber in den Kopfen hatte sich nichts
gedandert.

Warum war das so?

P. B. Den Kaufleuten hatte irgendein-
mal jemand beigebracht: Wenn ein
Balancier Schrauben hat, so ist das
ein Qualitatsmerkmal.

Ich erinnere mich, dass auch meine
Mutter in Heimarbeit die Balanciers
mit den Schrauben justierte.

P. B. Genau, aber mit den neuen
Materialien wurden keine Schrauben
mehr benétigt. Im Gegenteil, durch
die Schrauben wurde alles unregel-
massiger. Dazu gab es bald einmal
Maschinen, welche die «Justiererei»
selbst machten. Allerdings blieben

trotz Automatisierung die Tarife gleich.

Je mehr aber automatisiert wurde,
desto mehr verdienten die Uhrmacher.
In Briigg gab es mal Uhrmacher, die
Fiinfliber flach in die Aare warfen, da-
mit sie auf dem Wasser hiipften, so wie
es Kinder normalerweise mit Steinen
tun. So gut verdiente man damals.

Sie versuchten sich vor allem durch
Prozessinnovationen Wettbewerbs-
vorteile zu verschaffen? Wie sind Sie
vorgegangen?

P. B. Wir analysierten stdndig unsere
Vorgdnge bei der Herstellung und
konnten so immer etwas verbessern.
Aber der Nachteil war, dass wir
keinen direkten Marktzugang hatten.
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So war es auch bei den Ebauches-
Produzenten von Ankeruhren. Auch
sie konnten keine fertigen Uhren
direkt verkaufen. Und ihre Abnehmer
waren — wie auch bei uns - keine
eigentlichen Unternehmer. Es waren
Etablisseure, welche die Uhr zusam-
menstellten, also bessere Uhrmacher.
Aber diese Art des aufgesplitterten
Fabrizierens war tiberholt. Haufig
hatten die Etablisseure auch keine Re-
serven. Sie verdienten leicht und
schnell Geld und gaben es auch wieder
so aus. Wer besser verdiente, vor allem
die Kaufleute der Branche, weniger
die Uhrmacher, hatte eine Jacht in
Nizza. Die Strukturbereinigung
musste kommen.

Die Japaner begannen Anfang der
1970er-Jahre den Markt mit Quarz-
uhren zu Gberschwemmen. Warum
waren die Roskopfuhren keine
Konkurrenz fur die Quarzuhren? Sie
waren ja auch billig, und zudem
hatten sie ein sehr modisches Design.
P. B. Die Quarzuhren waren genauer
und zudem glinstiger. Mit dem
Aufkommen der Quarzuhren brach
der Markt fiir Roskopfuhren voll-
standig zusammen. Die Fabrikanten
hatten nicht mehr den Mut, etwas
zu unternehmen. Es meinten alle,
jetzt kommen die Japaner mit ihren
Quarzuhren, jetzt braucht es nichts
Neues mehr.

Warum sind die Roskopfuhren-Hersteller
nicht rechtzeitig auf den «Quarzzug»
aufgesprungen? Immerhin waren sie
modebewusst und dachten unter-
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nehmerisch. Dazu wurde doch in
einzelnen Betrieben der Ebauches AG
in Grenchen wie etwa der ETA bereits
frih Uber entsprechende technische
Verfahren nachgedacht.

P. B. Natiirlich dachten wir in der
Ebauches Bettlach tiber elektronische
Uhren nach. Aber zu Beginn lag

die Herstellung elektronischer Werke
ausserhalb unserer Moglichkeiten.

Aber die hauptsachlichen technischen
Innovationen wurden ja in Neuenburg
entwickelt.

P. B. Wir, die wir Werke fiir Roskopf-
uhren herstellten, waren schon

frith zur Uberzeugung gelangt, wir
miissten etwas Entsprechendes
entwickeln. Aber die Generaldirektion
der Ebauches-Fabriken war nicht
einverstanden, da wir ihnen sonst in
die Quere gekommen wiren. Erst
Jahre nachdem die ETA bereits damit
begonnen hatte, konnten wir ein
Quarz-Uhrwerk entwickeln. Als die
ETA ein Konzept fiir eine ganze

Uhr entwarf, interessierte sie sich fir
unser giinstiges Werk. Aber fiir uns
war nicht die technische Entwicklung
das Problem, sondern unsere Kunden.
Denn wiren wir in den Fertiguhren-
markt eingestiegen, so wiren alle
unsere Kunden, also die Etablisseure
und Endverkiufer, zur Konkurrenz
abgewandert. Sie hétten bei uns nichts
mehr gekauft, da wir sie mit unseren
Quarzuhren konkurrenziert hitten.
Wir mussten wahlen: entweder

voll auf Quarzuhren umzusteigen —
aber dazu héatten wir zuerst ein Ver-
kaufsnetz aufziehen miissen - oder
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weiterhin fiir unsere Kunden zu produ-
zieren. Wir entschlossen uns, weiter-
hin fiir unsere Kunden zu produzieren.
Mit den Veranderungen durch
Thomke und Hayek dnderte sich dann
die Situation grundsitzlich.

Sie waren also eingeklemmt zwischen
den grossen Ankeruhrenproduzenten,
die sich nach dem Uhrenstatut rich-
teten, und dem Traditionsbewusstsein
der Endverkaufer der Roskopfuhren.

P. B. Ja, wir hatten die Kapazitat nicht,
um bei den Quarzuhren gross einzu-
steigen. Auch im Nachhinein muss
ich sagen, dass es nicht gelungen wire.
Und von der Muttergesellschaft,

der Ebauches AG, hitten wir das Geld
nicht erhalten. Denn fiir den Erfolg
der Swatch war nicht die Technik aus-
schlaggebend, sondern das Marketing.
Die Roskopf-Unternehmer hatten viel
zu wenig Kapitalund waren daher nicht
in der Lage, ein weltweites Marketing
aufzuziehen. Es war aussichtslos.

Gab es mit den Kunden Diskussionen
um das Marketing?

P. B. Diskussionen schon, aber als
Ebauches-Produzenten beschiftigten
wir uns nur am Rande mit dem
Marketing. Es waren unsere Kunden,
die ihre Marken verkauften. Es gab
aber nur wenige, die etwa wie Breitling
eine Markenpolitik betrieben.

Wie ist es denn nach dem Aufkommen
der Quarzuhren mit der Ebauches
Bettlach weitergegangen?

P. B. Ich bin schliesslich im Jahr 1981
«gegangen worden». Wir hatten
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[12] Ebauches Bettlach um 1951: Produktion von «montres prolétaires».

Absatzprobleme. Die kaufménnische
Direktion begann dann, Akademiker
anzustellen, und die Diskussionen
hoben ab. Wir kauften beispielsweise
fiir ein Werk die Bestandteile bei der
Ebauches Tavannes ein. Sie lieferte uns
diese Teile, und wir verkauften sie
weiter. Sie verkaufte uns die Teile zehn
Rappen teurer, als wir sie weiterver-
kauften. Als ich einmal reklamierte,
hiess es nur: Das gibt Umsatz. Ein
Werk, an dem wir hatten verdienen
koénnen, forcierten sie nicht, da es
zwar Gewinn, aber zu wenig Umsatz
brachte. Wenn wir eine Maschine
kaufen wollten, veranschlagten sie die
Amortisation so hoch, dass die Ma-
schine teurer kam als die Handarbeit.

Wurde dann weniger rationalisiert?
P. B. Schon, aber ich denke, die
Kostenrechnung war falsch. Man
hétte die neue Maschine sofort ab-
schreiben und gleichzeitig Geld fiir
weitere Investitionen zur Seite legen
miissen. Es waren so akademische
Diskussionen im kleinen Kreis.

Als die ETA ihre Muttergeselischaft,
die Ebauches AG in Grenchen,
tibernahm, was geschah dann mit
Ihnen?

P. B. Unsere Kunden hatten keinen
Mut mehr, und die anderen Ebau-
ches-Fabriken wurden von der ETA
iibernommen. Es war jemand notig
wie der Thomke, der diese Zusam-
menfiithrungen mit aller Brutalitit
vorantrieb. Thomkes Prinzip war es ja,
etwas aufzukaufen und das Beste
herauszupicken. Auch wir entwickel-
ten technische Verfahren, die dann
bei der Swatch weiterverwendet
wurden. Zu uns kam Thomke mit den
Mechanikern, liess die guten Ma-
schinen abmontieren und in die ETA
bringen. Anschliessend entliess er
die Leute. Das war iiberall so ... Die
ASSA hatte auch einen Automaten
entwickelt, mit dem sie hatte Geld ver-
dienen konnen, aber auf perfide Art
verhinderte dies die ETA. Die ASSA
hatte keine Uberlebenschance. Der
frithere Direktor der ETA, Fritz Scholl,
war sehr zielbewusst. Er bestimmte
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ein Verfahren, und das wurde durch-
gezogen. Mit den Jahren gibt das
Erfahrungen, auch wenn es nicht
immer die beste Methode ist. Hin-
gegen bei der ASSA wollten sie immer
die beste Methode durchsetzen und
hatten daher wenig Kontinuitit.

An was denken Sie?

P. B. An die Produktionsmethode.
Fontainemelon etwa hatte am Band
fabriziert und zog das durch. Dieses
System funktionierte gut. Scholls ETA
wiederum fabrizierte mit dem System
der Rondellen, und Scholl blieb dabei.
Er kaufte Maschinen, die sich be-
wiahrten, liess sie abandern und blieb
dann auch gegen die Einsprache der
Mechaniker bei seinem Entschluss.

Wie sind Sie entlassen worden?

P. B. Am Freitag gab es eine Sitzung,
die nicht mehr beendet werden
konnte; als sie am Montag weiterge-
fithrt wurde, teilte mir der Direkti-
onsprisident mit, ich sei ab sofort
freigestellt. Als Grund fiihrte er nicht
eingehaltene Termine an. Ich musste
jeweils, wenn beschlossen worden war,
ein neues Werk zu entwickeln, einen
Terminplan erstellen, wobei fiir den
Entwurf und die Bereitstellung der
Fabrikationsunterlagen diese Termine
verbindlich waren. Dann mussten
die Teile produziert werden. Fiir diese
Termine waren die Verantwortlichen
der Produktionsabteilung zustiandig.
Die in der Prototypenabteilung -

die ich leitete - aus den Einzelteilen
zusammengesetzten Werke mussten
wiederum der Generaldirektion
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in Neuenburg zur Priifung zugestellt
werden. Da die Produktionsleute
immer zu optimistisch planten, er-
hielt ich die Teile meistens zu spit
und konnte wiederum meine Termine
nicht einhalten. Und den Letzten
beissen bekanntlich die Hunde. Ich
musste dann innert zwei Stunden
das Biiro riumen. Zwei Monate spéater
musste auch der Direktionsprasident
gehen.

Wie viele Jahre hatten Sie bei der
Ebauches Bettlach gearbeitet?

P. B. Ich hatte 27 Jahre bei dem Unter-
nehmen gearbeitet. Es war in jener
Umbruchphase fiir mich schwierig,
wieder etwas zu finden, da die
mechanische Uhr am Boden war.
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INTERVIEW MIT

HANS GRAF

«Da bot mir Fritz Scholl die Leitung des Maschinenbaus an.
Ich sagte ihm, sie konnten doch nicht einfach meinen
Vorgesetzten wegspedieren. Darauf meinte Scholl: Er geniigt
nicht mehr, er interessiert sich zu wenig fiir Neues.»

Hans Graf, Jahrgang 1933, bildete
sich nach einer Lehre als Mechaniker
in Abendkursen weiter. Er arbeitete
von 1954 bis 1990 bei der ETA, zuletzt
als Leiter Sondermaschinenbau. An-
schliessend flhrte er bis zur Pen-
sionierung einen feinmechanischen
Kleinbetrieb.

Wie sind Sie zur Uhrenindustrie
gekommen?

HANS GRAF Ich machte meine Lehre
bei dem Baumaschinenhersteller
Ammann in Langenthal und wollte
anschliessend fremdes Brot essen.
Uber ein Inserat kam ich zur ETA in
die Reparaturabteilung. Nach einem
Monat entschied ich mich, nicht
langer als ein Jahr zu bleiben, da die
Arbeit langweilig war. Ich blieb aber
trotzdem, da ich ein Zimmer fand

und in die Musikgesellschaft eintrat.
Spéter wurde ich in die Abteilung
Décolletage als Reparatur-Mechaniker
eingeteilt, was mir gefiel. Ich bildete
mich dann an der Volkshochschule
weiter und erwarb mir bessere Kennt-
nisse des Materials, etwa beim Hérten.

Ich verdiente damals Fr. 1.80 in der
Stunde. Durch Zufall sah ich bei
einem Zimmerherrn, der Graveur bei
der ASSA war, dass er, obwohl er
jiinger und ohne Familie war, um die
drei Franken Stundenlohn erhielt.

Da war mir klar, dass ich etwas unter-
nehmen musste. Ich besuchte daher
Meisterkurse in Bern: drei Abende
pro Woche sowie am Samstag. Nach
Abschluss der Meisterkurse mit

dem Diplom erhielt ich ein Angebot
von der Maschinenfabrik Ammann
und entschied mich zu gehen. Da bot
mir Fritz Scholl die Leitung des
Maschinenbaus an. Ich sagte ihm, sie
konnten doch nicht einfach meinen
Vorgesetzten wegspedieren. Darauf
meinte Scholl: «<Er gentigt nicht
mehr, er interessiert sich zu wenig fiir
Neues.» So blieb ich weiter bei der
ETA und wurde dann im Monatslohn
angestellt.

Wenn jemand im Monatslohn war,
sah man das an der Stempelkarte, die
je nach Status oben einen anderen
Strich hatte. Im Monatslohn konnte
man giinstiger Benzin tanken, hatte
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mehr Ferien und eine grossere
Gratifikation. Dann konnte man zum
«Cadre sans signature», also Kader
ohne Unterschrift, aufsteigen,
anschliessend die Handlungsvoll-
macht erhalten und nachher

die Prokura.

Was war betriebsintern die treibende
Kraft fur Veranderungen?

H. G. Alle Veranderungen wurden
durch die Automation bewirkt: Neue
Maschinen wurden entworfen und
anschliessend Prototypen erstellt fiir
das Stanzen von Ridchen, aber
auch ganze Fertigungsstrassen fiir das
Setzen der Steine und so weiter.
Dazu wurden bestehende Maschinen
umgebaut und mit einer speziellen
Ladevorrichtung versehen, mit der
man die Steine in die Messing-Platine
oder die Briicke einlegen oder hinein-
pressen konnte. Durch die Automation
wurde auch eine gute Préazision
erreicht. Fiir die Briicken gab es bei-
spielsweise Rondellen mit drei vor-
gestanzten Briickenteilen, die fertig
bearbeitet und entgratet wurden.
Nach dem Setzen der Steine wurden
sie ausgestanzt. So konnten in einem
Arbeitsgang drei fertige Briickenteile
gemacht werden. Dank unserem
hohen Stand an Automation haben
wir den anderen Produzenten den
Rang abgelaufen. Das war wichtig,
denn nur dank Prozessinnovationen
gelang es der Uhrenindustrie, im
Rahmen des Uhrenstatuts die Renta-
bilitat zu erhohen. Dabei war das
Interesse an produktiven Verdnde-
rungen gross. Wir hatten auch ein
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Vorschlagswesen. Da wurde viel iiber
mogliche Verdnderungen nachge-
dacht und auch vieles anschliessend
realisiert.

Wie funktionierte das?

H.G. Es gab eine Kommission, in der
alle wichtigen Abteilungen vertreten
waren. Ich prisidierte diese Kom-
mission wihrend einiger Jahre. Wer
einen Vorschlag einreichte, musste
ihn dokumentieren. Wurde der Vor-
schlag verwirklicht, erhielt der, der
ihn eingereicht hatte, eine Pramie.
Manchmal wurde etwas zur Verhin-
derung der Verletzungsgefahr
eingereicht, manchmal zur Rationali-
sierung. Es gab auch solche, die alles
dndern wollten, aber da musste man
«sieben».

Und die Arbeitszeit? Wann wurde mit
der Schichtarbeit begonnen?

H. G. Vor allem zu Beginn der
1970er-Jahre begann man Schicht

zu arbeiten, um geniigend produzieren
zu konnen. In den 1960er-Jahren
arbeitete man einfach ein paar
Stunden langer. Die Ablaufe und
Konstruktionen wurden bereits in den
1970er-Jahren mit Computern simu-
liert. Coragraph hiess der Computer,
auf dem man diese Abldufe entwarf.
Einzelne Maschinen, wie etwa die Ver-
zahnungsmaschinen, wurden immer
gekauft und anschliessend von uns
automatisiert. Da gab es eine Schiene,
in der die dussere Form des Zahn-
radchens eingefridst war. Dann ver-
festigte man die Oberfliache von
Teilen wie zum Beispiel bei Pignons



mit speziellen Walzmaschinen.

Es war ein ahnliches Verfahren wie
friher, als man ein Werkstiick mit
dem Hammer bearbeitete, um es zu
hérten.

Wie verlief die Qualitatskontrolle?

H. G. Der Gruppenchef kontrollierte
jeweils in einem ersten Durchgang.
Nachher machte der Visiteur Stich-
proben. Manchmal musste man
anschliessend die Maschine neu ein-
stellen. Die Anschaffung neuer
Maschinen wurde ziemlich weit oben
in der Hierarchie entschieden. Es
gab Sitzungen, bei denen jeweils der
Chef der Briickenfabrikation, der
Einrichter, der Kontrolleur und der
Disponent dabei waren. Der Chef
der Disponenten war fiir den Ablauf
der Produktion zustindig, und wenn
irgendwo Fehler auftauchten, wurde
im Team besprochen, wo der Fehler
liegen konnte. Auch innerhalb des
Unternehmens ging alles Hand in
Hand wie in einem Getriebe. Da gab
es nie jemanden, der einen anderen
«verseckelte».

Und die Krise in den 1970er-Jahren?
Waren Sie davon betroffen?

H.G. Wir hatten Kurzarbeit, aber da
ich Angestellter war, erhielt ich den
Lohn trotzdem. Ich musste die
Freizeit ausfiillen und ging daher zu
einem Weinbauern in die Reben.

Gab es Diskussionen, warum es
Kurzarbeit gab?

H. G. Wir wurden immer gut orien-
tiert, meistens iiber die Betriebs-
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kommission. Da niitzte auch die beste
Fabrikationsmethode nichts, wenn
der Verkauf nicht funktionierte. Da
hitte man die Leute in Neuenburg
fragen miissen, warum plotzlich
nichts mehr abgesetzt wurde. Weil
wir ja keine Endprodukte, sondern
nur Rohwerke fabrizierten, konnten
wir nichts machen. Im Allgemeinen
fithlte man sich akzeptiert im Betrieb.
Dazu trugen auch diese Besinnungs-
kurse fiir Betriebsangehorige im Hotel
Giessbach bei. Da wartete natiirlich
jeder darauf, auch einmal eine Ein-
ladung zu erhalten. Die Kurse wurden
jeweils vom Professor Carrad geleitet.
Das erste Mal war ich als Mechaniker
dort oben. Das Hotel Giessbach
hatte damals ein Schwimmbad und
eine Bar, was fiir uns ein Ereignis
war. Dr.Schild, Prasident des Verwal-
tungsrats der ETA und Direktor,
erschien dann auch zu diesen Kurs-
wochen. Bei diesen Kursen musste
man jeweils zum Mittagessen anders-
wo sitzen. Dann kam Dr. Schild, der
Kursleiter, der Personalchef oder der
Scholl und fithrte mit einem ein Ge-
sprich. Am Morgen gab es Unterricht.
Beim Unterricht wurden in Gruppen
immer Fragen, die sich auf das Unter-
nehmen bezogen - zum Beispiel
Zusammenarbeit in der Abteilung
und wie sie verbessert werden
konnte - besprochen. Insgesamt
nahmen an den Kursen jeweils etwa
15 Personen teil. Das war bereits in
den 1960er-Jahren so. Da wussten sie
natirlich, wo einen der Schuh driickte.
Es war jeweils eine unbeschwerte
Woche.
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[13] Mechanikeratelier ETA um 1950 mit SIP-Lehrenbohrwerk.

War man da nicht sehr gehemmt,
wenn bei diesen Anlassen die Vor-
gesetzten mit dabei waren?

H.G. Ich gab immer auf Fragen
Antworten und plapperte nie. Den
direkten Kontakt zu den Vorgesetzten
war man gewohnt. Wer Monats-
lohn bezog, musste ihn jeweils bei
Dr.Schild abholen. Er fragte dann
jeweils, ob man irgendwelche Proble-
me habe. Ich erwdhnte gegeniiber
Dr. Schild nur einmal ein Problem
mit meinem friitheren Chef, der in
seinem Stahllager etwas Unordnung
hatte. Noch am gleichen Tag kam
der Scholl — er war damals bereits
Direktor - und sagte, ich solle

mit ihm kommen, und fragte mich
vor dem Stahllager: «Was ist nicht
gut?» Ich wies darauf hin, dass der
Stahl nicht genau beschriftet war,

sodass man nicht sicher war, ob man
den richtigen Stahl mit der richtigen
Hirte zur Verarbeitung erhielt. Von
da an war ich fiir den Stahleinkauf
verantwortlich.

Aber zuriick zu den Giessbachkursen:
Am Abend ging man in die Bar und
an einem bunten Abend musste jeder
Teilnehmer etwas produzieren und
alle schauten zu. Grundsatzlich hatte
jeder das Recht, an einem der Kurse
teilzunehmen. Aber man musste
warten, bis man aufgefordert wurde.
In der Fabrikation luden sie eher
Disponenten und Kontrolleure zu
den Kursen ein. Vermutlich spielte
das Verhalten an den Kursen auch
eine Rolle bei Beférderungen. Ich
hatte aber auch Untergebene, mit
denen ich nicht zufrieden war,

die aber trotzdem zu den Giessbach-



kursen gehen konnten. Nach den
Kursen war man jeweils motiviert
und strengte sich mehr an.

Das Ganze tont alles so nach einer
wohlgeordneten, aber auch kontrol-
lierten Familie.

H. G. Jawohl, das war so. Nach aussen
fiel das etwas weniger auf. Es ging
vor allem darum, alles in wohlgeord-
neten Bahnen ablaufen zu lassen.

Es gab nattirlich auch Scharfmacher.
Aber man wusste, wer wohin gehorte.
Ich lief natiirlich auch immer am
Ersten-Mai-Umzug mit, allerdings nur
als Mitglied der Stadtmusik «Helvetia»,
die damals in freisinnigen Hinden
war und die traditionsgemass all-
jahrlich den Umzug anfiihrte. Im Stid-
bahnhof unten fing der Umzug an.
Adolf Schild, der Boss der ASSA, stand
jeweils bei seiner Villa an der Bahn-
hofstrasse und sah, welche seiner
«Schéflein» mitmarschierten. Die
wichtigen Posten im Unternehmen
besetzten natiirlich mehrheitlich
Freisinnige, aber die Gewerkschaften
liessen sie machen.

Wie erlebten sie den Einbruch der
Krise in der Mitte der 1970er-Jahre?
H. G. Ich las das erste Mal in der
Hauszeitung, dass die Japaner
Quarzuhren machten und wir nun
auch damit beginnen wiirden. Es
hiess plotzlich, wir miissten nun
Maschinen zusammenstellen, mit
denen man Quarze zersagen kann.
Wir begannen auch Laser fiir die
Augenchirurgie (Lasag) zu produ-
zieren. Ich erinnere mich noch, wie
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mir Ernst Thomke damals sagte:
«Unser Produkt ist gut, aber es muss
um 10 Prozent giinstiger werden.»
So musste ich mich arrangieren.
Spater wurde ich Koordinator und
musste verschiedene Fabriken
besuchen, in Fontainemelon, Sesto
Calende und so weiter, und mir
Rationalisierungsvorschlige tiber-
legen. Ich stellte damals in Fontaine-
melon fest, dass sie im Verhéltnis
zum Verkaufspreis viel zu teuer pro-
duzierten, und es gab eine wiiste
Auseinandersetzung. Als ich noch
Leiter des Sondermaschinenbaus
war, war der Dr.D. mein Chef. Er war
abgehoben, deckte mir nie den
Riicken. Einmal kam ein Kontrolleur
zu mir und beméngelte die bis zu

40 Prozent Ausschuss bei einer der
Komponenten der Swatch, dem
Stator. Der war aus Weicheisen, und
so verbog er sich leicht. Wir richteten
daher eine Maschine neu ein, und ich
vereinbarte mit dem Konstrukteur,
wie vorgegangen werden solle. Da kam
der Dr.D. und sagte, ich solle abbre-
chen. Und fiigte hinzu: «Das ist ein

k

[14] Rudolf Schild-Comtesse
(1900-1979), Direktor ETA und
Eterna.
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Befehl.» Ich habe aber meine Ideen
trotzdem durchgezogen - mit Erfolg!

Gab es einen Kulturwandel mit der
Ubernahme der ETA durch Hayek?
Wurden mehr Akademiker eingesetzt?
H. G. Ja, Akademiker sind schon
richtig in einer Konzernleitung, aber
sie sollten keine operativen Funktio-
nen ausiiben. Warum der Dr. D.

als Physiker eine mechanische Abtei-
lung iibernahm, verstand ich nicht.
Allerdings wurde ich auch Leiter der
Abteilung Sondermaschinenbau
dank einem anderen Akademiker:
Dr.S. Er gab mir damals, bevor ich
in die Sportferien ins Wallis fuhr, die
Hausaufgabe, herauszufinden, wie
ich das Organigramm im Maschinen-
bau verandern sollte, damit die
Abléaufe rationeller wurden. Ich tat
das wahrend der Ferien anstatt

des Skifahrens. So wurde ich Leiter
Sondermaschinenbau.



INTERVIEW MIT
HuGo ZANGGER

«Wir waren nicht Bastler, sondern Pioniere, und mussten uns
unseren Weg selber suchen.»

Hugo Zangger, geboren 1941, arbeitete
ab 1962 bis zur Pensionierung 2006 bei

der ETA in verschiedenen Bereichen.
Wie sind sie zur ETA gekommen?
HuGO ZANGGER Ich lernte bei den
Pilatus-Flugzeugwerken Mechaniker
und machte anschliessend eine
Weiterbildung als Konstrukteur. 1962
begann ich bei der ETA zu arbeiten,
und ab 1964 war ich im maschinen-
technischen Biiro angestellt. Wir
konstruierten dort Spezialmaschinen,
Vorrichtungen und Werkzeuge sowie
Anlagen fiir die Produktion von
Uhrwerken. Zu meiner Entschuldi-
gung sage ich immer: Ich war von 21
bis 65 in der gleichen Firma, aber

ich machte nie langer als zehn Jahre
das Gleiche.

Wer war treibende Kraft in der ETA?
H. Z. Hauptinitiator fiir den Einsatz
neuer Maschinen war Fritz Scholl,
der die Automatisierung vorantrieb.
Als technischer Direktor hatte er
einen entscheidenden Einfluss auf
die Entwicklung. Standardisieren und
Automatisieren waren seine Haupt-
anliegen, wobei unter Standardisie-

[15] Fritz Scholl (1910-1995) trat 1929 als
Etampes-Macher in die ETA ein und stieg
bis zum Delegierten des Verwaltungsrats
(1969-1979) auf.

rung vor allem die Vereinheitlichung,
also die Ausrichtung auf Massen-
produktion, zu verstehen ist. Standard-
isierung war auch die Voraussetzung
fiir Automatisierungen. Scholl war
der Ansicht, wenige Basiskaliber seien
genug. Damals gab es eine grosse
Zahl an verschiedenen Kalibern - ich
weiss nicht mehr wie viele — und
unzahlige Varianten.

Was muss man sich unter der
Automatisierung vorstellen?

H. Z. Damals wurden, beispielsweise
zum Bearbeiten von Platinen und
Briicken oder Setzen der Steine, haupt-
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[16] Aufbau des legendaren ETA-Quarzwerkes «Flatline», der flachsten Quarzuhr der Welt
(Hohe: 3,7mm), entworfen von Anton Bally. Markteinfihrung 1976.

sachlich Zumbach- und Mikron-
Hasler-Rundtaktmaschinen verwen-
det, bei denen das Werkstiick auf
einem Rundtisch jeweils im Kreis
herum drehte und die Werkzeuge
von oben auf das Werkstiick zugriffen.
Nach der Bearbeitung eines Stiickes
drehte die Maschine dann eine
Position weiter, und ein neues Stiick
wurde eingefiihrt. Der Arbeitstisch
hatte rund einen Meter Durchmesser.
Bei den Zumbach hob sich jeweils
der Tisch nach oben und brachte
dabei die Werkstiicke in die Bearbei-
tungsposition. Bei der Mikron-
Hésler bewegten sich die Bearbei-
tungseinheiten. Es gab Einheiten
zum Steinesetzen, zum Bearbeiten
von Rondellen. Diese Maschinen

wurden hydraulisch und/oder me-
chanisch durch Kurvenscheiben
gesteuert. Wir stellten die Ladevor-
richtungen, Werkzeuge und Werk-
stiickaufnahmen und zum Teil auch
Bearbeitungseinheiten fiir diese
Maschinen her. Wenn die Maschinen
einmal eingerichtet waren, produ-
zierten sie automatisch Stiicke. Es gab
sogar Visionen von einem 7 x 24-Stun-
den-Betrieb.

Und ab wann verwendeten Sie pro-
grammierbare Maschinen?

H.Z. Fiir die Produktion von Uhr-
werken kamen erst viel spiter
CNC-Maschinen zum Einsatz. Rund-
taktmaschinen, einmal eingerichtet,
arbeiteten damals viel schneller.



NC-Maschinen wurden zuerst in den
Nebenbetrieben, Werkzeugbau und
Maschinenbau, eingesetzt, Produk-
tionsmaschinen in grosserem Umfang
erst 25 Jahre spater. Ab 1991 kaufte
die ETA die ersten CNC-gesteuerten
japanischen Tsugami-NP4-Swiss-
Drehautomaten.

Im Jahr 1965 beschaffte die ETA die
erste NC-Maschine, ein SIP-Lehren-
bohrwerk. Eine ziemlich grosse
Maschine mit einem grossen Arbeits-
tisch. Diese Investition wurde notig,
um Rundtische fiir eine Rundtakt-
Drehmaschine, welche wir im
maschinentechnischen Biiro ent-
wickelt hatten, prazis im p-Bereich
zu bearbeiten.

Spater folgte eine NC-gesteuerte
Drahterosionsmaschine Agiecut
fiir den Werkzeugbau und eine
NC-Hobelmaschine von Strausak fiir
die Herstellung von Steuerkurven
fiir Décolletage-Maschinen. Der Ein-
satz dieser NC-Maschinen war ein
grosser Fortschritt fiir die Herstel-
lung von Produktionsmitteln.

Diese Maschinen wurden mit Loch-
streifen gesteuert. Erstellt wurden
die Lochstreifen an speziellen mecha-
nischen Schreibmaschinen im Biiro.
Damals standen uns noch keine
Rechner mit trigonometrischen
Funktionen zur Verfiigung. Die
Koordinaten mussten manuell und
unter Zuhilfenahme der Loga-
rithmentafel berechnet werden.

Wie sind Sie dazu gekommen?
H.Z. Als frisch ausgebildeter Kon-
strukteur war ich mit der Trigono-
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metrie noch vertraut, ich erhielt
die Chance, mich mit dieser neuen
Technologie zu befassen. Aufgrund
meiner Mechanikerlehre wusste
ich auch, wie man Werkzeugma-
schinen bediente.

Wann kamen computerbestlickte
Hilfsmittel zum Einsatz?

H.Z. Die Amerikaner hatten bereits
in den 1950er-Jahren ein Program-
miersystem mit dem Namen APT
(Automatic Program Tools) fiir die
Generierung von Steuerungsdaten
fiir NC-Maschinen entwickelt. Dieses
Programm konnte dreidimensionale
Formen bearbeiten. Es wurde am
MIT (Massachusetts Institute of Tech-
nology) entwickelt, um vor allem
Profile im Flugzeugbau zu bearbeiten.
In der ETA hatte man bereits seit
1961 einen lochkartengesteuerten
Computer, eine UNIVAC UCT, fiir
administrative Vorgidnge im Einsatz.
Fiir technische Anwendungen war
dieser Computer nicht eingerichtet.
Im Jahr 1968 bestellten die Ebauches
SA (Holdinggesellschaft der Schweizer
Rohwerkeindustrie) und die ETA
dann den ersten Grosscomputer, eine
UNIVAC 1108. Dazu wurde eigens
beim Zentralbiiro der Ebauches SA
ein neues Gebdude gebaut und

1970 bezogen. Auf diesem Rechner
standen auch technisch-wissen-
schaftliche Anwendungen wie die
Programmiersprache Fortran
(Formula Translater) oder APT III
zur Verfiigung. Das APT hat seine
Ergebnisse in einer generellen Form
erzeugt — das ist wie das Esperanto -,
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und das musste dann maschinenspe-
zifisch umgearbeitet werden. Koor-
dinaten, die wir vorher von Hand
berechneten, konnten nun automati-
siert erarbeitet werden. Fiir die
Umsetzung in die Sprache der ent-
sprechenden NC-Maschine war

die Entwicklung eines maschinen-
spezifischen Postprozessors notwen-
dig. Ein Team, bestehend aus einem
Ingenieur des Zentralbiiros der
Ebauches SA, einem Vertreter von
UNIVAC und mir von der ETA,
beschiftigte sich mit dieser Schnitt-
stelle. Ich trug das maschinentech-
nische Wissen bei. Der Ingenieur hatte
Erfahrungen mit der technischen
Programmiersprache Fortran und der
UNIVAC-Vertreter kannte das APT-
System. Wir arbeiteten dann ein Jahr
lang an diesem SIP-Postprozessor - es
ist aus heutiger Sicht unglaublich, wie
grosse Freiheiten wir damals hatten.

Wurde das Uberall geschatzt?

H.Z. Direktor Fritz Scholl war
aufgeschlossen fiir neue Technologien,
wir erhielten seine volle Unterstiit-
zung. Wir hatten nicht unbedingt den
besten Ruf bei Mitgliedern des Ma-
nagements. Es hiess, wir seien Scholls
Hobby.

Wurde viel Geld in die Entwicklung
gesteckt?

H.Z. Nicht unbedingt, wir waren ja
nur ein kleines Team. Als technisch
Interessierten storte es mich natiir-
lich, dass ich die Programmiersprache
Fortran nicht richtig verstand. Man
verschaffte mir daher die Moglichkeit,
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am Freitagnachmittag Schulung
durch ein Teammitglied zu erhalten.
So lernte ich Fortran, ohne einen
offiziellen Kurs besuchen zu miissen.
Es bestand wirklich eine grosse
Freiheit fiir Vorwartsstrategien.

Aber das hort sich an, als ob relativ
unsystematisch herumgebastelt
worden sei.

H.Z. Das stimmt. Wir waren aber
nicht Bastler, sondern Pioniere. Wir
mussten uns unseren Weg selber
suchen. Das Ausbildungsangebot im
Gebiet der technischen EDV-Anwen-
dungen gab es in den 1970er-Jahren
noch nicht. Spiter war es schon
anders. Ich hatte die Moglichkeit, alle
notwendigen EDV-Weiterbildungen
zu absolvieren. Das war der Einstieg
in die elektronische Datenverar-
beitung und die Entwicklung von
Technikanwendung.

Gab es auch im Maschinenpark
Neuentwicklungen?

H. Z. Spéter beschaffte die ETA eine
Drahterosionsmaschine mit dem
Namen Agiecut. Dies war die erste
von AGIE in Losone im Tessin
entwickelte Drahterosionsmaschine.
Im Gegensatz zu konventionellen
Funkenerosionsmaschinen wurde,
wie der Name sagt, mit einem Draht
als Elektrode gearbeitet. Damit konnte
man wie mit einer Laubsige aus
Hartmetall Formen, beispielsweise
Stempel und Matrizen fiir Stanzwerk-
zeug, herausbrennen.

Die Agiecut hatte einen Schrittmotor,
mit dem man Hundertstelmillimeter



fahren konnte. Das war ein riesiger
Aufwand, bis man eine Kurve program-
miert hatte. Da erhielten wir die
ersten Taschenrechner HP 35 mit trigo-
nometrischen Funktionen, die
damals noch 1600 Franken kosteten.
Zur Agiecut liessen wir bei der neu
gegriindeten Softwarefirma NCdata
einen Post-Prozessor entwickeln.
Die nachste wichtige Neuerung war
der Coragraph von Contraves. Mit
dessen Hilfe konnte man mit einem
Atzverfahren auf wachsbeschichteten
Folien Profilplane erstellen. Mit
denen konnten wir auf Projektoren
Formen von Fris- und Stanzteilen
kontrollieren.

Auf der UNIVAC wurde die Kontur
berechnet und in die Geometrie-
beschreibungssprache des Coragra-
phen iibersetzt. Anschliessend
wurden diese Daten auf elektroni-
schem Weg tiber eine Datenleitung
zum Coragraphen transferiert.

Wurde also immer mehr versucht, die
verschiedenen Aspekte, also die
Bearbeitungsmaschinen, die Steue-
rung und so weiter, zu integrieren?
H.Z.Ja, und dies mit den gerade zur
Verfiigung stehenden Methoden.
Das Internet war damals ja noch kein
Thema. Die Datenverbindung
zwischen der UNIVAC und dem Cora-
graphen mussten wir selber entwi-
ckeln.

Prazise Verfahren wurden immer
wichtiger. Gab es auch auf diesem
Gebiet Neuerungen?

H.Z. In den 1970er-Jahren beschif-
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tigten wir uns vor allem mit Mehr-
stellen-Messtechnik. Wir entwickelten
etwa eine Messstation, in der die
Platine abgetastet und die Messwerte
in digitale Signale umgewandelt
und in einem Rechner ausgewertet
wurden. Zuerst verwendeten wir
einen PDP-11-Minicomputer zur
Steuerung der Anlage und zum
Auswerten der Messdaten. Spater
standen uns die ersten Mikropro-
zessoren zur Verfiigung. Die Mess-
elektronik wurde von der ETA
entwickelt.

Der Maschinenoperator hatte nun
damit die Moglichkeit, selber Stich-
proben zu machen und mithilfe

der Normalverteilung die Qualitét
der Werkstiicke sicherzustellen.

Und CAD?

H.Z. Ab 1985 begannen wir CAD
(Computer Aided Design) einzusetzen.
Wir entschieden uns fiir das bei
Omega im Versuchsstadium stehende
Euclid von Matra Datavision. Dieses
System wurde durch ein Impulspro-
gramm des Bundes unterstiitzt.

Eine grafische Arbeitsstation kostete
damals zirka 160000 Franken. Heute
bekommt man fiir unter 5000 Franken
ein viel leistungsfahigeres Gerit.

Die Konstruktion von Uhrwerken ist
heute ohne CAD kaum noch vor-
stellbar.

Ein anderes Thema: Was waren die
Folgen des Siegeszuges der Quarz-
uhren?

H. Z. Die Uhrenindustrie reagierte
nicht rechtzeitig. Als Reaktion auf
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den Quarz machten sie zuerst ein
Kaliber, das nur zusammengepresst
war und das sehr billig hergestellt
wurde. Aber es waren Quarzuhren
gefragt und nicht mehr mecha-
nische Uhren. Dazu hatten die ersten
Quarzuhren eine Digitalanzeige,
und das unterschied sie auch dusser-
lich stark von unseren Uhren. Uns
traf die Krise nicht stark. Die meisten
ETA-Mitarbeitenden mussten etwa
einen Monat lang jede Woche einen
Tag zu Hause bleiben. Und dann gab
es Weiterbildungsprogramme sowie
Impulsprogramme in der Uhrenin-
dustrie.

Eigentlich wurde die breite Einfihrung
der Quarzuhren in der Schweiz ver-
schlafen.

H.Z. Schon, aber es ist immer auch
eine Frage der Umsetzung. In der
Schweiz gab es immer wieder Impuls-
programme. Diese wurden vor allem
gestartet, wenn etwas verschlafen
worden war.

In den Labors wurden auch Quarz-
uhren entwickelt. Die Industrialisie-
rung war neu und aufwendig. Als
man in der ETA Quarzuhren zu produ-
zieren begann, wurden die Fabri-
kationsanlagen fiir die Herstellung
von Uhrenquarzen in Amerika
eingekauft. In Marin (NE) wurde eine
Chip-Fabrik gebaut. Das alles brauchte
Know-how, viel Zeit und grosse In-
vestitionen.

Warum wurde die Entwicklung
unterschéatzt?
H. Z. Schwierig zu sagen. Solche

96
Entscheide zu fillen braucht Weitsicht.
Jede Veranderung erzeugt auch
Widerstand. Das liegt anscheinend
in der Art des Menschen. Es gibt
Pioniere, die Verdnderungen wollen,
es gibt «Bremser», die sich gegen
alles Neue strauben.

Auch die Swatch bendtigte ja viel
Zeit, bis sie entwickelt worden war.
Und was den Verkauf betrifft, so
bestand da das Problem der Akzep-
tanz von neuen Technologien durch
die Endverkaufer. Ich denke, es ist
bezeichnend, dass Hayek eine ganz
neue Verkaufsstruktur mit eigenen
Swatch-Laden aufzog. Er verkiirzte
auch den Weg zu den Verkaufern.

War es dann ein Kommunikations-
problem zwischen der Technik und
der Konzernleitung?

H.Z. Das glaube ich nicht. Uhrmacher
war infolge des Durchbruchs der
Quarzuhr lange Zeit kein attraktiver
Beruf mehr. Dazu kommt, dass fiir
den Uhrmacher Massenproduktion
grundsatzlich nichts Erstrebenswertes
ist. Massenproduktion hatte fiir ihn
keinen Wert. Dazu unterschatzte man
die Japaner, man beldchelte sie. An
den Bildungsseminaren in Giessbach
zeigte uns Schild-Comtesse zusam-
men mit dem Entwicklungschef
Bilder von Uhren, welche die Japaner
gemacht hatten. Kommentar: Alles
nur Kopien! Nicht nur die damaligen
Manager und Verkéaufer, sondern
auch die Techniker unterschéitzten
die Entwicklung.
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Fotos aus der Arbeitswelt

VON ROLAND SCHNEIDER

Roland Schneider, geboren 1939 in Sein zentrales Anliegen war es -
Solothurn, aufgewachsen in einer zusammen mit Franz Gloor -, eine
Uhrmacherfamilie, beschéftigte sich «fotografische Enzyklopadie der
zeitlebens mit der Arbeitswelt: zuerst Arbeitswelt» aufzubauen. Bis 1982
als Werkfotograf der von Roll, spater sollen dabei Uber eine Million Auf-

freiberuflich mit der Industriefotografie. nahmen entstanden sein.

Roland Schneider zeichnet mit seiner Fotografie sehr priazise die Wandlungen
des «Zeitgeistes» nach, ja verkorpert ihn gewissermassen. Die kulturellen Ver-
anderungen schlagen sich auch in der Industriefotografie nieder. Traditionelle
Industriefotografen dokumentieren vor allem Prozesse und Produkte. IThr
Anliegen ist es, handwerklich perfekte Aufnahmen von technischen Ablaufen
zu machen mit korrekt gekleideten und entsprechend drapierten Menschen.
Schneider aber zeigt die Intensitit, die Miithen, auch die melancholischen, be-
sinnlichen Momente, die mit der Arbeit verbunden sind beziehungsweise waren.
Die Fotos auf den folgenden Seiten zeigen den Arbeitsalltag bei den Firmen von
Roll und Eterna.
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VonN RoLL UND ETERNA

Von der Oberfliche gelangt Schneider mehr und mehr auch zu den metaphysi-
schen Hintergriinden einer Tétigkeit: Das sich seiner Tiétigkeit hingebende In-
dividuum wird zum Teil eines grossen Prozesses. Schneider versucht, mithilfe
seiner Kamera etwas Ganzes zu interpretieren — und wird sich dabei mehr und
mehr bewusst, dass man nur das sieht, was man sehen kann. Die subjektiv
gepragte Auseinandersetzung mit einer auf Standardisierung und Normali-
sierung ausgerichteten Arbeitswelt, in der Schneider die Individualitdt der
Protagonisten darstellt, macht den Spannungsbogen aus, innerhalb dessen
sich Schneider mit seiner Kamera bewegt. Dieser Zugang macht Schneider zu
einem sensiblen Chronisten der Vorgange, wie etwa die beiden Bilderserien zur
von Roll (aufgenommen in den 1960er-Jahren) und zur Eterna (aufgenommen
in den 1970er-Jahren) zeigen: Wihrend die Bilder aus der Arbeitswelt der von
Roll noch das umfassende Engagement der Arbeitenden zeigen - buchstiblich
mit Haut und Haar -, stellen die Bilder aus der Uhrenindustrie bereits kiihl,
distanziert Analysierende dar. Uhrmacher sind hier handwerklich titige In-
tellektuelle — was nicht nur auf die Branche an sich zuriickzufiihren ist, son-
dern auch Ausdruck des hohen Automatisierungsgrades der Produktion ist. Die
Uhrenindustrie verkorpert die neue Arbeitswelt.
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SOLOTHURNER WIRTSCHAFT
IN DEN JAHREN DER HOCH-
KONJUNKTUR - UND IN DER
KRISE

«WOHLGENAHRTE HAUSHUNDE»

Wie kaum ein anderer Industriezweig profitierte der im Kanton
Solothurn wichtigste Wirtschaftszweig, die Metall- und Leichtme-
tallindustrie, von den ckonomischen Rahmenbedingungen der
Nachkriegszeit. Die grosse Nachfrage nach dem Krieg und die
darauf folgende Hochkonjunktur verhalfen ihr zu einem Breiten-
wachstum. Dies wurde nicht zuletzt durch die in den 1960er-Jahren
einsetzende liberale Einwanderungspolitik sowie die fiir den
Export giinstigen Wechselkursverhéltnisse begiinstigt. Mit der Frei-
gabe der Wechselkurse, der zunehmenden Begrenzung der Zuwan-
derung und dem Olschock in der Mitte der 1970er-Jahre endete
vorerst nicht nur die seit Langem andauernde Hochkonjunktur, son-
dern es wurde auch die seit mehreren Jahren sich allméhlich entwi-
ckelnde strukturelle Verdnderung der Wirtschaft sichtbar. Dabei
machte sich die Freigabe der Wechselkurse als Folge des Zusam-
menbruchs des Bretton-Woods-Systems ab 1973 drastisch bemerk-
bar: Von 1970 bis 1976 wertete sich der Franken real um 36 Prozent
und bis 1978 gar um 54 Prozent auf, was die Absatzchancen fiir
Exporte stark verminderte beziehungsweise den Bedarf nach inno-
vativen Losungen verstirkte.” Mit dem Ubergang zu den flexiblen
Wechselkursen wurde auch die Grundlage fiir einen breiten Einsatz
von spekulativen Finanztransaktionen und entsprechenden deri-
vativen Finanzinstrumenten gelegt, eine Entwicklung, welche das
heutige Wirtschaftsgeschehen entscheidend pragt.” Mit dieser Ent-
wicklung im Rahmen einer Globalisierung der Mérkte wurden der
Informationsfluss, die Standardisierung sowie das damit verbun-
dene, nach internationalen Normen ausgerichtete «Controlling
und Consulting» immer wichtiger, wihrend die reale Produktion
vor Ort an Bedeutung verlor und unattraktiver wurde.

Bis anhin waren all die protektionistischen Massnahmen zentra-
ler Bestandteil des durchregulierten Systems. Dieses System zerfiel

90 Bernegger, Die Schweiz unter flexiblen Wechselkursen, 42.
91 Hafner/Trepp, Finanzderivate, und Hafner, Im Schatten der Derivate.
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in den 1960er- und Anfang der 1970er-Jahre zunehmend, zeitigte
aber seine ersten gravierenden Auswirkungen mit dem Abflauen
der Konjunktur. Ursachen der Verinderungen waren hauptséch-
lich von den USA ausgehende Entwicklungen.

Die USA forcierten nach dem Zweiten Weltkrieg die Liberalisie-
rung der Markte. Mit dem Einbruch der Hochkonjunktur wurde das
Konzept der Liberalisierung Realitat. Damit kam es zu einem
Abbau von protektionistischen und marktregulierenden Massnah-
men, welche bis weit in die 1970er-Jahre die nationalen Wirtschafts-
raume schiitzten. Mit dem Einbruch der Hochkonjunktur machte
sich das Verschwinden dieser protektionistischen, marktregulie-
renden Massnahmen brutal bemerkbar.

Nicht alle traf diese Entwicklung gleich stark. Wer rechtzeitig die
sich anbahnenden Veranderungen bemerkte, hatte weniger Schwie-
rigkeiten. So begannen verschiedene Unternehmen der schweize-
rischen Wirtschaft infolge der sich durchsetzenden Liberalisierung,
zunehmend von ihrer weitgehenden Orientierung am Schweizer
Markt abzuriicken, und integrierten sich im internationalen Waren-
austausch. Dort aber waren sie einer anderen Konkurrenzsituation
ausgesetzt, als dies im Binnenmarkt der Fall war. Gemiss dem ehe-
maligen Autophon-Direktor Rudolf Streit beschrieb ein Ericsson-
Verwaltungsrat die leitende Schicht der schweizerischen Fernmel-
debranche in der Zeit der Hochkonjunktur, als die «Telefonler»
noch von Staatsauftrégen profitierten, «treffend» als «wohlgendhr-
te Haushunde». Er bezeichnete hingegen die Finnen als «hungrige
Wolfe», da sie bereits auf dem Heimmarkt einer starken Konkur-
renz ausgestzt seien.”

Vorreiterin der Internationalisierung der Geschiftsbeziehun-
gen war - neben der Chemie - die Maschinen- und die Metallin-
dustrie. So stieg die Importquote bei den Maschinen in der Zeit von
1960 bis 1980 von 30 auf 61 Prozent, wihrend die Exportquote fiir
den gleichen Zeitraum von 34 auf knapp 60 Prozent zunahm. Die
Metallindustrie verzeichnete eine dhnliche Entwicklung, aller-
dings von einem tieferen Niveau ausgehend. Die Importquote stieg
hier von knapp 18 auf 31 Prozent, die Exportquote verdreifachte
sich in den 20 Jahren von 1960 bis 1980 von 7 auf 22 Prozent.” Die
Schweiz war beziiglich ihrer Aussenhandelsverflechtung kein Son-
derfall, lagen doch die Import- und Exportanteile bei anderen ver-

92 Streit, Die Telecom-Industrie im Strudel, 157.

93 Siehe Kneschaurek/Meier, Der sektorale Strukturwandel in der Schweiz
1960-1980, 74, zitiert nach: Bernegger, Die Schweiz unter flexiblen
Wechselkursen, 12.
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gleichbar grossen Landern wie etwa Holland und Belgien auf einem
ahnlichen Niveau.”

Grundsatzlich bestanden im schweizerischen Industriesektor Ver-
haltnisse, welche die Unternehmen bei einer stirkeren Integration
in den internationalen Giiteraustausch nicht von vornherein be-
nachteiligten. Jedenfalls wird in dem im Jahr 1988 erschienenen
Synthesebericht des nationalen Forschungsprogramms «Wirt-
schaftsentwicklung» mit dem Titel «Die Schweiz unter flexiblen
Wechselkursen» festgestellt: «Das dem Féhigkeitskapital entspre-
chende hohe Lohnniveau, stabile soziale und politische Verhéltnisse
sowie die Enge des Binnenmarktes bei gleichzeitig in bestimmten
Produktgruppen verschlossenen Aussenmarkten, alle diese Punkte
erzeugen eine Reihe von Strukturmerkmalen der Exportindustrie:
Sie konzentriert sich auf Prozesse hoher Wertschopfung, ihre indus-
triellen Produkte basieren auf einer Kombination von Forschung
und hochentwickelter Fertigungstechnik. Sie entsprechen, ebenso
wie die Standards in Bezug auf Zuverlassigkeit, Plinktlichkeit und
Serviceleistungen, hochsten Qualititsanforderungen. Kleiner Bin-
nenmarkt und hohe Lohne verbieten die Massenproduktion, sofern
sie nicht sehr kapitalintensiv ist, und zwingen zur Herstellung von
Kleinserien und zur kundenspezifischen Einzelfertigung.»” Und -
so halt der Bericht fiir die 1980er-Jahre fest — «heute [bietet] der
Standort Schweiz Kostenvorteile fiir die Fertigung».” Im Gegensatz
zu den politisch unruhigen Nachbarldndern gab es in der Schweiz -
nicht zuletzt infolge der jahrelang eingespielten korporatistischen
Verhiltnisse — auch kaum Arbeitskdmpfe. Eine Voraussetzung fiir
eine gedeihliche Teilnahme am internationalen Markt war aller-
dings, dass sich die Unternehmen friihzeitig der neuen Situation
anpassten und sich entsprechend positionierten.

Die Chancen, welche diese Ausgangslage den einzelnen Unterneh-
men bot, wurden unterschiedlich wahrgenommen. Es gab beispiels-
weise Unternehmen wie die von Roll, denen es nur sehr beschriankt
gelang, sich neu zu orientieren und sich in zukunftstrachtigen Bran-
chen zu etablieren. Dies trotz an sich guten Voraussetzungen des
Unternehmens wie spezifischem Know-how der Beschiftigten und
langer industrieller Tradition mit entsprechender Verankerung.
Dies erleichterte dem Unternehmen auch den Zugang zu den Ka-
pitalmérkten. Von Roll vermochte sich nicht rechtzeitig von lohn-

Siehe Siegenthaler, Hansjoérg: Wirtschaft und Wirtschaftspolitik in

der Schweiz 1850-1980, Vorlesung, gehalten an der Universitat Zarich.
Bernegger, Die Schweiz unter flexiblen Wechselkursen, 13.

Ebd., 56.
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Es war dies ein in der Industrie verbreitetes Verhalten. Siehe dazu Bernegger,
Die Schweiz unter flexiblen Wechselkursen, 24f.

Siehe dazu Prétat, Wachstum und Struktur der solothurnischen Volkswirt-
schaft, 130; in der 12. Wehrsteuerperiode (1963/64) betrug die durch-
schnittliche Rentabilitat bei den schweizerischen Aktiengesellschaften in der
Metall- und Maschinenindustrie 10,5 Prozent, im Kanton Solothurn hingegen
bloss 8,5 Prozent.

Zur Telekom-Branche siehe Streit, Die Telecom-Industrie im Strudel, 156.

intensiven, nicht mehr zeitgeméssen Spezialitdten sowie von unren-
tabler Massenproduktion zu trennen, sich vermehrt kundenspezifisch
auszurichten und kapitalintensive Produktionsverfahren einzufiih-
ren.” Die schlechte Positionierung der Metall verarbeitenden Indus-
trie im Kanton Solothurn angesichts der sich anbahnenden Umwil-
zungen war allerdings keine Uberraschung: Bereits rund zehn
Jahre friiher lag das durchschnittliche solothurnische Rentabili-
tatsniveau in der Metall- und Maschinenindustrie rund 20 Prozent
unter dem schweizerischen Durchschnitt.”

FALSCHE HOFFNUNGEN

Bei von Roll wurden die sich dndernden Strukturen nicht oder zu
spat wahrgenommen beziehungsweise wurde nicht angemessen
darauf reagiert. Die bei von Roll gehegte Hoffnung auf eine Wieder-
belebung des Marktes war dhnlich, wie sie im Uhrensektor, aber
auch in der Telekom-Branche vorherrschte - wenn es abwirts geht,
so geht es bald wieder aufwérts, man muss nur Durchhaltewillen
haben.” Diese Uberlegungen waren zwar nicht grundsitzlich falsch,
aber es kam ganz anders als gedacht: Beim ersten Einbruch der
Konjunktur in den Jahren 1974 bis 1976 nahm zuerst die Binnen-
nachfrage ab beziehungsweise gingen die Ausriistungsinvestitio-
nen zuriick, und die Exporte stagnierten. Mit dem Konjunkturauf-
schwung stieg dann tatsiachlich auch die Nachfrage nach Giitern,
wie sie beispielsweise von Roll anbot. Doch es waren nicht die in-
landischen Unternehmen, die von dem Konjunkturaufschwung
profitierten, sondern wegen der Liberalisierung der Markte wurde
die Nachfrage durch Importe gedeckt.”” Die gewohnten Rezepte
erwiesen sich zumindest fiir einzelne Branchen als falsch.

Dieser Wandel in der grundsitzlichen Wirtschaftspolitik des
Landes verlief nicht ohne Widerstinde, vor allem von Klein- und
Mittelbetrieben. Dieser Widerstand ist auch aus volkswirtschaftli-
cher Sicht verstindlich, da das unter dem US-Diktat durchgesetzte
liberale Handelsregime gewisse Nachteile mit sich brachte. So

100 Bernegger, Die Schweiz unter flexiblen Wechselkursen, 31.
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waren mit diesem neuen Wirtschaftsregime kurzfristigere Perspek-
tiven bei der Produktion und weniger Qualitiatsbewusstsein ver-
bunden. Vor allem in den wendigeren Gewerbebranchen gelang es
relativ rasch, sich diesen neuen Anforderungen zu stellen, wie das
Interview Nussbaum zeigt.

Die internationale Konkurrenzsituation driickte auf bisher be-
wiahrte Qualitiatsstandards, was vor allem Unternehmen, die Aus-
riistungsgiiter produzierten, zu spiiren bekamen. In der Folge wurde
versucht, bisherige korporatistische und kartellistische Praktiken
in Form von mehr oder weniger verbindlichen Absprachen weiter-
zufithren. Es wurden aber auch die qualitativ hoheren schweizeri-
schen Standards in Abgrenzung zu tieferen europdischen im Gesetz
verankert oder besondere schweizerische Standards eingefiihrt,
um so Produkte aus den Nachbarldandern vom Binnenmarkt fern-
zuhalten. Insgesamt aber verstirkte sich der Druck hin zu einer
internationalen Zusammenarbeit. Dabei hatten Familienunterneh-
men im Allgemeinen eine bessere Ausgangslage, um sich in diesem
Prozess eine eigenstidndige Position erhalten zu konnen. Von Fami-
lien gefiihrte Unternehmen scheinen, aufgrund ihres traditionellen
Bildes eines Unternehmens als eigenstdndige «Personlichkeit» mit
einer entsprechend hohen Gewichtung der Unternehmenskultur,
Ubernahmeversuchen eher skeptisch gegeniiberzustehen (siehe
dazu das Interview Nussbaum).

INDIREKTE STAATLICHE ENTWICKLUNGSFORDERUNG

Die von Roll war nicht das einzige Unternehmen, das die Entwick-
lung falsch einschitzte. Sie war aber eines der grésseren Unterneh-
men einer insgesamt an Bedeutung und Wertschopfung verlieren-
den Branche. So nahm etwa in der Metall- und Maschinenindustrie
in der Zeit von 1973 bis 1984 die Zahl der Erwerbstéatigen um knapp
64000 ab.™

Trotzdem: Welche Moglichkeiten hier bestanden hitten, zeigt
sich am Beispiel der Von-Roll-Abteilung Hydraulik (siehe dazu das
Interview Fliickiger/Jaggi). Aber die Chancen, die hier bestanden,
wurden vom Management der von Roll nicht wahrgenommen.
Trotz vorhandener neuer Entwicklungen und entsprechender Ab-
satzchancen investierte von Roll in die Entwicklung der Hydro
Titan kaum Kapital. Die vorhandenen Mittel wurden in das tradi-
tionelle, wenig aussichtsreiche Kerngeschiéft - das heisst vorwie-
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gend in die Giesserei — gesteckt. Das Management des Von-Roll-
Konzerns war noch weitgehend der traditionellen Denkart mit
ihrer stark auf den Binnenmarkt hin orientierten Sichtweise ver-
pflichtet. Zukunftstriachtige Abteilungen wurden vernachlissigt.
Ein Ausbruch aus den traditionellen Strukturen wurde nicht in
Betracht gezogen (siehe dazu das Interview Fliickiger/Jaggi).

Was das Unternehmen nicht tat, machte der Staat. Die faktische
Subventionierung der Entwicklung der Hydro Titan durch Auftrage
des eidgenossischen Militardepartementes kommt einer eigentli-
chen staatlichen Investitionspolitik gleich. Diese Form einer indi-
rekten Subventionierung der schweizerischen Industrie war die
Folge des politischen Willens, eigenstandige, schweizerische Riis-
tungstechniken und Waffen zu entwickeln. Dieses Verstandnis von
Eigenstindigkeit war auch Teil des protektionistisch-korporatisti-
schen Staatsverstdndnisses. So boten die Auftriage, wie sie die von
Roll beziehungsweise die Abteilung Hydraulik im Rahmen der
Eigenentwicklung eines schweizerischen Panzers (P 61) erhielt, die
Moglichkeit, in einem staatlich subventionierten Experimentier-
feld die Anwendung der neu entwickelten Technologie auszupro-
bieren, zu verbessern und zur kommerziellen Verbreitung vorzube-
reiten (siehe dazu das Interview Fliickiger/Jaggi). Dabei waren
diese Entwicklungen fiir die Armee nur sehr bedingt einem Konkur-
renzdruck beziehungsweise einer Bewahrungsprobe ausgesetzt."™
Das liess fiir Entwicklungsarbeiten viel Spielraum.

Dieses Verhalten war auch im internationalen Rahmen keine
Ausnahmeerscheinung, verfolgten doch beispielsweise die USA mit
der staatlich geforderten Raumfahrt eine dhnliche Politik. Eine lo-
gische Konsequenz dieses Systems war es, dass in diesen spezifi-
schen Bereichen mit monopoldhnlichen Strukturen weiterhin alt-
gediente Politiker wie zu den Hochzeiten des Korporatismus und
Protektionismus als Lobbyisten in die Verwaltungsriate gewahlt
wurden. Sie mussten staatliche Auftrage sicherstellen. Sich so zu
verhalten, war im Rahmen dieses auf den Staat hin ausgerichteten
Systems sinnvoll."” Allerdings blieb diesen als Verwaltungsrite ta-
tigen Politikern kaum mehr derselbe Gestaltungsspielraum wie
frither, da sich das System in einem Ubergang befand. Als dann die

102 Die Kriegstauglichkeit des in schweizerischer Eigenproduktion hergestellten
Panzers wurde bezweifelt.

103 Eine offene Frage ist, ob im Zeichen der vermehrten wirtschaftspolitisch
motivierten Auseinandersetzungen um die Finanzmaéarkte und deren Akteure
(Banken wie z.B. die UBS) sich wieder ein vermehrt korporatistisches System
entwickelt.
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umfassende Liberalisierung griff und in der Folge auch Staatsauftra-
ge einem ordentlichen Submissionsverfahren unterworfen wurden,
erwiesen sich diese politisch motivierten Zuwahlen als dem Unter-
nehmen wenig dienlich, ja nachteilig. Die fehlende unternehmeri-
sche Kompetenz der Verwaltungsrite war jedenfalls ein Thema bei
Autophon. Dazu diirften die Unternehmen des Kantons Solothurn
unter dieser Altlast unverhidltnismassig stark gelitten haben, war
Solothurn doch einst fithrend in der Durchsetzung korporatisti-
scher Losungen gewesen.

FALLENDE STAATLICHE MONOPOLE

Wie bei der Hydro Titan gab es vergleichbare Mittel der Entwick-
lungsférderung auch in anderen Branchen des Industriesektors.
Fiir Unternehmen der Fernmeldetechnik war das Militardeparte-
ment wahrend Jahren ein wichtiger Auftraggeber. Dazu konnten
etwa Unternehmen des Fernmeldesektors die Entwicklungsarbeit fiir
neue Telefonieeinrichtungen bis zum endgiiltigen Fall des PTT-Mo-
nopols durch die PTT finanzieren lassen. Fiir den fritheren Ascom-
und Autophon-Direktor Rudolf Streit war denn auch die Zeit des
Ubergangs vom PTT-Monopol zum freien Markt eine beinahe ideale
Zeit fir die Entwicklung der Telekom-Industrie in der Schweiz.
Rudolf Streit zu der Ubergangsphase: «So entstand denn also die
recht lange Phase der Monopollockerung, die hinsichtlich effizien-
ter Zusammenarbeit zwischen PTT und Fernmeldefirmen gerade-
zu ideal war und bei der PTT [im Gegensatz zur Zeit des strengen
Monopols] auch eine offene Zusammenarbeit unter den Industrie-
betrieben zuliess.»' Wie in der Uhrenindustrie wurden auch im
Fernmeldesektor bestehende regulatorische und monopolistische
staatliche Massnahmen vor allem auf Druck der USA aufgehoben.

Die direkte und indirekte Unterstiitzung von Entwicklungsarbei-
ten durch staatliche Stellen (PTT und Militardepartement) war in
bestimmten Phasen der Entwicklung technologischer Neuheiten
durchaus Erfolg versprechend, wie etwa das Beispiel Autophon
zeigt. So war Autophon schon in einer frithen Phase europaweit
fiilhrend in der Anwendung von Integrierten Schaltungen.”” Auch
tragbare Telefone wie das heutige Handy wurden von der Autophon
schon lange vor Nokia entwickelt."

104 Streit, Die Telecom-Industrie im Strudel, 36.

105 Siehe Interview Walter Aebi/Johannes Zaugg.

106 Siehe dazu ebd. Bezeichnenderweise wurde auch die erste Quarzuhr in der
Schweiz hergestellt.
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107 Siehe dazu etwa Bernegger, Die Schweiz unter flexiblen Wechselkursen, 60.

Untersuchenswert wire in diesem Zusammenhang, wie und ob
nach dem Fall der Monopole und der damit verbundenen indirek-
ten staatlichen betriebsorientierten Forderungs- und Finanzie-
rungspraxis eine andere Form der Innovationsforderung bei-
spielsweise an den Hochschulen weiter bestand oder ob es hier
Ubergangsprobleme gab."

Es mag sein, dass in einzelnen Branchen in der Schweiz ein Nach-
holbedarf bei der Mikroelektronik bestand. Ebenso gab es zeitwei-
se (vor allem in den 1980er-Jahren) einen Mangel an ausgebildeten
Ingenieuren. Aber dieses Problem war in der Krise der 1970er-Jah-
re weniger durch das Fehlen von technischem Wissen gegeben,
sondern war vor allem ein Ausdruck mangelnder Diffusion des
vorhandenen Know-hows beziehungsweise des nicht oder kaum
vorhandenen Willens, diese neuen Technologien auch breit in den
Unternehmen einzusetzen.

GENERATIONENPROBLEME: INSTINKT UND ERFAHRUNG
VERSUS WISSENSCHAFTLICHE SYSTEMATIK

Die Durchsetzung und Anwendung neuer Technologien war auch
ein Generationenproblem. Dabei gab es Unterschiede. Der Druck
zu Verinderungen innerhalb der Unternehmen kam vor allem von
technisch-wissenschaftlich ausgerichteten Fachleuten. Sie trieben
die technische Entwicklung voran, unterstiitzt von Ingenieuren mit
direktem Kontakt zu den Kundenbediirfnissen (siehe dazu etwa das
Interview Ruepp), wihrend andere Bereiche der Unternehmensfiih-
rung (Marketing, Betriebsfithrung) weniger innovationsfreudig
waren beziehungsweise das Verstindnis fiir die Entwicklung dieser
Bereiche (zum Beispiel das Marketing) zum Teil ginzlich fehlte
[17] Rudolf Streit (1923-2011)

arbeitete 1950-1990 bei den

Firmen Autophon und Ascom
in fUhrenden Positionen.
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(siehe dazu das Interview Bally). Dies ist in einzelnen Branchen
oder Unternehmen - wie etwa Bally - erstaunlich, da hier die
Imagebildung seit je ein wesentlicher Bestandteil des Erfolgs eines
Produktes war.

Aber auch wenn in verschiedenen wirtschafts- und handelspoli-
tischen Kreisen noch immer eine Abgrenzung gegeniiber den auf
Austausch ausgerichteten US-Wirtschaftskonzepten bestand und
eine Offnung nur zdgernd zustande kam, war zumindest bei der
jungen Ingenieursgeneration der Wille, von den anderen - insbe-
sondere den US-Amerikanern - zu lernen, gross. Amerikanische
Fachzeitschriften wurden gelesen (siehe dazu das Interview Aebi/
Zaugg). Dabei darf allerdings auch die Brutalitit, mit der das US-
Geschiftsmodell zum Teil durchgesetzt wurde, nicht unterschitzt
werden (siehe dazu das Interview Stebler).

Bei einzelnen Unternehmen wie etwa der Autophon war man sich
der umfassenden technischen Umwilzungen und der gleichzeitig
sich anbahnenden wirtschaftspolitischen Verinderungen bewusst.
Um Erfahrungen in schon liberalisierten Markten zu sammeln,
wurden gezielt Unternehmen in Lindern mit einer weiter fortge-
schrittenen Entwicklung ibernommen. Dass dieses strategisch
umsichtige Verhalten keine Friichte trug, hangt mit der weitgehend
fehlenden langfristigen Strategie der Unternehmen zusammen. Die
dafiir zustandigen Organe - hauptsachlich der Verwaltungsrat -, ein-
gebunden in ein noch weitgehend binnenmarktorientiertes System,
waren nichtin der Lage, den notwendigen Weitblick zu entwickeln."

Der Bedarf an zusétzlicher Vernetzung und an Technologietrans-
fers, die sich neu ergebende Notwendigkeit fiir Unternehmen, sich
in einem Wirtschaftsraum zu orientieren und Veranderungen wahr-
zunehmen, wurde auch im Kanton bemerkt. So wurde der Bedarf
nach Austausch zumindest auf der Ebene der KMU schon friih zu
einem wichtigen Anliegen im Kanton. Indem sich etwa die Handels-
kammer zusammen mit der Wirtschaftsférderung aktiv fiir einen
Wissensaustausch unter den aktiven Unternehmen einsetzte, ver-
suchte sie hier, eine bestehende Liicke auszufiillen. Dass die Wirt-
schaftsforderung, insbesondere die Handelskammer, gezielt ver-
suchte, die aktive Generation der Wirtschaftsfilhrer und nicht die
Honoratioren anzusprechen, verweist auch auf das Generationen-
problem, das mit dem stattfindenden gesellschaftlichen, 6konomi-
schen und technologischen Wandel verbunden war (siehe dazu das
Interview Meyer/Brand).

108 Siehe dazu Streit, Die Telecom-Industrie im Strudel, 153ff.
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EIN BRENNENDER KITTEL

Doch dieses Generationenproblem bezog sich nicht nur auf die
oberste Fithrungsebene, sondern war viel umfassender. Es ging
um die grundsatzliche Frage, ob man sich den neuen Entwicklun-
gen verschliessen oder sich 6ffnen wollte. Denn der Einsatz neuer
Technologien war zuerst eine kulturelle, dann auch eine politisch-
philosophische Frage, gewissermassen Ausdruck einer Lebens-
haltung und -einstellung. Die starke Konfrontation der Lebenssti-
le ist angesichts der starken gesellschaftlichen und kulturellen
Veranderungen und der damit verbundenen Polarisierungen in
den 1960er- und 1970er-Jahren (Vietnamkrieg, Jazz, Beatles und
so weiter) verstandlich. Die starken Gegenséatze sind aber auch
auf die gesellschaftlich und kulturell retardierenden Krafte, die
lange das Feld beherrschten, zuriickzufiihren. Vor allem in den
Administrationen der Unternehmen sowie auf der Leitungsebene
der grossen solothurnischen Metallunternehmen fanden sich diese
Haltungen. Mit dem Riicken zur Zukunft und gepriagt von der Ver-
gangenheit wurde versucht, die sich anbahnenden Verdanderungen
zu unterdriicken. Bezeichnenderweise gab etwa das Von-Roll-Di-
rektorium anlésslich der Jahresschlussfeier im Jahr 1972 im Hotel
Krone in «Salodurum» (lateinisch fiir Solothurn) einen «Kan-
tuspriigel» an die Teilnehmer ab. Dieser «Kantuspriigel» orien-
tierte sich am Liedgut der damals allgemein als konservativ und
eher riickschrittlich wahrgenommenen Studentenverbindungen.
In dem «Kantuspriigel» sind denn auch nur die traditionellen
Lieder dieser Studentenkorporationen wie etwa «Im schwarzen
Walfisch zu Ascalon», «Oh alte Burschenherrlichkeit», «Hier sind
wir versammelt zu 16blichem Tun» abgedruckt, zusétzlich aber
auch das Solothurnerlied «’s isch immer so gsi».'” Bei von Roll gab
man sich in Abgrenzung zu neueren kulturellen Entwicklungen
durch und durch traditionsbewusst.

Dieim Interview mit den beiden Autophon- und spéiteren Ascom-
Direktoren Aebi und Zaugg erwihnte Episode mit dem anbrennen-
den Kittel des der traditionellen Relais-Technologie verpflichteten
Auftraggebers und obersten Chefs der Ziircher PTT-Zentrale hat in
diesem Sinne einen tieferen Symbolgehalt. Es war vielleicht gerade
diese Lust an der Abgrenzung und das Bewusstsein, etwas Neues
zu schaffen und den Fortschritt zu verwirklichen, welche die junge

109 Das Kleinod erhielt ich von Jens Drolshammer, Zirich, dessen Vater
Direktor bei von Roll Klus war. Anmerkung auf dem «Kantusprugel»:
«Diesen Kantusprigel darf diesmal jeder nach Hause nehmen.»
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Generation von Technikern und Ingenieuren befliigelte, stindig
neue Erfindungen zu kreieren.

Innerhalb der Unternehmen waren die produktionsspezifischen
Verinderungen, hervorgerufen durch den technologischen Wandel,
umfassend. Die oft noch vorhandene gewerblich-handwerkliche
Tradition wurde noch weitergehend als bisher durch eine auf wis-
senschaftlichen Methoden basierende Planung und Realisierung
der Produktion ersetzt. Das widerspiegelte sich auch in der sozialen
Zusammensetzung und der Ausbildung der Kader: Akademiker
ersetzten aufgestiegene Handwerker. Innerhalb der Unternehmen
wurden die traditionell ausgebildeten Berufsleute zunehmend auf
ein Nebengleis abgeschoben. Als Auswegblieb fiir sie hochstens noch
der Ubergang in die Selbstidndigkeit. Daher stiess dieser Wandel auf
Widerstand der traditionellen Kader, deren Ausbildung noch stark
handwerklich-praktisch gepriagt war.

Insbesondere in der Uhrenindustrie, die bisher vor allem auf das
gut ausgebildete feinmechanische Know-how der Beschiftigten
angewiesen war, entsprachen diese Verdnderungen einer zweiten,
verspiteten Welle der Industrialisierung auf der Ebene des tech-
nisch-organisatorischen Betriebsablaufs und der Produktion. Ent-
wicklungsspriinge bei der Herstellung von Waren und Produkten
sind jeweils fiir industrielle Revolutionen typisch: An die Stelle des
auf Erfahrung basierenden Wissens der Handwerker um die Pro-
duktionsprozesse, das von einer Generation auf die andere vererbt
wurde, trat in der spéteren industriellen Revolution gegen Ende des
19. Jahrhunderts ein wissenschaftlich-methodisches Vorgehen.

In der Uhrenbranche wiederum wurden die fiir die Produktion der
Uhr wichtigen feinmechanischen Fihigkeiten der Angestellten
durch maschinelle und informatikgestiitzte Produktionsprozesse
ersetzt, was entsprechend ausgebildete Fachleute verlangte. Diese
Fachleute rekrutierten sich in einer ersten Phase aus Berufsleuten,
die sich «on the job» weiterbildeten. Spéter waren es jedoch zuneh-
mend wissenschaftlich ausgebildete Ingenieure und Techniker
(siehe dazu das Interview Zangger). Mit diesem Entwicklungssprung
wurde das feinmechanische Know-how der Uhrenarbeiter fiir die
Herstellung der Uhren teilweise iiberfliissig. Dies traf auch fiir die
Maschinenindustrie zu (siehe dazu das Interview Fliickiger/Jaggi).

Wihrend in den «neuen» Branchen wie etwa Elektronik, Fern-
meldetechnik und so weiter die Durchsetzung wissenschaftlich

110 Siehe dazu etwa die Bedeutung, die der Mathematik bei der Herausbildung
des Berufsbildes des Ingenieurs um die Jahrhundertwende vom 19. ins
20.Jahrhundert zukam (Hafner, Monatshefte fir Mathematik und Physik, 337ff.).
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gestiitzter Vorgehen auch im Bereich Marketing tendenziell eher
gelang, blieb dies in handwerklich orientierten Branchen wie etwa
der Bekleidungs- und Schuhindustrie, in denen die Rationalisie-
rung der Produktion zum Teil nur beschrinkt moglich war, schwie-
rig. Das zeigt etwa der gescheiterte Versuch bei Bally, zur Abklarung
der Kundenwiinsche ein systematisches wissenschaftliches Vorge-
hen in den 1980er- und 1990er-Jahren einzusetzen: Der Ersatz des
«Verkaufs-Instinkts» des Patrons durch die wissenschaftliche Ana-
lyse war bei Bally, sogar Jahre nachdem der Patron aus dem Betrieb
ausgeschieden war, nicht moglich (siehe dazu das Interview Bally).
Entweder fehlte beim verantwortlichen Management das Vertrau-
en in die neuen Methoden, oder es war schlichtweg tiberfordert.

Aber in dieser Phase des Ubergangs zu einer stiarker marktorien-
tierten Wirtschaft war die Offenheit des Fiithrungspersonals gegen-
iiber neueren Entwicklungen und die Anpassung der Unternehmens-
strategien auf entsprechende neue Entwicklungen von zentraler
Bedeutung. Dabei zeigen sich strukturell kaum Unterschiede beziig-
lich der Abhéangigkeit der Produzenten von den Endverkdufern
beim Schuhverkéaufer Bally und in der Uhrenindustrie: Beide waren
durch ihre starke Abhangigkeit von den Endverkaufern in der Ent-
wicklung neuer Marketingkonzepte und -ideen stark behindert.

Dabei gilt es allerdings, zwischen einer hochkompetitiven, auf
Export ausgerichteten Industrie und sich weitgehend am Binnen-
markt orientierenden Unternehmen zu unterscheiden. Zumindest
bis in die 1980er-Jahre waren die binnenmarktorientierten Berei-
che noch stark von kartellistischem Denken gepragt. In diesem
Zusammenhang kommt der Entwicklung des Jura-Modells bei der
Unternehmensfiithrung, das urspriinglich auf einer praktisch pari-
tatischen Mitbestimmung aufbaute, eine besondere, auch wider-
spriichliche Bedeutung zu. Das Modell der Mitbestimmung wurde
bei der Jura als zu schwerfillig beurteilt, um in einem sich schnell
andernden Konsummarkt zu bestehen. Es wurde entsprechend
eliminiert. Gleichzeitig fanden aber in verschiedenen anderen Be-
reichen - vor allem bei Dienstleistungsunternehmen - Versuche
mit Mitbestimmungsmodellen statt, die bis heute fortdauern und
sich zum Teil auch in grosseren Unternehmen bewihren."" Aller-
dings sind diese Unternehmen eher auf Dienstleistungen fiir die
offentliche Hand ausgerichtet als auf den stark umkédmpften inter-
nationalen Konsummarkt.

111 Siehe dazu etwa das Architektur- und Planungsunternehmen Metron

in Brugg.
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Bis heute hat sich jedenfalls das Fiihrungsmodell der Jura mit
seiner international orientierten, weitgehend auf Konsum und
«Lifestyle» ausgerichteten Marketingstrategie als sehr erfolgreich
erwiesen. So diirfte die Jura ohne das dusserst wendige und sich
stetig den neuen Umstdanden und Kundenbediirfnissen anpassende
Verhalten der Unternehmensleitung kaum eine Uberlebenschance
gehabt haben. Oder genereller: Ob unter den gegebenen Umstén-
den mit den grossen Verdnderungen eines Unternehmens wie der
Jura - vom Industriebetrieb zum vorwiegend Designunterneh-
men - noch grosse Einflussmoglichkeiten fiir aussenstehende Be-
wegungen wie etwa Gewerkschaften vorhanden sind, miisste weiter
untersucht werden. Aber der Konflikt hatte auch eine grundsatzli-
che Note. Jedenfalls bestand zwischen den Bewegungen, aus denen
heraus die neuen Modelle der - betriebsorientierten — Mitbestim-
mung entstanden, und den Gewerkschaften in der untersuchten
Phase eine gewisse Distanz. Die biirokratischen, zum Teil auf hie-
rarchischen Strukturen aufgebauten Mitbestimmungsmodelle ver-
loren gegeniiber stéirker basisorientierten Modellen an Bedeutung.

INNOVATION AUCH IN EINEM KORPORATISTISCHEN SYSTEM?

Wie das Beispiel der PTT bei der Einfithrung neuer Modelle zeigt,
war das auf einer korporatistischen Haltung basierende Modell
der betriebsorientierten Entwicklungsforderung durchaus fihig,
in einem bestimmten Rahmen auf gewisse Marktanreize zu reagie-
ren und Kundenwiinsche zu antizipieren — dies allerdings in einem
engen Zusammenhang mit technischen Entwicklungen.'” Das
kommt nicht von ungefiahr. Technisch und beziiglich ihrer Innova-
tionen waren verschiedene Unternehmen der schweizerischen In-
dustrie in den 1970er- und 1980er-Jahren fithrend im europiischen
Raum, wie etwa auch das Beispiel Scintilla zeigt. Scintilla hétte sich
jedenfalls kaum so lange so erfolgreich als weitgehend eigenstin-
dige Unternehmenseinheit innerhalb des Bosch-Konzerns behaup-
ten konnen, wenn hier nicht immer wieder neue und innovative
Entwicklungen geschehen wiren (siehe dazu das Interview Ruepp).

Doch auch wenn bei den technischen Entwicklungen teilweise
durchaus an der Spitze mitgehalten werden konnte, war das in an-
deren Bereichen der Unternehmen keineswegs der Fall. Es gelang
auch nicht, ausgehend von der fithrenden Rolle der Technik, umfas-
send neue Impulse zu setzen. Tatsédchlich scheint gar ein gewisser

112 Siehe Streit, Die Telecom-Industrie im Strudel, 70f. mit dem Modell ebd., 70.
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Widerspruch zwischen dem bestehenden technologischen Selbst-
verstiandnis der Unternehmensfithrung und der Wahrnehmung des
Managements beziiglich der sich im internationalen Kontext ab-
spielenden Verhiltnisse bestanden zu haben. Diese Situation ist
auch aus der Uhrenindustrie bekannt, welche beispielsweise die
aus den USA anrollende Liberalisierung des Handels nicht wahr-
nahm. Als ein dhnlich gelagertes, nicht optimales Verhalten ist
auch etwa die Tatsache zu betrachten, dass in der Fernmeldebran-
che im Ubergang vom Monopol zur Marktwirtschaft die Anmeldung
wesentlicher Innovationen bei den Patentdmtern relativ zogernd
verlief oder gar nicht erfolgte (siehe dazu das Interview Aebi/Zaugg).
Denn bereits in den 1960er- und vor allem in den 1970er-Jahren war
es etwa in der Uhrenbranche iiblich, neue Patente weltweit registrie-
ren zu lassen — und sich die Finanzierung anderer Innovationen iiber
Lizenzvertriage sicherzustellen.'” So gehorte es auch zum bewihr-
ten Verhalten amerikanischer Halbleiterunternehmen, Innovatio-
nen relativ schnell patentieren zu lassen und entsprechende Lizen-
zen gegen Gebiihren zu verleihen. Damit wurde es moglich, weitere
Forschung und Entwicklung zu finanzieren. Wurden die Patentrech-
te nicht beachtet, kam es zu Klagen, wobei man sich meistens aus-
sergerichtlich einigte."* In der Schweiz - und auch im Kanton So-
lothurn - war man weit weg von diesem marktorientierten Umgang
mit Patenten. Es scheint auch, als ob zur Frage der Patentrechte
kaum ein Erfahrungsaustausch unter den betroffenen Unterneh-
men (vor allem Uhren- und Fernmeldebranche) stattfand, was auf-
grund der im Kanton bestehenden insgesamt doch recht kleinrau-
migen Verhaltnisse schwer verstandlich ist.

Auffallig ist im Rahmen dieser Untersuchung die erfolgreiche Po-
sition zweier Unternehmen in Nunningen im «Schwarzbubenland»,
der Stebler + Co. AG und der Herba-Plastic AG. Beide kénnen auf
eine lange Tradition zuriickblicken. Ihnen ist es offensichtlich ge-
lungen, sich einen Platz in einer zukunftstriachtigen Nische zu er-
kdmpfen. Dies zudem in einem weitgehend lindlichen Raum. Dank
Ideenreichtum und einer erfolgreichen Adaptation der wirtschaft-
lichen Rahmenbedingungen, verbunden zum Teil mit einer kun-
denspezifisch orientierten Produktions- und Anlieferungspraxis
(just in time), konnten sie sich iiber all die Krisenjahre erfolgreich
behaupten. Der Spagat, den diese Unternehmen zwischen ihrer
Pridsenz im ldndlichen Raum und ihrer Orientierung an den inter-

Zu dem Verhalten der Uhrenindustrie bezliglich Lizenzvertrdgen siehe
Oberender, Marktdynamik und internationaler Handel, 73.
Siehe dazu: Tilton, International Diffusion of Technology, 73ff.
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nationalen Massstdben machen, ist schwierig und fordert auch
seine Opfer. So ist es beispielsweise bezeichnend, dass sich in einem
Fall grosse Nachfolgeprobleme stellen. Die Frage, welchen Beitrag
das auf diesen Raum ausstrahlende andere politisch-gesellschaft-
liche Klima Basels leistete, muss offen bleiben. Insofern wire es
héchst interessant, in einem Kanton, der zunehmend zentrifugalen
Kriften ausgeliefert ist, die einzelnen Regionen beziiglich ihrer
unterschiedlichen Entwicklungen zu untersuchen. Das aber wiirde
den Rahmen dieser Arbeit sprengen.
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INTERVIEW MIT
WALTER AEBI UND
JOHANNES ZAUGG

«Texas Instruments waren damals die ersten, die brauchbare
Schaltungen mit digitaler TTL-Technik herstellten.

Die Ingenieure dieser Firma teilten uns mit, wir sollten ihnen
nur sagen, was wir bendtigten, sie wiirden dann Schaltungen
nach unseren Bediirfnissen entwickeln und uns zur
Verwendung liefern. Autophon kaufte zu jener Zeit mehr
integrierte Schaltungen bei Texas Instruments als alle
deutschen Unternehmen zusammen.»

Walter Aebi, geboren 1943, ing. HTL,
war seit 1967 in der Autophon AG
tatig, hatte verschiedene leitende Funk-
tionen in der Autophon und spéter
Ascom, unter anderem als Leiter der
Entwicklungsabteilung Haustelefon-
zentralen, im Stab der Konzernleitung
der Autophon, als Leiter der Einheit
Hérgerate (Bernafon) und schliesslich
im Stab der Konzerngruppe Service
Automation der Ascom.

Johannes Zaugg, geboren 1940, EI.
Ing. ETH, war seit 1966 in der
Autophon AG, hatte verschiedenste
leitende Funktionen in der Autophon
und spéater Ascom, unter anderem als
Leiter einer Entwicklungsabteilung,
Leiter Produktbereich Telefonie, stell-
vertretender Leiter der Konzern-
gruppe 1, spater Leiter Unternehmens-
planung im Konzernstab der Ascom.

Wann und warum begannen Sie bei
der Autophon zu arbeiten? Wie war
die Autophon damals positioniert?
WALTER AEBI Ich machte meine
Lehre bei der Autophon. Die Auto-
phon war Ende der 1950er-Jahre
in der Region die beste Firma, bei
der man die Lehre machen konnte.
Um als Lehrling aufgenommen zu
werden, musste man eine Priifung
absolvieren. 1961 ging ich ans
Technikum. 1967 trat ich erneut als
Ing. HTL in die Autophon ein.
JOHANNES ZAUGG Ich begann 1966
als ETH-Ingenieur bei der Autophon
zu arbeiten. Ein halbes Jahr spéter
wurde ich bereits zum Gruppenchef
befordert. Es bestand damals eine
grosse Wachstumseuphorie, und ich
konnte fiir Entwicklungen Leute
anstellen. Wir erhielten in jener Zeit
von der PTT den Auftrag fiir eine



Gesprichszeitregistrierung in Amts-
zentralen fiir internationalen Verkehr.
Das war damals neu, dass eine Firma
wie die Autophon, die auf Haustelefon-
zentralen und kleine Endgeriite
spezialisiert war, einen Auftrag fiir

ein so komplexes System erhielt, wie
es eine Amtszentrale darstellt.

W. A. Es gab offenbar niemanden
anders, der die Aufgabe hitte tiber-
nehmen wollen.

J. Z. Ja, und wir konnten das
Problem preisgiinstiger 16sen als die
anderen, da wir eine der ersten
Firmen in der Schweiz waren, die mit
integrierten Schaltungen arbeitete.

Warum war die Autophon in diesem
Bereich fuhrend?

J. Z. Als junger ETH-Ingenieur inte-
ressiert man sich fiir das Allerneueste.
Nach dem Studienabschluss wollte
ich eigentlich zur IBM, aber dann rief
mich Rudolf Streit an und bat mich,
zur Autophon zu kommen: Ich kénne
eine neue Hauszentrale mit inte-
grierten Schaltungen entwickeln. Das
lockte mich als jungen Ingenieur. Es
kam aber alles ganz anders...

W. A. Ja, die erste vollelektronische
Hauszentrale konnte ich dann
entwickeln ...

J.Z. Die Gesprachszeitregistrierung
war eine Einrichtung, die aus den
Amtszentralen die Informationen
heraussaugte, die fiir die Abrechnung
bendétigt wurden. Wir mussten die
Gesprichszeit und die Richtung, in
die das Gesprich im Ausland ging,
aufzeichnen, was wir mit einem digi-
talen Magnetband taten.
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Bereits Mitte der 1960er-Jahre?

Da gehérten Sie aber zu den Pionieren
beim Einsatz digitaler Datenaufzeich-
nungsgerate!

W. A. Wir hatten alle die Einrich-
tungen und Bestandteile, die zuvor-
derst an der Front bendtigt wurden.
Das war auch der Grund, warum

das Ganze zum Laufen kam, obwohl
wir auch Schwierigkeiten hatten,

da es immer starke Storungen auf den
Signalleitungen in den Amtstelefon-
zentralen gab.

Heute ist das schwer vorstellbar: Da
gab es eine mehr oder weniger ver-
schlafene Stadt im schweizerischen
Mittelland, und in ihr entwickelte sich
so etwas wie ein kleines Silikon Valley
in den 1970er-Jahren. Warum war
das moglich?

J.Z. Bei uns liess man den Mitarbei-
tern grosse Freiheit. Bei Hasler, als
Gegenbeispiel, gab es éltere Herren,
die als technologische Chefideologen
bestimmten, welche Technologie
man zu verwenden hatte. Bei uns war
es der junge Ingenieur, der gerade als
Gruppenchef zu arbeiten begonnen
hatte, der entschied, welche Techno-
logie eingesetzt werden sollte.

W. A. Zwischen den Vertretern der
damals nicht mehr aktuellen Relais-
technik und uns als Vertretern einer
auf integrierte Schaltungen ausge-
richteten jungen Ingenieurgeneration
bestanden grosse Unterschiede -
andere Welten! Ich sehe uns noch
heute in der PTT-Zentrale in Ziirich,
als der oberste Chef, ein Vertreter
der Relaistechnik-Generation, kam
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[18] Autophon um 1968.

und uns des Langen und Breiten Vor-
triage tiber diese Technik hielt und
dabei mit seinem Kittel immer wieder
den Lotkolben beriihrte. Wir sahen
beide, wie es rauchte - mein damaliger
Chef Zaugg und ich -, wir sahen uns
in die Augen, und als der Kittel ein
Loch hatte, ging der Mann und kam
nur noch ganz selten.

Und Sie erhielten jeweils die nétigen
Ressourcen zur Verfigung gestelit?
W. A. Ja, wir waren auch in einem
grosseren Zusammenhang fithrend.
Texas Instruments waren damals
die ersten, die brauchbare Schaltun-
gen mit digitaler TTL-Technik her-
stellten. Die Ingenieure dieser Firma
teilten uns mit, wir sollten ihnen
nur sagen, was wir benoétigten, sie
wiirden dann Schaltungen nach
unseren Bediirfnissen entwickeln
und uns zur Verwendung liefern.
Autophon kaufte zu jener Zeit mehr
integrierte Schaltungen bei Texas

Instruments als alle deutschen
Unternehmen zusammen.

War der Spielraum fiir Neues in allen
Abteilungen der Autophon gross?
J. Z. Es gab Unterschiede.

W. A. Die einzelnen Abteilungen
besassen ein starkes Eigenleben. Hie
und da besprach man sich, aber
der Austausch war nicht sehr rege.

J.Z. Erst mit der Entwicklung der
schnurlosen Telefone Anfang der
1980er-Jahre begannen wir mit
den Ingenieuren des Bereiches Funk
vermehrt zusammenzuarbeiten.

W.A. Wir waren eine Gruppe, die
gut harmonierte, die vieles auch
realisierte. Den grossen Freiraum
verdankten wir vor allem dem
damaligen Direktor Rudolf Streit.

J.Z.. Zwischen Direktor Streit und
uns war noch Markus Zahnd, unser
Laborchef, der von der modernen
Technik etwas weniger verstand.

Er war aber ein guter Organisator



und unterstiitzte uns immer bestens.

W.A. Er konnte uns auch sagen, wie
bestimmte Schaltungen frither mit
Relais gebaut worden waren. Etwas,
das wir nicht mehr wussten und
nicht mehr gelernt hatten. Dies war
fiir die Entwicklung der Gesprachs-
zeitregistrierung recht bedeutsam.

J. Z. Ja, das war wichtig. Denn bei
den Amtszentralen gab es natiirlich
noch immer Relais. Entscheidend war:
Wir waren frei in der Wahl der Mittel;
Hauptsache, die Anlage funktionierte.

W. A. Meine Abteilung entwickelte
die ersten Haustelefonzentralen, in
der keine Relais mehr vorhanden
waren, sondern nur vollelektronische
Koppelpunkte fiir die Durchschal-
tung der Telefongespriche eingesetzt
wurden. Unser Patent wurde nicht
weltweit eingetragen, weil das damals
noch wenig iiblich war. Es wire auch
in der Schweiz unmoglich gewesen,
das Patent den andern PTT-Liefe-
ranten vorzuenthalten. So integrierte
etwas spiater Hasler im Auftrag der
PTT unseren Koppelpunkt als inte-
grierte Schaltung fiir eine grossere
Haustelefonzentrale. Die PTT hatte
damals das Sagen, und die Autophon
hatte keine Moglichkeit, etwas da-
gegen zu unternehmen. Auch wurde
die erstmals von uns angewandte
Technik bald von anderen Unter-
nehmen im Ausland {ibernommen.

J.Z. Die PTT war damals unser
grosster Einzelkunde. Wenn sie uns
mitteilte, wir hdtten unser Know-how
Hasler gratis zur Verfiigung zu
stellen, so hatte man das einfach zu
akzeptieren.
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Wie wirkte sich die Krise in den
1970er-dahren auf die Autophon aus?
J.Z.1974, bei der Olkrise, wiren wir
schon in Schwierigkeiten geraten,
wenn es Rudolf Streit nicht gelungen
wire, die von der PTT zuerst zu-
gesagten und anschliessend wieder
verweigerten Entwicklungsgelder
schliesslich trotzdem zu erhalten.
Wir entwickelten in dieser Zeit die
neuen Produkte auf unsere eigenen
Kosten. Die PTT sicherte uns aber
zu, dass sie uns bei der Bestellung der
Serie die Entwicklungskosten riick-
vergilite, falls sie das Produkt wirklich
einzusetzen gedenke. Ein gewisses
Risiko lag also bei uns. Trotzdem
waren es immer noch «goldene
Zeiten»!

Bis wann Gbernahm die PTT die
Entwicklungskosten fir neue Geréte?
J.Z. Die Finanzierung der entwickel-
ten Gerate durch die PTT war bis
zum Jahr 1980 klar: Sie bestellte die
Produktentwicklungen und bezahlte
diese spiter. Mit der Entwicklung des
Tritels (neue Telefonapparate-Gene-
ration) im Jahr 1980 begann sich die
Situation zu dndern, und die PTT
vergiitete nicht mehr die vollen Kosten.
Als die PTT die Kosten noch voll
iibernahm, kam jeweils eine Preis-
kontrolle, die untersuchte, ob die
verrechneten Stunden auch tatsédch-
lich geleistet worden waren. Tagelang
waren die Leute im Betrieb und
machten Stichproben. Wir wussten
dies so zu organisieren, dass immer
noch (sehr) gute Gewinne maglich
waren.
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Wie wurde produziert? Gab es eine
Kostenkontrolle?

W.A. Wir begannen Anfang der
1970er-Jahre mit den ersten Bestii-
ckungsautomaten zu arbeiten

und sahen damals die weitere Ent-
wicklung voraus. Ich musste in
dieser Zeit einmal nach Japan wegen
Faxgeriten. Da sah ich die erste
vollautomatische Fabrik. Es war ein
grosses Gebdude fast ohne Licht,
mit voll automatisierter Produktion,
aber ohne Menschen. Vorne lieferte
man das Material an und hinten
wurden die fertigen Geréte ausge-
stossen.

J. Z. Die Entwicklung wurde schon
frith mit einer zentralen EDV-Anlage
von IBM iiberwacht. Es gab fiir jede
Entwicklung einen Entwicklungsauf-
trag mit einer bestimmten Nummer.
Uber diese Nummer wurde alles
abgewickelt: Ingenieursstunden,
Material und so weiter. Auch in der
Fertigung wurden die Kosten so
iiberwacht. Aber dies war bereits in
vielen Firmen so.

Aber in der Uhrenindustrie, die zum
Teil auch sehr modern eingerichtet
war, erfolgte die Kostenkontrolle
relativ spat!

W.A. Die Uhrenindustrie befand sich
immer in einer speziellen Situation,
da sie weltweit ausser den Japanern
relativ wenig Konkurrenten hatte.
Wir hingegen mussten jeweils gegen
deutsche Telekom-Unternehmen
antreten, wenn wir einen Auftrag in
Deutschland wollten. Autophon
lieferte beispielsweise die grossen

Anzeigetafeln im Flughafen Frankfurt,
die mit einem Klappenmechanis-
mus funktionierten, aber auch Anzeige-
tafeln fiir die italienische und fran-
z0sische Borse. Wir lieferten grosse
Funknetze nach Italien, ebenfalls
grosse Teile des Funknetzes fiir die
franzosischen Bahnen SNCF.

Wie war die Autophon im internationalen
Kontext organisiert, wenn doch

die Markte stark national ausgerichtet
waren? Was konnte Uiberhaupt ins
Ausland geliefert werden?

W. A. In der Schweiz hatten wir eine
starke Verkaufsorganisation mit
zahlreichen Zweigniederlassungen.
Daneben bestand eine internationale
Verkaufsorganisation, die in Ziirich
domiziliert war. Wir hatten auch ver-
schiedene Firmen im Ausland, die
weitgehend selbstdandig waren. Spiter,
bei der Ascom, gab es drei Fabriken,
die Telefonapparate produzierten. Man
héatte damals die Produktion von
Telefonen in Frankreich konzentrieren
miissen, aber das war unmoglich.

Es war bis weit in die 1980er-Jahre
sehr schwierig, die Produktion zusam-
menzufassen und an einem Standort
zZu vereinigen.

J. Z. Die einzelnen Staaten hitten
es fiir Telefonieprodukte nie erlaubt,
dass grenziiberschreitend produziert
worden wire. Es gab iiberall nationale
Firmen, die nahezu Monopole
hatten. So war es unmaoglich, Stan-
dardtelefone in ein anderes euro-
péisches Land zu liefern. Wir konnten
damals bloss einzelne Spezialitdten
im Ausland absetzen. Fiir uns kam



ein gewisser Durchbruch erst mit
den schnurlosen Telefonen, die wir
in grossen Stiickzahlen nach
Deutschland exportieren konnten.
Spater wurden noch ISDN-Apparate
exportiert.

Beinflusste die Liberalisierung und die
damit verbundene Verdnderung der
Rolle der Staatsbetriebe, wie etwa

der PTT, den Telekommunikations-
markt stark?

J.Z. Die Liberalisierung des gesamten
Telekommunikationsmarktes setzte
mit der Liberalisierung des Marktes
fiir Endgerite ein. Grossbritannien
war bei dieser Entwicklung fiir viele
Lander wegweisend. Als wir diese
Entwicklung bemerkten, kaufte die
Autophon - ich glaube, es war im
Jahr 1984 - ein Unternehmen in
Grossbritannien, um diese Verdnde-
rungen aus nichster Nihe verfolgen
zu konnen. Gleichzeitig kauften wir
eine Firma in Frankreich, wo sich
eine dhnliche Entwicklung unter dem
Druck der EU (damals noch EWG)
anbahnte. Wir wollten frithzeitig mit
der Liberalisierung unsere Erfahrungen
sammeln. Wir gelangten auch zur
Auffassung, dass wir, wenn wir im
Sektor der Endgerite und der kleinen
Hauszentralen iiberleben wollten,
nur dann dazu fihig seien, wenn wir
in jedem grosseren europdischen
Land mindestens einen Marktanteil
von 20 Prozent erreichten.

W.A. Bis zum Beginn der Liberali-
sierung war die Telekom-Industrie
tiberall praktisch ausschliesslich natio-
nal orientiert, das heisst auf den Heim-
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markt ausgerichtet. Alle mussten
sich dann umstellen. Immerhin be-
gannen wir relativ rasch, Gerate zu
produzieren, die dem modernen Trend
entsprachen. Da wir auch im Sektor
Funk engagiert waren, stellten wir
schon friih, das heisst Ende der
1970er-Jahre, tragbare Mobiltelefone
her. Uns war klar, in welche Richtung
die zukiinftige Entwicklung gehen
wiirde und dass drei eigenstidndige
schweizerische Firmen im Telekom-
Sektor kaum eine Uberlebenschance
hatten, da mit der Liberalisierung
viel grossere, zusammenhidngende
attraktive Mérkte entstanden.

Wir hatten bereits eine Firma in Rom.
Dann kauften wir eine weitere Firma
in Mailand, obwohl es in Italien
besonders schwierig war, im Telefonie-
Markt Fuss zu fassen, da die italieni-
sche Geschiftskultur sehr anders war.
Die Hasler hatte ebenfalls eine Tochter-
firma in Rom.

J.Z. Wir konnten friiher in Italien
fast nur Funkprodukte an Bergbahnen,
Elektrizitatswerke und so weiter
verkaufen.

W. A. In Italien erhielten wir auch
Staatsauftrage. Aber um diese
Auftrage zu erhalten, mussten wir
praktisch fiir jeden einzelnen der
hoheren Staatsangestellten ein ganz
personlich angepasstes Telefon
herstellen. Denn eine Voraussetzung
fiir Staatsauftrage war die Befriedi-
gung der personlichen Bediirfnisse
der entscheidenden Personen. Aber
Probleme mit dem Export von Pro-
dukten hatten wir nicht nur in Italien.
Es gab sie praktisch iiberall in Europa.
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1982 konnten wir etwa in Paris drei
Mustergerate fiir Gesprachsdatenauf-
zeichnung liefern und installieren.
Dann hiess es aber bald einmal, sie
benoétigten keine weiteren Geréite
mehr. Zwei Jahre spiter stellte eine
franzosische Firma genau gleiche
Gerite her und verkaufte sie an die
franzosische PTT. Es war relativ
einfach, unsere Gerite nachzubauen,
da wir unsere Schemas hatten
abliefern miissen.

J. Z. Wir hatten damals das Prinzip
der Erfassung von Informationen aus
mechanischen Telefonzentralen
mittels elektronischer Einrichtungen
weit entwickelt. Statt dass man
eine einzige elektronische Messung
machte, nahmen wir eine Serie
von zehn Messungen vor, und wenn
von den zehn Messungen sechs
das Resultat eins ergaben, definierten
wir: Es ist eins. Es war im Prinzip
eine Art Signalintegration, und man
konnte dieses Prinzip mit sehr wenig

Hardware-Komponenten realisieren.

Aufeine Leiterplatte wurden etwa 80
Eingangssignaldrihte gefiihrt. Dann
wurden darauf alle Signale digital
verarbeitet, verdichtet und dann auf
einen Mikroprozessor weitergeleitet.

Es scheint, dass die Autophon damals
ein starkes Eigenleben flhrte, weit-
gehend abgeschlossen von der Um-
gebung, die sie kaum verstand. Wie
orientierte sie sich dann? Wusste man
in Solothurn, was die Autophon
macht?

J. Z. Wir waren weltweit titig. Schon
seit Ende der 1970er-Jahre waren

Alarmanlagen wichtig. Wir verkauften
sogar den Israeli unsere Systeme, da-
mit sie zivile und militdrische Alarme
rasch tiber das Telefonnetz weiterleiten
konnten. Auch ein System, mit dem
bei uns Feuerwehrleute aufgeboten
werden (SMT), konnten wir der isra-
elischen PTT verkaufen. Bei einem
Alarm tonte das Telefon in einer be-
stimmten Art, und wenn der Ange-
rufene den Horer abhob, so erhielt er
seine Einsatzbefehle. Wir wussten
nattirlich, dass die Anwendung haupt-
sachlich fiir das Militér interessant war.

W. A. Technisch gesehen war die
damalige Autophon in ihren Gebieten
an vorderster Front, wobei das fach-
liche Know-how zum Teil von der ETH
und den HTL bezogen wurde. Aber
bauen mussten wir unsere Anlagen
und unsere Produkte ja selbst.

J.Z. Die Idee hinter dem Zusam-
menschluss von Autophon, Hasler,
Gfeller und Zellweger zu einer neuen
Firma Ascom war die Absicht, den
Schweizer Markt vollstandig und
ohne Doppelspurigkeiten zu bearbei-
ten. Aber notig wiren Abstriche am
Sortiment und die Fokussierung auf
die erfolgversprechendsten Tatigkeiten
gewesen. Diese notwendigen Mass-
nahmen geschahen leider nie. In den
1970er-Jahren war es iiblich, dass
man sich vor allem auf das nationale
Beziehungsnetz abstiitzte. Daher
spielten auch im Verwaltungsrat
Politiker und Rechtsanwalte eine ent-
scheidende Rolle. Jemanden wie Daniel
Miiller etwa, der Nationalrat und
Mitglied der Militdrkommission war,
benoétigte man im Verwaltungsrat



(noch der Autophon) wegen seiner
Beziehungen zum Militar.

W.A. Das war wirklich unser zen-
trales Problem: Im Verwaltungsrat
gab es kaum jemanden, der etwas von
neuen Technologien verstand.
Vielleicht verstand es der Professor
XY aus Deutschland ein wenig, oder
auch ein bekannter Ingenieur und
Unternehmer, dessen Spezialgebiet
aber Mechanik war.

Das heisst konkret, es war nicht
maéglich, den Verwaltungsrat zeitge-
mass zu erneuern und entsprechend
den Bedurfnissen umzugestalten.
Warum war das nicht méglich? Warum
konnte das oberste Kader nicht mehr
Druck austiben?

J.Z. Welches Mitglied eines Verwal-
tungsrats wird schon sagen: Ich bin
eigentlich nicht die Idealbesetzung
fiir dieses Amt? Damals, in den
1970er-Jahren, waren in den Geschifts-

[19] Entwicklungslabor Autophon um 1968.
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leitungen unserer und dhnlicher
Firmen schon mehrheitlich Ingenieure
tatig, selbstverstandlich erganzt mit
Finanzfachleuten. Aber in den
Verwaltungsriten waren damals das
benotigte technische Fachwissen
und vor allem die Kenntnisse tiber
die zu bearbeitenden Markte fast
nicht vorhanden.

Aber Ubten die oberen Kader Gber ihr
Gesellschaftsnetz, die Rotarier, den
Lionsclub, die freisinnige Partei, zum
Beispiel Uber die Medien Druck auf
die Aktiondre aus, damit die Wahl in
die Verwaltungsréate entsprechend
ausfiel?

J. Z. Die Einflussmoglichkeiten der
Direktoren waren damals gegentiber
dem Verwaltungsrat relativ klein.

Sie hatten eine Strategie, hatten Vor-
stellungen bezlglich Liberalisierung
und zielten europaweit auf Marktanteile
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von 20 Prozent. Wer dachte sich denn
diese Strategien aus?
J. Z. Die sind von relativ weit unten,
die sind von uns gekommen, weil sich
der Verwaltungsrat kaum mit wichti-
gen strategischen Fragen befasste.
W.A. Ich erlebte die Entschei-
dungsprobleme des Verwaltungsrats
bei den Horgerdten. Ich leitete diesen
Geschiftsbereich und sah, dass wir
mit unserer Grosse weltweit kaum
eine Uberlebenschance hatten, und
wollte daher mit einem amerikani-
schen Unternehmen fusionieren. Aber
der Verwaltungsrat sah dies nicht so
und lehnte den Antrag ab. Er stellte
einen neuen Mann an die Spitze
dieses Geschiftsbereiches in der Mei-
nung, er konne profitabler arbeiten.
Aber nach einem Jahr mussten sie
die Horgerate dann an ein danisches
Unternehmen verkaufen. Dieses
Unternehmen gibt es noch immer,
und es floriert bestens.

Wie veranderte sich die Situation
beim Zusammenschluss der drei
Unternehmen zur Ascom?

W. A. Alles wurde eher schlimmer
und schwerfilliger. Man fokussierte
sich zu wenig und fasste gleiche
Tatigkeiten nicht schnell genug zu-
sammen (beispielsweise bei den
Haustelefonzentralen erst nach zehn
Jahren). Es bestand ein Generationen-
gefille. Doch es war nicht maglich,
Einfluss auf den Verwaltungsrat zu
nehmen. Wir wurden damals als
«Technofreaks» betrachtet, und wir
bedachten nach Ansicht des Ver-
waltungsrats nicht alle Aspekte. Wenn

wir daran etwas hitten dndern
wollen, hatten wir die Stelle wechseln
miissen.

Warum geschah dies nicht?

J.Z. Durch das starke Wachstum in
den 1970er- und 1980er-Jahren
machten wir natiirlich sehr schnell
Karriere: Ich war schon mit 40
Technischer Direktor. Warum hétte
ich da wechseln sollen?

W. A. Ja, als Nokia noch Fernseher
baute, produzierten wir bereits gute
Handys und verkauften sie weltweit.
Aus Autophon hitte auch eine Nokia
werden konnen!

J. 7Z.. Nokia fokussierte sich und
gab das Geschift mit den Fernsehern
auf...

W.A. Auch unsere finanziellen
Mittel hdatten auf weniger Markt-
segmente fokussiert werden miissen.
Wir sprachen oft dariiber-...

J. Z. Im Verwaltungsrat standen zu
viele personliche und firmenpolitische
Aspekte im Vordergrund ...

Es gibt nur wenige Fusionen, die gut
ausgehen. Verschlief man den Ausbau
des Marketings?

J. Z. Ich kam in den Jahren 1968/69
von Kanada zurtick. Ich hatte

dort fiir den grossen Telekom-Konzern
Northern Telecom gearbeitet und
gesehen, wie die neueste Generation
von Telefonapparaten aufgrund von
Marktstudien entstanden. Diese neue
Serie von Apparaten wurde nach

den Bediirfnissen der Kundschaft
entworfen. Als ich zuriickkam,
eroffnete ich als Erstes im damaligen



Produktebereich Telefonie - ich war
da auch fiir den Vertrieb Richtung
PTT zustdndig - eine Marketing-
abteilung. Der oberste Chef der da-
maligen Autophon verbot mir das
aber wieder. Neumodisches «Marke-
ting» brauchen wir nicht, hiess es
damals. Ich behielt die Leute und
taufte die Gruppe in «Produkt-
planung» um!

W. A. Auch spiter bei der Ascom
gab es zu wenig Marketing,.

J.Z. Aus reinen Technikgeriten
wurden die Telefone zu Konsumgii-
tern. Frither konnte man die Telefon-
apparate nicht auswihlen. Die PTT

bestimmte, wie die Telefone aussehen:

Alle mussten schwarz sein (wie das
T-Modell von Ford). Spater wurde dann
noch die Farbe Grau zugestanden.

W. A. Zu Beginn des Handyzeital-
ters waren unsere Handys ziemlich
gross und etwas lang. Ich besuchte
damals die Messe in Hannover, und
an dieser Messe gab es bereits sehr
kleine Handys aus Japan. Damals
lachten alle und meinten, so wiirden
die Handys nie....

Die Frage ist ja, ob man den Ubergang
von den Einheitsprodukten a la PTT
auf einen konsumorientierten Markt
schafft.

W.A. Intern hatte die PTT die gleichen
Probleme beziiglich Marketing zu
bewiltigen, wie wir sie hatten. Die
PTT hatte eine sehr starke Priifab-
teilung mit eigenen Vorstellungen.
Beispielsweise das «Swisstel», das
kleine Einstiick-Telefon, das man
unten kriimmen kann - das Design
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stammte vom Stararchitekten Zaugg
aus Derendingen, der spéter auch

das Swatch-Design schuf -, wollten
wir flach produzieren. Dies war
technisch einfacher, und das Gerét
konnte weitgehend vollautomatisch
mit Bestiickungsautomaten produ-
ziert werden, was kostengiinstiger war.
Das flache Gerit gefiel aber der Priif-
abteilung der PTT iiberhaupt nicht.
Ihrer Meinung nach musste das
Telefon einen Knick haben, damit das
Mikrofon direkt vor den Mund ge-
halten wird. Um dem Wunsch der
Priifabteilung nachzukommen,
stellten wir ein Geriit mit einem Gelenk
her. Die PTT hatte dann sogar das
«Format», ein Telefon zu akzeptieren,
das zwar flach war, aber das man
zum Mund hin kriimmen konnte. Man
konnte bereits Kompromisse aus-
handeln. Dazu: Mit dem Design allein
ist es nicht getan. Wir mussten auch
Produkte schaffen, die es dem Benutzer
ermoglichten, selbst etwas damit zu
unternehmen, damit er es kaufte.

J. Z. Als man die Tritel-Serie Anfang
der 1980er-Jahre entwickelte, wurden
erstmals Marketing-Techniken breit
eingesetzt. Das Tritel wurde aufgrund
von grossen Umfragen so gestaltet,
dass es den Kundenbediirfnissen
entsprach.

W.A. Es gab auch Lustiges. Ein
Telefon wurde gar aus Holz gemacht.
Ich war nicht fiir Holz. Ich erkundigte
mich trotzdem, wie viel ein Telefon
aus Holz kosten wiirde, und es wurde
dann auch entsprechend teurer
angeboten. Dieses Gerit wurde trotz
des Aufpreises sehr gut gekaulft.
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Man versuchte damals vieles auf
den Markt zu bringen.

J.Z. Die englische Tochterfirma
funktionierte relativ gut, weil sie
British Telecom eine Spezialitit,
ein Nischenprodukt, verkaufen
konnte. Es war ein Zwischen-
produkt zwischen einem normalen
Telefon und einem ISDN-Apparat,
ein Modem, mit dem man schnelle
Daten tibertragen konnte. Das
war zeitweise eines der rentabelsten
Unternehmen der Ascom-Gruppe.
Aber solche Entwicklungen fanden
relativ zuféllig statt.

Gab es auch Ansétze zu neuen
Tatigkeitsfeldern in der Ascom?

W. A. Wir hatten versuchsmadssig
zusammen mit selbstindigen
ETH-Ingenieuren und der Migros

ein Elektromobil entwickelt. Die
Migros stellte uns das Kapital zur
Verfiigung, und wir wollten dieses
Auto in der Schweiz zusammen mit
der ABB produzieren. Da hiess es

im Verwaltungsrat: Das kann man
nur mit der Autoindustrie machen.
Daher musste ich im Auftrag des
Verwaltungsrats zu BMW und zu Fiat
und versuchte, da eine Zusammen-
arbeit in Gang zu bringen. Bei BMW
sagte man mir, sie seien selbst daran,
so etwas zu entwickeln.

J.Z. Es fehlte in unserem Verwal-
tungsrat am notwendigen Mut. Aber
wahrscheinlich war auch damals
einfach die Zeit noch nicht reif fiir
so etwas.
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INTERVIEW MIT
FREDERIC FLUCKIGER UND
HANSRUEDI JAGGI

«Bei der Hydraulik hat man den Einstieg ins grosse Geschdft
verschlafen. Bosch Hydraulik beispielsweise beschdiftigt
heute 30000 Leute und macht einen Umsatz von gegen fiinf
Milliarden Euro. Damit man mit dieser Technik konkurrenz-
Jfdhig wird, muss man die entsprechende Infrastruktur
aufbauen und Werkzeuge und Maschinen haben.

Das machten die anderen.»

Frédéric Fluckiger, Ingenieur HTL, ist
ehemaliger Geschaftsfihrer der von
Roll Hydraulik, Hansruedi Jaggi war
Maschinenzeichner und Leiter Wehr-
technik der von Roll Hydraulik. Beide
haben Jahrgang 1931 und sind in
Balsthal aufgewachsen.

Wie sind Sie beide zur von Roll
gekommen?

FREDERIC FLUCKIGER Ich bin als
Mechanikerlehrling zur von Roll
gekommen und habe spéter die
Ingenieurschule in Burgdorf sowie
eine kaufméannische Zusatzaus-
bildung mit einem Jahr Auslandauf-
enthalt in England absolviert. 1957
trat ich in die Hydraulikabteilung als
Assistent von Prof. Thoma ein. Ich
machte meine ganze Karriere in der
Hydraulik. 1970 iibernahm ich die
Leitung der Abteilung Verkauf und
Konstruktion, bis spéter dieser

Bereich zu einem eigenen Unter-
nehmen (inkl. Entwicklung und
Fertigung) verselbstdndigt wurde.

HANSRUEDI JAGGI Nach einer
Lehre als Maschinenzeichner habe
ich zuerst bei anderen Unternehmen
gearbeitet, bevor ich zur von Roll
Hydraulik gekommen bin.

F.F. Meilenstein der Hydraulik bei
von Roll war der Kauf von entspre-
chenden Patenten fiir hydrostatische
Getriebe bei Prof. Hans Thoma in
Karlsruhe im Jahr 1943 und der Ab-
schluss eines Beratungsvertrages
im Jahr 1946. Den Namen Hydro Titan
withlte Thoma nach den Initialen
seines Namens: HT. Thoma verkaufte
unter der Hand dieselben Patente
auch an andere Unternehmen. Nach
dem Krieg war von Roll der einzige
Anbieter dieser Getriebe in Europa,
vermochte aber diese Monopolstel-
lung nicht auszunutzen.
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Warum gelang es von Roll nicht, aus
ihrer Stellung Profit zu schlagen?

E.F. Ab 1950 traten deutsche Kon-
kurrenten auf den Markt, denen
Thoma widerrechtlich Lizenzen ver-
geben hatte: Hydromatik Ulm und
Mannesmann Monchengladbach.
1954 kam es zum sogenannten
«Kluser-Abkommen», bei dem der
Markt aufgeteilt wurde: Den Norden
Europas erhielten die deutschen
Unternehmen, den Siiden die von
Roll. Gleichzeitig wurde ein Er-
fahrungsaustausch vereinbart. Diese
Absprachen endeten Ende der
1950er-Jahre. Ab 1956 kam es zu einer
engeren Zusammenarbeit zwischen
der von Roll und der Eidgendssischen
Konstruktionswerkstitte. Giinstig
fiir die Zusammenarbeit war, dass
ein ehemaliger Mitarbeiter der Hydro
Titan die Leitung der Konstruktions-
werkstitte iibernahm. Dank der von
Roll Hydraulik wurde es moglich,

ein raupengetriebenes Fahrzeug besser
zu steuern: Friiher lenkte man raupen-
getriebene Fahrzeuge, indem eine der
Raupen abgebremst wurde. Mit
hydraulischen Getrieben konnte die
Drehzahl der Raupen unabhingig
voneinander ohne Einbusse der Kraft
verindert werden, was die Steuerung
betrichtlich erleichterte. Die Zu-
sammenarbeit mit der Konstruktions-
werkstitte hatte einen grossen Ein-
fluss auf die weitere Entwicklung der
Hydraulik bei von Roll. 1961 erfolgte
die erste Bestellung einer Serie
Lenkgetriebe zum Schweizer Panzer
61. Ab 1968 wurden auch fiir deutsche
und oOsterreichische Panzer Getriebe

verkauft, was zwar zu einem starken
Anstieg des Wachstums fiihrte, aber
auch die Entwicklung auf dem so-
genannten Zivilmarkt verzogerte.
Anfang der 1970er-Jahre wurde
beispielsweise mehr als die Hilfte
des Umsatzes im Militdrsektor erzielt.

H.]. Fiir die weitere Entwicklung
war auch die interne Neuorganisation
innerhalb der von Roll wichtig. Indem
aus der Abteilung Hydraulik im Jahr
1972 ein eigener Sektor wurde,
welcher zum Departement Maschinen
und Fordertechnik gehorte, erhielten
wir etwas mehr unternehmerischen
Spielraum.

F.F. 1973 hatten wir einen Rekord-
umsatz von 20 Millionen Franken.
Damals bestanden bereits Zusammen-
arbeitsvertrige mit Unternehmen in
verschiedenen Landern und Lizenz-
vereinbarungen mit Japan.

H. J. Gleichzeitig verfiigten wir
iiber eine breite und gut ausgebaute
Verkaufsorganisation in verschiede-
nen Landern, die sich in enger
Zusammenarbeit mit der Geschifts-
leitung um neue Auftriage kiimmerte.
Wir als Schweizer hatten gegeniiber
den anderen Konkurrenten einen
wesentlichen Vorteil durch unsere
Sprachkenntnisse. Wir waren iiber
Jahre an der Spitze mitbeteiligt bei
der Entwicklung und dem Einsatz
einer neuen Technologie.

Wurde die Hydraulik von der
Von-Roll-Geschaéftsleitung gefordert?
F.F. Die grossten Investitionen
gingen jeweils ins traditionelle
Geschift der von Roll: in die Giesserei



[20/21] Querschnitt und aufgeschnittenes
Hydro-Titan-Getriebe.

und ins Stahlwerk. In der Giesserei

waren damals 7000 Leute beschéftigt.

Das war das Kerngeschift der von
Roll. Sie kaufte noch weitere Giesse-
reien dazu, um das Produktions-
volumen zu vergrossern und mehr
Umsatz zu generieren. Damals
tibernahm man mit einem Betrieb
immer auch dessen Kundschatft.
Bei der Hydraulik verschlief man den
Einstieg ins grosse Geschaft. Bosch
Hydraulik beispielsweise beschéftigt
heute 30000 Leute und macht einen
Umsatz von gegen fiinf Milliarden
Euro. Damit man mit dieser Technik
konkurrenzfahig wird, muss man
die entsprechende Infrastruktur auf-
bauen und Werkzeuge und Maschinen
haben. Das machten die anderen.
H.J. Entscheidend fiir die weitere
Entwicklung war der Abschluss eines
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Lohnfertigungsvertrages mit der
Hydromatik, einer Tochtergesellschaft
der Rexroth. Im Rahmen dieses Ver-
trages fertigten wir Komponenten
gegen eine abgemachte Entschadi-
gung fiir die Hydromatik. Fiir die

von Roll Hydro Titan bedeutete dies
vor allem beziiglich Produktions-
technik einen wichtigen innovativen
Schritt vorwirts. Mit diesem Vertrag
kam ein Arbeitsvorbereiter der
Hydromatik zur von Roll, und durch
ihn wurden die Produktionsprozesse
wesentlich beschleunigt: Anstelle der
hochqualifizierten Handarbeit
wurden vermehrt Prazisionsmaschi-
nen eingesetzt. Im Von-Roll-Konzern
hatte es bis anhin am Verstdndnis fiir
die neuen Anforderungen der Prizisi-
onsmechanik gefehlt: Der Konzern
war auf grosse Stahl- und Guss-
produkte eingerichtet und auf quali-
tativ hochstehende Handarbeit.

Mit der Umstellung auf die neuen
Anlagen wurde diese Handarbeit
durch die Maschine ersetzt.

F. F. Wir hinkten da hinten nach.
Wenn man damals zur richtigen Zeit
investiert hétte, waren wir vielleicht
auch auf dhnliche Umsitze gekommen
wie heute Rexroth. Wir hatten dank
ausgezeichneten Technikern, Kon-
strukteuren und Facharbeitern An-
schluss an die damalige technologische
Spitze der Hochqualitatshydraulik.
Aber als der Bedarf an dieser Hydrau-
lik immer grosser wurde, immer
weitere Hydraulikanlagen eingebaut
werden konnten, mussten die Preise
fallen. Gleichzeitig musste man
vermehrt von den Sonderfertigungen
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[22] Anwendungsmdglichkeit fur Hydro-Titan-Getriebe: Schneeschleuder der SBB.

fiir spezielle Einrichtungen auf
standardisierte Produkte iibergehen.

H.]J. Wahrend bei diesen Einzelan-
lagen das handwerkliche Kénnen der
Konstrukteure und Facharbeiter
von grosser Bedeutung war und zum
Teil in Handarbeit die Anlagen auf
einen Tausendstel genau eingeschliffen
werden mussten, wurde diese Arbeit
mit der Standardisierung zunehmend
von der Maschine iibernommen.

F.F. Technik und Entwicklungsar-
beit spielen am Anfang eine wichtige
Rolle, aber wenn eine Anlage einmal
funktioniert, ist vor allem der Preis
entscheidend. Wir arbeiteten beispiels-
weise mit einzelnen grossen schwei-
zerischen Turbinenbauern wie
Escher-Wyss oder BBC zusammen.
Sie fertigten die Turbinen, wir
lieferten die Absperrorgane. Aber
was machen Sie, wenn Ausldnder
ahnlich gute Turbinen zum halben
Preis anbieten? Wir konnten da, wie

auch etwa bei den Baumaschinen,
nicht mithalten. Und als die Elektronik
dazukam, verpassten wir den
Anschluss endgiiltig,.

War denn die von Roll Hydraulik

nicht fahig, standardisierte Produkte
anzubieten?

F.F. Urspriinglich war die Hydraulik
als Zulieferbetrieb gedacht fiir
von-Roll-eigene Anlagen wie Pressen,
Rithrwerkantriebe fiir die chemische
Industrie, Zentrifugenantriebe oder
Ahnliches, fiir Luftseilbahnen und
den Kranbau. Wir aber begannen
damals, auch aus Baureihen einzelne
Pumpen anzubieten, etwa fiir Schnee-
frasen, Rangierlokomotiven und
Ahnliches. Wir waren erfinderisch,
wenn es um den Einsatz von Hydraulik-
anlagen ging. Wir lieferten fiir Schiffe
Hydraulik, etwa Motoren fiir grosse
Tanker. Diese Motoren wurden quer
gestellt, damit die Schiffe sich prob-



lemlos vom Pier abstossen konnten
(sogenannte Querstrahlruder, um
manovrierfahiger und von Lotsen
unabhéngig zu sein). Mit der ver-
starkten Kundenorientierung gingen
wir von unserer urspriinglichen
Aufgabe als werksinterner Zuliefer-
betrieb zum direkten Verkauf iiber.

H.]. Unsere umfassende, sehr
kundennahe Verkaufsorganisation
war damals — neben dem techno-
logisch sehr hohen Standard - unser
Trumpt.

F.F. Wir boten standardisierte
Produkte fiir einen Leistungsbereich
von 15 bis 3000 PS an. Diese Pumpen
und Getriebe wurden iiberall verwen-
det: bei Flugzeugen, bei Erdolplatt-
formen, schweren Ernte- und Bau-
maschinen, Priifstinden, Kraftwerken,
Tunnelbeliiftungen, Generatorenbau,
Kunststoffspritzmaschinen, Bergbau,
Werkzeugmaschinen, Papiermaschi-
nen, Holzbearbeitung und so weiter.
Wir bauten sukzessive weltweit
Vertretungen auf und suchten tiberall
als Spezialisten fiir ein Produkt das
Gespréch. Aber letztlich war die
Von-Roll-Idee anders: Man wollte
moglichst alles aus einer Hand.
Vielleicht ist diese Philosophie gar
nicht so schlecht.

Hatten Sie dann als Geschéftsfuhrer
Einfluss auf die Investitionstatigkeit
der von Roll?

F.F. Nein. Zumindest am Anfang
nicht. Wir wurden 1971 als Teilprofit-
Center dem Departement Maschinen
zugeteilt. Damit mussten Ausbau-
pline zugunsten der neuen Departe-
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mentsorganisation zuriickgestellt
werden.

Wie kam es dann zur Schliessung

der von Roll Hydraulik?

E.F. Ende der 1970er-Jahre wurde die
Produktion der von Roll Hydraulik
nach Oensingen in neue Fabrikhallen
verlegt. Ab Anfang 1980 machten wir
in Oensingen Lohnarbeit fiir die
deutsche Firma Hydromatik in Ulm,
um unsere Maschinen besser aus-
zulasten. 1983 kam es zur Griindung
der von Roll Hydraulik AG, deren
Aktien sich je zur Halfte die von Roll
und Mannesmann Rexroth teilten.
Die einstige Muttergesellschaft von
Roll erlitt in jenen Jahren einmal
einen Verlust von rund 44 Millionen
Franken. 1993 hatte das Unternehmen
von Roll Hydraulik noch mit 250
Mitarbeitern einen Umsatz von 100
Millionen erreicht, was pro Mitarbeiter
einem Umsatz von 250000 Franken
entspricht - fiir die Metallindustrie
eine aussergewohnliche Zahl. 1995
ging die von Roll Hydraulik vollstandig
in die Hinde der Mannesmann-
Tochter Rexroth iiber, und 1996 kam
es dann vorerst zu einem Personal-
abbau von 66 Personen, obwohl der
Auftragseingang zugenommen hatte.
Im September wurde infolge eines
starken internationalen Einbruchs
im Bestellungseingang der Firma
Rexroth zusammen mit drei anderen
Werken des Mannesmann-Konzerns
die Firma geschlossen. 110 Personen
mussten entlassen werden. Das
Durchschnittsalter lag bei 44 Jahren,
und etwa die Hélfte der Belegschaft
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war bereits seit 30 bis 45 Dienstjahren
bei von Roll. Ich hatte im Juni 1996
in Pension gehen konnen, entschloss
mich aber, bei der Liquidation der
Firma mitzuhelfen. In der Folge
griindeten wir - ich war damals noch
Prasident des Industrie- und Handels-
vereins Thal/Gau/Bipperamt - zu-
sammen mit der Regionalen Arbeits-
vermittlung und dem Kantonalen
Amt fiir Wirtschaft und Arbeit ein
Job-Center, das sich intensiv um

die Stellensuche der Mitarbeiter be-
miihte. Bis zum Marz 1997 konnte fiir
136 der betroffenen Personen eine
Stelle gefunden werden. Der Rest
bezog entweder Arbeitslosengelder
oder fand eine andere zufrieden-
stellende Losung. Als ich die Fabrik
besenrein abgab, blieben nur noch
neun Hartefalle tibrig.

Und in diesem Zusammenhang
grandeten Sie, Herr Flickiger, das
«Grinderzentrum»?

F. F. Das Griinderzentrum wurde
1997 zusammen mit dem Amt

fiir Wirtschaft und Arbeit und der
Regionalen Arbeitsvermittlung
geschaffen. Die Idee war zuerst, ehe-
maligen Mitarbeitern eine Moglichkeit
zu geben, selbstindig zu werden.
Nach der Schliessung der Hydraulik-
abteilung gab es um die 70 oder 80
Neugriindungen. Rund die Hélfte
besteht noch heute. Daneben haben
wir einen Lernverbund auf die Beine
gestellt. Dabei geht es im Wesentlichen
darum, dass Betriebe, fiir die es

sich vielleicht nicht lohnt, einen Lehr-
ling anzustellen, diesen zusammen

mit einem anderen Unternehmen zu
teilen. Diesen Lernverbund gibt es
heute noch.
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INTERVIEW MIT

URS RUEPP

«Ja, wir hatten schon hohere Lohnkosten. Aber die haben wir
durch clevere Konstruktionen wettgemacht.»

Urs Ruepp, Masch.-Ing. HTL. Er ist
1940 in Solothurn geboren und war
von 1983 bis 2005 Leiter der Entwick-
lung der Scintilla.

Wie und warum wurde die Scintilla
gegrindet?

Urs RUEPP Die Scintilla ist 1917 von
der BBC gegriindet worden, weil

die Zentralmachte Deutschland und
Osterreich wihrend des Kriegs die
Autoausriistung beherrschten und es
fiir die Westmachte schwierig war,
Ziindapparate fiir Explosionsmotoren
zu beschaffen. Solothurn wurde als
Standort gewihlt, weil sich hier nach
Ansicht der Unternehmensgriinder

eine Arbeiterschaft fand, die dank der

Uhrenindustrie fahig war, prazis zu
arbeiten. Sie benotigten Leute aus
der Feinmechanik. 1924 stieg die BBC
wieder aus und verkaufte die Aktien
an eine belgische Firma. Den ent-
scheidenden Aufschwung erlebte
Scintilla durch den Magnetos-Ziinder,
der im Flugzeug von Charles Lind-
bergh eingebaut war. Von da an waren
praktisch 99 Prozent der amerikani-
schen Flugzeuge mit SC-Magnetos
ausgertustet.

Was ist das Besondere an diesem
Magnetos-Zinder?

U.R. Im Gegensatz zum Bosch-System
ist beim SC-Magnetos der permanente
Magnet, der unempfindlichste Teil
eines Ziindapparats, rotierend.
Dagegen sind die empfindlichen Teile,
der Unterbrecher, die Spule, die
Sicherheitsfunkenstrecke und die
Verteilerkohlen fest stehend. Dieses
System war dem Bosch-Produkt
tiberlegen, da mit ihm hohere Dreh-
zahlen erreicht werden konnten.

Ab den 1930er-Jahren kam der Vertex-
Magnetziinder dazu, der auch ohne
Batterie funktionierte. Die Krise der
1930er-Jahre machte der Scintilla
schwer zu schaffen. Von den zwolf
Auslandgesellschaften wurden zehn
geschlossen. Ubrig blieben bloss
noch London und Mailand. In dieser
Phase nahm auch Bosch Einfluss

auf die Scintilla, kaufte Aktien, aber
Genaueres weiss man nicht. Einer
der Verwaltungsriate war damals
librigens Walther Stampfli, der spiter
Bundesrat wurde.

Und wéhrend des Zweiten Weltkriegs?
Was haben Sie damals produziert?
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U. R. Wir machten Generatoren fiir

das Militar, Motoren, Vertex-Magnetos,

Flugzeugscheinwerfer, Blinker fiir
Autos, Scheibenwischer, Dreigang-
naben fiir Fahrrader und auch
Drehbéanke. In den 1960er-Jahren
erhielt Scintilla das letzte Mal
Auftrage vom Militéar: Fiir das Sturm-
gewehr 57 wurde das Mantelrohr
gemacht. Wihrend und nach dem
Krieg machten wir Verschiedenes.
Wir entwickelten in dieser Zeit auch
Kaffeemaschinen, Aufnahmegerite,
und 1944 erfand Albert Kaufmann die
Stichsdge, mit der er den Grundstein
fiir die Elektrohandwerkszeit legte.
Spater kamen dazu noch die Pneu-
matic-Handwerkszeuge, die wir 1974
nach Murrhardt (D) verlagerten.

[23] Scintilla: die erste in Serie hergestellte
Stichs&ge aus dem Jahr 1946.

Wie war das méglich, in so vielen
Bereichen Erfindungen zu entwickeln?
U.R. Die Scintilla hatte damals eine
relativ grosse Entwicklungsabteilung
und ein grosses Labor. Gleichzeitig
liess die Firma den Leuten viel Freiheit
und liess sie ihre Ideen ohne grosse
Auflagen umsetzen. Heute ist das
anders, wie ich aus meiner Erfahrung

weiss. Ich kam 1967 als Maschinen-
ingenieur HTL zur Scintilla und
wurde im Jahr 1983 Leiter der Ent-
wicklungsabteilungen.

Wihrend des Kriegs kam Scintilla
auf die schwarze Liste der Alliierten,
weil Bosch damals rund einen
Viertel der Aktien der Scintilla besass.
Diesen Anteil hat dann die Deutsch-
Schweizerische Verwaltungsbank
zuriickgekauft. Gleichzeitig besass
aber Bosch iiber eine schwedische
Treuhandgesellschaft weitere 50
Prozent der Aktien, was die Alliierten
nicht wussten. Nach dem Krieg
kaufte Bosch die Aktien der Verwal-
tungsbank wieder zuriick, sodass
sie nach dem Krieg 75 Prozent der
Aktien besass. Damals fragte man
sich, was denn Bosch mit Scintilla
wollte. Tatsdachlich verlagerte sie die
Produktion der Einspritzpumpen,
die Scintilla vor und wéhrend dem
Krieg entwickelt hatte, nach Frank-
reich. Gleichzeitig wurden die
Weichen in Richtung Entwicklung
und Produktion von Elektro-Hand-
werkszeug-Geriten gestellt, auch
auf Motoren fur Nahmaschinen, fur
Staubsauger, das Aufnahme- und
Wiedergabegerit Lestophon, Gerite
fiir die Migros und so weiter. Wir
behielten bis in die 1970er-Jahre die
Vertex-Magnetos, die wir dann aber
an die Firma Ronco in den USA
verkauften. Heute wiirde man sagen,
dass die Ubernahme der Scintilla
durch Bosch im Jahr 1954 eine un-
freundliche Ubernahme gewesen sei,
damit ein Konkurrent vom Markt
verschwand.
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[24] Fabrikgebaude der Scintilla aus dem Jahr 1964.

Heisst das, dass Entscheidungsfunk-
tionen von Solothurn weg verlagert
wurden und so allmahlich der Stand-
ort aufgegeben wird?

U.R. Ich glaube, fiir Scintilla war die
Zusammenarbeit mit Bosch eher

ein Vorteil, da sie von dem grossen
Vertriebssystem von Bosch profitieren
konnte. Zudem nahm Bosch nie Geld
aus der Scintilla. Gleichzeitig befindet
sich der Sitz von Bosch International
mit einem Aktienkapital von 150
Millionen seit Kurzem in Zuchwil. Bei
der Ansiedlung der Holding in der
Schweiz hat sicher auch das helveti-

sche Steuersystem eine Rolle gespielt.

Und die Krise der 1970er-dahre,
haben Sie die stark gespurt?

U.R. Der Umsatz ist tiber all die

Jahre gestiegen. Anfang der 1970er-
Jahre hatten wir noch einen Personal-
bestand von rund 1500 Mitarbeitern,
der aber bis in die 1990er-Jahre auf

2200 stieg, bei einem Umsatz von
ungefihr 800 Millionen. Bloss 1975
gab es einen Einbruch. Der Verkauf
von Geriten verlduft manchmal wie
beim Schweinezyklus. Einmal ist die
Nachfrage sehr gross, dann wird zu
viel produziert, und anschliessend
wird die Produktion wieder unver-
haltnismaéssig zuriickgefahren. Bei
uns wirkten dabei die verschiedenen
Produktreihen ausgleichend. Gab

es etwa Kurzarbeit, verkauften wir
weniger Gerite fiir den industriellen
Bereich, dafiir mehr fiir die Heim-
werker. Beide Bereiche haben sich so
gegenlidufig entwickelt und fiir das
Geschiftsergebnis stabilisierend
gewirkt. Gleichzeitig versuchten wir
natiirlich, die Stiickkosten mithilfe
von Rationalisierungen zu senken.

Gab es Preisabsprachen oder Gebiets-
aufteilungen beim Verkauf von
Elektrohandwerkszeug?
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U.R. Nein, aber vieles ist iiber inter-
nationale Normenvorschriften
gelaufen, wobei wir in den entspre-
chenden Gremien gut vertreten
waren. Ich war beispielsweise Vize-
priasident und Prisident der Vereini-
gung der europiischen Produzenten
von Elektrohandwerksapparaten.
Mit den Amerikanern (vor allem
Black & Decker) hatten wir Konflikte.
Die Amerikaner erlaubten beispiels-
weise noch lange Kunststoffe fiir
Gehéduse, die Kadmium enthielten,
was bei uns schon verboten war.
Frither waren die Vorschriften noch
nicht so eng, da bestanden noch
viele Moglichkeiten zur Mitarbeit in
den Vorschriften-Gremien.

Und die hohen Lohnkosten in der
Schweiz, machten die Ihnen nicht zu
schaffen?

U.R. Ja, wir hatten schon hohere
Lohnkosten. Aber die machten wir
durch clevere Konstruktionen wett.
Wir waren die Ersten, die vollisolierte
Gerite produzierten, also Gerite,
bei denen beim Anbohren von elek-
trischen Leitungen dem Benutzer
nichts passieren konnte. Wir inves-
tierten auch viel in die Entwicklung
von ganzen Schalenkonstruktionen
bei den Gehdusen aus Kunststoff. So
konnten wir die Kosten senken.

Mit wem haben Sie dann bei der
Chemie zusammengearbeitet?
U.R. Mit Bayer und BASF.

Sind diese Kontakte Uber Bosch
gelaufen?

U. R. Bis vor zehn Jahren machten
wir das alles selber. Heute ist das
alles zentralisiert.

Wie lange bendétigen Sie, bis ein
Produkt marktreif ist?

U.R. Das kommt darauf an. Zwei
Jahre muss man schon haben.

Bei den grossen Bohrhidmmern ist
mehr Zeit notig. Wir waren tlibrigens
auch die Erfinder des Klickmecha-
nismus bei den Stichsigen. Da war
auch mehr Zeit notig. Aber diese
Sédgeblatter waren eine Erfolgsge-
schichte. Zuerst produzierten wir die
Séageblatter hier. Nachher gingen
wir ins Wallis und bauten da eine
Fabrik mit 400 Mitarbeitern auf.

Bis letztes Jahr stellten wir vier Milli-
arden Sageblitter her.

Wie gross war in diesen Jahren die
Entwicklungsabteilung?

U.R. In den 1980er-Jahren waren wir
noch um 75 Leute, spiter stockten
wir auf 100 auf. Wiahrend all der Jahre
erlebten wir zwar Schwankungen

bei der Belegschalft, aber die Zahl der
Mitarbeitenden in der Entwicklungs-
abteilung blieb konstant. Ich erinnere
mich noch an die 1980er-Jahre.
Wiihrend dieser Krisenzeit hatten wir
auf eine ausgeschriebene Stelle eines
Ingenieurs liber 30 Bewerbungen.
Einzelne der Ingenieure, die ich damals
anstellte, sind noch heute bei Scintilla.
Heute sind wir von Bosch abhéngig,
zurzeit hat die Zentrale einen
Einstellungsstopp verfiigt. Mit der
Zentralisierung der Personalent-
scheide wird es natiirlich auch
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schwieriger, gute Leute aus dem
Ausland wieder zuriickzuholen.

Und die Kontakte mit den Behdrden?
U.R. Wir hatten immer gewisse
Verbindungen, aber nicht so intensiv.
Bloss einmal intervenierte ich im
Wirtschaftsrat, als die Grenchner
Uhrenindustrie die Regierung um
Wirtschaftshilfe anging und die Lage
gar nicht so schlecht war.
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INTERVIEW MIT
GUNTER BALLY

«Rey war bei der Belegschaft in Schénenwerd unbeliebt.
Die ganze Geschichte kostete Bally um die 50 Millionen. Das
konnte man damals aus der Portokasse zahlen.»

Gunter Bally studierte an der HSG
St. Gallen und verbrachte anschlies-
send sein ganzes berufliches Leben
bei Bally. Am Schluss seiner Karriere
war er Mitglied der Gruppenleitung
der Gruppe Bally im Bihrle-Konzern.

Herr Bally, Sie haben an der Handels-
hochschule St. Gallen studiert.

Wie sind Sie zu Bally gekommen?
GUNTER BALLY Ich bin in Deutsch-
land aufgewachsen, habe an der
Kantonsschule Ziirich die Matura
gemacht und in St.Gallen studiert.
Max Bally, mein Onkel, bot mir nach
Abschluss der Studien an, in die
Firma zu kommen, was ich gerne
annahm. Ich wurde nach meiner
Anstellung wahrend zweier Jahre

in die Schuhfabrikation eingefiihrt.
Man gab mir sehr viel Zeit nach
meinem St. Galler-Studium, das
Handwerk des Schusters kennen-
zulernen. Ein Paar Schuhe musste
ich selber ohne Benutzung von
Maschinen herstellen. Das war sehr
hilfreich. Bei meinem Eintritt in
das Unternehmen war Bally eingeteilt
in Verkaufsgruppen. Ich war zuerst

zustindig fiir die Beschaftigung und
die Kollektion in der Schuhfabrik
Altdorf, wo ich eigene Designer be-
schiftigte. Wir produzierten in Altdorf
einfache Schuhe, keine schonen,
eleganten. In den 1950er-Jahren gab
es diesen Importdruck fiir elegantes
Schuhwerk noch nicht. So stellte
man eben Schuhe her, wie sie in der
Schweiz nachgefragt wurden. Die
Konkurrenz schlief allerdings nicht.
In den 1920er-Jahren, als die Firma
Bata gross in die Schweiz exportierte
und eine Schuhfabrik in Méhlin er-
offnete, baute Bally, gewissermassen
als Kampffabrik, eine Schuhfabrik fiir
billige Frauenschuhe in Gelterkinden.
Das war eine bewusste Griindung
gegen die Konkurrenz von Bata. Bei
der Griindung von Altdorfwar ich
nicht dabei, da ich zuerst fur die Schuh-
fabrik in Gelterkinden arbeitete.

Wie ist der Ubergang von St. Gallen
zu Bally vonstattengegangen?

G.B. Es war natiirlich eine ganz
andere Welt. Ausser mir gab es eine
ganze Anzahl von jungen Leuten, die
als Nachwuchs ausgebildet wurden.



[25] Max Bally (1880-1976).

Spater, nachdem ich ein paar Jahre
der Schuhfabrik Altdorf vorgestanden
hatte, griindete man sogenannte
Werkgruppen. Ich wurde Chef der
Gruppe Dottikon und Altdorf. In
Dottikon konnte ich feinere Damen-
schuhe machen. Es war natiirlich
immer schwierig abzuschatzen, ob
eine Kollektion ankommt oder nicht.
Man richtete sich jeweils in der
Ubergangszeit von den verschiedenen
saisonalen Modellen auf bestimmte
Standardmodelle aus. Eines davon war
etwa das «Hiindelermodell». Dieses,
ein Damenschuh, hatte relativ solide
Sohlen fiir Frauen, die am Abend
ihren Hund ausfiihrten. Nach Altdorf
und Dottikon wurde ich Verkaufschef
Schweiz. Als Verkaufsdirektor fiir

die Schweiz bediente ich rund 600
Kunden, das heisst Laden, die Schuhe
verkauften. Unter ihnen gab es
neben kleinen Detaillisten auch Gross-
kunden, also die ganze Bandbreite
von grossen Detaillisten bis zum
kleinsten Schuhladen, wo man in der
Kiiche verhandelte.

lhr Onkel Max Bally war ja bekannt fur
seinen patriarchalischen Fuhrungsstil.
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Wie weit pragte er das Unternehmen?
G. B. Weitgehend. Max Bally, Iwan
Bally und Ernst Bally waren alle noch
voll tétig, als ich bei Bally zu arbeiten
begann, ebenso ihre Schwiegersohne.
Ausschlaggebend war Max Bally, der
nicht Techniker, sondern vor allem
Verkaufer war. Er zog auch den Detail-
handel in Frankreich und in den

USA auf. Die USA beurteilte er als
den zukunftstrichtigsten Markt,

da dieser Markt sehr kompetitiv war.
Der Einstieg in die USA war sehr
schwierig und gelang tiber Jahre nur
mit Herrenschuhen, dann allerdings
im ganz grossen Stil. Das waren
jeweils mehrere 100000 Paare, die in
den 1950er- und folgenden Jahren

in die USA exportiert wurden. Die
Margen waren sehr gut.

Wann zog sich |hr Onkel Max aus
dem Geschéft zuriick?

G. B. Onkel Max starb 1976. Bis zu
diesem Zeitpunkt liess er immer
Leute zu sich kommen, die ihm be-
richteten. Das war sehr mithsam.

Er zitierte einen und hielt dann einen
Monolog. Einmal sagte ich zu ihm,

er solle jetzt ruhig sein und mir zu-
horen, sonst wiirde ich gehen. Da

ich ihm widersprach, achtete er mich.
Von da an war gut mit ihm auszu-
kommen. Onkel Max kam noch ins
Geschaft, bis er 84 war. Dann hatte er
einen Schlaganfall, nach dem er nicht
mehr richtig gehen konnte. Das argerte
ihn so, dass er jeden Tag in seinem
Garten hin und her ging, bis er wieder
ohne Stock gehen konnte.
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[26] Bally: Schuhproduktion in den 1970er-Jahren.

Wie ist das Geschaft aufgebaut
worden?

G. B. Ballys waren urspriinglich keine
Schuhleute, sondern Bandfabri-
kanten in Schonenwerd. Bis in die
1970er-Jahre gab es in Schonenwerd
noch eine Bandfabrik. Zur Ent-
stehung der Schuhfabrikation gibt
es eine Anekdote: Als Carl Franz
Bally nach Paris ging, um Bander zu
verkaufen, sagte ihm seine Frau,

er solle ihr doch Schuhe mitbringen.
Der Vertreter in Paris nahm ihn zu
einem Grosshéandler mit. Da er die
Schuhnummer seiner Frau nicht
kannte, brachte er zwolf verschiedene
Paar zuriick in der Hoffnung, dass
ein Paar passe. Das gab ihm den An-
stoss, selber Schuhe herzustellen.

In jener Zeit war es um die Beschifti-
gung im Niederamt schlecht bestellt.
Frauen konnten daher zu giinstigen
Bedingungen im Akkord angestellt
werden. Zu Beginn der Produktion gab

es sehr grosse Probleme, die beinahe
zum Kollaps der Schuhfabrikation
fithrten. Ein siidamerikanischer Schuh-
hiandler horte zufallig von Bally, und
durch ihn wurde das Geschaft in Siid-
amerika angekurbelt. Bally konnte

in der Folge im Monat bis zu drei oder
vier Waggons Schuhe aller Grossen
und Arten nach Siidamerika expor-
tieren und so den drohenden Ruin
abwenden. Bally hatte in Stidamerika
zwei Gerbereien, die allerdings kaum
feines Leder herstellten. In Rio wurden
8000-10000 Rinderhaute pro Monat
verarbeitet. Leder, das man fiir Sohlen
verwenden konnte. Spater wurden
die Gerbereien wieder verkauft.

Wann und wie hatte Bally Erfolg in
den USA?

G. B. Es waren, wie gesagt, mehrere
Jahre notig, bis der Einstieg in

den amerikanischen Markt gefunden
werden konnte. Vor allem mit dem



Export von Herrenschuhen war Bally
erfolgreich. Bei den Damen war es
etwas schwieriger. Wenn etwa die
Amerikanerinnen einen Schuh fanden,
der ihnen passte, so hiess das noch
lange nicht, dass sie den Schuh auch
kauften. Es musste genau ihre ge-
wohnte Schuhgrosse sein. Zudem gab
es Unterschiede bei den Schuhgrissen
zwischen Europa und den USA, was
einen enormen Leistenpark erforderte.
Zum Gliick waren immer grosse finan-
zielle Reserven vorhanden, welche

die Befriedigung der Kundenwiinsche
und die Expansion erleichterten, da
Bally in der Nachkriegszeit beispiels-
weise in Deutschland, wo alle Fa-
briken am Boden waren, enorm liefern
konnte.

In der industriellen Herstellung von
Schuhen waren die USA weit gediehen.
Die Maschinen zur Herstellung von
Schuhen wurden aus Amerika im-
portiert. Es gab einige Diskussionen,
da zum Zeitpunkt, als die Amerikaner
die Maschinen in die Schweiz lieferten,
der Patentschutz in der Schweiz
noch nicht bestand. Die Amerikaner
hatten Angst, dass ihnen mit einer
Lieferung in die Schweiz diese Rechte
aus den Handen gleiten und die
Maschinen nachgebaut wiirden.

Mit der Zeit verkaufte Bally zunehmend
auch Accessoires. Wann vollzog sich
diese Neuausrichtung?

G.B. Ich bin 1953 in die Firma ein-
getreten. Dieser Trend zum Verkauf
von Accessoires begann Jahre spiter.
Diese Entwicklung vollzog sich nach
und nach. Die Frauen wollten zuerst

Schuhe, dann passende Handtaschen
dazu und schliesslich auch Kleider.
Die Accessoires wurden nicht von
Bally produziert, sondern zugekauft.
Bei den Accessoires hatte Bally viel
grossere Margen als bei den Schuhen.

Schuhkauf ist ja weitgehend
Geschmacksache, und entsprechend
verlangt die Produktion von Schuhen
Kenntnis der KundenbedUrfnisse.
Wonach haben Sie jeweils die neuen
Kollektionen ausgerichtet? Wie verlief
die Marktbeobachtung?

G.B. Ich reiste viel. Jedes Jahr war ich
in London und Paris, ging nach
Italien an Schuhmessen und versuchte
herauszufinden, welcher Trend
herrschte. Bally hatte eine Zeitlang
auch ein Studio in Paris, das gewisser-
massen als Horchposten verwendet
wurde. Ich hatte auch einen guten Zu-

[27] Plakat aus dem Jahr 1973.
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gang zu Vogue in London. Sie hatten
einen grossen Raum, wo die entschei-
denden Modeentwicklungen festge-
halten wurden. Friiher verliess man
sich fiir das Design der neuen Kollekti-
onen vorwiegend auf sein Gespiir
und seine Beobachtungen. Es gab keine
systematischen Abkldarungen iiber
Kundenbediirfnisse. Daneben gab es
Absprachen mit den verschiedenen
nationalen Gesellschaften. Ich begann
dann, mit dem Marktforschungsunter-
nehmen Demoscope zusammen-
zuarbeiten, um festzustellen, an wen
denn eigentlich unsere Schuhe ver-
kauft wurden. Erstaunlich war, dass

man erst sehr spit auf diese Idee kam.

Aber man hielt bei Bally grundsitz-
lich nicht sehr viel von wissenschaft-
lichem Vorgehen und studierten
Leuten. Die Schuhmaschinen, die man
verwendete, waren keine automati-
sierten Maschinen, sondern weiter-
entwickeltes Werkzeug. Der Shedbau
hiess bezeichnenderweise die mecha-
nische Schuhmacherei. «Mecha-
nisch» war zentral fiir das Selbstver-
standnis der Fithrung. Max Bally
hatte das Marketing im Blut, von
daher war auch kein wissenschaftli-
ches Vorgehen notig. Die von mir
initiierte Untersuchung war ein Ver-
such, auf wissenschaftlicher Basis
herauszufinden, warum die Leute
unsere Schuhe kauften. Das war
natiirlich kontrar zu dem handwerkli-
chen Selbstverstiandnis, das beim
Verkauf auf dem Gespiir autbaute.
Diese grosse Untersuchung mit 1000
einstiindigen Interviews fand um
1980 statt. Wir wollten die Bally-Kund-

schaft psychologisch erfassen, also
nicht nur die Zugehorigkeit der Kaufer
und Kéauferinnen zu einer Einkom-
mensschicht, sondern alles. Ich liess
bei diesen Umfragen auch noch
andere Schuhmarken mit untersuchen,
zum Beispiel: Wer kauft jetzt Adidas
und wie anders ist diese Marke posi-
tioniert? Ein anderes Unternehmen,
das ahnlich vorging, war damals
Bang & Olufsen, die sehr gut am Markt
lagen - und noch immer liegen.

Wurde irgendetwas von Ihrer Umfrage zu
dem Kundenverhalten auch umgesetzt?
G.B. Herr Widmer, der damals das
Unternehmen im Auftrag von Herrn
Biihrle sanierte, interessierte sich
dafiir. Ich wollte mithilfe der Studie
einen neuen Typ von Bally-Laden
entwickeln und wegkommen von dem
grossen Allround-Laden, der alles
fithrt. Wir entwickelten zwar auf-
grund der Studie einen Ladentyp, und
meine Absicht war es, diesen Laden
auf ein ganz bestimmtes Kundenseg-
ment auszurichten, dann zu analy-
sieren, wie das ankommt, und
anschliessend diesen Ladentyp weiter-
zuentwickeln. Aus diesen Prototypen
hitten dann eigentliche Ladenketten
entstehen sollen. Man eroffnete einen
Laden dieser Art in Ziirich, aber es
war sehr schwierig, die Vorgesetzten
zu iiberzeugen, da alles viel kostete.
Entsprechende Untersuchungen
wurden auch im Ausland durchge-
fithrt, was zu Reibereien mit den
einzelnen nationalen Gesellschaften
fithrte, die eine grosse Selbstandigkeit
hatten. Man war immer der Ansicht,



wenn irgendwo ein neuer Laden
eroffnet werde, konne Schonenwerd
wieder mehr herstellen und liefern.
Die Studie wurde nicht umgesetzt.
Bald darauf ging ich in den Ruhe-
stand, und ich habe diese Angelegen-
heit nicht weiter verfolgt.

Wenn das Handwerkliche so wichtig
war, so gab es vermutlich auch sehr
spéat Automatisierungen, oder nicht?
G.B. Ja. Man war ja immer sehr stolz,
wenn man sagen konnte, ein Bally-
Schubh, das sind 180 Arbeitsgénge. Und
je mehr Arbeitsgéinge in einem Schuh
steckten, umso teurer wurde er. Dazu
waren die Eigenschaften von Leder
fiir die vollautomatische Produktion
ungeeignet. Leder ist ein sehr spe-
zieller Werkstoff, vollig uneinheitlich.
Bally war immer der Ansicht, sie
miissten von den Gerbern das beste
Leder erhalten, und davon schied
Bally anschliessend immer noch rund
30 Prozent aus. Der Umgang mit
Leder hat auch etwas mit der Menta-
litdt eines Volkes zu tun. So haben
etwa die Italiener immer einen viel
besseren Umgang und ein viel
besseres Gefiihl fiir Leder gehabt.

Die Schwiegerséhne der Bally-Familie
spielten in der Nachfolge von Max
Bally eine grosse Rolle. Wann sind sie
in die Firma gekommen?

G.B. In den 1960er- und 1970er-
Jahren, also verhéltnismassig friih.
Der Schwiegersohn von Iwan Bally,
Gustav Frey, war noch lange bei Bally
und wurde spiter auch Verwaltungs-
ratsprésident. Die entscheidende Frage
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war doch: Warum ist Bally verkauft
worden? Wegen des Kapitals war das
nie notig. Bally hatte praktisch keine
Bankschulden. Kapital war bei Bally
nie ein Problem.

War dann einer der Grinde, warum
Bally verkauft worden ist, dass es
keinen Nachfolger von Max Bally gab,
der den Betrieb Gberzeugend mitziehen
konnte?

G.B. Das war sicher ein wichtiger
Grund.

War eigentlich der Einfluss von Werner
K.Rey auf Bally so gross? Veré&nderte
sich mit seiner Ubernahme des Unter-
nehmens Uberhaupt etwas bei Bally?
G.B. Ich habe diese Ereignisse nur
am Rande mitbekommen. Er brachte
verschiedene Leute mit, die Linien-
funktionen innehatten. Aber sie waren
nicht erfolgreich, und Rey war bei
der Belegschaft in Schonenwerd un-
beliebt. Die ganze Geschichte kostete
Bally um die 50 Millionen. Das
konnte man damals aus der Porto-
kasse zahlen.

War Rey dann ein Instrument von
Roland Abegg, der das alte Manage-
ment aushebeln wollte?

G. B. Dazu dussere ich mich nicht.

Und die Betriebe im Ausland?

G.B. Die einzelnen nationalen Be-
triebe konkurrenzierten sich
gegenseitig. Das Unternehmen Bally
verstand sich sehr spét als eigentli-
chen Konzern.
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Wann gab es eine eigentliche kon-
solidierte Konzernrechnung?

G.B. Sehr spit. Zumindest in der
Schweiz gab es sehr genaue Filial-
rechnungen.

Woran ist denn Bally schliesslich
zugrunde gegangen?

G.B. Es gibt viele Faktoren, die alle
aufzuzdhlen zu weit gehen wiirde.
Ein Faktor war sicher die Mittelmas-
sigkeit des Fithrungspersonals.
Grundsatzlich war es so, dass, wenn
einmal jemand bei Bally angestellt
war, er nicht entlassen wurde. Da
bewirkte auch Biihrle keine Verdnde-
rung. Zudem konnte neben der
grossen Figur eines Onkel Max kein
anderer wirklich aufkommen.
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INTERVIEW MIT
OSWALD MULLER

«Wir sehen unsere Gerdte nicht primdr als Mittel zum Zweck,
sondern als Inneneinrichtungsgegenstand. Genau gleich,
wie Sie Ihren Geschmack durch eine Stereoanlage, durch

einen Fernseher oder eine schéne Polstergruppe zeigen, genau

so gehdrt der Kaffeevollautomat in die Kiiche, und auf
diesen Gegenstand soll man stolz sein.»

Oswald Muller trat als Kaufmann

bei der Jura ein. Er war ab 1982 deren
Verwaltungsratsprasident, Direktor
und bis 1998 Delegierter des Holding-
Verwaltungsrats.

Herausragende Figur der Jura ist ihr
Grinder, Leo Henzirohs. Er hatte Jahr-
gang 1902 und starb 1984. Er war ein
Pionier und musste auch um finanzielle
Mittel kdmpfen. Wenn sich jemand tber
ihn erkundigte, gaben der Gemeinde-
ammann oder der Gemeindeschreiber
schlechte Auskunft Gber ihn. Warum?
OswALD MULLER Er war ein Wasser-
manntyp. Er hatte immer die Aura
des Geheimnisvollen um sich. Dazu
war er ein Tiftler. Er war der Erste,
der in Niederbuchsiten ein Auto hatte.
Er kaufte ein altes Auto und stellte

es wieder her, da er nicht geniigend
Geld fiir ein neues hatte. Er brachte
den Bauern das elektrische Licht in
den Stall und hatte als Erster ein
Radio. Er begann friih, Radios zu
verkaufen. Er verkaufte Radios bis ins

hintere Thal. Er stellte den Familien
das Radio probehalber zur Verfiigung,
und sie konnten es ihm in Raten
abzahlen. Das war in den Krisenjahren
nicht einfach.

War er protestantisch?

0. M. Nein, er war katholisch. Die
Konservativen hatten die Mehrheit in
der Gemeinde. Er stieg in die Politik
ein aus dieser Spannung zwischen den
verschiedenen Bevolkerungsgruppen.
Erwurde spater auch Priasident der FdP,
Kantonsrat und 1955 Kantonsrats-
prasident. Er kandidierte einmal er-
gebnislos als Nationalrat. Damals
waren Urs Dietschi und Willi Arni
Nationalrite, auch Karl Obrecht. Man
muss heute seine politische Tétigkeit
bewundern. Er musste ja ein Geschift
aufbauen und gleichzeitig noch
politisieren. Das ist heute kaum mehr
moglich.

Wie viele Angestellte hatte Leo
Henzirohs?
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0. M. Er fing mit drei Ménnern an.
1931 waren es schon sieben und 1939,
beim Kriegsausbruch, bereits 70.

Wie kamen Sie denn zu Leo Henzirohs?
0.M. Nach der Handelsschule
mussten wir noch einen Eidgenossi-
schen Fahigkeitsausweis erwerben.
Das machte ich auch, denn ich hatte
die Absicht, ins Ausland zu gehen.
Wihrend des Kriegs war ja alles
blockiert. Wir konnten nirgendwo
hingehen und hatten so einen un-
geheuren Drang in die Ferne, als der
Krieg vorbei war. Von der kauf-
mannischen Stellenvermittlung in
Zirich erhielt ich dann ein Angebot
fiir Hongkong. Ich musste noch

zwei Monate warten, und fiir diese
Zeit suchte ich mir eine Stelle. Meine
Grossmutter sagte dann: «Was
willst du auch in Hongkong?» Im
Anzeiger sei ein ganzseitiges Inserat
von Leo Henzirohs, er suche Leute.
Ich meldete mich und konnte mich
sofort vorstellen. Der damalige
Buchhalter suchte einen Mitarbeiter.
Er fragte mich, ob ich in die Buch-
haltung wolle. Ich sagte sofort zu

und wechselte dann in die Einkaufs-
abteilung. Und so blieb ich. In den
1950er-Jahren bekam ich zunehmend
Kontakt zu Lieferanten und Firmen.
So etwa zu Kofmehl in Solothurn, der
einer der Hauptaktionire der Injecta
in Teufenthal war. Von ihnen bezogen
wir Druckgussteile. Da kam der
Kofmehl zu mir und sagte, ich solle
doch nach Teufenthal in die Injecta
kommen. Er habe einen Leitungsjob
fiir mich. Ich hédtte im April 1953
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eintreten miissen. Aber im Februar
1953 brannten alle Gebdude der
Jura nieder. Wir hatten keine Zeich-
nungen, keinen Gummi, keinen
Bleistift, keinen Schreibartikel, nichts
mehr. Das geschah von einem Freitag
auf einen Samstag. Dann lud Leo
Henzirohs drei, vier von uns am Sonn-
tag zu sich nach Hause ein und fragte
uns, ob wir ihm beim Wiederaufbau
helfen wiirden. «Wenn ihr weggeht,
dann liquidiere ich, ich habe genug
zum Leben.» Wir sagten alle zu. Ich
rief den Verantwortlichen der Injecta
noch am Sonntag an und sagte ihm,
dass ich den Leo Henzirohs nicht im
Stich lassen konne. Er hatte volles
Verstandnis, und so blieb ich in der
Jura. Ich konnte mich dann auch
beteiligen, wurde Vizedirektor,
Direktor und 1982 Verwaltungsrats-
président. Der Ubergang von
Henzirohs auf eine neue Fiihrung
war eine schwierige Zeit und kam
recht spit. Henzirohs griindete 1979
mit seiner Frau, weil sie keine Kinder
hatten, die Leo und Elisabeth
Henzirohs-Studer-Stiftung. Im Erb-
vertrag legten sie fest, dass die
Aktienmehrheit von mindestens 51
Prozent bei dieser Stiftung liegen
miisse. An seinem 80. Geburtstag trat
Henzirohs als Verwaltungsratsprasi-
dent zuriick und bestimmte mich
zum Nachfolger. Nach seinem Willen
wurde ich auch Prasident der Stiftung,

Also 1982 wurden Sie Verwaltungs-
ratsprasident?

0. M. Ja, ich musste aber den Weg mit
zwei Sohnen der Schwester von Frau



Henzirohs finden. Wir beschlossen,
uns im Prasidium alle drei, vier
Jahre abzulosen. Leo starb 1984. Im
Stiftungsrat der Henzirohs-Stiftung
sassen auch zwei Vertreter der
Arbeiterschaft und der Angestellten,
fiir welche die Betriebskommission
ein Vorschlagsrecht hatte. Der
Prasident wurde von der Revisions-
stelle bestimmt.

Was war denn der Stiftungszweck?
O.M. Das ist ja das Verriickte. Der
Stiftungszweck war Errichtung und
Fiihrung eines Kinderheimes. Leo
Henzirohs machte kurz vor seinem
Tode eine grosse Investition in
Sigriswil. Er wollte noch als Hotelier
in die Wirtschaftsgeschichte eingehen
wie seinerzeit Hugo Frey von der
Kleider-Frey, der in Merligen ein
Hotel baute. Wir von der Firma
wehrten uns. Wir waren gar nicht
einverstanden.

Wie ist er auf diese Idee gekommen?
Warum wollte er in Sigriswil ein Hotel
errichten?

0. M. Er hatte dort oben ein Ferien-
haus. Seine Investition in das ge-
plante Hotel war ein Reinfall. Neben
grossen Verlusten gab es Prozesse,
bei denen ich Leo Henzirohs vor
Gericht vertrat. Seine Stiftung wollte
er als sein Geheimnis bewahren.
Aber mit der Hotelgeschichte musste
er alles offenlegen. Da sagte ich ihm,
das Ganze sei doch verriickt, er habe
immer versprochen, die Firma ab-
zusichern... und jetzt diese Geschichte
mit dem Kinderheim! Er meinte, die
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Stiftung sei steuerlich von Vorteil. Ich
sihe alles viel zu schwarz. Da orga-
nisierte ich eine Sitzung mit dem
Justizdepartement, der Stiftungsauf-
sicht, dem Oberamtmann und der
Kontrollstelle und legte meine Sicht
dar. An der Sitzung wollte der Leo
alles wieder riickgingig machen. Das
war aber nicht mehr moglich, da in
der Zwischenzeit die Mitstifterin ge-
storben war. Er konne aber noch

den Stiftungszweck ergidnzen, hiess es.
So fiigten wir zum urspriinglichen
Stiftungszweck noch den Satz «Sorge
fiir Selbstandigkeit und Kontinuitét
der Jura» hinzu. Als ich Prasident
dieser Stiftung wurde, kamen die
Probleme. Ich sah, welch grosse Nach-
teile das Stiftungskonstrukt in
Zukunft haben konnte, vor allem,
wenn diese Stiftung in der Firma mit-
bestimmen will. Da wird es schwierig,
fiir Kontinuitédt zu sorgen. Ich be-
fiirchtete, die Mitglieder der Beleg-
schaft konnten jederzeit iiber die
Stiftung ins Unternehmen dreinreden.
Der Stiftungsrat sollte aber nicht
mehr Rechte haben als der Aktionér
eines Unternehmens.

Aber es gibt in der Schweiz auch
Beispiele, wie zum Beispiel Trisa, wo
die Mitarbeiter mitbeteiligt sind an
der Unternehmensfihrung, auch etwa
bei dem Planungs- und Architektur-
biro Metron in Brugg.

0.M.Ja, aber dort haben die Beteiligten
nicht die Mehrheit. Ich kenne auch
den Pfenninger von der Trisa gut. Die
haben sich dank der Vorzugsaktien
die Macht im Unternehmen gesichert.
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[28] Jura-Produkt: Toaster aus den 1950er-Jahren.

Das haben wir auch gemacht. Wir
haben eine Holding gegriindet. Die
Stiftung wiederum ist an der Holding
beteiligt.

Damit ist eine Ebene mehr zwischen
Unternehmen und Stiftung errichtet
worden, was die Unternehmensfiihrung
unabh&ngig macht.

0. M. Genau. Die Stiftung ist an der
Holding und nicht an der heutigen
Jura beteiligt: der Henzirohs Holding
AG. Die verschiedenen Betriebs-
gesellschaften sind angeschlossen.
Die Holding wiederum hat einen
separaten Verwaltungsrat. Auch die
einzelnen Betriebsfirmen haben
separate Verwaltungsrite. Das hat
sich als grosser Segen erwiesen.

Wir hitten die notwendigen Um-
strukturierungen nicht so ztigig durch-
fithren konnen. Wir hatten vorher
ein ausserordentlich breites Pro-
duktsortiment und eine sehr grosse

Fabrikationstiefe. Wiahrend und
nach dem Krieg wurde einem ja alles,
was produziert wurde, aus den
Hénden gerissen. Bald aber wurde es
schwierig. Da machten wir Kiihl-
schranke. Auch nach dem Brand 1953
begannen wir, bald wieder Kiihl-
schranke herzustellen sowie Wasch-
maschinen fiir die Migros. Wir
wurden zunehmend von den Italie-
nern und den Deutschen bedrangt.

Sie hatten natlrlich nie so grosse
Stuckzahlen wie andere Produzenten,
was sich auf den Preis auswirkte ...
0.M. Wir hatten nie diese Stiickzahlen.
Wir waren stark inlandorientiert

und machten hier 80 Prozent unsres
Umsatzes.

Haben Sie versucht, mithilfe der
Normensetzungen die auslandischen
Konkurrenten auszubremsen?

0. M. Unsere Techniker waren in
diesen internationalen Kommissionen
vertreten. Wir sahen also, was auf
uns zukam. Wir waren aber auch inno-
vativ. Wir stellten 1955 als Erste auf
dem Kontinent ein Dampfbiigeleisen
her. Damals wurde das Dampf-
biigeleisen iiber Jahre zu unserem
wichtigsten Verkaufsartikel.

Wie lange konnten Sie diese Vor-
machtstellung aufrechterhalten?
0.M. Das ging lange. Ich weiss noch
gut, wir waren in den 1950er- und
1960er-Jahren die Einzigen an der
Messe in Hannover, die ein Dampf-
biigeleisen zeigten. Heute machen
alle Dampfbiigeleisen.



Waren Sie oft im Ausland?

0. M. Die auslandischen Messen
musste man besuchen. Ich versuchte
immer, Muster der Konkurrenz fiir
unsere Techniker nach Hause zu
bringen. Unsere Ingenieure meinten
jeweils: Wir sind tiberlegen, aber

wir sind auch teurer. Wenn Sie das
Gefiihl haben, Sie seien die Besten,
tut das gut, gleichzeitig muss man
vorsichtig sein und aufpassen.
Jedenfalls wurden wir je langer, je
mehr bedrangt; unsere Zahlen
wurden schlechter, was vor allem
auf die teure Fertigung zuriickzu-
fithren war. In einem Warenhaus
erhilt man heute ein Biigeleisen fiir
Fr.9.90. Unsere Materialkosten fiir
ein Biigeleisen waren immer iiber 30
Franken. Dafiir konnten unsere
Biigeleisen repariert werden — aber
das kostete bald einmal mehr als ein
neues von der billigen Sorte. Und
nicht nur bei den Biigeleisen, auch
bei den Brotrostern, bei den Platten-
wiarmern, Kochern, Tauchsiedern
schmolzen die Deckungsbeitrage,
weil wir immer wieder Preiskonzes-
sionen machen mussten. An den
Messen sahen wir die grosse Zahl an
deutschen Firmen, die Ahnliches
produzierten wie wir: Wigo, Ismet,
ABC, Krups. Alle machten Biigeleisen,
Brotroster und Plattenwiarmer. In
diesen schwierigen Jahren gab es eine
grosse Bereinigung der Branche in
Europa. Uberall wurde die Fabrikation
runtergefahren und wurden Firmen
liquidiert. Auch wir verabschiedeten
uns von der Produktion. Das war
schon hart, wenn man sehen musste,
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wie diese Maschinen weggeholt
wurden.

Es scheint, als ob Sie einige Schwierig-
keiten gehabt hatten.

O.M. Wir hatten ein paar schwierige
Jahre mit Verlusten Mitte der
1980er-Jahre. Zu dieser schwierigen
Marktsituation kam auch noch die
personelle Situation — wir kamen ins
Pensionsalter... Da wurde es schwierig
fiir uns. Wir mussten Lehrgeld fiir

die Nachfolgeregelung zahlen. Wir
holten Leute an die Unternehmens-
spitze, intelligente und gut ausgebildete
Leute. Die richteten aber die Firma
in kurzer Zeit beinahe zugrunde. Wir
mussten sie «zum Teufel jagen».

Ich kann das nicht anders sagen. Wir
hatten in unserem Verwaltungsrat
einen jungen Mann, den Sohn des ehe-
maligen technischen Direktors
Probst, Emanuel Probst. Ich weiss
noch gut, wie ich bei einem Head-
hunter in Ziirich war und versuchte,
einen Geschiftsfithrer aus dem Hut
zu zaubern, Er fragte mich: «Was
sucht ihr eigentlich? Wenn ihr jetzt
den jungen Probst nicht nehmt - er
war noch bei Baxter, einem weltweiten
Vertriebsunternehmen der Pharma-
zeutik- und Medizinalbrache -, so
weiss ich euch keinen besseren. Thn
kann ich jederzeit an einem anderen
Ort platzieren.» 1991 hat Emanuel
Probst hier angefangen. Spater ist er
mein Schwiegersohn geworden.

Aber wie kamen Sie denn Uber die
schwierigen Jahre hinweg, als die
Deckungsbeitrage fielen?
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0. M. Zum Gliick hatten wir Reserven.
Ohne Reserven hitte die Jura nicht
iiberlebt. Wir hatten zum Beispiel ein
fast abgeschriebenes Warenlager,
dann Maschinen, Immobilien. Alles
schrieben wir in den guten Jahren,
soweit dies die Steuergesetze
erlaubten, ab. Die Steuerpolitik im
Kanton Solothurn war immer ver-
niinftig. Der damalige Steuerkommis-
sar Guido von Arx erlaubte gross-
ziigige Abschreibungen. Wenn wir
diese Abschreibungen in den guten
Zeiten nicht hatten machen konnen,
héatten wir die schwierige Zeit nicht
tiberstanden. Wir hatten eine eigene
Werkzeugmacherei. Wir hatten nie
ein Werkzeug auch nur mit einem
Franken in der Bilanz. Die schrieben
wir immer direkt tiber die Betriebs-
rechnung ab. Wir machten die Werk-
zeuge zum Stanzen, Ziehen und
Pressen selbst. Kunststoffwerkzeug
machten wir auch noch. Wir hatten
eine Kunststoffpresserei. Wir hatten
eine Galvanik. Wir hatten eine
Stanzerei. Wir hatten eine grosse
Fabrikationstiefe.

Das ist doch sehr kostenintensiv.
0.M. Dazu machten wir ganz kleine
Serien. Manchmal waren es praktisch
schon Einzelanfertigungen wie

etwa Tauchsieder zum Kerzenziehen.
Auch mal Blinkleuchten fiir die
Lastwagenanhénger der Armee.
Obwohl die Ertrage abnahmen,
bemiihten wir uns immer wieder um
neue Absatzkanile. Wir suchten
neue Partner und mussten allméh-
lich realisieren, dass es so nicht mehr

weiterging. Durch die neue Organisa-
tion liessen wir dann die Betriebs-
gesellschaft moglichst selbstiandig
schalten und walten. Emanuel Probst
straffte dann das Sortiment. Dadurch
fielen die Umsitze zusammen.

Wir mussten Leute abbauen. Es gab
Spannungen.

Das war Anfang der 1990er-Jahre?
0.M. Das war Ende der 1980er- und
Anfang der 1990er-Jahre. Es waren
schwierige Jahre. Wir bezahlten 1986
zum Beispiel keine Gratifikation, weil
wir einen Verlust machten. Das ver-
standen die Leute nicht, obwohl die
Gratifikation ja kein Lohnbestandteil
war und sie nur ausbezahlt wurde,
wenn das Geschéft gut lief. Es gab
einen Riesenaufruhr. Es wurde sogar
in den Zeitungen dariiber geschrieben.
Bisher hatten wir ja immer ein gutes
Verhiltnis mit den Angestellten. Wir
verstanden uns als Jurafamilie. Aber
1986 waren die Leute enttduscht.

Da legten wir die Zahlen offen und
suchten einen Kompromiss. Wir
gaben 50 Prozent Gratifikation, aber
keine Lohnerhohung 1987. Und
damit waren sie einverstanden. Unter
dem Strich fuhren sie mit dieser
Losung aber schlechter. Heute muss
ich sagen: Unternehmerisch war es
ein Fehlentscheid.

Warum meinen Sie, dass es ein
Fehlentscheid war?

0.M. Es war psychologisch falsch.
Die Leute wurden einfach mit der
Tatsache konfrontiert. Wir hatten
sie nicht darauf vorbereitet. Die



[29] 1955: Das erste Dampf- und Trocken-Regler-
bugeleisen Kontinentaleuropas war das Produkt,
welches das Bild der Jura in den folgenden
Jahren préagte.

Gratifikation war quasi ein Gewohn-
heitsrecht. In jenen Jahren mussten
wir uns grundsitzlich tiberlegen, was
wir machen sollten. Bereits 1976
war ein Italiener, Sergio Zappella, zu
uns gekommen und hatte mir eine
Espressomaschine gezeigt.

Damals hat die Bligeleisenproduktion
noch den gréssten Teil des Umsatzes
ausgemacht.

0.M. Ja, der Umsatz war noch gut.
So waren wir 1976 immer noch vor-
wiegend biigeleisenorientiert. Hin-
gegen machten wir Mitte 1980er-
Jahre mit der Kaffeemaschine schon

mehr Umsatz als mit den Biigeleisen.

Ich war uberzeugt, dass der Kaffee
Zukunft habe. Ich sah unsere Erfolgs-
chancen bei diesen Espressomaschi-
nen. SAECO war die erste, die fiir
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den Haushalt Maschinen herstellte.
Man glaubte ja nie, dass Haushalt-
maschinen dhnlich guten Kaffee

wie Gastronomiemaschinen machen
konnen. Das zu erreichen, war
technisch ein ungeheurer Fortschritt.
Die ersten waren Kolbenmaschinen,
von denen ich begeistert war. Leo
nahm eine nach Hause. Auch Frau
Henzirohs fand den Kaffee wunderbar.
Aber unsere Marketingleute waren
der Ansicht, die seien viel zu teuer.
Wir hatten damals noch eine Handels-
firma mit dem Namen «Jura Inter-
elektro». Bei der Interelektro fithrten
wir ein internationales Handels-
sortiment. Dem Verantwortlichen der
Interelektro sagte ich: «Du, Walter,
schau mal das <Maschineli> an, das
solltest du in dein Programm auf-
nehmen.» Darauf meinte er: «Ich
nehme sie mal iibers Wochenende
nach Hause.» Auch ihm gefiel die
Maschine. Nun vereinbarte ich mit
Henzirohs: «Wir streiten nicht mehr
mit unseren Juraleuten. Wir geben

sie Interelektro.» Die Interelektro
fiihrte diese Espressomaschine auf
dem Markt ein und hatte bald
grossen Erfolg. Wir haben dieses
Modell immer wieder vervollstandigt
und weiterentwickelt. Daneben
halfen wir, die SAECO aufzubauen.
Unsere heutige Konkurrenz. Die hatten
grosse Probleme mit der Qualitét.

Warum haben Sie ihr geholfen? Hatten
Sie da Beteiligungen bei der SAECO?
0. M. Nein, gar nichts, wir waren

gar nicht beteiligt.
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Was erhielten Sie als Gegenleistung
far Ihre Aufbauarbeit?

0.M. SAECO gab uns als Wieder-
verkdufer die alleinigen Vertriebs-
rechte fiir die Schweiz. Die Absicht
fiir die Zusammenarbeit war auch,
dass die Qualitat stimmte und
SAECO uns beziiglich Kaffee-Ambi-
ente unterstutzte. Espresso trank
man primadr in Italien. Da wird Kaffee
anders getrunken als hier. Kaffee
wird in Italien in Bars getrunken und
weniger zu Hause. Zu Hause haben
die meisten Italiener immer noch das
«Moccakinnli» zum Schrauben.
Espressomaschinen fiir den Haus-
haltbedarf gab es damals noch nicht
viele. In diese Liicke wollten wir
stossen. Nach einiger Zeit sahen wir
allerdings, dass eine weitere Zusam-
menarbeit mit SAECO schwierig
werden konnte. In verschiedenen
anderen Ldndern traten sie unter
anderen Namen auf, und die Gefahr
bestand, dass Inhaber Zappella die
Firma verkaufte. Wir haben dann
einen Partner gefunden, der Kaffee-
maschinen fiir Dritte herstellt und
nicht unter dem eigenen Namen
Maschinen verkauft, auch nicht am
Markt auftrat. Es war die Firma
Eugster in Romanshorn. Sie machen
Kaffeemaschinen fiir Braun, fiir Krups,
fiir AEG, fiir Bosch, fiir Siemens und
so weiter. Emanuel Probst hat dann
mit der Firma Eugster die Abmachung
getroffen: Wir iibernehmen Entwick-
lung, Konstruktion, Design und Ver-
trieb, Eugster die Fertigung. Heute
ist das Design zu einem zentralen
Element des Verkaufs geworden. Wir

sehen unsere Geréite nicht primar

als Mittel zum Zweck, sondern als
Inneneinrichtungsgegenstand. Genau
gleich, wie Sie IThren Geschmack
durch eine Stereoanlage, durch einen
Fernseher oder eine schéne Polster-
gruppe zeigen, genauso gehort der
Kaffeevollautomat in die Kiiche, und
auf diesen Gegenstand soll man stolz
sein.
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INTERVIEW MIT
RUDOLF NUSSBAUM

«Ja, ja, das war ein Kartell. Unser Verband stand auch unter
der Aufsicht der Kartellbehorde. Die Behirde hat aber
nie missbrdauchliche Absprachen festgestellt. Das Kartell
wurde immer wieder aufgeweicht. Wir hatten auch gewisse
Produktabsprachen, dass der eine das macht, der andere
dieses und was man gegenseitig bezieht.»

Rudolf Nussbaum war von 1965 bis
1999 Geschéaftsfuhrer der R. Nuss-
baum AG Olten.

Wie haben Sie die 6konomisch
schwierige Zeit der 1970er-Jahre
erlebt?

RUDOLF NUSSBAUM Anfang der
1970er-Jahre hat die Firma Nussbaum,
Olten, die damals im Wesentlichen
aus einer Armaturenfabrik und einer
Metallgiesserei bestand, die Metall-
giesserei nach Trimbach verlegt. Die
Modernisierung der Giesserei stand
an. Wir mussten automatisieren und
das Transportsystem verbessern.
Kaum war dieser Bau fertig, der fiir
uns einen grossen finanziellen Auf-
wand bedeutete, kam der Einbruch.
Mit dem Konjunktureinbruch brach
unser Umsatz innerhalb eines Jahres
um 40 Prozent ein.

War das auf den Einbruch der Bau-
konjunktur zurtickzufihren?
R. N. Ja. Wir produzierten vor allem

Kellerarmaturen, das heisst Druck-
reduzier-, Sicherheits- und Durch-
gangsventile und weitere Armaturen.
Mit diesen Armaturen waren wir zu
80-90 Prozent von der Bauwirtschaft
abhiéngig. Daher traf uns der Ein-
bruch der Bauwirtschaft voll, sogar
noch gesteigert, weil einerseits die
Auftriage bei den Kunden/Installateu-
ren zuriickgingen, anderseits diese
gleichzeitig noch ihre Lager abbauten.
Wir mussten Kurzarbeit einfiihren,
aber auch Personal entlassen. Wir
versuchten, den Mittelweg zu gehen,
schauten, dass Familienviter, soweit
das ging, weiterbeschiftigt werden
konnten. Das war weitgehend moglich.
Aber damit mussten wir andere ent-
lassen. Jiingere Leute.

Und das machte sich spéater
bemerkbar?

R.N. Ja, natiirlich. Das war eine sehr
harte Zeit, fiir die Betroffenen und

fiir die Geschaiftsleitung, die das durch-
fithren musste. Kurzarbeit betraf die
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ganze Belegschaft mit Ausnahme des
Verkaufs und der Entwicklung. Die
mussten moglichst viele Auftrige be-
schaffen und neue Armaturen
entwickeln.

Wie viele Leute waren in der
Entwicklung?

R.N. In der Konstruktion/Entwick-
lung hatten wir damals etwa sechs
bis acht Personen, zum grossten Teil
Maschinenzeichner mit Zusatzaus-
bildung auf Armaturen. Wir hatten
etwa anderthalb Jahre lang zu wenig
Arbeit. Wir beschiftigten die Leute,
soweit das moglich war, mit bauli-
chen Massnahmen. Auch bei den
Héusern der Stiftungen setzten wir
sie ein. Es wurden vermehrt Auf-
rdumarbeiten gemacht und die
bauliche Infrastruktur verbessert.

Hatten Sie so gute Reserven, dass
das moglich war?

[30] Décolletage bei der R. Nussbaum AG in Olten, 1920er-Jahre.
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R.N. Die Firma stand sehr gut da.
Darum ging das. Auch mit den
Krediten der Bank hatten wir keine
Schwierigkeiten. Wir hatten auch
einen recht grossen Liegenschafts-
bestand von Fabrikations- und
Wohngebiuden, auf die man Kredite
aufnehmen konnte.

Wie haben Sie sich in der Krise
verhalten? Haben Sie in dieser Zeit
Entwicklungen vorwértsgetrieben?

R. N. Ja, durch den vollen Einsatz der
Entwicklungsabteilung schafften

wir es schnell, ins Rohrgeschift einzu-
steigen. Zuerst handelten wir mit
Kunststoffrohren und entwickelten
und produzierten dafiir die erforder-
lichen Verbindungsstiicke fiir die
Installationen. Wir waren erfolgreich,
weil sich ja immer mehr zeigte, dass
die traditionell verwendeten verzinkten
Eisenrohre auf Dauer qualitative
Maingel hatten. Das Eisen wurde abge-



baut, es bildete sich Rost, es gab
Lochfrass und weitere Schiden.
Darum stiegen wir auf diese Kunst-
stoffrohre ein, die nicht anféllig
sind. Etwas spater nahmen wir den
Handel mit rostfreien Stahlrohren
auf und entwickelten dazu mehrere
hundert verschiedene Verbindungs-
stiicke wie zum Beispiel Bogen aus
Rotguss. Bei einem Haus oder bei
grosseren Bauten sind die Steiglei-
tungen aus rostfreiem Stahlrohr und
die Verbindungsleitungen zu den
einzelnen Zapfstellen aus Kunststoff.

War dieser Ubergang schwierig?
Die beiden Materialien verhalten sich
ja unterschiedlich.

R.N. Das war ein Teil der Entwick-
lung. Es war nicht einfach so, dass
wir Rohre kauften und verkauften,
sondern wir entwickelten und
produzierten zu diesen Rohren die
ganzen Systemverbindungen, wobei
an der Entwicklung ein deutscher
Partner beteiligt war.

Wie lange dauerte es von der
Produktentwicklung zur Marktreife?

R. N. Das ist unterschiedlich. Wenn
wir wieder zum Anfang zuriickgehen,
zu den Kunststoffrohren, da bestand
der Grundstock fiir das System aus
rund 200 Komponenten. Aber dazu
kamen auch die Werkzeuge, weil das
Kunststoffrohr anders verarbeitet
werden muss als Eisenrohre. Beim
rostfreien Edelstahlrohr wiederum
werden die Verbindungen verpresst
gemacht und nicht mehr durch
Schneiden, Schrauben und Verdichten
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von Gewinden. Dafiir musste eine
Presszange konstruiert werden, die
mit unterschiedlichen Einsatzen fiir
alle Grossen geeignet war. Das war
ein grosserer Aufwand. Die Presszange
wurde mit elektrischem Antrieb
hergestellt. Nun zeigte sich, dass wir
dazu auch einen Antrieb mit Akkus
benotigten. Dieses System mit den
Edelstahlrohrverbindungen ist heute
zum grossten Umsatztriger geworden.

[32] Armaturen und Transportkiste, 1970er-Jahre.
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Wir haben dieses System immer weiter
entwickelt. Heute gibt es iiber 1000
verschiedene Verbindungsstiicke.

Von wem wurden die Entwicklungs-
kosten aufgebracht? Haben Sie

mit einem anderen Unternehmen
zusammengearbeitet?

R. N. Der grossere Teil wurde bei

uns in Olten entwickelt, wahrend die
Versuche grosstenteils in Deutsch-
land bei unserem Partner, dem Unter-
nehmen Viega, gemacht wurden.
Viega ist rund zehnmal so gross wie
wir. Die Viega gehort der Griinder-
familie Viegener. Letztes Jahr haben
wir 150 Millionen Umsatz erreicht
und Viega mehr als eine Milliarde.
Wir haben eine Arbeitsteilung: Den
grosseren Teil des Sortiments stellen
sie her, und wir beziehen es, und
umgekehrt mit unseren Produkten.
Die hauptsachliche Aufteilung be-
zieht sich auf die Grosse. Sie sind auf
kleine Stiicke spezialisiert, das heisst
Stiicke, die weniger als ein Kilo
wiegen. Unsere Metallgiesserei und
unsere Bearbeitungsmaschinen
stellen die grosseren Stiicke mit einem
Gewicht von bis zu 40 Kilo her.

Bestand denn nie die Gefahr, dass
die Viega Sie Ubernimmt?

R. N. Wir sind beides Familienunter-
nehmen. Die Chemie stimmt. Bei

uns sind Familienmitglieder in der
Geschiftsleitung und im Verwal-
tungsrat, bei ihnen auch. Es war immer
klar: Es gibt eine Zusammenarbeit,
aber keine Ubernahme. Da versuchte
nie jemand daran zu riitteln.
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Aber Sie sind stark voneinander
abhéngig?

R.N. Ja. Wir mehr von ihnen. Aber
die Zusammenarbeit ermoglichte
uns ein Wachstum zu verntinftigen
Kosten. Wenn man fiir Deutschland
zehnmal so grosse Serien auflegen
kann wie bei uns in der Schweiz, so
bringt das grosse Kostenvorteile.
Ohne Zusammenarbeit haben wir
keine Chance mehr.

Bedeutet das, dass Sie mehr oder
weniger schadlos durch die Krise
kamen? Oder dass Sie relativ schnell
nach der Krise wieder weitermachen
konnten?

R.N. Ja, das gab einen recht guten
Start. Vom Jahr 1976 an. Seither ging
es immer wieder auf und ab, das ist
auch klar. Aber im Allgemeinen lauft
es recht gut.

Wie kam es zu dieser Zusammenarbeit?
R.N. Wenn ich mich recht erinnere,
bestanden am Anfang Diskussionen
um die Kunststoffrohre. Wir wollten
im Gegensatz zur Konkurrenz ein
schwarzes Kunststoffrohr, damit keine
Strahlung, kein Lichteinfluss sich
aufs Wasser auswirken kann. Der
Rohrlieferant, der gleichzeitig mit der
Viega verhandelte, vermittelte den
Kontakt. Die Voraussetzung fiir die
Zusammenarbeit war auch, dass
Viega an den Grosshandel liefert.

Wir liefern direkt an den Installateur.
Damit hatten wir den besseren,
direkten Kontakt zum Markt, was es
uns ermoglichte, rascher auf die
Marktbediirfnisse einzugehen. So



investierten wir auch mehr in die
Entwicklung als Viega.

Gab es keine Absprache, dass Sie
nicht nach Deutschland liefern oder
Viega nicht in die Schweiz?

R.N. Doch. Das schon. Das ist normal.
Sie gingen mehr in den Export. Fiir
uns als kleineres Unternehmen wire
das schwieriger gewesen. Der Anteil
des Exports am Umsatz erreichte bei
uns nie 10 Prozent. Das ist auch auf
die Preisverhiltnisse in der Schweiz
mit den hohen Lohnen bei relativ
kleinen Serien zuriickzufithren. Dazu
haben wir hier ein hoheres Qualitats-
bewusstsein bei den Installateuren.
Jenseits der Grenze ist die Qualitét
eine Stufe schlechter. Das hangt z. T.
mit den Druckverhéiltnissen zusam-
men. Praktisch die ganze Schweiz hat
einen recht hohen Wasserdruck, der
im Ausland meistens nicht vorhanden
ist. Dazu ist der Platzbedarf enorm,
sowohl fiir Plastikrohre als auch fiir
rostfreie Stahlrohre wegen der zahl-
reichen Dimensionen. Wir haben
spater eine freigewordene Fabrik-
liegenschaft in Dulliken zugekauft,
die wir als Lager verwenden.

In der Uhrenindustrie war das ja so,
dass sie in der Krise einfach die
Lager fullten. Weil sie sagten, es lauft
nach der Krise wieder weiter. Haben
Sie sich gleich verhalten?

R.N. Nein. Zu Beginn der Krise ver-
suchten wir sogar, die Lagerbestinde
etwas abzubauen. Weil der Umsatz
eingebrochen war, brauchten wir nicht
mehr so viele Produkte am Lager

vorratig. Dazu sind diese Lager
enorm teuer, da die verwendeten
Materialien - wie zum Beispiel
Kupferlegierungen - viel kosten.

Und die Schweizer Konkurrenz?
R.N. Gunzenhauser in Sissach ist
unser direktester Konkurrent.

Der wurde vor einigen Monaten

aus familidren Griinden an die

GF verkauft. Frither war auch Kugler
in Genfim gleichen Markt, in Ziirich
Nyffenegger sowie die Armaturen-
fabrik Lyss. Das waren die direkten
Konkurrenten. Sie arbeiteten auf dem
Markt der Roharmaturen, Keller-
armaturen. Bereits in den 1950er-,
1960er-Jahren gab es bei den Arma-
turen eine Spezialisierung. Ein Teil
der Fabrikanten wie KWC, Oederlin,
Egloff und Similor produzierten die
Kiichen- und Badarmaturen, wir
anderen machten die Kellerarmaturen
und die Leitungssysteme. Diese Auf-
teilung fand europaweit statt. Bei den
Bad- und Kiichenarmaturen spielte
ja das Design eine zentrale Rolle.

Gab es Gesprache unter den
Konkurrenten?

R.N. Ja. Eigentlich haben wir immer
gut zusammengearbeitet. Auch mit
den Konkurrenten.

Was heisst das? Das tdnt ja nach Kartell.
R.N. Ja, ja, das war ein Kartell. Unser
Verband stand auch unter der Auf-
sicht der Kartellbehorde. Die Behorde
hat aber nie missbrauchliche Ab-
sprachen festgestellt. Das Kartell
wurde immer wieder aufgeweicht.
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Wir hatten auch gewisse Produktab-
sprachen, dass der eine dies macht,
der andere das, und was man gegen-
seitig bezieht. Wir waren zwar
Konkurrenten, kimpften um Auf-
trage, aber in einem einigermassen
fairen Verhiltnis. Nicht so, dass

wir uns kaputt machten.

Als Konsument hat man aber die
Erfahrung gemacht, dass bei einem
spielenden Markt alles etwas billiger
wird.

R.N. Der Markt spielte immer, da
wir Konkurrenz von importierten
Armaturen hatten. Aber es fand kein
harter Verdrangungswettbewerb
statt. Dann wire einer mit der Zeit
Konkurs gegangen. Klar, wenn zwei
sich bis aufs Blut bekdmpfen, ist der
Preis tief. Der tiefe Preis macht
aber einen der Konkurrenten und
dazu die Qualitat kaputt. Gleichzeitig
kann man die ausldndischen Kon-
kurrenten nicht draussen lassen.

Das ist gar nicht gestattet. Oder dann
kaufte ein Deutscher eben wieder
einen Schweizer, so wie das bei KWC
der Fall war.

Aber es tont alles so idyllisch. So, als
ob es fur alle gestimmt hatte. Man
machte Absprachen, die wahrend ein
paar Jahren eingehalten wurden,
dann zerfielen sie, und man machte
wieder neue. Es tdnt, als ob man sich
eine Marktnische geschaffen hatte,
und in dieser Nische versuchte man
sich zu positionieren. Ist das richtig?
R.N. Ja, ja. Man passte sich der
Situation an und schlangelte sich

durch. Und Absprachen wurden
solange eingehalten, bis es um einen
grosseren Auftrag ging. Da gewihrte
man dann mehr Rabatt, wie in
anderen Branchen auch. Aber so
etwas ladsst sich nicht vermeiden.

Und die Normen? Versuchten Sie
uber nationale Normenregelungen den
Markt zu kontrollieren?

R.N. Der Verband hat etwas hohere
Qualitdtsstandards festgelegt, als im
Ausland giiltig waren. Aber Normen
miissen irgendwie auch verniinftig
sein. Viel konnte man ohnehin
nicht machen, da die Deutschen auf
dem Schweizer Markt immer ver-
treten waren.

Aber Sie sind auch gewachsen.

R.N. Ja.In den letzten 20, 25 Jahren
konnten wir kontinuierlich wachsen.
Einerseits weil die Konkurrenz wie
etwa Kugler und die Armaturenfabrik
Lyss aus dem Markt schied. Gunzen-
hauser, unser grosster Konkurrent,
hat sich auf Export eingestellt. Er er-
zielt mehr als die Halfte seines
Umsatzes im Export und ist damit
auf dem Schweizer Markt nicht mehr
so stark. Wir haben unsere schweize-
rische Verkaufsorganisation ausgebaut
und haben in der Zwischenzeit

zehn Filialen in der ganzen Schweiz
moglichst nahe beim Installateur
eingerichtet, damit wir die Ware auf
die Baustelle bringen knnen und
damit wir immer einen direkten
Kontakt zum Installateur haben. Wir
sind auch iiberall mit einem Repara-
turservice vertreten, der moglichst



schnell reagiert. Das hat unsere
Position im Schweizer Markt noch
verstarkt. Damit sind wir heute

der bedeutendste Roharmatur- und
Rohrsystemlieferant in der Schweiz.

Wie war die Zusammenarbeit unter
den Unternehmen im Raum Olten, im
Rahmen des Industrie- und Handels-
vereins?

R.N. Jede Firma hatte eine andere
Kundschaft und andere Produkte.
Absprachen waren da nicht méglich.
Aber wir arbeiteten natiirlich schon
zusammen. Wichtig war die Personal-
chefkonferenz, die in den 1960er-
Jahren gegriindet wurde. Man disku-
tierte Personalprobleme, die man

zu entscharfen versuchte. Das fiithrte
in Einzelfallen dazu, dass Firmen,
denen es noch gut ging, Personal iiber-
nahmen, zeitweise auch fiir spezielle
Auftrage. Dann besprach man auch,
wie man bei Kurzarbeit und Ent-
lassungen vorgeht. Das war fiir uns
alles neu.

Kénnen Sie mir ein Beispiel geben,
wie das vor sich ging? Jedes Unter-
nehmen hatte ja seine speziellen
Produktionsprozesse. Wie war es da
moglich, die Leute auszutauschen?
R.N. In der Krise sind es die weniger
gut qualifizierten Mitarbeiter, die

es zuerst trifft. Wir gaben wiahrend
der Phase der Hochkonjunktur
Montage- und Verpackungsauftriage
in die VEBO. Die mussten wir
zuriicknehmen, um unsere eigenen
Leute zu beschiftigen. Unter Um-
standen lohnte es sich aber auch, die
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Auftrage weiter bei der VEBO zu
lassen. Die Leute von der VEBO waren
ja schon eingearbeitet.

Dann haben Sie wahrend der Krise
vor allem bei den schlechter qualifi-
zierten Arbeiten den Austausch
gepflegt?

R.N. Ja. Aber nicht in grossem Aus-
mass. Da gab es hier und dort eine
Gelegenheit. Einmal erhielten wir fiir
Saudiarabien einen Auftrag durch
eine koreanische Firma von Diissel-
dorf, was uns weiterhalf. Bei diesem
Auftrag lagerten wir auch bestimmte
Aufgaben an die VEBO aus, auch bei
einem Auftrag fiir Zivilschutzhelme.
Das Bundesamt fiir Zivilschutz
hatte gebrauchte Armeehelme, die
wir umspritzten und deren Leder-
werk wir ersetzten. Wir waren damals
sehr froh um den Auftrag. In der
Gussputzerei hatten wir Stanzen, um
die Krampen auszustanzen. Und
ebenfalls in der Gussputzerei hatten
wir eine Sandstrahlanlage, mit der
wir die schwarze Farbe abstrahlen
konnten. Im Helm mussten wir die
neuen Krampen einschweissen. Dafiir
mussten wir eine entsprechende
Schweissanlage kaufen, aber das war
die einzige grossere Investition. Dann
wurde in unserer Abteilung Labor-
armaturen der gelbe Lack aufge-
tragen und im Ofen eingebrannt.
Zuerst machten wir 50 000 Helme,
dann weitere 50 000 und dann noch-
mals 20 000. Die VEBO montierte

fir alle 120000 Helme das Lederwerk.
Das war in dieser Zeit ein willkom-
mener, grosser Auftrag,
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Aber diese Personalkonferenz war
sicher nicht alles, was der Industrie-
und Handelsverein machte. Gab es
noch mehr Aktivitdten im Rahmen der
Zusammenarbeit in der Krise?

R. N. Nein, zur Behebung der Krise
konnten wir als Verein nicht viel
beitragen. Es gab zwar Gespriche,
auch mit der Stadt. Weil die Unter-
nehmen sehr unterschiedlich waren,
gab es dakeine gemeinsame Losung.
Das ist vielleicht der Unterschied zu
der Wirtschaft Solothurn/Grenchen.
Grenchen war extrem spezialisiert.
Hier in Olten waren wir viel starker
diversifiziert. Das hatte zur Folge,
dass nicht plotzlich eine allgemeine
Krise kam wie in Grenchen/Biel mit
den Uhren.

In der Wissenschaft gibt es einerseits
den Standpunkt, man solle diversifi-
zieren, damit nicht alle Unternehmen
gleichzeitig eine Krise haben. Und
dann gibt es anderseits die Theorie,
man solle nicht so stark diversifizieren,
damit man sich gegenseitig unter-
stitzen kann beziehungsweise das
Klima eines breiten Austausches
entsteht.

R.N. Fiir unsere Region war die
breite Diversifizierung gut. Wir
waren stark von der Schuhindustrie
gepragt. Auch wenn Hug und ein
anderes Unternehmen der Schuh-
branche schlossen, hatte das fiir unsere
Region keine einschneidenden Folgen.

Wurden an diesen Konferenzen der
Personalchefs Lohnfragen diskutiert
und bestimmte Bandbreiten festgelegt?
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R. N. Nein, so nicht. Wir versuchten,
die Lehrlingslohne einigermassen

auf gleichem Niveau zu halten. Das
scheint mir auch verniinftig. Die
Banken lagen allerdings immer ein
bisschen hoher. Auch die Anfangs-
lohne nach der Lehre legten wir fest.
Aber immer so plus/minus. Wir
verglichen die Lohne auch. Aber
nicht im Sinn einer Absprache. Das
wiare ziemlich schwierig gewesen.
Wir versuchten die allgemeinen
Arbeitsbedingungen zu harmonisieren.
Aber das wurde vom Arbeitgeberver-
band der schweizerischen Maschinen-
industrie schon geregelt, in einem
grosseren Markt, als das ein Indust-
rieverein machen konnte.

Wen betraf das hier vor allem?

Die Maschinenfabrik Berna?

R.N. Ja, Berna natiirlich, das war
eine der Grossten, daneben gab es
auch die Giesserei von Roll, Giroud-
Olma, Heer, Pfandler, die Jura, EAO
und so weiter. Die grosste Arbeit-
geberin in der Region ist die SBB. Sie
beteiligte sich bei solchen Gesprachen
nie, da ihr dies nicht erlaubt war.

Das schrinkte die Wirksamkeit von
irgendwelchen Absprachen ein.
Spater kam als neue Arbeitgeberin die
Migros Neuendorf dazu. Die stellte
schnell mal 200 Leute an und wurde
so eine bedeutende Arbeitgeberin.

War die SBB denn eine Konkurrenz?
Gingen die besseren Schulabganger
zur SBB? Und der Rest ging in die
Industrie? Wie war dieses Verhaltnis?
Hatte die SBB den hoéheren Status?



R.N. Es gab verschiedene Lehrlinge
in unserer Firma, die spiter Loko-
motivfithrer wurden. Das war ein
Karrieresprung. Aber es gab Wechsel
hin und her. Die SBB hatte immer
sehr gute Sozialleistungen, da er-
hielten die Angestellten gratis oder
fast gratis ein Generalabonnement.
Das zog schon bei manchen. Und auf
der anderen Seite war bei uns das
Arbeitsklima besser. Auf das legten
wir immer sehr grossen Wert in einer
Zeit, als das fiir die SBB noch nicht
so wichtig war.

Wie wurden die Mitarbeitenden bei
den Unternehmensentscheidungen mit
einbezogen?

R.N. Wir haben seit Jahrzehnten
eine Betriebskommission, schon in
den 1920er- oder 1930er-Jahren.
Zuerst gab es je eine Arbeiter- und
eine Angestelltenkommission, die
wir spater in eine gemeinsame
Betriebskommission zusammen-
fihrten. Mit diesen Kommissionen
hatte schon mein Vater eine gute
Zusammenarbeit.

Aber Sie hatten doch auch mal einen
Streik, las ich.

R.N. Das war in den 1920er-Jahren.
Nach dem Generalstreik, der war
1918, und 1920 streikten sie bei uns
ziemlich lange.

Olten war ja auch eine Hochburg.
R.N. Ja. Da war das Verhiltnis noch
nicht so gut. Mein Vater erzihlte mir
einmal, aus den Griinden, die damals
ausschlaggebend waren, hiatte man
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es nie zu einem Streik kommen lassen
diirfen. Das war eine andere Zeit.
Seither hatten wir immer ein gutes
Verhaltnis.

Was heisst das konkret?

R.N. Etwas vom Wichtigsten ist
immer die Lohnentwicklung auf den
1.Januar. Es gibt einerseits die
Forderung der Betriebskommission,
und fiir die Geschiftsleitung stellt
sich die Frage, wie viel sie geben kann.
Wir gingen da, wo es verniinftig war,
auf die Forderung der Betriebs- und
Arbeiterkommission ein und begriin-
deten unsere Vorgaben auch. Bei den
Ferien- und den Feiertagen hielten

wir uns an die Vorgaben des Arbeit-
geberverbandes. Die Arbeitsplatzge-
staltung, die Sicherheitsvorrichtun-
gen, die Liftungsanlagen und so
weiter besprachen wir mit der Betriebs-
kommission, und wir schauten, was
wir verwirklichen konnten.

Haben die Mitarbeiter Vorschlage far
Verénderungen und Innovationen
gemacht?

R.N. Ja, da kamen immer Vorschlage.
Wir hatten auch ein Vorschlagswesen.
Das wurde auch benutzt. Die Leute,
die direkt an der Arbeit sind, haben
manchmal gute Ideen und studieren
dariiber nach. Meistens ging es um
Vereinfachungen oder darum, wie ein
Produktionsprozess weniger anstren-
gend gestaltet werden konnte.

Und bei Entlassungen, ist das mit den
Betriebskommissionen ausgehandelt
worden?
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R. N. Nein, wir mussten von der
Geschifts- und Betriebsleitung aus
feststellen, wie viel Kapazitat wir
hatten und wie viele Arbeitnehmer
wir noch bendétigten. Wir bauten
durch Kurzarbeit Kapazitaten ab und
mussten auch Leute entlassen. Bei
den Leuten, die wir entliessen, musste
man Kriterien aufstellen: Welche
miissen wir in erster Linie entlassen?
Welche in zweiter Linie? Welche sind
tabu? Wir besprachen diese Kriterien
immer mit der Betriebskommission.
Logischerweise entliessen wir wenn
moglich keine ausgebildeten Berufs-
leute. Das sind die Stiitzen eines
Betriebes. Berufsarbeiter mit wenig
Dienstjahren waren die Ersten, die
gehen mussten.

Mit der Gewerkschaft hatten Sie nie
Konflikte?

R.N. Die sahen selber, dass die Firma
nur bestehen und so einen Teil der
Arbeitsplitze erhalten kann, wenn
iiberfliissige Kapazitidten abgebaut
werden. Das geht nicht anders.

Wir hatten Gliick, dass unsere Leute
zur Hauptsache beim SMUV or-
ganisiert waren. Das war damals fiir
meinen Begriff die verniinftigste
Gewerkschaft.
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INTERVIEW MIT
ALEX STEBLER

«Der Personalleiter erzdihlte mir manchmal, dass er nicht
mehr schlafen kénne. Die amerikanischen Manager
seien mit einer Lohnliste von Mitarbeitern einer Abteilung
gekommen, hiitten die teuersten angekreuzt und ihm
gesagt, er miisse diese entlassen. Qualifikation, Fachkenntnis-
se, Verdienste der Mitarbeiter um das Unternehmen -
sie waren ja zum Teil seit Jahrzehnten bei der Isola - spielten
keine Rolle.»

Alex Stebler war von 1980 bis 2006
CEO der Stebler & Co. AG, Nunningen,
und ist zurzeit deren Verwaltungsrats-
prasident. Daneben ist Stebler im
Verwaltungsrat der Alpiq, Verwaltungs-
ratsprasident der Elektra Birseck-
Mdnchenstein und der MSL Schloss-
und Beschlagefabrik AG Kleinlitzel
sowie Vizeprasident samtlicher Gesell-
schaften der EGK-Gruppe (Eidgents-
sische Gesundheitskasse).

Die Bezirke Dorneck-Thierstein haben
immer ein Eigenleben innerhalb des
Kantons Solothurn gefuhrt und sind
wirtschaftlich vor allem auf den Gross-
raum Basel ausgerichtet. Wie hat sich
diese Situation auf die Wirtschaftsent-
wicklung der Region ausgewirkt?
ALEX STEBLER Wir waren, zusam-
men mit dem Laufental, immer stark
industrielastig, Dienstleistungen gab
es bei uns kaum. Es gab Generalagen-
ten von Versicherungen, Banken

haben hier ihre Niederlassungen. Das
wars dann. Vor allem alte Industrien,
also die Isola in Breitenbach, die Uhren-
fabrik Brac, eine Bandfabrik, pragten
das Klima. Bei uns in Nunningen gab
es den Fasshersteller Stebler-Saner
AG, der heute nicht mehr existiert.
Daneben gibt es eine Firma aus dem
Kunststoffbereich, die Herba-Plastic
AG. Insgesamt waren es drei Firmen,
jede mit 100 bis 200 Mitarbeitern. Da
wo frither Stebler-Saner war, gibt es
heute einen Gewerbepark mit rund
45 Mietern, vom Kunstmaler iiber die
Feuerwehr der Gemeinde, ein Bau-
geschift, einen Elektriker: also eine
ganze Palette an Unternehmen.

Wie konnte sich dieses Gewerbe-
zentrum halten? Die Distanz zum zen-
tralen Markt der Region, der Stadt
Basel, ist doch relativ gross.

A.S. Ja, ich hitte jede Wette abge-
schlossen, dass das nicht geht. Aber
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es war sehr schnell voll. Es waren zehn
Leute aus dem Dorf. Initianten waren
ein Bauunternehmer und ein Immo-
bilienmakler, der unterdessen ge-
storben ist. Sie griindeten eine Gesell-
schaft. Jeder brachte 50000 Franken
als Kapitaleinlage. Das Grundkapital
war eine halbe Million. Sie hatten

ihr Beziehungsnetz, und zum Teil tiber-
nahmen sie selber als Mieter Raume.
Innerhalb von rund anderthalb
Jahren fiillten sie dieses Zentrum. Sie
renovierten alles notdiirftig, dann
zogen sie ein, und heute rentiert das.
Es gibt eine Warteliste. Das war schon
ein Erfolgserlebnis. Ahnlich war es
auch in Meltingen: Hier haben die
Gleichen, die das Gewerbezentrum
in Nunningen aufgebaut haben, die
Raume der Mineralquelle iiber-
nommen. Auch diese Rdume sind
jetzt voll vermietet. Und unten

im Leimental gibt es das Technologie-
Zentrum Witterswil, das aus Ab-
spaltungen der Basler Chemie in einer
ehemaligen Forschungsstation der
Sandoz entstanden ist. Durch die
Fusionen war sie plotzlich iiberzahlig.
Der damalige Direktor ist heute noch
dort. Er hat sich mit einem bekannten
Holzhédndler zusammengetan. Diese
zwei kauften das Gebaude 1999 relativ
giinstig aus dem Chemiekomplex

und haben es heute zusammen mit
der Elektra Birseck (EBM) zu einem
Unternehmen aus dem Bereich Life
Sciences als Business Park im «Bio
Valley Basel» entwickelt. Zurzeit
arbeiten 15 Unternehmen mit 200
Mitarbeitenden im Technologiezent-
rum TZW.
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Es scheint mir, als seien Sie hier ein
bisschen Abfallverwerter.

A.S. Schon. Die, welche das Gebaude
damals iibernommen haben, hatten
die Vision, eine eigene Firma zu
griinden und auch als Gewerbepark
zu betreiben, primér im Chemie-
bereich, das heisst im Life-Sciences-
Bereich. Die Wirtschaftsférderung
des Kantons Solothurn hat dort
mitgeholfen.

In welcher Zeit war das?

A.S. Das war vor 19 Jahren. Das ist
relativ neu. Heute arbeiten ein

paar hundert Leute da. Im Gewerbe-
park ist auch der Kiischall. Er
macht Rollstiihle aus Chromstahl
im hochwertigen Sektor. Der Herr
Kiischall selber hatte - soviel ich
weiss — irgendwann einen Unfall und
ist behindert. Er kann nur noch mit
dem Rollstuhl arbeiten und hat aus
dieser Erfahrung seine Geschifts-
idee entwickelt und damit eine inter-
national titige Firma aufgebaut, die
sehr erfolgreich ist.

Kehren wir zuriick zu den 1970er-
Jahren!

A.S. Ich glaube, das wichtigste Er-
eignis der damaligen Epoche war der
Niedergang der Isola. Diese Geschichte
hat sehr viele Parallelen zu jener

der von Roll. Die Isola hatte ca. 2000
Mitarbeiter in Breitenbach. Das
Unternehmen war hoch profitabel. In
Breitenbach befand sich das Zentrum
der Gruppe, die an verschiedenen
Orten Niederlassungen hatte, so etwa
in Mailand und in Delle (F). In Indien



besassen sie Glimmergruben. Fiir

die damalige Zeit war es eine global
orientierte Gruppe. Sie waren ein
Global Player im Kabelsektor. Das
Kabelkartell war beriihmt. Die hatten
grosse Margen. Aber dann fiel dieses
Kabelkartell auseinander. Die Isola
hatte das Problem, dass sie zu einem
wesentlichen Teil ein Familienunter-
nehmen war.

Gab es Nachwuchsprobleme?

A.S. Ja, jeder wollte einen Direktoren-
posten mit dem entsprechenden
Lohn. Dazu lebte einer der Eigentiimer
mit einem grossen Anteil in Mailand.
Thm gefiel es dort besser als in
Breitenbach. So war eine einheitliche
Fiihrung nicht mehr moglich. Die
Isola war auch sehr sozial. Sie trug
beispielsweise fiir das Spital Breiten-
bach jahrelang das Defizit. Spater,
als die Isola verkauft wurde, sagten
die neuen Eigentiimer der Isola:
«Nein, wir beteiligen uns nicht mehr!
Das ist Sache des Kantons.» In
Dornach ereignete sich dasselbe mit
der Swissmetal. Die Swissmetal hat
jahrzehntelang das Spital Dornach
mit sehr grossen Beitragen subven-
tioniert.

Dann wurde die Isola mehr oder
wenig freiwillig an die amerikanische
UTC, United Technology Company,
verkauft. Die gingen fiir die damalige
Zeit brutal vor. Ich kannte den
Personalleiter gut. Er erzdhlte mir
manchmal, dass er nicht mehr
schlafen konne. Die amerikanischen
Manager seien mit einer Lohnliste
von Mitarbeitern einer Abteilung

gekommen, hitten die teuersten
angekreuzt und ihm gesagt, er miisse
diese entlassen. Qualifikation,
Fachkenntnisse, Verdienste der Mit-
arbeiter um das Unternehmen -

sie waren ja zum Teil seit Jahrzehnten
bei der Isola - spielten keine Rolle.
Ich habe kiirzlich mit einer Bekann-
ten, die 91, 92 Jahre alt ist, iiber

die Isola diskutiert. Ihr Mann hatte
praktisch das ganze Leben als
Chemiker in der Isola gearbeitet. Die
mittleren und oberen Kaderleute
hatten alle Einfamilienhduser in
Breitenbach und in der Umgebung
mit einer Einheitsmiete von Fr. 150.-
monatlich. Die Isola hatte auch sehr
viele Mehrfamilienhauser fiir die
Mitarbeiter. Viele Mitarbeiter der
Isola in der Produktion kamen aus
den Dorfern der Umgebung. Die Isola
hatte damals ein eigenes Transport-
system mit Bussen. Die neuen Eigen-
tiimer haben all das unter dem
Aspekt der Kostenkontrolle abge-
schafft. Die Hauser bot man den
Leuten fiir einen giinstigen Preis zum
Kauf an. Dann wurde redimensio-
niert. Von den einst 2000 Arbeits-
platzen gibt es heute nur noch einen
Bruchteil. Die alte Isola, die heute
zur von Roll gehort, also das Kabel-
werk, beschiftigt noch um die 300
Mitarbeiter. Ein anderer Teil ging
zuerst an die Alcatel und dann an
Nexans. Dort sind jetzt noch 200
Leute beschiftigt. Also sind von den
urspriinglich 2000 Arbeitsplitzen
heute noch etwa 500 in Breitenbach.
Die restlichen Produktionsrdume
sind vermietet worden. Da hat es
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zum Teil neue, junge Firmen. Also
kleinere Firmen. Es ist in Breitenbach
mit der Isola dhnlich verlaufen wie
bei der Scintilla oder der von Roll.

Aber war es denn bei der Isola nicht
maoglich, gentigend gutes Personal

zu rekrutieren?

A.S. In der Isola hatten sie Spitzen-
leute. Sie hatten ja verschiedene
Sparten. Es gab eine Lackabteilung.
Sie bendtigten sehr viel Eigenisola-
tionslack. Sie boten auch sonst Lacke
am Markt an. Dazu kam die Glimmer-
geschichte mit einem eigenen Unter-
nehmen in Indien. Ich habe das
Gefiihl, die Isola hatte im Forschungs-
bereich ausgezeichnete Leute. Im
Vergleich dazu war das Uhrenunter-
nehmen Brac, mit urspriinglich 600
Angestellten, komplett auf sich selbst
ausgerichtet. Ja, bei der Isola war die
Crew schon sehr qualifiziert. Aber sie
schaffte den Ubergang von der Kartell-
situation in den Markt nicht. Ein
Unternehmen in einer Kartellsituation
zu fiithren ist natiirlich viel einfacher.
Da geht man Anfang Jahr etwa zur
PTT und verkiindet: «Jetzt haben wir
im letzten Jahr 40 Prozent des Bedarfs
an Kabeln gedeckt, Dattwyler 30
Prozent und die Kabelzug 10 Prozent,
und das lassen wir jetzt so.» Wir
hingegen mussten uns immer auch
den Ausldndern, vor allem den
Deutschen, die in die Schweiz kamen,
stellen. Es ist eine viel anspruchs-
vollere Aufgabe, ein Unternehmen
unter Marktbedingungen erfolgreich
zu fithren.
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Haben Sie das Geftihl, dass die Isola
die Notwendigkeit einer Neuausrich-
tung nicht begriffen hatte?

A.S. Ja, das diinkt mich schon. Und
natiirlich, wenn es einem sehr gut
geht, dann gibt es Wasserkopfe, man
setzt Fett an. Das ist zum Teil schon,
wie ja die Grossziigigkeit bei der
Spitalfinanzierung zeigt. Ich mag
mich auch noch gut an das Personal-
haus der Swissmetal in Dornach
erinnern. Sie bauten dort eine luxu-
riose Kantine, in der Kunstwerke
von den bekanntesten Kiinstlern an
der Wand hangen mussten.

Diese Patronal-Alliren, war das auch
eine Generationenfrage?

A.S. Vielleicht auch ein bisschen.
Als ich in den Vorstand der solothur-
nischen Handelskammer gewihlt
wurde, waren da viele «vornehme»
Solothurner. Es hatte da auch eine
ganze Zeile Leute, die keine aktive
Geschiftsfithrung mehr ausiibten.
Das war fiir sie interessant. Es gab
gute Vortrage, gute Unterhaltung,
gemeinsame Mittagessen. So blieben
sie im Vorstand sitzen. Dann wurde
Hans-Rudolf Meyer neuer Direktor.
Ich war damals schon rund zwei
Jahre dabei. Er sagte, so konnten wir
nicht mehr weiterfahren. Wir miissten
wieder mehr Vertreter von Geschafts-
leitungen haben und die Herren, die
nicht mehr aktiv seien, sollten
zuriicktreten. Dann stellten wir eine
Statutenkommission auf die Beine
und hielten fest: Bedingung fiir den
Vorstand ist aktive Geschéftsfithrung.
Also von der Isola gab es auch einen
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[33] Briefkopf der R. Stebler, 1916.

solchen Vertreter, der Priasident und
Delegierter war, aber nicht mehr CEO.
Frither waren nur die Grossen wie
von Roll, Scintilla, Kantonalbank,
Papierfabrik Biberist oder Ascom im
Vorstand. Es war eine vornehme
Gesellschaft mit wenig KMU-Vertre-
tern. Viele mussten gehen. Vertreter
von KMU aus dem mittleren Bereich
ersetzten sie. Aus dem Raume Olten
kamen neue Leute, von Grenchen
immer zwei oder drei Vertreter von
mittleren Firmen, aber auch aus

dem «Schwarzbubenland». Dieser
Wandel war gut. Er war das Verdienst
von Hans-Rudolf Meyer. Er sagte,

er miisse doch die Leute haben, die
am Puls sind. Solche, die in den

Firmen arbeiten, die wissen, wo der
Schuh druckt.

Und bei Ihrem Betrieb: Wie war

es in den Krisenzeiten? Gab es nie
Probleme?

A.S. Doch. Das erste Mal, Anfang
1990er-Jahre, machten wir unsere
grossen Investitionen fiir neue Ein-
richtungen zur Beschichtung von
Metallen. Damals investierten wir
zwolf Millionen bei einem Umsatz
von nicht mal 20 Millionen. Das war
ein grosser Sprung. In den 1980er-
Jahren lief das Geschéft ausgezeich-
net. Wir hatten hervorragende
Ergebnisse mit unseren Produkten.
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Wir beschichteten mit unseren
elektrostatischen Pulverbeschich-
tungsanlagen unsere eigenen
Produkte (Beleuchtungskorper,
Gehéuse fiir den Maschinen- und
Apparatebau, Briefkdsten und

so weiter) sowie als Dienstleistung
Metallfabrikate fiir Dritte; dies
vorwiegend fiir Aluminiumbleche,
Schwarzbleche, aber auch Aluguss-
produkte und neuerdings auch
Acrylbeschichtungen. Aber kaum
stand das neue Gebdude, brachen
der Umsatz und die Margen ein. Die
Konjunktur war schlecht, und es
gab drei oder vier neue Betriebe mit
vergleichbaren Angeboten in der
Nordwestschweiz. Das Marktvolu-
men wurde kleiner, die Preise fielen
zusammen. Dazu war viel mehr
Produktionskapazitit im Markt. Da
mussten wir den Gurt schon zwei,
drei Jahre enger schnallen. Zum
Gliick haben wir eine konservative
Finanzierungspolitik in unserem
Haus. Wenn wir eine Neuinvestition
machen, finanzieren wir mindestens
die Hilfte davon mit Eigenmitteln,
und der Rest wird fremdfinanziert.
Wir haben auch mal Kurzarbeit
gemacht, dann ging es aber bald
wieder viel besser. Mit der Internet-
blase gab es wieder einen kleineren
Einbruch.
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[34] Pulverbeschichtete Metallteile werden aufgehéngt, Foto aus dem Jahr 1979.

Wie war es denn in friheren Zeiten?
Im letzten Viertel des 20. Jahrhunderts?
A.S. Da ging es eigentlich immer
aufwirts.

Wir produzieren Halbfabrikate fiir
Beleuchtungskorper. Dazu gehoren
die sogenannten Vasellaleuchten.

An deren Gestaltung hat Herr Vasella
personlich mitgearbeitet. Mir ge-
fallen sie nicht besonders. Die Novartis
baut heute ja ihren Campus, und
Vasella interessiert sich auch fiir
Details. Mit einer Designgruppe hat
er diese Leuchten entwickeln lassen.
Wir machen nun das Metallgehiduse,
beschichten es farbig. Die elektrischen
Innereien machen unsere Kunden.
Grosse Designunternehmen wie
Regent bieten diese Beleuchtungs-
korper ihren Kunden an. Wir
arbeiten auch fiir die Maschinenin-
dustrie. Fiir sie machen wir Gehéuse.

Wie ist Ihre Produktionsstruktur
diversifiziert? Heben sich allfallige
Absatzrisiken auf?

A.S. Wir haben zwei komplett eigen-
standige Profitcenter. Das Gebaude,

in dem wir uns befinden, das ist die
sogenannte Metallverpackung. Hier
produzieren wir Verpackungen fiir
die Lack- und die Farbindustrie, auch
fiir Bausanierungsprodukte (Sika,
BASF). Daneben haben wir eine
kleinere Abteilung mit Autoschildern,
die fiir vier oder fiinf Kantone Auto-
schilder herstellt. Gegeniiber befindet
sich das sogenannte Feinblechprofit-
zentrum. Hier stellen wir Beleuchtungs-
korper im hochwertigen Segment her.
Es sind vorwiegend Designmodelle.
Der Architekt oder Innenarchitekt
des Kunden, der baut, so wie etwa bei
Novartis, sagt, was er will. Nach
diesen Zeichnungen offerieren wir.
Wir haben auch Hausmodelle,
Standardmodelle. Aber primér leben
wir vom Objektgeschéft. Dort machen
wir Metallteile, zum Beispiel auch

fiir die Post. Dank diesen Auftriagen
haben wir eine Grundauslastung,.

Im Moment lauft das Feinblech sehr



gut. Dafiir haben wir bei der Verpa-
ckung Einbriiche, da wir einige Auto-
mobilzulieferer als Kunden haben.

Gibt es eine Synergie zwischen
diesen Bereichen?

A.S. Ja, es ist alles Metall. Die Technik
ist dhnlich. Im technischen Biiro

fiir Konstruktionsentwicklung ist
daher das Know-how vorhanden. Wir
miissen wahnsinnig rasch und flexibel
sein. Die grossen Kunden wie die
Sika haben die ganzen Lager mit
Metallverpackungen an die Liefe-
ranten ausgelagert. Wir haben Ver-
trage fur alle Grossen, die wir in einer
bestimmten Anzahl in 24 Stunden
abrufbereit halten miissen. Wir
liefern praktisch an die Abfiillstatio-
nen. Bei BASF ist es dhnlich. Da wird
nichts mehr gelagert. Da kommt
einfach die Meldung, morgen miissen
wir eine bestimmte Menge um 10 Uhr
liefern. Dann geht diese Ware direkt
in die Produktion und wird dort abge-
fallt. Also das ist ein hartes Geschift.
Die Migros arbeitet auch so. Wir
machen Briefkisten, die wir der Migros
liefern; da bekommen wir ein Zeit-
fenster fiir die Anlieferung, dann
kann man an die Rampe fahren und
abladen. Ausserhalb dieser vorgege-
benen Zeiten geht nichts. Natiirlich
gibt es auch noch kleinere und mittlere
Unternehmen, die ein Lager fiihren.
Um auf die gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen zurickzukommen:
Welche Bedeutung hatte das Bezie-
hungsnetz fir Auftrage? War das
zentral, oder wie haben Sie sich
orientiert, die Marktubersicht behalten?
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A.S. Wir haben immer etwa die
gleichen Kunden gehabt. Bei den
Beleuchtungskorpern haben wir
etwa 25 Kunden. Das sind immer
die gleichen; der grosste, Regent, ist
Marktfiithrer in der Schweiz.

Mich interessieren vor allem auch die
Phase des Kartellzusammenbruchs
und die Zeit danach.

A.S. Also wir hatten kein Kartell.

Die erste Konsequenz des Zusammen-
bruchs der Kartelle war, dass etwa
die Post offerieren liess. Dann kam das
Kartellgesetz mit der WEKO. Da
konnte nichts mehr abgesprochen
werden. In der Folge fielen die Preise
massiv. Es kam zu einem grossen
Margenverlust.

Aber Beziehungen bleiben ja wichtig...
A.S. Ja, Beziehungen waren schon
wichtig, die waren enorm wichtig.
Wenn man einen Partner seit Jahren
kennt, konnen Sie anders mit ihm
reden. Ich denke da etwa an den
Autoschildsektor. Das ist eine kleine
Abteilung mit drei, vier Personen.
Seit fast 100 Jahren machen wir
Schilder fiir die Kantone Solothurn,
Baselstadt, Baselland, Aargau, neu
jetzt noch Luzern. Die holten schon
mal eine Konkurrenzofferte ein. Aber
da konnte man dariiber reden. Wir
haben alle Jahre eine Verhandlung
mit dem Vorsteher der Fahrzeugkont-
rolle, an der er jeweils sagt: «Ich habe
mich im Markt rumgeschaut. Es gibt
Unternehmen, die machen die Arbeit
um fiinf Prozent oder vielleicht um
acht Prozent billiger. Jetzt miissen Sie
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sich iiberlegen, ob Sie nachziehen
wollen. Ich habe ein internes Inspek-
torat, das mich kontrolliert. Wollen
Sie den Auftrag behalten, miissen Sie
mit den Preisen runtergehen.» Und
da miissen wir unsere Preise entspre-
chend anpassen. Aber so etwas wie
das Kabelkartell, das habe ich in
meiner Geschéftstatigkeit nie erlebt.
Jetzt hat sich alles gedndert. Friither
holte man vielleicht bei drei oder vier
Lieferanten eine Konkurrenzofferte
ein, heute geht das alles per Internet.
Bei Grossauftrigen werden bis zu

50 Unternehmen in ganz Europa an-
gefragt. So war das etwa bei den
Beleuchtungskorpern fiir den Messe-
turm in Basel der Fall.

Aber Absprachen sind eigentlich eine
natirliche Sache.

A.S. Also Regent als praktisches Bei-
spiel: Wiirden wir Absprachen machen,
konnte die ja davon erfahren. Davor
haben wir einen grossen Respekt.

Das ist klar. Das machen wir nicht.

Um jetzt doch noch mal darauf zurick-
zukommen: Haben Unternehmer, die
sich in einem Kartell bewegen, grund-
satzlich ein anderes Vorgehen als
eher marktorientierte?

A.S. Da gibt es Spezialfille. Stebler-
Saner hatte eine Abteilung Garde-
robenschrianke. Der Griinder und der
grosse Geschaftsfiithrer war Pius
Stebler, der Nationalrat wurde. Und
er niitzte sein Amt als Nationalrat
auch beziehungsmassig aus, beispiels-
weise bei der PTT. Diesen Kanal
hatten wir nicht. Im Militér als junger
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Leutnant war ich bei den Transport-
truppen eingeteilt, und der Haupt-
mann, den ich hatte, hatte immer die
Idee, er miisse mehr Fahrzeuge
haben. Da sagte er, ich solle als verant-
wortlicher Offizier fiir die Fahrzeuge
einen Brief an die Gruppe fiir Aus-
bildung schreiben, wir benotigen noch
zwei Jeeps und dazu noch einen PW.
Ich erwiderte, da miisse doch der
Dienstweg eingehalten werden, vom
Bataillon zum Regiment und vom
Regiment weiter bis zur Gruppe fiir
Ausbildung. Da sagte der Haupt-
mann: «Mumpitz, das lernt man in
der Schule so! Schreiben sie direkt an
die Gruppe fiir Ausbildung.» Das
machte ich dann. Nach drei Tagen er-
hielten wir den Bescheid mit dem
Stempel «Bewilligt» und dem Zusatz:
In Zukunft hétten sich auch Séhne
von Nationalriten an den Dienstweg
zu halten. Der zustidndige Divisionar
meinte, ich sei der Sohn des National-
rats. Dass fast halb Nunningen Stebler
heisst, wusste er natiirlich nicht. Bei
jemand anderem hitte er das nicht
gemacht, da hitte es geheissen: «Ist
auf dem Dienstweg einzureichen.»
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INTERVIEW MIT
WILLY MENTH

«Vor fiinf Jahren erlitt ich zwei Hirnschldge. Da kam mein
jiingerer Sohn aus eigenem Antrieb in den Familien-
betrieb und versuchte, meine Absenz zu iiberbriicken. Er blieb
fiir etwas mehr als ein Jahr und ging dann aus freien
Stiicken wieder weg. Obwohl ich schwer enttduscht und als
Vater gekrinkt war, begann ich zu verstehen. Es war
kein Vater-Sohn-Konflikt. Es war viel mehr die Angst vor dem
Angebundensein in unserer kleinen Welt im Schwarzbuben-
land und die Angst vor der sozialen Belastung.»

Willy Menth war von 1975 bis 2007
Geschaftsfuhrer und ist seit 1975
Verwaltungsratspréasident der Herba-
Plastic AG in Nunningen.

Sie sind als Solothurner weitgehend
auf den Basler Wirtschaftsraum
ausgerichtet. Welche Auswirkungen
hat so die grosse Distanz zum
politischen Zentrum des Kantons?
WILLY MENTH Man kann die
Geschichte rekonstruieren, warum
sich Solothurn «hinter» den Jura
ins Gebiet des Bischofs von Basel
gedrangt sah. Da sind wir Schwarz-
buben nun: Im Hintergarten der
Basler und hinter dem Berg fiir die
Solothurner. Fiir den Wirtschafts-
raum spielen die heutigen politischen
Grenzen langst keine Rolle mehr.
Fiir uns ist die Integration in den
Wirtschaftsraum Basel von vor-
rangiger Bedeutung. Viele Arbeits-

krafte arbeiten und pendeln in die
Agglomeration. Dabei miissen wir
darauf achten, dass wir nicht zur
Schlafregion verkommen: Die
gesunde Mischung von Kleinbetrieben
und KMU in unseren Dorfern ist
wichtiges regionales Anliegen hierim
Schwarzbubenland. Die regionale
Wirtschaftsforderung befasst sich
eingehend mit solchen Perspektiven
fiir unsere wirtschaftlich eher
unterentwickelte Region. Fiir uns
Schwarzbuben steht die politische
Zugehorigkeit zu Solothurn aber
kaum infrage. Wir spielen allerdings
diesseits des Juras die Rolle einer
Minoritat, was uns eine gute Position
verschaftt. Solothurn hat sich immer
um seine Schwarzbuben bemiiht.
Aber was ich in den letzten Jahren
feststelle, ist das zunehmende
mediale Offside. Meine Partnerin
wohnt zwischen Solothurn und
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Grenchen: Wenn ich da die Zeitun-
gen lese, staune ich immer wieder,
wie gut die Leute informiert werden
iiber das, was dort in den Dorfern
geschieht. Hier findet man nur noch
im «Wochenblatt» gute Informationen
aus unserer engeren Region, besten-
falls gibt es in der BaZ oder der

bz minimale Berichte. Mit anderen
Worten: Wir sind kaum mehr existent
in der Medienlandschaft. Meiner
Ansicht nach hatte man auch die
Verkehrswege zwischen Solothurn
und dem Schwarzbubenland aus
staatspolitischen Uberlegungen recht-
zeitig besser ausbauen sollen. Leider
steht der Passwangtunnel mittlerweile
nicht mehr zur Diskussion.

Als Phase der Veranderung ist der
Ubergang von der mehr kartellartig
organisierten Wirtschaft zur sogenannt
freien Wirtschaft in den 1970er-Jahren
interessant. Wie vollzog sich dieser
Wandel in der Kunststoffindustrie?
W. M. In der Kunststoffindustrie ver-
lief diese Phase anders als in anderen
Wirtschaftszweigen. Als Verarbeiter
sind wir Teil der Kunststoffindustrie,

[35] Kammproduktion wahrend des Zweiten
Weltkriegs, etwa 1942,
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in der wir aber nur in einem sehr
schmalen Segment vertreten sind.
Unsere Wurzeln gehen auf die
fritheste Kunststoff-Verarbeitungs-
form zuriick, auf die Kammmacherei.
Zentrum des Kammmacherei-
gewerbes der Schweiz war Miimliswil.
Mein Grossvater war dort Kamm-
macher und hat sich mit dem ersten
Kunststoff, dem Celluloid, herum-
geschlagen.

Die Kammmacher verarbeiteten
Celluloid - als Ersatz fiir Horn, Elfen-
bein und Edelholz - zu Kimmen.
Jakob Menth-Haefeli aus Miimliswil
implementierte die entsprechende
Fertigungstechnik nach dem Ersten
Weltkrieg hier in Nunningen: Mit
Beteiligung vieler Nunninger Familien
wurde 1920 die «kKamm- und Cellu-
loidwarenfabrik AG» in Nunningen
gegriindet. Die Firma ging jedoch
schon 1926 Konkurs. Der Grossvater
machte auf eigene Faust weiter. Viel
spéter, 1945, griindete mein Vater,
zusammen mit Joseph Meier und
Herbert Bauer (Olten), die neue
«Kammfabrik Herba AG Nunningen».
Wir stellten fiir die weltweit operie-
rende Herba-Gruppe die handge-
machten Kimme der Marke «Herba-
luxe» her. Aber schon wenig spiter,
nach der weltweiten Kammmacher-
krise nach dem Zweiten Weltkrieg,
stellten wir in einem grossen Turn-
around den gesamten Betrieb auf
die sogenannte Hochfrequenzschweiss-
technik von Kunststofffolien um.
Diese neue Verarbeitungstechnik war
wiahrend des Kriegs in der Luftfahrt
entwickelt worden. Wir fiihrten aber



so die alte «Kunststofftradition»
weiter und stellten vor allem Papete-
rie- und Biiroartikel her. Der andere
Sektor, auf dem wir heute noch titig
sind, ist die Warmeverform- oder
Tiefziehtechnik. Mit dieser Methode
werden Verpackungen und Verpa-
ckungshilfen aus transparenten Hart-
folien hergestellt. Das Nunninger
Unternehmen war in seinem Spezial-
gebiet in verschiedenster Weise als
Pionier tatig. In den 1960er- und
1970er-Jahren produzierten wir in der
Schweiz am meisten Klarsichthiillen,
lieferten die ersten Swatch-Verpa-
ckungen und fiihrten ein flichen-
deckendes Recycling fiir Abohiillen
ein. Kartellmédssige Absprachen

hat es im harten Konkurrenzkampf
vieler gleich gelagerter Anbieter in
der Schweiz nie gegeben. Unsere
Branche kannte immer nur den freien
Wettbewerb. Das hat uns schon immer
auf Trab gehalten. Das kann ich be-
statigen, weil ich viele Jahre im
Vorstand der wichtigsten Kunststoft-
verbidnde der Schweiz titig war
(ASKI, VKI, VSKF).

Sie arbeiteten damals schon im
Betrieb?

W. M. Ja, ich studierte in Basel
Volks- und Betriebswirtschaft und
war anschliessend Assistent bei
Professor Hill am BWI Basel (heute:
WWZ). 1972, nach Ablieferung der
Dissertation, trat ich endgiiltig ins
Familienunternehmen ein und setzte
mich fiir die geplanten Neubauten
und den Riickkauf der Aktien ein. Fiir
die Familie war es damals wichtig,
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den Betrieb wieder ganz in die eigenen
Hande zuriickzufithren, denn seit
1945 war der Majoritdtsanteil der
Aktien im Besitz der Herba AG Olten/
Aarburg mit Herbert Bauer als Kon-
zernchef. Von den Erstsilben seines
Namens stammt iibrigens auch die
Firmenbezeichnung! Mit meinem Ein-
tritt in die Geschaftsleitung begann
eine liberaus kreative Phase. Mit den
immer noch in Entwicklung stehenden
Technologien und immer neuen
Materialien war es ein Leichtes, auf
neuen Markten aufzutreten. 1975
konnten wir das Oltner Aktienpaket
dann tatsdchlich zuriickkaufen und
waren wieder eine reine Nunninger
Familien-AG. Dies war ein erster
grosser Erfolg fiir mich als jungen
Teilhaber in unserer Firmenleitung.

Wie waren Sie mit den auslandischen
Maschinen und bei den hohen
Schweizer Lohnen noch konkurrenz-
fahig gegenlber der européischen
Konkurrenz?

W. M. In jener Zeit genossen wir
unser Unternehmerdasein in einem
ausgesprochenen Verkaufermarkt:
Was wir produzierten, wurde in der
Schweiz auch gekauft. Innovative
Produkte verhalfen uns immer wieder
zu einem Konkurrenzvorteil. Denn
wie gesagt, die Tatsache, dass unter
Kunststoffverarbeitern ein rigoroser
Wettbewerb herrschte, liess uns nicht
einschlafen. So waren wir auch der
auslandischen Konkurrenz meist ein
bisschen voraus, zumindest aber eben-
biirtig. Kooperationen gab es weder
im In- noch im Ausland. Wir blieben
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«autark». Das Lohnniveau in unserem
lindlichen Gebiet war nie besonders
hoch und sicher auch nicht ver-
gleichbar mit den Saléren, die in der
nahen Chemie bezahlt wurden.

Ein wichtiger Auftraggeber wéahrend
den 1970er-Jahren waren far ver-
schiedene Unternehmen aus dem
Kanton Solothurn Bundesauftrage.
War das bei lhnen auch so?

W. M. Wir produzierten schon damals
Sichthiillen fiir den AHV-Ausweis
oder Abonnementshiillen fiir die SBB
und PTT - aber immer unter schwie-
rigen Konkurrenzbedingungen. Dies,
obwohl wir nie Politiker als Lobbyisten
fiir unsere Zwecke missbraucht
haben ... Die EDMZ (Einkaufszentrale
des Bundes) war ein wichtiger Auf-
traggeber, und die BBL ist es heute
noch. Auftriage zwischen 5000 und
10000 Franken waren und sind fiir
uns grosse Auftrage! Auch die
kantonalen Materialverwaltungen
und die kantonalen Amter gehorten
schon damals zu unseren Stamm-
kunden. Heute liegen die Verhiltnisse
etwas anders: Die Geschiftsbezie-
hungen werden vielerorts bewusst
entpersonifiziert, grossere Auftrige
der offentlichen Hand werden bereits
ins Internet gestellt. Der Anbieter
mit dem grossten Angebot erhalt den
Zuschlag - unbesehen vom Ort der
Produktion! Da hat «Heimatschutz»
ebenso wenig Platz wie traditionelles
Geschiftsethos.

Und lhre Konkurrenten? Wie haben
Sie sich von denen abgehoben?

W. M. Wir standen hauptsachlich in
Konkurrenz zur Biella AG in Biel und
zu einem appenzellischen Unter-
nehmen. Ich war wiahrend der Hoch-
konjunktur, in den 1970er-/1980er-
Jahren Prasident des Verbandes
unserer Verarbeitungsbetriebe (VSKF).
Auch unser Geschéft boomte in
dieser Zeit. Damals arbeiteten bei
uns um die 160 Leute. Wir beschrieben
unsere Spezialitit als «kreative Kunst-
stofftechnik» und begannen, uns
vermehrt auf die spezifischen Kunden-
wiinsche auszurichten. Wir konnten
expandieren, machten einen Gesamt-
tiberbauungsplan und begannen

uns systematisch zu modernisieren.
Die alte Fabrik wurde abgerissen,
und neue Werkhallen wurden erstellt.
Dadurch steigerten wir auch unsere
Leistungsfahigkeit enorm. Zudem
konnten wir auf die traditionell guten
handwerklichen Fihigkeiten unserer
Mitarbeiter zuriickgreifen — und wir
hatten immer unseren eigenen Werk-
zeug- und Formenbau. Eine gewisse
Autonomie («alles unter dem eigenen
Dach») in allen Bereichen war und
blieb lange ein nicht zu unterschét-
zender Vorteil im Konkurrenzkampf.
Wir wechselten in den Jahren des
Booms auch die verwendeten Mate-
rialien und verarbeiteten anstelle

von PVC-Folien Polypropylen (PP),
Polystyrol und PET, die als umwelt-
freundlicher wahrgenommen wurden.
Neue Verarbeitungstechniken kamen
auf, und wir waren oft «Versuchs-
kaninchen» sowohl fiir die Maschinen-
produzenten als auch fiir die Werk-
zeugbauer. Das war aufwendig, da fiir



[36] Fabrikgebaude aus dem Jahr 2002.

die Herstellung der an sich einfach
aussehenden Artikel sehr viel
Know-how aufzubauen war. Ich war
mit meiner GL standig auf der Suche
nach neuen Produktionszweigen fiir
neuartige Produkte. In den 1980er-
Jahren kam so die Loschdecke
«FlameStop», die von einem Schwarz-
buben erfunden worden war, in
unser Sortiment. Wir boten als Erste
in der Schweiz solche Decken an,

die heute bei der Bekimpfung von
Entstehungsbrinden eine fithrende
Rolle spielen. Spiter sind weitere
Artikel aus dem Sicherheitssortiment
dazugekommen, etwa die Rauch-
melder und andere Warngeriite. Um
diese Erweiterungen auch organisa-
torisch zu verankern, griindeten wir
vor 30 Jahren die Mentrex AG. Ein
innovativer Hauptartikel der Mentrex
AG war (und ist noch immer) eine
Eigenentwicklung der besonderen Art:
die Gefechtsmappe fiir Kaderleute in
der Armee und andernorts. Es ist klar,
dass all diese Artikel sehr schnell
kopiert und nachgebaut wurden.
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Und das alles ausserhalb der grésseren
Agglomerationen, hier im «Grinen»?
W. M. Ja, hier im Griinen. Genau hier
war frither die Abfalldeponie des
Dorfes! Im Dorf gab es damals in der
Nachkriegszeit noch die viel grossere
Stebler-Saner AG (Blechwaren-
fabrik), die spiter schliessen musste,
und die immer noch prosperierende
Stebler + Co. AG. Allgemein kann
man sagen, dass man damals noch
keine grosse Konkurrenz aus Uber-
see zu fiirchten brauchte. Heute
werden die Standardartikel, welche
die hiesigen Unternehmen frither
herstellten, in Siidost-Asien produ-
ziert, zu Preisen, die hier nicht
einmal fiir die Materialkosten reichen.
Dies obwohl der Automatisierungs-
grad sehr hoch ist. Wenn man friiher
beispielsweise 30 000 Sichthiillen in
einem Tag herstellte, so macht das
heute eine Schnellldufermaschine in
einer Stunde. Aber wer braucht heute
noch so viele Hiillen?

Im «Griinen» zu produzieren, kann
auch ein «Standortvorteil» sein, weil
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man mit besseren Leuten schneller
vor Ort ist. Das gilt in unserem Falle
ganz besonders fiir den Wirtschafts-
raum Basel! Unter diesen Pramissen
haben wir auch im benachbarten
Baselbiet, in Bretzwil, mitten im Dorf
einen Betrieb gekauft, in dem wir
vor allem Handarbeiten ausfiihren
lassen. Nach 1975 entstand ein
kleiner Konzern, indem als Dach fiir
die Mentrex AG und die Herba-Plastic
AG eine Holdinggesellschaft mit
dem Namen Gilso AG (von GILgenberg
SOlothurn) errichtet wurde. Vor
etwa funf Jahren kauften wir noch die
Frelaplast AG in Koniz dazu - und
losten damit ein Nachfolgeproblem
bei einem befreundeten Betrieb,

der etwa halb so gross wie unser
eigener war.

Ihre Ausrichtung auf spezifische
Kundenw(insche entspricht dem
Versuch, sich neue Kundensegmente
aufzubauen und Innovationen voran-
zutreiben. Wie sind Sie vorgegangen?
W. M. Ich habe mir als Geschifts-
inhaber ein direkt unterstelltes

KIM («Kompetenzzentrum Inno-
vation + Markt») geschaffen. Dieses
Organ mit einer «Krealisatorin» ver-
leiht dem Erneuerungsgedanken
den notigen Schwung, da Innovation
nicht eingekauft werden kann und
ausgiebige Forschungstatigkeit fiir
uns nicht finanzierbar wire. Die
Griundung des Kompetenzzentrums
ist eine Folge der Verinderungen

im Markt. Die Idee dazu entstand nach
und nach. Institutionalisiert wurde
die Einrichtung erst in den 1990er-
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Jahren, als sich herausstellte, dass
«commodities» oder standardisierte
Produkte in der Schweiz nicht mehr
gewinnbringend hergestellt werden
konnen oder Artikel, die sich gut
verkaufen, schnell nachgeahmt werden.
Wir mussten uns etwas Funktionie-
rendes dazu einfallen lassen.

Eine unserer erfolgreichen Kreationen
aus dieser «Ideenkiiche» ist die
LeSack-Vase. Diese Vase kann man,
wenn man sie mit Wasser erwarmt,
verformen. Im bearbeiteten Zustand
mit kaltem Wasser gefiillt ergibt

sich eine wunderschone, glasklare
Vase, die nach Gebrauch auch
wieder in den alten Zustand gebracht
werden kann. Zum Gliick haben wir
auch den innovativen Partner auf der
Verkaufsseite gefunden, der diese
Vase seither mit grossem Erfolg welt-
weit vertreibt. Warum glauben wir
an die Notwendigkeit des KIM?
Grundsitzlich gibt es im Innovations-
bereich zwei Hauptprobleme: einer-
seits die Innovation an sich und
anderseits deren Vermarktung. Wenn
man den Vertreiber im Markt und

die Zielgruppen nicht kennt, so niitzen
die besten Ideen nichts. Manchmal
hat man mit neuen Ideen Erfolg,
manchmal nicht. Ich entwickelte bei-
spielsweise mit einem Ingenieurteam
ein Simulations-Laserschiessgerit,
das fiir die Ordonnanzwaffe als Ziel-
gerit hitte dienen konnen. Auf acht
bis zwolf Meter hitte man eine kleine
Schiessanlage einrichten und so auf
die heute iiblichen Schiessstande
verzichten konnen. Aber wir schitzten
den Bedarf falsch ein. Weder die



Schiitzen noch die Munitionsliefe-
ranten, weder die Waffenhersteller
noch die Schiessstandeinrichter waren
an dieser Neuentwicklung wirklich
interessiert ... Wir haben immer wieder
Innovationen gesucht, ahnlich wie

in der chemischen Industrie. Wenn
man neue Rezepturen macht, so
rechnet man bestenfalls mit ein oder

zwei Erfolgen auf zehn Entwicklungen.

Das ist in der Kunststoffindustrie
nicht anders.

Und Produktionsverlagerungen ins
Ausland? War das nie ein Thema?
Wie steht es mit Kooperationen?

W. M. Wahrscheinlich sind wir zu
heimatverbunden: Wir haben nie
ernsthaft die Verlegung unserer Pro-
duktion ins Ausland ins Auge gefasst.
Eine Ausnahme bildete der Versuch,
unsere Loschdecken fiir den ost-
europaischen Markt in Ungarn zu
produzieren. Der Versuch mit der
Mentrex Hungaria Kft ist sehr rasch
gescheitert! In der Branche aber

ist zurzeit eine grosse Bereinigung im
Gange. Die meisten Mitbewerber
haben heute bloss noch den Namen
in der Schweiz und die Produktion
ins Ausland verlegt.

Zu beachten sind aber auch die neuen
Allianzen, neue Kooperationen -
und Abgénge auf der Abnehmerseite:
Das einzig Stete ist der Wandel. Wir
hatten beispielsweise tiber Jahrzehnte
einen grossen Nummer-eins-Kunden
aus dem Philateliesektor, der bei uns
all die Sammleralben und das Zubehor
fiir Briefmarken und Miinzen ent-
wickeln und herstellen liess. Als der
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Inhaber verstarb, musste das Unter-
nehmen sehr bald liquidiert werden,
weil geeignete Nachfolger nicht ge-
funden wurden. Solche plotzlichen
Verinderungen machen einem schon
zu schaffen. Mit verstirktem Export
lassen sich solche Ausfille nur partiell
ausgleichen.

In den letzten 30 Jahren hat sich die
Struktur der Wirtschaft stark verandert.
Was ist damit fir Sie die entscheidende
Veranderung?

W. M. Wenn ich die 1970er-Jahre mit
heute vergleiche, so fillt mir vor
allem die zunehmende Anonymisie-
rung der Geschiftsbeziehungen auf:
Friither hatte man direkten Kontakt
mit Personlichkeiten der Firmen-
leitung beziehungsweise der Einkaufs-
abteilung der Kundenfirma. Heute
lagern viele Unternehmen den Ein-
kaufsbereich an Dritte aus. Oder man
verhandelt mit Einkaufsstellen, bei
denen der standige Wechsel des
Personals zur Firmendoktrin gehort.
Man hat es also alle zwei oder drei
Jahre mit einem neuen Gegentiber zu
tun. Das fithrt zur Entfremdung.
Wenn es heute noch langjdhrige Be-
ziehungen gibt, so erscheint das
Jungmanagern eher verdichtig. Die
bewusste Anonymisierung, die in
vollig losgelosten Preisaktionen im
Internet gipfelt, ist wohl Teil des
globalisierten Marktes und dhnelt
mehr einem Management Game

als echter Verkaufsleistung. Diese
Tatsachen zeigen, dass sich der
Markt vom Anbieter- zum Kéufer-
markt gewandelt hat. «<Marketing
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und Verkauf» sind zur Superdisziplin
avanciert. Mehr denn je hingt das
Geschift heute von guten neuen Ideen
und von den Zukunftsvisionen des
Unternehmers ab. Das ist kein Pro-
blem, wenn dieser zugleich Inhaber
des Unternehmens ist. Schwieriger
wird es, wenn man einen Manager
anstellen muss, der nur auf seine
eigene Karriere fokussiert ist. Friither
identifizierte man das Unternehmen
mit einer Person. Heute haben kleine
Betriebe die grossten Uberlebens-
chancen, wenn sie in Marktnischen
tatig und innovativ sind - und
flexibel bleiben — und von unterneh-
merisch denkenden Miteigentiimern
gefiihrt werden.

Sie sind Inhaber und Geschéftsfuhrer
eines Unternehmens und stehen im
Pensionsalter. Wie |6sen Sie das Nach-
folgeproblem?

W. M. Unsere Wirtschaft ist geprigt
von KMU, in denen die Eignerfamilien
leitende Funktionen innehaben.
Diese Tatsache wird heute von zen-
traler Bedeutung, weil die Generation
mit den geburtenstarken Jahrgingen
der Kriegs- und Nachkriegszeit ab-
gelost werden muss. Ich habe gelesen,
dass heute rund 40 Prozent der Be-
triebe einen neuen Geschiftsleiter
beziehungsweise CEO suchen, weil
der sich innerhalb der Familie nicht
findet. Dabei geht es so wie mit den
Computern. Es ist ein Gliicksfall,
wenn man auf Anhieb mit der Nach-
folge richtig liegt. Ich musste dies

am eigenen Leib erfahren. Ich habe
drei Kinder, die alle an der Uni
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studiert haben. Mir wire lieber ge-
wesen, wenn wenigstens eines der
Kinder in einem Produktionsbetrieb
gestartet ware und gelernt hitte,

wo reale Werte geschaffen werden.
In der Beratung und in gewissen
Sparten der Geldwirtschaft kommt
man sehr schnell ans grosse Geld,
aber die Verantwortung ist nicht
unmittelbar. Weder die beiden Sohne
noch die Tochter fanden sich bereit,
das Geschift in der vierten Generation
weiterzufithren. Der édltere Sohn
schloss in Basel sein Wirtschaftsstu-
dium ab und arbeitet in Ziirich als
Direktor bei einer grossen Riickver-
sicherungsgesellschaft. Die Tochter
ist verheiratet, mit Kind, und auch sie
hat es nach Ziirich verschlagen.

Der jiingere Sohn ist HSG-Absolvent
und arbeitet in der Beratung, eben-
falls in Ziirich. Alle drei sind nun
zwischen dreissig und vierzig, also
im besten Alter fiir einen Nachfol-
geantritt.

Vor fiinf Jahren erlitt ich zwei Hirn-
schlage, die ich mit Gliick und festem
Willen ( fast schadlos) iiberstanden
habe. Da kam mein jiingerer Sohn
aus eigenem Antrieb in den Familien-
betrieb und versuchte meine Absenz
zu iiberbriicken. Er blieb fiir etwas
mehr als ein Jahr und ging dann aus
freien Stiicken wieder weg, weil er
sich dem Druck und der grossen Ver-
antwortung nicht gewachsen fiihlte.
Er meinte: «Ich verdiene mein Geld
leichter als Consultant und bin dort
weniger angebunden.» Obwohl ich
schwer enttauscht und als Vater ge-
krankt war, begann ich zu verstehen.



Es war kein Vater-Sohn-Konflikt. Es
war vielmehr die Angst vor dem
«Verpflocktsein» in unserer kleinen
Welt im Schwarzbubenland und

die Angst vor der sozialen Belastung,.
Vielleicht hat mich der Filius auch
tiberschitzt und empfunden, dass er
es auf dem gleichen Niveau nicht
weiter schaffen wiirde. Im Lauf der
Jahre habe ich natiirlich ein grosses
Branchenwissen und ein engmaschiges
Beziehungsnetz aufgebaut — durch
politische, wirtschaftliche, kulturelle
und militarische Tétigkeit im Raum
Solothurn und Basel. Fiir ihn war das
alles ziemlich fremd. Aber irgendwie
stimmt mich die Situation trotzdem
depressiv: Ich vertrete hier einen gut
gehenden Betrieb, aber niemand
aus der Familie will darin weiterma-
chen. Wir veranstalteten voraus-
schauende Familienkonferenzen und
entschlossen uns schliesslich, einen
CEO einzustellen. Fiir das Auswahl-
verfahren zogen wir eine professionelle
Personalvermittlungsfirma bei. Am
Schluss wihlten wir aus einer Hun-
dertschaft von Interessenten einen
Bewerber aus, der aus der Gegend
stammt und sich mit einschléagiger
Erfahrung in Marketing und Verkauf
auszeichnet. Er kam und hatte von
Anfang an mein vollstes Vertrauen.
So konnte ich mich mit Erreichung
der AHV-Grenze ganz aus dem ope-
rativen Geschift zuriickziehen und
widmete mich nur noch meinen
strategischen Funktionen als Verwal-
tungsratsprasident.

Genau das erwies sich als Pferdefuss:
Nach zwei Jahren merkte ich, dass
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die ganze Firmengruppe zunehmend
in Schieflage geriet. Die versickernden
Gelder fiir Beratungsfirmen, fiir
Coaching, fiir untaugliche Aktionen
und andere Irrwege wurden prohibitiv,
und die Kader drohten immer offener
mit Absprung. Ich blieb trotzdem und
wahrscheinlich viel zu lang optimis-
tisch und dachte, wenn sich jemand
mit grossem Elan einsetzt, dynamisch
ist, so kann er den Erfolg schon irgend-
wie erzwingen. Aber ich wurde auch
immer misstrauischer, weil die Zahlen
einen anderen Schluss nahelegten.
Aber immerhin, der Gesamtverwal-
tungsrat hatte doch meinen Nachfolger
nach sorgféltiger Selektion ein-
stimmig gewihlt. Die unvermeidliche
Freistellung des Mannes kostete uns
viel Geld und Arger. In der Folge
anderten wir die Strategie und rich-
teten ein «Interregnum» mit eigenen
Fiihrungskriften ein. Die vier Vize-
direktoren sollten das Geschaft
weiter fithren, in eigener Regie und
fiir noch kurze Zeit mit mir im
Hintergrund. Ich will und kann die
Verantwortung fiir den Verkauf nicht
mehr tragen und verstehe mich als
Part-Time- Krisenmanager! Die Idee
ist die, dass ich das Geschift mit
direkter und indirekter Fithrung
wieder auf Kurs bringen will. Zur-
zeit scheint es so, dass wir den
unteren Wendepunkt hinter uns
haben. Und wie viele KMU hoffen wir
auf eine rasche Erholung der Welt-
wirtschaft.

Warum kein Management-Buyout oder
Verkauf?
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W. M. Nach meinem ersten Hirn-
schlag vor fiinf Jahren bewiesen die
Kaderleute, dass sie befahigt sind,
den Betrieb selbstidndig weiter-
zufiihren. Diese Tatsache bestirkte
mich, darauf aufbauend nun die
beschriebene Interimslésung um-
zusetzen und ein «Interregnums-
Regime» einzufiihren, das auf den
internen personalen Ressourcen auf-
baut. Im Verlauf des nachsten Jahres
wird sich weisen, wie dieses Experi-
ment ausgeht - und dann wird auch
der Zeitpunkt da sein, allenfalls tiber
ein Management-Buyout zu reden.
In gemeinsamer Anstrengung wollen
wir aber vorerst versuchen, die
Weichen fiir die Zukunft zu stellen.
Ich weiss, dass ich dabei meinen
Kaderleuten vertrauen kann. Diese
Gewissheit hilft mir, noch fiir kurze
Zeit als «Krisenmanager» und
«Hoffnungstrager» im eigenen Betrieb
zu wirken. Der Verkauf des gesamten
Geschiftes wire gegeniiber der
Belegschaft nur zu verantworten,
wenn ein Kaufer garantiert, dass er
den Produktionsstandort beibehalt
und dass er es nicht nur auf die Absatz-
kanéle abgesehen hat. So oder so

gilt es, die wirtschaftliche Attraktivitit
des Gesamtunternehmens weiter

zu verbessern und den Ertragswert
im Auge zu behalten.

Wunder geschehen in diesem Bereich
eher selten!
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Moglichkeiten zur Aufarbeitung, Darstellung und Interpretation
eines Sachverhaltes gibt es immer verschiedene. Denn die gestell-
ten Fragen haben immer auch einen Einfluss auf die Antworten. Die
zentrale Fragestellung unserer Untersuchung lautete: Warum und
wieist es so weit gekommen, dass der Kanton Solothurn seine einst
fithrende Stellung im Rahmen der Schweizer Wirtschaft verloren
hat? Ich habe zur Beantwortung dieser Frage ein qualitatives Vorge-
hen gewihlt und dazu Solothurner und eine (ehemalige) Solothur-
nerin konkret iiber wirtschaftliche und unternehmerische Aspekte
befragt, um herauszufinden, welches mogliche Ursachen fiir den
wirtschaftlichen Niedergang des Kantons waren. Herausgeschilt
hat sich dabei ein erstaunliches Bild: Einerseits beispielsweise die
europaweite Fithrung der Autophon bei der Nutzung integrierter
Schaltungen fiir ihre Apparate, anderseits die Unfdhigkeit der Uh-
renindustrie, auf gerade diese technologische Herausforderung
durch die Mikroelektronik rechtzeitig richtig zu reagieren. Auch in
der Autophon beziehungsweise der spiteren Ascom gelang es nur
in einem ungeniigenden Ausmass, die zum Teil bahnbrechenden
technischen Entwicklungen und Innovationen in ein erfolgreiches
Geschiftsmodell einzubauen. Es konnte sein, dass gerade diese
durch die Ingenieure und Techniker entwickelten Innovationen zu
einem teilweise kulturell bedingten Abgrenzungsritual gegeniiber
der althergebrachten Tradition gehorten. Dieses Abgrenzungsritual
forderte einerseits die Entwicklung von Neuerungen, verhinderte
anderseits aber die Ubernahme neuer unternehmerischer Muster
bei der Vermarktung und andere Formen der Verinderung,.
Gerade in der Uhrenindustrie zeigte sich angesichts der Wahlmog-
lichkeiten der zu téitigenden Investitionen fiir zukiinftige Entwicklun-
gen - Quarz- oder mechanische Uhren - die Unfahigkeit der damali-
gen Geschiftsleitungen, den richtigen Entscheid zu fillen. Ahnliches
liesse sich auch zum Schicksal der Eisenwerke von Roll, der Schuh-
fabrik Bally und so weiter schreiben. Auch hier wurden Entwick-
lungen falsch eingeschitzt. Warum war das so? Verhinderte der
Schatten der «glorreichen Vergangenheit» das Ausbrechen aus den
vorgegebenen Geleisen? Hitte beispielsweise die friihe und umfas-
sende Aufarbeitung der dunklen Seiten der «glorreichen Vergangen-
heit» mitgeholfen, den Blick fiir das Neue zu 6ffnen? Gibt es also in
der solothurnischen Wirtschaft so etwas wie ein deterministisches
Verhalten? War gewissermassen das Schicksal vorgezeichnet? De-
terministische Aussagen sind im Allgemeinen mit einem gewissen
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Fatalismus verbunden - und bei den Solothurnern hat dieser Fata-
lismus beinahe schon Kultstatus erreicht, heisst es doch im Refrain
des Solothurner Liedes: «’s isch jo immer, immer, immer eso gsi».
Dem Fatalismus steht die offene Haltung eines neugierigen Men-
schen gegeniiber, der sich fiir die vielfaltigen Variationen des Lebens
interessiert — auch in der Wirtschaft. In der zweiten Hélfte des ver-
gangenen Jahrhunderts waren vor allem die USA Trager dieses of-
fenen, auf Innovationen ausgerichteten Lebensstils und Lebensge-
fithls. Der amerikanische Philosoph, Logiker und Mathematiker
Charles Sanders Peirce hat in einem schonen Bild eine offene Welt -
im Gegensatz zu einem deterministischen Selbstverstindnis - skiz-
ziert und dabei auf die Vielfalt der Moglichkeiten in dieser Welt
verwiesen: Wer in die freie Natur hinaus geht, sieht, dass eine un-
endliche Vielzahl an Formen und Variationen besteht, die nicht
durch irgendwelche mechanischen Gesetze, sondern durch Zufall
und Spontanitéat entstanden sind."
lungen, welche die USA pragten, es war dieses Denken und diese
Weltsicht, welche die USA im Nachkriegseuropa zum Vorbild mach-
ten. Die einengenden, von Korporatismus gepriagten deterministi-

Es waren diese offenen Vorstel-

schen Vorstellungen verloren angesichts dieses offenen Weltbildes
an Bedeutung.

Ich habe als eine Ausgangsthese die Annahme getroffen, dass die
im Kanton vorhandenen Unternehmen in ihren innovatorischen
Fahigkeiten durch das in der Zwischenkriegszeit entstandene und
auch von fithrenden Unternehmern geforderte politische Klima der
«Missigung» und der Ausgrenzung von «Extremen» beschnitten
worden sind. Dieses korporatistische System der Massigung und
Beschneidung von Extremen hatte angesichts der Bedrohung durch
den Faschismus durchaus eine positive Funktion. Es beschriankte
die Entwicklung faschistischer Tendenzen und fiihrte zu einem Ge-
meinschaftsgefiihl. In der Nachkriegszeit war es widerspriichlich,
erwies sich aber zunehmend als blockierend fiir eine weitere Ent-
wicklung. Und dies in einem umfassenden Sinne. Denn durch den
von den dominierenden Gruppierungen durchgesetzten kulturellen
und politischen Zwang zur «Missigung» und zum «anstindigen»

115 «lt is sufficient to go out into the air and open one’s eyes to see that the world
is not governed altogether by mechanism. [...] The endless variety in the
world has not been created by law. When we gaze upon the multifariousness
of nature, we are looking straight into the face of a living spontaneity.» Aus:
Peirce, Charles Sanders: Science and immortality. Boston 1887. Reprinted in:
Peirce Edition Project: Writings of Charles S.Peirce. A Chronological Edition,
Vol. 6. Indiana 2000, 63, zitiert nach: Zimmermann, Probabilistic Roots of
Financial Modelling, 251-293.
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Verhalten wurde eine normative Kultur installiert, die den Diskurs
einschrankte und offene Diskussionen verunmdoglichte. «Man»
wusste, was diskutiert werden sollte und wie man sich zu verhal-
ten hatte.

So wurde die Wahrnehmungsfihigkeit fiir Veranderungen be-
grenzt. Dies war eine der Voraussetzungen fiir ein Denksystem, das
schliesslich das Entstehen eines Tunnelblicks forderte und zu
einem Realitdatsverlust fithrte. Damit verbunden war ein selbstrefe-
renzielles, das heisst ein weitgehend auf sich selbst bezogenes Ver-
halten, das nicht mehr offen fiir Veranderungen war, sondern seine
Daseinsberechtigung weitestgehend aus sich selbst bezog."® Ver-
schiedene Unternehmen bekundeten daher grosse Miihe, auf die
Herausforderungen, wie sie sich in einer nach dem Zweiten Welt-
krieg zunehmend offenen und marktorientierten Gesellschaft stell-
ten, addquat zu reagieren. Der Kanton Solothurn war schweizeri-
scher Vorreiter bei der Realisierung des kartellistisch-kooperativen
Systems und diirfte daher auch von dessen (negativen) Eigenheiten
starker betroffen worden sein als andere Kantone und Regionen.

Tatsachlich ist im Kanton Solothurn die Hiufung von Fehlent-
wicklungen bei Unternehmen im Ubergang von der kartellistisch-
korporatistischen Wirtschaftsform in der Nachkriegszeit bis in die
1970er-Jahre zur Marktwirtschaft gross. Diese Haufung ist kaum
zuféllig. Auch wenn es aus dem vorhandenen Material nicht zwin-
gend bewiesen werden kann, sprechen doch alle Indizien dafiir, dass
es eine bestimmte Haltung beziehungsweise kulturell gepriagte
Strukturen der Wahrnehmung gegeben hat, die fiir diese Fehlein-
schiatzungen verantwortlich waren. Bemerkenswert ist aufjeden Fall
die Breite, in der diese verminderte Wahrnehmung bestand, reich-
te sie doch bis ins Zentrum der technisch sich als fithrend verste-
henden Uhrenindustrie. Aber auch die Entwicklungen bei Bally,
Autophon, von Roll diirften auf eine dhnliche Systematik zuriick-
zufithren sein.

Trotzdem gelang es einzelnen Unternehmen, sich erfolgreich auch
in der sich wandelnden Wirtschaft zu behaupten. Auffallend ist
dabei die Dominanz von mittelgrossen Unternehmen, die sich vor-
wiegend im Besitz von Familien befanden (und noch befinden). Of-
fensichtlich gelang es ihnen besser, in einem sich veridndernden
Markt ausserhalb der grossen Zentren Chancen zu erkennen, neues
technisches Wissen zu adaptieren, sich eine Nische zu sichern und

116 Es ware in diesem Zusammenhang untersuchenswert, inwiefern Schriftsteller
wie etwa Peter Bichsel mit ihren Arbeiten versuchen, die bestehende Enge
der festgeschriebenen Sprache zu erweitern.
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sich zu behaupten. Sie liefern auch einen Hinweis auf die Moglich-
keiten, die sich bieten, um sich innerhalb eines grundsitzlich selbst-
referenziellen Systems erfolgreich zu positionieren und sich Spiel-
raume fiir unternehmerische Tétigkeit zu verschaffen. Interessant
wire in diesem Zusammenhang auch, der Frage nachzugehen, ob und
wie weitere Hintergriinde (geografische Lage und so weiter) mitge-
holfen haben, eine offene und direkte Kommunikation zu entwickeln.

Gleichzeitig zeigte sich, welche grossen innovativen Potenziale in
der Phase des Ubergangs von dem stark regulierten Wirtschaftssys-
tem der Nachkriegszeit zu einem stéirker marktorientierten System
sich plotzlich entfalten konnten. Besonders innovationsférdernd
scheinen dazu Mischformen von Wirtschaftssystemen zu sein, die
Raum fiir unterschiedliche Rahmenbedingungen bereitstellen: so
etwa Langfristigkeit dank (para-)staatlichen Garantien versus kurz-
fristige Marktorientierung oder auch durch staatliche Intervention
geschiitzte Rdaume versus reinen Markt und so weiter.

Doch die besten Erfindungen niitzen nichts, wenn in einem Un-
ternehmen die Bereitschaft zu deren Forderung fehlt. Dabei war die
Haltung zu Erfindungen und neuen Entwicklungen hiufig wider-
spriichlich. Die Geschwindigkeit der Verinderungen war gross und
verlangte eine grundsitzliche Neuorientierung. Die Interviews wi-
derspiegeln diese Entwicklungen. Nicht nur im technischen Bereich,
sondern in einem viel breiteren Sinne mussten sich die Unterneh-
men neu ausrichten. Auch das Generationenproblem gewann an
Bedeutung zusammen mit der massiven Verschiebungim Bildungs-
hintergrund der Beschiiftigten: Die bisher noch héufig handwerk-
lich gepragten Titigkeiten wurden durch Maschinen ersetzt, wis-
senschaftlich fundierte Vorgehensweisen iiberlagerten die bis anhin
in der Erfahrung verankerte Praxis. In verschiedenen Bereichen hat
sich so eine Art von industrieller Revolution durchgesetzt, die auch
ein neues kulturelles Verhalten und Verstandnis widerspiegelt.

Diese Bewertung der Vorginge ist selbstverstiandlich Ausdruck
einer bestimmten Sicht, die sich im Verlauf der Zeit d&ndern diirfte.
Andere Generationen werden die vergangenen Ereignisse anders be-
werten. Das ist gut so, widerspiegelt sich doch in der Bewertung von
historischen Vorgiangen immer auch die zeitgendssische Situation.
Auf alle Falle aber bilden die aufgezeichneten Interviews eine gute
Grundlage fiir weitere Fragestellungen und vielleicht auch fiir eine
praxisnahe Aufarbeitung der Geschichte einzelner Unternehmen. In-
sofern soll die vorliegende Arbeit vor allem dazu anregen, den Diskurs
und Diskussionen in Gang zu setzen. Denn letztlich sind auch hier
die Offenheit und die Bewegung wichtig, um sich zu entwickeln.
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Ankeruhr

Der Anker ist Teil der Hemmung eines
Uhrwerks. Er stellt die Verbindung
zwischen Unruhwelle und Ankerrad
dar. Der Anker z&hlt zu den am
meisten strapazierten Teilen einer
mechanischen Uhr, da an ihm sowohl
Gleitreibung als auch Stossbe-
anspruchung stattfindet. Die unten-
stehende Zeichnung zeigt eine
Ankerhemmung, dabei bestehen

die Kontaktflachen zwischen Anker
und Ankerrad aus Rubinen (vgl.
auch Stiftankerhemmung).

ASSA

1896 griindete Adolph Schild, der
Bruder von Urs Schild, in Grenchen
die Rohwerkefabrik «Adolph Schild
S.A.» (auch AS oder ASSA). Die Firma
spezialisierte sich auf kleine Kaliber,
spéater auf Armbanduhrwerke. 1915
verstarb der Firmengrinder. Seine
Sohne Adolf, Ernst und César Uber-
nahmen die Firmenleitung. Im Jahr
1926 begann Schild eine Kooperation
mit dem britischen Uhrmacher John
Harwood, der ein Automatik-Kaliber
entwickelt hatte. Dank dieser Koopera-
tion konnte die ASSA in den Auto-
matik-Uhrenmarkt einsteigen.

| Ankerrad/

' Unruhwelle mit Hebelstein
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ASUAG

Abkurzung fur «Allgemeine Schweize-
rische Uhren AG», eine Gesellschaft,
welche die Rohwerkefabriken und die
Hersteller der regulierenden Bestand-
teile (Hemmung, Unruh, Feder und so
weiter) unter einem Dach vereinte.

Sie wurde 1931 mit organisatorischer
und finanzieller Hilfe des Bundes
gegrindet. Die ASUAG sollte als
«Superholding» die schweizerische
Rohwerkeproduktion umfassend
kontrollieren sowie den Export von
Rohwerken und nicht fertig zusammen-
gesetzten Uhren flr die Endmontage
im Ausland (Chablonnage) verhindern.
Bis 1941 wurden s&amtliche Fabrikanten
von Rohwerken fir Ankeruhren und
wichtigen Bestandteilen durch die
ASUAG aufgekauft oder vertraglich ge-
bunden. 1970 erfolgte die Grindung
der Tochtergesellschaft Ebauches
Electroniques Marin (EEM). 1982 uber-
nahm ETA die operative Flhrung der
ASUAG/Ebauches SA. 1984 fusionierte
dieser Firmenverbund mit der SSIH -
einem Zusammenschluss von Firmen
aus dem Jahr 1930, dem unter ande-
rem Omega und Tissot angehéren -
zur ASUAG-SSIH, 1985 wurde die

SMH (spéter: Swatch Group) gegriindet.

Balancier
Bezeichnung fir die Unruh beziehungs-

weise das Schwungrad in einer Uhr.

CEH

Das Centre Electronique Horloger
wurde 1962 als eine Reaktion auf den
Nachholbedarf der Schweizer Uhren-
industrie nach der Lancierung der



Stimmgabeluhr Accutron durch das
amerikanische Uhrenunternehmen
Bulova gegriindet. 1967 wurde beim
CEH erstmals eine Quarzuhr (Beta
21) entwickelt, die im Jahr 1970 auch

Cluster

Ein Cluster entsteht, wenn sich eine
gewisse («kritische») Anzahl von
Unternehmen in rdumlicher Ndhe
zueinander ansiedelt, deren Aktivitaten
sich entlang einer oder mehrerer
Wertschépfungsketten ergdnzen oder
miteinander verwandt sind. Unter
diesen Umstanden kann ein Wachs-
tumspol entstehen.

CNC-Maschinen (Computerized
Numerical Control)
Werkzeugmaschinen, die durch den
Einsatz moderner Steuerungstechnik
in der Lage sind, Werksticke mit hoher
Prazision auch ftir komplexe Formen
automatisch herzustellen. Sie Ubertref-
fen mechanisch gesteuerte Maschi-
nen in Prazision und Geschwindigkeit.
Coragraph

Zeichenautomat, der fur das Erstellen
von computergestiutzten Bildern ver-

Décolletage

Drehen (franz: décolleter) ist ein
Fertigungsverfahren fir Metalle und
Kunststoffe. Gedreht wird manuell

auf einer Drehbank oder automatisiert
auf einer Drehmaschine. Im Gegensatz
zum Bohren und Frasen dreht sich
hier das Werkstuck; es fuhrt die
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Hauptschnittbewegung mit seiner

Rotation aus.

Digitale TTL-Schaltung

Die Transistor-Transistor-Logik (TTL)
ist eine Schaltungstechnik far
logische Schaltungen, bei der als
aktives Bauelement der Schaltung
Transistoren verwendet werden.

Drahterosionsmaschine

Das Drahterodieren (auch die Draht-
erosion) ist ein formgebendes
Fertigungsverfahren (Schneidver-
fahren), welches nach dem Prinzip
des Funkenerodierens arbeitet.

Es wird auch als Drahtschneiden
bezeichnet. Als Bearbeitungselek-
trode dient ein dinner, standig durch-
laufender Draht.

Ebauche

Ebauche ist die franzdsische Bezeich-
nung fur das Rohwerk einer Uhr und
umfasst die Platten, Bricken, das
Federhaus sowie die Raderwerke
und die Wellen. Nicht zum Rohwerk
gehdren Hemmung, Unruh und
Zugfeder. Das Rohwerk wird vom
Hersteller in losem Zustand ausge-
liefert. Der Uhrmacher erganzt das
Rohwerk mit den fehlenden Teilen und
baut es zu einer vollstandigen Uhr
(inkl. Zifferblatt, Zeiger, Schale und so
weiter) zusammen. Die erste Fabrik
fur Rohwerke war die Fabrique
d’'Horlogerie de Fontainemelon (FHF)
im Kanton Neuenburg, die im Jahr
1793 gegrindet worden war und im
Jahr 1816 mit der industriellen
Produktion von Rohwerken begann.
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Ebauches SA

Die Holding mit Sitz in Neuchétel
(Neuenburg) wurde um 1926 durch
die A.Schild AG (ASSA) Grenchen,
die Fabrique d’Horlogerie de Fontaine-
melon (FHF) und die A.Michel AG
(AMSA) Grenchen gegrindet. Dieser
Zusammenschluss umfasste die
wichtigsten Rohwerkehersteller (ETA,
AS, FHF, Unitas, Peseux, Valjoux und
weitere) und stellte die erste gréssere
Konzentration in der Schweizer
Uhrenindustrie dar. Bei diesem Zu-
sammenschluss wurde zwar den
einzelnen Mitgliedsfirmen eine weit-
gehende wirtschaftliche Selbstandig-
keit zugebilligt, gleichzeitig aber
sollte durch den Zusammenschluss
die Konkurrenz untereinander aus-
geschaltet werden beziehungsweise
in einem koordinierten Rahmen ver-
laufen. 1931 trat die Ebauches SA der
ASUAG bei.

ETA

1856 grunden Urs Schild und Dr.
Joseph Girard in Grenchen eine
Ebauches-Fabrik. 1876 begann diese
Fabrik (Eterna-Werke) ganze Uhren
herzustellen. 1932 werden die
Eterna-Werke, Gebr. Schild &Co.,
aufgeteilt in Eterna S. A. - Herstellung
von Préazisionsuhren — und ETA S. A.
Fabriques d’Ebauches - Herstellung
von Uhrenrohwerken. In den Nach-
kriegsjahren werden unzéahlige Kaliber
mit manuellem oder automatischem
Aufzug fir Damen- oder Herrenuhren
produziert. Kompliziertere Werke
werden von Tochtergesellschaften wie
Landeron, Venus oder Valjoux gebaut.
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1978 fusionieren die Schwesterfirmen
ETA S.A. und Adolph Schild S.A.
(ASSA). ETA wird der grésste Uhren-
rohwerke-Hersteller der Welt.

Fortran

Fortran ist eine Programmiersprache,
die fir numerische Berechnungen
eingesetzt wird. Der Name entstand
aus FORmula TRANSslation. Fortran gilt
als die erste jemals tatsachlich rea-
lisierte hdhere Programmiersprache.
1957 wurde der erste Compiler fir
marktreif befunden und mit jedem
IBM-704-System ausgeliefert.

Funkenerosionsmaschine

Die abtragende Werkzeugmaschine
dient zur Bearbeitung von elektrisch
leitenden Materialien mittels des
Funkenerosionsverfahrens. Die Ero-
sionsmaschine benétigt fur die
Bearbeitung ein Werkzeug (Elektrode)
aus einem guten elektrischen Leiter
wie Kupfer, Graphit oder Wolfram
sowie eine nicht leitende Substanz,
die den Raum zwischen Werkzeug
und Werkstlick fullt. Bei der Bearbei-
tung eines Werkstlckes wird eine
elektrische Spannung zwischen dem
Werkstlck und der Elektrode, die

in die Maschine eingespannt ist,
erzeugt. Die Elektrode ist dabei das
Negativ der Form, die in das zu
bearbeitende Werkstlick eingebracht
werden soll.

GWC

Abkurzung fur General Watch
Company. Sie war eine Tochter-
gesellschaft der ASUAG. Die GWC



spezialisierte sich auf die Fertig-
stellung und den Verkauf der Uhren.
Damit erhielt die ASUAG, deren
Schwergewicht bis anhin auf der Her-
stellung der Ebauches und der
«beweglichen Teile» der Uhr lag, eine
neue Ausrichtung. Die GWC war ein
Zusammenschluss verschiedener von
der ASUAG tbernommener Unter-
nehmen wie Edox, Longines, Roamer,
Technos, Eterna und Oris.

Hydraulik

Getriebeart - alternativ zu mechani-
schen, elektrischen und pneumati-
schen Getrieben. Die Hydraulik dient
zur Leistungs-, Energie- oder Kraft-
respektive Momentubertragung von
der Antriebsmaschine (Pumpe) zur
Arbeitsmaschine (Kolben- oder
Hydraulikmotor). Dabei kénnen die
Leistungsparameter den Forderungen
der Arbeitsmaschine angepasst
werden. In der Hydraulik erfolgt die
Leistungsibertragung durch die
Hydraulikflussigkeit.

Integrierte Schaltung

Ein integrierter Schaltkreis (auch
integrierte Schaltung, englisch
«integrated circuit», kurz |IC, Mikrochip)
ist eine auf einem einzelnen (Halbleiter-)
Substrat (Chip) untergebrachte
elektronische Schaltung mit Verdrah-
tung. Die ersten integrierten Schalt-
kreise in Serienproduktion entstanden
bereits Anfang der 1960er-Jahre

(vor allem bei Texas Instruments und
Fairchild Semiconductor). Sie bestan-
den lediglich aus bis zu wenigen
Dutzend Transistoren. Mit den Jahren
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wurden die Bauelemente jedoch
immer weiter verkleinert, Bauelemente
wie Widerstande integriert sowie
die Komplexitat der integrierten Schalt-

kreise gesteigert.

ISDN-Telefonapparat

Integrated Services Digital Network
(ISDN) ist ein internationaler Standard
fur ein digitales Telekommunikations-
netz. Uber dieses Netz werden ver-
schiedene Dienste wie Fernschreiben
(Telex), Teletext, Daten (Datex) und
Telefonie Ubertragen und vermittelt.
Vor der Einfiihrung des ISDN gab

es fur die genannten Dienste jeweils
eigene Netze, zwischen denen es
Ubergange (Gateways) gab, zum
Beispiel zwischen Fernschreibnetz
und Teletext oder vom Telefonnetz

zu den Datex-Netzen. Durch Ablésung
der analogen Vermittlungsstellen
durch Digitaltechnik konnte die
Leistungsfahigkeit der Teilnehmeran-
schlussleitung verdoppelt werden. Die
Datentbertragung (Internet) ist mit
ISDN schneller und komfortabler als
mit einem Telefonmodem.

Kaliber

Mit Beginn der Taschenuhrproduktion
mussten die Uhrwerke zur Unter-
scheidung klassifiziert werden. Das
geschah mithilfe des Werkdurch-
messers, mit dem Kaliber. Nachdem
dieser Begriff friher nur den Durch-
messer eines Uhrwerks bezeichnete,
wird er heute auch synonym mit

dem Werk selbst verwendet.
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Koppelpunkt

Ein Koppelpunkt besteht aus Schalt-
elementen und kann eine, zwei oder
mehr Leitungen Gber gemeinsam
geschaltete elektromechanische,
elektronische oder optische Kontakte
temporér verbinden. Elektromecha-
nische und optische Koppelpunkte
kénnen analoge Verbindungswege
schalten; elektronische schalten
gewdhnlich digitale Verbindungswege.
Ein Relais ist beispielsweise ein
elektromechanischer Koppelpunki.
Ein elektronischer Koppelpunkt
besteht hingegen aus Transistoren.
Damit werden mechanische Bewe-
gungen unndtig.

Korporatismus

Bezeichnet ein politisches und
okonomisches System, in dem die
einzelnen Interessengruppen,
vornehmlich der Arbeitgeber und
Arbeiternehmer, nicht in einem
feindschaftlichen, von Streiks und
Klassenkadmpfen gepréagten Verhéltnis
stehen, sondern Léhne und Arbeitsbe-
dingungen in friedlichem Einvernehmen
aushandeln. Das Wort «Korporatis-
mus» entstammt dem lateinischen Wort
«corporatio», was so viel wie «Kdrper-
schaft» bedeutet. Kérperschaft
bedeutet in diesem Zusammenhang
das Verstandnis von einer «Ganzheit»
der in einer Volkswirtschaft tatigen
(Interessen-)Gruppen (bei naturrecht-
lich-religiéser Begriindung gemass
katholischer Soziallehre: Stand). Es
ist zu unterscheiden zwischen einer
erzwungenen Einbindung der ver-
schiedenen Interessengruppen durch
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hierarchisch-autoritdre Systeme
(Faschismus) und der freiwilligen
Beteiligung gesellschaftlich-wirtschaft-
licher Organisationen (Gewerkschaften
und so weiter).

NC-Maschine

Als Numerische Steuerung «NC»
(engl.: Numerical Control) bezeichnet
man ein elektronisches Geréat zur
Steuerung insbesondere von Werk-
zeugmaschinen, das in der Lage ist,
einen Datensatz von Steuerungs-
befehlen von einem Datentrager zu
lesen, in Arbeits- beziehungsweise
Bewegungsablaufe umzusetzen und
nacheinander abzuarbeiten. Numerisch
gesteuerte Maschinen (NC-Maschinen)
kénnen Programmanweisungen, die
als Code auf einem Datentrager vor-
liegen, verstehen und in der Reihen-
folge ihrer Anordnung im Datentrager
abarbeiten. Friher wurde die Pro-
grammuibergabe an NC-Maschinen
mittels Lochstreifen, Lochkarten,
Magnetb&ndern oder Disketten durch-
gefuhrt. Dabei konnten die Arbeits-
anweisungen an der Maschine selbst
nicht mehr verandert werden. Gegen
Ende der NC-Ara war es moglich,
bestimmte technologische Parameter
oder Korrekturen auch an der Maschine
vorzunehmen (post processing, zum
Beispiel Schnittspaltbreiten-Korrektur
beim Laserschneiden).

Pignons

Das franzésische Wort fur Ritzel heisst
Pignon. Ein Pignon ist ein Zahnrad mit
wenig Zahnen und arbeitet mit einem
Zahnrad mit vielen Zahnen zusammen.



Bei diesen Teilen ist die wechselseitige
Berihrung der Zahne eines Rads

mit Z&hnen eines Ritzels oder eines
anderen Rads von grosser Bedeutung.
Berihren sich diese Teile, spricht man
von einem Eingriff. Als gut und fehler-
frei wird derjenige Eingriff bezeichnet,
welcher auf méglichst leichte Art
vonstatten geht. Dabei sollen die Rader
mit der geringstmdglichen Kraft stets
gleichférmig und mit ein und der-
selben Geschwindigkeit herumgetrieben
werden. Ist der Eingriff gut, ist auch
die Ganggenauigkeit der Uhr gut,

ist der Eingriff schlecht, ist auch die
Ganggenauigkeit schlecht.

Relais

Ein Relais ist ein durch elektrischen
Strom betriebener, meist elektromag-
netisch wirkender, fernbetatigter
Schalter. In der Regel bestehen zwei
Schaltstellungen. Das Relais wird Uber
einen Steuerstrom aktiviert und kann
weitere Stromkreise schalten.

Rohwerk

Die deutsche Bezeichnung von
Ebauche ist Rohwerk.

Roskopfuhr

Georg Friedrich Roskopf stellte ab

ca. 1860 sehr robuste und preiswerte
Werke her, bei denen anstelle der
damals Ublichen Steinpaletten auf dem
Anker senkrecht stehende Stahlstifte
(Stiftankerhemmung) eingesetzt
wurden. Weitere Merkmale waren eine
kostenglinstige Pfeilerbauweise, eine
leichte Unruh, relativ dicke Unruhzapfen
zum Schutz vor Bruch, vergleichs-

203

weise wenige Lagersteine sowie Weg-
fall des Minutenrads, da das Wechsel-
rad auf dem Federhausdeckel sitzt.
Durch den geringen Fertigungsaufwand
kam es zu Verkaufspreisen unter 20
Franken.

Rundtaktmaschinen

In den Werkzeugmaschinen wird das
zu bearbeitende Werkstiick in einen
liegenden oder stehenden Rund-
schalttisch oder auch Schaltteller
gespannt.

e

s

[37] 1970er-Jahre: Auf dem Bild bedient ein
Arbeiter der ASSA eine Mehrspindelbohr-
maschine, das heisst eine nichtautomatisierte
Rundtaktmaschine.

Der Schaltteller taktet von Bearbei-
tungsstation zu Bearbeitungsstation.
Dabei werden die stehenden, sich nicht
bewegenden Werkstiicke mit ange-
triebenen Werkzeugen bearbeitet.
Rundtaktmaschinen werden vor allem
zur Bearbeitung von Werkstlicken

in hohen Stlckzahlen eingesetzt. Bei
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jedem Takt des Schalttellers wird ein
fertiges Werkstlick aus der Maschine
ausgespuckt. So kénnen bis zu

60 Werkstlucke pro Minute auf einer
Rundtaktmaschine fertiggestellt
werden.

Selbstreferenziell

Der Begriff aus der Systemtheorie
beschreibt, wie ein System auf sich
selbst Bezug nimmt. Selbstreferenzielle
Systeme stabilisieren sich aus sich
selbst. Selbstreferenzielle Systeme sind
«operational geschlossen». Dadurch
gewinnen sie Bestandigkeit und eine
eigenstandige Identitat. Gleichzeitig
erhdht sich durch diese Fixierung auf
sich selbst die Gefahr, dass selbst-
referenzielle Systeme nicht mehr
fahig sind, auf Veranderungen, die
von aussen kommen, zu reagieren.

Stiftankerhemmung

Zeichnung einer Stiftankeruhr (schwarz)

Der entscheidende Unterschied
zwischen der Roskopf- und der Anker-
uhr liegt in der Hemmung. Dabei
hemmt der Anker das Raderwerk am
freien Ablauf und Ubertragt die Energie
vom letzten Rad impulsméssig auf

die Unruh. Bei einer sogenannten
Ankeruhr ist der Anker ein dreiarmiger
Hebel. An zwei Armen ist ein Prisma
aus einem Rubin mit einer abge-
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schragten Flache. Der Zahn des
Ankerrads gleitet Uber diese Flache
und setzt ihn in Bewegung. Diese
Bewegung wird vom dritten Arm auf
die Unruh tbertragen und gibt dieser
einen Impuls. Beim Stiftanker (wie

er bei den Roskopfuhren verwendet
wird) sind an der Stelle der Rubin-
prismen zwei Stahlstifte.

Vibrograf

Ein Vibrograf ist ein Gerat, das
Geréausche registriert und sie auf-
zeichnet. Bei Uhren wird mithilfe des
Vibrografen die Ganggenauigkeit
kontrolliert, da der Vibrograf das Ticken
der Uhr aufzeichnen kann. Vibrografen
werden zur Qualitatskontrolle neuer
Uhren verwendet, aber auch zur Kon-
trolle der Uhren nach Reparaturen.

VEBO

Die VEBO (der Verein Eingliederungs-
statte fur Behinderte, Oensingen)
wurde 1964 nach der Einfihrung des
Invalidenversicherungsgesetzes mit
dem Grundsatz «Eingliederung vor
Rente» gegrindet und ist eine ge-
schutzte Werkstéatte fir Menschen mit
Behinderung. Der Kanton Solothurn war
ein Pionier bei diesen Einrichtungen.
Hier entstanden die ersten schweizeri-
schen Einrichtungen dieser Art.



Quellen
http://www.de.wikipedia.org
http://www.timezone.com
http://www.en.wikipedia.org
http://www.musketeer.ch/watches
http://watch-wiki.org
http://www.imtek.de/prozesst

Ich danke Peter Bachmann fiur die
Durchsicht der Begriffe, welche die
Uhrmacherei betreffen.
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