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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.
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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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