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Einleitung

«Drei Schmidheiny» hiess Band 32,
den der Verein fiir wirtschaftshistori-
sche Studien in seiner Reihe «Schwei-
zer Pioniere der Wirtschaft und Tech-
nik» 1979 verOffentlichte. Jakob
Boesch aus Berneck, Lehrer und Ver-
fasser zahlreicher geschichtlicher Stu-
dien tber das Rheintal, schilderte
darin den Griindervater der Industriel-
lenfamilie Schmidheiny, Jacob (I.),
einen einfachen Handweber, der von
Jugend an ein Ziel vor sich sah: «Fa-
brikant will ich werden.» Seine S6hne
Ernst (I.) und Jacob (II.) setzten sein
aussergewOhnliches und vielseitiges
Werk fort, erweiterten es und wagten
den Sprung ins Ausland. Hans Rudolf
Schmid (Thalwil), Herausgeber des
gesamten Bandes in seiner ersten Auf-
lage, sowie Benedikt Fehr (Ziirich),
wihrend langer Jahre enger Mitarbei-
ter von Jacob Schmidheiny (II.),
schrieben die Biographien dieser zwei
Personlichkeiten.

Die Schrift hatte grossen Erfolg und
war im Laufe der Zeit vergriffen. Es
dringte sich deshalb auf, die drei Le-
bensbeschreibungen auf der Basis der
urspriinglichen Ausgabe in Einzelhei-
ten neu zu gestalten und sie um jiing-
ste Erkenntnisse zu erweitern, wozu
der noch lebende Verfasser der letzten
Biographie, Benedikt Fehr, freundli-
cherweise seine Zustimmung gab.

Daneben galt es, die Chronik mit
der dritten und vierten Generation der
aus Heerbrugg stammenden Industri-
ellenfamilien fortzusetzen, das heisst,
Leben und Werk von Ernst (II.), Max
und Peter Schmidheiny sowie von de-
ren S6hnen Thomas, Stephan, Alexan-
der und Jacob (II1.) in die Schilderung

einzubeziehen. Sie haben, meist vollig
unabhéngig voneinander, ihre unter-
nehmerischen Bereiche stark ausge-
dehnt und damit die Geschicke der
schweizerischen Wirtschaft entschei-
dend mitgeformt, von der Mitte der
zwanziger Jahre an bis in die Gegen-
wart — eine Gegenwart, deren industri-
elle Entwicklung angesichts der unge-
brochenen Schmidheinyschen Dyna-
mik noch stindig im Flusse ist.

Von allen Seiten wurde dem Verfas-
ser der Neuausgabe rege Untersttit-
zung zuteil. In mannigfachen Ge-
sprachen liessen die .massgeblichen
Beteiligten, deren Verwandte und
Freunde, Mitarbeiter und Kollegen
ihre personlichen und beruflichen Er-
innerungen und Erfahrungen sowie
ithre wirtschaftlichen und politischen
Ansichten einfliessen. Thnen sei der
beste Dank ausgesprochen, denn sie
trugen ganz wesentlich zur Abrun-
dung der Portrits bei.

Hans O. Staub

Zirich, im Sommer 1994



Jacob Schmidheiny (1),
1838—1905, auf einem
Gemdlde
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Im Schiilerverzeichnis
von Berneck notierte
der Lehrer fiir das Jahr
1863: «Schmidheini
Jacob v. Balgach, mit
25 J. eingetreten — Sei-
denwebery.
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Jacob Schmidheiny I.

(1838-1905)

«Fabrikant will ich werden»
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Reallehrer Kuster staunte im Rhein-
taler Dorf Berneck nicht schlecht, als
sich im Jahre 1862 ein Vierundzwan-
zigjdhriger bei ihm meldete, um zu-
sammen mit Buben und Médchen, die
halb so alt waren wie er, die Schulbank
zu driicken. Schmidheini Jacob hiess
der junge Mann, ein Seidenweber, wie
Kuster in gestochen scharfer gotischer
Schrift in seinem Register vermerkte.
Der Lehrer schrieb den Namen mit
einem «i» am Schluss, wie das damals
noch gebrduchlich war und auch in
Briefen oder Briefkdpfen jahrelang
angewandt wurde; die Umwandlung in
den Endbuchstaben y erfolgte erst spa-
ter. Das Eintrittsalter Jacobs hatte Leh-
rer Kuster in seinem Register zwar
nicht ganz prézise vermerkt, aber er
war offenbar trotzdem ein guter Schul-
meister und sein schon bejahrter Zog-
ling ebenso begabt. In 31 Wochen
brachte dieser den Stoff der 2. Real-
klasse hinter sich und sah sich derge-
stalt seinem Ziel ndher, von dem er seit
seiner Kindheit getrdumt hatte: «Fa-
brikant will ich werden», war schon
friih sein Wahlspruch gewesen.

Die Eltern freilich konnten ihn der
Erfiillung seines Traums nicht néher-
bringen. Vater Hansjakob, verheiratet
mit Kathrine Niiesch, war Schneider —
genauer: der Dorfschneider von Bal-
gach, dessen Einkommen mehr als
karg aussah. Der élteste Sohn, der am
25. Juni 1838 geborene Jacob, sollte
spdter einmal notieren: «Von frither
Jugend an habe ich hart arbeiten miis-
sen. Dadurch wurden zwar meine
Krifte gestdhlt; aber ich hatte zu Zei-
ten viel zu schmal gegessen.»

«Hart arbeiten» — trotz der Gebre-
chen, die den jungen Jacob heimsuch-
ten. Er war ein krinkliches Kind, das
mit fiinf Jahren zu allem Uberfluss die
Pocken befielen. Von dieser Krankheit
trug er am linken Fuss eine schwi-
rende Wunde davon; die Achilles-
sehne war in ihrer Entwicklung ge-
hemmt, so dass er nur auf den Fussbal-
len gehen und stehen konnte. Zwar riet
der Balgacher Arzt Sonderegger zu
einer Operation, aber die dngstlichen
Eltern wollten davon nichts wissen.

So blieb der junge Jacob zunédchst
invalid. Und als Invalider begann er

2
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mit vierzehn Jahren im Weiler Horst
bei Teufen eine Lehre, die er nach
neun Monaten als «perfekter Weber»
abschloss. Im benachbarten Trogen ar-
beitete er dann — zum Taglohn von ei-
nem Franken. Was ihn aber nicht da-
von abhielt, nach eineinhalb Jahren
der Familie 200 gesparte Franken auf
den Tisch zu legen.

Die Eltern waren inzwischen nach
der Widen oberhalb Balgach umgezo-
gen. Sie baten Jacob heimzukehren,
um seine Geschwister in der Kunst des
Handwebens zu unterrichten. Die dlte-
ste Schwester fand denn auch nach
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Abschluss ihrer Lehrzeit eine gute
Stelle in der noch existierenden Sei-

denweberei Sorntal (heute Zetag AG
Textilwerk Sorntal), zwanzig Minuten

von Hauptwil entfernt. Sie ermunterte
ihren Bruder, ihr zu folgen, und 1860
trat Jacob selbst in die Fabrik ein. Die

Arbeit gefiel ihm, die Besitzer ver-
sprachen ithm «bei Fleiss und gutem

Verhalten» die Beférderung zum Mei-
ster. Doch diese liess volle 36 Monate

auf sich warten. Jacob war intelligent

genug, den Grund einzusehen: Man
zog ihm offensichtlich andere junge
Minner mit besserer Schulbildung vor.

Die Schmidheiny oder
Schmidheini (urspriing-
lich Schmidheny) sind
seit Jahrhunderten im
sanktgallischen Rhein-
tal verbirgt. Ein «Jakob
Schmidheiny in Wyden»
war, wie viele andere
aus der Familie, in df-
fentlichen Amtern titig.
Von ihm stammt eine
mit 1806 datierte
«Copiay eines Steuer-
bescheides, den der
Landvogt im Stift St.
Gallen 1706 erlassen
hatte.



Die Familie Schmid-
heiny im Jahre 1896
oben die Sohne Jacob
und Ernst, in der Mitte
die Mutter Elise, rechts
Vater Jacob (1.)

Das Haus «Auf dem
Bergliy zu Balgach, wie
es Dr. Josef Rohner
zeichnete, «allwo Jacob
Schmidheiny eine Reihe
schoner Jahre erlebtey

Direktor im Sorntal

Darum entschloss sich Jacob, seine
Stelle im Sorntal zu kiindigen und
eben in jene Realschule von Berneck
einzutreten. Seine Rechnung ging auf:
Im Januar 1864 erhielt er vom neuen
Eigentiimer der Fabrik Sorntal die
Aufforderung, einen Posten als Direk-
tor der modernisierten mechanischen
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Seidenweberei zu Ulibernehmen. Zu-
nidchst freilich musste er im Biiro ar-
beiten, die Betriebsumstellung war
noch nicht abgeschlossen. Dann aber
konnte er frei schalten und seine Ideen
verwirklichen. Es war fiir ihn keine
Kleinigkeit, {iber hundert meist aus-
wirtige Weberinnen, vierzehn Seiden-
winderinnen, einige Spulerinnen, Zett-
lerinnen und Hilfskrifte zu liberwa-
chen und anzuleiten. Ein besonderes
Augenmerk warf er auf den Maschi-
nenpark; Storungen beseitigte er mit
liberlegener Sachkenntnis; zahlreiche
Verbesserungen, die er hier und dort
austiiftelte, zeugten von ausserordent-
licher technischer Begabung — von
einem Talent, das ihm auch bei seiner
spateren Tétigkeit zugute kommen
sollte. Daneben besuchte er zahlreiche
offentliche Vortrdge im benachbarten
Stiddtchen Bischofszell, um noch vor-
handene Bildungsliicken aufzufiillen.
Seine Lernbegierde war gerade durch
den spiten Schulbesuch angespornt
worden.

Die Leitung des sehr weitldufigen
Betriebes im Sorntal verlangte aller-
dings von Jacob Schmidheiny grosse
physische Leistungen. Er hatte mehr
auf den Beinen zu stehen, als seinem
geschwichten linken Fuss gut tat. Zu-

11



dem musste er viermal am Tag einen
zwanzigminiitigen Marsch von Haupt-
wil zu seinem Arbeitsort auf sich neh-
men. Seine Schmerzen steigerten sich
ins Unertrédgliche, und schliesslich
musste er sich doch noch zu jenem
chirurgischen Eingriff entschliessen,
der ihm und seinen Eltern vor fiinf-
zehn Jahren schon angeraten worden
war. Am 31. Dezember 1864 verliess
er fir immer das Unternechmen im
Sorntal, um sich im Marolanischen
Krankenhaus zu Altstétten operieren
zu lassen. Dem Eingriff schloss sich
eine flinfzehnwochige, schmerzhafte
Nachkur an. Doch nun konnte Jacob
Schmidheiny endlich auf der ganzen
Sohle stehen; eine leichte Verkiirzung
des linken Beins wurde durch einen
speziell konstruierten Schuh ausgegli-
chen; daneben stiitzte er sich gern auf
einen Stock.

Die Inhaber von Sorntal baten ihn
wiederholt, in die Fabrik zuriickzukeh-
ren, und stellten auch ein wesentlich
hoéheres Gehalt in Aussicht. Lange
Wochen zogerte er und durchdachte
im Griinensteiner Wald die Angele-
genheit nach allen Seiten. Nach zdhem
Ringen entschloss er sich entgegen
den Beschwérungen seiner Eltern und
Freunde, seinen Jugendtraum wahr zu
machen, selbstindig zu bleiben und
«Fabrikant» zu werden. In der Weiers-
egg, an der Landstrasse von Balgach
nach Rebstein, erwarb er eine leerste-
hende Hafnerei und stellte dort ein
paar Webstiihle auf. Seine Ersparnisse
waren allerdings nach dem Schulbe-
such in Berneck und nach dem langen
Spitalaufenthalt in Altstdtten erschrek-
kend zusammengeschmolzen. Nach
der Anzahlung fiir seinen neuen «Ma-
schinenpark» betrug sein Geschifts-
kapital noch ganze 80 Franken. Aber
seine. halbwollenen und seidenen
Stoffe fanden guten Absatz, bis dann
1866 der preussisch-Osterreichische
Krieg ausbrach. Dieser zog ausgerech-
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net Siidbayern, von Jacob Schmid-
heiny bevorzugtes Absatzgebiet, stark
in Mitleidenschaft. Der junge Fabri-
kant machte sich auf die Suche nach
neuen Kunden, hatte auch einigen Er-
folg, musste aber schliesslich zur Er-
kenntnis gelangen, dass einem Klein-
betrieb wie dem seinigen Grenzen ge-
setzt waren und sein Inhaber letztlich
nie auf einen griinen Zweig kommen
konnte. Er sah und kannte das Heil-
mittel fiir die Gebresten seines Unter-
nehmens: mehr Betriebskapital, mehr
Fabrikationsraum — und ein besserer
Kundendienst.

Schlossherr auf Heerbrugg

Auch dieses Ziel liess sich erst auf
Umwegen erreichen, die viel Weit-
sicht —oder viel wirtschaftliche
Tollkiihnheit erforderten. Allerdings
spielte auch der zeitliche Zufall eine
grosse Rolle — wie in der weiteren
Karriere Jacob Schmidheinys. Er er-
fuhr Mitte der sechziger Jahre, dass
das tliber Balgach gelegene Schloss
Heerbrugg zum Verkauf stand, in je-
nem Dorf, dessen Name wenig mit
einem «Heer» oder sonstigen kriegeri-
schen Affiren zu tun hat, sehr viel
aber mit «Herren». Oder genauer mit
einem Herrn, einem «Her», dem Abt
Ulrich III. von St.Gallen. Dieser, in
den Investiturstreit zwischen Kaiser
und Papst verwickelt, errichtete 1077
— im Jahr des legendédren Gangs nach
Canossa — hoch iiber dem Rheintal an
der Heerstrasse vom unteren Rheingau
nach Rétien und an der Stelle einer
ehemaligen rdmischen Feste eine ein-
fache Burg, die «Hérburk» mit einem
klotzigen Turm, vier bis fiinf Stock-
werke hoch. Sie sollte die Landereien
des Stiftes St. Gallen gegen die umlie-
genden Feinde, vor allem gegen die
Grafen von Bregenz, schiitzen. Bald
aber sank die Burg zum Bauernhof
herab, wurde im 17. Jahrhundert reno-
viert, fiel 1774 nach einer Brandstif-

Schloss Heerbrugg, das
1833 vom deutschen
Immigranten Karl Vol-
ker erworben und 1867
an den Fabrikanten
Jacob Schmidheiny ver-
kauft wurde






tung einer Feuersbrunst zum Opfer
und erlebte einen Neuvaufbau als
eigentliches Schloss, allerdings noch
ohne Turm, der erst 1911 dazukam.
Eine Zeitlang war das Anwesen schon
im Besitz eines Schmidheiny, des Hof-
und Ortsverwaltungsschreibers von
Balgach, der es 1792 an den Quartier-
hauptmann Kuster von Altstitten fiir
16000 Gulden verkaufte. Auch dieser
wusste jedoch mit dem Schloss nicht

viel anzufangen und fiihlte sich er-
leichtert, als er es 1833 an Professor
Karl Volker aus Eisenach (Thiiringen)
verdussern konnte.

Voélker war 1819 als politischer
Fliichtling in die Schweiz eingewan-
dert, hatte eine Churerin geheiratet
und wurde Biirger von Altstétten. Vor-
her hatte Volker in England ein Kna-
beninstitut geleitet. Von 1839 an
fiihrte er auf seinem neuen Besitz,

Das Jagdzimmer im
Schloss Heerbrugg

Der «Kaufbrief fiir
Herrn Jacob Schmid-
heini Seidenfabrikant in
Balgach iiber die Besit-
zung Herbrugg an Ge-
baulichkeiten und Lie-
genschafteny, datiert
vom 7. Januar 1867

£ FioTnviamaf vtk att Hhue «J-/jf}zr,;% 74 8\
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Professor Karl Vilker, 1796—1884,

der als politischer Fliichtling 1819 in die
Schweiz einwanderte, Biirger von Altstdt-
ten wurde und in den sanktgallischen
Kantonsrat einzog, griindete auf Schloss
Heerbrugg eine Erziehungsanstalt fiir
Knaben.
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dem Schloss Heerbrugg, ein &hnliches
Erziehungsheim, wiederum fiir junge
Englédnder. Der Erfolg war allerdings
maéssig; 1850 hob er das Institut auf
und verlegte sich auf allerlei landwirt-
schaftliche Experimente, zunichst auf
die Haltung von Merinoschafen, die
nichts hergab, dann auf die Seidenrau-
penzucht, die ihrerseits ebenfalls ein
Misserfolg wurde. Bessere Resultate
erzielte er mit Ziegelprodukten, die er
im ehemaligen Schafstall herstellte,
vor allem mit Drainierrdhren, die fiir
die Trockenlegung der ausgedehnten
Siimpfe im Rheintal verwendet wur-
den. Sie fanden so guten Absatz, dass
sich Volker ermuntert fiihlte, 1856 am
Fuss des Schlosshiigels eine Ziegelei
einzurichten.

1866 entschloss er sich, sein stattli-
ches Besitztum zu verdussern, das ein
gerdumiges Wohnhaus, Wirtschafts-
gebdude, einen verwilderten Garten,
missig gepflegte Reben und eine
Reihe schoner Grundstiicke umfasste.
Als interessierter Kdufer meldete sich,
offensichtlich zum Erstaunen Vélkers,
der Sohn des ihm bekannten Dorf-
schneiders von Balgach, der sich dem
weissbartigen und tiber siebzigjahri-
gen «Herrn Professor», wie das da-
mals bei Alters- und Standesunter-
schieden tiblich war, als «Gehorsam-
ster Diener» vorstellte. Zundchst frei-
lich konnte Jacob Schmidheiny kaum
hoffen, innert der von Volker gesetz-
ten vierzehntigigen Bedenkfrist die
notige Kaufsumme aufzubringen.
135000 Franken verlangte der Profes-
sor, 10000 Franken als Anzahlung,
den Rest in neun Jahresraten zu ent-
richten.

Und wieder spielte der Zufall: In je-
nen Tagen besuchte ein aus Schafthau-
sen stammender Kaufmann «Egidius
P» die Weberei in Weiersegg, um sei-
nen Sohn Guido dort unterzubringen.
Dieser und Jacob Schmidheiny waren
zwar alte Bekannte aus Sorntal, doch

der junge rheintalische Fabrikant hatte
zu wenig Mittel sowie zu wenig Platz
und war auch nicht in der Gemiitsver-
fassung, um den Sohn des vermogen-
den Schaffhausers bei sich aufzuneh-
men. Schliesslich aber sprach man
sich aus, und der Handel kam zu-
stande: Der Schafthauser erklérte sich
bereit, die Anzahlung von 10000
Franken zu vorteilhaften Bedingungen
vorzustrecken. Am 7. Januar 1867
hielt Jacob Schmidheiny den Kauf-
brief fiir Schloss Heerbrugg in Hén-
den.

Seidenraupen und Ziegel

Dieser Erwerb fiihrte die entschei-
dende Wende im Leben Jacob
Schmidheinys herbei — privat und ge-
schiftlich. Neun Monate nach dem
Kauf heiratete er am 19. September
1867 die fuinfeinhalb Jahre jiingere
Toggenburgerin Elise Kaufmann, die
ihm zwei S6hne, Ernst (geboren 1871)
und Jacob (geboren 1875), schenken
sollte. Zugleich verdnderte er seine in-
dustrielle Tatigkeit: Er gab die Webe-
rei auf und tibernahm fiirs erste (und
fiir kurze Zeit) die iibers ganze Gut

Elise Schmidheiny, geborene Kaufmann,
1843-1927
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' Schloss Heerbrugg und
 im Vordergrund die von
Vélker errichtete, von

Schmidheiny ausge-
baute Ziegelei Heer-
brugg, «Stamm-
-unternehmeny der
Familie, aufgenommen
um 1880

- / «Der Ziegler — Der
Gottes Dienst macht
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«Der Ziegel ist gemacht
am letzten Tag aberell
1549.»

Das mit drei Medaillen
geschmiickte Brief-
papier der Mechani-
schen Ziegeleien

J. Schmidheini kurz
nach 1886

bes

é’fhlm

verstreuten Maulbeerbdume und die
Seidenraupenzucht von Professor Vol-
ker, der nach wie vor im ersten Stock
des Schlosses wohnte. Wenig spiter,
ums Jahr 1870, widmete sich Jacob
Schmidheiny dessen kleinem Ziege-
leiunternehmen. Was er vorfand, war
allerdings mehr als bescheiden: ein
Kleinbetrieb, in dem einige Ziegler
von Hand eine Réhre nach der anderen
anfertigten oder ebenso gemdéchlich
Ziegel und Backsteine fabrizierten.
War eine bestimmte Anzahl von
Réhren geformt, stopfte man in einen
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veralteten Viereckofen Holz, um mit
viel Umsténdlichkeit den Brand zu be-
ginnen.

Der junge Fabrikant legte selbst
Hand an, teilte mit seinen Arbeitern
das einfache Mittagsmahl und war von
frith bis spét in seinem Unternehmen
titig. Filir seinen unternehmerischen
Geist jedoch war der Betrieb zu altvi-
terisch und zu dilettantisch — und des-
halb zu unrentabel. Systematisch be-
gann Jacob Schmidheiny die Geheim-
nisse seines neuen Gewerbes zu er-
grinden und vor allem die heikle
Frage der Rohstoffbeschaffung zu stu-
dieren. Zwar gab es im Rheintal Lehm
aller Arten. Doch nun hiess es heraus-
zufinden, welche Sorte das beste Er-
zeugnis liefern konnte. In einem Ne-
benraum seines kleinen Betriebs pro-
belte Schmidheiny, wie ihm dies am
Herzen lag, mit Rohstoffen sowie mit
neuen Werkzeugen und Apparaten.

Nach kurzer Anlaufzeit sah
Schmidheiny ein, dass der von Volker
tibernommene Betrieb modernisiert
und ausgeweitet werden musste. Im
Frithjahr 1871 wurden neue Gebdude
mit einem zeitgemdssen Hochkamin
erstellt, und den holzfressenden Qua-
dratofen ersetzte der junge Fabrikant
durch einen zweckmissigeren und
sparsameren Rundofen. Nicht jede
Neuerung machte sich damals bezahlt;
es waren auch Verluste zu verzeich-
nen. Alles in allem aber erwies sich
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der Betrieb sehr bald als rentabel und
rief nach einer weiteren Vergrosse-

rung.

Ausweitung nach Sankt Gallen

Schmidheinys Splirsinn fiir die neue-
sten industriellen Entwicklungen, der
ihn zeit seines Lebens begleiten sollte,
liess ihn Anfang der siebziger Jahre
erkennen, dass sich die sanktgallische
Stickereiindustrie im Aufschwung be-
fand. Neue Geschéftshduser und
Werkhallen wiirden den Bedarf an
Baumaterialien steigern. Und wieder
kam ihm der Zufall zu Hilfe, ein Zu-
fall freilich, der von ihm aufs neue et-
lichen Wagemut erforderte. Im Jahre
1874 fiel die Mosersche Ziegelel im
Espenmoos bei St.Gallen einer Feu-
ersbrunst zum Opfer. Jacob Schmid-
heiny brachte die Brandstétte in seine
Hand: Eine Ziegelei in Stadtnihe
musste, so sagte er sich, bei der dama-
ligen Konjunktur ein Erfolg werden.

Das Unternehmen J. Schmidheiny
(oder J Schmidheini) Mech. Ziege-
leien erwies sich allerdings anfinglich
als Sorgenkind, obwohl der junge Fa-
brikant alle seine Kenntnisse und sei-
nen Erfindergeist in den neuen Betrieb
investierte. Seine finanziellen Mittel
waren knapp; er musste zwar dringend
die geméchliche Handarbeit von frii-
her durch einen mechanischen Betrieb
ersetzen. Aber er, der jeden Rappen
umdrehen musste, konnte sich fiirs er-
ste nur billige Maschinen leisten — ge-
treu einem spdttischen Spruch, den
der alte Unternehmer Sulzer in Win-
terthur geprdgt hatte: «Unsere Fabri-
kanten kaufen zuerst eine alte, dann
eine zu schwache und erst beim dritten
Anlauf eine vollwertige Dampfma-
schine.»

Daneben stiess auch die Beschaf-
fung der Wasserkrifte bei St.Gallen
dauernd auf grosste Schwierigkeiten.
«Monatelang  war», so notierte
Schmidheiny spéter, «meine Anwe-
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senheit notwendig. Mit dem Frithzug
hinein — tagsiiber aufs hochste ange-
spannt — und abends mit dem letzten
Zug wieder heim. Dass mein Kopf
tiber dieser Unruhe sein Getdse nicht
aufgibt, ist leicht zu verstehen», — eine
Anspielung auf die Kopfschmerzen,
die ihn jahrelang heimsuchten.

Zu allem Uberfluss tiirmten sich bei
der Ausschopfung der Rohstoffreser-
ven neue Hindernisse auf. Schon in
Heerbrugg hatte Schmidheiny in die-
ser Beziehung mit Widerwirtigkeiten
zu kdmpfen gehabt. Zwar bot die
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Rheinebene ein fast unerschépfliches
Reservoir an brauchbarem Lehm.
Aber zahlreiche Bauern der Umge-
bung sperrten eines Tages der Ziegel-
hiitte Heerbrugg den weiteren Lehm-
bezug. Vorwand: die ausgeschdpften
Locher mit ithren Wasserlachen seien,
so ging die alberne Behauptung um,
Ursache der schlechten Weinjahre. So
begann Schmidheiny, sich in aller
Stille nach neuen Bezugsquellen um-
zusehen. Er kaufte bei Marbach ausge-
dehnte Rohstofflager. Diese hatten al-
lerdings ihre Nachteile: Der dort ge-
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wonnene Lehm wies einen starken Ge-
halt an kalkigen Beimengen auf und
war zundchst flir die Ziegelei un-
brauchbar. Um verwendet zu werden,
musste er durch eine Schlimmeinrich-
tung ausgelaugt werden. Erst dann er-
wies er sich als erstklassiges Roh-
material.

Auch im Espenmoos stiess die Be-
schaffung des Rohstoffs auf Schwie-
rigkeiten. Der dort gewonnene blaue
Lehm sah zwar hiibsch aus, aber es
fehlten ihm die erforderliche Hirte
und der richtige Klang. Deshalb muss-
te er mit einer anderen Lehmart ver-
mischt werden, die sich in nicht allzu
weiter Entfernung, am Siidhang der
lehmhaltigen Halde von «Peter und
Pauly», fand. Die Distanz zu iiberwin-
den war keine einfache und billige Sa-
che. Schmidheiny meisterte die
Schwierigkeit durch den Bau einer
kleinen Drahtseilbahn. Mit den Besit-
zern des «iiberfahrenen» Bodens han-
delte er eine Gebiihr aus und legte sie
fiir ein Jahrzehnt vertraglich fest. In
den achtziger Jahren schlossen sich
dann aber die Bauern der Umgebung
zusammen, um diese Durchfahrtsge-
biihr um das Zehnfache zu erhéhen, da

In einem Brief an den
16jdhrigen Ernst gab
Jacob Schmidheiny im
August 1887 dem
Wunsch Ausdruck, dass
seine zwel S6hne eines
Tages in seine Fuss-
stapfen treten und Zie-
gelfabrikanten wiirden:
«Wenn Du wirklich mit
Freude und Eifer unse-
ren Beruf ergreifen
willst, so ich auch von
Jacob hoffe, so werdet
Ihr ein sehr schones
Geschidft betreiben kon-
nen, das noch einer
ungeahnten Zukunft
entgegengehen kann.»
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Ende des 19. Jahrhun-
derts war es Sitte, dass
die Unternehmer ihre
Briefkipfe mit den Ab-
bildungen ihrer Fabri-
ken und erhaltener Aus-
zeichnungen verzierten.
«An Gottes Segen ist
Alles gelegen», schrieb
Jacob Schmidheiny am
3. Juli 1897 seinem dl-
teren Sohn Ernst.

Eine Jahresbilanz
von 1895 der Ziegelei
Espenmoos



sie glaubten, der rheintalische Fabri-
kant sei ihnen auf Gedeih und Verderb
ausgeliefert. Aber sie hatten nicht mit
dem unternehmerischen Willen ihres
Gegners gerechnet: Schmidheiny ent-
schied sich, am Fuss von «Peter und
Paul» eine neue Ziegelhiitte zu bauen
und damit jede Uberquerung fremden
Geldndes zu vermeiden. Hier sollte
1903 das Werk von Bruggwald entste-
hen.

«Als ob die Welt voll Teufel war»

Bis dahin jedoch hatte Schmidheiny
mit anderen Widrigkeiten fertig zu
werden. Nach dem Bau von Espen-
moos liefen die Geschifte zunéchst
nicht schlecht: Die Qualitdt der Ware,
die plinktliche Einhaltung der Liefer-
fristen, fiir die der Unternehmer selbst
in unermiidlichen Kontrollgingen be-
sorgt war, zogen zahlreiche Kunden
an. Zu Beginn der achtziger Jahre aber
schien es Schmidheiny, «als ob die
Welt voll Teufel wiry. Betriebsstorun-
gen behinderten die Produktion, die
Wasserzufuhr erwies sich nicht nur im
Espenmoos, sondern auch in Heer-
brugg als ungeniligend; schwere
Nachtfroste liessen die Wasserriick-
stinde in den Ziegeln einfrieren und
sprengten das zum Trocknen ausge-
legte Material. Im Herbst 1882 zer-
storte eine durch den Fohnsturm ange-
fachte Feuersbrunst den ganzen Mit-
telbau der Ziegelei von Heerbrugg.
Aber Schmidheiny verlor den Mut
nicht. Er brachte rasch die nétigen
Mittel fir den Wiederaufbau zu-
sammen, und im Friihjahr 1883 konnte
die Fabrikation neu voll aufgenommen
werden.

Zu Beginn der achtziger Jahre aber
hatte eine schwere Absatzkrise einge-
setzt, die weit iiber die Landesgrenzen
hinaus fiithlbar wurde. Die Preise san-
ken, und es fehlte nicht an Konkurren-
ten, die ihre Produkte zu Schleuder-
preisen abzusetzen suchten. Schmid-

heiny, dessen Finanzen durch den
Wiederaufbau von Heerbrugg schwer
belastet waren, sah sich gezwungen,
die Produktivitdt seiner Werke zu er-
hoéhen und die Herstellungskosten zu
senken. Er erkannte, dass diese sich
vor allem durch stérkere Wasserkréfte
verringern liessen, die den Betrieb sei-
ner Maschinen vereinfachen und ver-
billigen wiirden. Er suchte nach neuen
Vorkommen und fand sie vor allem in
den nach Osten abfallenden Héngen
des Appenzeller Vorderlandes. Im
«Klee» erwarb er eine Reihe von
Quellen, deren Wasser er fassen, in
Rohren zu einem auf dem «Balgacher-
holz» gebauten Reservoir leiten und
von dort in die 380 Meter tiefer gele-
gene Ziegelhiitte von Heerbrugg flies-
sen liess.

Auf einer Studienreise besuchte
Schmidheiny mit Fachgenossen West-
falen und lernte dort eine Fabrika-
tionsart kennen, die ihm bisher fremd
war, aber bedeutend rentabler zu sein
schien: Halbfeuchter Lehm wurde ge-
presst und ohne weiteres der Ofenhitze
ausgesetzt. Dieses vereinfachte Ver-
fahren reizte den rheintalischen Fabri-
kanten; er liess eine Wagenladung des
Bruggwalder Lehms nach Westfalen
schicken und dort bearbeiten. Das
Ergebnis ermutigte ihn so, dass er die
gesamte Produktion in Bruggwald auf
die ihm bisher unbekannte neue Me-
thode umstellen liess.

Um die Produktivitit seiner Be-
triebe zu verbessern, begniigte sich Ja-
cob Schmidheiny nicht mit der Ein-
filhrung fremder Methoden. Er besass
selbst einen leidenschaftlichen, tech-
nischen Experimentierdrang. 1880 ge-
lang es ihm, nach zahllosen Versuchen
einen Strangfalzziegel besonderer Art
herzustellen, von dem er begeistert no-
tierte: «Er entstromt fixfertig der Ma-
schine, so dass nur die Linge abge-
schnitten und weder etwas gepresst
oder irgendwie nachgebessert werden
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muss. Von keinem bis jetzt fabrizier-
ten Ziegel kann das gesagt werden.
Ein Apparat liefert in der Stunde leicht
600 bis 800 Stiick. Vermdge seiner
Konstruktion gibt der Ziegel das leich-
teste Dach bei grosster Dauerhaftig-
keit.»

Wie so viele Erfinder vergass frei-
lich Schmidheiny in seinem Enthu-
siasmus die materielle Seite seiner
Neuschopfung: Er unterliess es ganz
einfach, den Apparat fiir die Herstel-
lung seines Strangfalzziegels zum Pa-
tent anzumelden. Ein findiger Werk-
meister holte das Versdumte nach und
liess, zumindest in der Schweiz, die
Erfindung auf seinen Namen eintra-
gen. Aus irgendeinem Grunde wider-
strebte es Schmidheiny, um dieser
Lappalie willen vor den Richter zu ge-
hen. Er begniigte sich mit dem deut-
schen Musterschutz und dem osterrei-
chisch-ungarischen Patent.

1891 brachte Jacob Schmidheiny es
fertig, in einem Arbeitsgang zwei Zie-
gel auf einen Schlag herzustellen.
«Wir werden kiinftig zweimal soviel
Ziegel fabrizieren, und es braucht
hochstens einen billigen Buben
mehr», triumphierte er und meldete
diesmal seine Erfindung zur Patentie-
rung an.

«Der mehrfache Kollergang»

Den grossten Schwierigkeiten be-
gegnete Schmidheiny dann bei der
dringend nétigen Modernisierung sei-
nes Werks bei St.Gallen. Er hatte in
England neue Maschinen erworben,
scheinbar das Modernste, was es da-
mals gab. Die von ihnen erzeugte
Ware wies aber iiberaus viele Haar-
risse auf und wog zu schwer. Schmid-
heiny versuchte, dem Ubel mit dem
Zusatz anderer Apparate, mit Schleu-
dermiihlen, beizukommen. Das Er-
gebnis konnte zwar befriedigen, aber
diese Miihlen waren teuer und nutzten
sich zu schnell ab. Nach der Produk-
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tion von 10 bis 12 Millionen Ziegeln
mussten sie zum alten Eisen geworfen
werden.

Schmidheiny verlor zunéchst jegli-
che Zuversicht. Trotz allem aber gab
er nicht auf und verlegte sich, von sei-
ner Frau ermutigt, wieder auf eigene
Experimente. Nach zahllosen fehlge-
schlagenen Versuchen machte er
schliesslich die Erfindung seines Le-
bens, die ihm in der Fachwelt breiteste
Anerkennung eintragen sollte: Er liess
nach seinen Ideen den «mehrfachen
Kollergang» konstruieren, bei dem
«die einzelnen Génge unter sich ver-
bunden» waren — einen Apparat, der
ein gleichmdssiges Durchkneten der
fiir die Ziegelfabrikation notwendigen
Rohmaterialien Lehm und Mergel er-
laubte. Die Maschine erwies sich als
erstaunlich leistungsfihig und spar-
sam; sie bendtigte viermal weniger
Kraft als das friihere Walzwerk und
vollbrachte doch eine bedeutend
schwerere Arbeit. Zudem lief sie prak-
tisch pannenfrei; Abfille gab es nicht
mehr. Die Erfindung trat, nach einigen
Detailverbesserungen, von 1900 an
ihren Siegeszug durch ganz Europa
an. Die Berliner Tonindustrie-Zeitung
schrieb, der mehrfache Kollergang be-
deute «fir unsere Ziegeleien mit
ihrem ungemein verschiedenen Roh-
stoff einen wichtigen Fortschritt».
Durch Schaden klug geworden, mel-
dete Schmidheiny auch diesmal seine
Erfindung zum Patent an; die Giesse-
reien und Maschinenfabrik Adolf
Biihler in Uzwil erwarben in der Folge
«sdmtliche Patente kduflich» und si-
cherten sich damit «das alleinige
Recht zur Fabrikation und zum Ver-
trieb der mehrfachen Nasskoller-
gange».

Aber fast zur gleichen Zeit trafen
Jacob Schmidheiny wieder schwere
Schicksalsschldge: Kurz nach Neujahr
1891 brach in der Ziegelei Heerbrugg
eine neue gewaltige Feuersbrunst aus,

Die Giessereien und
Maschinenfabrik Adolf
Biihler in Uzwil erwar-
ben das Patent des von
Jacob Schimidheiny er-
fundenen «dreifachen
Kollergangsy, der Lehm
und Mergel, die Roh-
stoffe fiir die Herstel-
lung von Dachziegeln
und Backsteinen,
gleichmdssig durch-
knetet. Die Maschine
wurde in Fachkreisen
schnell bertihmt.
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die den Hauptteil des Werks zerstorte.
Die Brandursache lag wahrscheinlich
in der kurz zuvor umgebauten Hei-
zungsanlage; der aus Widnau stam-
mende Heizer Fehr konnte nur als ver-
kohlte Leiche geborgen werden.

Eine gute Seite hatte der Brand: Die
Planung des Wiederaufbaus half dem
Fabrikanten zunichst tber die ge-
driickte Stimmung hinweg. Sie brock-
te ihm aber auch vermehrte finanzielle
Schwierigkeiten ein, die Schmidheiny
wihrend langer Jahre kaum zu iiber-
winden vermochte. 1892 gestand er in
einem Brief: «Mein ganzes bisheriges
Leben habe ich mich mit Schulden ab-
gemiiht. Die Zahl-, Zins- und Steuer-
tage kommen, ob geniigend Geld vor-
handen ist oder nicht. Ich sehne mich
unendlich, aus den Geldsorgen heraus-
zukommen. Wenn mir die Stadt die ihr
angebotenen Grundstiicke abkauft,
will ich das fliissige Geld derart ver-
wenden, dass ich in Zukunft den
furchtbaren Geldnéten entgehen kann,
die mir letztes Jahr beinahe das Leben
kosteten.» Die Abzahlungen, die
Schmidheiny neben dem Zinsendienst
zu leisten hatte, erforderten jeweils
grosste Anstrengungen; von Riickstel-
lungen, wie sie eigentlich notig gewe-
sen wiren, konnte keine Rede sein. In
seiner Verzweiflung schrieb er: «Ich
muss von einem Ast auf den anderen
springen und weiss nie, ob nicht einer
davon iiber Nacht abgesigt wird und
mir den Ruin beschert.»

Doch die Geldgeber Jacob Schmid-
heinys schenkten dem einfachen
Mann aus Balgach stets Vertrauen,
und er hat sie nie enttduscht. Die fi-
nanzielle Lage verbesserte sich um
einiges, als der mehrfache Kollergang
rentabel zu werden begann. Langsam
fand Schmidheiny aus seiner langen,
besorgniserregenden Wirtschaftslage
heraus. Um die Jahrhundertwende, als
er beschlossen hatte, ein neues Werk,
jenes von Kronbiihl bei St.Gallen, zu
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bauen, konnte er eine stolze Uber-
schlagsrechnung machen: 1870 hatte
er in seinen Fabriken an die 250 000
Ziegel produziert, 1900 das Hundert-
fache: gegen 25 Millionen Stiick.

Eroffnung der rheintalischen

Strassenbahn

Wihrend all der Jahre und trotz
vielfachen Riickschlidgen blieb Jacob
Schmidheiny dem verhaftet, was man
im modernen Sprachgebrauch «ganz-
heitliches Denken» nennen wiirde —
ein Denken, das auch die nachfolgen-
den Schmidheiny-Generationen aus-
zeichnen sollte. Er kiimmerte sich
nicht nur um seinen Betrieb, sondern
auch um seine weitere Umgebung, vor
allem um das Rheintal, dem er immer
wieder neue Arbeitsplitze und mdg-
lichst gilinstige Arbeitsmoglichkeiten
zu sichern suchte. Vor allem bereiteten
thm die damals schlechten Transport-
moglichkeiten im Rheintal Sorgen:
Die bestehende Bahnlinie fiihrte
weitab von den Dorfern durch eine
menschenleere Ebene. Zusammen mit
dem Bernecker Kaufmann C.A. Lutz
machte er sich 1890 an die Planung
einer rheintalischen Strassenbahn. In
gesundem Realismus beschriankten
sich die beiden aber zunichst auf das
Teilstiick Altstidtten—Heerbrugg—Bern-
eck. Im Initiativkomitee setzte sich
Schmidheiny mit aller Kraft fiir den
elektrischen Betrieb und logischer-
weise auch flir die Beschaffung der
notwendigen Wasserkrifte sowie fiir
die Zeichnung der entsprechenden
Aktien ein; fiir das altmodische
«ROsslitramy» hatte er nur wenig iibrig.

Allerdings liess sich auch dieses
Projekt nicht ohne Hindernisse und
Schwierigkeiten verwirklichen. Kurz
nach der Erdffnung der Linie im Jahre
1897 bekannte der Heerbrugger Indu-
strielle: «Der Bau der Strassenbahn
hat mir mehr Verdruss als Freude ge-
macht. Dennoch habe ich es nie be-



1890 hatte Jacob
Schmidheiny (1.) einen
Projektvorschlag fiir
eine rheintalische Stras-
senbahn Altstdtten —
Berneck — Au— St. Mar-
grethen — Rheineck —
Thal — Rorschach aus-
gearbeitet. Die St.Gal-
ler Regierung lehnte
den Plan ab. Am 6.
April 1897 aber konnte
die «Elektr. Strassen-
bahn Altstdtten — Bern-
ecky erdffnet werden.
[hr Initiant Jacob
Schmidheiny wurde
1903 Verwaltungsrats-
prdsident der Gesell-
schaft und blieb dies bis
zu seinem Jod 1905.
Nachfolger war sein
Sohn Jacob Schmid-
heiny (IL.).

reut, fir dieses so niitzliche Werk so
eifrig gearbeitet zu haben.» Darum
gab er dann auch dem Dringen seiner
Mitarbeiter nach, trat in den Verwal-
tungsrat des Unternchmens Strassen-
bahn Altstdtten—Berneck ein — in ein
Gremium, das allerdings seiner resi-
gnierten Ansicht nach «das getreue
Abbild der Aktiondre darstellte — nim-
lich eine Zusammenballung von lauter
Widerwirtigkeiten». 1903 tbernahm
er sogar das Présidium des ungeliebten
Verwaltungsrats und hatte nur zu oft
interne  Auseinandersetzungen zu
schlichten, immer mit dem Ziel, «die
Strassenbahn zu einem leistungsfahi-
gen Verkehrsmittel auszubauen, das
dem Volk gegen billiges Entgelt zu
dienen vermagy.

Irgendwie hing Jacob Schmidheiny
eben an seiner Strassenbahn, denn er
war sein Leben lang von Elektrizitit
und Elektrizititswirtschaft fasziniert —
eine Eigenschaft, die sich spater auf
seine S6hne und Enkel vererben sollte.
Ein Jahr vor seinem Tod legte er in
einem umfangreichen Brief aus Flims
an seinen dlteren Sohn Ernst Gedan-
ken nieder, die den industriellen Opti-
mismus der damaligen Griinderjahre
widerspiegelten, zugleich aber auch

den real und politisch denkenden Un-
ternehmer zeigten: «Nutzet die Erde
und macht sie euch untertan. Von die-
ser biblischen Weisung komme ich
nicht los, selbst in den Ferien nicht.
Wohl ist der Zeiger meiner Lebensuhr
schon weit vorgertickt; aber ich muss
meine Gedanken dennoch dem Papier
anvertrauen: Die Betrachtung der im
freien Lauf von den Gletschern — die-
sen Schatzkammern unermesslicher
Wasserkrifte — herabbrausenden Bi-
che muss einem Hydrotechniker das
Herz im Leibe lachen machen, wenn
er bedenkt, wie ungeheuer viel Ar-
beitskraft noch zu gewinnen ist. —
Aber man vergesse das Eine nicht: Die
bauerlichen Gemeinden sind jetzt
noch gerne geneigt, ihre Wasserkrifte
billig zu verkaufen. Man ist jedoch nie
sicher, wann die Bauern den enormen
Wert ihres Wassers erkennen. Dann ist
mit ganzen Fudern von Belehrung
nicht mehr zu helfen.»

«Das Gute aufrichtig gewollt zu

haben...»

Seine Titigkeit flir die Strassen-
bahn war nicht die einzige Neben-
beschiftigung, die sich der Fabrikant
Jacob Schmidheiny auflud. Er stellte
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sich wihrend vieler Jahre in zahlrei-
chen Amtern der Offentlichkeit zur
Verfligung. So wirkte er im Ge-
meinde-, Schul- und Kirchenrat von
Balgach sowie in der evangelischen
Synode und war von 1891 bis zu sei-
nem Tod 1905 Mitglied des sanktgalli-
schen Kantonsparlamentes. Er besass
nicht den Ruf eines Vielredners, son-
dern eher den eines aufmerksamen
Zuhorers, der aber, wenn ihn der Hafer
stach, recht eigenwillig sein konnte.
Wihrend einer Versammlung der
Schulgenossenschaft in seinem Hei-
matdorf befiirwortete er eines Tages
lebhaft einen Antrag zur Erhdhung der
Lehrergehidlter. Dem Vorschlag aber
erwuchs Opposition; die Mehrheit sei-
ner Mitbiirger wollte alles beim alten
lassen. Da verlangte Schmidheiny
nochmals das Wort: Man sei, so er-
klirte er, der Lehrerschaft eine be-
scheidene Aufbesserung schuldig; er
werde sie, wenn nétig, aus der eigenen
Tasche bezahlen.

Auch in Fachkreisen wurden die
Eigenschaften Jacob Schmidheinys
hoch geschitzt. Hier zdhlten vor allem
seine umfassenden Kenntnisse, sein
einwandfreies Geschdftsgebaren, sein
ausgeprigtes Rechtsgefiihl und seine
schlichten Umgangsformen. Von 1903
bis zu seinem Tod amtete er als Prisi-
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dent des Verbandes schweizerischer
Ziegler, hatte allerdings dort keine
leichte Aufgabe. Zu grosse Vorrite,
stockender Absatz und stark gedriickte
Preise machten dem Vorstand des Ver-
bandes und vor allem seinem Prisi-
denten schwer zu schaffen. Erzeugung
und Verbrauch hétten in diesem Kar-
tell aufeinander abgestimmt werden
sollen. Schmidheiny strebte zwar mit
allen Kriften eine durchgreifende Sa-
nierung der Verhéltnisse an, erreichte
jedoch sein Ziel nicht voll. Er wusste
sich zu trosten und schrieb damals in
einiger Resignation: «Aber das Gute
auch nur aufrichtig gewollt zu haben,
heisst oft, seiner Zeit Gentige getan.»
In seinen letzten Lebensjahren be-
schiftigte sich Jacob Schmidheiny
mehr und mehr mit der «sozialen
Frage», die um die Jahrhundertwende
um so aktueller wurde, als sich in der
Schweiz, wie anderswo, die Gewerk-
schaften zu formieren und die Position
des Arbeiters vehement zu diskutieren
begannen. Schmidheiny selbst stellte
sich in seinen Unternehmen stets dem
Gespréch; seine Tiire stand fiir seine
Arbeiter und Angestellten offen. Da-
neben suchte er vor allem in seinen
letzten Lebensjahren unabldssig nach
einer bleibenden «sozialen Tat»,
schmiedete Pline, um allenfalls ein

Drei Generationen
Schmidheiny im Dezem-
ber 1903: Grossvater
Jacob (I.), Sohn Ernst
(1.) und Enkel

Ernst (1.)
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mittelrheintalisches Krankenhaus, ein
Altersheim oder eine hohere Schule zu
finanzieren. Zu einem Schluss konnte
er freilich nicht mehr gelangen: Sein
plotzlicher Tod enthob ihn jeder Ent-
scheidung. In der Morgenfriihe des 18.
Februar 1905 setzte sein Herz aus, als
er sich in seiner Ziegelei Espenmoos
aufhielt. Drei Tage spéter wurde er auf
dem Balgacher Friedhof bestattet. Im-
mer hatte er sich gewiinscht, mitten in
seiner Tatigkeit «wie ein Soldat bei
seinem Geschiitz» aus diesem Leben
scheiden zu konnen. Seine Hoffnung
war in Erfiillung gegangen.

«Unser Haus in Ehreny»

Bei seinem Tod war Ernst 34jéhrig,
Jacob (II.) um rund vier Jahre jlinger.
Um beider Erziehung hatte sich der
Vater stets lebhaft gekiimmert. «Die
Schulzeit fliegt dahin, man weiss nicht
wiey, schrieb er einmal, «ihr Ergebnis
ist von grosser Wichtigkeit fiir das
ganze Leben. Wie man es sich in der
Jugend angewdhnt, so treibt man es
unwillkiirlich weiter.» Immer stand er
mit den zwei S6hnen in lebhafter Ver-
bindung, verfasste lange, an sie adres-
sierte Briefe, als sie im Ausland weil-
ten. Und nie vergass er, seiner tiefver-
wurzelten Frommigkeit Ausdruck zu
geben: «Vergiss nicht, Deinen Gott
und Heiland tdglich zu sucheny,
mahnte er Ernst 1887, und am «3. July
1897» schrieb er ebenfalls an seinen
Altesten: «Da mdge der 1. Gott auch
Deine Arbeit segnen. An Gottes Segen
ist Alles gelegen.»

Von beiden Séhnen hatte der Vater
gehofft, sie wiirden dereinst sein Ge-
schift iibernehmen. Er zeigte sich
darum schwer  enttduscht, als Ernst
nach bestandener Reifepriifung Miene
machte, sich dem Studium der Rechts-
wissenschaften zuzuwenden, und als
auch der jiingere, Jacob, Anstalten
traf, aus dem Zieglergewerbe auszu-
brechen. Sie erhielten von ithrem alten
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Herrn einen eindringlich beschwo-
renden Brief: «Bei meinem rastlosen
Streben, unser Haus auf einen dauer-
haften Grund zu stellen — auch in wirt-
schaftlicher Hinsicht —, hat mich ins-
besondere der Gedanke an Euch, ge-
liebte Sohne, angespannt. Ein tiefes
Weh will mich erfassen bei dem Ge-
danken, dass nun, da ich die Zeit ge-
kommen glaubte, nicht mehr allein mit
den tdglichen Wellen des Geschiftes
kédmpfen zu brauchen, nun wieder auf
Jahre hinaus mir selbst {iberlassen
bleiben muss, bis meine Kraft viel-
leicht ganz aufgezehrt ist. Ich habe
nicht fiir ein bisschen Wohlleben also
gearbeitet, sondern, um unser Haus
wohl zu begriinden. Heerbrugg, das
ich wie eine geliebte Braut zu erringen
und zu verdienen mich abgemiiht
habe, kann unserem Haus und Ge-
schlecht nur erhalten bleiben durch
fleissige Hand. Ich miihe mich gewiss
sehr gerne, wenn nur unser Haus in
Ehren dasteht.»

Der beschworende Ruf sollte nicht
ungehort verhallen. 1902 schon waren
die beiden Sohne als Partner in das
Zieglergeschift des Vaters eingetre-
ten. Und nach dem 18. Februar 1905
teilten Ernst und Jacob (II.) der weit-
verzweigten Kundschaft mit, «dass die
Firma Jacob Schmidheiny und Séhne
infolge des Hinschieds ihres Senior-
chefs erloschen und nunmehr abgeén-
dert wird in Jacob Schmidheinys
Séhne. Das Geschift soll in bisheriger
Weise, im ndmlichen Sinn und Geiste
weitergefiihrt werden. Besser glauben
wir das Andenken an seinen Griinder
nicht ehren zu konneny.



Chronik

1838 25. Juni: Geburt Jacob Schmid-
heinys, Sohn von Hansjakob
Schmidheiny und Katharina,
geb. Niiesch, in Balgach

1839 Prof. Karl Volker aus Eisenach
zieht in Schloss Heerbrugg ein
(1833 erworben)

1865 Jacob Schmidheiny macht sich
als Webereifergger in der
Weiersegg selbstandig

1867 2. Januar: Jacob Schmidheiny
erwirbt das Schloss Heerbrugg

1870 Ubergang zur Ziegelfabrikation

1871 1. April: Geburt des dlteren
Sohns Ernst (I.)

1874 Bau der Ziegelei Espenmoos
bei St.Gallen

1875 21. Juni: Geburt des jiingeren
Sohns Jacob (II.)

1876 Ubergang der Ziegelfabrikation
zum Maschinenbetrieb

1882 und 1891 Brand der Ziegelei
Heerbrugg

1888 Bau der Ziegelei Kronbiihl bei
St.Gallen

1890 Jacob Schmidheiny wirkt als
Initiant der Strassenbahn Alt-
stitten—Berneck mit C.A. Lutz
von Berneck

1891 Eintritt in den sanktgallischen
Grossen Rat

1897 6. April: Er6ffnung der Stras-
senbahn Altstéitten—Berneck,
deren Verwaltungsratsprasident
Jacob Schmidheiny (I.) 1903
wird

1900 Kauf der Ziegelei Horn — Jacob
Schmidheinys Erfindung, der
«mehrfache Kollergangy, tritt
den Siegeszug durch Europa an

1902 Jacob Schmidheiny junior kehrt
aus dem Ausland nach Heer-
brugg zurtick und tritt zusam-
men mit Bruder Ernst als
Gesellschafter der neuen Firma
Jacob Schmidheiny und Séhne
bei

1903 Bau der Ziegelei Bruggwald

1905 18. Februar: Tod Jacob Schmid-
heinys (I.) — Umbenennung der
Firma Jacob Schmidheiny und
Sohne in Jacob Schmidheinys
Sohne
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Ernst Schmidheiny (I.)

1871-1935
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Ernst Schmidheiny I.

(1871-1935)

Schlichter, Vermittler und Grossunternehmer

Er «schlichte», sagte Ernst Schmid-
heiny senior mehrmals in seinem Le-
ben, wenn man ihn nach dem tieferen
Geheimnis seiner Karriere fragte. Im
«Schlichten» bestitigte er denn auch
eines seiner ganz grossen Talente: Ge-
genteilige Meinungen anhéren, Un-
ebenes glitten, strittige Partner zuein-
anderfihren, Irrtimer ausmerzen, Ge-
meinsamkeiten aufdecken — darin be-
wahrte er sich wihrend seiner Ver-
handlungsmissionen fiir die Eidge-
nossenschaft im Ersten Weltkrieg
ebenso wie in der reichhaltigen Tatig-
keit fiir seine Industriebereiche. Nicht
mit einem Wirtschaftszweig gab sich
Ernst Schmidheiny ab, sondern mit
mehreren zur gleichen Zeit, im klaren
Bewusstsein, dass der moderne Unter-
nehmer seinen Blick auf das Ganze,
auf die Gemeinschaft —jener der Fach-
genossen, des Staates, der Mitbiirger
allgemein — zu richten habe, um wirk-
lich erfolgreich zu sein. Er hatte stets
mehrere Eisen im Feuer und bewahrte
allerorten die Ubersicht. Er war, wie
sich ein zeitgendssischer Bundesrat
einmal ausdriickte, «eines der am
bemerkenswertesten organisierten in-
dustriellen Gehirne unseres Landes».

Zwar hiitete sich Ernst Schmid-
heiny — das war eine Eigenheit, die er
auf seine Nachkommen vererben
sollte — fast immer davor, ganz allein
ein Unternehmen, ein Geschift zu
griinden. Er liebte es, die Verantwor-
tung zu teilen, anfinglich mit seinem
Bruder, dann auch mit anderen Kolle-
gen. Aber er ging stets mit der ihm
eigenen Risikofreude vor, bewies den
notigen Mut zu neuen Initiativen (was
ihn, besonders in spiten Jahren, hier

und dort in allzu gewagte Engage-
ments verstrickte). Seine Einsatzbe-
reitschaft, seine Kenntnis aller Details
eines Unternehmens und seiner Mitar-
beiter trugen thm vielseitigen Respekt
ein. Wer bei ithm titig war, arbeitete
nicht fiir eine anonyme Aktiengesell-
schaft, sondern fiir «Herrn Schmid-
heiny».

Den Hang zum Unternehmertum
hatte er von seinem Vater Jacob ge-
erbt. Am 1. April 1871 auf Schloss
Heerbrugg geboren, begann er nach
der in St. Gallen absolvierten Kan-
tonsschule zunéchst einige Lehr- und
Wanderjahre. Im November 1893 trat
er als Volontdr bei einer Schweizer
Firma in Turin ein, die einen Gross-
handel mit Kése betrieb. Damals
schon verkehrte er mit der dort ansés-
sigen Familie Kuster aus Altstitten,
die er in einem Brief an die Eltern als
«ausserordentlich nette Leute» be-
zeichnete. Mit guten Griinden: Im
Friihling 1894 kehrte Ernst Schmid-
heiny aus Italien zuriick, um aber
schon am Jahresende wieder nach Tu-
rin aufzubrechen, diesmal als Volontir
des Bankhauses Kuster. Dabei spielten
nicht nur berufliche Riicksichten eine
Rolle, sondern auch private Gefiihle.
Noch bevor er wieder in die Schweiz
zurtickkam, schrieb er seinen Eltern:
«...c’est dur pour moi de quitter I’en-
droit ou j’ai trouvé mon bonheur.» Das
«Gliick» hiess Vera Kuster, die Toch-
ter seines Prinzipals Anton Kuster-
Schlépfer, mit der er sich in den ersten
Tagen des Jahres 1896 verlobte und
die er im Oktober desselben Jahres
heiratete. Der Ehe entsprangen zwei
Tochter, Vera Lydia («Verina», gebo-
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ren 1897) und Marie Luise («Lilly»,
1900), sowie zwei S6hne Ernst (1902)
und Max (1908). Fiir sich und seine
Familie baute Ernst in der Folge un-
mittelbar neben dem Schloss ein
gerdumiges Wohnhaus, «Villay ge-
nannt, in dem spiter der Sohn Max
wohnen und in den letzten Jahren sei-
nes Schaffens sein Biiro besitzen
sollte.

Lieutenant, Feuerreiter

und Nationalrat

Vor der Heirat waren fiir Ernst
Schmidheiny senior schwerwiegende
Entscheidungen gefallen: Mitte Januar
1895 brach er einen Englandaufenthalt
nach eineinhalb Monaten ab, um ange-
sichts der angeschlagenen Gesundheit
des Vaters nach Heerbrugg zuriickzu-
kehren und einen Teil der geschéftli-
chen Lasten mitzutragen, die Jacob
Schmidheiny zu erdriicken drohten.
Eigentlich hitte der Sohn Ernst gerne
Jurisprudenz studiert. Aber der Vater
hielt ihn davon ab. In dhnlichem Sinn,
wie er beide Sohne beschwor, Heer-
brugg zu erhalten, wandte er sich nun
an Ernst in einem Brief, der kaum viel
Hochachtung gegeniiber den Rechts-
gelehrten und ihrem Metier verriet:
«Mein lieber Ernst, man kann eben
nicht zween Herren dienen. Der Beruf
eines Advokaten und der eines Indu-
striellen sind auch gar verschieden.
Wir machen die Sache in Frieden, und
ich habe mich dabei wohl befunden.
Die okonomische Existenz eines Dr.
jur. ist iibrigens in neun von zehn Fil-
len eine traurige — in Betracht dessen,
was er gekostet hat.. Oh, geliebter
Ernst, verlasse auch jetzt Deinen al-
ternden Vater nicht! Es ist mir eine der
siissesten Erinnerungen, dass ich mei-
nen seligen Eltern gehorsam gewesen
bin, und ich wiinsche Dir dereinst die
gleiche Erfahrung...»

Der pathetische Appell fand seinen
Widerhall. Ende 1895 richtete Ernst
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einen Brief an seine Eltern, in dem er
zundchst seiner von Vater Jacob iiber-
nommenen tiefen Frommigkeit Aus-
druck gab: «Wenn ich auf das verflos-
sene Jahr zuriicksehe, so fiihle ich
recht lebhaft die Pflicht grossen Dan-
kes, erst gegen Gott, den Schopfer al-
les wahren Guten, und gegen Euch,
liebe Eltern, denen ich so vieles
schulde und nie wieder bezahlen

Vera Schmidheiny-
Kuster 1877-1964

Der 29jihrige Ernst
Schmidheiny im Sep-
tember 1900



Hauptmann Evnst und
Oberleutnant Jacob
Schmidheiny 1903

b
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kann.» Und dann folgte das Bekennt-
nis an seinen Vater: «...und glaube nur,
wenn ich meinen Gedanken auch nicht
Worte geben kann, so empfinde ich
nichtsdestoweniger Zweck und Trieb-
feder all Deines Schaffens, und es ist
mein grosster Wunsch, in dieser Be-
ziehung in Deine Fussstapfen treten zu
diirfen.» Das hiess nun, sich voll den
Unternehmungen zu widmen, die Ja-
cob aufgebaut hatte. Solches ent-
sprach auch dem Ehrgeiz, den Ernst
Schmidheiny von Jugend auf bewie-
sen und der ihm wihrend seiner ersten
Militirdienstzeit offene Frustration
hinterlassen hatte.

1891 hatte er die Feldartillerie-Re-
krutenschule in Frauenfeld durchlau-
fen und war im gleichen Jahr zum
Leutnant befordert worden. Als junger
Offizier schrieb er 1904 aus einem
Wiederholungskurs: «Heute ist die
Hilfte des Dienstes vorbei, gliickli-
cherweise. Ich wollte wirklich auch,
ich wire schon zuhause, denn der
Dienst langweilt mich sehr, da ich
nicht die Stelle habe, wie ich es
wiinschte, weil ich eben der Jiingste
bin und dieser alles machen muss, was
die andern nicht gern tun. Ich bin also
ein richtiger Liickenbiisser.» Vom Va-
ter erhielt Ernst daraufhin eine fiir Ja-
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cob Schmidheiny bezeichnende Ant-
wort: «Es ist das grosse Vorrecht eines
Menschen, der nicht an den Geniissen
dieser Erde hingen bleibt, dass ithm
keine Lebenslage, wenn sie iiberhaupt
eine gottgewollte ist, als unertréglich
erscheinen kann...» Ob sich der Sohn
diese Worte zu Herzen nahm oder
nicht — auf jeden Fall kletterte er die
militdrische Stufenleiter nach oben,
kommandierte 1901 als Hauptmann
die damalige Feldbatterie 40, wurde
1906 Major und 1912 der Parkabtei-
lung 11 zugeteilt, deren Kommando er
auch als Oberstleutnant bis 1919 be-
kleidete. Seine militdrischen Ver-
pflichtungen soll Ernst Schmidheiny
allerdings, so sagten spéter Mitarbei-
ter und Freunde, zumeist in der knapp
bemessenen Ferienzeit absolviert ha-
ben. Zu Hause war beruflich und fiir
Gemeinde, Kanton oder Eidgenossen-
schaft zugleich so viel zu tun, dass
ihm kaum Zeit fiir anderes blieb.

Denn Ernst Schmidheiny widmete
sich neben seiner industriellen Tatig-
keit mit vollem Einsatz auch offentli-
chen Geschiften. Nach Balgach zu-
riickgekehrt, stellte er sich der unter
seiner Mitwirkung gegriindeten Dorf-
feuerwehr zur Verfiigung und erhielt
das Amt eines «Feuerreiters», der —
vor der Einfithrung des Telefons — bei
einem Brandfall seine Truppe aufzu-
bieten hatte. Schnell wurde dann, wie
es in einem Protokollbuch der Freiwil-
ligen Feuerwehr Balgach hiess, der
«Lieutenant Ernst Schmidheiny» Ob-
mann oder «Feuercommandant». 23
Mann umfasste das «freiwillige
Corps», zu dessen Gunsten der «Titl.
Gemeinderat» 800.— Franken bewil-
ligte und die Biirgerschaft sowie die
«Titl.  Sparkasse» die «hiibsche
Summe von Fr. 609.—» zusammen-
brachten. Dafiir konnten «die nétigen
Sachen, Mannesausriistung, 4 Stock-
leitern und ein Gerédtschaftswagen»
bestellt werden...
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1903 wihlten die Balgacher Biirger
Ernst Schmidheiny in den Gemeinde-
rat, wo er die schlechte Lage der Reb-
bauern kennenlernte und den Anstoss
zur Weinbaugenossenschaft Balgach
gab, und 1905 wurde er Mitglied des
Sanktgaller Kantonsrates. Mit seinem
Bruder Jacob und anderen griindete er
in Heerbrugg eine Primarschule, die
1906 als parititische Institution — im
Gegensatz zu den damals konfessio-
nell getrennten Volksschulen im
Rheintal — er6ffnet wurde. Sie ersparte
den Heerbrugger Dorfkindern den
weiten Weg nach Balgach. Ernst
Schmidheiny wurde schliesslich auch
Mitglied des Schulrates, den er 1927
bis 1933 présidierte. Und 1911 zog er
als Freisinniger in den Nationalrat ein,
dem er wie dem sanktgallischen Kan-
tonsparlament bis 1919 angehorte.

Elektrizitit und Energie

Am intensivsten nahmen aber die
geschiftlichen Angelegenheiten Ernst
Schmidheiny in Anspruch. 1902 war
auch sein jlingerer Bruder Jacob, in-
zwischen zum Ingenieur ETH promo-
viert, nach Heerbrugg zuriickgekehrt.
Beide widmeten sich zunichst ge-
meinsam dem Aufbau des Ziegelge-
schéftes, bevor sich Ernst ganz dem
Zement und spater dem Eternit zu-
wandte; beide machten sich mit neuen
Bereichen vertraut, mit der Rheinre-
gulierung sowie mit der regionalen
und nationalen Elektrizitdtspolitik —
mit zwei Bereichen, die eng zusam-
mengehdrten. Sie waren und blieben
Grundlage des industriellen Auf-
schwungs der engeren Heimat; sie wa-
ren und blieben Voraussetzung dafiir,
dass im Rheintal Arbeit und Arbeits-
platze geschaffen werden konnten.

1904 gehdrte Ernst Schmidheiny
zusammen mit Adolf Stoffel zu den
Initianten der Elektrischen Kraftver-
sorgung Bodensee-Thurtal. Am 8. Au-
gust jenes Jahres versammelte sich un-



Vater und Sohn Ernst
Schmidheiny 1930

ter seinem Présidium ein Initiativko-
mitee, um die Bedingungen fiir die
Energieversorgung im Raume St. Mar-
grethen-Bodensee-Amriswil abzustek-
ken. Ein Jahr spdter, am 8. August
1905, wurde die entsprechende private
Aktiengesellschaft gegriindet.  Sie
sollte den elektrischen Strom aus dem
Kraftwerk Kubel bei St.Gallen, einer
Privatunternehmung, beziehen sowie
von der ebenfalls privaten Motor AG
fiir angewandte Elektrizitdt. Diese Ge-
sellschaft, 1895 von Walter Boveri ge-
griindet, befasste sich mit Finan-
zierung, Bau und Betrieb von Unter-

nehmungen der Elektrotechnik und

Elektrochemie.

Ernst Schmidheiny selbst war als
Privatmann in die Elektrizitdtswirt-
schaft eingestiegen, vertrat aber die
Meinung, die Ausbeutung der Wasser-
krifte sei letzten Endes Sache der 6f-
fentlichen Hand; die Behdrden miiss-

ten seiner Ansicht nach dazu gebracht
werden, die entsprechenden Interessen
wahrzunehmen. Im November 1905
reichte er als Mitglied der freisinnigen
Fraktion im sanktgallischen Grossen
Rat eine Motion ein. Die Regierung
sollte sich, so der Sinn seines Vorstos-
ses, dariiber Gedanken machen, «wie
die noch nicht ausgebeuteten Wasser-
krédfte des Kantons St.Gallen der All-
gemeinheit erhalten bleiben kdnnteny.
Parlament und Regierung jedoch lies-
sen sich Zeit fiir die Behandlung des
Geschifts. Erst am 15. Mai 1906 er-
klarte der Rat die Motion fiir erheb-
lich, und dies auch nur, weil inzwi-
schen Private ein Konzessionsgesuch
fiur den Bau eines Tamina-Kraftwerks
eingereicht hatten, das aus Griinden
des Landschaftsschutzes von gewisser
Seite bekdmpft wurde. Die Regierung
trodelte noch langer und trug fiirs erste
bloss alle mdglichen Schwierigkeiten



zusammen, die den Plinen Schmid-
heinys angeblich im Weg standen. Im
Mai 1908 doppelte der Motiondr dann
in einer Interpellation nach; 1909
schliesslich wurde eine Kommission
bestellt, der Ernst Schmidheiny an-
gehorte.

Inzwischen aber hatte er sein Unter-
nehmen Bodensee-Thurgau soweit ge-
fordert, dass 1908 die Liefervertrige
mit der Motor AG und mit dem Kubel-
werk perfekt und die Uberlandleitun-
gen sowie eine Unterstation in Wil im
Bau oder bereits erstellt waren. Die St.
Galler Regierung aber beharrte auf
ihren Verzdgerungsmandvern und riet
den Gemeinden fiirs erste dringend ab,
mit privaten Unternehmen Vertrige
fiir Energielieferungen einzugehen.
Im Frithjahr 1911 wurde schliesslich
dann doch das Organisationsstatut fiir
das Elektrizitatswerk St. Gallen ge-
schaffen, das zwar noch keinen Bau
von Kraftwerken, aber immerhin den
Erwerb der wichtigsten im Kanton
vorhandenen Kraftwerke und Haupt-
verteilungsanlagen vorsah. Zur glei-
chen Zeit machte sich der Kanton
Thurgau ebenfalls an die Gesetzge-
bung fiir eine kantonseigene Elektrizi-
tatsversorgung. Die Bodensee-Thurtal
AG konnte damit ihre Installationen
auf dem Boden beider Kantone an die
kantonalen Werke abtreten. Auch be-
gannen die verantwortlichen Politiker
und Fachleute in St. Gallen und Ap-
penzell, die Vorteile einer gegenseiti-
gen Zusammenarbeit im Energiesek-
tor einzusehen. 1914 entstand die Akti-
engesellschaft der St. Gallisch-Appen-
zellischen Kraftwerke (SAK). In ihr,
wie auch im Elektrizititswerk des
Kantons St.Gallen und im Elektrizi-
tatswerk Kubel, wirkte Ernst Schmid-
heiny als Vizeprédsident der Verwal-
tungskommission, war, wie sich ein
Chronist ausdriickte, das eigentliche
«Zugpferd». Die Denkschrift «25
Jahre SAK 1914-1939» bezeichnete
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ihn als «hauptsdchlichsten Initianten
und Forderer der Kantonal-Sanktgalli-
schen Elektrizititsversorgung». 1926
16ste ihn sein jiingerer Bruder Jacob
im Verwaltungsrat und 1937 im Ver-
waltungsausschuss der SAK ab.

Ernst Schmidheinys enge Bezie-
hungen zur Elektrizitit und Energie-
versorgung wurden natiirlich landes-
weit bekannt und entsprechend ge-
nutzt. 1912 trat er in den Verwaltungs-
rat der Motor AG fiir angewandte
Elektrizitdt ein. Ebenfalls gehorte er
dem Verwaltungsrat der 1913 mit Sitz
in Glarus gegriindeten Gesellschaft
Columbus AG fiir elektrische Unter-
nehmungen an, deren Stidamerika-Be-
teiligungen recht erfolgreich arbeite-
ten. Die beiden Gesellschaften fusio-
nierten 1923 zur Motor-Columbus AG,
die im schweizerischen Kraftwerkbau
eine fithrende Rolle zu spielen begann.
Auch in ihrem Verwaltungsrat wirkte
Ernst Schmidheiny bis zu seiner De-
mission 1933 aktiv mit als Spezialist
auf dem Gebiet der Elektrizitdt, aber
auch und vor allem nun als Fachmann
im Bereich Zement.

Ernst und Jacob (II.) gemeinsam

im Zieglergewerbe

Die Baustoffindustrie sollte das ge-
samte Lebenswerk Ernst Schmid-
heinys bestimmen. Nach dem Tod des
Vaters 1905 widmete er sich noch ge-
meinsam mit seinem jiingeren Bruder
Jacob intensiv der ererbten Ziegelin-
dustrie. Von 1907 an war Ernst zwar
nicht mehr Teilhaber der viterlichen
Firma Jacob Schmidheinys Séhne, die
nun den Namen Jacob Schmidheiny
und Co. erhalten hatte. Beide Briider
aber sassen noch 1906 gemeinsam im
Verwaltungsrat der Ziircher Dampfzie-
gelei Heurieth, die sich auf ihre Initia-
tive hin 1907 mit der Ziegelei Albishof
zu den Ziegeleien Albishof-Heurieth
AG zusammenschloss. Die zwei so
vereinigten Werke fusionierten am 1.



Juni 1912, nachmittags vier Uhr, im
Zunfthaus zur Zimmerleuten mit der
Mechanischen Backsteinfabrik Ziirich
und firmierten unter dem in der
schweizerischen Wirtschaft immer be-
deutsamer werdenden Namen Ziircher
Ziegeleien.

Dort hatte Ernst Schmidheiny zu-
néchst das Sagen. Er wurde unter dem
Préasidenten Professor Rudolf Escher
der erste Vizeprisident und zusammen
mit Hermann Keller-Malzacher Dele-
gierter des Verwaltungsrates — in
schwieriger Zeit. Um 1880 hatte die
schweizerische Bauindustrie zwar
eine gewisse Bliitezeit erlebt. Die Ka-
pazitit der Ziegelwerke stieg in unse-
rem Land um 60 Prozent — zum Teil
Resultat des Ubergangs vom hand-
werklichen zum mechanisierten Be-
trieb. Dann aber dimpften 1898 die
Banken durch Kreditrestriktionen das
Spekulationsfieber der
jahre»; das Baugewerbe schlitterte in
die Krise, die Ziegeleien verzeich-
neten eine verheerende Uberproduk-
tion. Die Preise fielen unter die Selbst-
kosten; aber einige Versuche, durch
regionale Preisabkommen das Chaos
zu béndigen, hatten zundchst keinen
Bestand. Die Krise verschirfte sich
gegen 1910 — eine Krise, die zum Teil
in der Industrie selbst lag, zum Teil
auch durch die dusseren Umstdnde an
diese herangetragen wurde. Als «gros-
ser Feind der Backsteine» entpuppte
sich der armierte Beton; ein erbitterter
Wettbewerb mit der Zementindustrie
und zahlreiche Konkurse waren die
unvermeidliche Folge.

Zudem tauchten am politischen Ho-
rizont dunkle Wolken auf: Zwischen
Deutschland und Frankreich zeichnete
sich eine bewaffnete Auseinanderset-
zung ab. Sie sollte zum Ausbruch des
Ersten Weltkriegs und zundchst zum
volligen Stillstand in den Geschiften
der Ziegelindustrie filhren. Auch als
die Werke 1915 den Betrieb wieder

«Grunder-

aufnehmen konnten, geschah dies nur
mit halber Kraft. Die Produktion und
der Umsatz sowie vor allem die Er-
trdge sanken: Die gewaltige Verteue-
rung der Kohle und das rasche Anstei-
gen der Lohne konnten mit Preiser-
hohungen nicht kompensiert werden.
Zudem litt das Unternehmen unter
dem Ausfall der italienischen Fachar-
beiter, die sich durch ungelernte ein-
heimische Arbeitskrifte nur mangel-
haft ersetzen liessen.

Die «Regelung von Preisen und
Produktion»
Der Krieg zeitigte immerhin auch

- andere, zum Teil positive Folgen. Zum

ersten begannen sich die Industriellen
in der Notzeit vermehrt auf die Verant-
wortung zu besinnen, die sie gegen-
iber ihren Arbeitern und Angestellten
trugen. Schon 1912 hatten die Ziircher
Ziegeleien 1m ersten Jahr ihres Beste-
hens eine Invaliden- und Alterskasse
eingerichtet, die Unterstlitzungen aus-
zahlte. 1919 war dann an der General-
versammlung von der Absicht die
Rede, «eine besondere Stiftung nach
Titel II, Abschnitt 3 des Schw. Civil-
gesetzbuches» zu griinden, denn «es
sei Pflicht des Arbeitgebers, das Sei-
nige zur sozialen Fiirsorge fiir seine
Arbeiter beizutragen. Wer heutzutage
noch nicht begriffen hat, dass der Ar-
beitgeber mit der Bezahlung des Loh-
nes allein seine Pflichten gegen die
Arbeiter noch nicht erfiillt hat, ist hin-
ter der Zeit zuriickgeblieben». Der so-
zialen Fiirsorge schenkte man in der
Folge grosse Aufmerksamkeit. 1923
errichteten die Ziircher Ziegeleien eine
Wohlfahrtsstiftung, die unter Jacob
Schmidheiny (II.) 1936 den Charakter
einer Versicherung — fiir die Ange-
stellten eine Gruppenversicherung, fiir
die Arbeiter eine Sparversicherung —
erhielt und laufend ausgebaut wurde.
Zum zweiten zwang der Krieg die
Ziegelindustrie, tiefgreifende Rationa-
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lisierungsmassnahmen zu  treffen,
wichtige technische Verbesserungen
durchzufiihren und sich auf die best-
ausgebauten Werke zu konzentrieren.
Ob die gesamte Branche die durchge-
machten Notzeiten nur iiberstand, weil
sie sich zu einem festen Kartell zu-
sammengeschlossen hatte, wie in den
Geschéftsberichten der Ziircher Ziege-
leien aus jenen Jahren zu lesen war,
bleibe aus moderner Sicht dahinge-
stellt. Ernst Schmidheiny auf jeden
Fall spielte bei der Organisation und
der Zusammenarbeit in der Ziegelin-
dustrie eine entscheidende Rolle.
Schon 1899 hatte er eine Umfrage bei
den Ziegeleibesitzern der Schweiz
veranstaltet, um zu erfahren, ob und in
welchem Masse eine Regelung der
Preise und der Produktion wiinschbar
sei. Er erklarte dazu: «Wir diirfen
nicht vergessen, dass eine Preisrege-
lung trotz hochster Bussen einfach
nicht eingehalten werden kann, wenn
nicht die Produktion mit dem Konsum
in Einklang gebracht wird.» Das Re-
sultat der Schmidheinyschen Bemii-
hungen war zunichst zwiespiltig, das
Misstrauen gegen Produktionsrege-
lungen gross: Von den 82 auf die Um-
frage eingegangenen Antworten — sie
reprasentierten zwei Drittel der
schweizerischen Gesamtproduktion —
stimmten vierzig fir eine Preis- und
Produktionsregelung, zwanzig dage-
gen, zweiundzwanzig konnten sich
nicht entscheiden.

Schliesslich aber gelang doch eine
Festigung der Berufsorganisation in
Form des Verbandes schweizerischer
Ziegel- und Steinfabrikanten, die sich
im Laufe der Zeit zu eigentlichen Kar-
tellvereinbarungen zusammenfanden.
Diese mochten in Krisen- und Kriegs-
zeiten zwar verstandlich sein, wirken
aus moderner Optik aber eher proble-
matisch. Damals freilich schien den
eng zusammengeschlossenen Unter-
nehmern die Verbandspolitik als unab-
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dingbar. Noch 1918 erwdhnte Prasi-
dent Professor Rudolf Escher in sei-
nem Rechenschaftsbericht an die Ge-
neralversammlung die Ziegelei Mdn-
nedorf, die ausserhalb der Genossen-
schaft Ziircherischer Ziegeleibesitzer
gestanden hatte und deshalb «als
«wilde» Ziegelei jederzeit storend in
unsere  Preispolitik  eingreifen»
konnte. Das Mittel zur Abhilfe dieses
angeblichen Missstandes war klar: Die
Ziircher Ziegeleien erwarben den lésti-
gen Storenfried: «Wir haben die sémt-
lichen Anteile an uns gebracht, und
somit ist die Ziegelei unser», hiess es
im Protokoll der damaligen General-
versammlung.

Die Beziechungen zwischen den
Zijrcher Ziegeleien und den von Jacob
Schmidheiny verwalteten Ostschwei-
zerischen Ziegeleien, zu denen als
Hauptbestandteil der Stammbetrieb
der Familie in Heerbrugg neben den
Werken Istighofen, Bruggwald bei
St.Gallen und Oberriet gehorte, schie-
nen zundchst verschwommen und
wurden in allen Geschiftsberichten
nur seltsam einsilbig oder gar nicht er-
wihnt, auch wenn in Wirklichkeit
natiirlich enge Bande bestanden — wie-
derum unter dem Gesichtspunkt der
Kartellisierung. Das Protokoll der Ge-
neralversammlung von 1915 spricht
denn auch von der Verstindigung
«zwischen den ostschweizerischen
und zlrcherischen Ziegeleien», die
schon «seit Jahren unter der Leitung
weitsichtiger Ménner organisiert» sei.

In jenem Jahr war Ernst Schmid-
heiny noch aktiv in den Ziircher Ziege-
leien engagiert. Dann aber begann ihn
seine kriegsbedingte Tatigkeit als eid-
gendssischer Unterhdndler fiir Han-
delsvertrige stark in Anspruch zu neh-
men. 1916 trat er als Delegierter der
Ziircher Ziegeleien zuriick. Und neun
Jahre spiter, 1925, gab er auch als Vi-
zeprisident des Verwaltungsrates sei-
nen Abschied «infolge anderweitiger



Im September 1906
griindete Ernst Schmid-
heiny (I.) zusammen mit
Anton Dufour aus
Rheineck und Heinrich
Spoerri aus Flums die
Rheintalische Cement-
fabrik Riithi, die nach
dem Zusammenschluss
mit der Aargauischen
Cementfabrik «Holder-
bank» acht Jahre spdter
stillgelegt wurde. Auf
dem Areal entstand
1929 eine Gipsfabrik.

Arbeitsiiberblirdung», wie es im Pro-
tokoll der Generalversammlung des
Jahres hiess. Sein Bruder Jacob iiber-
nahm nun sein Amt; Ernst widmete
sich fortan in der Baustoffindustrie
ganz dem Zement.

«Bindemittel aus feingemahle-

nem Kalkstein und Tonmergel»

Der Anfang dort war ein Wagnis,
doch erkannte Ernst Schmidheiny
friih, dass Cement — oder Zement — ei-
ner der wichtigsten Baustoffe des 20.
Jahrhunderts werden sollte. Er stand
dabei offensichtlich unter dem Ein-
fluss des aus Ungarn stammenden
Ludwig von Tetmajer (1850-1905),
der als Professor an der ETH in Ziirich
wirkte und 1879 die Initiative zu je-
nem Institut ergriff, das spéter die Eid-
gendssische Materialpriifungsanstalt
werden sollte. Tetmajer machte sich
insbesondere um die Erforschung der
Eisenkonstruktionen, der Eisenbahn-
materialien, des Aluminiums und vor
allem des Zements verdient.

Die Geschichte dieses «Bindemit-
tels aus feingemahlenem Kalkstein
und Tonmergel» (so die lexikalische
Definition) geht im wesentlichen auf
das 18. und die erste Hilfte des 19.
Jahrhunderts zurtick. 1824 meldete
der Maurer Joseph Aspdin aus Leeds
ein Patent zur «Verbesserung in der
Herstellung kiinstlicher Steine» an
und bezeichnete sein Erzeugnis als
«Portlandzement» — nach der kleinen
Stadt Portland an der britischen Kiiste
des Armelkanals. In deren Stein-
briichen wurde damals ein Kalkstein
gewonnen, so haltbar und schon, dass
man ihn hiufig fiir Représentativbau-
ten in London verwendete. Aspdin
wollte mit seiner Bezeichnung sagen,
dass aus seinem Zement ein Material
entstehen konnte, das an Festigkeit
und dauerhaftem Bestand jenem in
Portland gebrochenen Stein gleich-
kam. Der Portlandcement des Maurers
aus Leeds war freilich noch nicht das,
was man heute unter diesem Begriff
versteht. Erst ein anderer Englénder,
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Isaac Charles Johnson, vervollkomm-
nete 1844 die Erfindung Aspdins; die
eigentliche Geburt des «Portlandze-
ments» geht darum auf jenes Jahr
zuriick.

Schon Vater Jacob Schmidheiny
hatte sich mit dem neuen Baustoff ab-
gegeben und eine Beteiligung am Ze-
mentwerk von Unterterzen am Walen-
see erworben, die von den Sdéhnen
natiirlich iibernommen wurde. Im
Rheintal liess sich dann Ernst Schmid-
heiny beim Ausbau dieses Industrie-
bereichs von zwei Uberlegungen lei-
ten. Zum ersten schien ihm die Region
um ihrer Rohstoffquellen willen geo-
graphisch giinstig gelegen. Daneben
suchte er in seiner engeren Heimat
neue Arbeitsplitze zu schaffen. Zu
Anfang des 20. Jahrhunderts hing die
Bevdlkerung des Rheintals stark von
der sehr krisenanfilligen Stickerei ab,
die vorwiegend flir den Export arbei-
tete und unberechenbaren Schwan-
kungen der Mode unterworfen war.
Zwar hatten viele Kleinbauern in der
Stickerei — sei es in Fabriken, sei es in
Heimarbeit — ein lohnendes Nebenein-
kommen gefunden. Dieses war nun
aber mehr und mehr gefdhrdet. Jede
neue Industrie konnte da Not abwen-
den helfen.

Als Standort einer Zementfabrik
hatte Ernst Schmidheiny das Dorf
Riithi SG ins Auge gefasst, dessen Ge-
meinderat sich bereit erklarte, ihm bei
den notwendigen Abklarungen und

beim Kauf des Terrains an die Hand zu

gehen. Zunichst veranschlagte Ernst
Schmidheiny als Investition eine Mil-
lion Franken, einen Betrag, den er mit
einigen Freunden, darunter Anton Du-
four, Sohn eines Seidenfabrikanten in
Thal, und Heinrich Spoerry-Jakob in
Flums, zusammenbrachte. Am 14,
September 1906 wurde die Rheintali-
sche Cementfabrik Riithi AG gegriin-
det. Die Kosten flir das Werk waren
aber bedeutend hdoher als veran-
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schlagt; das Aktienkapital musste so-
fort auf zwei Millionen erhoht werden.
Zwar waren dem Unternehmen kaum
fette Zeiten beschieden; das Rohma-
terial vermochte in seiner Qualitit
nicht immer zu befriedigen. Aber
Schmidheinys Optimismus blieb un-
gebrochen: 1907 griindete er zusam-
men mit Anton Dufour ein weiteres
Unternehmen, eine Zementrohrenfa-
brik in Rheineck.

Um die Jahrhundertwende jedoch
machte auch die Zementindustrie mit
der nach 1890 einsetzenden Rezession
schwere Zeiten durch, die Konkurrenz
aus dem nahen Ausland wurde immer
hérter. Verteidigungsmassnahmen, ge-
genseitige Verstdndigung und Zusam-
menschliisse schienen sich nicht nur
bei den Zieglern, sondern auch bei an-
deren Produzenten von Baumateria-
lien aufzudrdngen. Als Griinder des
Zementwerks von Riithi nahm Ernst
Schmidheiny Verbindung mit dem
Leiter der nichstgelegenen gleicharti-
gen Fabrik, Borner in Walenstadt, auf
und griindete mit diesem eine
ostschweizerische ~ Zementindustrie-
Gruppe. Aber er zogerte lange, sich
jenen Zementunternehmern
schliessen, die auf die Schaffung wei-
ter ausgedehnter Kartelle hinzielten.

anzu-

Zementkartell als Existenzfrage

Die Bestrebungen dieser Unterneh-
mer schienen denn auch zunéchst nur
magere Ergebnisse zu liefern. Um
1870 existierten in Luterbach bei So-
lothurn und in Saint-Sulpice bei Neu-
enburg zwei Zementfabriken, die den
Baustoff fiir die neu zu erstellenden
Eisenbahnlinien hitten liefern sollen,
die aber unter enormem Konkurrenz-
druck aus Frankreich und Deutschland
standen.1880 ergriff der Solothurner
Robert de Vigier die Initiative zu ei-
nem Zementverein, der bis 1885 auf
26 Unternehmen anwuchs. Dieses Un-
ternehmen sollte dem Publikum de-



Am 20. und 21. Februar
1932 feierte Ernst
‘Schmidheiny das Jubi-
ldum der 25jihrigen
Tétigkeit seines Freun-
des Oberst Rudolf Frey-
-von Vigier, Luterbach,
an der Spitze der E.G.
Portland. Vorne links
Dr. Ernst Martz, Prdsi-
dent des Vereins
Schweizerischer
Cement-, Kalk- und
Gipsfabrikanten, in der
Mitte Ernst Schmid-
heiny (1.), neben ihm
Rudolf Frey, der am 15.
Mdrz 1935 zusammen
mit Ernst Schmidheiny
in der Sinai-Wiiste den
Tod fand

monstrieren, dass der schweizerische
Baustoff dem auslédndischen durchaus
gleichwertig war. Der Beweis gelang,
aber der Preisdruck blieb. 1884 wurde
ein engerer Zusammenschluss mit ei-
nem gemeinsamen Verkaufsbiiro und
Minimalpreisen angeregt, kam aber
nie zustande. Erst 1895 gelang es Ru-
dolf Zurlinden, dem Griinder und Be-
sitzer der Jura-Cement-Fabriken in
Aarau und Wildegg, ein wirkliches er-
stes Kartell zu griinden, das sich zum
Ziele setzte, die Preise gemeinsam zu
ordnen und die Importe abzuwehren.
Doch 1900 war auch dieses Kartell am
Ende und brach auseinander; Uber-
produktion und Schleuderpreise setz-
ten aufs neue ein.

Ein Jahr spédter, 1901, kam das
zweite Kartell zustande, die Aktienge-
sellschaft der Vereinigten Portland-
Cement-Fabriken, genannt AG Port-
land, unter Leitung von Rudolf Frey,
der seit 1901 die Cementfabrik Vigier
in Luterbach leitete (und der 1935 zu-
sammen mit Ernst Schmidheiny beim
Flugzeugungliick in der Wiiste Sinai

den Tod finden sollte). Jenes zweite
Kartell hatte ehrgeizige Ziele: Eine

gemeinsame  Verteilstelle, gleiche
Preise und Frachten auf allen Bahnsta-
tionen sowie die Festlegung von
Marktanteilen in Kontingenten waren
dazu bestimmt, die beteiligten Fabri-
ken zu schiitzen. 1909 aber scheiterte
auch dieser Versuch: Ein erneuter Ab-
satzriickgang und die immer ungestii-
mere deutsche Konkurrenz fiihrten zu
einem weiteren heftigen Kampf um
Marktanteile, zu vertragswidrigen
Preisunterbietungen, verbunden mit
dem mangelnden Willen einzelner
Unternehmer, sich selbst zu beschrin-
ken.

Im September und Oktober 1910
wurde unter Mitwirkung der Schwei-
Kreditanstalt und des
Schweizerischen Bankvereins ein Ver-
such zur Griindung eines dritten Kar-
tells unternommen — zunédchst wie-
derum erfolglos. Zum ersten Mal al-
lerdings nahm nun Ernst Schmidheiny
als Vertreter der Rheintalischen Ce-
mentfabrik Riithi an den Versammlun-
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zerischen



gen teil. Unter seinem Einfluss kam
am 23. November 1910 endlich jenes
dritte Kartell zustande, das im Han-
delsregister als Eingetragene Genos-
senschaft Portland, abgekiirzt E.G.
Portland, firmierte. Zweckbestim-
mung war auch hier die «Beseitigung
und Verhiitung ungiinstiger Konkur-
renzverhéltnisse» oder, nach einer an-
deren, offiziellen Definition, «der
Schutz der schweizerischen Zementin-
dustrie, die Wahrung ihrer Gesamtin-
teressen und die Erhaltung geordneter
Verhéltnisse im Zementhandel». Es
ging vor allem darum, nicht lebens-
fahige Betriebe stillzulegen, die le-
bensfdhigen zu modernisieren, Preise
und Lieferbedingungen vertraglich
‘festzulegen, Handel und Transport
durch eine zentrale Absatzorganisa-
tion zu kontrollieren und zu koordinie-
ren sowie jedem Mitglied eine be-
stimmte Produktionsquote zuzuteilen.
Die Regeln der E.G. Portland sahen
etwas elastischer aus als jene ihrer
Vorgéngerin Portland AG. Dies ent-
sprach der Absicht Ernst Schmid-
heinys, der sofort in den Vorstand des
neuen Kartells gewéhlt wurde und der
sich aufs Wesentliche beschrinken,
jede tiberfliissige Administration ver-
meiden wollte.

Am Grundsatz der Kartelle aber
hielt Ernst Schmidheiny fest: Er war
zur Uberzeugung gelangt, dass die In-
dustrien «Steine und Erde» in der
Schweiz nur gedeihen konnten, wenn
sich die Fachgruppen zusammen-
schlossen. An diesem Axiom liessen
dann auch weitere Generationen von
Zementproduzenten nicht riitteln, ob-
wohl das Prinzip der Kartelle mit der
Zeit immer mehr unter Beschuss ge-
riet. Wie liessen sich die auch von al-
len  Schmidheiny-Vertretern stets
hochgehaltenen Grundséitze des Wirt-
schaftsliberalismus mit der kartell-
massigen Steuerung der Privatwirt-
schaft — Beispiel £.G. Portland — ver-
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einen? In einem Vortrag, den der jiin-
gere Sohn Ernst Schmidheinys, Max,
im Januar 1957 vor dem Handels- und
Industrieverein St. Gallen hielt, gab er
wohl zu, dass die erwdhnte Eingetra-
gene Genossenschaft «seinerzeit die
Aussenseiter bekdmpft» habe. Aber
«es ging dabei nicht um vermehrten
Profit oder eine willkiirliche Marktbe-
herrschung seitens des Cementkar-
tells, sondern um die Existenz der Ce-
mentindustrie selbst», denn — so erldu-
terte Max Schmidheiny im gleichen
Vortrag — «die besonderen Verhilt-
nisse in der Cementindustrie schlos-
sen, wie dies auch die Eidgendssische
Preisbildungskommission anerkannte,
<aus Griinden 6konomischer Zwangs-
laufigkeity eine Riickkehr zu den «<al-
ten Formen der freien Konkurrenz-
wirtschafty aus». Im {ibrigen ope-
rierten die Zementfabrikanten vor al-
lem in spédteren Jahren mit dem 6kolo-
gisch wirksamen Argument, einzig ein
Kartell sei dank giinstiger Tarifver-
trige mit den SBB in der Lage, den
iiberwiegenden Anteil der schwerge-
wichtigen Zementtransporte per Bahn
zu garantieren und so den Strassenver-
kehr zu entlasten.

Der Streit um das Zementkartell
wogte unterschwellig bis in die neun-
ziger Jahre des 20. Jahrhunderts wei-
ter. 1992 gelang es aber Ernst Schmid-
heinys Enkel Thomas und dem von
ihm gefiihrten «Holderbank»-Unter-
nehmen, durch Kiufe und eine totale
Neustrukturierung weit lber die
Hilfte des gesamten schweizerischen
Zementmarktes in seine Hand zu brin-
gen. Damit war das Zementkartell fak-
tisch hinfillig; von seiner Auflosung
wird noch die Rede sein.

Die Geburt der «Holderbank»

1910 sah man die Dinge allerdings
anders. Fiirs erste ging es einmal um
die Erhaltung der noch sehr zerbrech-
lichen Kartellstruktur. Kurz nach ihrer



Das Gelinde der Cementfabrik «Holderbanky vor Baubeginn (links
oben das Schloss Wildegg)...

... und nach Erstellung der neuen Gebdude im Herbst 1912.
Die Produktion wurde 1913 aufgenommen.
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Griindung drohten der E.G. Portland
neue Gefahren: Ihr bereitete ausge-
rechnet das Projekt einer Portlandce-
mentfabrik « Holderbanky» bei Wildegg
im Kanton Aargau grésste Sorgen. Die
im Kartell zusammengeschlossenen,
eingesessenen Zementfabrikanten
flirchteten um 1912, dass sich Kapital
aus dem Wilhelminischen Deutsch-
land, wirtschaftlich sehr aggressiv, in
neu geplanten Zementwerken, unter
anderem eben in Holderbank, einni-
sten kénnte. Darum beauftragte der
Vorstand der E.G. Portland sein Mit-
glied Ernst Schmidheiny, bei den in
Zusammenhang mit dem Projekt ge-
nannten Basler Personlichkeiten vor-
zusprechen und sie von ihren Pldnen
abzubringen. Die Mission aber schei-
terte total: Die Gesprichspartner
Schmidheinys sagten im Gegenteil der
existierenden Zementindustrie den
schirfsten Konkurrenzkampf an, auch
wenn man hoflich versicherte, ihr
«nicht feindlich gegeniiberzusteheny.
«Holderbanky» wiirde, so liess man
Schmidheiny gegeniiber durchblicken,
zu allem Uberfluss mit den damals
neuartigen Dreh-Rohrifen ausgestat-
tet, die leistungsfahiger sein sollten als
die friiher tiblichen Schachtéfen. Zu-
dem gedenke das neue Unternehmen,
der Kundschaft einen ganz modernen
Spezialzement anzubieten. Und am
15. Februar 1912 wurde dann wirklich
die Aargauische Portlandcementfabrik
AG mit Sitz in Holderbank offiziell
gegriindet. In der Geschiftsleitung
figurierten der Basler Bankier Henri
Rieber, bisher schon Verwaltungsrats-
mitglied der Portlandzementfabrik
Laufen, sowie Direktor Adolf Gygi,
Sohn von Philipp Gygi, der seit Jahren
in Holderbank eine Kalkfabrik besass
und fiir die neue Zementfabrik von
langer Hand die Grundstiickkéufe vor-
bereitet hatte. Adolf Gygi sollte spater
die Leitung der dortigen Fabrik {iber-
nehmen. Im Verwaltungsrat der so-
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eben gegriindeten Firma sassen neben
einigen Schweizern und Elséssern der
Basler Charles Eckel von der Bank
Vest, Eckel & Cie.; als Prasident war
der Brugger Fiirsprech und Sténderat
Edmund Schulthess gewéhlt worden,
der allerdings noch Ende 1912 in den
Bundesrat einzog und deshalb aus dem
Verwaltungsrat ausschied. Von deut-
schem Einfluss war nichts zu sehen.
Zwischen der E.G. Portland und
den Griindern der «Holderbank» kam
es zundchst zu einem Prozess, der zu

" einem erheiternden und versohnlichen

Zwischenfall fiihrte. Das zustdndige
Zivilgericht Basel lud zu den Verhand-
lungen auch den Gemeinderat von
Holderbank als Zeugen vor. Dieser
sagte aber aus, dass er nichts, aber
auch gar nichts iiber die geplante Ze-
mentfabrik wisse. Der Gerichtsprisi-
dent wurde zornig: Die grossen, von
den Initianten durchgefiihrten Liegen-
schaftskdufe miissten doch, so meinte
er ungehalten, den ortlichen Behérden
bekannt sein. Doch die Zeugen blie-
ben bei ihren Aussagen, bis sich her-
ausstellte, dass man den falschen Ge-
meinderat vorgeladen hatte: Im Ge-
richtssaal sassen nicht die Honoratio-
ren aus dem aargauischen, sondern aus
dem solothurnischen Holderbank...
Im Mérz 1913 begann die fiir dama-
lige Verhéltnisse hochmoderne Ze-
mentfabrik «Holderbank» ihre Pro-
duktion. Im Mai desselben Jahres
wurde sie in die E.G. Portland auf-
genommen. Dies und die Verstindi-
gung mit den zwei anderen neuen
Werken in Siggenthal und Vouvry VS
waren dem ausserordentlichen diplo-
matischen  Geschick von  Ernst
Schmidheiny zu verdanken. Er ver-
stand es, Gegner oder Zauderer in
Bundesgenossen oder Freunde zu ver-
wandeln. Im Falle «Holderbank» hatte
er rechtzeitig die technische Uberle-
genheit der Neugriindung erkannt.
Darum bemiihte er sich wahrend Mo-



naten, die Inhaber der verschiedenen
anderen Unternehmen von der Not-
wendigkeit des Zusammenschlusses
zu iiberzeugen und sie allenfalls auch
zur Stillegung unrentabler Betriebe zu
bringen. Die neuen Fabriken forderten
zudem ihre Marktanteile, die sie nur
erhalten konnten, wenn éltere Betriebe
einen Happen ihres eigenen Kontin-
gentes abtraten. Schmidheiny ging
selbst mit gutem Beispiel voran: Er
gab seine eigene Rheintalische Ce-
mentfabrik  Riithi,  ihrerseits zu
schwach, um im Wettbewerb mitzu-
halten, als eine der ersten auf. Am 30.
September 1914 fusionierte sie mit
«Holderbanky; die Arbeit wurde ein-
gestellt. Schmidheiny trat in den Ver-
waltungsrat des neuen Unternehmens
ein, stieg in der Folge zu dessen Dele-
giertem und 1921 zum Prasidenten
auf. Jahrzehnte spiter machte er dann
sein  «Vergehen» gegeniiber dem
Rheintal wieder gut: 1923 trat er in
den Verwaltungsrat der Gips-Union
ein; 1929 wurde in den Gebdulichkei-
ten der stillgelegten Zementfabrik eine
Gipsfabrik erstellt.

Von den Genossenschaftern der
E.G. Portland erntete Ernst Schmid-
heiny 1913 «einhelligen Dank und
hochste Anerkennung fiir die bewun-
dernswerte Art und Weise, wie er die
Arbeit bewdltigte». Seine diplomati-
schen Féhigkeiten sollten in der Folge
ihre Bestitigung und Anerkennung
finden: Man suchte ihn als Vermittler
in Berufskreisen und in den offentli-
chen Geschiften. Sein Fachkollege
und Militdrkamerad Rudolf Frey holte
ihn in den Verwaltungsrat der Vigier-
Cementfabrik, um die notwendige
Stillegung der Werke Luterbach und
Rondchatel sowie die Konzentration
auf den wichtigeren Betrieb Reuche-
nette BE durchzusetzen. Eine #hnliche
Interessengemeinschaft verband ihn
mit der Portlandcement Laufen und
fiihrte zu einer ausserordentlich star-

ken Stellung der Gruppe «Holder-
bank».

Leiter des Kompensationsbiiros

Der Erste Weltkrieg sollte dann
aber jeden weiteren Ausbau der Unter-
nehmen beeintrdchtigen und vor allem
die Energien Ernst Schmidheinys
weitgehend in Anspruch nehmen. Die
Schweiz war damals, um 1913 und
1914, in keinerlei Weise auf den Kon-
flikt vorbereitet. Vor allem die Vorstel-
lung eines umfassenden Wirtschafts-
kriegs schien den eidgendssischen Po-
litikern vollig fremd, und niemand
regte sich sonderlich dariiber auf, dass
unser Land fiir seine Versorgung mit
Grundnahrungsmitteln und Energie zu
mindestens zwei Fiinfteln véllig vom
Ausland abhangig war. 1912 hatte der
Bundesrat zwar beschlossen, einen
Getreidevorrat fiir 60 Tage anzulegen.
Aber selbst dazu kam es offenbar nie
so recht: Bei Kriegsausbruch war, so
sagte spiter Ernst Schmidheiny in ei-
nem Vortrag iiber «Die wirtschaftliche
Versorgung der Schweiz und ihre
Schwierigkeiten», ein Vorrat an Brot-
getreide vorhanden, der hochstens fiir
14 Tage gereicht hétte.

Lange wiegten sich die verantwort-
lichen Politiker in der Illusion, dass
die Situation mit der Anerkennung der
Neutralitatserkldrung vom 3. August
1914 und mit der militdrischen Be-
wahrung des schweizerischen Territo-
riums vor fremden Ubergriffen geret-
tet sei. Man konnte und wollte nicht
einsehen, dass die Schweiz in Wirk-
lichkeit einen guten Teil ihrer Souve-
rénitit eingebiisst hatte und Wirtschaft
mit Politik zu einem nicht mehr zu
trennenden Ganzen geworden waren.
Bern reagierte zundchst verworren;
eine klare Wirtschaftspolitik zeichnete
sich kaum irgendwo ab, obwohl die
Lage sehr schnell ernst wurde. Beide
Kriegsparteien — die Alliierten und die
Zentralméichte — hatten zunéchst alle
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Ausfuhren nach der Schweiz blok-
kiert; schon Ende August 1914 sperrte
die deutsche Regierung die Exporte
einzelner Produkte. Ausnahmen konn-
ten nur erreicht werden, wenn der neu-
trale Partner sogenannte «Sparstoffe»
anbot, die in Deutschland knapp wa-
ren.

Um zu iberleben, musste die
Schweiz daher schleunigst Verhand-
lungen mit den verschiedenen auslédn-
dischen Michten fiihren. Im Dezem-
ber 1914 kam es zu den ersten «Kom-
pensationsgeschéften», die sich aber
als recht schwierig erwiesen: Mit sei-
nem beschrinkten Angebot befand
sich unser Land immer am kiirzeren
Hebelarm; seine Diplomaten erwiesen
sich zudem fiir die heikle Aufgabe als
nicht geniigend versiert und erfahren.
Die dem Politischen Departement un-
terstellte Handelsabteilung war — so
verzeichnete eine zeitgendssische
Chronik — «dem neuen Zustand der
Dinge... nicht gewachsen. Die Errich-
tung neuer Bureaux und Einstellung
neuer Beamter erwies sich als unum-
ginglich. Auf der Handelsabteilung
gewahrt man ein Kommen und Gehen
von Handelsleuten aus der ganzen
Schweiz wie an einem Jahrmarkt vom
Morgen bis zum Abend». Denn es war
wirklich ein Jahrmarkt: Da sowohl die
Schweiz als auch die kriegfiihrenden
Lénder mannigfaltige Ausfuhrverbote
erlassen hatten, entwickelte sich ein
regelrechter Tauschhandel. Die einzel-
nen umliegenden Staaten exportierten
diese oder jene Ware nur noch in die
Schweiz, wenn sie von dieser be-
stimmte andere Giiter zum Ausgleich
erhielten: «Man lieferte Ware nicht
mehr gegen Geld, sondern nur noch
Ware gegen Ware» — in einem um-
standlichen Rechnungssystem — Zuk-
ker gegen Reis, Kédse, Aluminium,
Kondensmilch, Salpetersdure...

Die Situation wurde mit der Zeit
immer komplizierter. Die Handelsab-
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teilung suchte darum schliesslich eine
Personlichkeit, die das Format und die
Fihigkeiten besass, in offizieller Mis-
sion die Versorgung des Landes durch
eben jene Kompensationen sicherzu-
stellen und die notigen grossen
Tauschgeschifte in Berlin, Wien oder
Bukarest sowohl kaufminnisch als
auch technisch sachgerecht abzu-
wickeln. Der damalige Departements-
chef, Bundesrat Arthur Hoffmann,
wihlte den Heerbrugger Industriellen
und Sankt Galler Nationalrat Ernst
Schmidheiny zum Vermittler. Dieser
schlug dem Bundesrat ein eigentliches
Kompensationsbiiro vor, das dann An-
fang 1915, mit ihm als Leiter, geschaf-
fen wurde. Seine Aufgabe war es, in
den iiberaus heiklen und langfidigen
Verhandlungen zwischen der im Juni
desselben Jahres errichteten 7reu-
handstelle fiir die Einfuhr deutscher
Waren in die Schweiz und den Alliier-
ten vermittelnd zu wirken und so der
Schweiz das Minimum an Versorgung
zu sichern. Diese Titigkeit machte
ausgedehnte Reisen ndtig, vor allem
nach Wien, Bukarest, Budapest, Ber-
lin, Paris und zu anderen Zentren des
Wirtschaftskriegs, wo Schmidheiny
stets Ministern sowie mannigfachen
«Excellenzen und Sektionschefs» in
schwierigstem Dialog Rede und Ant-
wort zu stehen hatte.

Wie hart die Verhandlungen gefiihrt
wurden, geht aus einem Brief Schmid-
heinys an Bundesrat Hoffmann vom
21. Juli 1915 hervor: Der deutsche
Unterhdndler, Dr. Johannes, bestritt
plétzlich, dass das Deutsche Reich ir-
gendeine Verpflichtung zur Lieferung
von Kohle an die Schweiz eingegan-
gen sei. Er verstieg sich zu Ausserun-
gen, die Schmidheiny als klare Dro-
hungen auffassen musste. Schliesslich
fragte der Schweizer Delegierte «ganz
naivy, wie er es selbst charakterisierte:
«Ja, wollen Sie uns eigentlich in den
Krieg treiben?» Darauthin folgte ein



energisches Dementi des Deutschen;
Schmidheiny miisse seine Worte mehr
als Riickenstirkung flir die Schweiz
gegen die Entente auffassen...

Die unerfreulichen Erfahrungen
sollten sich hdufen. Die Michte der
Entente, vor allem Grossbritannien,
verscharften den Wirtschaftskrieg ge-
gen Deutschland konsequent und
planméssig. Im Oktober 1915 erzwan-
gen sie die Griindung der Société
Suisse de Surveillance (SSS), einer an
sich privatrechtlichen Organisation,
die aber durch eine vertrauliche Note
des Bundesrates offiziell beglaubigt
wurde. Der SSS gelang es, so stellte
spater der Historiker Hans Ulrich Jost
fest, «den grossten Teil des Aussen-
handels und selbst den Kompensati-
onsverkehr mit den Zentralméchten zu
kontrollieren». 1916 zeichnete sich
schon das Ende der ohnehin briichigen
Regelung mit Deutschland ab: Die
Aufsicht der Entente {iber die Kom-
pensationen wurde Immer rigoroser;
die Zentralmdachte ihrerseits begannen
mit ihren Exporten nach der Schweiz
mehr und mehr zu geizen. Als sich der
Handelskrieg zunehmend verschirfte,
sperrte Deutschland die Kohleliefe-
rungen; andere Einfuhren in unser
Land wurden, als die Vereinigten Staa-
ten in den Krieg eintraten, durch die
Aktivitdit der U-Boote im Atlantik
abgewtirgt. 1917 — im gleichen Jahr,
als Bundesrat Hoffmann von seinem
Amt zurlicktreten musste — liess sich
Ernst Schmidheiny von der Leitung
des Kompensationsbiiros entbinden,
das dann auch aufgehoben wurde. Auf
Ersuchen des Bundesrates blieb er
aber bis Mitte 1918 noch Unterhéndler
im Verkehr mit auslédndischen Mich-
ten.

Vom «Bohnenhandel» zum «Fall

Schmidheiny»

Ende 1914 hatte man in der Landes-
regierung davon gesprochen, Ernst

Schmidheinys Vermittlertétigkeit im
Dienste der Landesversorgung wih-
rend «sechs bis acht Wochen» in An-
spruch zu nehmen. Daraus wurden
mehrere Jahre, wihrend denen der
Leiter des Kompensationsbiiros nach
eigenen Aussagen filinf Sechstel seiner
Zeit dem Staat opferte — zu 30 Franken
Taggeld! Fiir seine Privatgeschifte
fand Schmidheiny wenig Zeit, und
noch weniger, um sich der Pressean-
griffe zu erwehren, die sich zu Beginn
des Jahres 1918 gegen ihn richteten.

Anlass war ein obskurer und ver-
worrener «Bohnenhandel» aus dem
Jahr 1916. Damals hatte Schmidheiny
den Auftrag erhalten, in Ruménien 50
bis 100 Waggons Bohnen zur Versor-
gung der Armee zu kaufen. Die Liefe-
rung erwies sich in der Folge als
unndtig; die Armee annullierte die Be-
stellung, und Schmidheiny iiberliess
die Bohnen einem Landsmann namens
Gilli, der andere Abnehmer sowie die
ndtigen Bewilligungen fand und aus
dem Handel seinen Gewinn zog. Dies
liess einen anderen Schweizer, Otto
Peter, nicht ruhen: Er hatte sich gerne
in das Geschift eingeschaltet und be-
gann eine Verleumdungkampagne ge-
gen Schmidheiny, in die sich auch der
Schweizerverein Bukarest und das
dortige schweizerische Generalkonsu-
lat — einander spinnefeind — einschal-
teten. Peter erhielt von der West-
schweiz aus Zuzug; der «Fall Schmid-
heiny» schien glinzend dazu geeignet,
den «Graben zwischen Deutsch und
Welsch», den die Wahl General Willes
zu Kriegsbeginn aufgerissen hatte, zu
vertiefen.

Der Bundesrat ordnete eine Admi-
nistrativuntersuchung gegen National-
rat Ernst Schmidheiny an, der seiner-
seits Peter wegen Ehrverletzung und
Verleumdung einklagte. Er verlangte
zugleich eine parlamentarische Unter-
suchung gegen sich selbst; ein Genfer
Ratskollege, Horace Micheli, lang-
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jahriger ~ Bundeshauskorrespondent
des «Journal de Genévey, stellte das-
selbe Begehren. Mit der Untersuchung
wurde schliesslich eine Subkommis-
sion der Neutralititskommission be-
auftragt. In ihr sassen unter anderen
der Freiburger Konservative Jean-Ma-
rie Musy, der spéter Bundesrat werden
sollte, sowie der Ziircher Sozialist
Hermann Greulich. Am 15. Mai 1918
lieferte die Kommission einen 21seiti-
gen, enggedruckten Bericht ab, und im
Juni entlastete der Nationalrat in einer
eintdgigen Debatte Schmidheiny vol-
lig. Die gegen ihn erhobenen «An-
schuldigungen der eigenen finanziel-
len Beteiligung, der unzuldssigen Be-
giinstigung Dritter oder sonstiger miss-
brauchlicher Ausniitzung seiner amtli-
chen Geschéifte» seien «vollstindig
haltlos und unbegriindet». Selbst der
Arbeiterfiihrer Greulich, sonst den Ar-
beitgebern kaum wohlgesinnt, stellte
sich auf Schmidheinys Seite mit den
Worten: «Ich erkldre mich mit der
Subkommission solidarisch.» Im Ok-
tober desselben Jahres wurde dann der
Rumaénienschweizer Otto Peter in er-
ster Instanz wegen Ehrverletzung und
Verleumdung verurteilt; das Berner
Obergericht erhohte die ausgefillte
Strafe, das Bundesgericht seinerseits
bestitigte dieses Urteil in seinem
ganzen Umfang.

Damit war Ernst Schmidheiny vol-
lig rehabilitiert. Aber spurlos war die
Affire nicht an ihm und seiner Familie
voriibergegangen. Als er sich im
Herbst 1919 aus dem Nationalrat
zuriickzog, mochte vielleicht einige
Resignation mitgespielt haben. Dane-
ben vermutete Schmidheiny, dass
dank einer neuen Sitzverteilung im
Parlament den Sankt Galler Freisinni-
gen ein Mandat — unter Umstidnden
das seine — verloren gehen wiirde. Er
hatte immerhin die Genugtuung, dass
ihm der Bundesrat im November 1919
nach seinem Abschied aus dem Parla-
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ment eine besondere Wiirdigung in
Form eines enormen Silbertabletts von
77 Zentimetern Léinge zukommen
liess, «in Anerkennung der dem Lande
wahrend der Kriegszeit geleisteten
hervorragenden Dienste». Dem Dank-
schreiben der Regierung war ein Brief
von Bundesrat Edmund Schulthess
vorangegangen mit der Anfrage an
Ernst Schmidheiny, ob er bereit wire,
schweizerischer Gesandter in Rom zu
werden. Bundesrat Motta und der
italienische Ministerprédsident Orlan-
do unterstiitzten, so schrieb Schult-
hess, diese Anfrage. Doch Schmid-
heiny hatte, in Ubereinstimmung
offenbar mit seiner in Italien aufge-
wachsenen Frau Vera, keine Lust, die-
sen Posten zu libernechmen, und keine
Lust mehr auch auf politische Ehren
und Wiirden.

Rettungsaktionen in allen

Bereichen

Um so intensiver widmete sich
Ernst Schmidheiny nun wieder seinen
industriellen Interessen, die sich
durchaus nicht allein auf Zement und
Zementprodukte beschrinkten. Eines
seiner vordringlichsten Anliegen war
aufs neue, dem Rheintal Arbeitsplétze
zu sichern oder zu verschaffen. Darum
beteiligte er sich 1924 an der ein Jahr
vorher gegriindeten Verkaufsaktienge-
sellschaft Heinrich Wild'’s geoditi-
scher Instrumente, von der noch in der
Biographie seines jiingeren Bruders
Jacob Schmidheiny (II.) die Rede sein
wird. Und darum nahm er sich zur
gleichen Zeit der Société de la Viscose
Suisse an, die im Sommer 1923 von
Emmenbriicke aus in Inseraten nach
einem passenden Baugeldnde oder ei-
ner ihr zusagenden bestehenden Fa-
brikanlage suchte. Gegen hundert Of-
ferten gingen ein. Ernst Schmidheiny
und sein Bruder Jacob waren mit dem
Verwaltungsratsprasidenten der Vis-
cose, Eduard von Goumoens, freund-



Unter dem Vorsitz von
Ernst Schmidheiny (1.)
konstituierte sich 1924
die Holzindustrie AG
St. Margrethen (HIAG).

schaftlich und beruflich eng verbun-
den: So hatte Ernst wihrend des Er-
sten Weltkriegs als Delegierter des
Kompensationsbiiros eng mit von
Goumoens zusammengearbeitet, als
dieser Leiter des Eidgendssischen
Erndhrungsamtes war. Der Heerbrug-
ger Industrielle machte den Viscose-
Présidenten auf die glinstigen Verhélt-
nisse in der Rheintaler Gemeinde
Widnau aufmerksam, die sich selbst
um den Zuschlag bemiihte und ihn
schliesslich auch erhielt — vor allem,
weil dort eine grosse Zahl von Ar-
beitskriften verfiigbar war. Finanziell
hatte sich Schmidheiny nie an der Vis-
cose beteiligt.

Anders bei einer neuerlichen «Ret-
tungsaktion», die Ernst Schmidheiny
in den Jahren nach dem Ersten Welt-
krieg unternahm und in der er sich mit
eigenen Mitteln engagierte. 1876 war
in Rorschach, nahe der &stlichen
Schweizer Grenze, eine Firma fir
Holz-Import und -Handel gegriindet
worden, ein zundchst bescheidenes
Unternehmen, das ganze 13 Holzbear-
beitungsmaschinen besass. Der Erfolg
aber war betrichtlich, um die Jahr-
hundertwende dringte sich eine Verle-
gung des Unternehmens auf ein geeig-
neteres, mit Bahnanschluss versehe-
nes Areal in St. Margrethen auf. 1905
wurde dort das erste grosse Sdge- und
Hobelwerk errichtet. Doch der Erste
Weltkrieg und die schwierige Zeit
nachher bedeuteten fiir den auf Im-
porte angewiesenen Betrieb die Kata-

strophe. Die Banken gewihrten keine
Kredite mehr; Arbeiter und Ange-
stellte mussten entlassen werden. Nur
der Weitsicht und den finanziellen Zu-
schiissen Ernst Schmidheinys war es
zu verdanken, dass der Betrieb vor
dem Untergang bewahrt werden
konnte. Unter seinem Vorsitz konstitu-
ierte sich 1924 eine Aktiengesell-
schaft; unter dem Namen Holzindu-
strie St. Margrethen AG (HIAG) wurde
vor allem von 1930 an der Handel mit
Rundholz und Schnittwaren aller Art
durch den Ausbau der Sigerei, die Er-
stellung einer Kistenfabrik sowie ei-
nes Spalt- und Hobelwerks stark er-
weitert.

Eternit — «Baumaterial der

Zukunft»

Eigentliches Element war aber fiir
Ernst Schmidheiny auch nach dem
Ende des Ersten Weltkrieges die mit
dem Zement verbundene Baustoffin-
dustrie, die er um einen wesentlichen
Bereich erweiterte. Ums Jahr 1920
freundete er sich mit dem Thurgauer
Jean Baer an, Direktor und Ver-
waltungsratsdelegierter der am 22.
September 1903 gegriindeten Schwei-
zerischen Eternit-Werke AG in Nieder-
urnen, die eine Erfindung des Oster-
reichers Ludwig Hatschek auswerte-
ten. Diesem war es gelungen, Port-
landzement mit Asbestfasern zu ver-
stirken. «Eternit» nannte er seinen
Asbestzement — in Anlehnung an das
lateinische Wort «aeternum» oder
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«ewigy. Als unbeschrinkt haltbar
pries man den neuen Baustoff. Von
umwelt- oder gesundheitsschéddigen-
den Einfliissen des Asbests wusste
man in jenen Frithzeiten noch nichts.
Man betrachtete vielmehr dieses Ma-
terial als das «Mineral des Jahrhun-
derts». Das Geschift in Niederurnen
florierte zunédchst; es erschlossen sich
grosse Absatzmirkte. 1910 bis 1914
wurde viel Eternit nach {iberseeischen
Léndern exportiert; die «Glarner Ge-
schichte in Daten» verzeichnete da-
mals, dass die Werke in Niederurnen
«fir die Eindeckung der Lusthiuser
des Konigs von Siam vier Waggonla-
dungen = 120 000 Stiick Eternitplatten
nach Bangkok gesandt» hatten...
Doch auch der einfache Mann sollte
aus dem Wundermaterial Nutzen zie-
hen: In der Schweiz propagierte man
das «Eternit-Haus» als «schweizeri-
sches Kleinhaus der Zukunft», als
«Rettungsmittel» fiir die «kleinen
Leutey, fiir «viele unserer weniger gut
bezahlten Arbeiterfamilieny.

Der Erste Weltkrieg und die sich er-
schopfenden  Beschaffungsmdglich-
keiten fiir Asbest brachten einen er-
sten Einbruch in die Produktion. Nach
1919 folgte eine Zeit der Erholung, die
nun Ernst Schmidheiny aufhorchen
liess. Im Gespriach hatte Baer erken-
nen lassen, dass er allenfalls in der
Néhe des Eternitwerks eine Zementfa-
brik zu bauen gedenke, die das As-
bestunternehmen selbsténdig mit Roh-
stoff versorgen kénnte. Dies wiirde
natiirlich fiir die bestehenden Zement-
werke neue Konkurrenz bedeuten.
Wieder setzte Schmidheiny einen al-
ten Grundsatz durch, den er stets in
seinen Geschiften hochhielt (und den
er in einer Randnotiz in einem priva-
ten Schreiben einmal vermerkte): «If
you can’t beat them, join them...» Zu-
sammen mit Jean Baer entschloss er
sich, die Aktienmehrheit der Eternit-
Werke zu erwerben. Im Dezember
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1923 wurden aus dem bisherigen Un-
ternehmen zwei Firmen geschaffen:
eine Fabrikationsgesellschaft Eternit
AG Niederurnen und eine Holdingge-
sellschaft mit dem Namen Amiantus
AG (das «Unverwiistliche» oder eben
Asbest), deren Zweck die Beteiligung
an Asbest-, Eternit- und Bindemit-
telindustrien war. In beiden Gesell-
schaften sassen Ernst Schmidheiny als
Président und Jean Baer als Delegier-
ter.

Nun begann eine ausserordentlich
dynamische Auslandpolitik: Schon
1922/1923 hatten sich die Eternit-
Werke Niederurnen an der Firma Eter-
nit SA Haren bei Briissel beteiligt, und
1924 stieg die Amiantus AG beim bel-
gischen Unternehmen Cimenteries &
Briqueteries Réunies SA in Antwerpen
ein, in dessen Verwaltungsrat Ernst
Schmidheiny gewahlt wurde. In der
Folge reiste er zweimal nach Zypern,
um Asbestlager zu besichtigen, die
ihm fiir die Lieferung von Rohmate-
rial niitzlich sein konnten. Aus dem
geplanten Kauf wurde dann allerdings
nichts. Dafiir weiteten sich die Eternit-
geschifte andernorts aus: 1928 wurde
die Deutsche Asbest-Zement AG Ber-

1920 erwarb Ernst
Schmidheiny zusammen
mit Jean Baer die
Aktienmehrheit der
Eternitfabrik Niederur-
nen, die sich damals
noch in bescheidenem
Zustand befand.



lin gegriindet, an der sich Eternitfabri-
ken in England, Spanien, Frankreich,
Belgien, Italien, Osterreich und
Deutschland beteiligten. Dies fiihrte
unter Leitung von Ernst Schmidheiny
1929 zur Griindung der Internationa-
len Asbestzement AG (SAIAC) mit dem
Zweck, gegenseitig Erfahrungen, Pro-
paganda und Patente auszutauschen
sowie gemeinsam Rohstoffe einzukau-
fen. Finanzielle gegenseitige Ver-
pflichtungen ging man nicht ein; die
Vereinigung sollte dazu dienen, ganz
allgemein die Entwicklung der damals
noch durchaus unverdichtigen Eter-
nit-Industrie in ganz Europa zu for-
dern. Ernst Schmidheiny nahm sofort
eine fiihrende Stellung ein, denn er be-
sass einen unschétzbaren Vorsprung
vor allen anderen: Seine Fremd-
sprachenkenntnisse erlaubten es ihm
als einzigem, frei mit jedermann zu
verhandeln.

«Holderbank» geht ins Ausland

Ebenso zielstrebig begann das Un-
ternehmen «Holderbank» unter der
Leitung seines Présidenten Ernst
Schmidheiny seine Aktivititen im In-
und Ausland auszubauen — zundchst
vor allem nach Norden und Westen,
wo bereits engere Beziehungen be-
standen. 1922 wurde «Holderbank»
zum ersten Mal als «Consultant» mit
dem Bau und der Inbetriebnahme ei-
ner neuen Zementfabrik im franzosi-
schen Departement Seine-et-Oise, der
Ciments Portland Beaumont-sur-Qise,
betraut — in der Geschichte des Aar-
gauer Unternehmens ein Markstein:
Damit war das eingeleitet, was man
spiter als «Engineering» bezeichnete.
Im April 1923 schickten die zwei
Viter Ernst Schmidheiny und Adolf
Gygi ihre S6hne Ernst (II.) und Max
Schmidheiny zusammen mit Hans
Gygi und Vetter Peter Schmidheiny
sowie mit Professor A. Hartmann von
der aargauischen Kantonsschule auf

eine dreiwOchige Studienreise nach
Belgien und Luxemburg. Sie sollten
dort ausfindig machen, welche Ze-
mentwerke moglicherweise tibernom-
men werden kdnnten. Ob als Folge
ihres Rapports oder anderer Unterla-
gen — 1925 erwarb auf jeden Fall
«Holderbank» die Aktienmehrheit der
Ciments d’Obourg S4 in Belgien, die
damals noch eine kleine Fabrik war,
aber immerhin das erste Unternechmen
im Ausland darstellte, das von «Hol-
derbank»  vollstindig  kontrolliert
wurde. Ein Jahr spiter folgte eine
massgebliche Beteiligung an der
hollédndischen Gesellschaft Eerste Ne-
derlandsche Cement Industrie (ENCI),
einem Betrieb, der fiir Vater Ernst und
seinen jiingeren Sohn Max besondere
Bedeutung erlangen sollte: Ernst wur-
de Verwaltungsratsprisident, und Max
lernte dort, so sagte er spéter selber, in
den Jahren 1932/33 «von der Pike auf
Zement machen», als Kranflhrer, in
den Steinbriichen, bei allen nur mégli-
chen Arbeitsvorgidngen — «fiir einen
Monatslohn von 200 Guldeny.

Nach 1925 kamen in raschem Ab-
lauf weitere Investitionen im Ausland
zustande, in Frankreich, Deutschland,
Osterreich, Griechenland, in Agypten
und im Nahen Osten — in zwei Regio-
nen vor allem, von denen noch die
Rede sein wird. Die Ausweitung der
«Holderbanky» erwies sich als so ehr-
geizig, dass mit der Zeit eine Tren-
nung zwischen Fabrikation und Hol-
dingfunktion nétig war: Am 29. Juli
1930 beschloss die Generalversamm-
lung, die Aargauische Portlandce-
mentfabrik AG in eine Holding mit
dem Namen «Holderbank» Financiere
Glarus AG (HOFI) mit Ernst Schmid-
heiny als Prédsidenten umzuwandeln;
als Fabrikationsgesellschaft entstand
die Cementfabrik «Holderbank»-Wild-
egg AG. Gleichzeitig wurde die seit
1906 bestehende Schweizerische Ce-
ment-Industrie-Gesellschaft in En-
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nenda, spiter in Glarus (SCI), deren
Delegierter Ernst Schmidheiny seit
1919 war, ebenfalls in eine Holdingge-
sellschaft umgewandelt und als Pro-
duktionsgesellschaft die Cement- und
Kalkfabrik Unterterzen AG mit Sitz in
Heerbrugg und mit dem Werk in Un-
terterzen gegriindet. Durch Austausch
von Aktien der beiden Fabrikations-
gesellschaften bildete sich zwischen
HOFIund SCI eine Interessengemein-
schaft, die spéter der weltweiten Tétig-
keit der Gruppe «Holderbanky» als
Grundlage diente.

Agypten — Ernst Schmidheinys

Schicksal

Von besonderer Bedeutung sollte
fiir Ernst Schmidheiny und seine Fa-
milie das Engagement in der arabi-
schen Welt werden. Wéhrend einer
Zypernreise unternahm der Heerbrug-
ger Industrielle Anfang der zwanziger
Jahre einen einwdchigen Abstecher
nach Agypten. Dort war, so hatte er er-
fahren, allenfalls ein interessantes Ge-
schift in der Zementbranche zu téti-
gen. Er fand denn auch heraus, dass
wirklich in Maasarah eine veraltete
Zementfabrik existierte, die aber so
misslich produzierte, dass massive Im-
porte aus fremden Landern notig wa-
ren. 1926 beschloss daher Ernst
Schmidheiny, die Société Egyptienne
Tourah-Le Caire zu griinden, mit dem
Zweck, rund 14 Kilometer siidlich von
Kairo, auf halbem Weg nach Heluan,
ein modernes Zementwerk zu erstel-
len. 1927 wurde Ernst Schmidheiny
Verwaltungsratsprisident dieser Ge-
sellschaft, die mit «Holderbanky,
Amiantus und der Schweizerischen
Cement-Industrie-Gesellschaft (SCI)
ganz unter Schweizer Kontrolle stand,
auch wenn einige Paschas im leiten-
den Gremium sassen.

Fiir Ernst Schmidheiny wurde diese
Griindung zum personlichen Schick-
sal: Er fand derart Gefallen an Agyp-
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ten, dass er beschloss, seinen Wohn-
sitz dorthin zu verlegen, zumal seiner
Frau Vera das Klima gesundheitlich
sehr behagte. Von damals stammte
auch die Ansicht Schmidheinys, dass
Agypten sich aus allen heraufziehen- -
den Weltkonflikten wiirde heraushal-
ten konnen und das Land darum als
Zufluchtsort fiir auslandische Investi-
tionen besonders geeignet wire. Wie
sehr er sich in seiner Meinung irrte,
sollte sich erst viel spéter zeigen — zu
einem Zeitpunkt, als Ernst Schmid- g
heiny schon nicht mehr unter den Le-
benden weilte.

Die ersten Jahre des Betriebs von
Tourah, der im Dezember 1929 die
Produktion aufnahm, erwiesen sich im
ibrigen als «recht turbulent», wie der
jingere Sohn, Max, schrieb. Am 1.
Mai 1931 beklagte sich Ernst Schmid-
heiny in einem Brief {iber die rechtli-
chen Komplikationen durch einhei-
mische Advokaten, welche die Ent-
wicklung der Zementfabrik zu verzo-
gern suchten. Zwar war das alte Werk
von Maasarah am Ende seiner Krifte;
es wurde schliesslich mit Tourah fu-
sioniert und stillgelegt, was dem
Schmidheinyschen Betrieb eine wei-
tere Modernisierung und Erhdhung
der Produktion erlaubte. Zur gleichen
Zeit jedoch tauchte ein neuer Konkur-
rent in der Helwan Portland Cement
Company auf, einer dénischen Griin-
dung, mit der in der Folge allerdings
ebenfalls eine Zusammenarbeit ge-
lang. Sie flihrte zu einer eigentlichen
Kartellisierung, die als einzige Mog-
lichkeit zu einer effizienten Unterneh-
menspolitik dargestellt wurde. Man
betrieb Promotion und Verkauf der
Produkte gemeinsam, «um die Schlag-
kraft der lokalen Industrie zu verbes-
sern» und damit gegen die Importeure
aufzukommen, die mit Dumping-
preisen kdmpften.

Hohepunkt des dgyptischen Enga-
gements wurde fiir Ernst Schmidheiny




Am 25. April 1933 besuchte der dgypti-
sche Konig Fuad 1. mit grossem Gefolge
die Zementfabrik von Tourah-Le Caire, 14
Kilometer siidlich von Kairo — fiir Ernst
Schmidheiny einer der grissten Tage sei-
nes Lebens.

der 25. April 1933: An jenem Tag be-
suchte Kénig Fuad I. mit grossem Ge-
folge die Zementfabrik von Tourah,
der Monarch westlich gewandet, den
Sonnenschirm am Arm, auf dem Kopf
den traditionellen Fez, Ernst Schmid-
heiny feierlich, wie sich das damals
gehorte, mit steifem Zylinder ausgertii-
stet. Er zeigte sich durch die hohe
Ehrung sichtlich erfreut, obwohl ihn
ausgerechnet damals diistere finanzi-
elle Sorgen bedringten. «Als schwerer
Schlag traf Tourah die Abwertung des
englischen und des damit verbunde-
nen dgyptischen Pfundes im Jahre
1931», schrieb Max Schmidheiny in
einem Riickblick, «Tourah war nim-
lich in betrdchtlichem Ausmass mit
Schulden finanziert, die auf Schwei-
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Die Zementfabrik von Tourah-Le Caire, 14 Kilometer siidlich von Kairo. Das Werk, von
Rudolf Frey geplant und erstellt, nahm den Betrieb 1929 auf, wurde aber im Juli 1961
durch Prasident Nasser verstaatlicht.

Koénig Fuad I. und Ernst Schmidheiny beim Besuch der Zementfabrik
von Tourah-Le Caire im April 1933.
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zerfranken lauteten, weshalb erhebli-
che Wihrungsverluste entstanden.»
Dies wog um so schwerer, als die
Société Egyptienne de Ciment Port-
land Tourah-Le Caire in jenen Jahren
andere Engagements eingegangen
war: 1933 hatte sie die Kontrolle iiber
die Societé des Ciments Libanais
Chekka iibernommen.

Die dunklen Jahre

Es waren zur Hauptsache die weit-
verzweigten  Auslandsverpflichtun-
gen, die Ernst Schmidheinys Lage
nach dem «schwarzen Freitag» vom
Oktober 1929, also nach dem New
Yorker Borsenkrach und der nachfol-
genden Krisenwelle in Europa, so kri-
tisch werden liessen. Durch die Ab-
wertung der fremden Wihrungen
schmolzen seine Aktiven nicht nur in
Agypten, sondern auch in anderen
Léndern immer mehr zusammen. Eine
besonders verhingnisvolle Rolle spiel-
ten Machenschaften eines gewissen-
losen belgischen Geschéftspartners
namens Chaney. Aus den mit ihm
getdtigten Immobiliengeschéften war
die Immobiliengesellschaft Glarus AG
entstanden. [hr hatte die Schweizeri-
sche Volksbank wesentliche Kredite
eingerdumt, fiir die Ernst Schmid-
heiny Biirgschaft leistete. Im Jahr
1932 hatte er enorme Verluste hinzu-
nehmen — vor allem aus Biirgschaften
in der Hohe von tiber 670000 Fran-
ken. Das vorhandene Biirgschaftsver-
zeichnis liess weitere Verpflichtungen
im laufenden Jahr befiirchten, die sich
annihernd auf eine Viertelmillion be-
zifferten. Dazu kam, dass Zehntau-
sende von Franken unter den Aktiven
nichts anderes als Guthaben aus Vor-
schiissen und Darlehen an zahlreiche
kleine, zahlungsunfdhige Private und
Gewerbetreibende im Rheintal waren.
Allein die Auslagen, die an Bankzin-
sen und sonstigen Lasten geleistet
werden mussten, waren rund 100 000

Franken hdher als die gesamten

Jahreseinnahmen.

Schmidheiny  beflirchtete  das
Schlimmste. In einem Brief an seine
Frau notierte er 1932: «Es ist abscheu-
lich, wie mich jetzt das Pech verfolgt.
Man konnte meinen, ich wére der
diimmste Geschiftsmann weit und
breit.» Und seinen Sohn Max warnte
er in einem Brief aus Tourah am 30.
November 1932: «Lass Dir fiir Deiner
Lebtag als Richtlinie dienen, lieber
weniger Geschdfte machen oder fiir
fremde Rechnung, und keine Schul-
den haben. Du hast keine Ahnung, wie
sehr mich nach meinem arbeits- und
erfolgreichen Leben der Umstand
driickt, in so schwieriger Lage zu sein,
wie ich es bin. Ich muss alle Energie
zusammennehmen, um nicht zu unter-
liegen.» Vorsichtshalber {tiberschrieb
er in jenen dunklen Tagen auch das
Haus in Heerbrugg seinem Sohn Max.
Wenn er selber bankrott gehe, diirfe
wenigstens das Anwesen nicht unter
den Hammer kommen, sagte er seinen
Kindern. Und bei einer Geschiftsreise
nach Briissel wollte er damals in dem
ihm gehorenden Zweitklasshotel At-
lanta neben dem Métropole — und
nicht in einem vornehmeren Haus —
absteigen: «Ich will kein Geld mehr
ausgeben, wenn wir doch ein eigenes
Haus haben, und ich denke, wegen des
Prestiges werde es nichts mehr ausma-
chen.»

Die eigentliche Hilfe konnte aber
nur von den Banken kommen. Mit sei-
ner Bilanz per 31. Dezember 1932
sandte Ernst Schmidheiny dem Ver-
waltungsratspriasidenten der Jolks-
bank, Nationalrat Schiipbach aus Stef-
fisburg, ein personliches Schreiben,
das alles iiber seine damalige
Verzweiflung aussagte: «Vielleicht
konnte ich nochmals einen Aufstieg
(allerdings bescheiden) erleben; dies
jedoch nur, wenn die Volksbank auf
meinen Vorschlag eintritt, sonst werde
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ich mit aller Sicherheit erdriickt, es
braucht dazu nicht einmal mehr ab-
wartszugehen.» Und weiter schrieb
Schmidheiny: «Wiirde ich heute von
irgendeiner Seite zur Liquidation ge-
zwungen, so bedeutete dies
kompletten Zusammenbruch. Die ein-
zige Moglichkeit, ehrenhaft aus dieser
dusserst prekédren Lage herauszukom-
men und mein Einkommen nicht zu
verlieren, ist in einem Abbau der Ver-
pflichtungen zu suchen. Gelingt dies
nicht in Bélde, so ist die Katastrophe
da, und bei der heutigen erregten Zeit
und der Freude an Sensationen wiirde
der Larm und das Gerede iiber Millio-
nenverluste weit tiber die Tatsachen
hinausgehen. Ich bitte Sie dringend,
mir helfen zu wollen, dass dieser
Skandal vermieden wird. Sie sind
dazu in der Lage, ohne ein Opfer brin-
gen zu miissen, im Gegenteil, Sie
schaffen sich die Gelegenheit, lhre si-
cherlich sehr ldstigen belgischen En-
gagements aus Ihren Biichern zu brin-
gen und daflir Aktien einer schweize-
rischen Immobiliengesellschaft auszu-
weisen...»

Die Bank, damals ihrerseits in gros-
sen Schwierigkeiten und auf Bundes-
hilfe angewiesen, zOgerte zunéchst,
sah dann aber ein, dass ein giitliches
Ubereinkommen auch in ihrem eige-
nen Interesse lag. Sie iibernahm
schliesslich die Immobiliengesell-
schaft Glarus; Schmidheiny wurde
aus der Biirgschaft entlassen; das
Schlimmste war verhiitet. Zugleich
zeichneten sich auch Lichtblicke fiir
das Unternehmen von Chekka in Liba-
non ab: Der Patriarch von Antiochia,
der formell den Titel eines «admini-
strateur délégué a vie» trug, hatte ihm
— so schrieb Ernst Schmidheiny im
Mirz 1933 — die «Zustimmung zur
Vergrosserung der Fabrik gegeben, so
dass wir nun wohl trotz Opposition der
Pariser vorwértsmachen konnen».

Alles war freilich damit nicht erle-
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digt, die Krise kaum vollig tiberwun-
den. Noch Anfang April 1933 schickte
Ernst Schmidheiny seinem Sohn Max
zu dessen 25. Geburtstag einen Brief,
der nichts anderes als ein Hilfeschrei
war und in seinem Ton seltsam an die
beschworenden Worte erinnerte, die
Vater Jacob einst an seine Sohne ge-
richtet hatte: «Es war mir vergonnt, fiir
Euch Kinder zu sorgen..., flir Mama
konnte ich leider nicht sorgen, falls
mir in ndchster Zeit etwas Menschli-
ches passieren sollte. Ich halte dafiir,
es sel die Pflicht der Sohne, allenfalls
fiir ihre Mutter zu sorgen, und zwar in
einer Art und Weise, dass sie diese
Obsorge nicht als Almosen empfinden
kann! Meine herzliche Bitte geht da-
hin, dass Du und Ernst gegebenenfalls
dies als Gegenleistung dafiir besorgen
wollt, dass ich Euch in Positionen hin-
einstellte, die Euch grosse Moglich-
keiten bieten und die mehr wert sind
als grosse Vermogen. Geld ist so bald
verloren, jedoch wird man stets Leute
brauchen, die wirkliche Chefs sind.
Mancher hitte das Zeug dazu, es ge-
lingt ihm auch, sich durchzusetzen.
Bis er aber an einem befriedigenden
Platz angelangt ist, ist er alt, oft ver-
braucht. Er braucht auch ein gewisses
Prestige, und das erlangt man nie in
kurzer Zeit. Es muss durch lange Frist
erworben werden. Thr habt es vom
Grossvater und Vater her bekommen.
Eure Sache ist es, es zu wahren und zu
mehren. Ich hoffe ja sehr, noch man-
ches Jahr mit Euch zusammenzuarbei-
ten und mich nochmals aus der
schwierigen Lage herauszuarbeiten.
Dabei zihle ich sehr auf Eure Hilfe.»

Flugzeugkatastrophe

bei El Arish

Dieses Schreiben war das eigentli-
che Vermaéchtnis, das Ernst Schmid-
heiny hinterliess. Denn seine Hoff-
nung, «noch manches Jahr» mit seinen
Sohnen zusammenarbeiten zu konnen,



sollte nach zwei Jahren zerstért wer-
den. Im Februar 1935 hielt sich Ernst
Schmidheiny zusammen mit seinem
ilteren Sohn Ernst (II.) und Rudolf
Frey, Verwaltungsratsprisident der
E.G. Portland und eigentlicher Er-
bauer des Werks von Tourah, in Kairo
auf. Am 11. Mérz brachen sie, zusam-
men mit Frau Vera und der Gemahlin
von Rudolf Frey, nach Jerusalem auf.
Die drei Ménner unternahmen einen
Abstecher nach Chekka, um die Er-
weiterungbauten der libanesischen Fa-
brik zu begutachten. Dann kehrten sie
nach Jerusalem zurlick und wollten
von dort aus wieder nach Kairo reisen.

Am 15. Mirz bestiegen sie das
Kursflugzeug der dgyptischen Flug-
linie Misr Airworks, eine zweimoto-
rige Maschine vom Typ De Havilland
Dragon. Im Flugzeug befanden sich
neben Schmidheiny Vater und Sohn
noch Rudolf Frey, ein britischer Kolo-
nialoffizier sowie ein unbekannter
Zivilist. Bei starken Sturmboen verlor
die Maschine in der Nidhe von El Arish
in der Sinai-Wiiste schnell an Ge-
schwindigkeit und Hoéhe, rutschte ab
und zerschellte schliesslich am Boden.
Bei dem wuchtigen Aufprall fanden
Ernst Schmidheiny senior, Rudolf
Frey und der unbekannte Zivilist so-
fort den Tod. Ernst Schmidheiny ju-
nior und der Kolonialoffizier wurden
leicht verletzt; ihnen gelang es, in der
Wiste einen nach Kairo fahrenden
Eisenbahnzug anzuhalten und Hilfe
anzufordern. Der Pilot der Maschine
liberlebte, starb aber nach der Einliefe-
rung ins Spital von Kairo. Nach
orientalischem Brauch wurden die
Leichen der beiden Schweizer Indu-
striellen einbalsamiert und per Schiff
und Bahn in die Heimat iiberfiihrt. Am
6. April fand im Friedhof von Balgach
in Anwesenheit einer nach Tausenden
zdhlenden Volksmenge die Beisetzung
der sterblichen Hiille Ernst Schmid-
heinys statt.

Ihn iiberlebte sein Werk; ihn iiber-
lebten zahlreiche wohltitige, mit sei-
nem Namen und Wirken verbundene
Stiftungen. Kurz nach dem Tode des
Vaters errichtete er 1905 zusammen
mit seinem Bruder den Jacob Schmid-
heinyschen — Weihnachtsfonds  von
20000 Franken fiir Weihnachtsgaben
an die Armen der Gemeinde Balgach,
gleichgiiltig welcher Konfession oder
Nationalitit. 1914 trat er das Prési-
dium der Anstalt Oberfeld in Marbach
fir die Ausbildung minderbegabter
Kinder an — einen Posten, den er zwei
Jahrzehnte lang versah. Thm ist vor
allem der Bau eines neuen Okonomie-
gebdudes zu verdanken. In aller Stille
spendete er die nétige Summe, wollte
aber dann ungenannt bleiben. Nach der
Griindung der Mittelrheintalischen Tu-
berkulosefiirsorgestelle im Jahre 1925
iibernahm Ernst Schmidheiny auch
den Vorsitz dieser Institution, und ein
Jahr spéter griindete er zusammen mit
seinem Bruder eine Stiftung fiir die
Bekdampfung der Tuberkulose. 1926
wurde am 30. Hochzeitstag von Ernst
und Vera Schmidheiny mit 150000
Franken der Grundstein zu einem Un-
terstiitzungsfonds fiir alte Leute der
Gemeinde Balgach gelegt. Und nach
seinem Tod stiftete Frau Vera im An-
denken an ihren Gatten die Geldmittel
fiir den Bau des Ferienheims «Rhinta-
lerhus» im toggenburgischen Wild-
haus fiir erholungsbediirftige Kinder
des Rheintals, das im Jahre 1942
er0ffnet werden konnte.

Ernst Schmidheiny iiberlebten aber
auch die wirtschaftlichen Sorgen, die
ihn in den dreissiger Jahren zu tiberwil-
tigen drohten. Die Last der aufgehduften
Schulden fiel auf die beiden Sohne:
«Nun wurden mein Bruder und ich iiber
Nacht vor grosse Verantwortungen ge-
stellt», schrieb Max Schmidheiny im
Jahre 1976. Die Zeilen, in denen er
diese Worte niederlegte, tragen den Ti-
tel: «Erinnerungen an dunkle Jahre».
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Chronik

1871 1. April: Geburt Ernst Schmid-
heinys (L.)

1893 Volontér in einer Schweizer
Firma in Turin (Grosshandel
mit Kése)

1894 Volontir im Bankhaus Kuster
in Turin

1895 Riickkehr von einem England-
Aufenthalt nach Heerbrugg

1896 10. Oktober Heirat mit Vera
Kuster aus Altstéitten (geboren
1877), Tochter des Bankiers
Anton Kuster-Schlapfer

1897 10. Dezember: Geburt der
Tochter Vera Lydia («Verina»)

1900 12. Dezember: Geburt der
Tochter Marie Luise («Lilly»)

1902

1904

1905

16. Juli: Geburt des ersten
Sohns Ernst (II.)

8. August: Ernst Schmidheiny
als Initiant der Elektrischen
Kraftversorgung Bodensee-
Thurtal

18. Februar: Tod des Vaters
Jacob Schmidheiny (I.); Umbe-
nennung der Firma Jacob
Schmidheiny und Séhne in
Jacob Schmidheinys S6hne —
Zusammen mit seinem Bruder
Jacob griindet Ernst Schmid-
heiny (I.) die Dampfziegelei
Heurieth — Wahl in den St. Gal-
ler Grossen Rat (Mitglied bis
1918); im November unter-
zeichnet Ernst Schmidheiny
gemeinsam mit anderen Kan-

Zum Dank fiir seine
Dienste als Chef des
Kompensationsbiiros
und als Unterhéindler
fiir Handelsvertrége
wdhrend des Ersten
Weltkrieges tiberreichte
der Bundesrat im
November 1919 Ernst
Schmidheiny ein enor-
mes Silbertablett von
77 Zentimetern Linge.



1906

1907

1908

1910

1911

1912

1913

1914

tonsriten eine Motion zur Aus-
beutung der Wasserkrifte im
Kanton St. Gallen

14. September: Zusammen mit
Anton Dufour aus Rheineck
und Heinrich Spoerri-Jakob aus
Flums griindet Ernst Schmid-
heiny die Rheintalische
Cementfabrik Riithi AG Flums
— Griindung der Schweize-
rischen Cement-Industrie-
Gesellschaft Ennenda (SCI)
Mit Anton Dufour griindet
Ernst Schmidheiny die Cement-
rohrenfabrik Rheineck

3. April: Geburt des zweiten
Sohns Max

23. Oktober: Wiedervereini-
gung der schweizerischen Ze-
mentfabriken in der E.G. (Ein-
getragene Genossenschaft)
Portland mit Ernst
Schmidheiny (I.) im Vorstand
Ernst Schmidheiny wird in den
Nationalrat gewahlt (Riicktritt
1919)

15. Februar: Griindung der Aar-
gauischen Portlandcementfa-
brik «Holderbank»-Wildegg —
2. April: Baubeginn der
Zementfabrik «Holderbanky
(Préasident des Verwaltungsrats:
Edmund Schulthess, Direktor
und Delegierter: Adolf Gygi) —
1. Juni: Griindung der Ziircher
Ziegeleien (ZZ), Ernst Schmid-
heiny wird Vizeprasident des
Verwaltungsrats und Delegier-
ter (Prasident Rudolf Escher)
15. April: Produktionsauf-
nahme der Zementfabrik «Hol-
derbanky» — 6. Mai: Beitritt der
«Holderbank» zur E. G. Port-
land

30. September: Zusammen-
schluss «Holderbank» und
Rheintalische Cementfabrik
Rrithi; das Werk Riithi wird
stillgelegt; 1929 Bau einer

1915

1917

1918

1919

1920

1921

Gipsfabrik auf dem Areal —
Ernst Schmidheiny tritt in den
Verwaltungsrat der « Holder-
banky» und der Schweizerischen
Cement-Industrie-Gesellschaft
Ennenda (SCI) ein — Im glei-
chen Jahr wird Ernst Schmid-
heiny Vizeprésident des Ver-
waltungsrats der neugegriinde-
ten St. Gallisch-Appenzel-
lischen Kraftwerke AG (bis
1924)

Januar: Bundesrat Hoffmann
beruft Ernst Schmidheiny zum
Unterhéndler fiir Handelsver-
trage und zum Chef des Kom-
pensationsbiiros

Ernst Schmidheiny ldsst sich
von der Leitung des Kompensa-
tionsbiiros entbinden, bleibt
aber bis 1918 Unterhdndler mit
den ausldndischen Méchten

15. Mai: Eine Subkommission
der Neutralititskommission des
Nationalrates nimmt zum «Fall
Schmidheiny» Stellung und
entlastet Ernst Schmidheiny
Ernst Schmidheiny tritt aus
dem Nationalrat zurlick — Er
wird Delegierter des Verwal-
tungsrats SC/

Ernst Schmidheiny und Jean
Baer erwerben die Aktienmehr-
heit der 1903 gegriindeten
Schweizerischen Eternit-Werke
AG Niederurnen; Verwaltungs-
ratsprasident Ernst Schmid-
heiny

Auf Initiative von Ernst
Schmidheiny entsteht eine In-
teressengemeinschaft Portland-
cementfabrik Laufen, Cement-
und Kalkfabriken R. Vigier AG,
Aargauische Portlandcementfa-
brik «Holderbanky, Grundstein
fiir die Gruppe «Holderbanky» —
Ernst Schmidheiny wird Prasi-
dent der Aargauischen Portland-
cementfabrik «Holderbank»
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1922

1923

1924

1925

1926
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Die Société Suisse de Ciment
Portland SA Neuchdtel betraut
«Holderbanky als «Consultant»
mit Bau und Inbetriebnahme
des Werks von Beaumont-sur-
Oise (bei Paris), Beginn des
Engineering

Dezember: Umwandlung der
Schweizerischen Eternit-Werke
AG Niederurnen in die Amian-
tus AG als Holdinggesellschaft;
Griindung der Fabrikationsge-
sellschaft Eternit AG Niederur-
nen — Ernst Schmidheiny tritt in
den Verwaltungsrat der Gips-
Union AG Ziirich ein
Beteiligung an der 1923
gegriindeten Verkaufsaktienge-
sellschaft Heinrich Wild's geo-
ddtischer Instrumente in Heer-
brugg — Beteiligung der Amian-
tus AG an den Cimenteries &
Briqueteries Réunies SA Anvers
— Unter Ernst Schmidheinys
Vorsitz konstituiert sich die
Holzindustrie AG (HIAG) St.
Margrethen

Kauf der Mehrheit der Ciments
d’Obourg SA durch «Holder-
bank» — Beteiligung an den
Ciments d’Origny in Frankreich
— Weitere Investitionen in
Deutschland und Agypten —
Ernst Schmidheiny scheidet als
Verwaltungsratsvizeprisident
der Ziircher Ziegeleien aus —
Baubeginn des Geschéaftshauses
Talstrasse 83 in Ziirich
Griindung der Société Egypti-
enne de Ciment Portland Tou-
rah-Le Caire - Beteiligung der
«Holderbank» an Eerste Neder-
landsche Cement Industrie
(ENCI) Maastricht (gegriindet
durch Cimenteries & Briquete-
ries Réunies SA) mit Ernst
Schmidheiny als Verwaltungs-
ratsprésident

1927

1928

Bau eines Zementwerks Tou-
rah-Le Caire, geplant von Ru-
dolf Frey; Ernst Schmidheiny
tibernimmt das Prisidium des
Verwaltungsrats; Inbetrieb-
nahme des Werks 1929
Griindung der Cementwerke AG
Glarus — Griindung der Deut-
schen Asbestzement AG Berlin
unter Fithrung von Ernst
Schmidheiny

1928/29 Neues Werk in Maastricht

1929

1930

unter Fithrung von Ernst
Schmidheiny

Griindung der Internationalen
Asbestzement AG (SAIAC) auf
Initiative und unter Fihrung
von Ernst Schmidheiny — Betei-
ligung an den Ciments de Chal-
kis Portland Artificiels S4 in
Griechenland

29. Juli: Umwandlung der Aar-
gauischen Portlandcementfa-
brik «Holderbank» in « Holder-
banky Financiere Glarus
(HOFI) sowie Griindung der
Fabrikationsgesellschaften Ce-
mentfabrik « Holderbanky»-Wild-

Eine im Auftrag der
Schulgemeinde Heer-
brugg zum Andenken an
Ernst Schmidheiny ge-
schaffene Gedenk-
plakette 1935



egg AG (CFH) und Cement- Ciments Libanais Chekka durch

und Kalkfabrik Unterterzen die Societé Egyptienne de Ci-
AG; die Gesellschaften werden ment Portland Tourah-Le Caire
von Ernst Schmidheiny geleitet 1935 15. Mérz: Tod von Ernst

1933 25. April: Besichtigung von Schmidheiny und von Rudolf
Tourah-Le Caire mit Ernst Frey (Prisident E. G. Portland)
Schmidheiny durch Kénig Fuad bei einem Flugzeugunfall in der
I. von Agypten — Ubernahme Nihe von El Arish in der Sinai-
der Kontrolle der Société des Wiiste

Dor Ao
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Jacob Schmidheiny (I1.)
1875-1955
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Jacob Schmidheiny II.

(1875-1955)

Ziegel, Optik und Maschinenindustrie

Dass er am langsten Tag des Jahres
1875, am 21. Juni, zur Welt kam,
wurde Jacob Schmidheiny (II.) zeit
seines Lebens immer wieder scherz-
haft vorgerechnet. Noch an seinem 70.
Geburtstag pries ihn der damalige
Rektor der ETH, Professor Dr. Franz
Tank, bei der Verleihung des Ehren-
doktortitels als «Sonnenkind des
Glicksy», das «im Zeichen... des lan-
gewihrenden Lichtes und des ausge-
dehnten Arbeitstages» seinen Lebens-
weg zuriickgelegt habe.

Glick und Arbeit, die Gunst der
Herkunft, vereint mit Fleiss und Kon-
nen, mit unternehmerischem Wage-
mut und personlicher Ausdauer, mit
individueller Einsatzbereitschaft und
Verantwortungsbewusstsein fiir die
Gemeinschaft — sie sollten das Wirken
Jacob Schmidheinys wihrend achtzig
Jahren kennzeichnen. Darum stimmte
die Redensart vom «Sonnenkind des
Gliicks» nur bedingt, wie er selbst in
einer Riickschau 1948 schrieb: «So
habe ich die Arbeit liebgewonnen, und
diese Freude an der Arbeit und am Et-
was-wagen ist mir das Leben lang treu
geblieben. Und da ich nicht nur selber
gern werke, sondern festgestellt habe,
dass es noch viele andere so haben,
gab ich mir alle Miihe, Arbeit und da-
mit Verdienstmoglichkeiten zu schaf-
fen. Das ist eigentlich alles, was ich
iiber meine Titigkeit zu sagen habe.
Dabei hat mich auch das Gliick nie
ganz im Stich gelassen, was nicht heis-
sen will, dass ich mich nicht auch hie
und da verrannt habe.»

Das Gliick: Es bestand zunédchst fiir
ihn und seinen ilteren Bruder Ernst in
dem vom Vater iiberlieferten Erbe —

ein Gliick freilich, das sich fiirs erste
kaum voll auskosten liess. Nach der
Primarschule in Balgach und der Se-
kundarschule in Berneck besuchte Ja-
cob Schmidheiny zundchst die Kan-
tonsschule St. Gallen, musste aber
diese nach zwei Jahren verlassen, weil
die Bau- und Ziegelindustrie damals
eine schwere Krise durchmachte und
die Mithilfe des jungen Gymnasiasten
im véterlichen Betrieb notig war. Zu
Fuss und per Fahrrad besuchte er Bau-
meister und Behorden, mit der Auf-
gabe, steckengebliebene Bauvorhaben
wieder in Schwung zu bringen — nach
seiner eigenen Aussage ein ausge-
zeichneter «Lehrpldtz». Erst nachher
konnte er die begonnene Ausbildung
wieder aufnehmen: eineinhalb Jahre
Handelsschule in Neuenburg, um sein
Franzosisch aufzupolieren, eine Lehre
im ziegeleitechnischen Biiro Biihrer in
Konstanz, dann wieder die Kantons-
schule St. Gallen, wo er 1895 die Ma-
tura bestand, und schliesslich vier
Jahre Studium der Ingenieur-Wissen-
schaften an der ETH Ziirich. 1899
schloss er mit dem Diplom als Bau-
ingenieur ab und beniitzte, so notierte
er selber, «den Rest des Jahres zur
Nachholung versdumter Dienste als
Soldat und zu einem Aufenthalt in
Florenz zur Erlernung der italieni-
schen Sprache». Damit hatte er eine
vollstédndige Ausbildung — keine Klei-
nigkeit, vor allem in Anbetracht der fi-
nanziellen Sorgen, die Vater Jacob
ausgerechnet in jener Zeit plagten. Zu
Hause in Heerbrugg freilich wachte
eine «gestrenge und giitige Mutter»,
dass Sohn Jacob «im Geschirr blieb
und tlichtig anzogy.
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Mit 1 PS von St. Gallen nach

Heerbrugg

1900 hétte Jacob Schmidheiny
eigentlich ins véterliche Ziegelei-Un-
ternehmen eintreten kénnen. Aber er
zog zundchst die praktische Tatigkeit
vor: Die Genfer Unternehmung Chap-
puis beschiftigte ihn als Baufiihrer fiir
die Wehranlage und den Kanal an den
Forces Motrices du Rhone der Stadt
Lausanne in Evionnaz. Im Sommer
1901 stieg er dort zum Bauleiter auf;
kurz darauf holte ihn die Societe
Franco-Suisse pour ['Industrie Elec-
trigue in Genf zu den Derivazione del
Tirino in Bussi (Abruzzen), wo er fiir
die Societa Meridionale di Elettricita
VOLTA den Bau eines Kraftwerks selb-
stdndig vom ersten Spatenstich bis zur
Inbetriebsetzung fiihrte. Er hatte da-
mals eine Belegschaft von 1500 Italie-
nern unter sich, zu denen er offenbar
ein dusserst gutes Vertrauensverhilt-
nis besass: Von der viterlichen Ziege-
lei her kannte er die Italiener und fiihl-
te sich ihnen menschlich verbunden.

1902 kehrte Jacob Schmidheiny in
die Heimat, ins Rheintal, zurlick, blieb
aber auch mit St.Gallen verbunden,
wie er spiter notierte. Denn dort fand
er seine «treue Lebenskameradiny
Fanny Alder aus Speicher, die er of-
fenbar mehr als einmal von Heerbrugg
aus besuchte: «Damals schon war die
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Zugverbindung von der Hauptstadt in
die Rheinpfiitze so schlecht wie
heute», schrieb er in einem Riickblick
1948, «und so kehrte ich hie und da
mit meinem 1-PS-Verkehrsmittel, dem
Pferd, oder auch per Velo oder sogar
per pedes die Nacht durch von St. Gal-
len heim, um beim Tagesgrauen wie-
der an der Arbeit zu sein.» Im April
1904 verheiratete er sich; 1905 wurde
die erste Tochter, Helen, geboren, drei
Jahre spater der Sohn Peter. 1911 und
1917 folgten noch zwei Tdchter, Mari-
anne und Ursula.

In Heerbrugg hatte Jacob inzwi-
schen mit seinem Vater und seinem
Bruder Ernst die Firma Jacob Schmid-
heiny und Séhne gegriindet, die nach

Fanny
Schmidheiny-Alder
1881-1967

Heerbrugg 1933



Das erste Firmenschild
der «J. Schmidheiny &
Co.», nachdem Jacob
Schmidheiny (11.)

1907 alleiniger; unbe-
schréinkt haftender Ge-
sellschafter des Unter-
nehmens geworden war

dem Tod Jacobs 1. 1905 in Jacob
Schmidheinys Sohne umgewandelt
wurde. Die ganze Verantwortung flir
das Erbe fiel nun auf die zwei Vertre-
ter der jungen Generation — in einer
Zeit, als das Bauwesen allgemein mit
Schwierigkeiten zu kampfen hatte.
Mehrere Werke mussten betreut wer-
den: Heerbrugg, Bruggwald bei
St. Gallen, Istighofen und Oberriet,
und in allen lagen die Probleme dhn-
lich: Es galt, die Qualitdt der Erzeug-
nisse zu verbessern, ihre Gestehungs-
kosten zu senken und das zu pflegen,
was man heute als «Marketing» be-
zeichnet. Dies hiess, die Fabrikation
zu rationalisieren, neue Produkte zu
schaffen, die bestehenden zu verbes-
sern und den Verkauf, der oft noch in
wildem Durcheinander steckte, mit
den erhohten Herstellungsmoglich-
keiten in Einklang zu bringen.

Delegierter

der Ziircher Ziegeleien

Zunichst packten die zwel Briider
gemeinsam die weitldufige Aufgabe
an. 1907 zeichnete zwar Jacob Schmid-

heiny als alleiniger, unbeschrénkt haf-
tender Gesellschafter fiir die nun in
Jacob Schmidheiny & Co. gednderte
Firma in Heerbrugg. Aber auch Ernst
Schmidheiny befasste sich weiterhin
mit der Ziegelindustrie. Beide waren
davon Uberzeugt, dass die Schaffung
einer dringend nétigen kommerziellen
Organisation und die Modernisierung
der technischen Einrichtungen nur
durch die Konzentration der Krifte,
durch den Zusammenschluss mehrerer
bedeutender Werke — oder sogar durch
eine eigentliche Kartellisierung — zu
erreichen waren. Beide Briider sassen
schon seit 1906 gemeinsam im Ver-
waltungsrat der Dampfziegelei Heu-
rieth, die sich ein Jahr spéter mit der
Fabrik Albishof zu den Ziegeleien
Albishof-Heurieth zusammenschloss.
Diese fusionierte ihrerseits 1912 mit
der  Mechanischen Backsteinfabrik
Ziirich, die seit 1861 bestand und da-
mals mit zwei Werken in der Binz so-
wie im Tiergarten als leistungsfahigste
Ziegelei der Schweiz galt. Die neue
Gesellschaft legte sich den Namen
Ziircher Ziegeleien (ZZ) zu.
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Protokoll der ersten
Verwaltungsratssitzung
der Ziircher Ziegeleien
vom 14. Juni 1912 nach
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In ihnen spielte zundchst Ernst
Schmidheiny, bisher Leiter von A/bis-
hof-Heurieth, eine flihrende Rolle. Er
erhielt das Amt des Vizeprésidenten
und Delegierten. Als er sich 1925
zuriickzog, wurde sein Bruder, «Herr
Oberst Jakob Schmidheiny, ebenfalls
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Grossaktiondry, zu seinem Nachfolger
im Verwaltungsrat vorgeschlagen, was
allerdings einiges Murren im Plenum
der Generalversammlung ausldste.
Laut Protokoll musste der damalige
Prisident Hermann Keller-Malzacher,
offensichtlich in die Defensive getrie-




Lehmtransport der ben, eindringlich darauf hinweisen,
Ziircher Ziegeleien ums  dass «Herr Oberst Jakob Schmidheiny
Jahr 1930 . i
... zwar einer ... unserer grossten Kon-
kurrenten» sei, aber «ein sehr freund-
schaftliches Verhéltnis zwischen den
Ziircher Ziegeleien und der Firma
Schmidheiny» bestehe. Auch sei
«Herr Oberst Schmidheiny ein griind-
licher Kenner des Syndikatswesens,
was bei spiteren Verhandlungen sehr
vorteilhaft ist». Ganz vermochte je-
doch der Président die Generalver-
sammlung offenbar nicht zu iiberzeu-
gen; in der geheimen Abstimmung er-
hielt Jacob Schmidheiny nur 2420 von
total 3015 Stimmen.
Aber seine Wahl in den Verwal-
tungsrat war nun einmal vollzogen.
Ein Jahr spiter wurde Jacob Schmid-
heiny nach dem Hinschied des bisheri-
gen Prisidenten und Delegierten Her-
mann Keller-Malzacher selbst neuer
Delegierter. Damit hatte er die aktive
Leitung der ZZ in Hinden und amtete
von 1933 an bis zu seinem Tod 1955
auch als Prisident des Verwaltungs-

o *;“:‘i

rates. Zwischen 1932 und 1941 fiihrte
er der Ziircher Gruppe seine Ost-
schweizerischen Ziegeleien mit den
Werken Istighofen, Bruggwald bei St.
Gallen, Oberriet und Heerbrugg zu.
Die Gesellschaftsform der drei erstge-
nannten Betriebe wurde aufgeldst;
[stighofen im Kanton Thurgau aber
blieb bis in die Gegenwart wichtigster
Werkstandort. Die traditionsgebun-
dene Firma J. Schmidheiny & Co. trug
weiter den alten Namen; sie diente als
Verkaufsgesellschaft fiir die Ost-
schweiz. In einem 1941 verfassten
Curriculum vitae vermerkte Jacob
Schmidheiny mit sichtlicher Befriedi-
gung: «Es gelang mir nach und nach
die Leitung des ganzen Konzerns mit
10 Ziegelwerken ... zu {ibernehmen.
Der mir von Anfang an vor-
schwebende Zweck wurde erreicht.»

Die Hauptsorgen der Ziegler

Unter Fithrung Jacob Schmidheinys
entwickelten sich die Ziircher Ziege-
leien zum grossten Unternehmen der
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Ziegelindustrie in der Schweiz — trotz
aller Widrigkeiten der Zeit, die sich
wihrend gewisser Jahre dem Auf-
schwung in diesem Wirtschaftsbereich
entgegenstellten. In den zu Ende ge-
henden zwanziger und den beginnen-
den dreissiger Jahren machte den Zieg-
lern das sogenannte «Neue Bauen»
schwer zu schaffen: Im Hochbau
wurde immer hiufiger Beton verwen-
det, die H#user erhielten mehr und
mehr Flachddcher. Beides bedrohte
den Absatz der Zieglerprodukte um so
empfindlicher, als die Zementfabri-
kanten threrseits im sogenannten «Ze-
mentkampf» die Méarkte mit billigeren
Erzeugnissen zu iiberschwemmen ver-
suchten und so den Konkurrenzkampf
erheblich verschirften.

Die Ziircher Ziegeleien beschrink-
ten sich wéhrend jener Zeit keines-
wegs auf die blosse Abwehr. Unter Ja-
cob Schmidheinys Fiihrung wurden
einzelne Firmen verschmolzen, was
eine noch konsequentere Rationalisie-
rung sdmtlicher Betriebe und eine
Spezialisierung einzelner Fabriken auf
bestimmte Produkte erlaubte. Auch
die marktmassigen Absatzschwankun-
gen zwischen Stadt und Land und zwi-
schen den verschiedenen Regionen
liessen sich durch diese Strategie
leichter iiberbriicken.

Als Bauingenieur hatte Jacob
Schmidheiny erkannt, dass neue und
verbesserte Produkte geschaffen wer-
den mussten, um sich der verdnderten
Konstruktionsweise der modernen
Zeit anzupassen und um wirtschaftli-
cher arbeiten zu konnen. Vorausset-
zung dazu war die technische Vervoll-
kommnung der Ziegeleien und die
Verbesserung der Transportmethoden.

Das Werk Tiergarten der Ziircher Ziege-
leien in den dreissiger Jahren (kleines
Bild oben) und vor der Stillegung 1974,
im Hintergrund das Triemli-Spital.
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Die 1887 gegossene Glocke liutete in der Ziircher Ziegelei Tiergarten zum «Zvieriy.
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Um dieses Ziel zu erreichen, riskierte
der Heerbrugger Industrielle Neuerun-
gen, fiir deren Einfiihrung es betracht-
lichen Wagemut brauchte. Unter sei-
ner Leitung entstanden dann Produkte,
die heute Allgemeingut der Ziegelin-
dustrie geworden sind.

Schon 1913 besass die Firma
J. Schmidheiny & Co. in Heerbrugg
die vertraglichen Rechte fiir die Her-
stellung und den Vertrieb des Pfeifer-
Deckenhohlsteins. Statisch einwand-
freie Eisenbeton-Hohlsteindecken wa-

ren nach dem Urteil des Ingenieurs

Schmidheiny geeignet, bisher iibliche
Deckenkonstruktionen zu ersetzen —
eine Erkenntnis von weitreichender
Bedeutung. Sie erlaubte es den Zieg-
lern, sich in die Eisenbeton-Bauweise
einzuschalten. In der deutschen
Schweiz werden allerdings die Hohl-
steindecken heute kaum mehr verwen-
det; in anderen Landern, so etwa in
Frankreich oder Italien, sind sie aber
noch in Gebrauch.

Bedeutungsvoller flir die Zukunft —
auch fur die Zircher Ziegeleien —
wurde eine andere Neuerung, die auf
die Firma J Schmidheiny & Co.
zuriickging: Am 1. Oktober 1925 hatte
sie beim Eidgendssischen Amt fiir gei-
stiges Eigentum ein Patentgesuch fiir
einen aus gebranntem Ton hergestell-
ten, grossformatigen Stein einge-
reicht, der, einfach in der Konzeption,
in seinen Dimensionen, seiner Isola-
tionsfihigkeit und der ganz speziellen
Anordnung seiner Hohlraume, ge-
geniiber dem bisherigen Normalstein
besondere Vorteile bot. Das Produkt,
am 1. September 1926 patentiert,
wurde unter dem Namen «Schmid-
heiny-Stein» oder Isolierstein be-
kannt; sein Prinzip sollte sich als liber-
aus wichtig erweisen und bis in die
Gegenwart Anwendung finden.

Es folgten andere Neuerungen. So
brachten die Ziircher Ziegeleien und
J. Schmidheiny & Co. in den dreissiger

Jahren die pordsen, sdg- und nagel-
baren Zelltonplatten auf den Markt —
keine eigentliche «Erfindung», son-
dern ein Produkt der technischen
Nutzanwendung bereits bekannter
Tatsachen, zur Erweiterung des Ab-
satzfeldes aber durchaus geeignet und
von vielen schweizerischen Ziegeleien
aufgenommen.

«Das schonste Tonlager der

Schweiz»

Neben der eigentlichen Rationali-
sierung der Produktionsmethoden
musste sich Jacob Schmidheiny als
verantwortlicher Herr {iber eine grosse
Zahl von Zieglerunternehmen auch
um die Beschaffung der notigen Roh-
stoffe, also ausgiebiger Tonlager,
kiimmern. 1930 veranlasste er den
Kauf eines grossen Areals in Schinz-
nach, das — so das Protokoll der Gene-
ralversammlung jenes Jahres — «nach
eigener Anschauung und Gutachten
der Geologen das schonste, ausbeu-
tungsfahige Tonlager der Schweiz, das
noch frei ist, darstellt». Damit sicherte
Jacob Schmidheiny den Ziircher Zie-
geleien ein wichtiges Lehmvorkom-
men, das, «fast unerschopflich», bis
heute seine Bedeutung wahrte. Die
Beschaffung neuer Rohstofflager war
damals um so notwendiger, als we-
sentliche Gruben der Ziircher Ziege-
leien auf Stadtgebiet lagen, in Gegen-
den also, in denen der Abbau auf im-
mer grossere Schwierigkeiten zu stos-
sen drohte. Es galt daher, voraus-
schauend zu planen und zu handeln,
um die Zukunft der Ziegeleiunterneh-
men und damit die Beschéftigung der
Arbeiter und Angestellten zu sichern.

Leicht fiel diese Aufgabe nicht im-
mer. In eine besonders heikle Situation
gerieten die Ziircher Ziegeleien natiir-
lich auch durch die Wirtschaftskrise
der dreissiger Jahre. Um die schwere
Arbeitslosigkeit nicht zu vermehren,
versuchte man, den Betrieb moglichst
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lange aufrechtzuerhalten, obwohl sich
eine starke Drosselung der Produktion
und damit Einschrinkungen der Ar-

beit als notig erwiesen. Nach der Fran-
kenabwertung von 1936 setzte cine
neue Belebung des Baumarktes ein,
die aber schon 1939 nach dem Aus-
bruch des Zweiten Weltkriegs wieder
zum Stillstand kam. Aufs neue hatten
die Ziircher Ziegeleien und mit ithnen

72

deren Chef eine fast aussichtslose Kri-
sensituation zu bewiltigen. Die Mo-
bilmachungen nahmen einem Teil der
Werke ihre Belegschaften weg; die
Rationierung schrinkte die Versor-
gung mit den ndtigen Brennstoffen
empfindlich ein. Nach Kriegsende
lebte allerdings die Bautétigkeit recht
schnell wieder auf, doch nun mussten
sich die verschiedenen Unternehmen

Aufschichten der Ziegel
im Ofen bei grosser
Hitze (Werk Tiergarten
Ziirich)



wieder den zeitgeméssen Entwicklun-
gen auf dem Baumarkt anpassen. Die
modernen Konstruktionsweisen stell-
ten immer hohere Anforderungen an
das Material und zwangen zur Ver-
wendung neuer Baustoffe. Darum er-
warben die Ziircher Ziegeleien fortlau-
fend Plitze in angrenzenden Gebieten
der Baumaterialproduktion — Vorspiel
zu einer Diversifikation, die sich unter
den Nachfolgern Jacob Schmidheinys,
dessen Sohn Peter und dessen Enkel
Jacob (II1.), akzentuieren sollte.

Statt Ziegeln Ol und Fett

Wie seinem Bruder Ernst lag auch
Jacob Schmidheiny immer wieder die
Schaffung oder Erhaltung von Ar-
beitspldtzen am Herzen — wie das Bei-
spiel Horn am Bodensee zeigen sollte.
Schon vor dem Ersten Weltkrieg gin-
gen die Lehmvorkommen, aus denen
sich die dortige Schmidheinysche Zie-
gelei versorgte, zu Ende. Da die Be-
schaffung des Rohmaterials aus ent-
legeneren Gegenden unwirtschaftlich
war, liess sich die Stillegung des
Werks nicht ldnger hinauszdgern.

Um Arbeiter und Angestellte nicht
brotlos werden zu lassen, suchte
Schmidheiny nach Ersatz und fand
diesen auch gemeinsam mit einer An-
zahl initiativer Unternehmer des Aus-
lands. 1917 entstanden in Horn die OlI-
und Fettwerke SAIS (Societa Anonima
Italo-Svizzera), eine fiir die Schweiz
vollig neue Industrie, die nicht nur Ar-
beit beschaffte, sondern auch kriegs-
wirtschaftlich grosste Bedeutung er-
langte. Vor 1914 war die Schweiz, so-
weit sie ihren Bedarf an Fettstoffen
nicht durch einheimische Butter oder
tierische Fette decken konnte, aus dem
Ausland versorgt worden. Aus Uber-
see blieben wegen des Kriegs die Im-
porte aus, hingegen bestand Aussicht,
{iber Italien mit Olfriichten beliefert zu
werden. Darum entstand die Verbin-
dung, die Schmidheiny mit Industriel-

len aus dem siidlichen Nachbarland
einging. Den Platz Horn hielt man in
jenen Jahren fiir besonders geeignet,
da man damit rechnete, dass der Rhein
in naher oder ferner Zukunft bis zum
Bodensee schiffbar gemacht wiirde
und die Fettstoffe auf Rheinkdhnen
zwischen Rotterdam und Horn direkt
befordert werden konnten. Solche Zu-
kunftsaussichten sollten sich nicht be-
wahrheiten; dass man aber derartigen
Triumen nachhing, zeugt davon, wie
gross trotz Krieg der wirtschaftliche
Zukunftsglaube war. Jacob Schmid-
heiny selbst wurde zundchst Delegier-
ter von SAZS und 1928 Prisident des
Verwaltungsrates.

Das kurze Abenteuer

des Safir-Automobils

Zukunftsglaube und Wagemut stan-
den auch am Anfang eines anderen
Unternehmens, in dem sich Jacob
Schmidheiny engagierte — diesmal al-
lerdings ohne grossen Erfolg. Im No-
vember 1906 beteiligte er sich zusam-
men mit dem Rheinecker Gemeinderat
Anton Dufour, mit Adolf Saurer aus
Arbon, mit Alfred und Adolf Stoffel,
ebenfalls aus Arbon, sowie mit Hein-
rich Spoerry-Jakob aus Flums an der
Griindung der Schweizerischen Auto-
mobilfabrik in Rheineck, abgekiirzt
SAFIR AG. Zweck des Unternehmens
laut dem damaligen «Firmenbuchy:
«Betrieb einer Fabrik fiir den Bau von
Automobilen und Motoren aller Art
sowie allgemeinem Maschinenbau,
alle mit diesem Gesellschaftszweck
verbundenen Geschiéfte...» Die Werk-
hallen befanden sich an der Hard-
strasse in Ziirich, dort, wo sich spéter
die Zahnradfabrik Maag ansiedelte.
Als Prisident der Gesellschaft amtete
Dufour, als Vizeprdsident Jacob
Schmidheiny. Das Auto Safir, ein of-
fener, rechtsgesteuerter Vierplétzer,
scheint technisch ein Erfolg gewesen
zu sein. Das Vehikel fand allseits An-

73



erkennung und gewann ein Bergren-
nen gegen einen Wagen der Saurer-
Fabrik, was deren Prisidenten, der ja
einer der Mitgriinder von SAF/R war,
offenbar stark missfiel; es kam zu
einer leichten Verstimmung zwischen
den konkurrierenden Firmen. 1907
rangierte dann ein Safir-Personen-
wagen mit Anton Dufour am Steuer
bei einem Rennen an der Faucille in
der Ndhe von Genf im 12. Rang. Im
gleichen Jahr war am Automobilsalon
in Paris ein Lastwagen der Rheinecker
Marke ausgestellt. Doch der wirt-
schaftliche Erfolg des Unternehmens
blieb aus. Im November 1910 ver-
zeichnete das Handelsregister den
Vermerk «in Liquidation» und drei
Jahre spdter den lakonischen Zusatz:
«Firma erloschen».

Vom Raosslitram zum Trolleybus

SAFIR, aber auch S4/S waren Sym-
ptome dafiir, dass sich Jacob Schmid-
heinys Unternehmungslust bei weitem
nicht auf die Baustoffindustrie be-
schriankte. Seit Beginn seiner berufli-
chen Tatigkeit hatte er, wie schon sein
Bruder Ernst, sein Interessengebiet
ausgeweitet. Und wie dieser sah er ein,
dass in einer gesunden Energiewirt-
schaft und in modernen Transport-
moglichkeiten die Quelle allen indu-
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striellen Wohlstands in seiner Hei-
matregion, dem sanktgallischen Rhein-
tal,lag. 1897 hatte Vater Jacob Schmid-
heiny die Elektrische Strassenbahn
Altstitten—Berneck gegriindet — ein

Unternehmen, das wohl dringend
notig war, aber seinen Initianten mehr
Kummer als Freude bereitete. 1905
ibernahmen die Sohne dieses Erbe;
Jacob (II.) wurde Prisident des Ver-
waltungsrates. Welche Last er sich da-
mit aufbiirdete, war ihm wohl von An-
fang an bewusst: Schon als ETH-Stu-
dent hatte er flir seinen Vater Rentabi-
lititsberechnungen angestellt und kal-
kuliert, dass jeder Strassenbahnwagen
mindestens zwei Fahrgéste befordern
musste, sollten die Betriebskosten ge-
deckt werden. Genau diese zwei Fahr-
giste aber stellten sich, wie sich Jacob
Schmidheiny selbst iiberzeugen muss-
te, durchaus nicht immer ein; die
«Hoffnungen auf einen gesicherten
Betrieb erwiesen sich als triigerischy,
gab er flinfzig Jahre spiter in einer
Présidialadresse zu.

Zundchst schienen alle Anstrengun-
gen zur Uberwindung des Defizits
nichts zu fruchten. Schon 1896 war in
Altstétten ein elektrisches Kleinkraft-
werk gegriindet worden, das nicht nur
die Strassenbahn, sondern auch den
Marktflecken mit Lichtstrom fiir rund

1906 beteiligte sich
Jacob Schmidheiny (I1.)
an der Griindung der
Schweizerischen Auto-
mobilfabrik in Rheineck
(SAFIR). Ein Modell,
1907 erbaut, mit Anton
Dufour, Mitbegriinder
der Firma am Steuer,
machte ein Bergrennen
mit, erreichte aber bloss
den 12. Platz. Die Auto-
fabrikation selbst war
ein Fehlschlag.



Noch unter dem Prdsi-
dium Jacob Schmid-
heinys (I1.) beschlossen
die Rheintalischen
Strassenbahnen (spiter
Rheintalische Verkehrs-
betriebe genannt) 1936
die Umstellung der
Stammstrecke Altstdtten
~ Rathaus — Heerbrugg
— Berneck auf einen
schienenfieien Trolley-
bus. Im September 1940
fuhren die ersten Trol-
leybusse (hier vor dem
Rathaus Berneck). 1977
wurden sie durch Auto-
busse ersetzt.
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600 Lampen versorgen sollte. Doch
auch dieser Komplementarbetrieb ver-
mochte die Kosten nicht zu decken,
und so stand das Unternehmen vor
dem Ruin: Es sah so aus, als miisste
der Betrieb mit einem Verlust von 50
Prozent des Aktienkapitals verdussert
werden. Dank Jacob Schmidheiny
kam es aber nicht dazu. Auf Anregung
von Vater Jacob stellte die Firma J.
Schmidheiny & Sohne 1903 das Ge-
such um Erteilung der Konzession fiir
die Ausniitzung von drei Gefillstufen
im Rheintaler Binnenkanal. Die St.
Galler Regierung entsprach zwar dem
Ansinnen nicht, erkldrte sich dann
aber nach etlichem Zogern bereit, den
Bau selbst unter einer Bedingung aus-
zufilhren: Der Absatz der Energie
musste garantiert, das heisst, eine jahr-
liche Einnahme von 120 000 Franken
fir Zinsen und Amortisation aufge-
bracht werden. Jacob Schmidheiny
legte sich personlich ins Zeug, wie er
spater schrieb: «Ich selbst sammelte in
den rheintalischen Gemeinden Abon-

nenten, schloss die entsprechenden
Vertrdge im Namen von J. Schmid-
heiny & Co. ab und sorgte dafiir, dass
die Firma die ihr aus den Abonne-
mentsvertragen erwachsenden Rechte
an die Elektrische Strassenbahn Alt-
stdtten—Berneck tibertrug.»

Auf diese Weise wurde die Stras-
senbahn zur Generalpéchterin der Bin-
nenkanalkraft und hatte die Sekundér-
netze in den rheintalischen Gemein-
den von Au bis Oberriet zu erstellen.
Offen blieb allerdings die Frage, wie
das hiezu notige Geld aufzutreiben
war. Die Banken zeigten sich gegen-
tiber der stets notleidenden Strassen-
bahn zugeknopft. Diese nahm auf Ver-
anlassung von Jacob Schmidheiny
eine Obligationenanleihe von 500 000
Franken auf und brachte sie bei den
kiinftigen Lieferanten der Elektro-
motoren unter. Schliesslich zeigte
sich, dass die dngstlichen Banken un-
recht gehabt hatten: Das Rheintal er-
lebte in der Folge einen unerwarteten
Aufschwung. Der Strombedarf wuchs
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rasch, und die Strassenbahn arbeitete
so zufriedenstellend, dass 1907, zum
ersten Mal seit zehn mageren Jahren,
eine Dividende ausbezahlt werden
konnte.

Drei Jahre spdter schalteten sich die
neu gegrindeten FElektrizititswerke
des Kantons St. Gallen ein, Vorgénger
der spiteren St. Gallisch-Appenzelli-
schen Kraftwerke, in deren Verwal-
tungsratsausschuss Jacob Schmid-
heiny dereinst selbst sitzen sollte.
1910 verlangten sie den Verkauf der
Sekundérnetze im Rheintal. Die Stras-
senbahn aber wire ohne diese und
ohne den entsprechenden Verkauf von
Energie zum Untergang verdammt ge-
wesen. Man schlug darum den Elektri-
zitdtswerken einen Handel vor: Fiir 1,8
Millionen wiirden diese alles — Orts-
netze plus Strassenbahn — iiberneh-
men. Doch die Kraftwerke wollten
vom risikoreichen Tram nichts wissen;
sie versuchten, die Sekundirnetze al-
lein in ihre Hand zu bringen und zahl-
ten schliesslich fiir sie den bedeutend
héheren Preis von 2,1 Millionen Fran-
ket e

1914 bereitete Jacob Schmidheiny
die Verlingerung der Strassenbahn
vor: Die bestehende Linie Altstit-
ten—Berneck sollte durch einen Zweig
Heerbrugg—Widnau—Diepoldsau er-
ginzt werden. Trotz dem Ausbruch
des Weltkriegs beschloss die General-
versammlung im Dezember des glei-
chen Jahres, das Projekt zu verwirkli-
chen. Ausschlaggebend fiir diesen
gewagten Entscheid war die Verpflich-
tung des Verwaltungsratsprisidenten,
zusammen mit dem Direktor der Ge-
sellschaft den Bau zu einem festen
Preis zu tibernehmen — ungeachtet der
drohenden Verteuerung wihrend der
Kriegszeit. Dies war ein enormes Ri-
siko, das Jacob Schmidheiny nur ein-
gehen konnte, weil er sich vorsorglich
Schienen- und Schwellenmaterial auf
eigene Gefahr hin gesichert hatte. Sol-
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che Weitsicht ermdglichte auch, die
Bahnstrecke in Rekordzeit zu bauen.
1915 wurde die alte Pferdepost Heer-
brugg-Diepoldsau eingestellt und
durch die elektrische Strassenbahn er-
setzt. Gleichzeitig erhielt die Gesell-
schaft den neuen Namen Rheintali-
sche Strassenbahnen.

Die Sorgen waren aber damit nicht
zu Ende. Die Wirtschaftskrise der
dreissiger Jahre brachte das Unterneh-
men in so grosse Schwierigkeiten,
dass ernsthaft an eine Liquidation ge-
dacht wurde. Uberdies erwiesen sich
die technischen Anlagen der Stamm-
strecke Altstatten—Berneck als renova-
tionsbediirftig. Man suchte deshalb
nach moderneren, wirtschaftlich trag-
bareren und fand sie in der Umstel-
lung auf den schienenfreien, elektrisch
betriebenen Trolleybus. Darin steckte
aber nochmals ein Wagnis: Die Neue-
rung konnte nicht unternommen wer-
den, ohne die entsprechenden Strassen
zu sanieren. Schliesslich kam eine
Vereinbarung zustande. Es gelang, die
betroffenen Gemeinden aufgrund des
kantonalen Strassengesetzes zu einem
Beitrag an die Strassenkorrektion und
zu freiwilligen jdhrlichen Leistungen
an die Verkehrskosten zu bewegen. Im
September 1940 rollten — wiederum
zur Kriegszeit — die ersten Uberland-
Trolleybusse.

Spéter wurde auch die Strecke Heer-
brugg—Diepoldsau auf Busbetrieb um-
gestellt; neu kamen die Linien Die-
poldsau-Hohenems in Osterreich und
Au-Berneck—Walzenhausen hinzu. Zu
einem Renditebetrieb wuchsen sich die
Rheintalischen Verkehrsbetriebe, wie
sie spiter genannt wurden, nie aus.
Aber sie leisteten der Volkswirtschaft
der Region unschitzbare Dienste. Bis
zu seinem Tod war Jacob Schmidheiny
ihr Prisident; nachher ging das Amt an
seinen Neffen Max iiber, der es bis
1970 in Handen hielt und dann auf sei-
nen Vetter Peter Schmidheiny iibertrug,



Der Erfinder und Kon-
strukteur Heinrich Wild,
Oberingenieur der Ab-
teilung fiir geoddtische
Instrumente bei Zeiss in
Jena, der 1921 zusam-
men mit Robert Helb-
ling und Jacob Schmid-
heiny die Firma «Hein-
rich Wild, Werkstitte fiir
Feinmechanik und
Optiky in Heerbrugg
griindete, 1932 aber aus
dem Unternehmen aus-
stieg

Die «Stunde Null

der Wild-Heerbrugg»

Wie sehr sich der Bauingenieur Ja-
cob Schmidheiny auch fiir andere Ge-
biete ausserhalb des eigentlichen Bau-
sektors interessierte, sollte sich dann
noch an einem anderen, viel weiter rei-
chenden Beispiel erweisen. Anfang
der zwanziger Jahre trug sich der
Schweizer Heinrich Wild, damals
Oberingenieur der geoditischen Ab-
teilung bei Zeiss in Jena, mit dem Ent-
schluss, seinen Wirkungskreis zu ver-
legen. Das zerriittete Deutschland der
Nachkriegszeit war fiir den genialen
Erfinder und Konstrukteur kein giin-
stiger Boden mehr. Er plante daher, in
die Schweiz zu ziehen, in eine Gegend,

die irgendwie mit seiner Spezialitit
vertraut zu sein schien und deren Ar-
beiterschaft fiir die Herstellung seiner
teils revolutiondren Vermessungs-
geriite einigermassen vorgeschult war.
Was lag fiir ihn ndher, als an eine
Uhrenregion zu denken?

Es kam aber alles anders. Als Major
der Artillerie hatte Wild wéhrend
eines Militdrdienstes auf der Festung
am Gotthard Dr. Robert Helbling ken-
nengelernt, einen Vermessungsfach-
mann, der ein eigenes Biiro in Flums
besass. Durch die gemeinsamen tech-
nischen Interessen blieben die beiden
auch ausserdienstlich miteinander ver-
bunden. Helbling seinerseits war von
seiner Studienzeit an der ETH her mit
Jacob Schmidheiny bekannt. Die Ver-
bindung spielte; der neue Standort sei-
nes Wirkens, so wie er Wild vor-
schwebte, war damit schon halbwegs
vorgezeichnet: Es sollte eine Region
sein, in der finanzkriftige und wage-
mutige Unternehmer den Aufbau
neuer Industrien zu fordern suchten.
Das sanktgallische Rheintal bot sich
an, das damals, wirtschaftlich zu ein-
seitig auf die Stickerei ausgerichtet, in
einer schweren Krise steckte. 77 Pro-
zent aller Industriearbeiter waren in
der Textilbranche beschiftigt — zur
gleichen Zeit, als die Stickereiaus-
fuhren von jéhrlich 400 Millionen auf
20 Millionen Franken zuriickgingen.
«Die Stickerei hatte im Krieg Geld ge-
macht», sagte spdter Max Schmid-
heiny, «dann aber kam die grosse
Pleite; die Herren Sticker lebten zu
gross.» 1971 driickte sich derselbe
Max Schmidheiny dann in einer Ju-
bildumsansprache etwas diplomati-
scher, aber nicht weniger direkt aus:
«Der katastrophale Zerfall der ehedem
vorherrschenden Stickereiindustrie in
den zwanziger Jahren hatte damals
Tausende von Arbeitskriften brotlos
gemacht, den bescheidenen Wohlstand
friitherer Zeiten aufgezehrt und in Not
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Robert Helbling, Inha-
ber eines Vermessungs-
biiros in Flums, der
1920 von Heinrich Wild
fiir die Konstruktion
eines «Autographeny
angegangen wurde und
der seinerseits an Jacob
Schmidheiny gelangte,
um gemeinsam ein
neues Unternehmen im
Rheintal zu griinden

Die Entwicklung der
Wild-Heerbrugg

Das Fabrikgebdude
der Wild-Heerbrugg
um 1930 — erweitert
und modernisiert
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Heinrich Wild

1921/1922 begann die
Firma Wild-Heerbrugg
in einem bescheidenen
Gebdude, das eher
einer Villa denn einem
industriellen Betrieb
glich.



Plan des ersten,
bescheidenen Fabrik-
gebdudes fiir «Herrn
J Wild, Fabrikant» mit
Baugenehmigung vom
11. Juni 1921
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und Elend verwandelt. Das war die
Stunde Null der Wild-Heerbrugg.»

Jene «Stunde Null» kam am 26.
April 1921, als Helbling, Wild und Ja-
cob Schmidheiny die Gesellschaft
Heinrich Wild, Werkstdtte fiir Fein-
mechanik und Optik in Heerbrugg
grindeten. Als Werkstatt diente ein
ehemaliges Stickereilokal mit einer
Bodenfldche von ganzen 150 Quadrat-
metern. Doch die Anlaufschwierigkei-
ten waren grosser, als jeder der drei
unternehmungslustigen Griinder je er-
wartet hatte. Wohl erfand Wild eine
Reihe  durchaus  bahnbrechender
photogrammetrischer Instrumente, die
der Landvermessung und der Herstel-
lung von Landkarten auf der Grund-
lage photographischer Aufnahmen
dienten. Aber der Weg von der genia-
len Idee zum rationell hergestellten
und gebrauchstiichtigen Gerdt war
lang und kostspielig. Es mussten viele
Kinderkrankheiten Uiberwunden wer-
den, und da man einen vollig neuen
Industriezweig aufzubauen suchte,
war man flirs erste auf den Zuzug aus-
landischer Fachkrifte angewiesen. Zu-
dem konnte die Gesellschaft lange
Zeit nicht mit einem sicheren Inland-
absatz rechnen.

Die ersten Geschéftsjahre waren
darum ein Kampf ums Uberleben. Die
anfanglich zur Verfligung gestellten
Gelder schmolzen rasch dahin; es
mussten immer neue Mittel einge-
schossen werden. Um das nétige Ka-
pital leichter aufbringen zu koénnen,
wurde am 1. Mai 1923 die Verkaufs-
Aktiengesellschaft Heinrich  Wild's
geodtischer Instrumente gegriindet.
Und ein Jahr spiter rief man Jacobs
Bruder Ernst zu Hilfe. Dieser wére an
sich von Anfang an gerne bei Wild ein-
gestiegen. Aber man hatte ihm
zundchst die kalte Schulter gezeigt,
und «erst, als der Schnauf auszugehen
drohte» (so Max Schmidheiny), holte
man ihn als Retter aus der Not.

80

Selbst seine Finanzspritzen konnten
aber zunéchst nicht ganz iiber die Be-
schwerden hinweghelfen. Wie knapp
das Unternehmen bei Kasse war, zei-
gen die geschuldeten Summen. Ein-
mal wurde da um einen Steuerbetrag
von Fr. 125.— gerechtet; am 9. Mai
1925 ersuchte der «Caissier f. Staats-
gelder» in St. Gallen die «7it. Ver-
kaufs-A.G. H. Wild Heerbrugg», den
«rickstidndigen Betrag von Fr. 312.50
sofort zu liberweisen». In einem ande-
ren Schreiben vom 11. August 1925
drohte die Optik-Firma einem saumi-
gen Zahler ein Einzugsmandat von
Fr. 15.50 an, fiigte aber der Mahnung
mit entwaffnender Naivitit einen Ka-
talog und Prospekte bei mit der un-
schuldigen Frage: «Haben Sie keinen
Bedarf an Mess- und Zeichengeri-
ten?... Wir bitten um Thre Auftrige.»
Die Kunst des Marketings war offen-
bar damals noch nicht Allgemeingut.

Im Herbst 1925 stiess dann zum un-
ermudlichen, aber weltfremden Erfin-
der Wild der notwendige kaufminni-
sche Partner in der Person des 42jédhri-
genTextilindustriellen Albert J. Schmid-
heini, ein Mann, der mit einem «i» am
Ende seines Namens nicht der
Schmidheiny-Familie entstammte, mit
ihr aber schliesslich doch durch ver-
wandtschaftliche Bande verkniipft
wurde: Er heiratete eine Schwiégerin
Jacobs. Zundchst erhielt er den Titel
eines mit grossen Vollmachten verse-
henen Direktors und 1949 den eines
Generaldirektors. 1956 wurde er mit
der Wirde eines Doktors honoris
causa der ETH ausgezeichnet. Auch er
hatte zu Beginn seiner Tatigkeit in
Heerbrugg wihrend langer Jahre mit
den Widrigkeiten der Zeit zu kimpfen.
Zwar gewannen die photogrammetri-
schen Produkte der Wild AG langsam
weltweite Anerkennung. Aber der Ver-
trieb erwies sich nach wie vor als
schwierig; die neue Technik, die Heer-
brugg entwickelte, war noch weit-
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Albert Schmidheini,
Schwager von Jacob
Schmidheiny (IL.), trat
1925 bei Wild-Heer-
brugg ein, wurde dort
Direktor und war von
1949 bis 1958 General-
direktor.

gehend unbekannt und liess sich vie-
lerorts nur mit Hindernissen ein-
fiihren. Darum wurde — so stellte der
spétere Prasident Max Schmidheiny in
einer Bilanz im Jahre 1979 fest — die
Tatigkeit des Unternehmens «immer
wieder durch krisenhafte Riickschlige
gebremst und aufgehalten... Arbeits-
krifte waren reichlich vorhanden. Sie
mussten aber in werkeigenen Aus-
bildungsstatten zundchst sorgfaltig auf
ihre neue Aufgabe vorbereitet wer-
den». Die Aktiondre bekamen «in den
ersten zwei Jahrzehnten die Last der
Risiken kréftig zu sptren und mussten
in den kritischen Aufbaujahren grosse
Verluste und Kapitalabstriche in Kauf
nehmeny.

1932 tiberwarf sich der Erfinder
Wild mit seinen Partnern in Heer-
brugg und verliess im Zorn die Firma,

die aber weiterhin seinen Namen trug.
Jacob Schmidheiny war nach wie vor
Prisident; von 1933 an aber hatte letz-
ten Endes der Sohn seines Bruders,
Max Schmidheiny, mit dem Titel eines
Vizeprisidenten das Sagen. Er iiber-
nahm die von Wild hinterlassenen Ak-
tien und besass nun mit den von sei-
nem Vater Ernst eingebrachten Antei-
len die Mehrheit.

Escher Wyss — Unternehmen mit

bewegter Geschichte

Die Entlastung von Wild konnte Ja-
cob Schmidheiny nur willkommen
sein. 1936 wagte er mit 61 Jahren
nochmals ein Abenteuer von grosster
Tragweite: Er libernahm die schwie-
rige Aufgabe, die von einer schweren
Krise erschiitterten Maschinenfabrik
Escher Wyss in Zirich wieder einer
gesicherten Zukunft entgegenzufiih-
ren und so der Schweiz eine der wich-
tigsten Industrien zu erhalten.

Das Unternehmen hatte damals
eine bewegte Geschichte von iiber
hundert Jahren hinter sich. Sein Griin-
der war Hans Caspar Escher, Sohn des
Seidenfabrikanten Johann Escher-von
Muralt vom Felsenhof, ein Halbbruder
des bekannten Hans Conrad Escher
von der Linth, Erbauer des Linth-
kanals. 1775 geboren, hatte Hans Cas-
par in Italien Architektur studiert,
kehrte 1797 in die Schweiz zuriick und
entdeckte im Kloster St. Gallen die er-
ste in unserem Land aufgestellte
Spinnmaschine. Er begeisterte sich
dafiir und fasste den Gedanken, selbst
eine mechanische Baumwollspinnerei
einzurichten. Dem Projekt standen
zwar zahllose Vorurteile im Weg, aber
der politisch-wirtschaftliche Zeitpunkt
fiir eine Neugriindung in der Schweiz
war nicht schlecht: Der Wirtschafts-
konflikt zwischen Paris und London
und besonders die von Napoleon ver-
hingte Kontinentalsperre mit ihrem
Verbot des Handels mit englischen
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Waren hatten eine stark erweiterte
Nachfrage nach Garnen und Spin-
nereimaschinen in ausserbritischen
Landern zur Folge.

1803 stellte Hans Caspar Escher im
Keller des Elternhauses in Ziirich eine
eigene Maschine auf. Am 31. Januar
1805 erteilte thm dann der Kleine Rat
des Kantons Zirich die Erlaubnis, eine
mechanische Spinnerei mit Maschi-
nenbauwerkstétten zu schaffen. Am
10. Mérz des gleichen Jahres fand die
Griindungversammlung der Gesell-
schaft statt, die den Namen Escher
Wyss erhielt, weil der Bankier Salo-
mon Wyss nicht nur Geld einschoss,
sondern dem Unternehmen auch den
juristischen Beistand lieferte. In Erb-
pacht wurde die «Neumiihle» (dort,
wo heute das Kaspar-Escher-Haus
steht) erworben, um die fiir den An-
triecb der Maschinen ndtige Wasser-
kraft zur Verfligung zu haben.

1826 stieg der Sohn Hans Caspar
Eschers, Albert, in das Geschift ein,
wurde sechs Jahre spéter Teilhaber der
Firma und weitete den Betrieb aus. Er
begann Dampfmaschinen und Damp{-
schiffe sowie die ersten Wasserturbi-
nen herzustellen und sich stark auf den
Export auszurichten. Der vorhandene
Raum reichte bald nicht mehr; 1856
wurde darum das «Stampfenbach-
Areal» erworben. Im Jahre 1857 be-
gann Escher Wyss auch mit dem Bau
von Lokomotiven.

1845 aber war Albert Escher auf
Reisen schwer erkrankt und unerwar-
tet in Manchester gestorben. Nach sei-
nem Tod und dem seines Vaters 1859
fehlten Unternehmerpersonlichkeiten:
«Die direkten Nachfolger der verstor-
benen Griinder waren auf diese Auf-
gabe nicht vorbereitet und beschrank-
ten sich daher als Sachverwalter mehr
auf die administrativen Aufgaben...»
So zu lesen in der Festschrift «150
Jahre Escher Wyss», die 1955 in be-
merkenswerter Offenheit auch auf die
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Schwachstellen des Unternehmens
einging.

Von 1888 an erlebte die Firma unter
der Leitung von Ingenieur Heinrich
Zoelly eine neue Periode der Prospe-
ritdt. Fir die 6konomische Auswer-
tung der von ihm entwickelten Dampf-
turbine griindete Zoelly internationale
Syndikate; Escher Wyss gehorte damit
zu den wichtigsten Lieferanten von
Dampfturbinen auf der Welt. Finan-
ziell aber hatte der neue Chef eine we-
niger gliickliche Hand; die wirtschaft-
liche Konsolidierung des Unterneh-
mens hielt mit den technischen Spit-
zenleistungen nicht Schritt. Er setzte
sich fiir die Verlegung des Fabrika-
tionsbetriebes von der «Neumiihle» an
den heutigen Standort im «Hard» ein —
zweifellos ein richtiger Entscheid, der
die Firma aus ihrer jahrzehntelangen
rdumlichen Einengung befreite. Doch
der aus dem Verkauf von Land und
Liegenschaften im Stampfenbach er-
zielte Erlos musste weitgehend fiir die
Ablosung von Geschiftsteilhabern
verwendet werden. Fiir den Bau der
neuen Fabrik war man auf Fremdkapi-
tal angewiesen; die massgebende Be-
teiligung war zudem voriibergehend in
deutsche Hinde tibergegangen. Zoelly
brachte es mit Hilfe seiner eigenen Fa-
milie und einiger Banken fertig, das
Werk wieder in Schweizer Besitz

Hans Caspar Escher,
1775-1859, Griinder
von Escher Wyss



zurilickzufiihren; die vollige Abldsung
der deutschen Interessen gelang aber
nicht vor dem Ersten Weltkrieg.

Vom Hoch ins Tief

Die Vernachldssigung der Eigen-
finanzierung und die zu starke Abhén-
gigkeit von Fremdgeldern hatten
schwerwiegende Folgen. Zwar be-
wahrten die Escher-Wyss-Produkte
ihren Weltruf, aber ihr Vorsprung ge-
geniiber den Konkurrenten verringerte
sich. Diese hatten dank neuer techni-
scher Erkenntnisse und eigener Stu-
dien starke Fortschritte gemacht. Das
Unternehmen biisste seine Spitzen-
stellung ein. Die grosse Wirtschafts-
krise der dreissiger Jahre wirkte sich
auf die Firma, die 75 bis 80 Prozent ih-
rer Produkte exportierte, verheerend
aus. Die Betriebsverluste stiegen; Fi-
nanzsorgen zwangen die Unterneh-
mensleiter, immer mehr zu Bankkredi-
ten und Obligationenanleihen Zu-
flucht zu nehmen. Eine Liquidation
schien unvermeidlich.

Mit knapper Not und nach vielen
schmerzlichen Umwegen  gelang
schliesslich doch die Rettung. Zu-
néchst sah die Lage nach wie vor dii-
ster aus: Im Dezember 1931 wurde un-
ter dem Namen Escher Wyss Maschi-
nenfabriken AG eine neue Gesell-
schaft gegriindet, an der vor allem die
Eidgendssische Bank Ziirich und die
Basler Handelsbank beteiligt waren.
Sie nahmen die Fabrik, die der Glaubi-
gergesellschaft der alten Firma ge-
horte, in Pacht. Die Direktoren Victor
Frey und Hans Guyer versuchten zwar,
durch eine straffere Organisation die
Stellung des Unternehmens auf dem
Weltmarkt wieder zu festigen. Aber
die Betriebsverluste hielten an; Arbei-
ter und Angestellte fiihlten sich zuneh-
mend verunsichert. So erschienen in
jener sozial bewegten Zeit bdse Pam-
phlete gegen Escher Wyss. Am 6. Fe-
bruar 1932 berichtete der «Schweizer

Metallarbeiter», dass «sdmtlichen Ar-
beitern» gekiindigt worden sei, und
munkelte von einer volligen Einstel-
lung des Betriebs. Und am 16. Novem-
ber 1935 trug «Der Neumiiller», die
Personalzeitung fiir die Angestellten
der Escher Wyss AG, den Untertitel:
«Erscheint einmalig im Jahre des vier-
ten Lohnabbaus»..

Auch die Versuche der Geschéfts-
leitung, mit «befreundeten» Maschi-
nenfabriken ins Einvernehmen zu ge-
langen und zu einer Zusammenarbeit
oder gar Fusion zu kommen, fruchte-
ten wenig. Solches Bemiihen stiess im
Gegenteil auf vehementen Widerstand
der Konkurrenz, die ein Verschwinden
von Escher Wyss nicht ungern gesehen
hdtte. In dieser Notlage wandten sich
die beiden Direktoren an den Ziircher
Stadtprdsidenten Emil Kl6ti und an
den ziircherischen Volkswirtschafts-
direktor Rudolf Streuli, die mit der
Gléubigergemeinschaft und den betei-
ligten Banken Verhandlungen aufnah-
men. Die Schwierigkeiten waren
enorm: Das Sanierungsprogramm
wurde wiederum heftig von anderen
Firmen der Maschinenindustrie, von
einigen Wirtschaftsverbédnden und po-
litischen Gruppen bekdmpft.

Fiir Ziirichs Stadtprisident Emil

Kloti «ein Gliicksfall»

Schliesslich kam trotz allem am 21.
November 1935 ein Abkommen zu-
stande: Die Stadt Ziirich {ibernahm
aus der Liquidationsmasse den gesam-
ten Grundbesitz der Escher Wyss mit
den Fabrikanlagen und verpachtete sie
der Firma mit Kaufsrecht. In einem
Beihilfevertrag  verpflichteten sich
Stadt und Kanton Ziirich zudem fiir
die Dauer von drei Jahren zur Uber-
nahme einer Verlustgarantie von ma-
ximal 500000 Franken pro Jahr. Da-
mit war aber bloss eine Uberbriickung
geschaffen; langfristig war es undenk-
bar, dass die 6ffentliche Hand eine so
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weitgehende Mitverantwortung fiir ein
Unternehmen der Maschinenbranche
trug, das 80 Prozent der Produktion
exportierte und zudem Tochterge-
sellschaften im Ausland besass. Die
Geschiftsleitung erkannte, dass neue,
grosse Geldmittel von privater Seite
notig waren, um vor allem den in den
Krisenjahren vernachldssigten Be-
stand an Werkzeugmaschinen zu er-
neuern und die Forschungstitigkeit
wieder aufzunehmen und zu intensi-
vieren. Es galt, eine neue Interessen-
gruppe von Industriellen zu finden.

Die Initiative ging vom damaligen
Betriebsdirektor Victor Frey aus: Er
trat mit seinem Militirkameraden
Oberst Jacob Schmidheiny in Verbin-
dung. Dieser zeigte sich interessiert:
Die weltbekannten technischen Er-
folge der Firma Escher Wyss veranlass-
ten ihn, so schrieb er spiter in einem
Curriculum vitae, «die Moglichkeiten
ihrer Erhaltung zu untersuchen. Das
Verschwinden des Unternehmens
hatte meines Erachtens nicht nur fiir
die darin beschiftigten Angestellten
und Arbeiter und fiir die Stadt Ziirich,
sondern flir die Volkswirtschaft des
ganzen Landes einen grossen Verlust
bedeutety.

1936 entschloss er sich, die im Be-
sitz der Glaubigerbanken befindlichen
Aktien der Firma zu iibernehmen — zu-
sammen mit dem Maschineningenieur
Dr. Hans Gygi, Sohn des fritheren
Direktors der «Holderbank», Adolf
Gygi. Jacob Schmidheiny kniipfte an
sein Engagement eine Bedingung:
Sein Sohn Peter, damals 28jdhrig,
sollte finanziell ebenfalls ins Geschift
einsteigen und sich dort beruflich ent-
falten konnen. Im folgenden Jahr kam
die Transaktion zustande, die aller-
dings in dem iiberaus mageren Ge-
schiftsbericht der Firma mit keinem
Wort erwdhnt wurde. Bloss, dass 1937
in der Liste des Verwaltungsrates zum
ersten Mal «J. Schmidheiny, Heer-
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brugg» als Prédsident und «Dr. ing. H.
Gygi» als Vizeprdsident — beide zu-
gleich Delegierte — auftauchten. Da-
mit war Jacob Schmidheiny eigentli-
cher Inhaber von Escher Wyss — «ein
Gliicksfally, wie Stadtpriasident Kloti
in seinen lokalgeschichtlichen Erinne-
rungen mit einem stillen Seufzer der
Erleichterung riickblickend schrieb,
«denn der initiative und tatkriftige
Unternehmer verstand es, die be-
trachtlichen Hindernisse, die in der
Anfangszeit einer dauernden Sanie-
rung und dem Ausbau des Betriebes
entgegenstanden, erfolgreich zu iiber-
winden.»

An Warnungen hatte es allerdings
nicht gefehlt. Jacob Schmidheiny
selbst wusste von Anfang an genau,
was auf thn zukam, wie Hans Gygi als
Vizeprisident des Verwaltungsrates
1945 beim 70. Geburtstag des Indu-
striellen festhielt: «Sie haben, als Sie
zu Escher Wyss kamen, die Erfahrun-
gen Thres Alters und die Unterneh-
mungslust der Jugend mitgebracht.
Sie waren sich der Schwere der Auf-
gabe, die Sie damals ibernahmen, voll
bewusst und haben auch mir gegen-
iiber kein Hehl daraus gemacht. Die
Ubernahme einer Maschinenfabrik
wie Escher Wyss, die in so hohem
Masse vom Export abhidngig ist, be-
deutet keine Sinecure, vor allem nicht
nach dem Aderlass, den Escher Wyss
damals durchgemacht hatte. Was Ih-
nen das Unternehmen auf absehbare
Zeit bringen konnte, war kein gldnzen-
des Finanzgeschift, sondern Arbeit
und Risiko. Gerade das war es, was
Ihrem Temperament, aber auch Ihrer
Auffassung vom Unternehmer ent-
sprach und was Escher Wyss fur Sie
interessant machte. Sie hatten sich
schon in Threr fritheren Tatigkeit dar-
auf verlegt, neue Industrien einzu-
fithren und Arbeitsmoglichkeiten zu
schaffen. Dabei waren Sie darauf be-
dacht, Industrien ins Leben zu rufen,



die nicht eine Konkurrenz fiir Beste-
hende bedeuten, sondern zusétzliche
Arbeit schaffen. Beteiligungen an be-
reits gut gehenden Unternehmungen
entsprachen nicht IThrer Auffassung
vom Unternehmer.» Jacob Schmid-
heiny selber bestétigte in jenen dreissi-
ger Jahren dieses Urteil. Als er damals
finanzielle Unterstlitzung fiir Escher
Wyss suchte, erhielt er von einem be-
kannten Finanzmann des Landes den
gutgemeinten Rat, die Finger von die-
ser Firma zu lassen, bei der er nur
Geld verlieren konne. Schmidheiny
gab die bezeichnende Antwort: Bei
den Ziegeleien liefe alles, so meinte er,
am Schniirchen; sie bodten keine be-
sonderen Aufgaben. Dagegen reizten
thn gerade die Schwierigkeiten, die
sich bei Escher Wyss auftiirmten; er
besass seit eh und je den Mut zum Ri-
siko. Als ithm einmal ein Geschéfts-
freund mit Stolz vorrechnete, dass er
seit Jahren keine Verluste erlitten
habe, antwortete Schmidheiny kurz,
ihm wire es «viel zu langweilig, Cou-
ponabschneider zu sein».

Fiir das Unternehmen Escher Wyss
begann 1937 die «Ara Schmidheiny».
Der Beihilfevertrag mit Kanton und
Stadt Ziirich konnte riickwirkend auf
1936 geldst werden; die Vertreter der
Behorden zogen sich auf eigenen
Wunsch aus dem Verwaltungsrat zu-
riick. 1941 dann war die Firma in der
Lage, das Unternehmen zum Preis von
2 Millionen Franken plus Umtriebs-
kosten von der Stadt Ziirich zuriickzu-
kaufen. Damit stand Escher Wyss wie-
der auf eigenem Grund und Boden.

Modernisierung trotz Krisen und

Kriegen

Der Aufbau war allerdings kein ein-
faches Unterfangen. In vielen Berei-
chen des Betriebs musste Jacob
Schmidheiny nach Aussage eines sei-
ner chemaligen Mitarbeiter «beim
Nullpunkt anfangen» — ausgerechnet

damals eine doppelt heikle Aufgabe:
Die Abwertung des Frankens, eine all-
gemeine Wihrungsunsicherheit in den
umliegenden Léandern, der spanische
Biirgerkrieg, das verhdngnisvolle Ab-
kommen von Miinchen, der aufstre-
bende Nationalsozialismus und allge-
mein das Wetterleuchten, das dem
Zweiten Weltkrieg voranging: Europa
war von politischer Unruhe erschiit-
tert, die das gesamte Wirtschaftsleben
hemmte. Traditionelle Kunden aus der
«Alten Welt» konnten sich nur zu den
allernotwendigsten Neuanschaffungen
entschliessen; liberseeische Grossfir-
men waren abgeneigt, in Europa wei-
terhin Bestellungen aufzugeben. Fiir
eine Firma wie Escher Wyss, die zur
Hauptsache vom Export lebte, bedeu-
tete dies ein schweres Handikap.

Der Ausbruch des Zweiten Welt-
kriegs verdiisterte fiir die gesamte
schweizerische Industrie und natiirlich
auch fiir Escher Wyss die Lage weiter.
Die Mobilisation der Armee entzog
der Firma Arbeitskrifte; der Import
von Rohstoffen und Kohle erwies sich
als Problem, der Export konnte nur
unter den umstidndlichsten administra-
tiven Schwierigkeiten abgewickelt
werden, Warentransporte und Zah-
lungsverkehr litten unter der alliierten
Wirtschaftsblockade sowie der deut-
schen Gegenblockade; um die
Schweiz hatte sich ein wahrer Ring ge-
legt.

Um so erstaunlicher war, dass
Escher Wyss unter Fithrung von Jacob
Schmidheiny wahrend dieser Jahre al-
len Hemmnissen zum Trotz einen rela-
tiv guten Aufschwung nehmen und so-
gar einen grossen Teil seiner Ausfuh-
ren aufrechterhalten konnte. Die Art
der Produkte, welche die Firma anbot,
beglinstigte natiirlich diese Entwick-
lung. 1941 notierte zum Beispiel der
Geschiftsbericht  eine
Nachfrage nach Wasserturbinen als
Folge der kriegsbedingten Umstellun-
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gen in der Elektrizititswirtschaft ver-
schiedener Lénder, die wegen der
Kohleknappheit vermehrt auf hydrau-
lische Stromgewinnung angewiesen
waren.

Das verhdltnisméssig giinstige Ab-
schneiden der Firma Escher Wyss auch
wihrend schwieriger Jahre war nicht
zuletzt das Ergebnis einer konsequen-
ten Unternehmenspolitik, die sich
selbst durch Krisen und Kriege nicht
vor einer resoluten Erneuerung der
vollig veralteten Fabrikanlagen und
des Maschinenparks abschrecken
liess. Einzelne Betriebssparten und
Werkstdtten wurden ausgebaut, im
«Hard» entstanden ein Wohlfahrts-
haus (schon im letzten Kriegsjahr ge-
plant) sowie ein neues Biirogebdude.
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Die fortlaufende Modernisierung
und die rechtzeitigen Anstrengungen
fiir eine Verbesserung der Produkti-
vitdt gestatteten Escher Wyss, aus dem
Boom der Nachkriegsjahre Nutzen zu
ziechen und gegen Ende der vierziger
sowie Anfang der filinfziger Jahre
Grossauftrige gegen eine verschiérfte
internationale Konkurrenz hereinzu-
holen. Wie in der Ziegelei und der Op-
tik hatte Jacob Schmidheiny auch in
der Maschinenindustrie den iiberra-
genden Wert der technisch-wissen-
schaftlichen Forschung betont — in der
Erkenntnis, dass nur ihr stindiger
Fortschritt die Konkurrenzfihigkeit
des Unternehmens und damit das ge-
samte Exportgeschift sichern konnte:
«Die technische Forschung ist fiir ge-
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1937 wurden bei Escher
Wyss die Werkstdtten
modernisiert. An die
Stelle der gefihrlichen
Transmissionsriemen
trat der Einzelantrieb
fiir jeden Arbeitsplatz.



wisse Unternehmen eine Notwendig-
keitw, schrieb Schmidheiny, «For-
schung heisst: Neues und Besseres
schaffen. Das Neue und Bessere ist
aber fiir den Industriellen nur dann in-
teressant, wenn es sich auch wirt-
schaftlich auswerten ldsst ... Die For-
schung dient so in erster Linie der Be-
schaffung von Arbeit ... Technische
Forschung ist nicht um der Technik
willen, sondern der Menschen wegen
da.» Ein grossziigiger Ausbau der La-
boratorien war die praktische Konse-
quenz solcher Erkenntnis.

Auf diese Weise gelang es Escher
Wyss, im internationalen Wettbewerb
nach wie vor in den Spitzenpositionen
zu rangieren. Konstruktive Neuerun-
gen trugen zur Qualitits- und Lei-
stungssteigerung der Maschinen in
den angestammten Gebieten des Was-
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serturbinen-, Dampfturbinen- und Pa-
piermaschinenbaus bei; dazu kamen
Neuentwicklungen wie der verstell-
bare Flugzeug- und Schiffspropeller,
die erste aerodynamische Gasturbine
mit geschlossenem Kreislauf, die
Rohrturbine, die Warmepumpe.

Das Erstarken der Muttergesell-
schaft kam auch den Tochtergesell-
schaften im Ausland zugute. Escher
Wyss GmbH im deutschen Ravensburg
und De Pretto-Escher Wyss im italie-
nischen Schio erholten sich mit Hilfe
des Stammwerks von den Schiden aus
der Zeit des Zweiten Weltkriegs relativ
rasch. Dariiber hinaus wurde das tech-
nische Know-how des Ziircher Unter-
nehmens durch den Abschluss von Li-
zenzvertrdgen mit ausldndischen Fir-
men ausgewertet und floss auch tiber
den Erwerb von Beteiligungen in wei-
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tere Tochtergesellschaften ein. Beim
Ausbau der Gruppe blieb man nach
wie vor bestrebt, dem Stammhaus
nicht nur die Konstruktionsarbeit, son-
dern auch die Ausfiihrung der schwie-
rigen und lohnintensiven Spezialteile
weitgehend zu erhalten. Auf diese
Weise sicherte sich Escher Wyss die
Arbeit und hielt trotz dezentralisierter
Produktion die Kontrolle iiber die ge-
samte Gruppe in Hadnden. Mitte der
fiinfziger Jahre, als die Firma das
150jahrige Bestehen feiern konnte,
umfasste sie einen Personalbestand
von rund 10000 Mitarbeitern, davon
rund 2700 Werkangehorige in Ziirich.
Ausserdem bestanden 50 Auslands-
vertretungen — Einzelpersonen oder
Verkaufsstellen — in den fiinf Konti-
nenten.

1945 wiirdigte die Eidgendssische
Technische Hochschule Jacob Schmid-
heinys Aktivititen um Escher Wyss
auf eine besondere Weise, die er spéter
selbst in gespielter Bescheidenheit
schilderte: «Am 21. Juni 1945 bin ich
70 geworden. Ich hatte mich in Heer-
brugg friedlich niedergelassen in Er-
wartung der Dorfmusik, die mir ihre
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Aufwartung machen wollte, wie das
so iblich ist, als plétzlich befrackte
Herren vom Polytechnikum mich mit
dem Diplom eines doctor honoris
causa der ETH {iberraschten.» Ob die
Ehrung wirklich so {iberraschend
kam, ist fraglich. Sie wurde auf jeden
Fall ausgesprochen in Anerkennung
von Jacob Schmidheinys «hervorra-
genden Verdiensten um die Férderung
des schweizerischen Maschinenbaus
durch verstdndnisvolle Unterstiitzung
der wissenschaftlich-technischen For-
schungs- und Entwicklungsarbeiten,

Der General des Zwei-
ten Weltkriegs, Henri
Guisan, besichtigte in
Begleitung von Prdsi-
dent Jacob Schmidheiny
(links) und Direktor
Hans Guyer bei Escher
Wyss die Herstellung
der Flugzeug-Verstell-
propeller fiir die
schweizerische Lufi-

waffe.

Jacob Schmidheiny

legte persénlich den
Grundstein zum Bau
des Wohlfahrtshauses
mit Vertretern der
Arbeiterkommission und
der Angestelltenvereini-
gung. Rechts aussen
sein Sohn Peter Schmid-
heiny




Das 1949 eingeweihte
Wohlfahrtshaus

die durch neue Industrien Arbeits-
moglichkeiten schufeny.

Keine Zeit fiir «hohe Politik»

Dass eine Personlichkeit wie Jacob
Schmidheiny auch zur Bewdltigung
«politischer» Probleme im weitesten
Sinn beigezogen wiirde, war selbstver-
stindlich. Im lokalen Bereich beklei-
dete er, so schrieb er, «sozusagen alle
Chargen», vom Volkszidhlungsbeam-
ten bis zum «Feuerreiter», wie schon
sein Bruder Ernst, versah also Dienste
jenes Mannes, der vor der Existenz
des Telefons bei einem Brandfall die
Feuerwehr zu benachrichtigen hatte.
Daneben war er — nach seinen eigenen
Notizen — «Schulrat, Kirchenrat, Ge-
meinderat und Grossrat, und dabei
fand ich immer noch etwas Zeit fur
das edle Waidwerk...» Wéhrend
zwanzig Jahren amtete er als Schul-
priasident von Heerbrugg; 40 Jahre
lang gehorte er der evangelischen Kir-
chenvorsteherschaft Balgach an, da-
von ein Vierteljahrhundert als Prisi-
dent. Er nahm sich Sonntag fiir Sonn-
tag Zeit, jene Mitbiirgerinnen und Mit-
biirger anzuhéren, die ihn um Rat ba-
ten. Dies war ithm ein echtes Anliegen.
Bei seiner Wiederwahl schrieb er 1946

einem Freund: «Ich habe dieses Amt
wieder angenommen, weil es flir mich
mehr bedeutet als eine oOffentliche
Charge.»

Wihrend mehrerer Amtszeiten sass
Jacob Schmidheiny als Mitglied des
sanktgallischen Grossen Rates in des-
sen staatswirtschaftlicher und Finanz-
kommission. In der «hohen Politik»
dagegen harrte er nicht lange aus:
«1934/1935 gab ich ein kurzes Gast-
spiel im Nationalrat; ich glaubte, keine
Zeit fir Bern erlibrigen zu koénnen.
Heute predige ich trotzdem den jun-
gen Leuten das Gegenteil, dass sie
sich einfach Zeit fiir die Beteiligung
an der Polittk nehmen miissen.» Die
damalige Leitung des sanktgallischen
Freisinns zeigte sich iiber das Aus-
scheiden Schmidheinys sehr ent-
tduscht, aber sie konnte seine Demis-
sion, die er telegraphisch nach Bern
iibermittelt hatte, nicht ungeschehen
machen.

Ob er es zugab oder nicht: Er wurde
trotz seines Widerstands
Funktion als einer der bedeutendsten
Wirtschaftsfithrer des Landes in die
«hohe Politik» einbezogen. Schon al-
lein seine Haltung zu den seinerzeit
vehement umstrittenen Fragen der Ar-
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in seiner



beiterkommissionen und Angestell-
tenvereinigungen zeigte dies: Er aner-
kannte im Gegensatz zu manchen sei-
ner Berufskollegen von Anfang an
diese Organisationen, ihre Berech-
tigung und Niitzlichkeit. Darum befiir-
wortete er auch mit grosser Uberzeu-
gung das Friedensabkommen in der
Maschinen- und Metallindustrie:
«Wenn man auf dem Lande in einer
kleinen Gemeinde aufgewachsen ist
und Mitbiirger und Schulkameraden
unter seinen Arbeitern und Angestell-
ten hat, weiss man recht bald, was
diese von ihrem <Patron» erwarten:
Anerkennung der Arbeit und Respek-
tierung ihrer Personlichkeit. So und
nicht anders ist es auch in stadtischen
Verhiltnissen.»

Heinrich Spoerry, langjdhriger Ver-
waltungsrat und Vizeprdsident der
Ziircher Ziegeleien, charakterisierte
die soziale Komponente in Jacob
Schmidheinys Denken und Wirken
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dhnlich. Er habe stets den Grundsatz
praktiziert: «Wenn es der Firma gut
geht, soll es auch den Arbeitern gut
gehen.» Darum waren recht eigentlich
Organisation und Ausbau der Versi-
cherungs- und Krankenkasse in den
Ziircher Ziegeleien «sein Werk. Aber
auch die Tuberkulose-Fiirsorge, die
Miitterberatungsstelle und andere ge-
meinniitzige Unternehmen hat er
grossziigig gefordert». Und Schmid-
heiny selbst prigte einmal den Satz:
«Wir miissen in jedem unserer Mitar-
beiter auch den Menschen sehen. Bei
der heutigen Arbeitsteilung ist die Ge-
fahr sehr gross, dass man nur noch die
Arbeit und nicht mehr den Menschen
sieht.»

In diesen Rahmen stellte Jacob
Schmidheiny die Beziehung zwischen
Chef und Untergebenen. «Liberale
Wirtschaft muss mit sozialer Verant-
wortung verbunden sein», hiess einer
seiner Leitsdtze. Bundesrat Walter

21. Juni 1945: Jacob
Schmidheiny (I1.) an
seinem 70. Geburtstag,
umgeben von seiner
Familie. Von links nach
rechts: Ursula, Vater
Jacob, seine Frau
Fanny, geborene Alder,
Helen, Peter, Marianne



Stampfli wiirdigte in spédteren Jahren
einmal den  «gewaltigen  Auf-
schwungy, den die Firma Escher Wyss
unter dem Heerbrugger Industriellen
zu verzeichnen hatte, mit einer be-
zeichnenden  Anmerkung: Dieser
ausserordentliche Erfolg sei, so sagte
er, «nicht zuletzt auch der den moder-
nen Unternehmer auszeichnenden
Kunst zuzuschreiben, das Vertrauen
der Mitarbeiter zu gewinnen und ihre
Einsicht in die Erfordernisse der ge-
meinsamen Aufgabe zur selbstver-
stindlichen Maxime zu erheben».

Der richtige Mann am richtigen

Platz

Jacob Schmidheiny liebte es, seinen
Mitarbeitern eine Chance zur Entfal-
tung und Bewadhrung zu geben. Denn
stets erinnerte er sich einer Lehre, die
er zu Hause erhalten hatte: «Mein Va-
ter wollte einem Bauunternehmer, den
ich als unzuverldssigen Mann wertete,
mit einer grosseren Summe zu Hilfe
kommen. Ich glaubte, meinen Vater
von diesem Vorhaben abhalten zu diir-
fen. Er entgegnete mir aber recht
barsch: <Mag sein, dass die Unterstiit-
zung, die ich diesem Mann gewidhren
will, etwas riskant ist. Dein Urteil
griindet sich aber nur auf Vermutun-
gen. Es ist nicht angebracht, jeman-
dem auf Grund blosser Vermutungen
das Vertrauen zu entziehen. Hitte mir
seinerzeit niemand geholfen, wire ich
nicht in der Lage gewesen, dich am
Poly zum Ingenieur ausbilden zu las-
sen.» Seither bewahrte auch Jacob
Schmidheiny junior eine gewisse per-
sonliche Freude am Wagnis. Sie ging
gelegentlich so weit, dass er Mitarbei-
tern Kredite fiir Experimente und An-
schaffungen einrdumte, an deren Er-
folg und Niitzlichkeit er selbst nicht so
recht glaubte. Die Méglichkeit, aus
Dummbheiten zu lernen, sollte auch
den Untergebenen nicht vorenthalten
werden.

Die echte Partnerschaft schien ihm
in den wirtschaftlichen Unternehmen
von grosster Bedeutung zu sein, wie er
selbst immer wieder festhielt: «Ein
Chef, der einzig kraft seiner Stellung
entscheidet, ist kein wahrer Chef; ein
Untergebener, der von seinem Chef
einfach einen Entscheid erwartet, weil
er der Hohere ist,.ist wirklich ein Un-
tergebener, aber kein Mitarbeiter. Vor-
aussetzung fiir einen Entscheid wie
auch fiir die Vorlage zu einem Ent-
scheid miissen Studium und Kenntnis
der Sache sein.» Berufliches Know-
how also, wie man in moderner Termi-
nologie sagen wiirde: Zu dessen Ent-
wicklung errichtete der Heerbrugger
Industrielle noch 1952, drei Jahre vor
seinem Tod, eine Stiftung, genannt Ja-
cob Schmidheinyscher Fonds zur Fér-
derung der beruflichen Weiterbildung.
Dieser Fonds bezweckte «die Erleich-
terung der beruflichen Ausbildung
und die Forderung der Weiterbildung
junger Leute beiderlei Geschlechtes,
die sich nach Charakter und Veranla-
gung hierfiir eignen, und deren Eltern
finanziell nicht in der Lage sind, die
Ausbildungskosten zu libernehmen
oder fiir welche die Ubernahme dieser
Kosten eine im Verhiltnis zum Ein-
kommen und Vermdgen sehr grosse
Belastung bedeuten wiirde. Der
Zweck der Stiftung erstreckt sich auf
alle Tatigkeitsgebiete und soll auch
die akademische oder kiinstlerische
Laufbahn in sich schliessen». An-
spruch auf die finanzielle Hilfe sollten
Jugendliche haben, deren Eltern ent-
weder in der Gemeinde Balgach
wohnten oder in einem dem Stifter na-
hestehenden Unternehmen - Ziege-
leien, Wild-Heerbrugg, Escher Wyss —
beschiftigt waren.

Eine Gabe leistete Jacob Schmid-
heiny im Verhdltnis zu seinen Mitar-
beitern stets grosse Dienste: Er stand
im Ruf, tiberall den richtigen Mann an
den richtigen Platz zu stellen. Dies
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ging allerdings nicht ohne eigene An-
strengung ab: Er bemiihte sich immer
wieder, seine Untergebenen als Men-
schen personlich kennenzulernen, um
festzustellen, ob sie fiir eine be-
stimmte Aufgabe nicht nur fachlich,
sondern auch charakterlich geeignet
waren. Einen jungen Mann, der sein
Sekretdr werden sollte und dessen
Herkommen, Studiengang und bishe-
rige Téatigkeit ihm durchaus bekannt
waren, lud er zu einer ersten Bespre-
chung mit dem bezeichnenden Satz
ein, er wolle sehen, «ob wir zueinan-
der passen».

Unzuverldssigkeit, Oberflachlich-
keit und Gleichgiiltigkeit waren Jacob
Schmidheiny ein Greuel, und er
konnte, wenn er diesen leidigen
Eigenschaften gegeniiberstand, recht
energisch und schneidend werden. Als
Gegner im Geschéftsleben war er, so
konstatierte Konrad Auer, langjahriger
Verwaltungsrat der Ziircher Ziege-
leien, «hart wie Granit, wenn es sein
musste, um sein Ziel zu erreichen.
Aber auch konziliant und fair». Oder
dann ironisch: Eines Tages sprach ein
Appenzeller bei ihm vor und wollte
eingestellt werden. Fiir korperliche
Arbeit sei er zwar nicht besonders ge-
eignet, sagte der Bittsteller, aber be-
fehlen konne er um so besser. Schmid-
heiny liess ithn zusammen mit einem
zweiten Mann zur Ausfiihrung eines
Auftrags antreten mit der ausdriickli-
chen Weisung, dass er, der Appenzel-
ler, genauso wie sein Kollege mitzuar-
beiten habe. Was der Mochtegern-Be-
fehlshaber natiirlich tiberhorte; er er-
teilte dem anderen mit Donnerstimme
seine Kommandos. Ohne jegliches Er-
gebnis: Schmidheiny hatte eigens fiir
die Probelektion ... einen Taubstum-
men abgeordnet.

Gegentiber echter Misere allerdings
zeigte sich Jacob Schmidheiny sozial
stets aufgeschlossen. Fiir ihn war
«Flirsorge... weder ein Almosen noch
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eine Einmischung in private Angele-
genheiten. Wir befassen uns mit ihr,
weil wir unseren Betriebsangehdrigen
auch da mit Rat und Tat beistehen
mochten, wo besondere Verhiltnisse
vorliegen». Auch privat ging er offen-
sichtlich in seiner Hilfsbereitschaft
sehr weit: Die Liste der Biirgschaften,
die er aus Gefalligkeit iibernahm oder
schon vom Vater geerbt hatte, war be-
trichtlich. Sie sollte sich erst in spéte-
ren Jahren etwas lichten. Sein Ver-
staindnis fliir Unbemittelte und Be-
dringte kristallisierte er oft im Aus-
spruch: «Dr arm Maa vermag nod
z’husa» (der Arme ist unféhig, haus-
hélterisch umzugehen).

Stramme Haltung in

Oberstenuniform

Nicht nur im zivilen Leben, son-
dern auch als Militdr verstand es
Schmidheiny offenbar, die richtigen

Jacob Schmidheiny,
«der Obersty




Leute fiir die richtige Stelle zu finden.
Als Hauptmann hatte er, entgegen den
reglementarischen Vorschriften, einen
tiichtigen Batteriemechaniker
Gefreiten befordert und zur weiteren
Ausbildung vorgeschlagen. Der Mann
durchlief dann alle Armeegrade bis
zum  Korpskommandanten.  Sein
Name: Alfred Giibeli. Schmidheiny
selbst brachte es bis zum Obersten,
und als «Herr Oberst» redeten ihn bis
zu seinem Lebensende denn auch
viele seiner Mitbiirger an. Seine mi-
litirische Stellung war ihm offenbar
dusserst wichtig; in den Erinnerungs-
alben der Familie sind die Photos zahl-
reich, die ihn in strammer Haltung in
der Oberstenuniform zeigen. Zuletzt
war er Artilleriechef eines Armee-
korps. Das Kommando einer Hee-
reseinheit wollte er allerdings nie
ubernehmen. Er war der Meinung, er
konnte sich dieser Aufgabe neben all
seinen zivilen Verpflichtungen als Un-
ternehmer nicht mit der nétigen Inten-
sitdt widmen.

Als Militér zeigte Schmidheiny im
librigen stets, dass er ein Mann des
Handelns und der raschen Entschliisse
war. Wihrend des Ersten Weltkriegs
erwartete er, damals Major, mit sei-
nem Stab den Oberbefehlshaber der
Armee, General Ulrich Wille, in
einem entlegenen Juradorf auf sieben
Uhr abends zum Nachtessen. Es
wurde acht Uhr, halb neun — kein Ge-
neral zu sehen, der, wie sich heraus-
stellte, mit seinem Tross eine Panne
erlitten hatte. Major Schmidheiny be-
fahl schliesslich seine Leute zu Tisch;
man ass und rdumte ab. Bis plotzlich
die Nachricht iibermittelt wurde, der
General werde in einer halben Stunde
doch noch auftauchen. Einige Offi-
ziere aus Schmidheinys Stab begannen
schon, verlegene Entschuldigungen
zuhanden Willes zu entwerfen. Der
Major aber entschied anders: «Es wird
nochmals gegessen!» Man raumte

Zum

neues Besteck, neues Geschirr her,
und man tafelte ein zweites Mal — mit
dem General. Vielleicht, dass sich die-
ser im stillen {iber die appetitlosen Of-
fiziere droben im Jura gewundert hat...

Prisident der Flugzeugwerke

Dornier

Die Doppelstellung Jacob Schmid-
heinys als hoher Offizier und Gross-
industrieller sollte eine entscheidende
Rolle spielen, als die 1926 gegriindete
Aktiengesellschaft fiir Dornier-Flug-
zeuge in Thal beschloss, in Altenrhein
am Bodensee eine Flugzeugfabrik zu
errichten. Bund, Kanton und Gemein-
den zeigten sich an diesem 1928 lan-
cierten Projekt sehr interessiert, denn
es war geeignet, zahlreiche Arbeits-
plitze zu schaffen. Sie subventio-
nierten zundchst den Bau eines Flug-
platzes, Voraussetzung fiir die Erstel-
lung des Werks. Nachher wollten sie
natiirlich auch dessen Geschifts-
filhrung kontrollieren. Auf dringenden
Wunsch des damaligen Chefs des Eid-
gendssischen  Militdrdepartements,
des Generalstabschefs und der kanto-
nalen Behorden stellte sich Oberst Ja-
cob Schmidheiny als Président des
Verwaltungsrats zur Verfiigung. In
dieser Funktion amtierte er als Treu-
hander des Militdrdepartements und
als Verbindungsmann zur Kriegstech-
nischen Abteilung (KTA).

Die Charge, ehrenhalber iibernom-
men — finanziell war Schmidheiny am
Unternehmen nicht beteiligt —, sollte
allerdings am Anfang des Zweiten
Weltkriegs zu einer bedrohlichen Be-
lastung werden. Die Dornier-Werke,
die noch 1940 eine Zweigstelle auf
dem Flugplatz Emmen errichtet hat-
ten, waren mit deutschem Geld finan-
ziert und nun {iber Jacob Schmidheiny
personell mit der Firma Escher Wyss
verbunden. Die Alliierten drohten so-
fort, die Ziircher Maschinenfabrik auf
ihre Schwarze Liste zu setzen. Sie lies-
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sen sich erst umstimmen, als die eid-
genossischen Behorden die feierliche
Versicherung abgaben, dass seit dem
September 1939 die gesamte Produk-
tion der Dornier-Werke allein fiir die
schweizerische Armee bestimmt war.

Nach dem Krieg legte Jacob
Schmidheiny 1945 sein Amt als Prési-
dent nieder. Da der Flugzeugbau keine
ausreichende Beschiftigung mehr si-
cherte, bemiihten sich einige Schwei-
zer Industrielle das Werk gemeinsam
zu betreiben. Thr Plan aber scheiterte;
die Dornier-Werke nahmen den Bau
von Waggons auf und &nderten sich in
Flug- und Fahrzeugwerke Altenrhein.

Ehrung ohne den Geehrten
In den anderen Unternehmen, die
Jacob Schmidheiny leitete, in «sei-

nen» Firmen, harrte er ldnger aus. Im
Dezember 1953 iibertrug er aber das
Prasidium tber die Escher-Wyss-Be-
triebe seinem damals 45jidhrigen Sohn
Peter. Die eigentliche Kronung seines
Wirkens erlebte er selbst nicht mehr:
Zur 150-Jahr-Feier des Unternehmens
hatten Angestellte und Arbeiter 1955
fiir ihn beim Bildhauer Hermann Hub-
acher, einem Freund des Industriellen,
eine Gedenktafel in Auftrag gegeben,
die den «mutigen Unternehmery», den
«verantwortungsbewussten Menschen
mit hoher sozialer Gesinnung» ehren
sollte. Doch Jacob Schmidheiny war
am 8.Januar desselben Jahres, achtzig-
jahrig, auf Schloss Heerbrugg gestor-
ben; die Gedenktafel wurde von sei-
nem Sohn und Nachfolger im Namen
des Vaters entgegengenommen.

Balgach mit seinem
evangelischen Kirch-
lein. Auf dem Friedhof
befinden sich die Grab-
stétten der Familie
Schmidheiny. Wihrend
40 Jahren gehorte Ja-
cob Schmidheiny (11.)
der Kirchenbehdrde an,
25 Jahre lang als Prdsi-
dent.




Die Strassenbahn
Heerbrugg-Diepoldsau

Chronik

1875

1895

1899

21. Juni: Geburt Jacob Schmid-
heinys (I1.)

Matura an der Kantonsschule
St.Gallen

Dipl. Ing. ETH (Bauingenieur)

19011902 Jacob Schmidheiny (I1I.)

1902

1903

1904

1905

vertritt die Société Franco-
Suisse pour I’Industrie Electri-
que (Genf) als Bauleiter der
Derivazione del Tirino in Bussi
(Abruzzen)

Riickkehr nach Heerbrugg, um
die Nachfolge des Vaters zu
tibernehmen — Mit Bruder
Ernst (1.) tritt Jacob Schmid-
heiny (II.) als Gesellschafter
der neuen Firma Jacob Schmid-
heiny und Sohne bei

Président des Schweizerischen
Zieglerverbands

25. April: Heirat mit Fanny
Alder

18. Februar: Tod des Vaters
Jacob Schmidheiny (I.) — Um-
benennung der Firma Jacob
Schmidheiny und Séhne in Ja-
cob Schmidheinys S6hne — Pri-
sident des Verwaltungsrats der
Strassenbahn Altstditten— Bern-
eck (1915 umbenannt in Rhein-

1906

1907

1908

1911

1917

1921

talische Strassenbahnen, Prisi-
dent bis zum Tod 1955) —

27. Dezember: Geburt der
Tochter Nelly Helen
Vizeprisident des Verwaltungs-
rats der SAFIR AG, Schweizeri-
sche Automobilfabrik Rheineck
(bis 1910) — Zusammen mit
Ernst Schmidheiny im Verwal-
tungsrat der Dampfziegelei
Heurieth

Jacob Schmidheiny wird unbe-
schrinkt haftender Gesellschaf-
ter der neuen Firma Jacob
Schmidheiny & Co. Heerbrugg
— Abbruch der Ziegelei Espen-
moos — Ziegeleien Heurieth
und Albishof verbinden sich zu
Ziegeleien Albishof-Heurieth
12. Juli: Geburt des Sohns
Peter

10. Dezember: Geburt der
Tochter Marianne

11. Juni: Geburt der Tochter
Ursula — Jacob Schmidheiny
Delegierter der neu gegriinde-
ten Ol- und Fettwerke SAIS
Horn (Societa Anonima Italo-
Svizzera) — Ubernahme der Zie-
gelei Mdnnedorf durch Jacob
Schmidheiny (II.)

26. April: Zusammen mit Hein-
rich Wild und Robert Helbling
griindet Jacob Schmidheiny die
Firma Heinrich Wild, Werk-
stdtte fiir Feinmechanik und
Optik in Heerbrugg, die 1924 in
der 1923 entstandenen
Verkaufsaktiengesellschaft
Heinrich Wild's geoddtischer
Instrumente aufgeht

Eintritt in den sanktgallischen
Grossen Rat (bis 1935)

21. Miérz: Mitglied des Verwal-
tungsrats der Ziircher
Ziegeleien als Nachfolger sei-
nes Bruders Ernst Schmidheiny
(I.) — Baubeginn des Hauses
Talstrasse 83 in Ziirich
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Lastwagen fiir Lehmtransporte

s

1926 Delegierter des Verwaltungsrats
der Ziircher Ziegeleien

1927 Tod der Mutter Elise, geb.
Kaufmann

1928 Prisident des Verwaltungsrats
der SAIS — Préasident des Ver-
waltungsrats der Dornier AG
Altenrhein (bis 1945)

1932-1941 Eingliederung der
Ostschweizerischen Ziegeleien
in die Ziircher Ziegeleien

1933 Prisident des Verwaltungsrats
der Ziircher Ziegeleien

1934 Eintritt in den Nationalrat als
Ersatzmann (bis 1935)

1936 Aktientibernahme der Escher
Wyss durch Jacob Schmidheiny
(II.) und Hans Gygi, die am
30. Juni 1937 zu Delegierten R
gewéhlt werden — Jacob Das Schleifen von
Schmidheiny wird Prisident Wasserturbinen-Lauf-
des Verwaltungsrats rddern bei Escher Wyss

1941 Die Escher Wyss AG kauft den
Landbesitz zuriick, den die
Stadt Ziirich nach dem Konkurs
der Firma 1935 erworben hatte
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1945

1952

1953

21. Juni: Die Abteilung
Maschinenbauwesen der ETH
Ziirich ernennt Jacob Schmid-
heiny an seinem 70. Geburtstag
zum Ehrendoktor

Stiftung Jacob Schmidheiny zur
Férderung der beruflichen Wei-
terbildung errichtet

15. Dezember: Jacob Schmid-
heiny (I1.) tritt das Verwal-
tungsratsprasidium der Escher
Wyss AG an seinen Sohn Peter
ab

1954 16. Mérz: Jacob Schmidheiny
ibergibt das Prasidium der
Wild-Heerbrugg seinem Neffen
Max Schmidheiny

1955 8. Januar: Tod Jacob Schmid-
heinys (I1.)
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Ernst Schmidheiny (11.)
1902-1985

OR



Ernst Schmidheiny II.

(1902-1985)

Vom Zement zum Swissair-Hohenflug

Dies schien Tradition in der Heer-
brugger Industriellenfamilie  der
Schmidheiny zu sein: Briider iibernah-
men in ausgedehnten Zweigen ihrer
Unternehmen gemeinsam die Verant-
wortung fiir weitreichende Beschliis-
se, entschieden gemeinsam, gaben ge-
meinsam ihre Erfahrungen weiter.
Schon in der zweiten Unternehmerge-
neration, bei Ernst (I.) und Jacob (II.),
war dies zu Beginn des Jahrhunderts
so gewesen; in der dritten, bei Ernst
(II.) und Max Schmidheiny, sollte sich
das Phdnomen wiederholen. Max
Graf, eine der wichtigsten Personlich-
keiten im seinerzeitigen Schmidheiny-
Imperium — er baute im wesentlichen
das Stidamerika-Geschift auf — erin-
nerte sich spdter an die fiinfziger
Jahre: «Damals wusste man nicht so
genau, welcher der Briider Schmid-
heiny was machte. Sie harmonisierten
aber perfekt und arbeiteten absolut
Hand in Hand.» Und wenn sie sich
nicht personlich trafen, so telefonier-
ten sie doch stets bei allen Entschliis-
sen miteinander, von nah und von fern,
im Zement- und im Eternitgeschift.
«Mit «Saluti> begriissten sie sich im-
mer — und sprachen sich dann mitein-
ander ab», erzdhlt auch Max D. Am-
stutz, damals enger Mitarbeiter von
Ernst Schmidheiny und spéter leiten-
des Mitglied in der Konzernleitung
der «Holderbanky». Die Zusammenar-
beit klappte sogar zu einer Zeit, als
Ernst stark durch seine Aufgaben bei
der Swissair absorbiert war.

Max Graf sagte in seinen Erinne-
rungen {iber den Fithrungsstil der Brii-
der Schmidheiny Ernst (II.) und Max
noch etwas anderes, sehr Wesentliches

aus: Es war, so notierte er, «ein voll-
stindig intuitives Management». Denn
weder der eine noch der andere war
das, was man einen modernen Unter-
nehmensfiihrer nennen wiirde; keiner
der beiden hatte eine geordnet vorge-
zeichnete, peinlich genau niederge-
legte Planung seiner Betriebe. Auf
beide traf zu, was Jean R. von Salis in
einem Erinnerungsband vom &lteren
der beiden Brider schrieb: «Es fillt
auf, mit welch selbstverstindlicher Si-
cherheit Ernst Schmidheiny in allem,
was er unternahm, iiber dem Apparat
stand und, wenn ich recht unterrichtet
bin, eine iibersichtliche, zweckméssig
gegliederte, von kompetenten und zu-
verldssigen Mitarbeitern getragene
Organisation jeglicher Aufbldhung
des Apparates vorzog.» Ernst aller-
dings, der seine Leute aufs beste zu
motivieren wusste, stand im Ruf,
wirksamer delegieren zu konnen,
wihrend Max sich eher auf den Wahr-
spruch verliess: «Vertrauen ist gut,
aber Kontrolle ist besser.»

Meister der Verhandlungstaktik

Ernst war, so sagten spéter Zeugen,
die eng mit ihm gearbeitet hatten, in
heiklen Krisenfillen von grdsserer
Strenge; er konnte, wenn es sein muss-
te, Mitarbeiter hart anpacken. Aber im
gesamten strahlte er wohl mehr Ruhe
und Verbindlichkeit aus. Wer je mit
ihm zu tun hatte, bewunderte sein Ge-
schick im Verhandeln sowie im Ent-
wurf und im Abschluss von Vertrdgen
—eine Eigenschaft, die er offenbar von
seinem Vater geerbt hatte. Bei ihm
habe er auch, so sagte er einst gegen-
tiber seinem engsten Mitarbeiter in
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Siidafrika, Hans Rudolf Benecke, eine
vorbildliche Schulung in dieser Bezie-
hung genossen. Bei jedem Vertrag
sollte man, so betonte er immer wie-
der, auf lange Sicht voraussehen, dass
er gerecht sei und beiden Partnern
Vorteile bringe; stets miisse man sich
auch von Anfang an tiberlegen, wie
die andere Seite oder eine dritte Per-
son den Wortlaut des Abkommens
verstehen oder auslegen konnte. Ein
Vertrag, der nicht nach diesen Richtli-
nien geplant sei, «wiirde innert kurzer
Zeit zu einem wertlosen Stiick Papier
werden». Hans Byland, ein anderer en-
ger Mitarbeiter Ernst Schmidheinys in
Stidafrika, erinnerte sich in dhnlicher
Weise an die Lehren, die er vom Heer-
brugger Industriellen fiir den Umgang
mit Konkurrenten erhalten hatte: «Er
empfahl immer, dass man sich zuerst
seine eigene Stellung, Absichten und
Wiinsche klar vor Augen legt, dass
man dann aber versucht, das gleiche
zu tun flir den Gegner, um seine Reak-
tion vorauszusehen und zu verstehen
und vielleicht einen Kompromiss zu
finden.»

100

In einem unterschieden sich die
zwei Briider Ernst und Max grund-
sdtzlich: in ihrem dusseren Auftreten.
Ernst besass, so die Legende, eine aus-
gesprochene Vorliebe flir schwere,
elegante und luxuriose Wagen, die er
vor allem im Welschland beniitzte.
Sprichwortlich wurde in eingeweihten
Kreisen auch sein prachtvolles Besitz-
tum «Garengo» in Céligny bei Genf,
in dem er eine allseits bewunderte
Orchideenzucht besass. Fir sie
brachte er jeweils von seinen Reisen in
ferne Linder einzigartige Exemplare
heim, was ihn hie und da bei Grenz-
libergéngen in Schwierigkeiten brach-
te, vor allem einmal bei der Riickfahrt
von Rhodesien nach Siidafrika, wo
zwei oder drei ganz besonders seltene
Baumorchideen kurzerhand von den
Zdllnern beschlagnahmt wurden.

Ob Ernst Schmidheiny das Attribut
«Industrie-Gentleman» zukam, das
thm zum Beispiel ein Jean R. von Sa-
lis zulegte — dariiber liesse sich strei-
ten. Sein Lebensstil entsprach auf je-
den Fall kaum der eher zuriickhalten-
den Art seines Bruders, auch wenn

Der Besitz Garengo in
Céligny bei Genf, wohir
Ernst Schmidheiny (I1.)
1940 tibersiedelte



Die ehemalige Cement-
Jabrik «Holderbank» im
Aargau, wo Ernst
Schmidheiny als einfa-
cher Arbeiter seine
Lehre begann
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beide gemeinsam zeit ihres aktiven
Lebens gerne einer Leidenschaft fron-
ten, die einer bestimmten «besseren»
Gesellschaft vorbehalten war: Sie fuh-
ren mit Vorliebe in ihrer Freizeit ins
Vorarlbergische, wo sie der Lenzlinger
Jagdgesellschaft angehdrten, deren
Obmann einst «Onkel Jacob» gewesen
war und der spiter Max vorstand.
Aber auch anderswo ging Ernst
Schmidheiny gerne auf die Jagd und
zeigte hie und da mit Stolz in seinem
Heim zwei grosse Hirschgeweihe, eine
Beute aus Ungarn.

Lehre von der Pike auf

In den Anfingen seiner Laufbahn
sah sich Ernst Schmidheiny gezwun-
gen, andere Wege zu gehen als sein
jlingerer Bruder. Am 16. Juli 1902 als
drittes von vier Geschwistern geboren,
besuchte er zundchst die Primarschule
in Heerbrugg und dann das Kollegium
von Hof Oberkirch, an das er sich im-
mer gerne erinnerte. Hernach frat er
zwar in die Ecole Supérieure de Com-

merce in Neuchatel ein, musste aber
wegen einer Lungentuberkulose seine
Studien dort abbrechen und sich zu
einem Kuraufenthalt von zwei Jahren
nach Arosa und Davos zuriickziehen;
seine Mittelschule schloss er nie ab.
Wieder genesen, schlug Ernst
Schmidheiny die industrielle Lauf-
bahn ganz in der Tradition seiner Fa-
milie ein: Der junge Erbe sollte sein
Metier von der Pike auf lernen, sollte
mit den Menschen und den Materia-
lien, mit denen er arbeiten wiirde, le-
bensnah vertraut werden. Mit knapp
zwanzig Jahren begann er seine Lehre
in der Aargauischen Portlandcement-

Jabrik «Holderbanky-Wildegg als ein-

facher Arbeiter. Oder genauer: zuerst
als Laborant — unter direkter Aufsicht
von Adolf Gygi, Mitbegriinder des
Unternehmens, gelernter Chemiker
und damals Direktor des Betriebs. Un-
ter anderem musste Ernst Schmid-
heiny Probekorper herstellen und Zer-
reissproben durchfiihren. Anschlies-
send galt es, in die Geheimnisse der
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chemischen Analyse der Rohstoffe so-
wie des Fertigprodukts Zement einzu-
dringen. Spdter arbeitete Ernst, so er-
innerte sich der Sohn Adolf Gygis,
Hans, «im Steinbruch, wo damals das
Rohmaterial noch im gefdhrlichen
<Rollochbetrieby ausgebeutet wurde,
sowie in der Rohmaterialaufbereitung,
der Zementmiillerei und in der Spedi-
tion. Insbesondere betitigte sich Ernst
Schmidheiny wihrend mehrerer Mo-
nate als Zementbrenner. Die Kunst des
Zementbrennens bereitete ithm etwel-
ches Kopfzerbrechen, was nicht an
mangelnden Fihigkeiten seinerseits
lag, sondern auf die rudimentéren und
ungenauen Zuteilungsapparate und
das Fehlen jeglicher Instrumentierung
an der Ofenanlage zuriickzufiihren
war.

Das Praktikum dauerte ein Jahr,
wihrend dem Ernst Schmidheiny alle
Einzelheiten der Herstellung von Port-
landzement kennenlernte — im ameri-
kanischen Jargon ein Laufbahnbeginn
«the hard way». Dass der junge Mann
wihrend jener Zeit auch in die admini-
strative Seite des Unternehmens ein-
gefiihrt wurde, versteht sich von
selbst, wobei allerdings der verwal-
tungstechnische und buchhalterische
Aufwand damals noch minimal war:
«Monatsbilanzen gab es keine, und
Budgets fiir das folgende Jahr oder gar
fiir fiinf Jahre kannte man nicht», no-
tierte in der Riickschau Hans Gygi.

Im April 1923 schickten Vater
Schmidheiny und Adolf Gygi ihre
Sohne Ernst und Max Schmidheiny
sowie deren Cousin Peter Schmid-
heiny zusammen mit Hans Gygi auf
eine dreiwdchige Reise nach Luxem-
burg, Belgien und Holland. Als Men-
tor amtierte Professor A. Hartmann,
Chemielehrer an der aargauischen
Kantonsschule, der die Sohne Schmid-
heiny auch in die Geheimnisse der Si-
likatchemie einfiihrte. Fahrer des von
Vater Ernst Schmidheiny zur Verfii-
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gung gestellten offenen Wagens
Marke «Minerva 12PS» war Ernst ju-
nior. «Die Route fiihrte am ersten Tag
durch das Elsass, Lothringen und Lu-
xemburgy», schrieb spdter Hans Gygi.
«Am Abend erreichten wir Liittich,
wo wir ibernachteten. Nach dem
Nachtessen bezogen der Reiseleiter
und der Chauffeur sogleich ihr Nacht-
quartier. Die jiingeren Reiseteilneh-
mer hingegen folgten der Anregung
von Max, sich vor dem Schlafengehen
noch etwas in der Stadt umzusehen.
Schliesslich landeten wir in einem
Kino, wo wir wegen Max Schwierig-
keiten hatten, denn in Liittich war da-
mals der Kinobesuch fiir Jugendliche
unter 16 Jahren verboten.» Die kleine
Gesellschaft besuchte in der Folge
Hiitten-, Stahl- und Walzwerke sowie
verschiedene Zementfabriken, «deren
veraltet wirkende Anlagen uns im Ver-
gleich mit <Holderbank> nicht sonder-
lich gefielen», erinnerte sich Hans
Gygi. Offizieller Zweck der Reise:
Die jungen Leute sollten in den betref-
fenden Landern herausfinden, welche
Zementwerke dort allenfalls {ibernom-
men werden koOnnten. Im letzten
Grunde aber hatte das Unternehmen
erzieherische Ziele: Dessen Initianten
waren — so Hans Gygi — «offensicht-
lich iiberzeugt, dass zur Vorbereitung
der Jugend auf die spétere, praktische
Tatigkeit Schulwissen allein nicht
geniige, sondern dass auch Anschau-
ungsunterricht dazu gehore».

Beginn bei «Holderbank»

Die praktische Tétigkeit sollte fiir
Ernst Schmidheiny junior rasch ein-
setzen. 1924 verungliickte Adolf Gygi
tédlich. Zu seinem Nachfolger wurde
der knapp 22jdhrige Industrielle aus
Heerbrugg bestimmt: Er bekleidete
nun den Posten eines technischen Di-
rektors der Aargauischen Portland-
cementfabrik «Holderbank»-Wildegg,
teilte sich mit dem zum kaufménni-



schen Direktor beférderten Oskar
Wagner in die Geschéftsleitung des
Unternehmens und war fortan fiir den
Betrieb voll verantwortlich, den er
auch in verschiedenen Branchenorga-
nisationen vertrat. Sehr zum Arger be-
standener Kollegen, die dem angeb-
lich unerfahrenen «Patron» der Port-
landcementfabrik «Holderbanky das
ganze Misstrauen der &lteren Genera-
tion entgegenbrachten. Ein so junger
Mann sollte besser schweigen, bedeu-
tete der Prisident der Kalk AG in
Ziirich einst Ernst Schmidheiny, als
dieser eine dem Vorsitzenden nicht ge-
nehme Meinung hartnickig vertrat...

Fiirs erste bereitete die Cement-
fabrik «Holderbank»-Wildegg keine
allzu grossen Sorgen. Bis Ende der
zwanziger Jahre verliefen die Ge-
schifte befriedigend; aus dem Cash-
flow konnten Mittel fiir Beteiligungen
an der Portlandcementfabrik Laufen,
Vigier und der Société des Chaux et
Ciments de la Suisse Romande sowie
Investitionen im Ausland, vor allem in
Belgien, Holland und Agypten, freige-
stellt werden. Dann aber kam der
«schwarze Freitag» des 25. Oktober
1929, kam die Weltkrise, kamen auch
fiir schweizerische Unternehmungen —
mit einiger Verzdgerung — schwere
Zeiten. Fiir «Holderbank»-Wildegg
bedeutete dies zwar noch keine unmit-
telbare Katastrophe: Der Kanton Aar-
gau besass eine vielseitige Industrie;
zudem wurden 1930 zwei grosse
Kraftwerkbauten in Wettingen und
Albbruck begonnen, die der Zement-
produktion Aufirieb verliehen. Eine
eigentliche Arbeitslosigkeit setzte erst
mit dem Jahr 1932 ein.

Fiir Vater Ernst Schmidheiny ka-
men damals allerdings die Sorgen we-
niger aus der Schweiz als aus einem
ganz anderen Winkel: Er hatte sich vor
allem in seinen Auslandsgeschiften
iibernommen; die in der Fremde lie-
genden Aktiven verloren infolge des

Zerfalls der verschiedenen Wahrun-
gen ihren Wert. Er selbst sollte aller-
dings die Auswirkungen und Folgen
des katastrophalen Tiefs nicht mehr
erleben: Die ganze Last seiner iiber-
schuldeten Unternehmen fiel auf seine
Sohne, als er am 15. Mérz 1935 in der
Sinai-Wiiste bei einem Flugzeugun-
gliick den Tod fand. Sein élterer Sohn
Ernst hatte ihn bei jenem verhéngnis-
vollen Abstecher begleitet; er kam
beim Absturz der Maschine mit dem
Leben davon, konnte, nur geringfligig
verletzt, Hilfe holen. Sein jlingerer
Sohn Max war, wohl zu seinem Gliick,
damals nicht mit von der Partie; er er-
fuhr den plétzlichen Tod des Vaters
aus der Ferne.

Die tief getroffene Familie musste
sich zundchst tberlegen, ob sie das
tiberschuldete Erbe tiberhaupt antreten
konnte und sollte. Schliesslich aber
nahm sie die Hinterlassenschaft an
und zog die nétigen Konsequenzen.
«Etwas anderes kam wohl auch fiir
diese sendungsbewussten Unterneh-
mer nicht in Frage», notierte Werner
Catrina in seinem Buch «Der Eternit-
Reporty. Noch kurz vor seinem Tod
hatte Ernst Schmidheiny senior es
durchgesetzt, dass sein Sohn Ernst
(IL.) Delegierter der 1930 gegriindeten
«Holderbank» Financiére AG wurde;
nun fiel ithm zusitzlich das Amt eines
Verwaltungsratsprasidenten der Efer-
nit Niederurnen AG zu. Denn auch
dem in der Familie «beheimateten»
Faserzement hatte sich Ernst gemein-
sam mit seinem Bruder Max zu wid-
men; seit 1932 war er bereits stellver-
tretender Vorsitzender des Aufsichts-
rates der Eternit Deutschland.

Aufteilung der Hauptquartiere

In dieser Phase verschmolzen die
Tétigkeitsgebiete der zwei Briider mit-
einander; Aussenstehende konnten sie
kaum auseinanderhalten, auch wenn
Ernsts Interessen mehr der Zement-
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fabrikation, mehr also «Holderbanky,
jene von Max eher dem Eternit galten.
Uber grosse Investitionen aber ent-
schieden beide; bald war es der eine,
bald der andere, der vertrauenswiir-
dige Mitarbeiter zu grossen Aufgaben
abordnete. Dies besonders im Aus-
land, wo die Griindung oder der Er-
werb von Zementunternehmen meist
auch mit der Errichtung von Asbest-
oder Eternitbetrieben parallel lief, wie
etwa in Agypten oder in Siidafrika.
Beide schienen hier in der Beurteilung
der politischen und wirtschaftlichen
Lage auf der gleichen Linie zu liegen.
In den spiten dreissiger Jahren und
spitestens seit dem «Anschluss»
Osterreichs an Grossdeutschland hat-
ten die Briider offenbar gemeinsam er-
kannt, dass sie ihre weitverzweigten
Auslandsverpflichtungen neu ordnen
und dass sie fiir ihre Industriezweige
entsprechende Vorsorge treffen miiss-
ten. Sie kauften flrs erste iiberall, wo
dies nur moglich war, Rohstoff ein,
Asbest und nattirlich Kohle, unerlass-
lich fiir die Zement- und Eternitfabri-
kation.

Und gemeinsam beschlossen sie,
thre Hauptquartiere aufzuteilen —
gemdss einem Szenario, das in der
Riickschau von viel Illusionen zeugte,
aber damals Mode war: Man sah allge-
mein eine mogliche Aufspaltung der
Eidgenossenschaft voraus. Max blieb
dementsprechend in der Ostschweiz,
um sich im Interesse der Familienun-
ternehmen irgendwie mit den Deut-
schen zu arrangieren; Ernst sollte in
die Westschweiz ziehen, um mit den
Alliierten, vor allem den Englidndern,
zurechtzukommen. Praktisch hiess
das: Der dltere der zwei Sohne siedelte
1940 nach Céligny bei Genf iiber — mit
seiner zweiten Frau Lucie Meyer aus
Olten, mit der er seit 1936 verheiratet
war. Seine erste Gemahlin, Anna Ma-
ria Gygi, eine Schwester Hans Gygis,
hatte thm zwei Tochter geschenkt.
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Der Zweite Weltkrieg stellte im
ibrigen nur eine der heiklen Perioden
dar, die «Holderbank» und mit ihr
Ernst Schmidheiny junior zu durchste-
hen hatten. Im September 1935 war
ihm nach dem Tod des Vaters das Amt
eines Delegierten zugefallen — in einer
Zeit, als die Zementindustrie schon
unter schweren Absatzstockungen und
unter einem empfindlichen Produk-
tionsriickgang litt. Trotz der missli-
chen Zeiten jedoch arbeitete «Holder-
banky fortlaufend am Ausbau, an der
Modernisierung und an der Rationali-
sierung der Fabrikationsanlagen, der
Spedition, der Energieversorgung und
der Forschung. Dieser diente seit 1937
eine besondere Stelle fiir technische
Zusammenarbeit, die zehn Jahre spé-
ter in die Technische Stelle Holder-
bank umgewandelt wurde.

Die Politik fortlaufender Erneue-
rung wurde sogar wihrend der diister-
sten Monate des Kriegs fortgesetzt.
Nach dem Ende der Feindseligkeiten
ging man Ende der vierziger Jahre erst
recht daran, grossziigige Erweiterun-
gen zu planen und vor allem neue, be-
stindige Rohstoffquellen — eine der
damaligen Hauptsorgen — zu er-
schliessen. Ernst Schmidheiny war am
19. Juni 1947 zum Présidenten der Ce-
mentfabrik « Holderbanky»-Wildegg ge-
wihlt worden — eine Funktion, die er
nun mit jener eines Delegierten ver-
einte und die von ihm vielfiltige und
weittragende Entscheidungen im In-
und Ausland erforderte.

Expansion nach Siidafrika...

Denn immer mehr begann sich
«Holderbanky zu einem weltweiten
Unternehmen zu entwickeln. Auch da
vermochte der Zweite Weltkrieg
nichts zu verhindern; er konnte hdch-
stens die rasante Expansion um eini-
ges bremsen.1937 schon waren Ernst
Schmidheiny und seine Mitarbeiter
auf ein Rohstoffvorkommen fiir Ze-



Die beiden Briider Max
und Ernst Schmidheiny
mit Anton E. Schrafl
und Max D. Amstutz in
Stidafrika

ment in der Ndhe von Kapstadt auf-
merksam geworden, das «Holder-
bank» in der Folge erwarb. Die neuge-
griindete National Portland Cement
Company Limited begann mit der
Konstruktion einer Fabrik in den Cape
Flats an der False Bay, fiir die Ernst
Schmidheiny gemeinsam mit Hans
Gygi im Spétsommer 1938 in Kopen-
hagen bei der Firma F L. Smith die
mechanischen Einrichtungen in Auf-
trag gab. Der Kriegsausbruch — die Fa-
brik war noch im Bau — verursachte al-
lerdings etliche Schwierigkeiten:
Zahlreiche Maschinentransporte, die
von Europa nach Kapstadt unterwegs
waren, wurden durch deutsche Unter-
seeboote versenkt. Doch die Arbeit
ging weiter, die Verbindung zur
Schweiz blieb erhalten. Zum General
Manager der National Portland Ce-
ment Company Limited war der Aar-
gauer Hans Byland ernannt worden,
der mit seiner Familie im Friihjahr

1939 nach Kapstadt iibersiedelte und
der wihrend des Kriegs — von wenigen
Ausnahmen abgesehen — weitgehend
auf sich selbst angewiesen war.

Erst nach dem Ende des Kriegs
konnte sich Ernst Schmidheiny wieder
voll um Siidafrika kiimmern. Er trat in

Verhandlungen mit der Anglo-Vaal-
Gruppe, welche die Anglo Alpha Ce-
ment Limited in Johannesburg kontrol-
lierte. Sie wurde mit der National
Portland Cement Company ver-
schmolzen, der es nicht besonders gut
ging, weil sie auf zu weit abgelegene
zuriickgreifen
musste. Hilfestellung leistete Max
Schmidheiny, der Gelder aus dem
dgyptischen Tourah-Engagement ein-
schoss und damit ein neues Beispiel
fiir die enge Beziehung zwischen den
beiden Briidern lieferte. Auf die er-
weiterte und erstarkte Gruppe der
Anglo Alpha Cement Limited, die un-
ter den stdafrikanischen Zementge-
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sellschaften einen wichtigen Platz ein-
zunehmen begann, sicherte sich «Hol-
derbank» Financiére Glarus einen
massgebenden Einfluss. Zu ihrem Di-
rektor und Présidenten wurde spéter
Hans Bylands Sohn Peter gewahlt.

Zu Beginn des Zweiten Weltkriegs
setzte auch das siidafrikanische Eter-
nit-Engagement der Schmidheiny-
Familie ein, die sich vom unsicher ge-
wordenen Agypten zu ldsen suchte.
1940 fragte Ernst Schmidheiny einen
Studienfreund seines Bruder Max,
Hans Rudolf Benecke, an, ob er bereit
sei, nach Siidafrika zu gehen, um dort
die Erfolgsaussichten flir eine Asbest-
Zement-Industrie abzukldren. Trotz
der Kriegswirren verlief Beneckes
Reise via unbesetztes Frankreich, Spa-
nien, Portugal und mit portugiesischen
Schiffen leidlich gut. Das Resultat der
Exkursion fiel durchaus positiv aus,
und im Mirz 1941 brachte es Ernst
Schmidheiny fertig, mit einer briti-
schen Militdrmaschine nach Siidafrika
zu fliegen, um an Ort und Stelle die
Unterlagen fiir das neue Unternehmen
zu studieren. Am 22. April desselben
Jahres wurde — natiirlich im vollen
Einvernehmen mit Max Schmidheiny
— die Firma Everite Limited in Johan-
nesburg gegriindet. Ernst kehrte wie-
derum mit einem britischen Militér-
flugzeug in die Schweiz zuriick;
wihrend der folgenden fiinf Jahre war
auch Benecke allein auf sich gestellt.
«Die Verbindung mit der Schweiz
war», so schrieb er spiter in der Riick-
schau, «nur durch Kabel oder Seepost-
brief moglich.» Das Griindungskapital
der Everite war auf ein Konto einer
Bank in Johannesburg {iberwiesen
worden, auf den Namen Beneckes,
dem Ernst Schmidheiny volles Ver-
trauen schenkte, wobei er allerdings
seinem stidafrikanischen Chief Execu-
tive erklarte, man wiirde ithn mit Si-
cherheit sofort fassen, wenn er mit
dem Geld das Weite suchen sollte...
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Im Mirz 1946, also kurz nach dem
Krieg, wollte Ernst Schmidheiny ein
neues Mal nach Stidafrika reisen, dies-
mal mit seiner Frau. Das portugiesi-
sche Schiff, auf dem sie sich Plitze ge-
sichert hatten, fing aber in der Nihe
von Las Palmas Feuer. Schliesslich er-
reichte das Paar auf einem abenteuer-
lichen Flug via Kongo und Angola
sein Ziel doch noch und konnte die
zwel inzwischen fertiggestellten Fa-
briken der Everite in Kliprivier und
Brackenfell besuchen. In der Folge
reiste Ernst Schmidheiny mehrmals
ins siidliche Afrika, von 1947 an auch
nach Rhodesien, ein Land, das er be-
sonders zu schidtzen begann. Dort
bemiihten er und Benecke sich um As-
bestminen, die den Rohstoff fiir Eve-
rite liefern sollten. Aus dem ersten
dieser Vorkommen, der Vanguard-
Mine in Std-Rhodesien, entwickelte
sich die Firma Asbesco.

Nicht alle Prospektionen verliefen
freilich erfolgreich, so auch jene, die
Benecke in seinen Erinnerungen zum
70. Geburtstag Ernst Schmidheinys
beschrieb: «Damals herrschte noch
ein richtiger Pioniergeist... Man sah
an der Oberfliche ein paar einzelne
Asbestfasern, und der Prospektor hatte
einen zirka 100 Fuss tiefen primitiven
Schacht ausgehoben. Oben war eine
aus Asten konstruierte Winde; daran
hing an einem gewohnlichen Seil ein
eiserner Kiibel, der gerade gross ge-
nug war, dass man mit einem Bein hin-
einsteigen und sich oben am Seil mit
der Hand halten konnte. So sind wir
einer nach dem anderen in diesen
Schacht hinuntergestiegen und haben
die Schichtungen und die darin enthal-
tenen Fasern kritisch betrachtet.»

...und nach Nordamerika

Entsprechend der geographischen
Aufteilung, welche die Briider Schmid-
heiny fiir ihre Auslandsinteressen
schon vor dem Zweiten Weltkrieg ge-



Das Werk Mississauga
der kanadischen

St. Lawrence Cement
Inec.

plant hatten, fiel der amerikanische
Kontinent zunéchst eher in Ernsts In-

teressenbereich. 1950 schlug Hans
Gygi eine Expansion der Zementindu-
strie der «Holderbank» nach Kanada
vor. In der Ndhe von Quebec, in Ville-
neuve am Ufer des schiffbaren St.-
Lawrence-Stroms, war ithm ein gros-
ses Rohstoffvorkommen gezeigt wor-
den. Die Technische Stelle Holder-
bank nahm die Vorarbeiten flir eine
neue Fabrik an die Hand, musste aber
feststellen, dass sich die Kosten in Zif-
fern bewegten, wie sie die Schweizer
Zementindustrie vor dem Weltkrieg
nie veranschlagt hatte. Ernst Schmid-
heiny beschloss darum, unter Fiihrung
der «Holderbank» Financiéere Glarus
eine Schweizer Gruppe zu bilden, die
in der Folge — mit Hilfe von Schweizer
Banken — die St. Lawrence Company
Montreal grindete. Die Konkurrenz
stellte sich als sehr hart heraus; der
neu gegriindete Betrieb konnte, so war
man sich sofort klar, nur bestehen,

wenn er ein billigeres Produkt in bes-
serer Qualitdt lieferte. Da die Effizi-
enz einer Zementfabrik um so grosser

- ist, je hoher ihre Produktionskapazitét

liegt, ging «Holderbank» das Wagnis
ein, Maschineneinheiten anzuschaf-
fen, welche in ihrer Leistung die da-
mals iiblichen Normen um das Dop-
pelte tbertrafen. Der Erfolg blieb
nicht aus. Wenig spéter erstellte die Sz.
Lawrence Company in Mississauga in
der Nihe von Toronto direkt am Onta-
rio-See ein zweites, bedeutendes
Werk, das fast die gleichen Charakte-
ristika aufwies wie das erste kanadi-
sche Unternehmen.

Die Gesellschaft betrieb dann ihrer-
seits — natiirlich immer in Uberein-
stimmung mit «Holderbank» und de-
ren Chef — Expansion nach den Verei-
nigten Staaten. Sie priifte zunéchst ein
grosses Rohstoffvorkommen in der
Nihe von Detroit; es entstand die
Dundee Cement Company im Staate
Michigan, deren finanzieller Bedarf
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sich als sehr hoch herausstellte. Neben
dem in der Schweiz plazierten Kapital
war auch amerikanisches Geld nétig,
das schliesslich dank Ernst Schmid-
heinys Verhandlungsgeschick zusam-
mengebracht werden konnte. Anfang
Juni 1960 wurde das neue Werk einge-
weiht, das nach drei Jahren bereits mit
Gewinn arbeitete.

Der dortige Erfolg veranlasste die
Dundee Cement Company fiinf Jahre
spiter, in Clarksville, Missouri, am
Ufer des Mississippi nordwestlich von
St. Louis ein neues, grosses Werk zu
bauen. Auch dort war Rohmaterial in
grossen Mengen vorhanden; Kohle
und Elektrizitit standen tiberdies zu
glinstigen Bedingungen zur Verfii-
gung. Um die Investitions- und Be-
triebskosten moglichst niedrig zu hal-
ten, mussten ganz grosse Maschi-
neneinheiten angeschafft und eigene
Hafenanlagen erstellt werden. Die von
Dundee selbst entwickelten Schlepp-
kidhne sollten den Versand des Ze-
ments auf dem Wasserweg zu soge-
nannten Terminals an schiffbaren
Fliissen gestatten, von wo aus das Pro-
dukt per Lastwagen in grosse Verbrau-
cherzentren transportiert wiirde. Zur
Verwirklichung dieser véllig neuarti-
gen Konzeption brauchte es etlichen
Optimismus, der offensichtlich Ernst
Schmidheiny nicht fehlte.

Zement und Eternit in

Lateinamerika

Auch die Silidamerika-Expansion
sowohl im Zement- wie im Eternitbe-
reich war das eigentliche Kind Ernst
Schmidheinys und jener zwei Ménner,
die in Céligny, also in seiner nichsten
Nihe, lebten und zu seinen Vertrauten
wurden: Max Graf und Max D. Am-
stutz. Graf wurde im Dezember 1944
von Ernst Schmidheiny angestellt —
nach einem Gesprich im Ziircher
Bahnhofbuffet, an das sich Graf spéter
erinnerte: Schmidheiny habe ihn «ein-
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fach sehr durch seine Art» beein-
druckt, «und dann bot er mir noch die
Moglichkeit, ins Ausland zu gehen. In
seiner Natiirlichkeit und «Generositét»,
die sich zwar nicht unbedingt in sei-
nem Lohnangebot zeigte, machte er
mir den Entschluss leicht, zumal er
einen Namen trug, der einen schon da-
mals fast Achtungstellung annehmen
liess». Von 1946 an entwickelte sich
Max Graf als personlicher Sekretér
Ernst Schmidheinys und «Méidchen
fiir alles» (wie er sich selbst bezeich-
nete) zum Silidamerika-Spezialisten.
202mal iiberquerte er, so rechnete er
aus, in vier Jahrzehnten Unternehmer-
tatigkeit den Siidatlantik, was — vor al-
lem in fritheren Jahren mit wochenlan-
gen Schiffsfahrten — ein zeitraubendes
Unternehmen war. Er widmete sich in
erster Linie den Eternit-Interessen,
tiberwachte zunéchst die bereits beste-
henden Fabriken in Brasilien, Kolum-
bien und Venezuela und leitete von
1958 bis 1965 die Ubernahme oder
Neugriindung von Betrieben in Ecua-
dor, El Salvador, Guatemala, Costa
Rica, Honduras und Nicaragua. Von
1962 an begann er, die thm anvertrau-
ten Unternehmen zu strukturieren, in
«langsamer Abkehr vom Einmannbe-
trieb», wie er dies nannte. Er griindete
eine Management-Organisation fiir
Lateinamerika, der man den Namen
Amindus AG gab (der Begriff ist eben-
falls von Asbest abgeleitet), zunéchst
mit Sitz Niederurnen, dann von 1964
an in Nyon, also in Ernst Schmid-
heinys Nihe.

Es war eben jene Zeit, in der Max
Graf nie so recht wusste, wer nun
eigentlich im letzten Grunde sein Pa-
tron war, Ernst oder Max: «Einmal im
Jahr hatte ich mit den beiden Herren
Schmidheiny gemeinsam ein Meeting,
sonst traf ich, wenn es nétig war, mit
dem einen oder anderen einzeln zu-
sammen und besprach vieles am Tele-
fon mit ihnen. Sie trieben mich nicht



Ernst Schmidheiny
(links) neben Dr. Rudolf
Heberlein, Prisident
des Verwaltungsrates
der Swissair, im kalifor-
nischen Burbank bei
einem Besuch der Lock-
heed Aircraft Corpora-
tion, Herbst 1956.
Neben Heberlein sitzen
Verwaltungsratsvizeprd-
sident Edgar Primault
und Thomas Bergmann,
Direktor von Lockheed.

an, sie liessen mich machen, das Ver-
trauen war da.»

Denn Max Graf war zeitweise auch
fir die Zementbereiche, also auch fiir
den «Holderbank»-Konzern titig, ob-
wohl vom Ende der fiinfziger Jahre an
Max D. Amstutz sich dessen Anliegen
widmete — auch er eng mit Ernst
Schmidheiny =~ zusammenarbeitend,
auch er aber zugleich gegeniiber des-
sen Bruder Max verantwortlich. Am-
stutz war von 1959 bis 1964 geschifts-
fithrender Direktor der damals einzi-
gen «Holderbank»-Fabrik in Latein-
amerika, der Companiha de Cimento
Ipanema 1m brasilianischen Sao
Paulo. In die Schweiz zuriickgekehrt,
baute er zusammen mit anderen den
lateinamerikanischen Zweig des « Hol-
derbank»-Konzerns auf - getreu
einem Leitbild, das zum eigentlichen
Credo Ernst Schmidheinys gehorte
und das 1970 vom Verwaltungsrat der
Gruppe offiziell genehmigt wurde:

«Es gilt der Grundsatz der dezentrali-
sierten, foderalistischen Fiihrung, das
heisst die Tochtergesellschaften sollen
als Profit Centers fithrungsmassig und
wirtschaftlich weitgehend selbstindig
sein, damit Initiative und Selbstbe-
stimmung erhalten bleiben.»

Sein oder Nichtsein der Swissair

In der zweiten Halfte seines Lebens
widmete sich Ernst Schmidheiny mit
vollem Elan einer anderen, fiir ihn vol-
lig neuen Aufgabe, die mit Zement
oder Eternit nichts zu tun hatte: der
Swissair. Immer wieder lenkte er die
Gespréche mit Freunden, Mitarbeitern
und Vertrauten auf sie, auch wenn man
gerade tiber andere Dinge diskutierte,
und manches Geschift im Bausektor
glitt an seinen Bruder Max, als er sich
immer intensiver mit der nationalen
Luftfahrtgesellschaft abgab. Denn
«die Swissair bedeutete ihm alles, fast
mehr noch als der Zementy», bekannte




Ernst Schmidheiny beim Entscheid iiber Swissair-Flugzeugtypen

stellt, als die Maschine im Grunde
schon veraltet war. Das Flugzeug legte
aber die Strecke Genf— New York zum
ersten Mal am 2. Mai 1947 zuriick; der
Flugzeugtyp stand bei der Gesellschaft
bis 1959 in Betrieb.

Die Convair-Metropolitan-Maschine,
die zwischen 1950 und 1968 im
Europa-Verkehr zum eisernen Bestand
der Swissair gehirte
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Die DC-8, eines der
ersten, von der Swiss-
air ab 1960 in Dienst
gestellten Langstrecken-
Strahlflugzeuge
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Die Coronado CV-990),
von der Swissair ab
1962 in Betrieb genom-
men, wurde zundchst
von einigen Kinder-
krankheiten befallen
und brachte damals die
Zusammenarbeit mit
der SAS in Schwierig-
keiten.

Acht Caravelle-Maschi-
nen der franzosischen
Firma Sud Aviation in
Toulouse, lange Zeit als
bahnbrechendes Modell
betrachtet, standen von
1960 an im Dienst der
Swissair.
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der spdtere Prasident des Verwaltungs-
rates, Armin Baltensweiler, der mit
ithm noch eng zusammengearbeitet
hatte. Thr galt sein ganzes Interesse;
sich an ihrer Erhaltung und Rettung zu
beteiligen, bedeutete fiir ihn eine Her-
ausforderung ersten Ranges.

Genau darum ging es ja in jenen
vierziger Jahren, als Ernst Schmid-
heiny sich mit der Swissair befasste:
um Sein oder Nichtsein der nationalen
Luftverkehrsgesellschaft, die damals
in eine leidenschaftliche Diskussion
um ihre Existenzfrage verwickelt war.
Sie rang mit dem Problem, ob sie aktiv
am internationalen Langstreckenver-
kehr teilnehmen oder eine lokale und
damit provinzielle Zubringergesell-
schaft bleiben sollte.

Zwar hatte der Flugpionier Walter
Ackermann kurz vor seinem Tod 1937
den prophetischen Ruf ausgestossen:
«Es muss die Zeit kommen, wo das
Schweizerkreuz im  planméssigen
Luftverkehr iiber den Atlantik fliegt.»
Massgebende Kreise im Lande — vor
allem um den Schweizerischen Han-
dels- und Industrieverein — sahen das
jedoch anders. Noch 1944 legte der
damalige Président der Swissair, Al-
fons Ehinger, ein Zeugnis der Mut-
losigkeit ab: «Viele der heute schon in
der Presse als umfassend dargestellten
internationalen Luftverkehrspléne diir-
fen bei niichterner Betrachtung heute
noch als ziemlich phantasievoll und
fragwiirdig bezeichnet werden; andere
dieser Projekte sind fiir die Schweiz
erst zu einem spiteren Zeitpunkt ent-
wicklungsfdhig. Fest steht im gegen-
wirtigen Moment, dass sich unser
Luftverkehr auf den Verbindungen
von und nach den Brennpunkten Euro-
pas zuvorderst in den Dienst der Post-
beforderung zu stellen haben wird...»
Der Vizeprasident des Verwaltungs-
rates, Oberst Edwin Schwarzenbach,
doppelte nach: «Fiir unsere Zwecke
werden nach Beendigung des Krieges
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Typen in der Grosse unserer Douglas
DC-3 zunidchst sicherlich geniigen,
und es wird sich dann zeigen, ob fiir
den kontinentalen Stddteverkehr und
Zubringerdienst iiber dieses Mass hin-
aus gegangen werden muss.» Der
Luftverkehr aus Ubersee werde — so
Oberst Schwarzenbach weiter — die
Flughédfen einiger europdischer Me-
tropolen anfliegen, und von hier aus
strahlten dann «die kleineren Zubrin-
gerflugzeuge nach allen Richtungen
und somit auch nach der Schweiz
aus». Schwarzenbach gab weiter sei-
ner Uberzeugung Ausdruck, dass «die
Anschaffung von ganz grossen Typen,
vierzig Pldatze und mehr und mit
Schlafgelegenheiten, mehr oder weni-
ger ins Reich der Utopie» verwiesen
werden miisse.

Nach 1945 édnderte sich zunéchst
nicht viel. Der Verwaltungsrat der am
26. Marz 1931 gegriindeten Swissair
tastete sich fiirs erste geméss gut-
schweizerischem Brauch abwartend
und in einer Politik halber Entscheide
nach vorne. Zwar hatten sich im Krieg
langst schwere und grosse Maschinen
mit grosser Reichweite bewdhrt. Die
nordischen Fluggesellschaften setzten
denn auch notgelandete amerikani-
sche B-17-Bomber versuchsweise und
zu Trainingszwecken in der zivilen
Luftfahrt ein. Aber man wollte sich
bei der Swissair —so stellte der ehema-
lige Direktionsprisident Walter Berch-
told in seinem Erinnerungsband
«Durch Turbulenzen zum Erfolg» re-
signiert fest — «nicht auf Experimente
mit noch unerprobtem Flugmaterial
einlassen». Darum bestellte man im
Juni 1946 fiir acht Millionen Franken
vier Langstreckenflugzeuge DC-4, da-
mals bereits veraltete Modelle. Diese
waren die letzten der Produktions-
serie; nachher wollte niemand mehr
etwas von diesen Vogeln wissen.
Denn inzwischen waren bereits neue
Typen im Kommen: Schon im Februar



Ernst Schmidheiny, Mit-
glied des Verwaltungs-
ratsausschusses der
Swissair, zusammen mit
seiner Frau Lucie,
wihrend des Demon-
strationsfluges eines
Boeing-707-Prototyps
im Jahr 1956

1946 hatte die mit Druckkabine aus-
geriistete DC-6 ihren Jungfernflug an-
getreten, eine Maschine, die auch die
Swissair erwerben sollte, aber erst viel
spéter — im Jahr 1950!

Langstreckenfliige —

ja oder nein?

In den Wirrwarr des Meinungs-
streits um die Langstreckenfliige sah
sich Ernst Schmidheiny geworfen, als
er am 12. Februar 1947 in den Verwal-
tungsrat der Swissair gewdhlt wurde —
eine Woche, nachdem das Unterneh-
men offiziell den Titel Schweizerische
nationale Fluggesellschaft erhalten
hatte. Fiir ihn war die Aufgabe an sich
nicht neu: Seit 1946 hatte sich eine
Kommission unter dem Vorsitz von
ETH-Professor Eduard Amstutz, des
«Delegierten flir Zivile Luftfahrt», mit
der Neustrukturierung der Swissair
und des schweizerischen Flugwesens

allgemein befasst. Dem Gremium
gehdrte unter anderen als Vertreter der
Industrie Ernst Schmidheiny an.

So wusste er, dass er sich als Mit-
glied des Verwaltungsrates sofort mit
den heikelsten Problemen auseinan-
derzusetzen hatte — vor allem mit einer
im Friihjahr 1948 verfassten Eingabe
an das Eidgendssische Post- und Ei-
senbahndepartement, mit der die ober-
ste Leitung der Gesellschaft in ver-
klausulierter Weise vom Bund Hilfe
fiir die Beschaffung von drei moder-
nen Exemplaren des Typs Lockheed
Constellation oder Douglas DC-6 ver-
langte. Diese Typen sollten natiirlich
den Langstreckenflug bestreiten, zu
dem sich allerdings die Eingabe in
sehr zwiespiltiger Art dusserte: Mit
reichem Zahlenmaterial belegte das
Papier auf der einen Seite die bisher
schlechten Ergebnisse der Lang-
strecken-Versuchsfliige; auf der ande-
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ren Seite bleibe aber die Frage zu be-
antworten, ob ein regelméssiger Lang-
streckenverkehr nicht im hoheren In-
teresse des Landes doch aufgenom-
men werden miisse.

Die Swissair-Leitung hatte offenbar
die Eingabe verfasst, ohne den Ver-
waltungsrat zu begriissen, was denn
auch am 18. Juni 1948 von Ernst
Schmidheiny scharf geriigt wurde. Der
Heerbrugger Industrielle sprach sich
bei dieser Gelegenheit klar fir den
Aufbau eines Langstreckenverkehrs
«in bescheidenem Rahmen innerhalb
eines bestimmten Programms» aus,
das dann aber unbedingt einzuhalten
sei. Damit plddierte er flir die Regel-
maéssigkeit der Fliige: Wenn diese nur
bei geniigender Beteiligung durchge-
fihrt wiirden — wie offenbar gewisse
Zauderer wollten — wire es sehr
schwierig, Passagiere zu finden.

Der Bund &usserte sich nie zu der
seltsamen Eingabe. Am 23. September
1949 beschloss der Verwaltungsrat der
Swissair nach einer sehr lebhaften Sit-
zung trotzdem mit grosser Mehrheit,
drei moderne Langstreckenflugzeuge
anzuschaffen. Doch der Beschluss
kam zu spit: Fiinf Tage zuvor, am 18.
September, war das englische Pfund
abgewertet worden; die Wahrungs-
krise machte allen hochfliegenden
Pldnen der Fluggesellschaft einen vor-
ldufigen Strich durch die Rechnung.

Am 27. Juni 1951 trat im Verwal-
tungsrat eine personelle Anderung ein,
die sich auch fiir die Zukunft Ernst
Schmidheinys in der Swissair von ent-
scheidender Bedeutung erweisen
sollte. Dr. Rudolf Speich, der lange
Zeit als Bremser aufgetreten war, gab
sein Prisidium an den Wattwiler Tex-
tilindustriellen Dr. Rudolf Heberlein
ab, einen Mann, dessen «feurige
Gemiitsart ... nicht immer bequem»
war, wie Walter Berchtold notierte.
Schmidheiny war mit Heberlein durch
ein besonders enges Vertrauens- und
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Freundschaftsverhdltnis  verbunden;
beide besassen als Privatpiloten ein
personliches Verhiltnis zur Fliegerei.
In der Swissair hatten eingeweihte
Kreise schon 1951 von einer Art
«Fronde» gemunkelt, welche die bei-
den zusammen mit anderen Persdn-
lichkeiten um den Verwaltungsrat der
Gesellschaft gebildet hitten. Diese
«Fronde» sei, so Walter Berchtold,
«mit der kleinmiitigen Art, in der das
schweizerische Flugunternehmen ge-
leitet werde, nicht einverstanden ge-
weseny. Die Einleitung einer dynami-
scheren Ara bei der Swissair und der
frischere Wind, der durch ihre Leitung
zu wehen begann, behagten auf jeden
Fall dem unternchmensfreudigen In-
dustriellen Ernst Schmidheiny.

Seine Stellung festigte sich, als er
am 21. Dezember 1953 in den Aus-
schuss des Verwaltungsrats gewihlt
wurde — mit Hindernissen allerdings.
Im August war der ehemalige Prisi-
dent Dr. Alfons Ehinger gestorben; auf
seinen Sitz im Ausschuss erhoben
Genfer und Basler Anspruch. Gegen
Schmidheiny wurde der Generaldirek-
tor des Schweizerischen Bankvereins,
Dr. Samuel Schweizer, aufgestellt; mit
einem Mehr von fiinf Stimmen zog
ihm aber der Verwaltungsrat schliess-
lich nach einem vehementen Rede-
duell Schmidheiny vor.

Ubergang zum Strahlflugzeug

Nach wenigen Jahren sollte die
ganze Last der Verantwortung fiir
Swissair auf Ernst Schmidheiny fal-
len: In der Nacht vom 5. auf den 6. Ja-
nuar 1958 verschied Rudolf Heberlein
vollig unerwartet. Zundchst dachten
einige Verantwortliche der Swissair
daran, auf einen schon vor acht Jahren
aufgekommenen Plan zuriickzugrei-
fen und Walter Berchtold zum neuen
Prisidenten des Verwaltungsrates zu
wihlen. Aber «die Sache nahm eine

andere Wendung», schrieb spiter



Ernst Schmidheiny,
Prdsident des Verwal-
tungsrates der Swissair,
im Gesprdch mit dem
damaligen Direktions-
prisidenten Walter
Berchtold bei der Erdff-
nung des Hotels Airport
im Mirz 1964

Berchtold in seinen Erinnerungen:
«Der Zementindustrielle Ernst
Schmidheiny begab sich zum ersten
Vizeprisidenten Prof. Amstutz und er-
klarte sich bereit, die Nachfolge Dr.
Heberleins zu tibernehmen. Als diese
Unterredung bekannt wurde, ver-
stummte jeder Alternativvorschlag,
und der Verwaltungsrat wihlte am 17.
Februar 1958 Ernst Schmidheiny ein-
stimmig zu seinem Prédsidenten.»
Berchtold blieb Delegierter und Di-
rektionsprisident; mit dem neuen Ver-
waltungsratspriasidenten verband i1hn
weiterhin eine ausgezeichnete Ar-
beitsgemeinschaft; die beiden bildeten
nach dem Urteil spéterer Swissair-
Verantwortlicher «ein phantastisches
Team». In Temperament und Fiih-
rungsstil unterschied sich Schmid-
heiny grundlegend von seinem Vor-
ginger. Er zeigte — so schrieb Berch-
told — «eine dussere Ruhe, die alle Ge-
schifte im Rahmen sachlicher Bespre-
chung harmonisch vorzubereiten ge-
stattete. Er warnte mich zwar bei mei-

nem ersten Besuch, dass die Entwick-
lung der Swissair inskiinftig in etwas
massvollerem Tempo vor sich gehen
miisse. Obwohlk noch stlirmische Ent-
wicklungen bevorstanden, die auch
der Swissair krisenhafte Lagen be-
scheren sollten, hat er die Initiativen
der Geschiftsleitung nie gebremst und
ist wie ein <Rocher de Bronze» zu ihr
gestandeny.

Schon unter Heberlein musste sich
Schmidheiny mit einem Problem be-
fassen, das damals fiir die Swissair zur
Schicksalsfrage werden sollte: mit
dem Ubergang vom Propeller- zum
Strahlflugzeug — ein tiberaus schwieri-
ger Entscheid. Zu jener Zeit boten die
Flugzeughersteller eine neue Genera-
tion von Hochleistungs-Propellerflug-
zeugen an und flihrten damit manche
Fluggesellschaft in Versuchung, beim
alten System zu bleiben. Swissair ent-
schied sich trotzdem, den grossen
Schritt in die andere, neue Richtung zu
wagen, wobei sich Schmidheiny und
seine Kollegen wohl der Tatsache be-
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wusst waren, dass der Ubergang ein
Wagnis darstellte, weil er in einem
Zug vollzogen werden musste und
eine vollige Umstrukturierung des Be-
triebs erforderte.

Dass die Modernisierung nicht im
Alleingang geschehen konnte, war al-
len Verantwortlichen der schweizeri-
schen Luftverkehrsgesellschaft Kklar.
Schmidheiny selbst betonte schon im
Juni 1958, dass die Entwicklung in der
Luftfahrt zu immer grosseren und teu-
reren Flugzeugen fiihre. Fiir die klei-
neren Gesellschaften, die in ihrer
Flotte jeweils nur wenige Maschinen
desselben Typs betreiben konnten,
wiirde es immer schwieriger, die Ge-
stehungskosten auf einem konkur-
renzfahigen Niveau zu halten. Als
Partner kam fiir die Swissair vor allem
SAS in Frage. Angeregt durch den
schwedischen Industriellen Markus
Wallenberg, mit Ernst Schmidheiny
befreundet, hatten sich seit 1956
fruchtbare, wenn auch nicht ganz ein-
fache Kontakte zwischen der schwei-
zerischen und der skandinavischen
Gesellschaft angebahnt, die der Swiss-
air in gewisser Beziehung dhnlich sah:
Beide Unternehmen betrieben eine
gleichartige Politik des Flugmaterials,
besassen dieselben Maschinentypen,
hatten sich trotz staatlicher Beteili-
gung einer selbstindigen, eigenwirt-
schaftlichen Betriebsfiihrung ver-
pflichtet. Als erstes gelang eine Stan-
dardisierung der bei Douglas bestell-
ten DC-8-Maschinen. Dartiber hinaus
begann man Vorarbeiten fiir ein um-
fassenderes, gemeinsames Vertrags-
werk, dessen Abschluss Priasident He-
berlein nicht mehr erleben sollte. Erst
sein Nachfolger, Ernst Schmidheiny,
gelangte zum Ziel: Am 6. Oktober
1958 wurde im Hotel Eden-au-Lac in
Zirich ein Abkommen unterzeichnet,
das die enge Zusammenarbeit regelte
und vor allem eine gemeinschaftliche
Flottenpolitik vorsah. Die Swissair be-
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stellte fiinf Mittelstrecken-Strahlflug-
zeuge vom Typ Coronado 880 der
Firma Convair; zwei dieser Maschi-
nen sollten an SAS vermietet werden,
wihrend diese der schweizerischen
Gesellschaft vier Caravelles der Sud
Aviation ebenfalls in Miete tliberliess.

Mit dem Abschluss des Vertrags
waren aber die Schwierigkeiten fiir
den Swissair-Prasidenten und die lei-
tenden Personlichkeiten der Gesell-
schaft nicht zu Ende. Die bestellten
Coronado-Maschinen, als abgednder-
tes Modell unter der Nummer 990 ge-
liefert, wurden zunidchst von hart-
niackigen Kinderkrankheiten befallen
— eine der Ursachen, die auch die Zu-
sammenarbeit mit SAS ins Wanken
brachte. Zur Beilegung dieser Schwie-
rigkeiten setzte sich Ernst Schmid-
heiny 1961 zusammen mit dem dama-
ligen Chefingenieur Armin Baltens-
weiler auf einer Reise nach San Diego
mit der Firma Convair in Verbindung.

Spiter galt es, die veralteten Kol-
benmotor-Maschinen ~ abzustossen.
1963/1964 musste die Kurzstrecken-
flotte der Gesellschaft erneuert, muss-
te in einem nicht einfachen Abwi-
gungsverfahren die Entscheidung zu-
gunsten der DC-9-Maschinen gefillt
werden. Dies sowie die ganze Um-
strukturierung der Swissair erforder-
ten natlirlich grosse Geldmittel: In den
Jahren 1958, 1959 und 1964 wurde
das Aktienkapital der Gesellschaft er-
héht — jeweils eine Operation, die nach
dem Zeugnis des spdteren Verwal-
tungsratspriasidenten Baltensweiler in
der Offentlichkeit gut aufgenommen
wurde, weil Ernst Schmidheiny das
Vertrauen weiter Kreise besass.

Unter seiner Agide wurden im tibri-
gen die Plane fiir den Bau des zentra-
len Verwaltungsgebdudes Balsberg
bereinigt; es entstand die Schweizeri-
sche Luftverkehrsschule, es begannen
Gesprache mit der niederldndischen
KLM, und es kam ein Abkommen {iber



die Zusammenarbeit mit Austrian Air-
lines zustande — dreissig Jahre, bevor
von einer grossen europdischen Luft-
verkehrsgesellschaft und von Fusio-
nen die Rede war. Im Herbst 1963 fiel
dem damaligen Prisidenten der Swiss-
air die schwere Aufgabe zu, die Hin-
terbliebenen jener achtzig Menschen
anzusprechen, die am 4. September
beim Absturz einer Caravelle des Kur-
ses SR 306 Ziirich—-Genf-Rom in der
Nihe des aargauischen Dorfes Diir-
rendsch den Tod gefunden hatten.

Am 29. September 1965 trat Ernst
Schmidheiny vom Amt des Swissair-
Verwaltungsratsprisidenten  zurlick,
«weil seine Beanspruchung einfach zu
gross geworden» sei, wie er selbst zu
Protokoll gab. Seine eigenen Unter-
nehmen erforderten seinen Einsatz;
daneben hatte ihn die Schweizerische
Bankgesellschaft zu ihrem Vizeprisi-
denten auserkoren — ein Amt, das wie-
derum erheblichen Zeitaufwand ver-
langen wiirde. Bis zum 26. April 1968
blieb er allerdings noch im Ausschuss
des leitenden Gremiums der Swissair
— unter seinem Nachfolger, dem Tex-
tilindustriellen Fritz Gugelmann aus
Langenthal; dann liess er sich auch
von dieser Biirde entlasten, nahm aber
weiterhin bis 1974 als einfaches Mit-
glied des Verwaltungsrates aktiven
Anteil am Geschick der nationalen
Luftverkehrsgesellschatft.

Ins Glied zuriickzutreten, bereitete
ihm offenbar keine Schwierigkeiten,
wie er Uberhaupt wihrend seiner
ganzen Karriere nie aus seiner leiten-
den Stellung Prestigegewinn oder
materiellen Profit zu ziehen suchte.
Philippe de Weck, Président der
Schweizerischen Bankgesellschaft, er-
innerte sich noch spiéter gerne an eine
bezeichnende Episode, die er als jun-
ger Generaldirektor wiéhrend eines
Flugs von Genf nach Ziirich erlebt
hatte. In der Maschine sass ausser ihm
Ernst Schmidheiny, damals Prisident

der Swissair, der de Weck sowie einen
mitreisenden bekannten Geschéfts-
mann aus dem Nahen Osten einlud,
ein Glas Whisky zu trinken. Der
fremde Gast fiel aus allen Wolken, als
am Ende des Flugs die Swissair-
Hostess mit den Worten erschien:
«Herr Schmidheiny, darf ich kassie-
ren?» Und als derselbe Herr Schmid-
heiny, ohne mit der Wimper zu
zucken, die Getrinke bezahlte...

Zeitenwende im Zement

Drei Jahre nach seinem Riicktritt
als  Verwaltungsratsprisident  der
Swissair bedachte die Universitit
Genf Ernst Schmidheiny mit einer
aussergewohnlichen Ehre: Sie verlieh
thm, der aus Gesundheitsriicksichten
nie eine Mittelschule hatte beenden
konnen, die hochste zu vergebende
akademische Wiirde. Sie ernannte ihn
fiir seine Verdienste um die schweize-
rische Wirtschaft zum Docteur és
sciences économiques honoris causa.
Damit belohnte die Hochschule am
Lac Léman das eminente Interesse,
das Ernst Schmidheiny wihrend sei-
ner ganzen Unternehmerlaufbahn der
Forschung, Grundlage jeder gesunden
industriellen Entwicklung, angedei-
hen liess. Schon im September 1962
hatte der Verwaltungsrat der von ihm
geleiteten Cementfabrik  «Holder-
bank» zu ihrem 50. Jahrestag eine
Stiftung «zur Forderung der wissen-
schaftlichen Fortbildung» errichtet,
mit dem Auftrag, «jungen Leuten die
Weiterbildung auf einem bestimmten
Gebiet der Wissenschaft zu ermogli-
chen. Die Stiftung fordert alle Bil-
dungs- und Berufsrichtungen sowie
alle wissenschaftlichen Disziplineny.
Sie verfolgte dann auch wirklich die-
ses Ziel, hie und da selbst weit ausser-
halb von Bereichen, die fir das Indu-
strieunternehmen Holderbank «niitz-
lich» sein konnten, durchaus im Sinn
und nach dem Willen ihres Griinders.
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Im Dezember 1965 wurde die Ernst
und Lucie Schmidheiny-Stiftung mit
Sitz in Céligny errichtet, die nach offi-
zieller Definition «in allgemeiner
Weise zum Aufschwung der Univer-
sitit Genf beitragen» sollte. Und im
Mai 1972 beschloss der Verwaltungs-
rat der «Holderbank» die Konstitu-
ierung einer Stifiung Ernst Schmid-
heiny, mit einer Million Franken
dotiert und dazu bestimmt, «in der
schweizerischen Offentlichkeit, insbe-
sondere bei der Jugend» das Interesse
und Verstandnis «fiir die wirtschaftli-
chen Zusammenhinge im Rahmen der
freiheitlichen sozialen Marktwirt-
schafty zu fordern. Von Anfang an
fiihrt die Stiftung Wirtschaftswochen
an Mittelschulen durch, fiir deren
Organisation Handelskammern und
Industrievereinigungen verantwortlich
zeichnen. Den Unterricht gestalten
Kaderkrafte aus der Schweizer Wirt-
schaft; in Diskussionen und in person-
lichem Kontakt sollen die Schiiler die
Ideenwelt der Unternehmen und deren
Umwelt verstehen lernen.

Der Anlass fiir die Errichtung die-
ser Stiftung war doppelt vorgegeben:
Ernst Schmidheiny feierte am 1. Mai
1972 sein 50-Jahr-Dienstjubildum und
am 16. Juli seinen 70. Geburtstag. Die
industrielle Entwicklung hatte aller-
dings ein Tempo angenommen, mit
dem der Jubilar nicht mehr mithalten
konnte und wollte. In jenem selben
Jahr beschloss «Holderbanky,
hochmodernes Werk in Rekingen zu
bauen, das 1975 betriebsbereit war,
das aber auch den volligen Zeitenwan-
del in der Zementfabrikation und letzt-
lich fiir Ernst Schmidheiny das Ende
einer Epoche ankiindigte. 1977 iiber-
siedelten Direktion und Verwaltung
des Unternehmens an den neuen Stand-
ort. 1980, also 68 Jahre nach ihrem
Bau, schloss die Fabrik in Holderbank
endgiiltig ihre Pforten. Ernst Schmid-
heiny zog sich langsam aus den Ge-
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schiaften zuriick. 1974 schon hatte er
das Priasidium iiber «Holderbanky
Financiere seinem Bruder Max iiber-
lassen; dessen éltester Sohn Thomas
arbeitete sich nach und nach in die
Probleme der Zementindustrie ein,
wurde 1975 Delegierter der «Holder-
bank» und iibernahm ein Jahr spiter
die Konzernleitung.

Ernst Schmidheiny blieb noch Eh-
renprisident des Unternehmens, ohne
freilich bis an sein Lebensende aktiv
tatig sein zu konnen. Eine schwere und
liberaus schmerzhafte Krankheit iiber-
schattete seine letzten Jahre; von ihr
erléste ithn der Tod am 2. Marz 1985.

Das « HCB-Werk
Rekingen
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Chronik

1902

1922

1923

1924

1925

1929

1931

1932

1935

1936
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16. Juli: Geburt Ernst Schmid-
heinys (II.)

1. Mai: Ernst Schmidheiny (I1.)
tritt in die 1912 gegriindete
Aargauische Portlandcement-
fabrik «Holderbank»-Wildegg
ein

April: Ernst und Max Schmid-
heiny fithren mit Hans Gygi,
Peter Schmidheiny und Prof.
Dr. A. Hartmann, Chemielehrer
an der aargauischen Kantons-
schule, eine dreiwochige Stu-
dienreise nach Luxemburg und
Belgien durch

24. Februar: Tod Adolf Gygis;
zusammen mit dem kaufiménni-
schen Direktor Oskar Wagner
tibernimmt Ernst Schmidheiny
(IL.) als technischer Direktor
die Verantwortung fiir die Be-
triebsleitung der «Holder-
bank»-Wildegg

3. Januar: Heirat mit Anna
Maria Gygi

9. November: Geburt der
Tochter Annemarie

2. Januar: Geburt der Tochter
Suzanne

Ernst Schmidheiny junior wird
stellvertretender Vorsitzender
des Aufsichtsrates Eternit
Deutschland (bis 1942)

15. Mérz: Tod des Vaters Ernst
Schmidheiny (I.) bei einem
Flugzeugunfall in der Ndhe von
El Arish in der Sinai-Wiiste —
Sein dlterer Sohn Ernst
Schmidheiny (II.), der kurz vor-
her Delegierter der 1930
gegriindeten «Holderbanky
Financiere Glarus AG (HOFI)
geworden war, libernimmt nun
auch das Prisidium der Eternit
Niederurnen

26. November: Heirat mit Lucie
Meyer aus Olten

1937

1940

1941

1942

1947

«Holderbank» schafft die Stelle
fiir technische Zusammen-
arbeit, aus der 1947 die 7echni-
sche Stelle «Holderbank» wird
- Grﬁndung der National Port-
land Cement Company in Siid-
afrika; in den folgenden Jahren
Bau des Werks in den Cape
Flats an der False Bay bei Kap-
stadt

Ubersiedlung nach Céligny bei
Genf

22. April: Griindung der
FEverite Ltd. Stidafrika — Bau
von Kliprivier und Brackenfell
Ernst Schmidheiny tritt in den
Verwaltungsrat der Schweizeri-
schen Bankgesellschaft ein

12. Februar: Ernst Schmidheiny
wird Verwaltungsrat der Swiss-
air und im Lauf des Jahres Ver-
waltungsratsprisident der
Cementfabrik «Holderbank»

1947/48 Mehrheitsbeteiligung der

1950

1953

1955

1958

«Holderbank» an der Anglo
Alpha Cement Company Johan-
nesburg durch Einbringung der
National Portland Cement
Company; die Fiihrung der
Anglo Alpha geht an «Holder-
bank» iiber — Erwerb von
Asbestminen in Rhodesien
«Holderbank» beginnt sich auf
dem amerikanischen Kontinent
festzusetzen, zunéchst in
Kanada; Bau der Fabriken von
Villeneuve am St.-Lawrence-
Strom und von Mississauga am
Ontario-See

21. Dezember: Ernst Schmid-
heiny wird in den Ausschuss
des Verwaltungsrats der Swiss-
atr gewéhlt

Ernst Schmidheiny wird Ver-
waltungsratsprisident der « Hol-
derbank» Financiere (HOFI)
6. Januar: Tod von Rudolf
Heberlein, Prasident des Ver-
waltungsrats der Swissair —



17. Februar: Wahl von Ernst
Schmidheiny zu seinem Nach-
folger — Unter Leitung von
Ernst Schmidheiny 6ffnet sich
«Holderbanky» dem Publikum

1960-1969 Expansion von «Holder-

bank» nach Lateinamerika

1962 Ernst Schmidheiny griindet

zum 50-Jahr-Jubildum der
Cementfabrik «Holderbank»
die «Holderbank»-Stiftung zur
Forderung der wissenschafili-
chen Fortbildung

1965 29. September: Ernst Schmid-

heiny tritt als Verwaltungsrats-
prasident der Swissair zurtick,
bleibt aber bis zum 26. April
1968 im Ausschuss —23. De-
zember: Griindung der Stiffung
Ernst und Lucie Schmidheiny
zur wissenschaftlichen Forde-
rung an der Universitdt Genf —
Bau des Zementwerks von
Clarksville, Missourt

1966 Ernst Schmidheiny wird Ver-

waltungsrats-Vizeprasident der
Schweizerischen Bankgesell-
schaft (bis 1974)

1968 Juni: Die Universitat Genf ver-

leiht Ernst Schmidheiny den

1969

1972

1974

1976

1985

Docteur ¢s sciences écono-
miques honoris causa
Griindung der «Holderbank»
Management- und Beratung AG
unter der Oberleitung von Ernst
Schmidheiny

Mai: Zum bevorstehenden 70.
Geburtstag und zum 50-Jahr-
Dienstjubildum des «Holder-
bank»-Chefs wird die Ernst
Schmidheiny Stiftung zur «For-
derung des Interesses und Ver-
stdndnisses in der schweizeri-
schen Offentlichkeit, insbeson-
dere der Jugend, fiir die wirt-
schaftlichen Zusammenhinge
im Rahmen der freiheitlichen
Marktwirtschaft» gegriindet
Riicktritt aus dem Verwaltungs-
rat der Swissair und als Verwal-
tungsratsprisident der «Holder-
bank» Financiere; Ernst
Schmidheiny wird deren Ehren-
président

Thomas Schmidheiny ersetzt
seinen Onkel Ernst Schmid-
heiny in der Konzernleitung
«Holderbanky

2. Mérz:

Tod Ernst Schmidheinys II.
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Max Schmidheiny
1908-1991
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Max Schmidheiny

(1908-1991)

Reisender zwischen den Welten

In den Papieren, die Max Schmid-
heiny hinterlassen hat, findet sich eine
Zusammenfassung der Grundideen,
die der britische Geschichtsphilosoph
Arnold Toynbee verfocht. Zwei Sitze
sind dort dick angestrichen und mit
der handschriftlichen Bemerkung ver-
sehen: «Sehr einverstanden!» Sie lau-
ten: «Die menschlichen Kulturen ha-
ben sich stets nur solange erhalten, als
sie fahig und willens waren, ihre exi-
stentiellen Probleme zu losen. Unsere
Zukunft hidngt somit weder von ir-
gendwelchen <«Prognosen» noch von
unseren geheimen oder offenen
Wunschtraumen, sondern ganz allein
von unserem Willen ab, diese Zukunft
zu bewiltigen.»

Die Randbemerkung kennzeichnet
Charakter und Weltbild Max Schmid-
heinys — jenes Mannes, tiber den Hans
A. Lithy, Direktor des Schweizeri-
schen Instituts fiir Kunstwissenschaft,
eine andere, aber ebenso treffende
Wertung schrieb. Liithy diskutierte
wahrend vieler Jahre mit dem Heer-
brugger Industriellen und seiner Frau
Adda tiber den Schweizer Maler Ferdi-
nand Hodler, von dessen Werken Max
Schmidheiny eine einzigartige Kollek-
tion aufgebaut hatte. «Ich bin iiber-
zeugty», so schrieb Liithy, «dass der
Besitz von Kunstwerken den Besitzer
beeinflusst... Kunstwerke besitzen
Macht: Thr Sinn und Gehalt firben auf
den Sammler ab, und dieser beginnt,
die dussere und innere Welt anders zu
sehen. Gerade Hodler iibt in seiner
einmaligen Mischung von robuster
Kraft und tiberraschender Sensibilitat
eine solche Wirkung aus, und ich
glaube, feststellen zu diirfen, dass

Max Schmidheiny die Faszination
durch Hodler immer stirker gespiirt
hat und dadurch auch selbst betroffen
wurde. Ohne Zweifel haben hier
auch... Parallelen des Charakters hin-
eingespielt.»

Eine Mischung von robuster Kraft
und iiberraschender Sensibilitdt — Max
Schmidheinys Handeln war zeit seines
Schaffens von ihr geprigt. In seiner
Jugend hatte er allerdings die Chance,
im Gegensatz zu seinem ilteren Bru-
der Ernst, einen einfacheren Weg ge-
hen zu kénnen. Am 3. April 1908 in
Heerbrugg geboren, durchlief er die
ortliche Primarschule, unterbrochen
von einem kriegsbedingten, ldngeren
Aufenthalt in Bern, wihrend sein Va-
ter Ernst das «Kompensationsbiiro»
des Bundes leitete; von 1921 an Kan-
tonsschule Trogen — zundchst mit La-
tein, wie es sich damals fiir jede solide
humanistische Bildung gehdrte, dann
aber auf seinen dringenden «Weih-
nachtswunsch» hin ohne klassische
Sprachen («ich war immer gut in Ma-
thematik») —und schliesslich 1926 die
Matur.

In der Folge schien es flir Max
Schmidheiny nur ein Ziel zu geben:
«In die Fussstapfen des Vaters zu tre-
ten, der viel vom Geschift erzihlt
hatte.» Ernst senior aber wollte, dass
sein jlingerer Sohn zunédchst das Po-
lytechnikum in Ziirich besuche, was
Max denn auch tat — mit etlichen inne-
ren Widerstdnden, jedoch «ohne
Schwierigkeiten», wie er sagte. 1931
schloss er mit dem Diplom eines Ma-
schineningenieurs ETH ab. Dann aber
triecb es ithn zum Unternechmertum,
selbst wihrend des Militdrdienstes.
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Als dreiundzwanzigjdhriger Artillerie-
offizier begann er zu spiiren, dass man
thn im Zivilleben zu Hause, in den von
der Weltkrise schwer erschiitterten Fa-
milienbetrieben, dringend brauchte,
zumal sein Vater damals hiufig lan-
desabwesend war. Dieser ging seinen
Geschiften in seiner Wahlheimat Mit-
telost nach. 1931 hatte er seinen
Wohnsitz nach Agypten verlegt, einem
Land, das ihm unversehrt und unver-
sehrbar schien: «Wenn auch Europa
im Chaos versinkt, wird Agypten
iiberleben», belehrte er seine SOhne.
Wie sehr er sich tduschte, sollte er al-
lerdings selbst nicht mehr erleben.

Mit 23 Jahren

Unternehmensleiter

In Max Schmidheinys Erinnerung
blieb, so bekannte er 1976 in einem
Riickblick, die Wirtschaftskrise der
dreissiger Jahre «unausloschlich haf-
ten. Die Depression begann in unse-
rem Lande immer grossere Ausmasse
anzunehmen. Die Zahl der Arbeitslo-
sen und der erzwungenen Betriebsstill-
legungen wuchs von Monat zu Mo-
nat... Die Offentlichen sozialen Vor-
und Fiirsorgeeinrichtungen konnten
den Anforderungen aus der wachsen-
den Massenarbeitslosigkeit niemals
geniigen. Viele Betriebe lebten von
threr Substanz und von stindig
schrumpfenden Reserven, bis ihnen
die Stunde schlug. Behdrden und
Nationalbank erwiesen sich, bei aller
Anerkennung ihres guten Willens, ge-
geniiber der katastrophalen Entwick-
lung mit sichtbar zunehmenden politi-
schen und sozialen Zersetzungser-
scheinungen als weitgehend rat- und
hilflos. Eine gewisse Mitschuld an der
sich rasch verschlechternden Situation
trifft zweifellos ein ausgeprigter wirt-
schaftlicher Dogmatismus, der insbe-
sondere in der Kreditpolitik mancher
Banken und in der offiziellen Noten-
bankpolitik zum Ausdruck kamp».
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Auch die Unternehmen, die Ernst
Schmidheiny senior aufgebaut hatte,
befanden sich in den gréssten Schwie-
rigkeiten. Und als er am 15. Mirz
1935 in der Sinai-Wiiste todlich ver-
ungliickte, sahen sich — so schrieb
Max spiter in seinen «Erinnerungen
an dunkle Tage» — sein Bruder und er
«iiber Nacht vor grosse Verantwortun-
gen gestellty. Der junge Industrielle
besass damals allerdings schon etliche
Erfahrung als Leiter mehrerer Be-
triebe. Mit 23 Jahren bereits hatte er
die Bilanzen des Vaters an die Hand
genommen: «Ich fing an, Ordnung ins
Rechnungswesen zu bringen. Es war
praktisch nichts Schriftliches vorhan-
den. Er machte alles aus dem Kopf,
hatte ein winziges Sekretariat und
schrieb seine ganze Korrespondenz
von Hand.»

Die Aufgabe war fiir den nun ver-
antwortlich zeichnenden Sohn nicht
leicht. Um im Imperium, das Ernst se-
nior aufgebaut hatte, Ubersicht und
Autoritdt zu gewinnen, brauchte es
neben Unternehmergeist und Ma-
nagertalent auch Branchenkenntnis.
Diese hatte sich Max Schmidheiny ab
1932 erworben — in der traditionellen
Weise der Schmidheiny-Familie, in-
dem er «von der Pike auf» in seiner
Branche, der Zementproduktion, dien-
te. Fiir ein Jahr lang arbeitete er in der
Eersten Nederlandschen Cement In-
dustrie in Maastricht, jener Stadt, die
sechzig Jahre spiter den européischen
Vertrdgen ihren Namen geben sollte.
«Holderbank» hatte die dortige Ze-
mentfabrik 1926 erworben. Max
Schmidheiny war als Kranflihrer im
Einsatz und schuftete in den Stein-
briichen sowie in allen mdoglichen
Stellen des Werks gegen ein Gehalt
von 200 Gulden im Monat. Das war
alles andere als eine fiirstliche Ent-
schiadigung, «aber 1ch habe damit ge-
lebt», sagte er spiter, «und ich legte
auch da etwas auf die Seite.»



Die Eternitfabrik
Niederurnen 1978

Nach dem Tod des Vaters beteiligte
sich Max Schmidheiny zusammen mit
seinem é&lteren Bruder Ernst an allen
grossen Entscheidungen, welche die
Familienunternehmen betrafen, so
natlirlich auch am Auf- und Ausbau
der «Holderbanky. Seine eigentliche
Schaffenskraft und Unternehmerfreu-
digkeit aber widmete er fiirs erste der
in Niederurnen domizilierten Eternit
AG, die sich nach 1919 vom Schock
des Ersten Weltkriegs erholt hatte und
in den zwanziger Jahren neu expan-
dierte. Die Krise von 1929 setzte aber
auch hier dem Aufschwung ein Ende;
die Katastrophe kiindigte sich an. Die
Chronik der Eternitwerke verzeich-
nete im Jahr 1933 lakonisch: «Als
Folge fehlender Bestellungen kann
nicht mehr voll produziert werden.
Die Maschine muss manche Woche
stillgelegt werden, und unsere Leute
miissen stempeln.»

Genau in jenem Jahr 1933 hatte
Max Schmidheiny die Leitung von
Niederurnen tibernommen — im Alter
von knapp 25 Jahren; 1934 wurde er
offiziell Delegierter des Verwaltungs-
rates. Seine Jugendlichkeit brachte ihn

offensichlich in Konflikt mit den an-
gestammten Kadern, von denen ihn al-
tersmassig eine Generation trennte.
«Schon naturgemdss konnen», no-
tierte er, «die Auffassungen iiber Un-
ternehmensflihrung kaum vollig tiber-
einstimmend sein. Bei allem Verstand-
nis fiir Tradition, die sich jedoch in
den meisten meinem Antritt vorange-
gangenen Jahren in einem zusehends
katastrophaler werdenden Absatz-
schwund auswirkte, ...
Zielsetzung die Abkehr vom bisheri-
gen Stil ... sein. Wachstum, das ist of-
fensichtlich, bedeutet hier Uberleben.
So betrachtet, ist mein jugendliches
Alter doch ein Positivum, denn wer ist
als Junge nicht davon {iberzeugt, es
besser machen zu kdnnen als die Al-
ten?»

Max Schmidheiny brachte es
schliesslich fertig, dass die Krise auf-
gefangen werden konnte. Aus dem
Baustoff, den man schon als «Eternix»
verspottet hatte, wurde wieder «Eter-
nity. Yom jungen Industriellen ver-
langte dies freilich vollen Einsatz, der
sich nicht nur ausschliesslich auf
Fithrungstatigkeit beschrankte: «Gele-

muss meine
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gentlich bin ich mangels eines genii-
genden Vertreterstabes, der erst aufge-
baut werden muss, personlich unter-
wegs, um Eternitrohre zu verkaufen.
Mehr als einmal kehre ich mit abge-
sagten Hosen zuriick, da ich mich be-
lehren lassen muss, dass man Pro-
dukte, mit denen man weniger als 50
Jahre Erfahrung habe, nicht verwen-
den wolle.»

YVerbindungen

in beiden Kriegslagern

In der Folge widmete Max Schmid-
heiny mit Enthusiasmus und grdsster
Abenteurerlust einen guten Teil seiner
unternehmerischen Schaffenskraft den
Auslandsengagements der Familie —
im Mittleren Osten und in Belgien so-
wie in Deutschland. Die mehrfachen
Verpflichtungen waren damals nicht
leicht einzuhalten: Am Horizont
zeichnete sich in den dreissiger Jahren
bereits der Zweite Weltkrieg ab. Die
Familieninteressen lagen in vollig ver-
schiedenen Lagern — auf alliiertem
Hoheitsgebiet sowie im Einflussbe-
reich Hitlerdeutschlands. Mit diplo-
matischem Geschick brachte es Max
Schmidheiny fertig, sich irgendwie
mit beiden Seiten zu arrangieren, mit
beiden Verbindungen aufrechtzuerhal-
ten, die er wahrend des Zweiten Welt-
kriegs in den Dienst des Landes stellen
konnte. Ein Nierenleiden hatte ihn,
den Artillerieoffizier, 1942 vom Mi-
litdrdienst befreit. So war er fiir eine
andere Aufgabe frei, mit der ihn die
Eidgenossenschaft betraute: Der Bun-
desrat berief ihn, dhnlich wie seinen
Vater, ins Gremium fiir Vorratshal-
tung.

In Max Schmidheiny stand eine je-
ner wenigen Personlichkeiten zur Ver-
fiigung, denen es gelang, zwischen
den Fronten hin- und herzupendeln,
selbst in Zeiten, da fiir andere die
Grenzen hermetisch geschlossen wa-
ren. Er hatte, so gab er spiter offen zu,
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noch wihrend des Kriegs «unter den
Nazis Bekanntey», die thm das Reisen
in den von Deutschen besetzten Ge-
bieten ermdglichten; den Briten versi-
cherte er, dass er nur nach Deutsch-
land oder Belgien fahre, um sich um
seine Betriebe zu kiimmern. So ver-
schafften ihm die Engldnder ihrerseits
auch die Moglichkeit, nach dem Mitt-
leren Osten zu reisen.

Belgien und Deutschland — hier
hatte sich Max Schmidheiny um die
Zement- und Eternitverpflichtungen
der Familienunternehmen zu kiim-
mern, in Briissel daneben noch um das
Hotel Atlanta, ein Sorgenkind beson-
derer Art, Erbstiick ungliicklicher Im-
mobiliengeschifte, in die sich Vater
Ernst hatte hineinziehen lassen. Schon
wihrend seiner Maastrichter Lehr-
jahre hatte sich Max Schmidheiny des
Etablissements annehmen miissen;
1934 erwarb er es, genauer: musste es
erwerben, um grdssere finanzielle
Einbussen zu vermeiden. Als die
Deutschen Briissel 1940 besetzten,
quartierte sich General Alexander von
Falkenhausen, Chef der Militarver-
waltung Belgien und Nordfrankreich,
ausgerechnet im Hotel Arlanta ein —
Grund genug, Max Schmidheiny bei
einem seiner zahlreichen Geschéfts-
aufenthalte in einen heiklen Konflikt
mit der Nazi-Biirokratie zu bringen.

Reisen durch deutsch besetzte und
deutsche Gebiete waren wihrend des
Zweiten Weltkriegs ohnehin eine nicht
ungefahrliche Sache. Aber Max
Schmidheiny hielt darauf, seine Be-
triebe besonders in turbulenten Zeiten
personlich zu tiberwachen. Mehr als
einmal geriet er in alliierte Luftan-
griffe — vor allem an jenem denkwiir-
digen 31. Mai 1942, als die britische
Luftwaffe ihren beriichtigten «Tau-
send-Bomber-Angriffy auf Koln flog.
Schmidheiny hatte gerade einen der
wenigen noch verkehrenden Ziige
Richtung Siiden bestiegen, der nach



zwei Kilometern zum Stillstand kam:
Aus der Entfernung verfolgte der
Schweizer Industrielle das fiirchterli-
che Schauspiel.

Auch in Berlin erlebte Schmidheiny
wiahrend seiner Besuche Fliegeran-
griffe, allerdings nur kleiner Art. Mit
der damaligen «Reichshauptstadt»
war der Industrielle aus Heerbrugg
verbunden, weil er seit 1940 im Auf-
sichtsrat der Eternit AG Berlin den Po-
sten eines stellvertretenden Vorsitzen-
den bekleidete, als Nachfolger seines
Bruders Ernst. Die Gesellschaft war
1929 unter massgeblicher Beteiligung
von Ernst Schmidheiny senior gegriin-
det worden. In Rudow am Teltower
Kanal entstand ein Eternitwerk, das
1930 die Platten- und ein Jahr spéter
die Rohrherstellung aufnahm. Der
Krieg allerdings unterbrach die Pro-
duktion total: Asbest wurde fiir andere
Zwecke gebraucht, in Deutschland
zum Beispiel fiir die Dichtungen der
U-Boote.

Die Berliner «Wahnsinnstat»

1945 demontierten die Sowjets die
Anlagen von Rudow, aber die Gesell-
schaft existierte formell weiter. Max
Schmidheiny {ibernahm 1948 den Vor-
sitz des Aufsichtsrates, doch «seine
Mitgliedgesellschafter waren nicht ge-
neigt, die substanzlos gewordene Ge-
sellschaft wieder aufzubauen... Es
fehlte ithnen wohl auch das rechte Ver-
trauen in die politische und wirtschaft-
liche Zukunft Nachkriegs-Deutsch-
lands», verzeichnete zwanzig Jahre
spiter eine Sonderausgabe der «Eter-
nit-Hauspost». Die Skepsis der deut-
schen Unternehmenspartner schien an
sich verstindlich: Der Kalte Krieg
zwischen West und Ost war auf sei-
nem Hohepunkt angelangt. Die So-
wijets versuchten von Ende Juni 1948
an mit einer totalen Blockade, die
Westméchte aus der ehemaligen
Reichshauptstadt zu verdridngen. Die

Amerikaner antworteten mit der
beriihmt gewordenen Luftbriicke, die
schliesslich Westberlin retten sollte.
Im Sommer dieses fatalen Jahres
wusste man allerdings vom Erfolg der
westlichen Aktion noch nichts. Genau
damals aber begann Max Schmid-
heiny, Kapital fiir den Wiederaufbau
des Werks von Rudow zu sammeln,
und investierte selbst auch grossziigig
«eine Million», wie er sagte. Von 1949
an entstand die neue Fabrik, hart an
der Grenze zum Ostsektor.

Als «Wahnsinnstaty  beurteilten
1948 und auch noch ein Jahr spiter
kritische Geister die Aktion Max
Schmidheinys. Doch fiir ihn war die
Rettung von Berlin-Rudow politische
Glaubenssache: «Die Efernit in Berlin
bedeutet mir mehr als nur eine Investi-
tion. Sie ist lebendiger und gewachse-
ner Ausdruck einer Uberzeugung und
eines Bekenntnisses», sagte er 1979 in
seiner Ansprache zum 50jdhrigen Be-
stehen der Eternit AG Berlin und
filhrte seine Betrachtungen gleich
noch weiter: «Aus der gleichen Uber-
zeugung habe ich mich weder beim

Max Schmidheiny bei Eternit in Berlin,
kurz nach seinem 70. Geburtstag. Zwei
Jahre spdter, am 11. Juli 1980,

verlieh ihm die Stadt Berlin die
Ernst-Reuter-Plakette.
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Mauerbau 1961 noch anldsslich der
Invasion der Tschechoslowakei 1968
in meinem Engagement fiir Berlin be-
irren lassen. West-Berlin war damals
und ist heute Vorposten eines freiheit-
lichen Systems...» In der Folge sorgte
Max Schmidheiny dafiir, dass die ge-
samte Hauptverwaltung der deutschen
Eternit-Gruppe in Berlin ithr Stamm-
quartier behielt, auch wenn mit der
Zeit auf dem Boden der Bundesrepu-
blik zahlreiche moderne Produktions-
statten entstanden waren.

Erst am 11. Juli 1980 gab Max
Schmidheiny — nach 32jdhriger Tatig-
keit in Deutschland — den Vorsitz im
Aufsichtsrat der Eternit Berlin ab und
wurde zum Ehrenvorsitzenden ge-
wihlt. Am gleichen Tag widerfuhr
ihm eine andere Ehrung, die fiir ihn zu
den meistgeschitzten seiner Laufbahn
zdhlen sollte: Im Namen des Regie-
renden Biirgermeisters Dieter Stobbe
und im Namen des gesamten Senats
wurde ihm die Ernst-Reuter-Plakette
iberreicht, die hochste Auszeichnung,
die das Land Berlin zu vergeben hatte.

Historische Begegnung in Kairo

Fast noch abenteuerlicher und be-
wegter verlief Max Schmidheinys Ge-
schiftslautbahn in Mittelost. Vater
Ernst hatte in Agypten, dem Land,
dem er sich besonders verbunden
fiihlte, sowie in Libanon bedeutende
Unternehmen aufgebaut. Nach seinem
Tod musste 1935 sein jlingerer Sohn
die Verantwortung dafiir iibernehmen.
Er wurde zugleich Delegierter des
Verwaltungsrates der Société Egypti-
enne de Ciment Portland Tourah-Le
Caire und der Societe des Ciments Li-
banais Chekka. In dieser Stellung
hatte er in Agypten mit schwierigen
einheimischen Exzellenzen, «wahren
Paschas aus der guten alten Zeit», so-
wie mit fremden Geldgebern manch
heiklen Strauss auszufechten. Trotz
aller Widrigkeiten aber gelang es
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schliesslich, von 1935 an die Herstel-
lungs- und Verkaufskosten der lokalen
Werke so niedrig zu halten, dass sich
der Import auslindischen Zements
nach Agypten nicht mehr lohnte. Da-
durch war eine bessere Selbstfinanzie-
rung moglich, die ihrerseits zur Stir-
kung der Strukturen im Produktions-
bereich beitrug. Es wurde eine Papier-
sackfabrik erstellt, eine Giesserei in
Betrieb genommen und schliesslich
eine eigene Transportflotte erworben.

Die Zeiten waren auch hier fiir das
Unternehmen giinstig: Im Niltal hat-
ten schon der Abessinienfeldzug [tali-
ens von 1936 bis 1941 und der damit
verbundene Ausbau der britischen
Verteidigungsanlagen am Suezkanal
eine vermehrte Nachfrage nach Ze-
ment ausgeldst. Von 1939 an stieg der
Bedarf ein weiteres Mal. Grosse Men-
gen Tourah-Zement gingen, so schrieb
Max Schmidheiny spéter, «insbeson-
dere ... in den Raum El Alamein, wo
die ... britischen Verteidigungsstel-
lungen entscheidend dazu beitrugen,
den Vormarsch der Armee Rommel in
Richtung Alexandrien und Suezkanal
zu stoppen.» Aus der Riickschau
mochte dieses Urteil stimmen. An Ort
und Stelle freilich sah es zunéchst
nicht so aus, als konnten die Armeen
des Commonwealth gemeinsam mit
dem Tourah-Zement den Ansturm des
deutschen Afrikakorps aufhalten.

Das bedrohliche Hin und Her der
Waffenginge in der Cyrenaika zwi-
schen Anfang 1941 und Mai 1943 ist
in die Geschichte eingegangen. Max
Schmidheiny erlebte es aus néchster
Nihe, denn wihrend des Kriegs be-
stand er auch im arabischen Raum dar-
auf, die Situation seiner Unternehmen
personlich zu iiberwachen. Dies vor
allem in jenem kritischen Jahr 1942,
als aus Kairo beunruhigende Nach-
richten in die Schweiz gelangten:
Rommel werde, so hiess es, bald in die
dgyptische Hauptstadt einziehen; die



Anwesenheit Max  Schmidheinys
schien erwiinscht, um von Tourah zu
retten, was noch zu retten war.

Die Reise dorthin wurde abenteuer-
lich — teils mit deutschen Militirflug-
zeugen und deutschen Visa, teils mit
Eisenbahn und Auto iiber Bulgarien,
die Tirkei und Syrien, von dort mit
alliierten Passierscheinen bis nach
Kairo, wo Anfang Juli 1942 Panik aus-
gebrochen war. Die Welt zog bereits
den voreiligen Schluss, dass Grossbri-
tannien den Krieg in Nordafrika verlo-
ren habe. Fiir Max Schmidheiny be-
gann jenes faszinierende Intermezzo,
das er in spiteren Erzdhlungen mit
dem Satz einzuleiten pflegte: «Wir er-
warteten Rommel, es kam Churchill.»
Der Schweizer Industrielle sass da-
mals, in den ersten Augusttagen 1942,
in der Kantine seines Unternehmens,
umgeben von britischen Militérs, als
plotzlich der Premierminister, von
London herkommend, auftauchte und
sich an den Tisch der Offiziere setzte.
Churchill hatte {iberraschend be-
schlossen, den Kriegsschauplatz in
Agypten zu besuchen, um sich dort
mit dem siidafrikanischen Premier lan
Smuts zu beraten und weittragende
Beschliisse zu fassen. So weittragend,
dass sie den Krieg im Mittelmeerraum
entschieden: Der britische Oberkom-
mandierende in Mittelost, General
Auchinleck, zur Kampffiihrung gegen
Rommel offenbar unféhig, verlor sei-
nen Posten und wurde durch General
Harold Alexander ersetzt, unterstiitzt
von General Bernard Law Montgo-
mery, Oberbefehlshaber der 8. Armee.

Ende 1945 flog Max Schmidheiny
zum ersten Mal nach dem Krieg wie-
der nach Kairo, diesmal mit einem al-
lilerten Air Transport Command. Es
dringte sich, so befand er an Ort und
Stelle, eine Vergrosserung und Moder-
nisierung der Anlagen von Tourah auf,
um deren Produktionskapazitit stark
zu erhéhen. 1952 griindeten Tourah

und Helwan gemeinsam die Alexan-
dria Portland-Cementfabrik, die fur
Ausfuhren besonders glinstig gelegen
war, sowie die Sudan Portland Cement
Company Ltd. mit einer Fabrik in At-
bara am Nil, etwa 300 Kilometer nord-
lich von Khartum. «Dank den ausldn-
dischen Investitionen war es», so
schrieb Max Schmidheiny 1984 in ei-
nem Riickblick, «moglich geworden,
die Selbstversorgung des Landes mit
Zement sicherzustellen und dazu noch
erhebliche Exporte zu tétigen... Unter
der technischen Leitung und der kauf-
mannischen Organisation, die rund
zwel Dutzend Ausldnder umfassten,
fanden in allen drei Zementwerken
samt thren Nebenbetrieben rund 2500
dgyptische Arbeitnehmer ihr tdgliches
Brot.»

Nassers Nationalisierungscoup

Von 1952 an begannen aber politi-
sche Wirren, den wirtschaftlichen
Aufschwung der dgyptischen Unter-
nehmen zu iiberschatten. 1953 stiirzte
das unpopuldre und korrupte royalisti-
sche Regime; Oberst Gamal Abdel
Nasser riss die Macht an sich und ver-
staatlichte am 26. Juli 1956 den Suez-
kanal; es folgte im Oktober desselben
Jahres der Feldzug der Israelis, Eng-
linder und Franzosen gegen Kairo,
blitzartig begonnen, blitzartig gefiihrt
—und lamentabel abgebrochen. Und es
folgte, als indirekte Antwort Nassers,
die Beschlagnahmung aller auslindi-
schen Unternehmungen in Agypten,
der natiirlich auch die Schmidheiny-
schen Zementwerke zum Opfer fielen.
Am 20. Juli 1961 wurde das Regie-
rungsdekret Nummer 117 publiziert,
das alles Besitztum von 52 Firmen,
darunter die «Portland Cement Com-
pany at Tourahy, die «Portland Ce-
ment Company at Helwan» sowie die
«Alexandria Company for Portland
Cement», dem Staat tUbertrug. Ge-
stiitzt auf dieses Dekret war, so schrieb
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Max Schmidheiny in seinem Erinne-
rungsbericht, «der bisherige Verwal-
tungsrat als abgesetzt zu betrachten,
und bereits in der Nacht vom 20. auf
den 21. Juli um 23.00 Uhr erschien,
unter Polizeischutz, der frither in Hel-
wan als Sequester eingesetzte Beamte
und prisentierte sich als «Prisident
und General Manager der verstaatlich-
ten Gesellschaft Tourah... Dann be-
auftragte er zwei seiner mitgebrachten
Angestellten, das Inventar aller Ord-
ner und Dossiers aufzunehmen. Sdmt-
liche Schliissel und Reserveschliissel
der Akten und Kassenschrinke wur-
den abverlangt ...»

Die Frage der Entschiddigung sollte
ein langes juristisch-politisches Ge-
plinkel nach sich ziehen. Max
Schmidheiny liess sich aber von allen
dgyptischen Finten und Drohungen
nicht beirren. In seinem Bericht iiber
die Affire schrieb er spiter: «Im {ibri-
gen lehrt die Geschichte, dass man im
Umgang mit Diktatoren nur dann Er-
folg haben kann, wenn man ihnen die
Stirne bietet und keine Angst zeigt.»
Nach genau diesem Rezept ging der
Schweizer Industrielle vor: Zunichst
wurden auf seine Veranlassung hin
alle Guthaben gesperrt, die Zourah bei
ausldndischen Banken besass. Dann
liess Schmidheiny eine Zementmiihle
beschlagnahmen, die in Kopenhagen
zum Versand bereit stand und auf die
das nun verstaatlichte &dgyptische
Werk offenbar dringend angewiesen
war. Kairo zeigte sich darauthin kom-
promissbereiter, was sich auch auf den
Streit um die Sudan Portland Cement
Company auswirken sollte. Um sie
entstand ein neues Problem: Max
Schmidheiny wollte mit allen Mitteln
verhindern, dass auch diese Gesell-
schaft verstaatlicht wiirde. Die Affare
wirbelte in der Schweiz und in der
Welt grossen Staub auf, fiihrte zu di-
plomatischen Schritten des Bundesra-
tes und miindete in lange, zihe Ver-
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handlungen zwischen der Eidgenos-
senschaft und Agypten, an denen der
damalige Botschafter und spétere
Staatssekretir Raymond Probst ent-
scheidenden Anteil hatte. 1964 kam
eine, wie Schmidheiny urteilte, «giitli-
che Regelung» fiir Tourah zustande.
Sie kostete freilich Opfer: Die ur-
spriinglichen  Eigentlimer erhielten
schliesslich «einen Gegenwert von nur
30 bis 40 Prozent von dem, was
eigentlich einer fairen Entschiddigung
entsprochen hatte».

«I want Schmidheiny!»

Ein erfreulicheres Schicksal war ei-
nem anderen Mittelost-Unternehmen
Max Schmidheinys beschieden: dem
Zementwerk im libanesischen Chekka,
einem kleinen Badeort, wenige Kilo-
meter stidlich von Tripoli. Dort hatten
1935 zunichst der franzosische Hoch-
kommissar und ein verkrustetes,
schlifrig dahindésendes Management
dem Schweizer Industriellen das Le-
ben schwergemacht. Max Schmid-
heiny gelang es aber, sich mit Hilfe
des schweizerischen Konsuls durchzu-
setzen, eines mit allen Geheimnissen
des Landes vertrauten Herrn — und mit
Unterstlitzung des Patriarchen von
Antiochia («et de tout 1’Orient», wie

Im April 1942
iibermachte «Sa Béati-
tudey Antoine, «Patri-
arch von Antiochia und
des ganzen Orientsy,
seinem «Freund Mr.
Max Schmidheinyy als
«souvenir affectueuxy
sein Portrt.

Der Patriarch war
Jformell «Delegierter auf
Lebenszeity der Sociéte
des Ciments Libanais
Chekka.



sein offizieller Titel besagte), der for-
mell «Delegierter auf Lebenszeit»
war. Schon Vater Ernst Schmidheiny
hatte mit «Sa Béatitude» (so die ihm
gebithrende protokollarische Anrede)
zu tun gehabt; seine Gunst blieb dann
dem Sohn Max erhalten — natiirlich
gegen klingende Miinze: 50 Pfund im
Monat und in Gold — ein Betrag, den
«Seine Gliickseligkeit» wihrend des
Zweiten Weltkriegs dann zu Schwarz-
marktkursen umrechnen liess. ..

Zwischen 1939 und 1945 besuchte
Max Schmidheiny regelmissig das
Werk in Chekka. Die Route nach
Agypten fiihrte ohnehin iiber den Li-
banon. Dort stand allerdings in den
Jahren nach 1941 nie genau fest, wer
denn nun das Szepter fiihre: die Fran-
zosen, die sich nach wie vor im Land
zu Hause fiithlten, oder die (militdrisch
bedeutsameren)  Besatzungstruppen
des Commonwealth. Zwischen beiden
herrschte ein gespanntes Verhdltnis,
was Max Schmidheiny beinahe zum
Verhdngnis geworden wire. Als er
1942 seinen Betrieb in Chekka besu-
chen wollte, wurde er von den franzo-
sischen Gendarmen kurzerhand als
verddchtiger Ausldander verhaftet und
ins Militirgefdngnis von Beirut {iber-
fithrt. Sein Retter war schliesslich ein
alter Bekannter: ein Australier, in Zivil
Vorsitzender eines bedeutenden Ze-
mentunternehmens in seiner Heimat,
im Militir Oberst, Befehlshaber eines
jener Regimenter, die monatelang
Tobruk gegen den Ansturm der Italie-
ner und dann des Rommelschen Afri-
kakorps gehalten hatten. Er erschien
vor der franzdsischen Kaserne in
Beirut mit zwei Panzern und mit herri-
schem Gebriill: «I want Schmid-
heiny!»

Fiir Max Schmidheiny bedeutete
die Verhaftung allerdings bloss ein
Zwischenspiel in seinem, wie er be-
kannte, faszinierenden libanesischen
Abenteuer. Seit den dreissiger Jahren

war er schon mit den Geschéftsprakti-
ken des Mittleren Ostens vertraut und
wusste sich auch mit den jeweiligen
Machthabern sowie den verschiede-
nen Familienclans gut zu stellen. Nach
dem Krieg gedieh das Unternehmen
von Chekka dementsprechend — trotz
widriger innenpolitischer Umsténde;
es konnte seine Ausweitung durch
Selbstfinanzierung  bewerkstelligen,
erhielt ein eigenes Wasserkraftwerk
und produzierte auch wihrend der
schweren Wirren spiterer Jahre.

Commandeur de I’Ordre du

Cedre

Von Chekka aus erweiterte Max
Schmidheiny von den ersten flinfziger
Jahren an seine industrielle Taitigkeit
im arabischen Raum: Am 5. Dezem-
ber 1950 wurde die Eternit S.A.L.
Chekka gegriindet; 1951 nahm eine
zunéchst behelfsmissige Installation
die Produktion auf. Der grosse Auf-
schwung kam, als sich in den arabi-
schen Lindern die Anzeichen eines
enormen Erdolreichtums mehrten.
Max Schmidheiny hakte sofort ein:
1956 wurde das Kapital von Chekka
aufgestockt, um eine moderne Eternit-
Rohrfabrik zu erstellen, denn ein er-
stes Erfordernis der Olindustrie war
es, Wasserleitungen von grossen Aus-
messungen legen zu konen.

In seiner ersten Phase exportierte
das libanesische Werk seine Produkte
in die Golfregion. Spdter begann die
Erstellung eigener Betriebe in anderen
Lindern, wobei Max Schmidheiny
stets darauf bedacht war, die finanzi-
elle Mehrheit der Neugriindungen je-
weils lokalen, einheimischen Unter-
nehmern zu iberlassen, diesen aber
die schweizerische Unentbehrlichkeit
durch eine substantielle Aktienmino-
ritdt sowie vor allem durch techni-
sches Know-how und effiziente Fiih-
rungsstrukturen zu beweisen. 1967
wurde die Amiantit S.A.L. Beyrouth
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gegriindet, der gleichnamige Gesell-
schaften in Libyen, Saudi-Arabien,
Dubai, Jordanien, Oman folgten.
Werke entstanden in Tripoli, Jeddah,
Jubai, Dammam, Abu Dhabi, Amman,
Muscat und Istanbul. Eternit errang im
gesamten Nahostraum vor allem in der
Rohrproduktion eine dominierende
Stellung.

Zeit seines Lebens berichtete Max
Schmidheiny mit Stolz von seinen Er-
folgen und seinem gesamten Engage-
ment in Mittelost und Nordafrika, mit
Stolz von seinem personlichen Inter-
esse, das er hier wihrend zahlreicher
Reisen — auch nach dem Krieg — inve-
stiert hatte. Und mit Stolz 6ffnete er in
seinem Biiro in Heerbrugg dem Besu-
cher die Tiir zu einem Wandschrank,
an deren Innenseite ein grossartig kal-
ligraphiertes Dokument hing: Es war
die Ernennungsurkunde zum Com-
mandeur de [’Ordre National du
Cedre — eine Wiirde, die ihm vom
libanesischen Présidenten Charles
Hélou 1969 verliehen worden war.
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Zwischenspiel in Holz

Deutschland, Belgien, Mittelost
und Nordafrika: In all diesen Regio-
nen hatte sich Max Schmidheiny mit
Zement und Zementprodukten — den
angestammten Familienbereichen —
abgegeben. Zur gleichen Zeit betrieb
er aber auch lingst das, was man heute
als Diversifikation bezeichnet. Er
selbst liebte zwar diesen Begriff nicht
und pflegte eher abschétzig von Kolle-
gen zu sprechen, die ihre Betriebe um-
zulagern oder in andere Bereiche aus-
zuweiten suchten. In Wirklichkeit aber
konnte gerade ihn, den unternehme-
risch stets regen Industriellen, die Be-
schiaftigung mit Baustoffen allein
kaum befriedigen; er war auch hier ein
«Reisender zwischen den Welten» —
den Welten der verschiedensten Indu-
striebereiche.

Von seinem Vater hatte er bereits
ein vielseitiges Erbe i{ibernommen,
darunter die HIAG, die Holzindustrie
St. Margrethen AG, deren Prasident er
1934 wurde. Hier stellte sich ihm eine

Am 7. Juni 1969
ernannte der libanesi-
sche Prdsident Charles
Hélou den Schweizer
Industriellen Max
Schmidheiny zum

« Commandeur de |'Or-
dre du Cédre» und be-
kundete dies mit einer
prunkvollen Urkunde.



1934 wurde Max
Schmidheiny Prdsident
des Verwaltungsrates
der Holzindustrie AG
St. Margrethen (HIAG)
— eines Unternehmens,
das von seinem Vater
Ernst gerettet worden
war. Das Werk haite
einen bedeutenden
Umfang...

...brannte aber 1946 aus
und musste vollig neu
erstellt werden.

Herausforderung ganz besonderer Art:
In jener Zeit kdmpfte die Ziindholzfa-
brik «7Zerza» in Unterterzen am Wa-
lensee (im Volksmund «Ziindholzi»
genannt) ums Uberleben. Die Ortsge-
meinde hatte seinerzeit den Betrieb
aus Griinden der Arbeitsbeschaffung
erstellt, thn aber nur schlecht durch-
halten konnen. Schmidheiny erwarb
das Unternehmen aus der Konkurs-

masse und gliederte es 1938 in die
HIAG ein —unter einer Bedingung: Es
musste gelingen, gute Ziindhélzer her-
zustellen. Die Rettungsaktion mochte
als Wahnsinn erscheinen, besassen
doch damals die Schweden eine Art
Weltmonopol in der Branche. Gerade
dies aber reizte Max Schmidheiny:
«Ich kannte vom Zement her die Stér-
ken und Schwéchen eines kleinen
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Aussenseiters.» Er nahm den Kampf
auf und brachte schliesslich ein Quo-
tenabkommen mit dem maichtigen
skandinavischen Konkurrenten zu-
stande.

Die gesamte HIAG-Gruppe erwei-
terte sukzessive ihren Aktionsbereich
und tiberwand auch die Schwierigkei-
ten des Zweiten Weltkriegs sowie eine
Brandkatastrophe, die im August 1946
das Stammwerk von St. Margrethen in
Schutt und Asche legte. 1948 erstand
die Fabrik als eine der modernsten und
leistungsfahigsten ihrer Art aufs neue.
Durch die Akquisition verwandter
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Produktionsbetriebe und Handelsfir-
men errang sich die Gruppe eine
marktbeherrschende Position auf dem
Gebiet der Faser- und Spanplatten so-
wie des Parketts. In der Folge bemiihte
sich HIAG systematisch um den Export
ihrer Kenntnisse nach Ubersee und er-
richtete Fabriken schliisselfertig, an de-
nen sie sich beteiligte. Anfang der sieb-
ziger Jahre gab aber Max Schmidheiny
das Holzgeschift ab. Es blieb trotz al-
lem in der weiteren Familie: Gustav E.
Grisard, mit Max Schmidheinys Nichte
Annette, geborene Schrafl, verheiratet,
tibernahm die HIAG.

Bis 1946 wurde der
ganze Betrieb der HIAG
in St. Margrethen von
einer alten, klobigen
Dampfmaschine mit
Energie versorgt.

Bis 1993 war die Ver-
waltung der Holzindu-
strie AG St. Margrethen
(HIAG) noch in einem
bescheidenen Biiroge-
bdude untergebracht.



Der Ausschuss des
Verwaltungsrates der
Wild Heerbrugg AG in
den fiinfziger Jahren:
links Heinrich Spoerri,
in der Mitte General-
direktor Albert Schmid-
heini, rechts

Max Schmidheiny,
damals noch formell
Vizeprasident

Wild-Heerbrugg: Max Schmid-

heinys «liebstes Kind»

Eine noch ausgedehntere Diversifi-
kation betrieb Max Schmidheiny mit
einer Firma, die ihm geographisch
zwar nahe lag, in ihrer Aktivitit aber
weit von jeglichem Baustoff entfernt
war: mit der Aktiengesellschaft Hein-
rich Wilds geoditischer Instrumente,
die ihren Sitz in Heerbrugg, am Fuss
seines heimischen Wohnsitzes, hatte.
Als Artillerieoffizier musste ihn die
Beschiftigung mit den optischen In-
strumenten aller Art besonders inter-
essieren, und Wild wurde — so driickte
sich 1979 der damalige Direktionspra-
sident Arnold Semadeni aus — «eines
von Max Schmidheinys liebsten Kin-
dern».

Auch dieses Unternehmen war in
einer schwierigen Situation, als der
junge Industrielle 1933 dort die Dinge
in die Hand nahm. Nachdem Griinder
Wild im Zorn ausgeschieden und zur
Firma Kern in Aarau iibergegangen
war, erwarb Max Schmidheiny dessen
Aktien und besass nun mit den vom

Vater eingebrachten Anteilen die
Mehrheit. Nominell blieb zwar Onkel
Jakob weiterhin Président; das eigent-
liche Sagen aber hatte Max Schmid-
heiny, bis 1954 mit dem Titel eines Vi-
zeprésidenten ausgestattet und von da
an bis 1983 als Prdsident firmierend.
«Bis 1935 redete man immer von Li-
quidationy», sagte er spiter in einer
Riickschau; dann aber erweiterte man
das Fabrikationsprogramm, denn in
der Nachfrage nach neuzeitlichen Ver-
messungsgerdaten und photogramme-
trischen Instrumenten begann sich
eine deutliche Besserung abzuzeich-
nen.

Wieder einmal erwiesen sich die
politischen Umstidnde jener Zeit fiir
eine Schmidheiny-Firma als giinstig:
Die Armeen der Welt interessierten
sich immer mehr fiir optische Prazisi-
onsinstrumente, die Wild in hochster
Qualitit fabrizierte. So erhielt das
Heerbrugger Unternehmen von der
deutschen Reichswehr Auftrige fiir

Artillerietheodoliten, lange bevor

Adolf Hitler auf der politischen Biihne




erschien — und lange bevor die
Schweizer Militirs den Wert der Wild-
schen Produkte erkannten. Wihrend
der ersten Phase des Zweiten Welt-
kriegs verkaufte das Heerbrugger Un-
ternehmen optische Gerdte an die
deutsche Wehrmacht und in den ersten
Kriegsjahren auch an die Englinder.
Denn diese Moglichkeit existierte
durchaus. Deutschland hatte zwar zur
alliierten Blockade der Schweiz eine
Gegenblockade verfligt, aber es be-
sass, so schreibt Oswald Inglin in sei-
nem Buch «Der stille Krieg», «keine
Blockadetradition. Als typischer Land-
macht fehlten ihm auch die Mittel, um
eine solche systematisch und wir-
kungsvoll auf dem Meer durchzuset-
zen». So gelangten denn Schweizer
Exportgliter teils iiber die italienische
Grenze nach Genua und dort per
Schiff nach den USA oder Grossbri-
tannien, teils durch das unbesetzte
Frankreich nach Nordafrika und von
dort weiter ins alliierte Lager. Erst als
die deutsche Wehrmacht im Novem-
ber1942 indasbisherunbesetzte Frank-
reich einmarschierte und als die Deut-
schen im September 1943 auch in Ita-
lien ihr Besatzungsregime errichteten,
war die Schweiz total abgeschnitten.

Nach dem Ende des Zweiten Welt-
kriegs musste Wild neue Schwerge-
wichte setzen. Man entschied, sich
vermehrt den Mikroskopen zuzuwen-
den. Auf sie war unter anderem ein
Betrieb in Allschwil spezialisiert, den
Wild 1947 erwarb und nach 1963 nach
Mels verlegte. Die Fabriken in Heer-
brugg, Rebstein und Oberriet produ-
zierten vor allem optische Gerdte und
Stative. Max Schmidheiny zog spéter
Bilanz: «In den fiinfziger und sechzi-
ger Jahren hatten wir kaum Pro-
bleme... Es war eine gute Zeit.» Die
Betriebs- und Verwaltungsgebdude
wurden vergrossert; im Ausland ent-
standen zahlreiche Niederlassungen
und Verkaufsorganisationen.
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Der Optimismus erlitt allerdings ei-
nen Dampfer, als der schweizerische
Bundesrat unter dem Druck der Uber-
fremdungsinitiative von James Schwar-
zenbach eine restriktive Fremdarbei-
terpolitik zu betreiben begann, unter
der ausgerechnet die Heerbrugger
Firma zu leiden hatte. Am 19. Juni
1971 — die Firma Wild feierte damals
ihr 50jdhriges Bestehen — hielt Max
Schmidheiny eine Rede, die ungeheu-
ren Staub aufwirbelte und in der er un-
verbliimt die offizielle Schweiz kriti-
sierte: « Wenn uns die steile Aufwérts-
entwicklung unseres Unternehmens
auch mit berechtigter Genugtuung er-
fiillt, so verfolgen wir anderseits mit
wachsender Sorge die Auswirkungen
einer behordlichen Arbeitsmarktpoli-
tik, die das miithsam Erreichte zu ge-
fahrden und schrittweise aufs Spiel zu
setzen droht. Ich stehe nicht an, von
einer Art wirtschaftlichen Raubbaus
zu sprechen ... Wirtschaftlicher Raub-
bau liegt ... vor, wenn in einem
hochmodernen, vollig durchrationali-
sierten Industrieunternehmen Hun-
derte von teuren Arbeitsplédtzen wegen
einer kiinstlich geschaffenen Mangel-
lage auf dem Arbeitsmarkt verwaist
dastehen, wenn vorhandene, mit ge-
waltigen Investitionen geschaffene
Produktionskapazititen aus diesem
Grunde nicht ausgenutzt werden kén-
nen und brachliegen.»

Max Schmidheinys Bemerkungen
zur Fremdarbeiterpolitik trugen ihm
vehemente Kritik, besonders von sei-
ten freisinniger Politiker, ein. Nello
Celio, damals Vorsteher des Eidgends-
sischen Finanz- und Zolldepartemen-
tes, bezeichnete sie rundweg als «poli-
tischen Unsinn». Wild allerdings zog
von sich aus Konsequenzen aus der
heiklen Situation auf dem schweizeri-
schen Arbeitsmarkt und verlagerte ei-
nen Teil der Produktion ins Ausland.
Im osterreichischen  Vdlkermarkt
wurde 1970 ein Zweigbetrieb unter

Der ehemalige franzdsi-
sche Ministerprdsident
Edgar Faure begliick-
wiinscht am 8. Mdrz
1979 Max Schmidheiny
zu dem vom «Institut
International de Promo-
tion et Prestige» der
Unesco verliehenen
«Trophée Internatio-
naly. Die Auszeichnung
wurde dem Heerbrug-
ger Industriellen von
der Prisidentin des In-
stituts, Giséle Rutmann
(Mitte), fiir die unter-
nehmerischen und tech-
nischen Leistungen der
Firma Wild iiberreicht.

Max Kreis, dipl. Ing.
der Mathematik, der
erste Mann von Adda
Schmidheiny, ab 1949
Technischer Direktor
bei Wild-Heerbrugg,
von 1961 bis 1974
Direktionsprdsident als
Nachfolger von Albert
Schmidheini, bis 1983
Aufsichtsratsvorsitzen-
der der Leitz-Wetzlar
GmbH



dem Namen Wild Heerbrugg GmbH
Kdrnten gegriindet, ein anderer Able-
ger entstand 1971 in Singapur. Ende
der siebziger Jahre beschiftigte das
Unternehmen mit allen Niederlassun-
gen insgesamt iiber 3000 Mitarbeiter;
rund 500 Grenzgiinger aus Osterreich
pendelten tédglich in die diesseits des
Rheins gelegenen Fabriken fiir opti-
sche Instrumente.

Die Wild AG stand damals auf dem
Hohepunkt ihres internationalen Rufs.
Am 8. Mirz 1979 nahm Max Schmid-
heiny aus den Hénden des ehemaligen
franzosischen ~ Ministerprasidenten
Edgar Faure eine Art «Oscar der Indu-
strie» entgegen, genannt Trophée In-
ternational de [’Industrie, verlichen
vom Institut International de Promo-
tion et de Prestige, einer der Unesco
angeschlossenen Organisation. Wild
erhielt die Trophée fiir die prézise Fer-
tigung und kontinuierliche Weiterent-
wicklung ihrer Produkte, vor allem
aber auch fiir die kreative Forschung.

Als die Auszeichnung verliehen
wurde, war allerdings Wild bereits in
einem Unternehmen engagiert, das
zundchst und fiir lange Jahre schwere
Sorgen bereiten sollte. 1971 war eine
Joint-venture mit Leitz-Wetzlar einge-
leitet worden; spéter erwarb man die
Aktienmehrheit der deutschen Firma.
Der Zusammenschluss war weitge-
hend das Werk von Max Kreis, einem
Maschineningenieur und Studien-
freund Max Schmidheinys, der seit
1949 als technischer Direktor bei
Wild-Heerbrugg titig war. Noch 1979
sprach Kreis optimistisch von den
«mannigfaltigen Maoglichkeiten zur
deutsch-schweizerischen Zusammen-
arbeit in industriellen Belangen».
Seine Hoffnungen erfiillten sich aber
nicht. Mit Leitz legte sich Wild ein sa-
nierungsbediirftiges Unternehmen zu,
das — so urteilte Max Schmidheiny
spater kilhl — «zwar gute Entwick-
lungsarbeit  geleistet hatte, aber
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schlecht geleitet gewesen war und am
Markt vorbeiproduzierte». Die Struk-
turen der Firma waren tiberholt; zu-
dem standen hausgemachte Probleme
einer raschen und effizienten Vereini-
gung der schweizerischen und deut-
schen Betriebe im Weg. Dies war mit
ein Grund, dass der Anschluss an die
technologischen Neuerungen der Zeit
nicht friih genug erkannt und in die
Praxis umgesetzt werden konnten.
Wild-Heerbrugg musste alle Schwie-
rigkeiten von Wetzlar mittragen und
wurde damit selbst zum Problemfall,
der bis zu Max Schmidheinys Aus-
scheiden aus der aktiven Téatigkeit
nicht erledigt werden konnte.

Sorgen um die

Energieversorgung

Ein anderes Erbe, das Max Schmid-
heiny von seinem Vater Ernst iiber-
nommen hatte, war die stindige Sorge
um die Beschaffung geniigender Ener-
gie fur die Schweiz und vor allem fiir
sein heimisches Rheintal. Die Erfah-
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rung des Zweiten Weltkriegs stirkte
ihn in seinem Bestreben: Die Kohle,
die fiir die Zementproduktion nétig
gewesen ware, fehlte damals oder war
nur in unzureichenden Mengen erhilt-
lich. Es schien darum fiir den Heer-
brugger Industriellen ein Gebot der
Stunde, auf die elektrische Energie
zuriickzugreifen und alle nur mégli-
chen Wasserkrifte des Kantons
St.Gallen sowie vor allem des Sargan-
serlandes nutzbar zu machen. Die
Nordostschweizerischen  Krafiwerke
hatten kurz nach dem Krieg einige
Studien im Rheintal unternommen,
die geologische Situation aber fiir zu
heikel befunden und alle Versuche
aufgegeben. Ein Privater sprang in die
Licke: Max Schmidheiny, der {ber
eine Million Franken in neue Projekt-
studien investierte, deren eine Variante
verwirklicht und 1978 dem Betrieb
ibergeben werden konnte. Die neuen
Kraftwerke Sarganserland waren im-
stande, wihrend drei bis vier Stunden
pro Tag Spitzenenergie zu liefern. Sie

Die Ernst Leitz GmbH
in Wetzlar um 1972,
zum Zeitpunkt, als die
Ubernahme durch Wild-
Heerbrugg begann



Fabrikrundgang an der
Feier zum 75jihrigen
Bestehen der BBC 1966
in Baden: der neue Pri-
sident Max Schmidheiny
in Begleitung von Bun-
desrat Hans Schaffner

arbeiteten im iibrigen unter einer
wichtigen Auflage: Es sollte stets
dafiir gesorgt werden, dass in der Ta-
minaschlucht ein minimaler Wasser-
rest erhalten blieb, um die fiir Pfafers
und Ragaz lebenswichtigen Thermal-
quellen nicht zu beeintrachtigen. Max
Schmidheiny betrachtete dies als un-
abdingbare Voraussetzung fiir die Er-
haltung jener Heilbider, zu deren Re-
novation er selbst betrdchtliche Mittel
aufgewendet hatte.

Ein noch grosseres Energieaben-
teuer wagte Max Schmidheiny mit der
schweizerischen Erdélforschung. Fiir
ihn war die Suezkrise ein Schliisseler-
lebnis gewesen. [hm ging es «vor al-
lem darum, etwas gegen die Ausland-
abhingigkeit der Schweiz im Energie-
sektor zu tun». Er wollte eine
eigenstdndige schweizerische Erddl-
forschung in Gang setzen, stiess aber
zundchst auf Misstrauen bei Behérden
und Wirtschaft, die ihn als Rufer in der
Wiiste beldchelten. Schliesslich ge-
lang es ihm in mithsamer Kleinarbeit
als «Wanderprediger», wie er spater
sagte, genligend Verbiindete und

Geld zusammenzubringen — «mutiges
Geld», wie das «Handelsblatty in Diis-
seldorf halb kritisch, halb bewun-

dernd schrieb. 1959 entstand die Fi-
nanzierungs- und Verwaltungsgesell-
schaft Swisspetrol Holding AG mit
Sitz in Zug, in der Max Schmidheiny
bis 1983 als Président zeichnete.

Um die Beteiligung ausldndischer
Mineralélgesellschaften kam man
nicht herum, obwohl sie von verschie-
dener Seite sofort mit scheelen
Blicken angesehen wurden. Das
fremde Engagement durfte nicht heis-
sen, dass allfdllige Energiequellen
doch noch in nichtschweizerische
Hiénde tibergingen. In Wirklichkeit al-
lerdings war die Gefahr klein, denn
alle langen und kostspieligen Bohrun-
gen an verschiedenen Orten brachten
kaum dauerhafte oder nennenswerte
Ergebnisse. Und aus dem Traum eini-
ger Presseorgane, die bereits von
«Tankstellen mit schweizerischem
Benziny faselten, wurde nichts.

«Giinstige Erfolgskonstellation»

bei Brown Boveri

Zement und Eternit, Petrol und
Elektrizitdt, Optik und Holz, Engage-
ments im In- und Ausland: Mit seinen
weitverzweigten Unternehmen schien
Max Schmidheiny voll ausgelastet zu
sein. Trotzdem tibernahm er Mitte der
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sechziger Jahre das Prisidium der
BBC, der AG Brown Boveri & Cie. Ba-
den. Das war eine neue, liberaus an-
spruchsvolle Aufgabe, von der er al-
lerdings selbst spéter eingestand, dass
sie ihm «einfach zuviel» aufgebiirdet
habe.

Schon Vater Ernst hatte enge Bezie-
hungen zu jenem Unternchmen ge-
pflegt: 1912 war er in den Verwal-
tungsrat des Ingenieurbiiros Motor
AG, einer Tochtergesellschaft der
Brown Boveri & Cie., gewdhlt worden.
Sein Sohn Max machte dann mit Wal-
ter Boveri junior, seinerseits ein Sohn
des gleichnamigen Griinders, relativ
friih Bekanntschaft. Im Verwaltungs-
rat der Schweizerischen Kreditanstalt
stiessen die beiden hart aufeinander:
Die Bank sollte sich mit einem Millio-
nenbetrag an der von Schmidheiny in-
itilerten Swisspetrol beteiligen, die zu-
dem plante, Genussscheine einzu-
fiihren — fiir die Schweiz damals eine
Neuerung. Beidem begegnete Boveri
mit einem Zornesausbruch: Er fiirch-
tete offensichtlich um die Exportmdog-
lichkeiten fiir seine Turbinen, wenn
unser Land kein oder weniger Erdol
importieren wiirde. ..

Offensichtlich aber schien der lau-
nische Badener Konzernherr von der
Unverfrorenheit und Eigenwilligkeit
seines Heerbrugger Kollegen beein-
druckt zu sein. Zudem liess sich Bo-
veri von einem Horoskop seines romi-
schen Hofastrologen Francesco Wald-
ner beeinflussen, der fiir Schmidheiny
eine iiberaus «glinstige Erfolgskon-
stellation» konstatierte. Den Aus-
schlag freilich gaben die Grossbanken
und leitende Mitarbeiter des Unter-
nehmens, die sich tiber die olympisch-
einsamen und oft bizarren Entschliisse
Boveris von Fall zu Fall beunruhigter
zeigten. «Die Situation in Baden
wurde immer schwieriger bis unhalt-
bar», erinnerte sich Nationalrat Paul
Eisenring, der damals als Vermittler
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auftrat und nach wochenlangen Ge-
sprachen mit dazu beitrug, dass der
alternde Chef des Unternehmens
schliesslich von der Notwendigkeit
eines Riickzugs iiberzeugt werden
konnte. Zunédchst liess Boveri aus
scheinbar freien Stiicken Max Schmid-
heiny zu sich kommen und schlug
thm, der verbliifft reagierte, den Ein-
sitz im Verwaltungsrat vor. Der Wan-
del reichte aber schnell viel weiter:
Am 13. Juli 1966, im 75. Jubildums-
jahr der Firma, wihlte die Generalver-
sammlung den Heerbrugger Industri-
ellen zum neuen Présidenten des Ver-
waltungsrates; Boveri wurde mit dem
Titel eines Ehrenprasidenten bedacht.

Schmidheiny hatte zunédchst einmal
fir die Neuordnung des Unterneh-
mens zu sorgen, dessen Organisation
nach dem Zeugnis des spéteren Dele-
gierten Piero Hummel «nicht mehr
funktionierte. Man wusste einfach zu-
wenig, ob man Geld verliert oder ge-
winnty» — in einem Konzern, der da-
mals weltweit schon tiber 75000 Ar-
beitskridfte beschéftigte und einen
Umsatz von drei Milliarden Franken
aufwies. In Zusammenarbeit mit der
Unternehmensberaterfirma McKinsey
fiihrte Schmidheiny eine Umstruktu-
rierung durch, die entscheidende
Neuerungen brachte: An die Stelle der
alten funktionalen Organisation trat
eine «vertikale Gliederungy, bei der
die engeren Konzernaufgaben von der
Produktion getrennt wurden. Nicht
iiberall rief die Wandlung Begeiste-
rungsstiirme hervor, am wenigsten
wohl im deutschen Ableger, der
Mannheimer BBC, die sich immer
selbstindiger gebédrdete und zeitweise
fast als Konkurrentin des Badener
Mutterhauses auftrat. Zu geschéftli-
chen Spannungen zwischen den Deut-
schen und Schweizern kamen perso-
nelle Reibereien — schon unter Boveri,
der mit dem Mannheimer Vorstands-
vorsitzenden Kurt Lotz genauso seine



Prisident und Ehren-
prasident der BBC pro-
sten sich zu: Max
Schmidheiny und Walter
E. Boveri, Sohn des
Firmengriinders

Miihe gehabt hatte wie spédter Max
Schmidheiny. Das Problem Mannheim
blieb auf jeden Fall fiir den neuen Pri-
sidenten der BBC stets prdsent und
liess sich auch mit den Jahren nicht
vollstdndig 16sen.

Zumal in Baden schwerwiegende
strategische Entscheidungen bevor-
standen, die von der Konzernleitung
ihrerseits vollen Einsatz erforderten.
Das Hauptaugenmerk des BBC-Prisi-
denten galt der Stromerzeugung.
Kernkraft wurde damals als die Ener-
gie der Zukunft betrachtet; noch war
von der vehementen Opposition, die
sich spéter entwickeln sollte, wenig zu
spiiren. «Der Einbruch in das Gebiet
des Kernkraftwerkbaus mit Reaktoren
ist nicht nur ein Anliegen von Brown
Boveri, sondern auch dasjenige der
meisten Schweizer Firmen auf dem
Gebiete der Maschinen- und Appara-
teindustrie», erkldrte Max Schmid-
heiny im Juli 1967. BBC sicherte sich
denn auch in der Folge eine fithrende
Stellung im Bau von Nuklearwerken

und legte grosses Gewicht auf diesen
Unternehmensbereich, zu grosses
wohl, wie sich nach einigen Jahren
herausstellen sollte.

Daneben entwickelte sich unter
Max Schmidheinys Prasidium die tra-
ditionelle Produktion des Konzerns,
der Elektromaschinenbau, in ausseror-
dentlichem Masse. Vor allem die Ver-
einigten Staaten schienen ein unerhor-
tes Wirkungsfeld zu bieten. Im Auf-
trag der American Electric Power
Company baute BBEC Ende der sechzi-
ger Jahre zum Arger und Neid engli-
scher und amerikanischer Konkurren-
ten enorme Grossdampfturbo-Anla-
gen von je 1100 MW elektrischer Lei-
stung, Monstren, die 76 Meter Lénge
und 4800 Tonnen Gewicht besassen.
Auf ein noch gigantischeres Unter-
nehmen musste der Badener Konzern
allerdings verzichten: auf eine ge-
meinsam mit der North American
Rockwell Corporation zu erstellende
Fabrikationsanlage fiir Grossturbinen,
die dem Schweizer Konzern den Ein-
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stieg in den amerikanischen Markt fiir
Atomkraftwerke erlaubt héitte. Die fi-
nanziellen und betrieblichen Risiken
des Unternehmens schienen schliess-
lich so gross, dass BBC gezwungen
war, sich zuriickzuziehen.

Fusionen, Zusammenschliisse,

Ubernahmen

Fiir Max Schmidheiny wurde eine
Erkenntnis immer klarer: Eine Einzel-
firma konnte weder die stets wachsen-
den Anforderungen des Weltmarkts
befriedigen noch allein den An-
spriichen der modernen Entwicklung
geniigen. Nur durch eine Konzentra-
tion der in der Schweiz vorhandenen
Krifte konnte man sich konkurrenz-
fdhig erhalten. Am 14. Mirz 1967,
also wenige Monate nach der Uber-
nahme des Prisidentenamtes, landete
der Heerbrugger Industrielle seinen
grossen Uberraschungscoup: den Zu-
sammenschluss der Brown Boveri &
Cie. mit der Maschinenfabrik Oerlikon
(MFO), die insgesamt 6000 Arbeits-
krifte beschiftigte, davon 4200 in der
Schweiz. Schon Walter Boveri hatte
1965 einen dhnlichen Versuch unter-
nommen, scheiterte aber am eigenen,
ungeschickten Taktieren und schliess-
lich am Nein des MFO-Verwaltungs-
rates, wie dessen Prisident Georges
Heberlein spéter klar sagte. Erst Max
Schmidheiny, mit Heberlein aus der
gemeinsamen  Universititszeit  als
Singstudent freundschaftlich verbun-
den, gelang die Fusion — oder genauer:
die «Ubernahmey, aus der ein Kon-
zern mit rund 82000 Beschéftigten
hervorging.

Zwei Arten von Kritiken musste
Max Schmidheiny in der Folge die
Stirne bieten: Dem Einwand, dass eine
Fusion allen liberalen Grundsitzen
widerspreche, begegnete er mit einem
Hinweis auf den «Einbruch auslidndi-
scher Grosskonzerne in den schweize-
rischen Markty, die in vielen Fillen
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tiber die Unterstiitzung ihrer Regie-
rungen verfligten oder als nationali-
sierte Unternehmen die schweizeri-
sche Industrie schweren Bedrohungen
aussetzten. Schwieriger waren die Ar-
gumente jener Personlichkeiten aus
der Industrie selbst zu widerlegen, die
sich {ibergangen fiihlten und die
Schmidheiny nur schlecht seinen
Uberraschungscoup verziehen. Dieser
rechtfertigte aber sein eigenméchtiges
Vorgehen mit dem Hinweis auf Bor-
senspekulationen, die es unter allen
Umstinden zu verhindern galt: «Hitte
ich anders gehandelt, wire es womog-
lich zu Insidergeschiften und zu ei-
nem Scheitern des Unterfangens ge-
kommen.»

Eine weitere Fusion verlief zwei
Jahre spédter nicht mehr ganz so ge-
heimnisvoll und glatt: der Zusammen-
schluss mit der Société Anonyme des
Ateliers de Sécheron in Genf (SAAS),
einem der damals bedeutendsten Un-
ternehmen im schweizerischen Elek-
tromaschinenbau, das rund 1300 qua-
lifizierte Mitarbeiter beschiftigte und
der grosste industrielle Arbeitgeber im
kleinen Stadtkanton war. Die Firma
steckte Mitte der sechziger Jahre in
grossen Schwierigkeiten; der Umsatz
sank, der Auftragsbestand schrumpfte.
Deutsche und Schweden — Siemens
und ASEA - zeigten Interesse an
Sécheron, aber die Schweizer Banken
als Mehrheitsaktionére setzten sich fiir
den Zusammenschluss mit dem Ba-
dener Konzern ein. Nach miithsamen
Verhandlungen, in denen unter ande-
rem nicht nur die Uberlebensingste
von Sécheron, sondern auch etliche
welsch-deutschschweizerische  Ani-
mosititen eine gewichtige Rolle ge-
spielt hatten, kam schliesslich im
Herbst 1969 eine Ubereinkunft zu-
stande.

Noch andere Abkommen iiber Ko-
operation und Koordination kenn-
zeichneten Max Schmidheinys Prisi-



Bundesrat Hans Schaff-
ner, Prdsident Max
Schmidheiny und Walter
E. Boveri, Ehrenprisi-
dent und Sohn des Fir-
mengriinders der BBC,
am 75-Jahr-Jubilium
des Unternehmens im
Jahr 1966. Schaffner
wurde 1970 von Max
Schmidheiny auserse-
hen, seine Nachfolge
anzutreten, zog sich
aber iiberraschend
zurtick, als sich an der
Generalversammlung
Widerstinde gegen
seine Kandidatur regten.

dialzeit bei BBC. 1968 entstand — al-
lerdings nur fiir kurze Zeit — die Tur-
bomaschinen AG in Ziirich, ein Ge-
meinschaftswerk mit der Gebriider
Sulzer AG Winterthur und deren Ziir-
cher Tochter, der Escher Wyss AG.
Und im Juli 1969 kamen Verhandlun-
gen mit dem schwedischen Konzern
ASEA zu einem ersten, bescheidenen
Resultat, pflegten doch die beiden Un-
ternchmerfamilien, Schmidheiny aus
Heerbrugg und Wallenberg aus Stock-
holm, seit langem freundschaftliche
Beziehungen.

Das Intermezzo Hans Schaffner

1970 schien fiir Max Schmidheiny
die Zeit gekommen, sich an der Spitze
des BBC-Konzerns abldsen zu lassen;
die eigenen Familiengeschifte nah-
men ihn zu sehr in Anspruch. Monate-
lang bereitete er seine Nachfolge vor.
Sein Augenmerk richtete sich auf Alt-
Bundesrat Hans Schaffner, eine Per-
sonlichkeit, die grosses Prestige be-
sass und deren weiter Kreis von Bezie-

hungen im In- und Ausland fiir das
Grossunternehmen von grosstem Nut-
zen sein konnte. Doch dann kam fiir
Schmidheiny «eine der grdssten Ent-
tduschungeny seiner beruflichen Lauf-
bahn, wie er spiter zugeben sollte:
«Die Wahl Schaffners war ein Denk-
fehler von mir.»

In der Aktiondrsversammlung vom
15. Juli 1970 erhob sich gegen die No-
mination des Alt-Bundesrates Opposi-
tion, die bei einer kleinen Minderheit
Niederschlag finden sollte: Von 602
Aktiondren sprachen sich 40 gegen
Schaffner aus. IThnen war die Wahl ei-
nes Magistraten ein Dorn im Auge; sie
pladierten im tibrigen allgemein fiir
eine Verkleinerung des Verwaltungs-
rates. Trotz der geringen Zahl von Ge-
genstimmen schienen sowohl Schmid-
heiny wie Schaffner aus der Fassung
gebracht: Der abtretende Président
sprach von einem «perfiden Angriff»
und stellte die rhetorische Frage:
«Miissen denn zuriicktretende Bun-
desrite eigentlich ins Kloster gehen?»
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Schaffner seinerseits antwortete in ei-
ner Tischrede beim nachfolgenden
Mittagessen beleidigt auf die An-
griffe: «Wenn die Arbeitnehmer von
BBC mich nicht akzeptieren, dann
werde ich dieses Amt nicht iiberneh-
men; dann soll es BBC allein ma-
chen.» Irgendwann fiel der fatale Satz,
dass er, Schaffner, ohne Bedauern im
Schnellzug von Ziirich nach Bern
«ohne Halt in Baden» vorbeifahren
werde. Und bloss einen Tag spiter, am
16. Juli, erhielt die Direktion der
Brown Boveri ein von Hans Schaftner
unterzeichnetes Schreiben, in dem er
briisk seinen Verzicht auf das ihm vor
24 Stunden libergebene Mandat eines
Prisidenten der Gesellschaft bekannt-
gab. Fiir die Presse bedeutete dies
natiirlich eine Sensation: «BBC: oben
ohne» titelte der Tages-Anzeiger in
Ziirich.

Fir Max Schmidheiny hatte das
voriibergehende «Oben ohne» person-
liche Konsequenzen. Er musste sich
nach einem neuen Nachfolger umse-
hen und fand ihn schliesslich im Di-
rektionsprasidenten der MFQO, Franz
Luterbacher. Nach langen Unterre-
dungen war es schliesslich soweit: Am
7. September 1970 hatte die BBC
ithren neuen Prisidenten; Max
Schmidheiny blieb bis im Mai 1980
Vizeprasident. Die Wahl allerdings
sollte nicht zu den gliicklichsten seiner
Laufbahn zdhlen: BBC erlebte unter
Luterbacher zunichst ein Hoch — und
dann ein erschreckendes Tief. Und
mehr als einmal musste sich Schmid-
heiny fragen, ob nicht damals, Anfang
der siebziger Jahre, «die falschen Wei-
chen gestellt» worden seien. Zu stark
schien sich BBC auf die Stromerzeu-
gung zu konzentrieren; zu wenig be-
achtete die Konzernleitung die Zei-
chen der Zeit, die deutlich auf die sin-
kende Nachfrage nach nuklearen und
auch konventionellen Kraftwerken in
den industriellen Landern hinwiesen.
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Mehr als einmal regte Max Schmid-
heiny an, sich neben dem Bau von
Grossturbinen «auf ein anderes Bein
zu stelleny, jenes der Telekommunika-
tion und der Elektronik angmeid.
Aber er musste sich intern sagen las-
sen, dass «dieser Zug ldngst abgefah-
ren» sei. Andere Firmen, wie Hasler;
Autophon, Siemens, seien in jenem
Bereich schon soweit, dass man den
Vorsprung kaum mehr aufholen
koénne. «Und doch wire many», so Max
Schmidheiny in der Riickschau, «ge-
rade da stark geworden!»

Politik — kein garstig Lied

Was Max Schmidheiny bei BBC,
bei Swisspetrol, beim Energieproblem
und auch in seinen zahlreichen Aus-
landsgeschaften betrieb, war natiirlich
hohe Politik. Er handelte ja nicht nur
als Unternehmer, sondern letzten En-
des auch als «animal politique» par
excellence, als «Politiker aus Beru-
fung», wie ein Freund sagte, «mit po-
litischem Flair ausgestattet ... mit un-
vergleichlichem Wissen um die Orga-
nisation der 6ffentlichen Angelegen-
heiten, um die Kunst, politische Mehr-
heiten fiir die Durchsetzung eines An-
liegens zusammenzubringeny.

Dass ein Unternehmer sich poli-
tisch zu engagieren habe, stand fiir
Schmidheiny stets ausser Frage. In der
«Frankfurter Allgemeinen» schrieb er
1976: «Gerade vom Standpunkt des
Unternehmers aus habe ich das immer
wieder zur Unzeit zitierte Wort von
der Politik als «garstig Lied> als un-
gliicklich empfunden. Ebensowenig
vermag ich mich mit der hdufig vorge-
brachten Ausrede des Zeitmangels als
Rechtfertigung politischer Abstinenz
des Unternehmers abzufinden. Der
Wirkungs- und Geltungsbereich der
sogenannten <ron law of responsibi-
lity> des Unternehmers darf sich nicht
in der Sorge um Wohlergehen und ge-
sicherten Fortbestand seines Unter-



nehmens erschopfen, sondern er-
streckt sich dariiber hinaus auf sein
Verhiltnis zu Offentlichkeit, Staat und
Gemeinschaft. So gesehen, bedeutet
denn auch politisches Abseitsstehen
des Unternehmers mehr als nur ein
harmloses Versdumnis, mehr als eine
Art von Verhaltnisblindheit, von Sno-
bismus und ldsslicher Siinde...»

Natiirlich fallt es, so gab Schmid-
heiny im gleichen Artikel zu, «in den
ibersehbarenVerhéltnisseneiner klein-
staatlichen Demokratie dem Mann der
Wirtschaft leichter,... sich aus freiem
Entschluss zu aktiver, gestaltender
Mitwirkung in die Politik einzulas-
sen... Der Werdegang des Politikers,
der in den allerwenigsten Féllen voll-
beruflicher Politiker sein wird und
sein kann, fithrt regelméssig iiber die
Gemeinde, iiber die Mitarbeit in den
Behorden der Wohn- und der Biirger-
gemeinde, der Offentlich-rechtlichen
Schul- und Kirchenkorporation, in die
kantonalen Parlamente und schliess-
lich, wenn es hoch kommt, in die eid-
gendssische Legislative, die Bundes-
versammlung in Berny.

Max Schmidheiny hatte damit seine
eigene politische Laufbahn umrissen:
In seiner Heimatregion fiihlte er sich,
den man an Ort und Stelle gerne «Sir
Max» nannte, zunichst in seinem Ele-
ment — als Vizeprisident des Schulra-
tes von Heerbrugg, als Mitglied des
Gemeinderates von Balgach, als Kan-
tonsrat im Grossen Rat von St.Gallen,
dem er wihrend zwei Amtsdauern an-
gehorte. Im Rheintal und den angren-
zenden Gebieten wirkte er auch als
Verwalter gemeinniitziger Werke, die
er als Familienerbe weiterfiihrte — oder
als Griinder eigener Stiftungen. Nach
dem Zweiten Weltkrieg organisierte
und finanzierte er die Renovation der
veralteten Anstalt Oberfeld-Marbach
fiir 60 minderbegabte Kinder. 1967
konnte die Gemeinde Balgach ein Al-
ters- und Pflegeheim seiner Bestim-

mung ibergeben: das Verahus neben
dem Schloss Griinenstein, errichtet
nach dem Wunsch und Willen der
Mutter, Vera Schmidheiny-Kuster. De-
ren Kinder hatten nach ihrem Tod
1964 auf den ihnen geméiss Gesetz zu-
kommenden Erbanteil verzichtet und
die so frei werdenden Gelder in das
gemeinniitzige Werk investiert. 1947
errichtete Max Schmidheiny auf den
Namen seiner 1944 geborenen Tochter
eine Adda Marietta Schmidheiny-Stif-
tung, dazu bestimmt, die Patenschaft
tiber das bedrdngte Schanfigger Dorf
Pagig zu iibernehmen, dessen Ehren-
biirger er wurde. Und 1977 engagierte
sich der Heerbrugger Industrielle mit
einem wesentlichen Beitrag an der Re-
novation der verfallenden Kartause It-
tingen bei Warth, finf Kilometer nord-
lich von Frauenfeld; sein personlicher
Einsatz war der ziindende Funke fiir
die Wiederherstellung dieses einzigar-
tigen Kulturdenkmals sowie dessen
Umwandlung in ein Kunstmuseum,
das, zusammen mit einem Okonomie-
betrieb, auf eine wirtschaftlich ge-
sunde Grundlage gestellt werden
konnte.

«In Bern herumhocken»

Einem Mann wie Max Schmid-
heiny aber konnten natiirlich lokale
und regionale Anliegen nicht geniigen.
Es zog ihn nach Bern — in die eid-
gendssische Politik. 1959 liess er sich
auf der freisinnigen Liste seines Hei-
matkantons fiir den Nationalrat portie-
ren und wurde mit der héchsten Stim-
menzahl der FdP-Kandidaten am 25.
Oktober gewihlt. Seine Interventio-
nen waren, wie ein Ratskollege von
damals bestétigte, im Stil «direkt, ein-
fach, stets sehr eigenwillig» und sties-
sen deshalb auch auf mannigfaltige
Kritik von links und rechts. Die Sozia-
listen sahen in ihm einen iiberzeugten
«Reaktiondr», dem freilich auch ganz
tiberzeugte Liberale nicht iiber den
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Weg trauten: Sie bemidngelten, dass
seine vehemente Verteidigung der
Kartelle insbesondere im Zementsek-
tor nicht mit seinem sonstigen Wirt-
schaftsliberalismus iibereinstimme.

Denn genau diesem Liberalismus
hatte er sich in zahlreichen Interven-
tionen verschrieben und bezeichnete
sich selbst als «fanatischen Vertreter
der freien Wirtschafty. Als solcher
prangerte er ganz zu Beginn seiner
parlamentarischen Tétigkeit in Bern
die Landwirtschaftspolitik der abge-
laufenen Jahrzehnte als verfehlt an —
in einem Votum, das noch heute aktu-
ell wire und damals als wahrhaft revo-
lutiondr galt. Statt dem schweizeri-
schen Bauernstand zur Gesundung zu
verhelfen, habe man der kranken
Landwirtschaft stets bloss Beruhi-
gungsspritzen verabreicht und ihr Da-
sein damit voriibergehend erleichtert,
sie aber nicht geheilt: «Wenn das Pro-
blem gelost werden soll, dann muss
die Landwirtschaft eine ganz dhnliche
Entwicklung durchmachen, wie es bei
der Industrie bereits geschehen ist,
ndmlich die wegen ihrer Kleinheit un-
rationell arbeitenden Betriebseinhei-
ten zusammenlegen, mechanisieren,
rationalisieren und die Produktivitit
erhohen.»

Ahnliches Aufsehen erregte Max
Schmidheiny 1961 durch seinen von
liberalem Gedankengut inspirierten
Angriff auf die heilige Kuh des
Uhrenstatuts, das der schweizerischen
Uhrenwirtschaft die Fesseln einer «an
das Mittelalter erinnernden Zunftwirt-
schafty auferlegte und der fremden
Konkurrenz erlaubte, stark zu werden.
Er trat fiir die Freiheit der Produktion
ein und zog sich damit die Feindschaft
der Linken und der Rechten zu.

Das nachhaltigste Echo fand Max
Schmidheiny im Ratssaal zu Bern aber
mit einer anderen Intervention: Im De-
zember 1961 stellte er, der Freisin-
nige, sich in einem Uberraschungs-
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coup hinter den Sozialisten Max Griit-
ter, um mit ihm die geplante Erhéhung
der Nationalrats-Taggelder — damals
65 Franken — abzulehnen und so ein
Signal fiir den allgemeinen Sparwillen
zu setzen. Er wusste allerdings selber
ganz genau, dass er sich damit Miss-
deutungen aussetzen wiirde: Im Rats-
saal murmelte man, dass Sparsam-
keitsappelle an die Adresse der Parla-
mentarier ausgerechnet ihm wohl
kaum anstinden — ihm, der ohnehin
nur «zu Kavaliersritten» im Ratssaal
erscheine, thm, der per Privatflugzeug
(Schmidheiny besass das Pilotenbre-
vet) zu den Sitzungen nach Bern ein-
fliege.

So unrecht hatten die Kritiker nicht.
Max Schmidheiny sagte spéter, dass er
«sich nirgends so gelangweilt habe
wie im Nationalraty. Er begann immer
offener abzuwégen, wo er den Interes-
sen der schweizerischen Wirtschaft
besser dienen kénnte — beim «Herum-
hocken» in der grossen Kammer oder
in seiner angestammten Tatigkeit als
Unternehmer. Nach einer einzigen
Amtsdauer von vier Jahren liess er
sich 1963 nicht mehr als Kandidat fiir
den Nationalrat aufstellen. Aber auch
so blieb er an zahlreichen Orten des
offentlichen Lebens prisent: zum Bei-
spiel zwischen 1961 und 1971 im Ver-
waltungsrat der SBB oder zwischen
1961 und 1964 als Président der Ge-
sellschaft zur Forderung der schwei-
zerischen Wirtschaft.

Seinen Einsatz flr die freie Wirt-
schaft bekundete Max Schmidheiny
noch an seinem 70. Geburtstag 1978:
An der ithm besonders verbundenen
Hochschule St.Gallen, die ihm elf
Jahre zuvor den Ehrendoktor der Wirt-
schaftswissenschaften verliehen hatte,
stiftete er einen Freiheitspreis. Dieser,
mit 100000 Franken dotiert, sollte
jahrlich an zwei Personlichkeiten oder
Organisationen vergeben werden und
«besonders wertvolle Bestrebungen



Bis ins hohe Alter
fronte Max Schmidheiny
—vor allem im Vorarl-
bergischen — seiner
Jagdleidenschafft.

zur Erhaltung und Weiterentwicklung
der freiheitlichen Wirtschafts- und So-
zialordnung» fordern. Der St.Galler
Ehrendoktorhut war {iibrigens der
zweite, den Max Schmidheiny damals
tragen konnte. Schon im Dezember
1952 war er von der Philosophisch-
Naturwissenschaftlichen Fakultit der
Universitit Basel mit dem Dr.h.c. ge-
ehrt worden — in Anerkennung seiner
Verdienste um die hinterlassenen
Schriften des Mathematikers Leon-
hard Euler. Max Schmidheiny, an Ma-
thematik stets besonders interessiert,
hatte bereits als junger Mann die ndti-
gen Mittel zu deren Herausgabe zu-
sammengebracht — ein gewaltiges Un-
ternehmen, vor dessen Biirde die
Schweizerische Naturforschende Ge-
sellschaft kapituliert hatte.

Regelung der eigenen Nachfolge

Als Siebzigjdhriger begann sich
Max Schmidheiny mit dem Gedanken
seiner eigenen Nachfolge zu befassen.
Er vermied dabei den Fehler manch
anderer Familienunternehmer, die im
Drang des Alltags das Problem endlos
beiseite schieben. Sie liberlassen das
mithsame und schmerzliche Traktan-
dum ihren Erben und provozieren da-
mit womoglich eine lang anhaltende
Lihmung der Geschifte. Natiirlich
war es fiir den Heerbrugger Industriel-
len keine leicht zu verkraftende Ent-
scheidung, die Trennung von seinen
Firmen ins Auge zu fassen, zumal ihm
in jenen achtziger Jahren ldngst klar
war, dass seine Ansichten und die sei-
nes jiingeren Sohnes und Erben iiber
eine der Familien-Stammfirmen, Eter-
nit, diametral auseinandergingen. Ste-
phan, der diese Gruppe praktisch
schon {ibernommen hatte, wollte ganz
aus dem Asbest aussteigen, Vater Max
dagegen hielt nach wie vor und bis in
spdte Jahre hinein die weltweite Beun-
ruhigung iiber die gesundheitsschidli-
chen Wirkungen der frither hochge-
lobten Mineralfaser fiir Hysterie.

Trotz allem aber hielt sich Max in
der Nachfolgefrage an bestimmte
niichterne Grundsitze, die er selbst al-
lerdings nur miindlich dusserte. Denn
Schreiben sei «nie seine Starke gewe-
sen», stellte er wiederholt fest. Sein
zweiter Sohn Stephan dagegen stellte
spéter in einem Vortrag ausfiihrliche
Betrachtungen zur Nachfolge in Fami-
lienunternehmen an, die von ganz per-
sOnlichen Erfahrungen inspiriert wa-
ren. Sie spiegelten den Widerstreit von
Emotionen und Uberlegungen wider,
der den Ubergang des Max Schmid-
heinyschen Lebenswerkes auf seine
Soéhne begleitete.

Jeder Familienunternehmer, der
«im Vollbesitz seiner physischen und
geistigen Krifte, in der Sicherheit und
mit der Befriedigung des gefestigten
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Erfolges» seine eigene Nachfolge zu
regeln sich anschickt, «muss sich in-
nerlich von seinem Lebenswerk, ja
von seinem Lebensinhalt trenneny,
schrieb Stephan Schmidheiny. «Das
bedeutet erstens, die eigene Verant-
wortung einem Nachfolger zu iibertra-
gen, der sich vielleicht noch nicht end-
giiltig bewdhren konnte — wann ist
eine unternehmerische Bewihrung
schon endgiiltig? Und es bedeutet
zweitens, flir sich selber einen neuen
Lebensstil zu suchen, der an die Stelle
des unternehmerischen treten kann.
Beides sind Aufgaben, deren erfolg-
reiche Losung ein bedeutendes Mass
an Einsicht, Konsequenz und mensch-
licher Grosse erfordert.»

Im einzelnen war eine Losung nur
schwer zu finden. Es brauchte lange
Uberlegungen und Diskussionen, bis
die Einsicht reifte, dass simtliche Fa-
milienunternehmen nicht in einer
tibergeordneten Holding zusammen-
gefasst werden diirften. Mit einer der-
artigen Dachgesellschaft wire ein zu
grosses, uniibersichtliches Gebilde
entstanden, das zwei Schmidheiny-
schen Traditionen krass widerspro-
chen hitte: Diese verlangten, dass in
der Regel «Eigentum und Verantwor-
tung in einer Hand» blieben,; sie sahen
weiter vor, dass alle Unternehmen de-
zentralisiert gefithrt werden sollten.

Man einigte sich schliesslich auf
eine klare Aufteilung des Familienbe-
sitzes — eine Aufgabe, die ihrerseits
nicht einfach zu bewiéltigen war. Die
von «Sir Max» errichteten oder erwei-
terten Unternehmen stellten kompli-
zierte, vielfach verzahnte Gebilde im
In- und Ausland dar; Eigentumsver-
héltnisse und Besitztum iiberschnitten
sich teilweise. Sie zu entflechten, er-
forderte viele Monate Kleinarbeit.
1984 war dann der Umwandlungspro-
zess soweit in die Wege geleitet, dass
Max Schmidheiny an der Bilanzpres-
sekonferenz der «Holderbank» vom
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7. Juni die Neuordnung bekanntgeben
konnte. Vor allem betonte er, die
Schmidheiny-Gruppe kdénne nicht als
einheitlicher Konzern gesehen wer-
den; eine einheitliche Willensbildung
und  Fithrung  existiere  nicht:
««Schmidheiny-Unternehmen»
schiedener Stimme» — so das Com-
muniqué — «verhalten sich untereinan-
der wie unabhéngige Dritte, was auch
direkte Konkurrenzierung nicht aus-
schliesst.»

Konkret hiess das im wesentlichen:
Fir die «Holderbank»-Beteiligungen
trug zundchst der damals 39jihrige
Thomas, fiir Eternit der 37jahrige Ste-
phan die Verantwortung. Vater Max
zog sich 1984 aus dem Verwaltungsrat

VEr-

"der «Holderbanky Financiére zuriick;

ein Jahr spdter verliess er auch das
Fithrungsgremium der Eternit-Gruppe.
Dieser doppelte Abschied aus den bei-
den grossen Stammunternehmungen
sollte selbst fiir unglidubige Geister ein
Signal dafiir sein, dass der Vater nun
wirklich die Kompetenzen den zwei
Sohnen tibergeben hatte. Er liess sei-
nen Nachfolgern die nétige Freiheit,
«via trial and error» ihren Weg zu su-
chen, «iiber Wagnis und Irrtum», wie
sich Stephan in der Riickschau aus-
driickte. Der dltere Sohn Thomas er-
ganzte: «Er respektierte die 1984 ge-
troffene Ausscheidung der Kompeten-
zen. Hitte er dreingeredet, so wiren
wir nie glaubwiirdig gewesen.»

Der «Machtigste in der

Eidgenossen-Wirtschaft»

Nach wie vor aber nahm der alte
Herr am geschiftlichen und politi-
schen Alltag lebhaft teil. Zwar gonnte
er sich mehr Musse und fronte insbe-
sondere nach wie vor seiner grossen
Jagdleidenschaft, vor allem im Vorarl-
bergischen. Daneben aber hielt er sich
iiber alles, was in seinen Familienbe-
trieben passierte, peinlich auf dem
laufenden, las Protokolle, Notizen und



Max Schmidheiny an
seinem 80. Geburtstag
1988 vor dem Bild «Der
Frithling» aus seiner
Sammlung der Werke
Ferdinand Hodlers

Rechenschaftsberichte. Er habe weder
Zeit noch Lust, miide zu sein, pflegte
er in seinen letzten Lebensjahren zu
sagen. Und er tauchte auch immer
wieder an entscheidenden Sitzungen
auf — nicht, um sich einzumischen,
sondern bloss, um hier und dort mit ei-
ner seiner kleinen Randbemerkungen,
mit irgendeiner seiner bekannten, tref-
fenden Querfragen auf ein wichtiges
Problem hinzuweisen. Erstaunlich
lange und mit eiserner Energie nahm
er auch mit mehr als 80 Jahren trotz ei-
niger schwerer, altersbedingter Krank-

heitsschiibe noch als Beobachter am
Geschiftsleben teil, bis thn am 19. Au-
gust 1991 der Tod ereilte.

Mit thm verschwand einer der letz-
ten, ganz grossen Vertreter einer Un-
ternehmergeneration, dem es gegeben
war, nicht nur mit akribischer Kleinar-
beit, sondern auch mit weitsichtiger
Intuition ein Imperium zu schaffen.
Mit ihm verschwand der Mann, den
die deutsche Zeitschrift «Capital» —
mit etlicher Verspatung — als «Méch-
tigsten in der Eidgenossen-Wirt-
schaft» entdeckt hatte.
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URKUNDE

DIE GEMEINDE PAGIG/SCHANFIGG GR ERNENNT MIT GROSSER FREUDE
UND DANKBARKEIT

HERRN DR.H.C. MAX SCHMIDHEINY

DIPL.ING. ET.H. GEB. AM 3. APRIL 1908,
VON BALGACH SG UND WOHNHAFT IN HEERBRUGG SG, ZU IHREM

EHRENBURGER

MIT ALLEN DARAUS ERWACHSENDEN RECHTEN UND PFLICHTEN WIRD
ZUSAMMEN MIT DEM GENANNTEN AUCH SEINE FAMILIE IN DIE EHRUNG
EINGESCHLOSSEN:

SEINE EHEFRAU ALICE LINA, GEB. AM 14, JULI 1915
SEINE TOCHTER ADDA MARIETTA, GEB. AM 26 NOVEMBER 1944
SEIN SOHN THOMAS, GEB. AM 17. DEZEMBER 1945
SEIN SOHN STEPHAN, GEB. AM 29. OKTOBER 1947
SEIN SOHN ALEXANDER, GEB. AM 25. MARZ 1951

DER GROSSE RAT DES EIDGENUSSISCHEN STANDES GRAUBUNDEN HAT
DIESE AMTSHANDLUNG DER GEMEINDE PAGIG AM 3. OKTOBER 1969 GENEH-
MIGT UND FUR DR. H.C. MAX SCHMIDHEINY UND SEINE FAMILIENAN GE-
HORIGEN DURCH DAS DEPARTEMENT DES INNERN UND DER VOLKSWIRTSCHAFT
DIE BURGERBRIEFE DES KANTONS AUSSTELLEN LASSEN. DAMIT SOLLEN DIE
GROSSEN UND BLEIBENDEN VERDIENSTE, DIE SICH DR. H.C. SCHMIDHEINY
UM DAS WOHL UNSERER BERGGEMEINDE ERWORBEN HAT, ANERKANNT
UND GEWURDIGT SEIN.

PAGIG, DEN 1. NOVEMBER 1969 FUR DEN BURGERRAT:

V. ek et
gL
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Am 1. November 1969
ernannte die Schan-
figger Gemeinde Pagig
Max Schmidheiny und
seine Familie zu Ehren-
biirgern. 22 Jahre zuvor
hatte der Heerbrugger
Industrielle zugunsten
des Dorfes unter dem
Namen seiner Tochter
eine Adda Marietta
Schmidheiny-Stiftung
errichtet.

Chronik

1908

1926
1931

1932

1933

1934

1935

1936

1937

1938

1942

3. April: Geburt Max Schmid-
heinys

Oktober: Matur in Trogen

Max Schmidheiny erwirbt das
Diplom eines Maschineninge-
nieurs ETH Ziirich — Heinrich
Wild, einer der Griinder der
Verkaufsaktiengesellschaft
Heinrich Wild's geoddtischer
Instrumente in Heerbrugg, geht
zu Kern nach Aarau; Max
Schmidheiny tibernimmt die
Aktienmehrheit der Wild AG
Lehre in der Zementfabrik
Maastricht

1. Januar: Einsitz in den
Verwaltungsrat der Wild-Heer-
brugg

Préasident des Verwaltungsrates
der 1924 gegriindeten Holz-
industrie AG St. Margrethen
HIAG (bis 1974) — Delegierter
des Verwaltungsrates Eternit
Niederurnen

15. Mirz: Tod des Vaters Ernst
Schmidheiny bei einem Flug-
zeugunfall in der Nihe von El
Arish in Nord-Sinai — Max
Schmidheiny wird Verwal-
tungsratsdelegierter der Société
Egyptienne de Ciment Portland
Tourah-Le Caire, der Schweize-
rischen Cement Industrie-Ge-
sellschaft Glarus, der Société
des Ciments Libanais Chekka
und Vizeprasident der Wild-
Heerbrugg

Mitglied des Verwaltungsrates
der Gipsunion

Mitglied des Verwaltungsrates
«Holderbanky» Financiere
(HOFI)

Ubernahme der Ziindholzfabrik
Terza in Unterterzen

25. Juli: Heirat mit Adda
Scherrer — Begegnung mit Win-
ston Churchill in Kairo — Stell-

1944

1945

1947

1948

1950

1951

1952

1954

1955

1956

1929

vertretender Vorsitzender der
1929 gegriindeten Eternit AG
Berlin

26. November: Geburt der
Tochter Adda Marietta

17. Dezember: Geburt des
Sohns Thomas — Max Schmid-
heiny wird Delegierter des Ver-
waltungsrates HOFI

29. Oktober: Geburt des Sohns
Stephan — Errichtung der Adda
Marietta Schmidheiny-Stiftung
zugunsten des Schanfigger
Dorfs Pagig, dessen Ehrenbiir-
ger Max Schmidheiny am

1. November 1969 wird
Vorsitz des Aufsichtsrates Eter-
nit Berlin AG — Wiederaufbau
des Werks in Berlin-Rudow be-
schlossen

Grilindung der Eternit S.A.L. im
libanesischen Chekka (Produk-
tionsaufnahme 1951)

25. Mérz: Geburt des Sohns
Alexander

Griindung der Alexandria Port-
land Cementfabrik durch Tou-
rah und Helwan — 21. Novem-
ber: Max Schmidheiny erhalt
den Dr. h.c. der Philosophisch-
Naturwissenschaftlichen Fakul-
tit der Universitdt Basel

16. Mérz: Prisident des
Verwaltungsrates der Wild-
Heerbrugg (bis 1983) als Nach-
folger von Jacob Schmidheiny
8. Médrz: Wahl zum Préisidenten
des Verwaltungsrates der
Rheintalischen Strassenbahnen
(1958 umbenannt in Rheintali-
sche Verkehrsbetriebe, Rucktritt
als Prasident 3. Juli 1970)
Mitglied des Verwaltungsrates
Landis & Gyr Zug (bis 1974)
Wahl in den Nationalrat (bis
1963) — Prisident des Verwal-
tungsrates der Swisspetrol (bis
1983)
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1961 20. Juli: Durch dgyptisches Re-
gierungsdekret werden die
Werke der Portland Cement
Company Tourah, Helwan und
Alexandria verstaatlicht — Max
Schmidheiny wird Verwal-
tungsrat der SBB (bis 1971) und
als Initiant der Kraftwerke Sar-
ganserland deren Verwaltungs-
rat (bis 1983) — Président des
Verwaltungsrates der Gipsunion
(bis 1967)

1962 Wahl in den Verwaltungsrat der
BBC

1963 Prisident der Gesellschaft zur
Forderung der schweizerischen

Wirtschaft (bis 1966)
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1964

1966

1967

Abschluss der Verhandlungen
mit Agypten iiber die Entschi-
digungsfrage von Tourah-Le
Caire — Verwaltungsrat Motor
Columbus AG (bis 1982)

13. Juli: Verwaltungsratsprisi-
dent der BBC (bis 15. Juli
1970)

14. Mérz: BBC und MFO
schliessen sich auf Initiative
Max Schmidheinys zusammen
—20. Mai: Die Hochschule St.
Gallen verleiht Max Schmid-
heiny den Dr. h.c. fiir Wirt-

schaftswissenschaften — 15. BBC-Prasident Max

oy Schmidheiny an einer
Juni: Président des Verwaltungs-  Geperalversammiung
rates Eternit Niederurnen AG der Firma




1969

1970

1974

1977

1978

Max Schmidheiny erhélt vom
libanesischen Prisidenten
Hélou die Wiirde eines Com-
mandeur de I'Ordre du Cedre
du Liban — Vizeprésident des
Verwaltungsrates von HOFI

15. Juli: Riicktritt Max Schmid-
heinys als Prisident der BBC;
Affdre um den zum Nachfolger
gewihlten Alt-Bundesrat Hans
Schaffner. Nach dessen Ver-
zicht wird Franz Luterbacher
neuer Prisident; Max Schmid-
heiny versieht bis 5. Mai 1980
das Amt eines Vizeprisidenten
Wild-Heerbrugg tibernimmt die
Aktienmehrheit von Leitz- Wetz-
lar — Max Schmidheiny wird
Président des Verwaltungsrates
von HOFI (bis 1984)

Eine Stiftung erwirbt unter
massgeblicher Beteiligung von
Max Schmidheiny die Kartause
Ittingen zu Renovation, Wie-
deraufbau und Ausgestaltung

3. April: Zu seinem 70.
Geburtstag stiftet Max Schmid-
heiny an der Hochschule St.

1979

1980

1984

1991

Gallen den Max Schmidheiny
Freiheitspreis zur Forderung
hervorragender wirtschaft-
licher, politischer und
unternehmerischer Leistungen
im In- und Ausland —

19. September: Einweihung der
Krafiwerke Sarganserland —22.
September: Riicktritt als Prisi-
dent Eternit Niederurnen AG,
Nachfolger: Stephan Schmid-
heiny

8. Marz: Das Institut Interna-
tional de Promotion et de Pre-
stige der Unesco spricht Max
Schmidheiny den Trophée In-
ternational de ['Industrie zu
1. Juli: Max Schmidheiny
wird Ehrenvorsitzender der
Eternit AG Berlin und erhilt
von der Stadt Berlin die Ernst-
Reuter-Plakette

Regelung der Nachfolge; Auf-
teilung der Unternehmensberei-
che auf die S6hne Thomas und
Stephan

19. August: Tod Max Schmid-
heinys
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| Peter Schmidheiny,
- geboren 1908
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Peter Schmidheiny

(geboren 1908)

Briickenbauer der Maschinenindustrie

Er sei, sagte Peter Schmidheiny
noch in hohem Alter von sich selber,
als Sonntagskind vom Schicksal «stets
gut bedient worden». Mit der eigenen
Familie und in seinem Beruf habe er
«grosses Gliick» gehabt, unter ande-
rem die Chance, «in schwierigsten
Zeiten eine aktive Tétigkeit zu begin-
nen». Denn auch seine Laufbahn war
nicht ohne Hiirden gewesen. Am 12.
Juli 1908 kam er als Sohn von Jacob
(II.) Schmidheiny und Fanny, gebo-
rene Alder, als zweites von vier Kin-
dern auf die Welt. In Heerbrugg ver-
lebte er seine Jugend auf dem
«Schlossy.

Die Primarschule absolvierte Peter
Schmidheiny, wie alle Kinder seiner
Familie, im Rheintal. Dann besuchte
er, teilweise zusammen mit seinem
gleichaltrigen Vetter Max, die Kan-
tonsschule in Trogen. Mit Max durch-
lief er die Rekruten- und Aspiranten-
schule, bis sich die militdrischen Wege
der beiden trennten. Und wie Max be-
wies auch er offenbar friih Sinn fiir al-
les Geschaftliche. Seine erste, durch-
aus lukrative Transaktion vollzog er,
so erinnerte er sich spater schmun-
zelnd, als kleiner Bub: Irgendwo hatte
er fiir 15 Rappen zwei Orangen erstan-
den, von denen er seiner Schwester
eine fiir 10 Rappen verkaufte. ..

Natiirlich waren das bescheidene
Summen. Auf Bescheidenheit hielt
man damals aber viel. Noch in hohem
Alter erinnerte sich Peter Schmidheiny
an jene Berichte aus vergangenen Zei-
ten, die man ihm in seiner Jugend er-
zéhlt hatte, Begebenheiten vom ange-
stammten Ziegelei-Unternehmen, des-
sen Arbeiter beim «Fabrikanten», sei-

nem Grossvater, zu Hause am Tisch
assen. «Fleisch gab es nur selten...»
Von AHV «wusste man nichts; die Ar-
beitslosen erhielten in den dreissiger
Jahren einen Franken pro Tag, und die
Frau daheim war selbst dariiber noch
froh»... Fiir Peter Schmidheiny war
diese Situation nicht fremd: Arbeits-
lose gab es nur zu viele auch in jener
Zeit, als er die Eidgendssische Techni-
sche Hochschule, die ETH, in Ziirich
besuchte und 1932 zum Maschinenin-
genieur promovierte, im eigenen Be-
trieb jedoch, wie dies in der Familie
iblich war, von der Pike auf seine
Lehre durchlief. «Die einjdhrige Té-
tigkeit im Betrieb Tiergarten gab
mir», so berichtete er dem Journali-
sten Carl Seelig, «Gelegenheit, vom
Lehmstecher bis zum Ziegelbrenner
alle Stadien der Praxis zu durchlau-
fen.»

Bereits ein Jahr nach dem ETH-Ex-
amen stieg Peter Schmidheiny an ver-
antwortlicher Stellung ins Zieglerge-
werbe ein. Mit wenig mehr als 25 Jah-
ren wurde er Ende 1933 unbeschréinkt
haftender Teilhaber der Firma J
Schmidheiny und Co. in Heerbrugg.
Dort erhielt er den Beweis, wie gerne
Vater Jacob es sah, «wenn die Jugend
selbstdndig denkt und handelt. Er liess
mich die Neuerungen und Versuche,
die ich fiir das Trocknen der Dachzie-
gel vorschlug, vertrauensvoll im Gros-
sen ausfiihren. Ein Ziegelei-Techniker
warnte ihn zwar hdmisch, dieser Mil-
lionenbau werde fiir uns ein schandba-
rer Reinfall werden, aber mein Vater
sagte, als er mir diese Bemerkung en
passant erzdhlte, nur kurz: <Ich nehme
an, dass das, was du unternimmst,
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auch stimmt!> Damit war die Sache fiir
ithn erledigt.»

Prisident der Ziircher Ziegeleien

Die Ziegelindustrie bildete nur
einen Teil von Peter Schmidheinys
Aktivitidten, doch wurde er auch hier
mit ausgedehnten Aufgaben und Wiir-
den betraut: 1935 wéhlte man ihn in
den Verwaltungsrat der Ziircher Ziege-
leien (ZZ), dessen Prisident damals
sein Vater Jacob (II.) war. Nach dessen
Tod im Jahre 1955 riickte der Sohn Pe-
ter auf den verantwortungsvollen Po-
sten nach, in einer Zeit, als fiir die Un-
ternehmensgruppe ein zwar schwieri-
ger, aber bemerkenswerter Auf-
schwung begann. 1958 weiteten die
ZZ ihre Interessenbereiche iiber die
Grenzen der Schweiz nach Deutsch-
land und spéter in andere Lander aus.
Sowohl im In- wie auch im Ausland
verbreiterten sie ihr Angebot.

Von 1963 an stieg die Nachfrage
auf dem Baumarkt; die Anlagen der
verschiedenen den Ziegeleien ange-
schlossenen Unternehmen mussten
modernisiert, mechanisiert und auto-
matisiert werden. So wurde in Istig-
hofen ein zusitzliches Backsteinwerk,
in Estavayer-le-Lac ein Porenbeton-
werk erstellt. Damit dehnten die ZZ
thre Tétigkeit auf das Gebiet der
Leichtbaustoffe aus. Auf diese Weise
trugen sie der technischen Entwick-
lung Rechnung, die sich vor allem im
Industriebau auch in der Schweiz ab-
zeichnete. Sie sei, so fithrte Peter
Schmidheiny im Mai 1962 aus, «den
traditionellen Baustoffen feindlich ge-
sinnt und bevorzugt leichte, grossfor-
matige und gutisolierende Bauele-
mente». In den ZZ folgten Zukdufe
und Neugriindungen; die Diversifika-
tion nahm — vorldufig innerhalb des
Bausektors — immer bedeutendere
Ausmasse an. Spiter entstand die
Firma Wancor AG, die sich auf Wand-
und Dachisolationen
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spezialisierte,

eine logische Folge der Mineralélkrise
und der gestiegenen Energiepreise
Anfang und Mitte der siebziger Jahre.

Um den eigenen Fuhrpark optimal
auszulasten, wurde wihrend der Prisi-
dialzeit Peter Schmidheinys 1972 die
Transall AG gegriindet, welche die
Transportorganisation der Mutterge-
sellschaft ergiinzen und abrunden
sollte. Die Transall bot ihre Dienste
sowohl den konzerneigenen Gesell-
schaften wie auch Dritten an und
setzte eine Entwicklung fort, die sich
bereits nach dem Ersten Weltkrieg ab-
gezeichnet hatte. 1919 hatte der dama-
lige Prisident Professor Rudolf Escher
von revolutiondren Neuerungen auf
dem Gebiet des Transportwesens ge-
sprochen, «von der Verwendung von
Automobilen fiir den Lehmtransport»,
und im einzelnen ausgefiihrt: «Ein
zweispdnniges Fuhrwerk befordert je
einen Kubikmeter Lehm und fahrt vier
mal im Tag. Die Fuhre kommt auf je
11 bis 12 Franken zu stehen. Das Au-
tomobil fahrt etwa acht mal pro Tag
mit je drei Kubikmetern Lehm und
verbraucht jedes Mal etwa 7 Liter
Benzin zu 1.30 Franken. Dazu kommt
der Chauffeur mit 15 Franken pro Tag,
Schmier6l, Putzmaterial und derglei-
chen.» Die Schlussfolgerung: Inklu-
sive Abschreibungen komme der Ku-
bikmeter auf «circa Frs. 5» zu stehen.
Diese bescheidenen Ziffern mochten
sich im Laufe der Zeit verdndern.
Doch fiinfzig Jahre spiter hatte sich
die damals gewichtig angepriesene
Neuerung als selbstverstiandlich durch-
gesetzt und wurde laufend ausgebaut —
bis in die jlingsten Jahre: 1988 sprach
der Geschiftsbericht der Ziircher Zie-
geleien von der Transall, die tber 25
eigene und fremde Fahrzeuge sowie
tiber rund 4000 Palettenlagerplitze
verflige.

Peter Schmidheiny seinerseits trat
mit der Zeit bei den Zircher Ziege-
leien weniger in Erscheinung; andere



Aufgaben, von denen noch die Rede
sein wird, nahmen ihn weitgehend in
Anspruch. Von 1964 an erstattete in
den ZZ der ein Jahr zuvor als Delegier-
ter gewdhlte Carletto Mumenthaler die
jahrlichen Rechenschaftsberichte vor
der Generalversammlung — von der
Kantonsschule Trogen her mit Peter
Schmidheiny verbunden — oder, wie er
sich selber bezeichnete, sein ehemali-
ger «Budenkamerady. 1975 aber griff
der Prisident wihrend der Rezession
und einer neuen, heftigen Baukrise
wieder personlich ein: In der General-
versammlung jenes Jahres sprach Pe-
ter Schmidheiny «in aller Offenheit»
und im Gegensatz zu den eher zuriick-
haltenden Worten seines Delegierten
vom «miserablen» industriellen Er-
gebnis — ein Ausdruck, den er ein Jahr
spéter, im Mai 1976, wiederholte, als
er sagte: «Nachdem ich voriges Jahr
an der Generalversammlung eine sehr
ungiinstige Prognose fiir 1975 abgege-
ben habe, muss ich leider heute fest-
stellen, dass sie eingetroffen ist.»

Carletto Mumenthaler trat auf Ende
des Geschéftsjahres 1976 von seinem
Posten als Delegierter der Ziircher Zie-
geleien zuriick; sein Nachfolger in
diesem Amt wurde 1978 der Sohn Pe-
ter Schmidheinys, Jacob (II1.), der von
da an die faktische Leitung der Unter-
nehmensgruppe in Hinden hielt und
schon in seinem ersten Jahresbericht
wieder von erfreulicheren Ergebnissen
berichten konnte. Sein Vater blieb al-
lerdings noch an der Spitze des Ver-
waltungsrates der Ziircher Ziegeleien.
Erst im Mai 1984 trat er zuriick, und
die Generalversammlung wihlte sei-
nen Sohn Jacob zum Présidenten.

Vom «hydraulischen Direktor»

bei Escher Wyss...

Die anderen Aufgaben, die Peter
Schmidheiny widhrend Jahren und
Jahrzehnten stérker beschéftigen soll-
ten, lagen auf einem weitab von der

Ziegelei gelegenen Bereich. Schon
friih interessierte sich der Maschinen-
ingenieur fiir die Escher Wyss Maschi-
nenfabriken  Aktiengesellschaft in
Ziirich, in der er im Laufe der Jahre
zur hochsten Stufe der Verantwortung
aufstieg. 1936 hatte sein Vater Jacob
zusammen mit Freunden das halbe
Aktienkapital der fast vor dem Bank-
rott stehenden Firma iibernommen
und dabei ausdriicklich festgehalten,
dass sich sein Sohn aktiv an ihr betei-
ligen wolle. Gegeniiber Carl Seelig er-
wihnte Peter Schmidheiny illusions-
los, wie er die Dinge sah: «Im Herbst
1937 diente ich im waadtlandischen
Bi¢re den Hauptmannsrang ab. Mein
Vater telefonierte mir, dass er mich am
nichsten Sonntag in Bern besuchen
werde. Er erzdhlte mir, dass er ge-
denke, sich fir den Weiterbestand der
von finanziellen Schwierigkeiten nie
vollig erholten Firma Escher Wyss ein-
zusetzen. Bei richtiger Flihrung miisse
eine Gesundung mdglich sein, da die
technische Leistungsfahigkeit allge-
mein als vorziiglich anerkannt werde.
Er wolle aber die neue grosse Biirde
und den finanziellen Einsatz vor allem
auch meinetwegen auf sich nehmen,
wenn ich bereit sei, die Verantwortung
fiir die vielen Hunderte von Arbeitern
und Angestellten spéter zu tragen. Ich
sagte natiirlich begeistert zu. Mdglich,
dass mein Vater auch ohne dieses Ja-
wort das weltbekannte Unternehmen
wieder auf gesunde Beine gestellt
hétte — damals fiihlte ich mich aber vor
eine Entscheidung gesetzt, aus der
ebenso viterliche Fiirsorge wie das
felsenfeste Vertrauen eines Freundes
zum ndchsten Freund sprach. Bereits
am 1. November des gleichen Jahres
trat ich die neue Arbeit an.»

Zundchst betitigte sich Peter
Schmidheiny in der Dampfturbinenab-
teilung, sah sich aber zugleich «in al-
len Abteilungen umy», wie er in der
Riickschau sagte: «Ich lernte einen
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Das Areal von Escher Wyss 1930, als die Firma in Konkurs gegangen war und bevor sie von

Jacob Schmidheiny (Il). iibernommen wurde

Sandmischerei fiir eine vollautomatische

Sandaufbereitungsanlage

Die Erneuerung von Escher
Wyss in Ziirich

Sandslingermaschine, mit deren Hilfe der
Formsand in Boden- oder Kastenformen
geschleudert wurde
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Das neue Verwaltungs-
gebdude von Escher
Wyss, errichtet 1953

i

Escher Wyss 1993 mit
neuen Werkhallen und
dem 1955 bezogenen
Biirogebdude

(im Vordergrund)
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Haufen Leute kennen» — wichtige Vor-
aussetzung fiir den spéteren Unterneh-
mensleiter. Einen Titel trug er aller-
dings zu Anfang nicht; der Verkaufs-
direktor, der ihn bei wichtigen Kunden
einfiihrte, stellte ihn einfach «als Sohn
des Prisidenten» vor, was thm Wind-
schutz und Rickendeckung ver-
schaffte. Dem 30jdhrigen war es je-
doch offensichtlich in solcher Stellung
nicht recht wohl: Er dréngte seinen
Vater, ihm wirkliche Verantwortung
zu lbertragen. Im Mai 1939 ernannte
ihn Escher Wyss zum Direktor der hy-
draulischen Abteilung und im glei-
chen Jahr zum Mitglied des Verwal-
tungsrates.

Recht schnell erhielt er, so berich-
tete er spiter anerkennend, grosse
Handlungsfreiheit und Selbstindig-
keit: «Auch als mein Vater noch Prési-
dent war, liess er mich selbstindig
funktionieren.» Neben den techni-
schen und wirtschaftlichen Belangen
befasste er sich von Anfang an einge-
hend mit sozialen Problemen und mit
der Sorge um die Sicherheit des Perso-
nals. 1939, nach dem Ausbruch des
Zweiten Weltkriegs und zwei Jahre
nach seinem Eintritt in die Firma, ar-
beitete er einen Antrag aus, den er
auch im Einvernehmen mit der Beleg-
schaft realisieren konnte: Die keinen
Aktivdienst leistenden Mitarbeiter
oder «Neumiiller», wie man sie
nannte, sollten einen Teil ihres Lohnes
zugunsten ihrer eingezogenen Kolle-
gen abgeben, um deren Familien einen
Lebensunterhalt zu verschaffen als Er-
satz fir den damals noch fehlenden
gesetzlichen Lohnausgleich. Von 1943
an leitete Peter Schmidheiny die Ver-
sicherungkasse fiir die Angestellten
und spiter diejenige fiir die Arbeiter.
In seine ersten Jahre fielen auch die
umfangreichen Vorarbeiten fiir das
neue Wohlfahrtshaus, fiir welches
1945 ein Fonds errichtet und das 1948
gebaut wurde.
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...zum Delegierten in heikler

Zeit

Auf den 1. Januar 1946 war Peter
Schmidheiny Delegierter des Unter-
nechmens geworden, das gerade
schwierige und wechselvolle Zeiten
hinter sich hatte. Je weiter zwischen
1939 und 1945 der Krieg um sich
griff, desto stdrker machten sich Be-
fiirchtungen breit, dass die Wirtschaft
der europidischen Lénder einen ent-
scheidenden Substanzverlust erleiden
wiirde. Zunidchst verzeichnete Escher
Wyss auch nach Ausbruch der Feind-
seligkeiten noch eine Aufwirtsbewe-
gung der Produktion; der Krieg aber
erschwerte schnell die Zufuhr von
Rohstoffen, brachte das europiische
Transportsystem durcheinander und
gestaltete die Exporte, von denen die
Firma bis zu 80 Prozent abhing, heik-
ler. Ganz zum Stillstand bringen
konnten jedoch selbst die Kriegswir-
ren die Produktion nie; sie verlagerte
sich je nach nationalen und internatio-
nalen Anspriichen, so etwa, als zum
Beispiel um 1941 wegen des Mangels
an Kohle die Bestellungen fiir thermi-
sche Kraftwerke stark zuriickgingen,
dafiir aber jene fiir hydraulische Anla-
gen stiegen, neben namhaften Auftra-
gen fiir Obst- und Gemiise-Konservie-
rungsanlagen. Kurz nach dem Krieg
trat eine Kehrtwendung ein: Von 1945
an waren zundchst Dampfturbinen fiir
schnell zu erstellende Anlagen in den
nun wieder arbeitsfahigen Regionen
mehr gefragt, wihrend die Bestellun-
gen fiir die langfristig zu bauenden

Wasserkraftanlagen — urspriinglich
das Spezialgebiet Peter Schmidheinys
— zuriickgingen.

Der wieder steigende Energiebe-
darf der verschiedenen neu erstarken-
den Lénder sollte sich nach dem Krieg
giinstig auf Escher Wyss auswirken.
Allerdings erwies sich die Konkur-
renz als immer hérter; sie driickte auf
die Preise. Nicht zuletzt unter dem



Niederdruckturbinen-
rotor (dreiflutig) fiir die
Anlage Baudour in Bel-
gien auf der Drehbank
bei Escher Wyss

Einfluss Peter Schmidheinys aber
hatte Escher Wyss, trotz grosser an-
fanglicher Finanzschwierigkeiten und
trotz internationaler Wirren, den Ma-
schinenpark stdndig modernisiert und
verstirkt. Uberdies dienten gerade
Krieg, Verknappung der Rohstoffe
und Hindernisse in Produktion oder
Transport der Unternehmensleitung
als Lehre: Sie verdoppelte ihre An-
strengungen, um die allgemeine Lei-
stungsfahigkeit zu heben und die Pro-
dukte technisch weiterzuentwickeln.

Dies war nur durch einen stindigen
Ausbau der Forschungstétigkeit mog-
lich, auf die Peter Schmidheiny gros-
sen Wert legte. In einer Ansprache be-
tonte er einmal, dass die «Erzielung
einer besseren Wirtschaftlichkeit» nur
durch «einen stetigen Aufwand an
Forschungsarbeit» zu erreichen sei:
Dazu miissten «die finanziellen und
betriebstechnischen Voraussetzungen
... geschaffen werden. Auch die Fa-
brik ist nur dann in der Lage, dem
Fortschritt zu folgen, wenn sie recht-
zeitig den neuen Erfordernissen ange-
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passt wird. Es ist auch nicht damit ge-
tan, dass die Fabrik die Maschinen
bauen kann; sie muss es auf wirt-
schaftliche Art tun koénnen, um im
scharfen Konkurrenzkampf zu beste-
hen. Die damit verbundenen Pro-
bleme brauchen zu ihrer Losung ne-
ben guten Ideen die entsprechende
Entwicklungsarbeit. Ausserdem sind
dazu betrichtliche finanzielle Mittel
fiir Investitionen erforderlich. Man
hort von verschiedenen ungeniigend
orientierten Seiten ab und zu den Vor-
wurf, man baue und erweitere zu viel.
Es ist aber die rasche technische Ent-
wicklung, die zu grossen Investitio-
nen zwingt, wobei auch offen zugege-
ben sei, dass ein Maschinenbauer
natiirlich an einer modern gebauten
und eingerichteten Fabrik Freude
haty.

Neue Fiihrungsverantwortung

bei Escher Wyss

Acht Jahre nach dem Krieg trat
Jacob Schmidheiny vom Présidium
bei Escher Wyss zuriick. Am 15. De-




zember 1953 wihlte die Generalver-
sammlung seinen Sohn Peter zu sei-
nem Nachfolger. Dieser musste in im-
mer stirkerem Masse nach geeigneten
Losungen fiir die schwieriger werden-
den Probleme suchen. Die Aufwen-
dungen, die ein Unternehmen wie das
seinige tdtigen musste, um traditio-
nelle Spitzenpositionen zu halten, stie-
gen. Mit Stolz prisentierte die Firma
zwar immer wieder eine Auflistung all
threr Neuerungen, die im Laufe der
Zeit aus ihren Forschungslaboratorien
und Fertigungsstétten hervorgegangen
waren, zum Beispiel erste Kaplan-
Rohrturbine der Welt mit umstrémtem
Generator, erster Flugzeug-Verstell-
propeller mit Schnellverstellung fiir
Landebremsung, erste Rohrturbine
der Welt mit 85000 kW Leistung, er-
ste Warmepumpe fiir Gebdudeheizung
im Rathaus Ziirich. Peter Schmid-
heiny, Maschineningenieur und Unter-
nehmensleiter zugleich, sah aber die
Schwierigkeiten, die auf den Betrieb
In einer Zeit zukamen, als sich die
Konjunktur abzuschwichen begann.

Mit ithm als Prisidenten war ohne-
hin ein neuer Fithrungsstil eingekehrt.
Sein Vater, der «Oberst», wie man ihn
auch hier iiberall nannte, war noch un-
bestrittener alleiniger Patron gewesen.
Unter seinem Sohn kam das Tandem
mit dem Vizeprdsidenten Dr. Hans
Gygi mehr zur Geltung; die wochent-
lichen Direktionssitzungen wurden
von beiden gefiihrt. Zu den leitenden
Ménnern im Betrieb hielt Peter
Schmidheiny einen regen personli-
chen Kontakt, der sich nicht nur auf
die Firma im engeren Sinn erstreckte,
sondern auch auf deren Familien aus-
weiten konnte. Zu passenden Anlédssen
wurden die Frauen beigezogen, die
man — so stellte eine der Damen spéter
mit Genugtuung fest — stets als voll-
wertig behandelte. Diese Hochschit-
zung hatte er offenbar von seinem Va-
ter iibernommen. Nach dem Zeugnis
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von dessen Neffen Hans Hoffmann-
Schmidheiny hatte Jacob (II.) schon in
den zwanziger Jahren — und fiir dama-
lige Zeiten durchaus nicht selbstver-
stindlich — die Sitte eingefiihrt, bei jé-
der Generalversammlung seiner ost-
schweizerischen Ziegeleien «mit un-
seren lieben Frauen ein Fest zu feiern.
Wiren aus der Behandlung der Ge-
schifte unter den Aktiondren doch
noch irgendwelche Gegensitze vor-
handen gewesen, so wurden sie auf
diesem einfachen Weg beseitigt. Denn
dem Willen einer Frau gibt unser De-
legierter immer nachy.

Der Sohn Peter schien es dhnlich zu
halten. Er machte bei Festlichkeiten
wacker mit und bewies seine Lebens-
freude schon wihrend seiner Studen-
tenjahre an der ETH. Aus der damali-
gen Zeit erzdhlte er von der «erzieheri-
schen Grosszligigkeit» seines Vaters,
der gleichzeitig teilweise in Ziirich
wohnte «und nun eigentlich Gelegen-
heit gehabt hitte, mich in meiner
Tatigkeit aus ndchster Nihe zu kon-
trollieren. Da zeigte sich so recht sein
weitherziges Vertrauen in die Jugend.
Hochstens, dass er einmal sagte: <Du
brauchst ja nicht unbedingt soviele
Festivitdten mitzumachen, wie ich sie
selber mitgemacht habe»».

Die gesellschaftliche Aufgeschlos-
senheit trug offenbar etliches zum
Vertrauensverhéltnis bei, das bei
Escher Wyss herrschte. Es schien auf
jeden Fall so giinstig zu sein, dass es
sich der Prisident erlauben konnte, bei
zahllosen technischen Details mitzu-
reden und einzugreifen. Er «wollte al-
les selber wissen» und stiess sich Ende
der flinfziger, Anfang der sechziger
Jahre am rasanten Fortschritt, der
mehr Mechanisierung sowie differen-
ziertere Herstellungsmethoden ver-
langte und zugleich die Produktion
immer grésserer Stiicke forderte.
Dazu kamen andere Schwierigkeiten:
Die erstarkende Européische Gemein-



Ausdrehen der Bohrung
einer Wasserturbinen-
spirale mit einem
Durchmesser von

12 Metern
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schaft wiinschte eine moglichst weit-
gehende Beteiligung an den Auftré-
gen, einesteils weil die einzelnen in ihr
zusammengeschlossenen Staaten we-
nig Devisen zur Verfligung hatten, an-
dernteils, weil sie selbst Arbeitsbe-
schaffung betreiben mussten. Auch in
den Entwicklungslindern, wichtigen
Kunden der Firma, gab es Schwierig-
keiten mit der Finanzierung und Zah-
lung bedeutender Auftrige. Damit
entging dem Ziircher Stammbhaus ein
Teil des Produktionspotentials.

Von der lockeren «Zusammenar-

beit»...

In der immer heikleren Situation
begannen bei Peter Schmidheiny Ge-
danken iber die «Koordination zwi-
schen industriellen Unternehmungen»
konkrete Formen anzunehmen, die
schon bei seinem Vater eine gewisse
Rolle gespielt hatten, die aber nun
dem Sohn voll bewusst wurden. In
einem Vortrag legte er sie 1961 nieder.
Die grosser werdenden Aufgaben
konnten, so sagte er, von einer einzel-

nen Firma, «besonders wenn sie nicht
amerikanische Dimensionen aufweist,
nicht mehr allein bewiltigty werden.
«Aber auch der oft geradezu beangsti-
gende technische Fortschritt und die
hiefiir aufzuwendenden enormen Mit-
tel machen es vielen Unternehmungen
unméglich, allein und aus eigener
Kraft im Wettrennen mitzukommen. ..
Und ein weiterer Grund: Parallel zum
Wettlauf auf technischer Ebene spielt
sich ein ebenso heisser Kampf auf
wirtschaftlicher Seite ab, der zu im-
mer grosserer Spezialisierung und
steigendem Kapitaleinsatz fiir jeden
Arbeitsplatz zwingt.»

Nach Schmidheinys Erfahrungen
stellten sich allerdings die Vorausset-
zungen fiir eine sinnvolle Zusammen-
arbeit in der Maschinenindustrie als
besonders schwierig heraus: «Vor al-
lem ist die Differenziertheit der fabri-
zierten Produkte» sehr gross. Jeder
Konstrukteur erachtet «seine Losung
als die bessere»; eine Vereinheitli-
chung mehrerer Losungen erheischt
«viele Opfer am personlichen Presti-
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gebediirfnis. Hinzu gesellt sich nun
der meist falsche Glaube, dass irgend-
ein wirklicher Vorteil technischer Art
auch entscheidende wirtschaftliche
Vorteile dem Unternehmen bringen
wiirde, weil Ubersehen wird, dass der
Konkurrent meist auch Triimpfe in
seinem Kartenspiel hat. So ist es denn
kein leichtes Unterfangen, gegeniiber
einer augenblicklich vorhandenen ech-
ten oder vermeintlichen vorteilhafte-
ren Situation die Uberzeugung zu ver-
breiten, dass dies auf ldngere Sicht we-
niger Bedeutung hat als die Starkung,
die aus der Zusammenfassung von
zersplitterten Kraften zu erwarten ist».

Es war die feste Uberzeugung Peter
Schmidheinys, dass «auch in der Ma-
schinenindustrie, vor allem in der
Schweiz, eine vermehrte Koordination
unter einzelnen Firmen notwendig
...wird». Und dass, so einer seiner da-
maligen engsten Mitarbeiter, eine viel
zu starke Abgrenzung der einzelnen
Unternehmungen eingerissen hatte:
«Der Stolz der Leute auf die eigene
Firma war schon und recht, aber er
konnte auch zu weit gehen...» Einen
bescheidenen, doch, wie Peter Schmid-
heiny feststellte, «erfolgreichen An-
fang» der Zusammenarbeit machte
Escher Wyss 1954, als das Unterneh-
men mit Brown Boveri und Georg
Fischer zur Priifung hochhitzebestén-
diger Materialien ein Abkommen fiir
die Zusammenarbeit abschloss — ohne
grosse Formalititen, ohne dass ein
Schriftstiick aufgesetzt worden wire
und ohne Beeintridchtigung der Kon-
kurrenz zwischen den beteiligten Fir-
men.

Zum zweiten Mal erfolgte 1957 ein
entscheidender Briickenschlag mit den
Ateliers des Charmilles in Genf: Beide
Firmen entschlossen sich, ihre bisheri-
gen theoretischen und praktischen Er-
gebnisse auf dem Gebiet des Wasser-
turbinenbaus auszutauschen und die
Forschung gemeinsam weiterzufiih-
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ren. Dabei konnte es, so Peter Schmid-
heiny, nicht darum gehen, die bei den
zwel Firmen anfallenden Versuchsko-
sten zu reduzieren, sondern eine Ver-
doppelung der Ergebnisse zu errei-
chen: «Die Zusammenarbeit wird
folglich nicht den Fortschritt hemmen,
sondern ihn beschleunigen.»

Eine noch weitergehende «Koordi-
nation» entstand 1959, als die Maschi-
nenfabrik Oerlikon (MFO) und Escher
Wyss die Gemeinsame Abteilung (GA)
griindeten, um auf dem Gebiet der
Dampfturbinen und Turbokompresso-
ren die Konstruktions- und Verkaufs-
abteilungen zusammenzulegen. Das
Unternehmen war ein Wagnis, ver-
langte es doch — so Peter Schmidheiny
bei seiner Griindung — «ein Sichbe-
freien von Firmenegoismen, eine
Grossziigigkeit mehr im Geben als im
Nehmen, eine Beschrinkung in der
Breite der Titigkeit zugunsten einer
Vertiefung und Intensivierung. Es er-
fordert die Stdrke, auch einmal zugun-
sten eines anderen auf Erfolgsmdg-
lichkeiten verzichten zu konneny. Das
Abkommen funktionierte nach An-
fangsschwierigkeiten eine Zeitlang so
befriedigend, dass Schmidheiny nach
zwel Jahren optimistisch notieren
konnte: «Eines der schwierigsten Pro-
bleme, nidmlich das Zusammen-
schmelzen von zwei frither sich kon-
kurrenzierenden Teams in ein einzi-
ges, diirfte heute geldst sein.» Nach
knapp zehn Jahren allerdings musste
das Experiment abgebrochen werden,
nachdem die MFO 1967 in der Kon-
kurrenzfirma Brown Boveri & Cie.
aufgegangen war und damit nicht
mehr weiterhin als unabhéngige Part-
nerin im Bau von Generatoren titig
sein konnte.

... zur «verdeckten Ubernahme»

und Fusion

Den entscheidenden Schritt und
«Briickenschlagy ~ vollzog  Peter

Moderne hydraulische
Maschinen verlangen
Werkstiicke von gewalti
gen Ausmassen: ein
Pelton-Turbinenlaufrac
fiir das Wasserkraftwerk
San Agaton in Vene-
zuela. Das Rad zeichnei
sich durch einen Bechei
von 12 Metern Durch-
messer, weltweit die
héchste Ziffer, aus.



Schmidheiny, als er und sein Stab von
1966 an die Umstrukturierung von
Escher Wyss und den «Schulter-
schlussy», wie er dies selbst nannte, mit
dem «freundschaftlich verbundenen»
Sulzer-Konzern in Winterthur planten
und verwirklichten. Personliche und
wirtschaftliche Erwédgungen spielten
dabei ihre Rolle. Zunichst tauchte fiir
den Prisidenten von Escher Wyss auch
das Problem seiner eigenen Nachfolge
auf. Sein damals 23jdhriger Sohn,
Jacob (III.), hatte das Studium der
Wirtschaftswissenschaften noch nicht
abgeschlossen, besass kaum geschaft-
liche Erfahrung, weder im In- noch im
Ausland, und schien sich, soweit sich

dies damals feststellen liess, spéter
mehr fiir die Leitung der Ziircher Zie-
geleien zu eignen. Auch das andere
leitende Mitglied des Verwaltungs-
rates, Dr. Hans Gygi, besass keinen
Nachkommen, der fiir die Firmenlei-
tung in Frage gekommén wire.
Schwerer ins Gewicht fielen die
unternchmerischen ~ Uberlegungen.
Escher Wyss sah sich Mitte der sechzi-
ger Jahre von der technischen, wirt-
schaftlichen und vor allem auch finan-
ziellen Entwicklung deutlich iiberfor-
dert — deutlicher, als es wohl Peter
Schmidheiny noch in seinen Aus-
fithrungen 1961 vorausgesehen hatte.
Mit der Zeit war in ihm die Erkenntnis
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gereift, die er spater mehrmals im Satz
zusammenfassen sollte: «Escher Wyss
ist zu klein fiir grosse Auftrige — und
zu gross flir kleine Auftrige.»
Zunichst stellte sich ganz elementar
fiir das Unternehmen die Platzfrage:
Die zu fertigenden Einheiten nahmen
immer umfangreichere Ausmasse an;
fiir sie begann in den Ziircher Werk-
hallen der Raum zu fehlen. Schon Va-
ter Jacob Schmidheiny hatte sich Sor-
gen dartiber gemacht, wo man recht-
zeitig Land kaufen konnte, um die mo-
dernen Maschinen unterzubringen.
Die Grossobjekte brachten zudem re-
spektable technische und kaufménni-
sche Risiken mit sich. Zudem ver-
wickelten sich die verschiedenen in
der Schweiz existierenden Firmen der
Branche in einen unwirtschaftlichen
Konkurrenzkampf gegeniiber dem
Ausland. Eine Koordination schien
notig. An Beispielen fehlte es nicht.
So hatten die Gebriider Sulzer in Win-
terthur und die dort ansdssige Schwei-
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zerische Lokomotivfabrik (SLM) 1961
eine «Zusammenarbeity beschlossen,
die sich freilich sehr schnell in Wirk-
lichkeit als eine Ubernahme oder Fu-
sion herausstellen sollte. '
Ahnliches geschah mit Escher
Wyss: Mitte Juli 1966 gab die Ge-
schiiftsleitung gemeinsam mit Sulzer
bekannt, dass die beiden Firmen «eine
enge Zusammenarbeit in technischer
und kommerzieller Hinsicht beschlos-
sen» hétten, «mit Riicksicht darauf,
dass sich das Fabrikationsprogramm
beider Partner teils deckt, teils er-
ginzty. «Konzentration der
Krifte, insbesondere in Forschung und
Entwicklung» erweise sich als drin-
gend geboten, um dem «aufs dusserste
verschirften Konkurrenzkampf» die
Stirne bieten und der «herrschenden
Personalknappheit» begegnen zu kon-
nen. Die beiden Gesellschaften wiir-
den — so der Nachsatz im Communi-
qué — «ihre rechtliche Selbstidndigkeit
beibehalteny» und «wie bis anhin ihre

Eine

13,2 Meter betrdgt der
Eintrittsdurchmesser
eines Abzweigers, be-
stimmt fiir die Anlage
Tarbela in Pakistan.



Geschéfte unter Aufrechterhaltung ih-
rer getrennten Verwaltungen und Ge-
schiftsleitungen weiterfiihren».

Die Koordination wurde durch eine
finanzielle Verbindung untermauert:
Sulzer tauschte als ersten Schritt einen
Teil des Aktienkapitals von Escher
Wyss gegen eigene Aktien. Zwei Jahre
spater erfolgte ein weiterer Aktien-
tausch. Obschon Sulzer damit zum
Mehrheitsaktiondr von Escher Wyss
wurde, blieb die Fithrungsverantwor-
tung bei der selbstindig operierenden
Escher-Wyss-Gruppe. Gedndert hatten
sich lediglich ein Tausch technischer
Aktivititen und eine Zusammen-
fiihrung der Verkaufstitigkeit im Aus-
land. Im Januar 1967 schrieb die
«Neue Zircher Zeitungy», dass Peter
Schmidheiny stets als Verfechter der
freiwilligen Unternehmenszusammen-
arbeit in Wort und Tat hervorgetreten
sei. Er habe, so fuhr das Blatt weiter,
den volligen Zusammenschluss zweier
Unternehmungen bisher fiir schweize-
rische Verhiltnisse nicht als er-
winschte Losung der Probleme be-
trachtet, vor die sich die Betriebe mitt-
lerer Grosse heute gestellt sehen:
«Und jetzt? Offenbar liegt hier eine
Sinnesinderung vor, die weit iiber den
konkreten Fall von Sulzer/EW fiir die
kiinftige Entwicklung von Bedeutung
sein konnte. Sie impliziert wohl das
Eingesténdnis, dass die bisherige Kon-
zeption fiir die Grosse der Probleme,
die zu bewiltigen sind, doch nicht aus-
reicht.»

«Schwierig zu verkraften»

Der Geschiftsbericht von Escher
Wyss des Jahres 1969 beendete dann
das Zwischenspiel: Er sprach offen
von einer «Integration ... in den Sul-
zer-Konzern». Schon vorher hatten die
beiden Firmen ihre Tétigkeitsbereiche
«abgegrenzt», wie sie dies nannten.
Im Februar 1968 war eine Vereinba-
rung zwischen den Firmen BBC-MFO

einerseits und Gebriider Sulzer-
Escher Wyss andererseits zustandege-
kommen, durch die auf den 1. Januar
1969 eine neue Gesellschaft, die Tur-
bomaschinen AG (TAG) mit Sitz bei
Escher Wyss in Ziirich, gegriindet
wurde. Zu ihrem ersten Prisidenten
wurde Peter Schmidheiny gewéhlt.
Entwicklung, Konstruktion und Ver-
kauf von Turbokompressoren sowie
Gasturbinen — Produkte, die bisher
jede der einzelnen Firmen hergestellt
hatte — sollten von nun an durch das
neue Gemeinschaftsunternehmen in
einheitlichen Typenreihen konstruiert
werden. Auf den gleichen 1. Januar
1969 trat Escher Wyss das Dampftur-
binengeschédft an Brown Boveri ab:
«Wir mussten erkennen», sagte Peter
Schmidheiny spiter, «dass es uns ka-
pazitdtsmissig nicht moglich gewesen
wire, die heute verlangten grossen
Einheiten von 600-1200 MW zu
bauen.» Zum Ausgleich wurde Escher
Wyss von Brown Boveri das Turbo-
kompressorengeschift ibertragen.

Die Taktik der «kleinen Schritte»,
die mit der Einbindung von Escher
Wyss in den Sulzer-Konzern geendet
hatte, konnte allerdings eine Welle
massiver Kritik nicht verhindern. Im
Management der Ziircher Firma war
man vielerorts schockiert: «Die «Ge-
meinsame Abteilung> hatten wir noch
begriffen, dies aber war schwierig zu
verkraften», sagte spiter eine der lei-
tenden Personlichkeiten von damals.
In der Offentlichkeit hob eine vehe-
mente Diskussion an. Peter Schmid-
heiny rechtfertigte sich und seine Poli-
tik der Konzentration mit allgemeinen
Uberlegungen: «Dass wir in der
Schweiz diese weltweite Entwicklung
mitmachen mussten und mitmachen
miissen, ist nicht durch wirtschaftli-
ches Machtstreben bedingt, sondern
eine Notwendigkeit, um unsere Stel-
lung im Weltmarkt behaupten zu kon-
nen. Im industriellen Bereich genies-
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Laufrad einer Francis-
Turbine in Karakaya in
der Tiirkei

sen die Unternehmungen bekanntlich
nicht den Schutz, den unsere Bauern
fiir ihre Produkte immer noch notwen-
dig haben...»

Am 31. Mérz 1971, also mit knapp
63 Jahren, iibergab Peter Schmidheiny
die aktive Geschéftsleitung von
Escher Wyss jlngeren Kriften. Als
Prisident des Verwaltungsrates stand
er weitere zehn Jahre bei Bedarf zur
Verfiigung und leitete die Prasidialge-
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schifte. «Man sollte wissen: der Peter
ist noch da, wenn etwas Dringendes
vorliegt», sagte er spdter. In seiner
letzten Funktion widmete er sich auch
den verschiedenen Stiftungen, die er
errichtet hatte. Am 13. Mai 1981 legte
er aber auch sein letztes Amt in der
Ziircher Maschinenfabrik nieder. Sein
Nachfolger wurde Pierre Borgeaud,
damals Président des Sulzer-Konzerns,
der in der Folge «keine grossen Ein-



zelaktiondre» mehr wiinschte. Die
Schmidheiny-Familie gab darum end-
giiltig ihr tragendes finanzielles Enga-
gement in der Gruppe auf — ohne allzu
grosses Bedauern, wie Peter Schmid-
heiny selbst im Alter lachelnd gestand:
«Mitnehmen kann man ja doch
nichts...»

Chef des Kriegs-, Industrie- und

Arbeitsamtes

Dass ein Mann in der Stellung des
Escher-Wyss-Delegierten und -Prési-
denten von allen moglichen Seiten an-
gegangen wiirde, damit er seinen Na-
men hergebe und seine reichen ge-
schiftlichen Kontakte spielen lasse,
war selbstverstdndlich. Auch Politiker
bemiihten sich, ihn zu vereinnahmen,
allerdings ohne Erfolg. Sein Ehrgeiz,
in offentlichen Angelegenheiten zu
brillieren, war gering. Nur im Gemein-
derat von Balgach trat er wihrend ei-
niger Jahre auf. Einmal stand er dann
auf einer Kandidatenliste flir die Wahl
in den Nationalrat: «Aber das wollte
ich eigentlich gar nicht. Im Kanton
Ziirich schien dies ohnehin hoffnungs-
los. Der Freisinn war dort so festge-
sessen...»

Daflir nahm ihn die Eidgenossen-
schaft in eine andere Pflicht, und zwar
nicht nur im Militdr, wo er bis zum
Oberstleutnant der Artillerie aufge-
stiegen war. Im April 1953 ernannte
ihn der damalige Vorsteher des Eid-
gendssischen Volkswirtschaftsdepar-
tementes, Bundesrat Rodolphe Rubat-
tel, zum Leiter der Sektion fiir Eisen
und Maschinen im Kriegs-, Industrie-
und Arbeitsamt (KIA4), und am 1.
April 1958 wurde er unter Bundesrat
Holenstein Chef dieser «Schattenorga-
nisation», wie er dies selbst spéter rea-
listisch und illusionslos nannte. Dank
seiner Infrastruktur, die er bei Escher
Wyss besass und dank seiner industri-
ellen Beziehungen konnte er das
KIAA, das man in der ersten Zeit sehr

ernst nahm, «mit einer gewissen
Leichtigkeit» bis zu seiner Demission
am 15. Februar 1971 leiten.

Daneben bekleidete Peter Schmid-
heiny natiirlich noch andere Wiirden
und Amter: Er war Mitglied mehrerer
Verwaltungsrite, vor allem in jenen
Unternehmen, die der Familie gehor-
ten oder ihr nahestanden. So war er
von 1955 bis 1983 Vizeprisident bei
Wild-Heerbrugg (sein Riicktritt er-
folgte gleichzeitig mit jenem des Pri-
sidenten Max Schmidheiny); von
1954 bis 1967 sass er im Verwaltungs-
rat der Maschinenfabrik Oerlikon und
von 1967 bis 1982 im Verwaltungsrat
der Gebriider Sulzer Winterthur. Von
1950 bis 1978 gehorte er dem Verwal-
tungsrat der Schweizerischen Kredit-
anstalt an, was ihm — so sagte er spater
— «begriissenswerte Einblicke ins
Bankgeschifty gewihrte. Bei der
Ubernahme der Eidgendssischen Ver-
sicherung durch die Winterthur Versi-
cherungen wurde er in deren Verwal-
tungsrat gewdhlt. Daneben war Peter
Schmidheiny von 1946 fiir 27 Jahre
lang Vorstandsmitglied des Fereins
schweizerischer Maschinen-Industri-
eller und nahm «als tiberzeugter Libe-
raler» von 1950 bis 1979 eine leitende
Stellung bei der Gesellschaft zur For-
derung der schweizerischen Wirtschaft
ein. Von Herbst 1954 bis Frithjahr
1977 wurde er im Redressement Na-
tional, urspriinglich Aktionsgemein-
schaft Nationaler Wiederaufbau ge-
nannt, als prominentes Mitglied auf-
gefiihrt, in einer Organisation, der
man konservative bis eindeutig rechts-
stehende Tendenzen nachsagte und der
schon sein Vater angehdrt hatte.

Der Abschied aus allen Amtern und
Wiirden fiel Peter Schmidheiny nicht
schwer. Er sagte dies im hohen Alter
offen: «Ich hatte damit keinerlei
Mihe... Ehrlich gesagt: Ich war im
Riicktritt ganz konsequent, im Gegen-
satz zu vielen meiner Freunde, die es
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nicht lassen konnen, immer wieder mit
eigenen Entscheidungen einzugreifen,
auch wenn sie es ldngst nicht mehr
sollten...» Er arbeite gerne «an der fri-
schen Luft», im Rosen- oder Gemiise-
garten, im Weinberg. Und lange fronte
er seinen Hobbys, der Jagd vor allem,
woran ihn allerdings «das Physische
mehr anzog als das Jédgerischey.
Darum stellten fiir ithn auch Gross-
wildjagden, afrikanische Safaris etwa,
«nie das hochste der Gefiihle dar. Eine

Elchjagd in Schweden vielleicht,
ja...» Daneben war er ein leiden-
schaftlicher Bergsteiger und Kletterer,
fuhr oft ins Engadin. Seine Frau Ruth,
eine Tochter des langjahrigen BBC-
Delegierten Dr. h.c. Max Schiesser,
die thm fiinf Kinder geschenkt hatte,
begleitete ihn: «Ich habe ihr die
Freude an der Bergwelt beigebracht.»
Er sollte seine Frau, obwohl er fast
vier Jahre ilter war, iiberleben; sie
starb am 7. Februar 1992.

Schweissarbeiten am Saugrohr einer Kaplan-Turbine bei Escher Wyss
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Chronik

1908

1932

1933

1934

1935

1936

1937

1938

1939

1943

1946

1950

1953

12. Juli: Geburt Peter Schmid-
heinys

Diplom als
Maschineningenieur ETH
Unbeschriankt haftender Teil-
haber der J. Schmidheiny & Co.
Heerbrugg — Wahl in den Ge-
meinderat von Balgach (bis
1937) — 22. August: Heirat mit
Ruth Schiesser

26. Februar: Geburt der Tochter
Eva

2. Mirz: Peter Schmidheiny
wird in den Verwaltungsrat der
Ziircher Ziegeleien (ZZ)
gewihlt — 7. Mai: Geburt der
Tochter Ariane Vera
Aktieniibernahme der Escher
Wyss AG durch Vater Jacob
Schmidheiny (I.)

1. November: Eintritt bei
Escher Wyss

22. Juni: Geburt der Tochter
Ursula

5. Mai: Ernennung zum Direk-
tor der hydraulischen Abteilung
bei Escher Wyss; im gleichen
Jahr Wahl in den Verwaltungs-
rat

23. September: Geburt des
Sohns Jacob

1. Januar Delegierter des Ver-
waltungsrates Escher Wyss als
Nachfolger seines Vaters Jacob
Schmidheiny — 4. Mai: Geburt
der Tochter Marina — Septem-
ber: Wahl zum Vorstandsmit-
glied des Vereins Schweizeri-
scher Maschinen-Industrieller
25. Februar: Wahl in den Ver-
waltungsrat der Schweize-
rischen Kreditanstalt

(bis 4. April 1978)

1. Juli: Chef der Sektion fiir
Eisen und Metalle des Kriegs-,
Industrie- und Arbeitsamtes
(KIAA) — 15. Dezember: Nach

1954

1955

1957

1958

1959

1966

1967

dem Riicktritt von Jacob
Schmidheiny wird Peter
Schmidheiny zum Présidenten
des Verwaltungsrates Escher
Wyss AG Ziirich gewihlt (bis
1984)

Zusammenarbeit Escher Wyss,
Brown Boveri und Georg
Fischer zur Priifung hochhitze-
bestindiger Materialien — Ein-
tritt Peter Schmidheinys in den
Verwaltungsrat der Maschinen-
fabrik Oerlikon (MFO)

(bis 21. Dezember 1967)

8. Januar: Tod des Vaters Jacob
Schmidheiny (II.) — Peter
Schmidheiny wird Président
des Verwaltungsrates der ZZ
und fihrt dort die Modernisie-
rung und Diversifikation des
Unternehmens aktiv weiter —
Vizeprasident der Wild-Heer-
brugg (bis 8. Mai 1983) — Ein-
tritt in den Verwaltungsrat und
Verwaltungsrats-Ausschuss der
Rheintalischen Strassenbahnen
AG

Kooperation zwischen Escher
Wyss und den Genfer Ateliers
des Charmilles SA im
Forschungsbereich

1. April: Chef des Kriegs-, In-
dustrie- und Arbeitsamtes (bis
15. Februar 1971)

Griindung der EW-MFO
Gemeinsame Abteilung (Escher
Wyss-Maschinenfabrik Oerli-
kon — Dampfturbinen, Turbo-
kompressoren, Generatoren —
bis zum Zusammenschluss
Brown Boveri-MFO)

Mitte Juli: «Zusammenarbeit»
Gebriider Sulzer AG Winterthur
und Escher Wyss durch Uber-
nahme eines «Teils der
Aktien»

15. Juni: Wahl in den Verwal-
tungsrat Gebriider Sulzer AG
Winterthur (bis 5. Mai 1982)
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1968

1970

1971

172

Februar: Griindung der 7Turbo-
maschinen AG (TAG): Sulzer-
Escher Wyss und Brown
Boveri-MFO auf den 1. Januar
1969; erster Prisident: Peter
Schmidheiny. Ubertragung des
Dampfturbinengeschéfts an
Brown Boveri ebenfalls auf den
1. Januar 1969

3. Juli: Peter Schmidheiny
ibernimmt von seinem Vetter
Max Schmidheiny das Prasi-
dium des Verwaltungsrates
Rheintalische Verkehrsbetriebe
(bis Ende 1988)

31. Mirz: Riicktritt aus der
aktiven Geschéftsleitung
Escher Wyss

1981

1984

1992

13. Mai: Riicktritt als Prasident
und Delegierter des Verwal-
tungsrates Escher Wyss; Nach-
folger: Pierre Borgeaud, Prési-
dent der Konzernleitung der ’
Gebriider Sulzer

5. Mai: Ausscheiden aus dem
Verwaltungsrat Wild-Heer-
brugg — Peter Schmidheiny
scheidet aus dem Prasidium des
Verwaltungsrates der Ziircher
Ziegeleien aus

7. Februar: Tod von Ruth
Schmidheiny-Schiesser



Die vierte Generation

«Es gibt keine Schmidheiny-Superholding»

Es gebe «keine Schmidheiny-Su-
perholdingy, betonte der dlteste Sohn
von Max Schmidheiny, Thomas, 1986
in einem Interview fiir die Zeitung
«Finanz und Wirtschaft». Damit be-
statigte er das Communiqué, das am
6. Juni 1984 erschienen war, nachdem
sich «Sir Max» recht frihzeitig ent-
schlossen hatte, seine Unternehmens-
bereiche aufzuteilen. Damals hiess es:
«Es entspricht nicht den tatsdchlichen
Gegebenheiten, wenn die «Schmid-
heiny-Gruppe> als ein einheitlicher
Konzern gesehen wird...» Die Tren-
nung erfolge, so formulierte die Ver-
lautbarung weiter, «in der festen Uber-

Thomas Schmidheiny ;o 0uno  dass allen Interessen am be-

vor einem Werk von Pa- . . : ey
i, P Byt sten gedient ist, wenn sich die einzel-

d’homme a la pipe» nen Geschifte der Familie Schmid-

heiny unabhdngig voneinander ent-
wickeln konnen».

So sollte es auch bleiben. Im Be-
reich der Baustoffe hatte sich schon
Mitte der zwanziger Jahre eine we-
sentliche Scheidung vollzogen: Ernst
(I.) zog sich von der Ziegelei-Industrie
mehr und mehr zuriick, die an den
Zweig seines Bruders Jacob (II.) tiber-
ging und sich auf dessen Sohn Peter
und dann auf Enkel Jacob (III.) ver-
erbte. Die geschiftlichen Bande lok-
kerten sich mit der Zeit immer mehr.
Vor allem mit fortschreitender berufli-
cher Laufbahn verfolgten die einzel-
nen Mitglieder der «vierten Schmid-
heiny-Generation» vollig verschie-
dene unternehmerische Strategien.
Stephan ging von der ererbten bauna-
hen Industrie zur High-Tech-Industrie
liber und l0ste sich mit den Jahren von
der eigentlichen operationellen Fiih-
rung, die er an andere delegierte. Er
verliess, nicht zuletzt unter dem Ein-
fluss seiner internationalen Tatigkeit,
die engere Managersphire und be-
zeichnete sich gerne als «industriellen
Architekten». Thomas hingegen kon-
zentrierte sich, von einer Ausnahme
abgesehen, auf die Baubranche und
nahm in seinem Bereich als «Chief
Executive Officer» nach wie vor aktiv
an der Spitze Fithrungsaufgaben wahr.

Thomas: «Beton und alles, was

dazugehort»

Denn diese Baustoffbranche mit
Zement, «Beton und allem, was dazu-
gehdrty, erwies sich als Thomas
Schmidheinys Element. Am 17. De-
zember 1945 im rheintalischen Bal-
gach geboren, schloss er 1969 sein
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Studium der Betriebswissenschaften
sowie der Regel- und Verfahrenstech-
nik an der FEidgendssischen Techni-
schen Hochschule Ziirich (ETH) mit
dem Diplom ab. Dann folgte in guter
Schmidheiny-Tradition die «Lehre
von der Pike aufy», die er vor allem in
Tochtergesellschaften der «Holder-
banky» im Ausland absolvierte, unter
anderem als Schichtfithrer in Peru.
1970/1971 iibernahm er die techni-
sche Direktion der Cementos Apasco
in Mexiko und trug dort die alleinige
Verantwortung fiir die gesamte Fabrik
mit einer jdhrlichen Produktion von
600000 Tonnen und mit 340 Beleg-
schaftsmitgliedern. Diese Tétigkeit
empfand er wegen des engen Kontak-
tes mit den Arbeitern als besonders
lehrreich. In die Schweiz zuriickge-
kehrt, besuchte er 1972 den Kurs fiir
Junior Executives am [nternational
Management Development Institute
(IMEDE) in Lausanne und erwarb den
Master in Business Administration.
Mit diesem Riistzeug begann er
seine Laufbahn bei «Holderbanky.
Von 1973 an arbeitete er sich sukzes-
sive in den Konzern ein und wurde
1975 Delegierter des Verwaltungsrates
der schweizerischen Zementfabriken
der «Holderbank» Financiere Glarus
AG (HOFI), wo er eine Restrukturie-
rung und Anpassung an die modernen
Marktverhéltnisse durchzufiihren
hatte. Parallel dazu versah er das Se-
kretariat der Konzernleitung, der Ge-
schiftsleitung und des Verwaltungs-
rates der HOFI. Ein Jahr spéter wurde
thm im Rang eines Direktors und als
Mitglied der Konzernleitung innerhalb
HOFI die Leitung der Bereiche
Schweiz und Mittlerer Osten iibertra-
gen. 1978 stieg er zum Vorsitzenden
der Konzernleitung und Delegierten
des Verwaltungsrates der HOFI auf
und 1980 zu dessen Vizeprisidenten.
Als Vater Max Schmidheiny 1984
seine Interessenbereiche aufteilte,
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wurden Thomas die «Holderbank»-
Beteiligungen tibertragen; gleichzeitig
schied er aus den Verwaltungsriten
von Amiantus und Eternit aus.

«Holderbank» — weltweit

grosster Zementproduzent

In der Schweiz allein errang Tho-
mas Schmidheiny, nun Prisident und
Delegierter des  Verwaltungsrates

«Holderbanky, auf dem Zementmarkt
in eineinhalb Jahrzehnten eine so do-
minierende Stellung, dass das Ze-
mentkartell von 1911 hinfillig wurde.
Im Mai 1992 gelang ihm der entschei-  pgg « HOB-Werk
dende Schritt: Durch Ubernahmen Rekingen
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Rohmaterialhalle im
«HCB-Werk Rekingen

und eine recht komplizierte Um-
schichtung der Besitzverhdltnisse ent-
stand ein neuer Milliardenkonzern,
genannt «Holderbank» Cement und
Beton AG («HCB), der es Thomas
Schmidheiny erlaubte, gut die Hilfte
des schweizerischen Zementmarktes
in seiner Hand zu konzentrieren. Er
war damit der eidgendssischen Kar-
tellkommission zuvorgekommen, die
im Dezember 1993 nach achtjdhriger
mithseliger Arbeit ihre «aufwendigste,
umfangreichste und langwierigste Un-
tersuchung» iiber das Zementkartell
abschloss und nun ins Nichts stiess.
Thr 300 Seiten starker Bericht war Ma-
kulatur, denn im Januar desselben Jah-
res hatte eben dieses Zementkartell,
also die E.G. Portland, beschlossen,
sich auf Ende 1994 aufzuldsen.Ubrig
blieb bloss eine neue, freiwillig zuge-
standene Transportordnung, die aus

okologischen Griinden nach Moglich-
keit auch weiterhin die Beforderung
des Zements auf dem Schienenweg er-
leichtern sollte.

Dass das Kartell in der Schweiz nun
durch eine bedeutsame Gruppe auf
dem Zementmarkt abgeldst war,
stellte fiir Thomas Schmidheiny kein
Problem dar. Ende August 1993
schrieb er: «In der Schweiz gibt es
nach wie vor mehrere unabhingige,
selbstindige Zementproduzenten. In-
ternational gesehen miissen sich alle
Schweizer Zementhersteller mit ge-
wichtigen Konkurrenten aus dem na-
hen Ausland messen und die Markt-
stellung in einem freien und fairen
Wettbewerb verteidigen.» In diesem
Ausland hatte sich «Holderbank» frei-
lich ebenfalls eine dominierende Stel-
lung erkdmpft, war auch weltweit zum
grossten Zementhersteller aufgestie-
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gen. Der Schweiz kam ohnehin Mitte
der neunziger Jahre im gesamten Kon-
zern mit weniger als zehn Prozent des
Umsatzes eine eher geringe Bedeu-
tung zu. Viel wichtiger war die Aus-
dehnung auf andere Regionen, denn es
zeigte sich — so Thomas Schmidheiny
— «immer klarer, dass die Zementindu-
strie mit dem Phdnomen der Globali-
sierung der Zementmérkte konfron-
tiert» ist und dass der Zement «ver-
mehrt zu einem grenziiberschreiten-
den Massengut» wurde.

In einem Vortrag vom Januar 1994
zog der Chef der «Holderbank» Bi-
lanz: Seine Gruppe umfasse «35 Ze-
mentgesellschaften mit 77 Werken,
ausserdem 37 Kies- und Transportge-
sellschaften mit zusammen 100 Kies-
werken-Steinbriichen sowie iiber 400
Betonzentralen». Und weiter: «Hol-
derbank» ist mit Konzern- und Beteili-
gungsgesellschaften in 30 Landern auf
allen fiinf Kontinenten vertreten.»
Vom Grundsatz der dezentralisierten
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Fiihrung liess die Gruppe sich aber Das Werk Siggenthal

nicht abbringen. Trotz ihrer immer be-
deutenderen Stellung in der Welt be-
hielt sie im sanktgallischen Jona bei
Rapperswil am oberen Ziirichsee ein
sehr kleines Hauptquartier bei.

Verankerung im pazifischen

Raum

Geschichtlich entwickelte sich, so
sagte Thomas Schmidheiny weiter,
«Holderbank» nach der Griindung im
Jahre 1912 bis zum Zweiten Weltkrieg
von der Schweiz aus zunichst in
Europa und in Siidafrika. Nach 1945
expandierte man in Nordamerika, La-
teinamerika, Australien und Neusee-
land. Letzte Entwicklungsschritte wa-
ren Nordafrika, osteuropdische Lander
und Argentinien. Insgesamt beschéf-
tigte der Konzern zu jenem Zeitpunkt
36 000 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, wobei Thomas Schmidheiny be-
sonders den «hohen Anteil von 42
Prozent in den sogenannten Entwick-

der « HCB



In der Zementmiihle
wird das Halbfabrikat
Klinker durch Zugabe
einer kleinen Menge
von Gips zu Zement
gemabhlen.

S B E Ay D

el Ry

lungs- und Schwellenldndern» hervor-
hob.

Von ganz besonderer Bedeutung
war, besonders in den jlingsten Jahren,
fur den Konzern Lateinamerika. Von
dort gab es, so Thomas Schmidheiny
in mehreren Rechenschaftsberichten
der neunziger Jahre, «nur Positives zu
berichten». Noch 1993 bezeichnete er
den Halbkontinent unverhohlen als
«Juwel fiir <Holderbank)». Zur glei-
chen Zeit erlangte aber auch die Aus-

.dehnung nach Osteuropa ihre Wich-

tigkeit. Sie war neuartig in einem
Augenblick, als die westeuropéische
Industrie mit Investitionen in diesen
Lindern noch vielfach zogerte, ein
Experiment, das ganz den politischen
Ansichten des «Holderbanky-Chefs
entsprach. Als die Schweiz den
Europdischen Wirtschaftsraum disku-
tierte, trat Thomas Schmidheiny voll
fiir dieses Projekt ein. Nach der Ab-
lehnung der EWR-Vorlage im Dezem-
ber 1992 stellte er sich und anderen

die Frage, welches Europa fiir ihn und
seinen Konzern denn nun wichtig
werde. Seine Antwort: «Unsere Vision
ist heute Europa bis zum Ural.» Schon
1989 hatte sich «Holderbank» an Ze-
mentwerken in Ungarn beteiligt, dann
folgte der Einstieg in die tschechische
Republik und in die Slowakei; in wei-
terer Folge errichtete das Unterneh-
men ein «gewichtiges und zukunfts-

traichtiges Standbein» im Osten
Deutschlands, in der ehemaligen
DDR.

Der Blick nach Osten weitete sich
fir «Holderbank» aber immer mehr
aus. 1993 gab der Konzern den Bau
eines Zementwerkes in Vietnam be-
kannt und deutete gleichzeitig auch
eine mogliche Erweiterung des Téatig-
keitsbereichs auf China an. Der «néch-
ste grosse Schritt gehort ganz klar der
Verankerung des Unternehmens im
pazifischen Raum», sagte Thomas
Schmidheiny gegeniiber dem «Ba-
dener Tagblatty» im Frithjahr 1994,
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fligte aber hinzu: «Fiir die Realisie-
rung der Asienvisionen gilt ein Zeit-
raum von zwanzig Jahren.» Auf jeden
Fall aber garantiere, stellte der Chef
der «Holderbanky» andernorts fest, die
geographische Diversifikation seinem
Konzern «in vielen Mérkten, unabhan-
gig vom internationalen Geschehen,
eine gesicherte Fithrungsrolle» und
miisse darum «als Risikoausgleich ...
weiter vorangetrieben werdeny.

«Bewusste Kundennéhe»

Zu dieser «geographischen Diversi-
fikation» kam eine andere: die soge-
nannt Diversifikation».
Nach wie vor galt und gilt fiir «Hol-
derbank» der Grundsatz: «Schuster,
bleib bei deinem Leisten», wie Max
D. Amstutz, Mitglied der Konzernlei-
tung, es formulierte. Der Konzern ver-
zichtete also von Anfang an bewusst
auf eine Ausdehnung in baufremde
Bereiche: «Wir haben alles ausge-
merzt, was nicht zum Kerngeschéft
gehorty, sagte Thomas Schmidheiny
selbst. Auch innerhalb des Bausektors
beschriankte sich «Holderbank» auf
jene Sparten, in denen ein besonderes
Know-how geboten werden konnte,
auf den Beton und die dazugehdrigen
Elemente. Dort strengte man sich an,
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«vertikale

dem Kunden einen vollstindigen Ser-
vice zu bieten. Man orientiere sich, so

Amstutz, «von einer marktfernen
Monokultur zu einer marktnahen Po-
lykultur» und weitete Schritt fiir
Schritt die Produktepalette Beton aus.
Diese umfasste mit der Zeit Zement,
Kies, Zusatzstoffe, Transportbeton,
Betonchemie und die zugehorigen
Dienstleistungen. Man entwickelte
zum Beispiel nicht allgemeine Bau-
chemie, sondern spezialisierte sich auf
Betonchemie, blieb also streng auf das
angestammte Produkt ausgerichtet.
«Bewusste Kundenndhe» nannte dies
Thomas Schmidheiny oder «front-
nahes, kundenorientiertes und innova-
tives Marketing», ein Grundsatz, der
konsequent in allen Zweigunterneh-
men der Gruppe anzuwenden war.

«Aktive Fithrungsrolle» im Um-

weltschutz

Ein anderes Prinzip sollte dieselbe
weltweite Geltung erhalten: der Um-
weltschutz. In dessen Bereich setzte
sich «Holderbanky zum Ziel, eine
«aktive Fithrungsrolle» zu iiberneh-
men, wohl bewusst, «dass die globalen
Ressourcen begrenzt sind», wie der
Konzern in einem Leitbild Mitte der
neunziger Jahre feststellte: «Nur eine

Eine der beiden neuen
Positionen von «Hol-
derbanky» im Osten, im
Bild das Werk Rohoznik,
rund 30 km nordwest-
lich von Bratislava.



intakte Umwelt ermdglicht zukiinfti-
gen Generationen eine verniinftige Le-
bensgrundlage. Vor diesem Hinter-
grund anerkennen wir die grosse Ver-
antwortung der Wirtschaft und der
Baustoffindustrie im speziellen fiir
einen schonenden Umgang mit der
Natur.»

Was heisst das in der Praxis? Dass
die in der Branche verwendeten
Rohmaterialien haushélterisch abzu-
bauen und nach Moglichkeit durch
«Reststoffe» oder rezyklierbare Mate-
rialien zu ersetzen sind; dass bei Her-
stellung und Verteilung umweltge-
rechte Technologien zur Anwendung
kommen, dass man Verpackungen auf
ein Minimum beschrdnkt und auch fiir
sie rezyklierbares, biologisch abbau-
bares Material gebraucht und schliess-
lich bei der Verwendung und Verarbei-
tung aller von «Holderbank» herge-
stellten Erzeugnisse mdoglichst wenig
Abfdlle und Emissionen entstehen.

Am Beispiel der Zementproduk-
tion, die in betrdchtlichem Masse ther-
mische und elektrische Energie
benétigt, lassen sich umweltgerechte
Prinzipien besonders deutlich feststel-
len: Statt Kohle und Erddl kommen
mehr und mehr nicht fossile Brenn-
stoffe zur Verwendung, so etwa Altole,
Pneus oder pflanzliche Abfille. In
neuesten Anlagen kann Altholz oder
dank einer modernen Abgastechnolo-
gie problemlos sogar Klirschlamm
verbrannt werden.

Dariiber hinaus nahm sich «Holder-
banky vor, eng mit einschldgigen For-
schungsstellen zusammenzuarbeiten
sowie anderen Industrien und der 6f-
fentlichen Hand bei der Entsorgung
von «Reststoffen» aktiv beizustehen —
vorausgesetzt, dass diese Entsorgung
fir Umwelt und Wirtschaft bessere Er-
gebnisse bringe als die traditionellen
Methoden. Auf jeden Fall wolle sein
Konzern, so stellte Thomas Schmid-
heiny fest, im Umweltbereich zu-

kunftsweisende Projekte realisieren —
«ganz im Sinne von Winston
Churchill, der einmal gesagt hat:
«Konsequent ist nur, wer sich mit den
Umstidnden wandelty».

Zwischenspiel bei Wild-Leitz

Im Interesse der Familie wich Tho-
mas Schmidheiny in grosserem Um-
fang einmal vom Grundsatz ab, sich in
seinen eigenen Betrieben auf die Bau-
branche zu konzentrieren. Von 1984
an fiihrte er neben der «Holderbank»
auch das Unternehmen Wild Heer-
brugg AG und dessen Tochter Leitz in
Deutschland. Dies stellte eine enorme
Beanspruchung dar, und Schmidheiny
war, so sagte er gegeniiber der Zeit-
schrift «Politik und Wirtschaft» Mitte
1990, «damit an personliche Grenzen»
gestossen. Er habe sich «beispiels-
weise in einem Jahr rund dreissigmal
in Wetzlar» aufgehalten. Trotzdem
packte er mit Elan die anstehenden
Probleme bei Wild und Leitz an.

Die Reorganisation fiel allerdings
schwer, da die Besitz- und Fiihrungs-
verhéltnisse des Unternehmens erst
spat — aus heutiger Sicht zu spdt —eine
vollstindige Kldrung erfahren hatten.
Thomas Schmidheiny steuerte auf
einen integralen Konzern hin — eine
Problematik, die ihm aus dem «Hol-
derbanky»-Bereich bekannt war. Unter
seiner Leitung wurde durch die hun-
dertprozentige Ubernahme des Kapi-
tals der Firma Leitz in Wetzlar der
Wild-Leitz-Konzern gegriindet. Gleich-
zeitig erfolgte die Ubernahme der
Aarauer Konkurrenz Kern & Co. AG
(ein lang gehegter Wunsch der Firma
Wild). Das Zweigwerk Omag in Mels
wurde geschlossen, um die Herstel-
lung auf den Betrieb Heerbrugg zu
konzentrieren, wo grosse Fortschritte
in der Produktivitdit zu verzeichnen
waren. Allein diese Massnahmen stell-
ten einen ersten, effizienten Schritt in
Richtung Konzernbildung dar. Mit
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dem Engagement des damals 49jdhri-
gen Markus Rauh als Chief Executive
Officer wurden schliesslich auch auf
Fiihrungsebene entscheidende Wei-
chen fiir die Zukunft gestellt.

Am 22. Mirz 1989 folgte die grosse
Bereinigung: Das Zwischenspiel Tho-
mas Schmidheinys im High-Tech-Be-
reich war zu Ende. Das massgebliche
Aktienpaket an der Wild Leitz Holding
AG ging an die Unotec Holding AG
von Stephan Schmidheiny. Der éltere
Bruder Thomas iibernahm im Gegen-
zug die Gipsunion, eine Gruppe
schweizerischer Gipsproduzenten, die
bisher zum Interessenbereich des jiin-
geren Bruders Stephan gehort hatte,
aber bereits seit einiger Zeit im aar-
gauischen Holderbank tétig gewesen
war. Im Dezember des gleichen Jahres
wurde auch die Eternit AG mit ihren
Produktionsstitten Niederurnen und
Payerne an Thomas iibertragen. Damit
konzentrierte sich dieser wieder voll
auf die Baustoffbranche.

«Der Sonderfall Schweiz ist ent-

wertet)»

Jene «personlichen Grenzen», an
die er gestossen war, empfand Thomas
Schmidheiny vor allem in seinem
Drang, in der Politik mitzuwirken und
mitzureden. Von 1972 bis 1980 war er
Mitglied des Gemeinderates von Bal-
gach, 1980 bis 1983 sanktgallischer
Grossrat gewesen. Als er die Leitung
von Wild-Leitz Gbernahm, sah er, der
Chef der «Holderbank»y, sich plotzlich
mit einer Doppelfunktion betraut, die
ihn zwang, seine politische Tatigkeit
weitgehend «an den Nagel zu hin-
geny, was er «sehr ungern tat», wie er
1986 in einem Interview gegeniiber
«Finanz und Wirtschaft» zugab.

Als er von der Fithrung des Op-
tikkonzerns entlastet wurde, wandte er
sich wieder der Politik zu. Schnell
schuf er sich Anfang der neunziger
Jahre mit seiner harschen Kritik an
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den erstarrten Strukturen der Schweiz,
an ihrer wirtschaftlichen Verkrustung,
an der Handlungsunfahigkeit des Staa-
tes und der Politiker einen Namen und
provozierte in unentwegt konservati-
ven Kreisen entsprechenden Arger.
Vor der solothurnischen Handelskam-
mer hielt er am 8. Mai 1990 einen Vor-
trag unter dem Titel: «Die Schweiz am
Scheideweg: Tradition oder Auf-
bruch». Mit dieser Uberschrift wolle
er, so sagte er wortlich, andeuten, dass
er «einige Zweifel habe, ob es uns ge-
lingen wird, den von unseren Vorfah-
ren erarbeiteten Wohlstand und die
Zukunftspotentiale ohne drastische
Verdnderungen  aufrechtzuerhalten
und auch iber die Jahrtausend-
schwelle hinaus zu sichern und zu
mehren». Wiederholt stellte er fest:
«Der Sonderfall Schweiz ist entwer-
tet.» Er bekriftigte dieses Urteil vor
allem mit einem aufsehenerregenden
Referat, das er im Mai 1993 unter der
Schlagzeile «Vision einer zukiinftigen
Schweiz» vor der Linth-Presse hielt.
Drei Barrieren versperrten, so bemén-
gelte er, den Weg in eine verdnderte
Zukunft: «eine Demokratie, die zum
Demokratismus verfilzt ist ..., ein po-
litisches Gefiige, das immer mehr
Nachlassverwalter und immer weniger
Zukunftgestalter kennt... ein Staat,
der seinen Aufgaben immer weniger
gerecht werden kann». Und dies in
einer Zeit, in der «rund um die
Schweiz herum seit Jahren ein dyna-
mischer Umbau- und Erneuerungspro-
zess im Gange ist».

Stephan — der «Industrie-

architekt»

Dieser weltweite wirtschaftliche
«Umbau- und Erneuerungsprozess»
sollte auch die Laufbahn von Stephan
Schmidheiny prégen. Gegeniiber Wer-
ner Catrina gestand der am 29. Okto-
ber 1947 geborene zweite Sohn von
Adda und Max Schmidheiny, seine Ju-



Stephan Schmidheiny
mit seiner Mutter Adda
Schmidheiny 1990

gend sei nicht besonders harmonisch
gewesen: «Ich trug viele Probleme mit
mir herum, Fragen {iber den Sinn des
Daseins beschiftigten mich. Ich
dachte iiber die Bedrohung der Um-
welt nach, aber auch iiber den Reich-
tum. Ich war sicher weniger Kind als
meine gleichaltrigen Kameraden.»
Was ihn allerdings nicht hinderte, sehr
friih eine Ader fiirs Geschift und fiir
Technik allgemein zu entwickeln. Mit
15 Jahren ziichtete er Kaninchen, ver-
kaufte sie auf dem Markt und erstand
sich dafiir ein altes Motorrad, das er
auseinandernahm und erfolgreich wie-
der zusammensetzte. Dabei entdeckte
er, so sagte er spiter, eine «natiirliche
Affinitit zu allem, was technisch war.
Ich spiirte, dass dies doch nicht die
ganze Welt sein konnte... Und ich
fand es unsinnig, eine natiirliche Be-
gabung noch in Studien zu kultivie-
ren». So entschloss er sich zu einer
«komplementédren» Bildung und stieg
ins Rechtsstudium ein, fiir den Vater
ein vollig verquerer Entscheid, denn in
den Augen von «Sir Max» war Juriste-
rei mehr oder weniger eine «unniitze
Sumpfblite». Immerhin konnte Ste-
phan fiir seine Doktorarbeit die
Rechtskenntnisse des Vaters nicht
schlecht gebrauchen: Dieser hatte

wihrend seiner Tétigkeit als National-
rat die Idee einer Investitionsrisiko-
Garantie fir Entwicklungslander lan-
ciert, die in der Gesetzgebung ihren
Niederschlag finden sollte. Und genau
liber dieses Thema doktorierte sein
Sohn im Jahre 1972.

Seine juristische Vorbildung be-
fahigte Stephan Schmidheiny in der
Folge, so konstatierte er spéter, «kom-
plexe Situationen zu analysieren und
sie in einfache Entscheide umzuset-
zeny». Allerdings dachte er nie daran,
die Karriere eines Anwalts zu ergrei-
fen. Es zog ihn vielmehr zunidchst in
die Dritte Welt; er triumte davon, Ent-
wicklungshelfer zu werden, hatte auch
schon einen Vertrag fiir eine Stelle in
Uganda in Aussicht. Ausgerechnet da-
mals, ein Jahr nach dem Putsch des
Diktators Idi Amin, versank aber jenes
Land in Chaos und Schrecken; Ste-
phan Schmidheiny musste seinen Plan
fallenlassen. So stieg er in das Fami-
lienunternehmen ein, zunéchst aller-
dings wieder in fernen Landern.

«Wacker Asbestsicke

geschleppt»

Das Metier hatte er, wiederum nach
Schmidheiny-Tradition, schon «von
der Pike auf» gelernt, hatte 1969
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wihrend eines flinfmonatigen Stage
bei Eternit in Sdo Paulo, Rio und Sal-
vador «wacker Asbestsicke ge-
schleppt» und behielt von damals her
eine Liebe zu Lateinamerika, die er
nach Jahren voll ausleben sollte. Fiirs
erste musste er sich zundchst aber wei-
ter im angestammten Unternehmen
einfiigen. Nach dem Studium trat er
1973 seinen ersten eigentlichen Job
an, wiederum im Ausland: Ein Jahr
lang war er in der Planungsabteilung
bei Everite in Suidafrika tdtig, jenem
Eternit-Ableger, den sein Onkel Ernst
(I.) 1941, also mitten im Krieg, unter
kréaftiger finanzieller Mithilfe seines
Bruders Max, Stephans Vater, gegriin-
det hatte. In den achtziger Jahren
sollte Everite Stephan Schmidheiny
wegen Medienberichten iiber soziale
und politische Unruhen etliches Kopf-
zerbrechen bereiten.

Am Anfang seiner Karriere hatte
Stephan allerdings andere Sorgen.
1974 kehrte er in die Schweiz zuriick,
wurde Verkaufsleiter bei der Eternit
AG in Niederurnen und am 1. Januar
1975 Delegierter des Verwaltungs-
rates. Im folgenden Jahr {ibernahm er
von seinem Vater die Gesamtleitung
der schweizerischen und darauf
schrittweise diejenige der internatio-
nalen Eternit-Gruppe. Als Max
Schmidheiny 1984 seine Interessen-
bereiche aufteilte, wurde bestimmt,
dass der dltere Bruder Thomas die
Verantwortung fiir die «Holderbank»-
Beteiligungen, Stephan diejenige fiir
Eternit erhielt.

Dieser hatte damals bereits mit der
Neustrukturierung der Eternit-Gruppe
begonnen. Es galt, so forderte er 1976,
«eine dynamische Anpassung der
Leitideen der Griinder an die Verdnde-
rungen der Umwelt» zu erreichen.
Was bedeutete das? Dass die «koordi-
nierte Dezentralisation», von Vater
Max hochgehalten, im Prinzip weiter-
gefiihrt wiirde, dass also, wie dies
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Max Graf, Mitglied der Amiantus-Ge-
schiftsleitung, formulierte, die Grup-
penunternehmungen  «weitgehende
Entscheidungsbefugnis» behielten
und «in der Formulierung ihrer Ge-
schiftspolitik ... grundsitzlich frei»
blieben. Zugleich aber beabsichtigte
Stephan Schmidheiny, in den Unter-
nehmen, die er nun leitete, vom eher
«intuitiveny Fiihrungsstil seines Va-
ters wegzukommen und ein modernes
Management aufzubauen: «Ich will
Ordnung haben, will gut organisiert
sein», notierte er in einem Memoran-
dum von 1980.

Mit der Neustrukturierung der Eter-
nit-Gruppe stellte sich fiir Stephan
Schmidheiny auch die Frage seines
kiinftigen Wohn- und Geschiftssitzes.
Schon 1977 sah er ein, dass eine ortli-
che Trennung von seinem Bruder rat-
sam wadre und selbst der Standort
Heerbrugg nur «eine sekundire
Frage» sein konnte: «Ein selbstédndig
gegriindeter Sitz gibt Chancen ..., im
eigenen Stil, unbeschwert von Tradi-
tion, anzufangen oder weiterzuma-
chen.» 1978 war dieser neue Sitz ge-
funden und bezogen: Hurden am obe-
ren Zirichsee, auf schwyzerischem
Kantonsgebiet gelegen. Dort entstan-
den ein neuer Wohnsitz und ein be-
scheidenes Hauptquartier, das einen
erstaunlich kleinen Stab beherbergen
sollte.

Kampf um die «Wunderfaser»

Mit der neuen Strukturierung seiner
Eternit-Gruppe lief ein anderes, liber-
aus heikles Problem parallel, das Ste-
phan Schmidheiny schwere Sorgen
bereitete: Es war die grundsitzliche
Frage, ob das ihm iiberlieferte Erbe in
der modernen Welt noch giiltig sein
und bestehen konne. Schon seit eini-
ger Zeit hatte sich der Verdacht erhar-
tet, dass die «Wunderfaser» Asbest
Krankheiten verursachen kénnte. In
den sechziger Jahren verdffentlichte



Dr. Irving Selikoff, damals medizini-
scher Berater einer Gewerkschaft der
Arbeiter fiir Isolationsmaterial und
spiterer Direktor der Krebsfor-
schungsabteilung am Mount Sinai
Hospital in New York, einen aufsehen-
erregenden Report iber die Krebs-
gefahr, der Asbestarbeiter ausgesetzt
sind. Die Studie léste dies- und jen-
seits des Atlantiks endlose Polemiken
aus und wurde von vielen Befiirwor-
tern der « Wunderfaser» als Ausléserin
einer «Hysterie-Kampagne» abgetan.

Anfang der siebziger Jahre forder-
ten in Schweden Gewerkschaften und
Linkspolitiker das Verbot von Asbest.
1974 reiste der damals 25jdhrige Ste-
phan Schmidheiny im Auftrag seines
Vaters dorthin und erlebte hier seinen
«Schwedenschock», wie er es spater
nannte. Zundchst glaubte er allerdings
selbst noch an das praktische Uberle-
ben von Asbest als Werkstoff und an
ein bruchstiickweises, pragmatisches
Vorgehen. Recht schnell aber musste
er einsehen, dass er sich etwas einge-
redet hatte. Am 15. November 1976
bildete er eine Gruppe, die Neue Tech-
niken fiir den Asbestersatz priifen
sollte.

Von Anfang an war sich diese N7-
Task-Force dartiber im klaren, dass sie
auf grosste Schwierigkeiten techni-
scher und wirtschaftlicher Art stossen
wiirde. Den heikelsten Kampf hatte
Stephan Schmidheiny zunidchst in der
eigenen Familie, mit seinem Vater
Max, auszufechten, der noch 1984 die
Bedenken eines Selikoff als «Spinne-
rei» ablehnte und den Umgang mit As-
best fur unbedenklich hielt. Gegen
Ende der achtziger Jahre sprach sich
Stephan Schmidheiny diplomatisch
tiber jenen fundamentalen Konflikt
aus: «Meinem Vater fiel es schwer,
meine besorgte und konsequente Hal-
tung mitzutragen... Er glaubte, von
meiner Seite liege eine Uberreaktion
vor; er meinte, die Aufregung werde

sich frither oder spédter von selber le-
gen.»

Im eigenen Betrieb und in befreun-
deten Unternehmen stiess Stephan
Schmidheiny zundchst ebenfalls auf
Unverstidndnis. Kollegen in Industriel-
lenkreisen warfen thm eine Art Verrat
vor, oder sie meldeten ernsthafte Zwei-
fel an der neuen Efernit-Politik und
thren moglichen Auswirkungen an. So
etwa Fritz und Rupert Hatschek aus
dem oOsterreichischen Vocklabruck,
Erben jenes Ludwig Hatschek, der den
Asbestzement um die Jahrhundert-
wende erfunden und am 30. Mirz
1900 zum Patent angemeldet hatte.
Der gleichen Ansicht waren auch die
Leiter der franzosischen und belgi-
schen Efernit, die vor allem die deut-
schen Partner zu beeinflussen suchten,
denn die Bundesrepublik wurde An-
fang der achtziger Jahre von einer
wahren  Anti-Asbestwelle heimge-
sucht. Zwischen dem von Eternit Ber-
lin gefihrten Wirtschaftsverband As-
bestzement e.V. und dem Bundesin-
nenministerium kamen schliesslich
nach einer erregten Diskussion Bran-
chenabkommen zustande, aufgrund
derer sich die Asbestzement-Industrie
verpflichtete, bis Ende 1990 sdmtliche
Hochbauprodukte asbestfrei herzu-
stellen.

Hartnickig  versuchte  Stephan
Schmidheiny, den Ersatz von Asbest
in allen seinen Produktionsfirmen
weltweit durchzusetzen, denn seiner
Ansicht nach sollte der Fahrplan des
NT-Programms fir Costa Rica ge-
nauso gelten wie flir Brasilien, Siid-
afrika, Deutschland oder die Schweiz.
Das war vor allem in der Dritten Welt
nicht ganz einfach. Stephan Schmid-
heinys Vorsatz liess sich dort realisie-
ren, wo wie zum Beispiel in Costa
Rica keine Asbestvorkommen bestan-
den und die klimatischen Verhéltnisse
den Ersatz der teuren «Wunderfaser
durch billigere, andere Materialien ge-
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statteten. Wo aber Asbest ein billiger
Rohstoff war, die moglichen gesund-
heitlichen Schidden in der offentlichen
Diskussion eine geringe Rolle spielten
und Eternit ortsansdssige Konkurren-
ten fiir Asbestzement hatte, wie etwa
in Brasilien, liess sich das N7-Pro-
gramm nur schwer verwirklichen. Hier
blieb selbst Stephan Schmidheiny
nichts als eine gewisse Resignation
tibrig: Auch er konne die Welt nicht
verbessern, meinte er einmal im per-
sonlichen Gespréch.

Weg von der Baubranche

Der aufreibende Kampf um Asbest
mochte mit einer der Griinde fiir Ste-
phan Schmidheinys Entschluss gewe-
sen sein, sich mit seinen Unternehmen
aus weiten Bereichen der Eternitbran-
che zurlickzuziehen und eine Diversi-
fikation in baufremden Aktivitdten zu
versuchen. Wie er mehr als einmal zu-
gab, interessierten ihn technisch —
oder genauer: auf High-Tech — ausge-
richtete Unternehmen in hochstem
Masse. Zugleich gedachte er, nach und
nach auch eine véllige Umkehr der
bisherigen Strategie zu vollziehen.
Der von seinen Vorfahren gepriesene
Grundsatz, dass Eigentum und opera-
tionelle Fiihrung in einer Hand ver-
einigt sein miissten, schien ihm fiir
weitere Bereiche der Industrie nicht
mehr unbedingt zeitgemadss zu sein. Er
verlegte sich mehr und mehr auf die
Beteiligung an grossen Firmen, die
zum Teil auch an der Borse kotiert wa-
ren, ohne freilich seinen persdnlichen
Einfluss zu verlieren.

In raschem Rhythmus I6sten sich
seit Mitte der siebziger Jahre in Ste-
phan Schmidheinys beruflicher Lauf-
bahn Kéufe und Verkiufe bedeutender
Unternehmen ab, sowohl in der Bau-
branche als auch in der seit 1979 ein-
setzenden Diversifikation ausserhalb:
— Verkauf der Asbestminen und Pro-
duktionsstitten, vollstindige Ablo-
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sung der Eternit-Engagements in Bra-
silien, Bolivien, Kolumbien, Mexiko
und spiter auch in Stidafrika, teilweise
Verdusserung der Interessen in Nah-
ost. Verkauf der belgischen und deut-
schen Eternit-Anteile. Beendigung der
Eternit-Aktivitdt in Italien (die dortige
Eternit-Gruppe fiel der Baukrise zum
Opfer). 1989 Ubernahme der schwei-
zerischen Eternit mit den Produktions-
stitten Niederurnen und Payerne so-
wie der Gipsunion durch Thomas
Schmidheiny; Verkauf der vom Vater
ererbten Rigips an eine britische
Firma.

— Ab 1978 in der Schweiz und im
Ausland Beteiligung an Unternehmen,
die Metallkonstruktionen sowie allge-
mein Produkte aus Stahl, Kunststoff
und Faserzement herstellen — an Fir-
men, deren Ubernahme nicht iiberall
erfolgreich verlief und die zum Teil
mit der Zeit aufgegeben wurden.

— In Lateinamerika Investition in Be-
tricbe, die sich mit Wasserversor-
gungssystemen, mit der Herstellung
von Fertighdusern und mit asbest-
freiem Faserzement befassen. Von
1982 an in Chile Beteiligung an Forst-
unternehmen und an Betrieben im Be-
reich von Stahl und Eisen. Eine dieser
Firmen sollte allerdings wegen eines
sozialen Konflikts als Folge von
Eisenstaub-Emissionen 1992 Stephan
Schmidheiny Sorgen bereiten: Sie gab
Kritikern Anlass, seine Glaubwiirdig-
keit als Verfechter eines einwand-
freien Umweltschutzes in Frage zu
stellen.

— Ubernahme der 7estina AG von Va-
ter Max Schmidheiny, einer Firma, die
sich neben der Erstellung von Neu-
bauten als Dienstleistungsgesellschaft
hauptsdchlich mit der Verwaltung und
Vermittlung von Immobilien beschéf-
tigte. 1993 Verkauf dieses Zweigs an
die Firma Gohner-Merkur.

— Ubernahme der Privathank und

Verwaltungsgesellschaft von Max



Heinrich Landis (links)
und K. H. Gyr, die 1914
die Landis & Gyr AG
griindeten

Schmidheiny, einer in der Vermdgens-
verwaltung titigen Bank, die in den
frithen sechziger Jahren beim Erwerb
der BBC-Aktien eine Rolle gespielt
hatte. Neuer Name 1987: Privatbank
Ziirich (PBZ); nach einer kritischen
Phase Mitte 1989 Ubernahme durch
die Schweizerische Bankgesellschaft,
in deren Verwaltungsrat Stephan
Schmidheiny seit 1978 sass.

— 1979 Erwerb der Distral-Holding
AG Zug, darunter die in der Schweiz
stark vertretenen Kioskgesellschaften
Schmidt-Agence und Azed; 1989 Ver-
kauf an die Merkur-Gruppe (deren

Prasident Georg Krneta war zugleich
Verwaltungsratsprésident von Landis
& Gyr); darunter auch die im Inland
sowie in Belgien und Holland produ-
zierenden Verpackungsunternehmen
Roxxo; 1990 Verkauf an Frantschach
Wien.

— Ubernahme der Beteiligung an
Brown Boveri von Vater Max Schmid-
heiny und Erweiterung der Beteili-
gung. 1985 Wahl Stephan Schmid-
heinys in den Verwaltungsratsaus-
schuss BBC. Nach dem Zusammen-
schluss ASEA-Brown Boveri 1988
Mitglied des Verwaltungsrates der fu-
sionierten Firma ABB.

— 1985/86 Beteiligung am Uhrenkon-
zern Société Suisse de Microélectro-
nique et d’Horlogerie SA Biel (SMH)

zusammen mit Nicolas G. Hayek.
Schmidheiny war der Uberzeugung,
dass  die Uhrenindustrie als «schwei-
zerische Position gerettet werdeny
konne. In den ersten zwei Jahren «sehr
aktive Rolle als Mitglied des Verwal-
tungsratsausschusses und als perma-
nenter Gesprachspartner». Ende 1993
Beginn einer finanziellen Loslésung
von SMH: Umschichtung des Ak-
tiondrpools.

— 1986 Wahl in den Verwaltungsrat
des Elektrokonzerns Landis & Gyr AG
Zug. Stephan Schmidheiny wurde,
dhnlich wie schon sein Vater Max, zur

Mithilfe bei der Nachfolgeregelung
aufgerufen; er interessierte sich fiir
das Unternehmen «als Familienpro-
blem», jedoch «zundchst ohne die Ab-
sicht, selbst zu investieren». Ende
1986 Verkauf von Rigips, der Mittel
und Personal freisetzte. Ende 1987 Er-
werb der Aktienmehrheit von Landis
& Gyr, aber spiter Beschrankung der
Beteiligung auf 38 und im Mai 1994
auf knapp 34 Prozent (Verkauf von
rund 80000 Landis & Gyr-Aktien an
die Industrie Holding der neu gegriin-
deten Bank am Bellevue BB). Ausbau
der Marktstellung in Nordamerika,
Osteuropa und Asien mit Willy Kiss-
ling, der seit Oktober 1988 das Prési-
dium der Konzernleitung innehat.

— Im Mirz 1989 Ubernahme des Op-
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tikkonzerns Wild-Leitz Holding von
Bruder Thomas; Anfang 1990 Fusion
mit der Cambridge Instruments Com-
pany plc., Grindung der Leica plc.

— Im Friihjahr 1990 Ubernahme der
Aktienmehrheit von Cosa-Lieber-
mann (CL), einer auf Asien speziali-
sierten Marketing- und Dienstlei-
stungsgruppe flir hochwertige Investi-
tions- und Konsumgiiter.

Berufung eines Delegierten

Neben seinen weltweiten Verpflich-
tungen hatte sich Stephan Schmid-
heiny im Laufe der Zeit noch mit an-
deren Aufgaben belastet. 1984 trat er
der European Round Table (ERT), bei,
einer Gruppe europdischer Industriel-
ler, die sich vorgenommen hatte, die
wirtschaftliche Entwicklung unseres
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Kontinents zu stitken und — so
Schmidheiny— der «Eurosklerose» Ein-
halt zu gebieten. Dieser Vereinigung,
die eine Reihe von Rapporten produ-
zierte, gehorte Stephan Schmidheiny
zehn Jahre lang an. 1988 wurde er in
den Verwaltungsrat der Nestlé SA Ve-
vey gewihlt; im Mai 1989 trug er we-
sentlich zur Fusion des International

Management Development Institute

(IMEDE) und des International Ma-
nagement Institute (IMI), dessen Pri-
sident er war, zum International Insti-
tute for Management (IMD) mit Sitz in
Lausanne bei, wo ein Stephan-Schmid-
heiny-Lehrstuhl fiir Familienunterneh-
men geschaffen wurde.

Ende 1989 teilte Stephan Schmid-
heiny seine Gruppe in drei Teile auf:
— Unotec mit den Beteiligungen an

1914 war Landis & Gyr
in Zug noch ein
bescheidenes Unterneh-

‘men ...

... bis sich der Konzern
in der modernen Zeit
ausweitete: Blick in eine
neuzeitliche Produkti-
onshalle



Blick tiber das Rheintal;
im Vordergrund die
Wild-Leitz-Werke Heer-
brugg (heute Leica), in
der oberen Bildmitte
der Alpstein mit dem
Séintis -

Optik-Beschichtung bei
Leica in Heerbrugg:
Die Werkhallen gleichen
heute mehr einem medi-
zinischen Laboratorium
als einer Fabrik

Polieren der Linsen fiir
die Optikfabrikation bei
Leica in Heerbrugg




Landis & Gyr, Leica, SMH und
BBC/ABB,
— Nueva mit den Beteiligungen im In-
und Ausland an Produzenten bau-
marktnaher  Erzeugnisse  (Stahl,
Kunststoff, Faserzement), Schwerge-
wicht in Lateinamerika;
— Anova mit dem Beteiligungsporte-
feuille in den Bereichen Handel sowie
Immobilien.

Nachdem sich Stephan Schmid-
heiny wihrend zwei Jahren im interna-
tionalen Bereich aktiv fiir die Forde-
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rungen des Umweltschutzes eingesetzt
hatte, nahm er auch eine weitrei-

chende personelle Strukturbereini-
gung vor. In einem Brief schrieb er
Anfang Dezember 1992: «Eine kriti-
sche Betrachtung der Fiihrungsstruk-
tur meiner Gruppe flihrte mich zum
klaren Schluss, dass ich eine Unter-
stiitzung zur Bewiltigung meiner viel-
filtigen Aufgaben brauche» Auf
Ende Mirz 1993 trat zur Uberra-
schung der Offentlichkeit der 57-
jahrige Robert A. Jeker, seit zehn Jah-

Ende September 1992
wurde der Mount Eve-

 rest mit Hilfe modern-

ster Wild-Technologie
neu vermessen.



Stephan Schmidheiny,
Prdsident des Business
Council for Sustainable
Development, mit Mau-
rice Strong, General-
sekretir der UNCED,
bei der Prisentation
des Buches « Changing
Course» im Mai 1992

ren Prisident der Generaldirektion der
Schweizerischen Kreditanstalt, von
seinem Amt zuriick, um ab 1. April
des gleichen Jahres als Verwaltungs-
ratsdelegierter der Holdinggesell-
schaften Unotec, Anova und Nueva zu
zeichnen.

Jekers Berufung erfolgte — so das
Communiqué aus Hurden — «vor dem
Hintergrund der weitreichenden Ver-
dnderungen in weltwirtschaftlichen
Entwicklungen, welche fiir die Gruppe
und ihre Beteiligungsgesellschaften
vielfaltige Herausforderungen bedeu-
ten». Das bedeutete im Klartext, dass
Stephan Schmidheiny offenbar, wie er
selbst zugab, das Gefiihl hatte,
wihrend der vergangenen zwei Jahre
seine Gruppen zumindest auf der Hol-
ding-Ebene etwas vernachlédssigt zu
haben. Zu faszinierend waren fiir ihn
andere Aufgaben, denen er sich immer
ausgesprochener widmete. Sie lagen
im globalen Bereich, entsprachen, so
notierte er, der «hohen Motivationy,
die er seit langem fiir seine unterneh-
merische Tétigkeit gesucht und die er
«seit seiner Kindheit» als «Vision und
Berufung empfunden» hatte.

Die Vision der «dauerhaften Ent-

wicklung»

Voraussetzung dazu war das Ange-
bot eines internationalen Mandates,
wie es sich 1990 abzeichnete: Im Sep-
tember jenes Jahres wurde Stephan
Schmidheiny von Maurice Strong, Ge-
neralsekretdr der United Nations Con-
ference on Environment and Develop-
ment (UNCED), zam Principal Advi-
sor for Business and Industry ernannt.
Fiir den Industriellen begann nun eine
hektische Zeit mit weltweiten Reisen,
Begegnungen, intensiven Diskussio-
nen Uber jenes «fundamentale Pro-
blem der Menschheit», das ihn
wihrend Monaten beschiftigen sollte:
die Frage des «sustainable develop-
ment», der «nachhaltigen» oder «dau-
erhaften Entwicklungy». Dieser Begriff
hatte schon in der von der norwegi-
schen Ministerprisidentin Gro Harlem
Brundtland présidierten World Com-
mission on Environment and Develop-
ment 1987 eine dominierende Rolle
gespielt: «Sustainable development»
sollte, so definierte es damals der Rap-
port Our Common Future, «den heuti-
gen Menschen erlauben, ihren Bedarf
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zu befriedigen, ohne kiinftigen Gene-
rationen die Mdglichkeit zu nehmen,
ithre Bediirtnisse zu erfiillen».

Dass gerade Wirtschaftsfiihrer aus
aller Welt Entscheidendes zur «dauer-
haften Entwicklung» beitragen kon-
nen und mussen, lag auf der Hand. Ge-
nau dahin zielte denn auch der Auf-
trag, den Stephan Schmidheiny von
Maurice Strong im Blick auf die fiir
Juni 1992 geplante Uno-Umweltkon-
ferenz in Rio de Janeiro erhalten hatte.
Im Verlaufe von etwa fiinf Monaten
gelang es Schmidheiny, fiinfzig be-
deutende Unternehmensleiter aus al-
len Regionen des Globus zum Busi-
ness Council for Sustainable Develop-
ment (BCSD) zu vereinen. Gemeinsam
mit ihnen arbeitete der Schweizer In-
dustrielle, Pridsident des Rates, ein
umfassendes Buch unter dem Titel
Changing Course — A Global Business
Perspective on Development and the
Environment aus, das mittlerweile in
zwOlf Sprachen erschienen ist, auf
deutsch als Kurswechsel — Globale un-
ternehmerische Perspektiven fiir Ent-
wicklung und Umwelt. Ein analyti-
scher Teil und zahlreiche Fallbeispiele
zeigen, welche Wege Unternehmer
einschlagen konnen, um die Dynamik
der industriellen Produktion mit um-
weltvertrdglicher Entwicklung zu ver-
binden und so zu einem ausgegliche-
nen, «dauerhaften Wirtschaftswachs-
tum» zu gelangen oder zu dem, was
Stephan Schmidheiny in seinem Buch
«Okoeffizienz» nennt.

«Changing Course», im Mérz 1992
ausgeliefert und von lebhaftem Echo
in den Weltmedien begriisst, wurde
von Stephan Schmidheiny am 4. Mai
des gleichen Jahres dem amerikani-
schen Prisidenten George Bush bei
einem Empfang im Weissen Haus pri-
sentiert, den der Autor des Werks und
Vorsitzender des BCSD zu einem
Hoéhepunkt seiner internationalen Kar-
riere zéhlte. Einen Monat spater fand
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im brasilianischen Rio de Janeiro jene
Umweltkonferenz der Uno statt, die
den Namen Earth Summit erhalten
sollte. Diese Gipfelkonferenz brachte
mit ihren miihselig erarbeiteten Papie-
ren zwar kaum die umwilzenden Er-
gebnisse, die sich gewisse Optimisten
ertriumt hatten. Sie geriet trotz des
enormen Aufwands, den sie trieb, ver-
héltnisméssig schnell wieder in den
Windschatten der grossen Politik.
Aber Stephan Schmidheiny seinerseits
hatte den Earth Summit nie als End-
ziel, sondern nur als «wichtigen Mei-
lenstein auf einem langen und be-
schwerlichen Weg» betrachtet.

Der BCSD auf jeden Fall lebte nach
dem Beschluss der Mehrheit seiner
Mitglieder weiter fort, um mit soge-
nannten 7ask Forces und in dezentrali-
sierter Ausweitung Sachfragen, die fiir
die nachhaltige Entwicklung entschei-
dend schienen, vertieft zu bearbeiten.
Stephan Schmidheiny blieb ein Jahr
linger, als er urspriinglich geplant
hatte, Prisident des Rates. Erst im De-
zember 1993 konnte er das Amt einem
Nachfolger in der Person des ehemali-
gen thaildndischen Premierministers,
Anand Panyarachun, iibergeben.

Dass ein Vertreter eines «Schwel-
lenlandes» die Fiithrung des BCSD
iibernahm, sollte kein Zufall sein.
Nachhaltige Entwicklung ist ein glo-
bales Anliegen, fiir die Industriestaa-
ten und fiir die sogenannte Dritte Welt
von grosser Bedeutung. Dieser Dritten
Welt widmete Stephan Schmidheiny,
seinen Neigungen entsprechend, seit
eh und je volle Aufmerksamkeit und
das wiederum zunachst hauptsichlich
in einer Gegend, die ihm grosse Zu-
kunftsaussichten zu bieten schien: in
Lateinamerika. 1986 wurde Fundes
gegriindet, eine Institution, dazu be-
stimmt, in jenen Regionen Klein- und
Mittelunternehmern Kreditbiirgschaf-
ten zu gewdhren und sie mit Beratung
zu unterstiitzen.



Passivbilanz der Schweiz

Die Aktivitdt im BCSD, die «nur in
globalem Rahmen Sinn machty», hatte
bei Stephan Schmidheiny natiirlich
mit der Zeit eine gewisse innere Ablo-
sung von seiner Heimat herbeige-
fihrt. Er fiihle sich «heute irgendwo
ebenso daheim wie in der Schweizy,
sagte er einmal im personlichen Ge-
sprich. Und doch bewahrte er diese
selbe Schweiz in sehr kritischer Weise
nach wie vor im Auge — so kritisch wie
sein dlterer Bruder Thomas. Vor der
Ziircher Volkswirtschaftlichen Gesell-
schaft hielt Stephan Schmidheiny am
9. November 1989 unter dem Titel
«Die Schweiz im Wettbewerb der Na-
tionen» einen Vortrag, der Ende No-
vember des Jahres vom Schweizeri-
schen Handels- und Industrie-Verein
(Vorort) publiziert wurde und auf leb-
hafte Kritik, ja zum Teil auf Befrem-
den stiess. Denn Schmidheiny be-
kannte sich darin als Schweizer «mit
voller Uberzeugung» und stellte auch
eine respektable Aktivbilanz der
«Schweiz AG» mit folgenden Stirken
auf: «hohes Ausbildungsniveau, quali-
tativ  hochstehende Produkte und
Dienstleistungen, sozialer Friede dank
bewihrter Sozialpartnerschaft, inno-
vative Forschung, Unternehmergeist
und Weltoffenheit, politische Stabi-
litit, gut ausgebaute Infrastruktur,
giinstige Kapitalbeschaffung».

Eine solch positive Einschitzung
wurde aber weitgehend relativiert: Fiir
Stephan Schmidheiny traf das Bild der
«heilen Schweiz» nicht mehr zu. Er
notierte «abnehmende Leistungsbe-
reitschaft (<Minimalismus»), Neigung
zur Rundum-Sicherung («Vollkasko-
Mentalitity), wachsende Anspruchs-
inflation  (<Flinfer-und-Weggli-Hal-
tung>), Hang zur Abkapselung («Bur-
gen-Mentalitét>), zunehmende Selbst-
gefilligkeit (¢<Scheuklappen-Den-
ken>)». Diese menschlichen Verhal-
tensweisen («Ich bin beinahe versucht

zu sagen: diese typischen schweizeri-
schen Untugenden») verbinden sich
laut Stephan Schmidheiny «in ver-
héngnisvoller Weise... mit strukturel-
len Faktoren wie etwa Mangel an Fle-
xibilitdt, Trigheit politischer Ent-
scheidungsprozesse», zu denen er die
in der Schweiz so beliebte «Politik der
kleinen Schritte» und die eidgendssi-
schen «Kompromissmechanismen»
zahlte, « Verhartung politischer Vertei-
lungskdmpfe, wachsende Regelungs-
dichte, schwindende Steuervorteile,
Mangel an Risikokapital bzw. an un-
ternehmerischem Engagement».

Im Laufe des Jahres 1991 gab eine
Reihe von Wirtschaftsfiihrern, Profes-
soren und Publizisten unter dem Titel
Schweizerische Wirtschaftspolitik im
internationalen Wettbewerb eine Stu-
die in Buchform heraus. Dazu schrieb
Schmidheiny zusammen mit dem ehe-
maligen Nationalbankprésidenten und
damaligen Ko-Prisidenten der 4ABB,
Fritz Leutwiler, eine Einleitung, wel-
che die im Vortrag von 1989 geédusser-
ten, kritischen Gedanken zur Lage der
Schweiz nochmals zusammenfasste.
«In dieser sich rasch verdndernden
Umwelt muss sich die bisher so
erfolgreiche Schweiz neu bewéhren»,
steht da zu lesen. Aber: «Wir beginnen
an unserer Fahigkeit zu zweifeln, auf
der Basis einer maglichst interventi-
onsfreien Marktwirtschaft nicht nur
Effizienz und Wohlstand zu fordern,
sondern auch den sozialen Fortschritt
zu sichern und eine regenerations-
fdhige natiirliche Umwelt zu erhal-
ten.»

Alexander — der «andere»

Schmidheiny

Neben den Séhnen Thomas und
Stephan besassen Adda und Max
Schmidheiny noch zwei weitere Kin-
der, die vollig eigene Wege gingen: die
im November 1944 geborene, spéter in
den Vereinigten Staaten lebende Toch-
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ter Adda Marietta, unter deren Namen
die fiir das Biindner Dorf Pagig be-
stimmte Stiftung errichtet wurde, und
der am 25. Mérz 1951 geborene Alex-
ander. Auch ihn hitte Max Schmid-
heiny, fiir den stets der Gedanke der
Leistung Prioritdt hatte, gerne als Un-
ternehmer gesehen. «Wer sich bei
Papa als Macher bewies, konnte von
ihm alles haben», sagte Alexander ein-
mal. Genau das aber vermochte der
jiingste der Schmidheiny-Briider nicht
zu geben. Er war, wie er selbst einge-
stand, «ein Achtundsechziger, ein Re-
voluzzery.

In jenem Jahr 1968 zihlte Alexan-
der siebzehn Jahre, hatte also das Al-
ter, in dem sich zumindest sein Stu-
dienweg entscheiden sollte. Damit
aber begann die grosse Auseinander-
setzung mit dem Vater, der wiinschte,
dass sein Jiingster das Poly, also die
Eidgendssische  Technische Hoch-
schule in Ziirich, besuche und Inge-
nieur werde. Alexander seinerseits
aber wollte von einem solchen Stu-
dium nichts traumte
zundchst von einer Kombination von
Physik, fiir die er vier Semester Stu-
dium aufwandte, und Philosophie.
Hernach trieb es ihn, teilweise in Fri-
bourg, zur Nationalokonomie, zu
einem Bereich, den sein Vater mit
knapper Not billigte. Seine Univer-
sititsstudien schloss Alexander jedoch
nie ab; er war fiir drei Jahre als redak-
tioneller Mitarbeiter an der «Schwei-
zerischen Handelszeitung» tdtig, wo
er, wie er sagte, ausserordentlich viel
fiirs Leben lernte.

Vater Max rang sich nicht leicht zur
resignierten Erkenntnis durch, dass
aus seinem Jiingsten nun einmal kein
Unternehmer nach seiner Auffassung
wiurde. Aber als es dann soweit war,
erwies er sich als grossziigig, liess
Alexander gewihren, liess ihn sein
Leben leben. Zu diesem Sinneswandel
hatte Frau Adda Wesentliches beige-
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wissen; er

tragen. Sie, die Mutter, kannte die

Charaktereigenschaften ~ Alexanders
und wollte ihm sein «Anderssein» be-
wahren. Denn schliesslich, so urteilte
einmal Stephan Schmidheiny: «Der
Vater will ein erfolgreiches, die Mut-
ter ein gliickliches Kind.»

Kalifornischer Wein

und Schweizer Skiwachs

So hatte vor allem Adda Schmid-
heiny ihren Anteil daran, dass auch
aus Alexander eine Zeitlang ein Ma-
nager eigener Art wurde. Wéahrend
eines Aufenthalts in Kalifornien er-
warb Stephan Schmidheiny bei Cali-
stoga am Silverado Trail in Napa Val-
ley ein vor neun Jahren entstandenes
Weingut mit dem franzdsischen Na-
men Cuvaison, das 27 Acres Land
(rund 11 Hektaren) umfasste. In der
Folge sicherte er sich zudem im Car-
neros-Distrikt, etwas weiter siidlich
und ndher bei San Francisco gelegen,
noch weitere 400 Acres (rund 160
Hektaren). Wein war an sich fiir die
Familie Schmidheiny nichts Neues.

Alexander Schmidheiny
1989



Der Rebhofin Heer-
brugg, Wohnsitz von
Adda und Max Schmid-
heiny

Stidwestlich des «Rebhofs» in Heer-
brugg, dort, wo Max und Adda
Schmidheiny lebten, erstreckten sich
rund fiinf Hektaren Rebberg, auf de-
nen die Besitzer mit grosser Sorgfalt

ihren «Eigenbau» ziichteten: den
Heerbrugger Riesling-Sylvaner und
den Heerbrugger Rebhof, einen Blau-
burgunder.

Der Kauf von Cuvaison lag darum
ganz im Sinne von Frau Adda, die sich
fiir das kalifornische Rebgut beson-
ders interessierte und einsetzte, zumal
der Wein dort nach den Worten eines
amerikanischen Kenners und Gross-
winzers ein «Rohdiamant war, der nur
darauf wartete, geschliffen zu wer-
den». Genau das geschah in der Folge
dank sorgféltiger Verarbeitung. Sehr
bald zihlte Cuvaison, vor allem mit
seinem weissen Chardonnay und sei-
nem roten Cabernet-Sauvignon, zu
den in den Vereinigten Staaten und
Europa angesehenen Weinen. Die
Amerikaner hatten allerdings zunachst
mit dem franzosischen Namen noch
einige  Schwierigkeiten:  «Quway-
sawm» hiess darum in der Friithzeit die
auf etlichen Flaschen zu lesende Aus-
sprachehilfe.

Im Sommer 1980 unternahm Alex-
ander Schmidheiny wihrend seines er-

sten Amerikaaufenthaltes einen einté-
gigen Abstecher in das erworbene
Weingebiet. Er stellte seinerseits die
Moglichkeiten fest, die in dem Rebgut
steckten und erkannte, dass man aus
thm, wie er sagte, «etwas machen
konnte». So wurde er im Einverneh-
men mit seinem Bruder Stephan der
Patron von Cuvaison.

Kurz nachdem er sich mit dem kali-
fornischen Wein zu befassen angefan-
gen hatte, stieg er auch in Altstétten in
ein anderes Geschift ein. Dort hatte
1916 Jakob Tobler einen kleinen hand-
werklichen Betrieb errichtet, der
wihrend des Ersten Weltkriegs Haus-
pflegemittel produzierte. Aus ihm er-
wuchs 1933/34 die Toko AG (Tobler
und Kompagnie), die unter ihrem
Griinder, vor allem aber unter dessen
S6hnen und dem Enkel Skiwachs her-
stellte, sich ausweitete und ihre Pro-
dukte, die Weltruf erlangt hatten, mit
dem gelb-schwarzen Markenzeichen
exportierte. 1982 entschloss sich je-
doch Hans Jorg Tobler zum Verkauf
eines Teils seiner Betriebe, die in kon-
junkturelle Schwierigkeiten geraten
waren. Am 30. September des glei-
chen Jahres iibernahm Alexander
Schmidheiny die Firma Zobler & Co.
AG, die Verkaufsfirmen Skimatic AG,
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Toko France S.A.R.L. und die Deut-
sche Vertriebsgesellschaft sowie auch
die in Bregenz domizilierte Oster-
reichische  Produktionsgesellschaft
Toko. Damit waren die rund 90 Ar-
beitsplatze im Rheintal gesichert;
Toko blieb schweizerisch, sollte aber
trotz mannigfacher Versuche einer
strategischen Neuausrichtung ein Sor-
genkind bleiben.

Eine eigentliche Sanierung konnte
Alexander Schmidheiny nicht mehr
erleben. Infolge Herzversagens ver-
starb er am 2. Februar 1992. Cuvaison
ging in der Folge an Thomas Schmid-
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heiny iiber, der allerdings wegen des
verheerenden Einfalls der Reblaus ein
heikles Erbe zu {ibernehmen hatte.
Das Unternehmen 7oko wurde an die
von Jacob Schmidheiny (II1.) geleitete
Ziircher Ziegeleien Holding verkauft
und mit deren Tochterfirma Arova
Mammut AG in Seon verbunden, die
als Spezialitit Bergsportartikel fiihrt.

Jacob (III.) — mehr als nur Ziegel
Dies war einer der Schritte, die Ja-
cob Schmidheiny als Prdsident der
Ziircher Ziegeleien unternahm, um
sich aus der einseitigen Verhaftung in

Eine Eintragung in den
Erinnerungsbdnden von
Toko: Die Unterschrift

‘des damaligen Schwei-

zer Champions Roger
Staub vom Internationa-
len Lauberhornrennen
12./13. Januar 1957,
darunter die Oster-
reichischen Champions
Karl Schranz und Toni
Sailer.



Jacob Schmidheiny
(I1l.)

der Baubranche zu losen. Mit seiner
Diversifikation verfolgte er eine ste-
tige, wenn auch bedachtsame Politik.
Wie er an der Generalversammlung
von 1980 sagte, wusste er, dass «jede
Ausdehnung auf bisher fremde Tatig-
keitsgebiete und Mirkte unternehme-
rische Risiken mit sich bringt, da es
auch bei sorgfaltiger Abklarung nicht
moglich ist, alle Eigenheiten der
neuen Technologie und der neuen
Mirkte zu erfassen und zu werten».

Seine Umsicht sollte nicht erstau-
nen. Allein sein Einstieg in die Ziegel-
branche war nicht einfach gewesen.
An sich neigte der Sohn Peter Schmid-
heinys, am 23. September 1943 als
zweites von fiinf Kindern geboren und
in Zirich aufgewachsen, eher den Na-
turwissenschaften zu. Nach der Matur
schrieb er sich zunidchst an der ETH
ein. Aber er sah rasch, dass er «kein
Forschertyp» war. So sattelte er zur
Nationalokonomie um und erwarb
1971 das Lizenziat der Wirtschafts-
wissenschaften an der Universitat
Zirich. Die Liebe zur Natur aber
blieb, die Liebe zum Wandern — und

die Liebe zur Photographie, die er in
spiteren Jahren einmal richtig aus-
lebte: 1977 veroftentlichte er ein Pho-
tobuch iiber die damalige Sowjetrepu-
blik Armenien. Und noch als flinfzig-
jéhriger Industrieller trauerte er still
einer Dunkelkammer nach, die er sich
eigentlich von klein auf gewiinscht,
aber nie besessen hatte: «Und wann
hitte ich jetzt Zeit, sie zu benutzen?»

Schnell entwickelte er sich zu
einem Mann der Aktion. Schon in sei-
ner Studentenzeit habe er «lieber prak-
tisch gearbeitet als studiert», kom-
mentierte er einmal. Deshalb war er
wiederholt in allen mdglichen Berei-
chen tétig, unter anderem bei verschie-
denen Industrieunternehmen und in
der Regionalplanung. 1974 ging er
nach Paris zur Compagnie de Con-
struction Sulzer. Ein Jahr spater kehrte
er nach Ziirich zuriick, zum Teil, weil
seine Arbeitsbewilligung in Frank-
reich abgelaufen war, zum Teil aber
auch, weil er schon bei einem Besuch
in den Ziircher Ziegeleien gesehen
hatte, dass diese, wie andere Unter-
nehmen ihresgleichen, in eine tiefe
Krise hineinschlitterten und dort Not
am Mann herrschte. 1975 war die
Lage offenbar viel schlimmer, als sich
dies nach aussen zeigte: Das Bauge-
werbe erlebte einen extremen Ein-
bruch; die Umsitze der Branche san-
ken um mindestens ein Drittel. Die
Mitarbeiter des Unternehmens, auch
jene in Fiihrungspositionen, legten
sich vom Notstand kaum geniigend
Rechenschaft ab, und niemand schien
auf ihn vorbereitet zu sein.

Am 1. Januar 1977 wurde Jacob
Schmidheiny Mitglied der Konzern-
leitung der Ziircher Ziegeleien (ZZ),
ein Jahr spater iibernahm er als Dele-
gierter des Verwaltungsrates die volle
Verantwortung fiir den Betrieb und
1984 zugleich noch das Prasidium.
Von Anfang an stand er der heiklen
Aufgabe gegeniiber, den Konzern neu
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zu strukturieren und «eine Richtungs-
dnderung in den Mentalitdten zu errei-
chen — eine strenge Schule», wie er
spiter bekannte. Was in der Folge und
in spéteren Jahren von anderen Firmen
angewandt wurde — die Ziircher Ziege-
leien sahen sich gendtigt, schon frith
damit anzufangen. Moderne und mo-
dernste Methoden wurden hier aus-
probiert, die «lean production» zum
Beispiel oder die Umstellung auf neue
Materialien, neue Erzeugnisse, mit de-
nen man bestehende und kommende
Mirkte beliefern konnte.

Langfristige Zukunftssicherung

Die Bedeutung der schweren Bau-
materialien, die vor zwanzig Jahren
noch 90 Prozent des gesamten Umsat-
zes ausgemacht hatten, nahm stark ab.
1993 betrug der Anteil der Rohbau-
produkte noch 35 Prozent, woran die
Ziegelsteine mit 21 Prozent beteiligt
waren. Andere Sparten nahmen dafiir
im Laufe der vergangenen Jahre zu, so
Isoliermaterialien, Lacke, Farben und
Putze. 1980 wagten die Ziircher Ziege-
leien den ersten Schritt ausserhalb des
eigentlichen = Baumarktes. Dieser
sollte, wie Jacob Schmidheiny spéter
feststellte, «fiir die langfristige Zu-
kunftssicherung» des Unternehmens
«von zentraler Bedeutung» sein. Es
waren dies Konsum- und Industriepro-
dukte, zu denen Schaumstoffe fiir Pol-
sterungen, Matratzenkerne, Schwamm-
waren und FCKW-freie Spezial-
schaumstoffe aus Polyurethan fiir
technische Anwendungen (zum Bei-
spiel in der Automobilindustrie) ge-
horten. Dazu kamen Feuerwehr-
schlduche sowie Seile, Gurten und Ar-
tikel fiir Sport und Freizeit, Produkte
fiir das Bergklettern, Hebe- und Siche-
rungssysteme, Skiwachs oder Ruck-
sécke.

Der Ausbau der neuen Bereiche
ausserhalb der eigentlichen Rohbauer-
zeugnisse war das Resultat einer be-
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harrlichen Expansion des Unterneh-
mens im In- und Ausland, des Ankaufs

und der Modernisierung geeigneter

Firmen in der Schweiz, Deutschland,
Frankreich und in den Vereinigten
Staaten. Dartiber hinaus nahm das Im-
mobiliengeschift eine immer grossere
Bedeutung an. Schon Ernst Schmid-
heiny senior, der Grossonkel Jacobs
III., hatte an der Griindungsversamm-
lung der Gesellschaft 1912 festge-
stellt, dass «Grundeigentum das beste
Aktivum» des Unternehmens sei. Ge-
rade die Ziegelei verlangt ja auf Jahre
hinaus die Sicherstellung qualitativ
geniigender Tonvorkommen. Die Ziir-
cher Ziegeleien mussten darum seit
Jahrzehnten ausgedehnte Landparzel-
len erwerben, die mit der Zeit nach Er-
schépfung der Reserven, und nicht im-
mer zu giinstigsten Bedingungen, teil-
weise abgestossen wurden.

Noch immer aber blieb der Land-
besitz ansehnlich. Nach Stillegung der
Ziegelei Tiergarten im Ziircher Quar-
tier Wiedikon war von 1974 an zum
Beispiel das dortige Areal von nahezu
100 000 Quadratmetern Fliche fiir an-
dere Zwecke verfiigbar. Die Ziircher
Ziegeleien arbeiteten ein erstes Uber-
bauungsprojekt aus, das aber auf Wi-
derstand stiess und aus heutiger Sicht
auch kaum wiinschbar gewesen wire.
Nach jahrelangem administrativem
und politischem Hin und Her erliess
der Stadtrat 1982 endlich Sonderbau-
vorschriften, die das gesamte Ziegelei-
areal in drei Zonen aufteilte. Zwei da-
von wurden verkauft; fiir das eigentli-
che «Tiergarten»-Areal mit einer
Flache von insgesamt 61 000 Quadrat-
metern nahmen die ZZ ein Projekt mit
541 Wohnungen in Aussicht, die in
drei Etappen erstellt werden sollten.
Sowohl bei der Planung als auch beim
Bau engagierte sich Jacob Schmid-
heiny personlich stark und sorgte
dafiir, dass ein Stadtquartier mit dorf-
lichem Ambiente und mit ausgedehn-

Das von den Ziircher

Ziegeleien zwischen
1986 und 1993 iiber-
baute Tiergartenareal
zwischen Uetlibergbahn
(oben), Friesenberg-
strasse (Mitte), Talwie-
senstrasse (vorne) und
Biihistrasse (links)



ten Griinrdumen entstand, «kein Lu-
xus, aber liberdurchschnittliche Woh-
nungen punkto Qualitit und Fldche»,
wie er gegeniiber dem «Tages-Anzei-
ger» sagte. Dass die Hiuser mit leben-
dig gestalteten Ziegelddchern verse-
hen wurden, schien angesichts des
Bauherrn selbstverstdndlich. Die Tat-
sache, dass die ganze Uberbauung
letzten Endes von wirtschaftlichen Er-
wagungen diktiert war, verschwiegen
die Ziircher Ziegeleien durchaus nicht:
Sie wollten mit dem investierten Kapi-
tal eine Rendite erzielen, die wahrend
einer Flaute der Baukonjunktur einen
wesentlichen Teil des Unternehmens-
gewinns ausmachen sollte.

Welche Ausdehnung und Potenz die
Ziircher Ziegeleien besitzen, zeigt sich

dusserlich im imposanten, 1984 bezo-
genen, achtstdckigen Biirohaus im
Ziircher Giesshiibelquartier. Doch nur
scheinbar: In Wirklichkeit residiert
dort nicht eine aufgeplusterte Zen-
trale. Der Konzern ist, einer alten Tra-
dition der Schmidheiny-Familien fol-
gend, stark dezentralisiert, was auch
den Eigenheiten des Gewerbes durch-
aus entspricht: «Ziegel sind im Gegen-
satz zum Zement ein Halbfertigpro-
dukt und auf einen lokalen Markt aus-
gerichtet. Sie fordern deshalb kleine
Produktionseinheiten — und eine De-
zentralisierung der Fiihrungsstruktur.»
So reduzierte Jacob Schmidheiny von
Anfang an den «Overhead», die zen-
trale Administration seiner Gruppe,
wie auch sein Verwaltungsrat bewusst
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bescheiden gehalten blieb. Den einzel-
nen Fiihrungsbereichen sollte ein
moglichst grosser Handlungsspiel-
raum eingerdumt und die eigene Ver-
antwortlichkeit verstirkt werden. Des-
halb schufen die Ziircher Ziegeleien
1992 eine Holdingstruktur, um die
verschiedenen Geschiftsbereiche des
Stammhauses zu entflechten und mog-
lichst flexibel zu gestalten.

«Grundsitzliches Uberdenken»

Das Geschiftshaus im Giesshiibel
weist im iibrigen eine Eigenheit von
ganz besonderer Bedeutung auf: In
dem luftigen Ziegel- und Glasbau
wurde aus Okologischen Ersparnis-
griinden keine Vollklimatisierung vor-
gesehen. Denn Umweltschutz bedeu-
tet fir die Ziircher Ziegeleien unter
Jacob Schmidheiny ein zentrales An-
liegen und zwang das Unternehmen zu
einem «grundsitzlichen Uberdenken
bisheriger Arbeitsweisen». Das war
gerade in den Bereichen, die der
Unternehmensgruppe angeschlossen
sind, wiederum kein einfaches Unter-
fangen. In der Ziegelherstellung hiess
dies zundchst, den Abbau der vorhan-
denen Tonvorkommen so schonend
durchzufiihren, dass sowohl in stillge-
legten als noch im Betrieb stehenden
Gruben Lebensrdume fiir gefédhrdete
Tier- und Pflanzenarten erhalten blie-
ben. Im weiteren musste der Energie-
verbrauch trotz dem héheren Mecha-
nisierungsgrad tief gehalten oder so-
gar nach Mdglichkeit gesenkt werden.
Bei den Farb- und Lackunternehmen
war der Umweltschutz wenn nicht
schwieriger, so doch ebenso heikel
durchzusetzen: Hier galt es, umwelt-
gemdsse Produkte zu entwickeln, die
Kunden iiber deren Verwendung sach-
gemdss zu orientieren, von schédli-
chen oder gefdhrlichen Ldsemitteln
wegzukommen und mit Wasser ver-
diinnbare Anstrichprodukte herzustel-
len. Zugleich mussten Entsorgung und
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Recycling sachgemdss organisiert so-
wie die Abwisser aus den entspre-
chenden Betriecben umweltgerecht "
gereinigt werden.

Der Umweltschutz stiess allerdings
fir Jacob Schmidheiny an bestimmte
Grenzen, und zwar dort, wo es «weni-
ger um unsere natiirliche Umwelt als
Lebensgrundlage geht, als vielmehr
um eine ideologische Auseinanderset-
zung Uber die industrielle Tatigkeit
iberhaupt». Man wiinsche, so entgeg-
nete er Kritikern an der Generalver-
sammlung der Ziircher Ziegeleien vom
2. Mai 1991, zwar die «Produktey,
aber nicht die «Produktiony.

Vertrauen in die Reformfihigkeit

der Schweiz

Damit war Jacob Schmidheiny sei-
nerseits auf politischen Boden vorge-
stossen. Zu wiederholten Malen hielt
auch er mit grundsitzlicher Kritik an
der heutigen Schweiz nicht zuriick:
«Was wir in der Schweiz heute wirk-
lich dringend bendtigen», sagte er
etwa an derselben Generalversamm-
lung von 1991, «sind endlich konkrete
Massnahmen zur Verbesserung der
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
und damit unserer Wettbewerbssitua-
tion. Leider hore ich vor allem die
Schlagworte wie «Vitalisierungy, De-
regulierungy, <Liberalisierung), aber
ich sehe noch wenig Aktion. Im Ge-
genteil, mir scheint, unser Staatsschiff
befinde sich unbeirrt auf dem alten
und falschen Kurs ... Neue Gesetze
und Verordnungen werden ungeachtet
der Durchfiihrbarkeit und Tragfdhig-
keit erlassen ... Diese Tendenzen ent-
springen einer verhidngnisvollen Absi-
cherungshaltung. Es wird versucht, er-
arbeitete Positionen durch kiinstliche
Schranken und starre Regeln zu si-
chern, statt sie durch dynamisches
Handeln zu verteidigen. Dies gilt fiir
das einzelne Unternehmen ebenso wie
fiir den Staat als Ganzes, denn ebenso-



wenig, wie die Marktkrifte irgend
einem Unternehmen einen Marktan-
teil garantieren, wird die Welt der
Schweiz einen gesicherten Anteil am
internationalen Handel reservieren.
Wir miissen deshalb wieder lernen, ...
unsere Position durch Arbeit, Wage-
mut und Erfindungsgeist zu behaupten
und zu stirken.»

Solche Worte spiegeln ein hartes
Urteil wider. Zugleich aber spricht aus
thnen auch Zuversicht fiir die schwei-
zerische Zukunft, Zuversicht, die
ebenfalls in den Sétzen eines Stephan
Schmidheiny, eines Fritz Leutwiler
aufklang, als diese in ihrem Vorwort
zum Ordnungspolitischen Programm
1991 ausdriicklich betonten, ihre Ar-
beit sei «aus der klaren Bejahung der
Idee Schweiz entstanden, aus dem
Vertrauen in die Reformfahigkeit der
heutigen Wirtschaftsordnung, und aus

der Uberzeugung heraus, dass es sich
in jeder Hinsicht lohnt, dieses Land
wieder zu einem Hort des Liberalis-
mus zu machen». Eine Zuversicht, die
in gleichem Masse ein Thomas
Schmidheiny andeutete, als er wieder-
holt auf die enormen Herausforderun-
gen hinwies, denen sich die Schweiz
in der modernen Zeit gegeniibersieht.
«Ich bin iiberzeugt», sagte er in einem
Vortrag 1993, «dass es in unseren Rei-
hen geniigend profilierte Personlich-
keiten gibt, die den Mut haben, sich
diesen Herausforderungen zu stellen.»
Und an anderer Stelle fiigte er hinzu:
«Fassen wir doch die spiirbaren welt-
wirtschaftlichen Herausforderungen
auch als ein Wachriitteln fiir uns auf.
Wir haben die Verantwortung, dass
wir dereinst unser Land erneuert und
fit fiir eine Welt von morgen iiberge-
ben konnen.» :
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Thomas Schmidheiny:
Chronik

1945

1969

17. Dezember: Geburt in Balg-
ach

Diplom Ing. ETH Betriebswis-
senschaften sowie Regel- und
Verfahrenstechnik

1970/71 Technische Direktion

1972

1975

1976

1978

1980

1983

1984
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Cementos Apasco Mexiko

Kurs fiir Junior Executives
IMEDE Lausanne, Abschluss
mit dem Grad eines Master in
Business Administration — Mit-
glied des Gemeinderates von
Balgach (bis 1980)

Delegierter des Verwaltungsra-
tes der HOFI Glarus, dazu Se-
kretariat der Konzernleitung,
Geschiftsleitung und des Ver-
waltungsrates der HOFI —
«Holderbank» nimmt das Werk
Rekingen in Betrieb.
Verantwortung innerhalb der
HOFT fiir die Bereiche Schweiz
und Mittlerer Osten im Range
eines Direktors und Mitglieds
der Konzernleitung —
«Holderbanky» iibernimmt die
Mehrheit der /deal Basic Indu-
stries Inc. in USA und wird da-
mit zum grdssten Zementpro-
duzenten Nordamerikas — Er-
werb von Zementwerken in
Stidspanien

Vorsitzender der Konzernlei-
tung und Delegierter des Ver-
waltungsrates der HOFT
Vizeprisident und Delegierter
des Verwaltungsrates der HOFI
— Mitglied des Kantonsrates

St. Gallen (bis 1983)

Mitglied des Beraterkreises von
United Technologies Corpora-
tion, Hartford, Conn., USA
Prisident und Delegierter des
Verwaltungsrates der HOFI —
Président der Wild-Leitz-
Gruppe

1989

1990

1992

1993

Ubernahme der Gipsunion und
der Eternit mit Niederurnen
und Payerne aus dem Interes-
senbereich von Stephan
Schmidheiny, Abgabe der Wild-
Leitz an Unotec

Ubernahme der Northwestern
States Portland Cement Com-
pany in Mason City (Iowa) —
Fusion der Ex-Dundee Com-
pany mit Ideal Basic Industries
Inc. — Beteiligung an mehreren
Werken in Ungarn
Umschichtung der schweizeri-
schen Beteiligungen: Schaffung
der «Holderbank» Cement und
Beton AG («HCB), Ubernahme
der PCW-Baugruppe (Portland
Cement Werk Wiirenlingen-Sig-
genthal AG) — «Holderbank»
kontrolliert rund zwei Drittel
des schweizerischen Zement-
marktes

E.G. Portland und die Kartell-
kommission beschliessen die
Auflésung des Zementkartells
auf Ende 1994 — Mehrheitsbe-
teiligung an der Cimenterie de
[’Oriental (CIOR) in Marokko
— Bau eines Zementwerks in
Vietnam



Stephan Schmidheiny:
Chronik

1947

1969

1972

1973

1974

1975

1976

1978

1979

1981

1984

1985

1986

1989

29. Oktober: Geburt in Heer-
brugg

Stage als Schichtfiihrer bei
FEternit Brasilien

Promotion an der Universitdt
Ziirich zum Dr. iur.

Erster Job bei Everite in Siid-
afrika

Riickkehr in die Schweiz — Ver-
kaufsleiter bei Eternit AG Nie-
derurnen

Delegierter des Verwaltungsra-
tes Eternit AG Niederurnen
Gesamtleitung der Eternit-
Gruppe, Beginn der Abkehr
von Asbest und Versuch mit
Neuen Techniken

Wahl in den Verwaltungsrat der
Schweizerischen Bankgesell-
schaft

Beginn der Diversifikation aus-
serhalb des Bausektors

Wahl in den Verwaltungsrat
BBC, 1985 Wahl in den Aus-
schuss

Entflechtung der Interessen des
Vaters Max Schmidheiny — Bei-
tritt zur European Round Table,
ERT (bis 1994)

Griindung der SMH mit Nicolas
G. Hayek; bis 1988 im Verwal-
tungsratsausschuss; Ende 1993
Beginn der Losldsung von
SMH

Wahl in den Verwaltungsrat
Landis & Gyr (Ende 1987
massgebliche Beteiligung) —
Griindung von Fundes
Wild-Leitz kommt zu Unotec —
Gipsunion sowie Eternit mit
Niederurnen und Payerne
gehen an Thomas Schmidheiny
— Stephan Schmidheiny
strukturiert seine Gruppe

neu in Anova, Unotec und
Nueva

1990 Non Executive Chairman der

1991

1992

1993

1994

Anfang des Jahres gegriindeten
Leica plc. — Maurice Strong,
Generalsekretédr der UNCED,
ernennt Stephan Schmidheiny
zum Principal Advisor for Bu-
siness and Industry

Griindung des Business Council
for Sustainable Development
(BCSD); Stephan Schmidheiny
dessen Prisident bis Ende 1993
Publikation des Buches Chan-
ging Course — A Global Busi-
ness Perspective on Develop-
ment and the Environment —
Anfang Mai: Empfang durch
den amerikanischen Présiden-
ten George Bush — Juni: Um-
weltkonferenz (Earth Summit)
von Rio de Janeiro

Robert A. Jeker, bisher Prisi-
dent der Generaldirektion der
Schweizerischen Kreditanstalt,
wird Delegierter von Unotec,
Anova und Nueva

Unotec beteiligt sich an der neu
gegrundeten /ndustrie Holding
(Bank am Bellevue, BB)
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Jacob Schmidheiny (IIL.):
Chronik

1943 23. September: Geburt in
Ziirich

1971 Lizenziat der Wirtschaftswis-
senschaften an der Universitit
Ziirich — Eintritt in die Ziircher
Ziegeleien (ZZ)

1974/75 Téatigkeit bei der Compagnie
de Construction Sulzer, Paris

1975 Riickkehr zu den Ziircher
Ziegeleien

1977 Mitglied der Geschiéftsleitung
ZZ

1978 Delegierter des Verwaltungs-
rates ZZ

1980 Beginn der Diversifikation:
Ubernahme der Nauer-Gruppe
(Polyurethanschaum fiir Mobel-
und Polsterindustrie und Kon-
sumgiiter)

1982 Erwerb der Arova-Mammut AG
in Lenzburg, heute in Seon
(Seilerwaren, Gurten, Sportarti-
kel)

202

1983 Vizeprisident der Wild-Leitz
Heerbrugg (bis 1990)

1984 Prisident des Verwaltungsrates
der ZZ

1986 Beginn der Uberbauung im
Tiergarten Ziirich — Fertigstel-
lung 1993

1987 Erwerb der Schmid Rhyner AG
in Adliswil (Farben, Lacke)

1988 Ubernahme der Siegfiied Keller
AG in Wallisellen (Farben,
Lacke, Larmschutzmaterialien)
— Erwerb der Fiirst AG in Wi-
denswil (Rucksicke)

1992 Ubernahme der Reisgies
Schaumstoffe GmbH in Lever-
kusen (Polyurethan-Schaum-
stoffe) — Umwandlung in
Ziircher Ziegeleien Holding
in Ziirich

1993 Ubernahme der Toko AG in Alt-
statten (Skiwachs und Skipfle-
geprodukte)



€0t

Hans-Jacob Schmidheiny

16.9. 1810-6. 4. 1874
verh. Kathrine Nuiesch
1811-1867

Jacob (1.)
25.6.1838-18. 2. 1905
verh. Elise Kaufmann

U0 BIIUIC) NZ
UONRIIUIC) UOA

1843-1927
Ernst (I.) Jacob (I1.)
1. 4. 1871-15. 3. 1935 21.6. 1875-8. 1. 1955
verh. Vera Kuster verh. Fanny Alder, 1881-1967
LH-106 (Schwester von Olga Alder,
verh. Albert Schmidheini
4.11.1883-8. 2. 1969)
Vera-Lydia Marie-Luise Ernst (I1.) Max Nelly Helen Peter Marianne Ursula
(«Verina») («Lilly») 16.7.1902-2. 3. 1985 3.4.1908-19. 8. 1991 *12.7.1908
18971981 1900-1981 in 1. Ehe in 2. Ehe verh. Adda Scherrer verh. Ruth Schiesser
verh. Hans verh. Anton verh. Anna Maria verh. Lucie (deren 1. Mann: Max 1912-1992
Hoffmann Schrafl Gygi Meyer Kreis, 2 S6hne)
2 Soéhne, 2 Tochter 2 Tochter
Claudia  Annette Anton E. Adda-Marietta Thomas Stephan Alexander Eva Ariane Vera Ursula Jacob (I11.) Marina
verh. Schrafl *26. 11. 1944 *17.12. 1945 *29.10. 1947 25.3.1951- *23.9.1943
Gustav E. 2 Sohne, 2 Tochter verh. Suzanne verh. Ruth 2.2.1992 verh. Margrit Pfister
Grisard Mireille Lise Weber  Elisabeth Kipper 1 Sohn, 1 Tochter

1 Sohn, 3 Tochter

1 Sohn, 1 Tochter



Literatur und Quellen

Die Liste umfasst die von allen Verfassern der Schmidheiny-Biographien kon-
sultierte Literatur. Verschiedene der zitierten Werke, die sich mit mehreren Ver-
tretern der Schmidheiny-Familien befassen, werden nur einmal bei der ersten Er-
wiahnung aufgefiihrt.

Jacob Schmidheiny I.

Boesch Jakob: Jacob Schmidheiny, 1838—1905, Horfolge fiir Radio Ziirich 1954

Briischweiler-Wilhelm J.: Vom Bauernjungen zum Grossindustriellen, Basel
1908

Gmiir A.: Heerbrugg, Manuskript 1916

Schmidheiny Jacob: Briefe an seine S6hne

Ernst Schmidheiny 1.

Elser J.: 25 Jahre St. Gallisch-Appenzellische Kraftwerke 19141939

Fiechter J. R.: Cent ans de vie Suisse au Caire, Alexandrie 1945

Jost Hans Ulrich: Bedrohung und Enge 1914-1945, in: Geschichte der Schweiz
und der Schweizer, Frankfurt a. M. 1980

Kappeler Ernst L.: 50 Jahre Cementfabrik «Holderbank»-Wildegg AG, 1912—
1962, Manuskript einer internen Hauschronik 1962

Loetscher G.: 100 Jahre Cementwerke Vigier AG 1871-1971

Mangold Fritz: Denkschrift zum 50jdhrigen Bestehen des Vereins Schweiz. Ze-
ment-, Kalk- und Gipsfabrikanten 18811931

Ochsenbein Heinz: Die verlorene Wirtschaftsfreiheit 1914-1918, Bern 1971

Schmidheiny Max und Schlumpf A.: Notizen zu Ernst Schmidheiny (Manu-
skript)

Schmidheiny Thomas: So entstand die Gruppe «Holderbank», De Holderbénkler
1987 — Présidialansprache «Holderbanky, 26. Juni 1987

Wyssling Walter: Die Entwicklung der schweizerischen Elektrizitdtswerke... in
den ersten 50 Jahren, Ziirich 1946

Ztrcher Wochenchronik 1916

Zircher Ziegeleien: Protokolle der Generalversammlungen seit 1912

50 Jahre Jura Cement-Fabriken 1882—1957

20 Jahre Viscose Fabrik Heerbrugg-Widnau, 1945

Firmenpublikationen:
E.G. Portland Ztrich, Cementfabrik «Holderbank», Cement- und Kalkfabrik
Unterterzen, Eternit AG, Niederurnen, HIAG St. Margrethen, Wild-Heer-
brugg AG

Verschiedene Autoren: Gedenkschrift fiir Ernst Schmidheiny 1871-1935

Jacob Schmidheiny II.
Beutler Rudolf: Die optisch-mechanische Industrie im sanktgallischen Rheintal,
St.Gallen 1945
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Fehr B. und andere Autoren: Zum 70. Geburtstag von Jacob Schmidheiny, 21.
Juni 1945 .

Guyer Paul und andere Autoren: Ziircher Ziegeleien 1912—1962, Festschrift zur
Erinnerung an das 50jdhrige Geschiftsjubildum, Ziirich 1962

Hefti Franz: 40 Jahre Fortschritt in der schweizerischen Ziegelindustrie, Zeit-
schrift Schweizerische Tonwarenindustrie Nr. 6, 6. Juni 1945

Inglin Oswald: Der stille Krieg, Ziirich 1991

Kl6ti Emil: Erinnerungen an die Hilfsaktion fiir Escher Wyss im Jahre 1936,
Volksrecht 21. Oktober 1960

Rohner J. J.: Denkschrift iiber die Griindung und den 25jdhrigen Betrieb der
Rheintalischen Strassenbahnen A.G., Berneck & Heerbrugg 1922

Schmidheiny Jacob: Notizen, Briefe und Curriculum vitae

— 50 Jahre Rheintalische Strassenbahnen, Prisidialadresse, 20. Dezember 1947

Schmidheiny Peter: Ansprache an der Generalversammlung der Rheintalischen
Strassenbahnen, 1. September 1972

Seelig Carl: Oberst Jacob Schmidheiny, portritiert von seinen Mitarbeitern, 10
Interviews, Privatdruck, 21. Juni 1945

Storrer W.: Strassenkorrektionen und Betriebsumstellungen auf Trolleybus im
sanktgallischen Rheintal, Sonderdruck aus Strasse und Verkehr Nr. 13, 1944

—75 Jahre Rheintalische Verkehrsbetriebe 1897-1972, Ein Querschnitt in Stich-
worten, Berneck 1972

Urner Klaus: Die Schweiz muss erst noch geschluckt werden, Ziirich 1990

150 Jahre Escher Wyss 1805-1955, herausgegeben im Jubildumsjahr an Stelle
des Bandes 27/28 der Escher Wyss Mitteilungen

Industrie und Steine: Die schweizerische Industrie und ihre Arbeiter, Olten 1944

Unser Rheintal, hrsg. von Josef Schobi, Au (Rheintal): 50 Jahre Wild Heerbrugg,
Von der Kleinwerkstitte zum Weltunternehmen

75 Jahre Ziircher Ziegeleien, herausgegeben von den Ziircher Ziegeleien 1987

Ernst Schmidheiny II.

Berchtold Walter: Durch Turbulenzen zum Erfolg, Ziirich 1981

Catrina Werner: Der Eternit-Report, Ziirich 1985

Durand Dr.: Nachruf auf Ernst Schmidheiny, Céligny 1985

Moser Sepp: Die Swissair-Story, Diisseldorf 1991

Nobs Pierre Alain: Die Swissair-Flotte 1931-1991, Bern 1990

Schmidheiny Thomas: Verschiedene Texte

Stucki Lorenz: Swissair, das Portrdt einer erstaunlichen Fluggesellschaft,
Frauenfeld-Stuttgart 1981

Everite News, Johannesburg 1991

Swissair-Protokolle aus Verwaltungsratssitzungen 1948-1965

Unternehmer und Mensch, Ernst Schmidheiny zum 70. Geburtstag, mit Beitrd-
gen von J.R. von Salis u. a.

Gedenkplakette fiir Max Graf, 13. April 1987

75 Jahre Cementfabrik «Holderbank», Rekingen 1987

Max Schmidheiny

Boveri Walter: Ein Weg im Wandel der Zeit, Miinchen 1969
Catrina Werner: BBC — Glanz-Krise-Fusion, Ziirich 1991
Churchill Winston: Memoiren, Bern 1950
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Frank Heinz: Kopfe der Wirtschaft, Wer ist wer in der Schweiz? Lugano-Massa-
gno 1976

Hart Liddell: Geschichte des Zweiten Weltkriegs, Diisseldorf-Wien 1985

Hoépflinger Frangois: Das unheimliche Imperium, Ziirich 1980

Hottinger Arnold: 10mal Nahost, Miinchen 1970

Liithy Hans A.: Von Hodler-Sammlern, in: Ferdinand Hodler, Sammlung Max
Schmidheiny, Ziirich 1989

Salis Jean-Rodolphe von: Weltgeschichte der neuesten Zeit, Ziirich 1980

Schmidheiny Max: Die schweizerische Erdolforschung — eine Aufgabe unserer
Wirtschaft, Delegiertenversammlung des Schweiz. Handels- und Industriever-
eins, Ziirich, 19. September 1959

— Die schweizerische Erddlforschung — ein Beitrag zur Uberwindung der Ener-
giekrise, Generalversammlung des Autogewerbeverbandes der Schweiz,
16. Mai 1974

— Einblick in die schweizerische Aussenpolitik, Festschrift zum 65. Geburtstag
von Staatssekretdr Raymond Probst, 1984

— Was erwartet der Unternehmer von der Volkswirtschaftslehre? Festschrift fiir
Prof. Francesco Kneschaurek, Bern 1988

— Présidialadresse Generalversammlung «Holderbank» Financiére Glarus AG,
11. Juni 1975

— Manuskripte zu diversen Reden

Simmen Rudolf: Von Wild zu Leica, 70 Jahre Firmengeschichte 1921-1991

Festschrift 75 Jahre Eternit, Eternit-Hauszeitung 1972

100 Jahre HIAG, 1976

Sanktgallisch-Appenzellische Kraftwerke AG, 25 Jahre SAK 1914—-1939

Die Kraftwerke Sarganserland im St. Galler Oberland, Festschrift, Pfafers 1978

Unternehmerportréts, Manuskript zu einem Buch 1978

Peter Schmidheiny

Ender B., Rheintalische Verkehrsbetriebe: Verabschiedung von P. Schmidheiny
(Manuskript)

Fehr B.: Peter Schmidheiny und der Briickenschlag in der Schweizerischen Wirt-
schaft (Manuskript)

— Briefe und Curriculum vitae, Mai 1968 (Manuskript)

Schmidheiny Jacob: Briefe an seinen Sohn Peter

Schmidheiny Peter: Vortrdge und Artikel (Manuskripte, Separatdrucke), u. a.
Vortrag vor der Vereinigung Schweizerischer Betriebsingenieure, 19. Januar
1991 iiber Mdglichkeiten und Grenzen der Koordination zwischen industriel-
len Unternehmungen

Geschiftsberichte und andere Verlautbarungen der Escher Wyss AG Ziirich und
der Gebriider Sulzer AG Winterthur (ab 1936)

Briefe des Eidgendssischen Volkswirtschaftsdepartementes

Rundschreiben des Kriegs-, Industrie- und Arbeitsamtes

Geschiftsberichte der Schweizerischen Kreditanstalt

Die vierte Generation

Biittiker Gero: «Public Affairs» und unternehmerische Zukunftssicherung, in:
Neues Denken — neue Chancen, Unternehmer iiber moderne Unternehmen,
Ziirich 1989
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Moser Peter: Schweizerische Wirtschaftspolitik im internationalen Wettbewerb —
eine ordnungspolitische Analyse, mit einem Vorwort von Fritz Leutwiler und
Stephan Schmidheiny

Schmidheiny Jacob: Gedanken zur Zukunft der Schweiz, in: Halbzeit — Fiinfzig
50jadhrige zur Schweiz, Ziirich 1993

Schmidheiny Stephan mit dem Business Council for Sustainable Development:
Kurswechsel — Globale unternehmerische Perspektiven fiir Entwicklung und
Umwelt, Miinchen 1992 ,

Schmidheiny Thomas und Stephan: Vortragsmanuskripte und Notizen

Asbest am Arbeitsplatz, Standortbestimmung und Prognose, herausgegeben von
der SUVA, Luzern 1988

Asbestersatz in der Schweiz, herausgegeben vom Bundesamt fiir Umwelt, Wald
und Landschaft, Bern 1989

«Holderbank»/HOFI: Geschiftsberichte, Bilanzpressekonferenzen, Protokolle
der Generalversammlungen

Cosa-Liebermann News, Geschiftsberichte der Landis & Gyr, Leica life, Be-
richte von Distral, Jahresberichte und News von Fundes
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Fotonachweis

Adda Schmidheiny, Heerbrugg; Sekretariate Ernst und Max Schmidheiny, Céli-
gny und Heerbrugg; Thomas Schmidheiny, Jona; Stephan Schmidheiny, Hurden;
Jacob Schmidheiny (III.), Ziirich; Anova-Unotec, Ziirich/Hurden; Escher Wyss,
Ziirich; Fritz Hauswirth, Meilen; HIAG, St. Margrethen; «Holderbank», Jona;
Landis & Gyr, Zug; Leica, St.Gallen/Heerbrugg; Rheintalische Verkehrsbe-
triebe, Altstitten; Anton E. Schrafl, Ziirich; Swissair, Ziirich; Toko, Altstitten;
Verein fiir wirtschaftshistorische Studien, Meilen; Ziircher Ziegeleien, Ziirich.

Adresse des Autors
Hans O. Staub
Frohalpstrasse 48
8038 Ziirich
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