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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
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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

198

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)
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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)
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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



	Die vierte Generation : "Es gibt keine Schmidheiny-Superholding"

