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BOILLAT RECONVILIER
EIN BEITRAG ZUM VERSTANDNIS DES ARBEITSKONFLIKTES IM BERNER JURA

0 Executive Summary

Der vorliegende Bericht beleuchtet Hintergriinde und liefert Erklarungen aus der speziellen Sicht
von ehemaligen Flihrungskraften der Firma Boillat. Nach einer Charakterisierung des Werkes
(Kap.2) erldutern die Autoren, warum sie die Strategie und die Haltung der heutigen Flihrung
mit aller Deutlichkeit ablehnen. In Kap. 3 werden die folgenden Thesen verteidigt:

These 1:  Die heutige Fiihrung der Swissmetal-Gruppe kennt weder die Geschichte von Boillat
noch die Eigenheiten, welche den Erfolg der Firma verstandlich machen.

These 2:  Der Zukauf von Busch-Jager kann mit unternehmerischen Argumenten nicht vertei-
digt werden.

These 3:  Die Direktion von Swissmetal agiert nicht im langfristigen Interesse der Firma. Dies
zeigt sich besonders deutlich in der Personalpolitik.

These 4:  Die Flhrung von Swissmetal handelt in der Krise nicht im Interesse der Kunden und
gefahrdet damit ihre Existenz und die des Unternehmens.

Die Autoren kommen zum Schluss, dass das Werk innerhalb der Swissmetal-Gruppe unter der
heutigen Flihrung nicht tberleben kann.

1 Ausgangslage und Absicht

Der Arbeitskonflikt in Reconvilier beschaftigt weite Kreise und findet landesweit grosse Beach-
tung. Verstandlicherweise sind die Ansichten geteilt: der Streik wird auf der einen Seite als be-
rechtig empfunden, legitim mindestens wenn nicht legal, auf der anderen Seite als absurd, als
schadlich fir die Region, ja fiir das ganze Land, ein Land, das seine wirtschaftliche Starke auch
aus dem Jahrzehnte alten Arbeitsfrieden bezieht. Jeder hat seine Meinung, mehr oder weniger
durch Sachkenntnis gestlitzt, aber auf beiden Seiten herrscht auch Unsicherheit und Unver-
standnis. Der Konflikt wird zum Symbol flr die divergierenden Ansichten lber die Rolle der Un-
ternehmen in unserer Gesellschaft, Gber die Art und Weise, wie ein Unternehmen zu fihren ist,
was ein Manager darf, was nicht, und tber die Verantwortung von Verwaltungsraten.

Mit dem vorliegenden Bericht wollen wir zum Verstédndnis der komplexen Zusammenhange
beitragen. Wir wollen versuchen, die Situation und die Verhaltensweisen zu deuten, mdglichst
sachlich, aber aus der Sicht von ehemaligen Mitgliedern der Geschaftsleitung. Der Text ist keine
wissenschaftliche Arbeit. Wir formulieren unsere Ansicht in Form von Thesen, die wir ausfiihr-
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lich begriinden. Es muss dem Leser Uberlassen bleiben, ihre Plausibilitdt nach eigenen Kriterien
Zu beurteilen.

Wir richten diesen Bericht an Personlichkeiten, von denen wir annehmen, dass sie an der weite-
ren Existenz von Boillat in irgendeiner Art interessiert sind, Boillat als hochqualifizierter Liefe-
rant, als wichtiger Arbeitgeber, als Steuerzahler, Boillat als Ausdruck des Selbstvertrauens einer
Randregion, als Exponent des Berner Juras.

2 Charakterisierung des Unternehmens und kurze Vorgeschichte

Boillat, urspriinglich ein Partner der Uhrenindustrie, hat sich in den Jahren von 1960 bis 1988,
dem Griindungsjahr der Swissmetal-Gruppe, zu einem weltweit fllhrenden Hersteller von Kup-
fer-Halbfabrikaten entwickelt. Diese Stellung beruhte auf dem hohen Spezialisierungsgrad, der
exquisiten Qualitdt und der dadurch bedingten hohen Kundenbindung. Der Erfolg von Boillat
war immer mit dem Erfolg ihrer Kunden gekoppelt, also von ihm abhdngig, und in diesem Sinn
war die exakte Abstimmung der Produkte auf die Bedlrfnisse des Kunden immer ein selbstver-
standliches Bemihen. In heutiger Ausdrucksweise handelte es sich um Produkte der Premi-
umklasse, seien dies nun komplexe Speziallegierungen oder einfach Messing. In der Folge die-
ser Eigenheiten war die Rentabilitat der Firma im Branchenvergleich immer auf hohem Niveau
angesiedelt. Innovation in allen Bereichen wurde als Triebfeder dieser Entwicklung zur Firmen-
kultur, als Notwendigkeit erkannt und bewusst geférdert.

Auch nach dem Zusammenschluss zur Swissmetalgruppe konnten diese Merkmale unter der
Flihrung von Herrn Dr. h.c. Joseph Flach erhalten bleiben. Die Fiihrungsrolle und die Qualitaten
von Boillat waren unbestritten. Seit dem im Jahre 1996 erfolgten Flihrungswechsel ist ein steter
Rickgang der Anerkennung von Boillat innerhalb der Gruppe zu beobachten. Die Griinde sind
u.E. fiktiv, d.h. aus unternehmerischer Sicht nicht verstandlich. Vielmehr sah sich die neue Fiih-
rung verpflichtet ihre Prasenz zu markieren, indem eine Umstrukturierung in die Wege geleitet
wurde. Sie sahen sich als Sanierer, wahrscheinlich deshalb, weil sie sich als solche als kompe-
tent erachteten, weniger jedoch darin, ein Unternehmen zu fiihren und zu entwickeln. Die Fol-
gen sind dramatisch, vor allem was den Verlust an Know-how anbelangt. Viele Kader wurden
entlassen oder zogen es vor, das unsicher gewordene Unternehmer zu verlassen. Aber noch
heute bleibt bei Boillat ein Bestand an fahigen Fachkraften auf allen Ebenen — auch neue Krafte
sind hinzugekommen - welche die Zusammenhdnge kennen und sich bewusst sind, welche Kri-
terien den Werte der Firma Boillat ausmachen. Ware dies nicht der Fall, so ware die Strategie
der Direktion von Swissmetal nicht auf so dezidierten Widerstand gestossen.

Zum besseren Verstandnis unserer Argumentation sei erwahnt, dass der Widerstand der Beleg-
schaft durch die Ankiindigung ausgeldst wurde, die Giesserei in Reconvilier aufzuheben und die
Produktion nach Dornach zu verlegen; dies hatte den Verlust von vorerst 12 Arbeitsstellen zu
Folge.

3 Thesen

THESE 1: DIE HEUTIGE FUHRUNG DER SWISSMETAL-GRUPPE KENNT WEDER DIE GESCHICHTE
VON BOILLAT NOCH DIE EIGENHEITEN, WELCHE DEN ERFOLG DER FIRMA VER-
STANDLICH MACHEN.

ARGUMENTE UND ANSICHTEN

1.1.  Die Fuhrung verteidigt den Giesserei-Standort "Dornach" u.a. mit der Installation einer
neuen Presse an diesem Ort. Das ist natrlich ein Argument; es verliert aber seinen
Wert, da belegt werden kann, dass der Entscheid, die neue Presse nicht in Reconvilier
zu installieren, einer unverstandlichen Fehleinschatzung folgte. Die Existenz des Werkes
Boillat ist aber durch diesen Entscheid nicht gefdhrdet: Boillat kann durchaus mit den
bestehenden Pressen leben. Sie wurden durch umfangreiche Modifikationen immer wie-
der auf den neuesten Stand gebracht.
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1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

Die Konzentration auf nur eine Giesserei ergibt auf dem Papier eine Einsparung. Wenn
sie in Dornach steht, verlagert sich ein Teil des erarbeiteten Mehrwerts von Reconvilier
nach Dornach. Dadurch wird die Existenz von Boillat jedoch nicht in Frage gestellt. Hin-
gegen muss mit aller Deutlichkeit darauf hingewiesen werden, dass die speziellen Pro-
dukte in ihrer einmaligen Qualitat durch ein Zusammenspiel aller Produktionsschritte
entstehen, beginnend bei der Zusammensetzung der Guss-Charge und dem Giesspro-
zess. Boillat kann sein Vormaterial nicht einfach irgendwo bestellen; es ist Bestandteil
des spezifischen Know-hows. Anders ausgedriickt: wenn Boillat das Vormaterial fur sei-
ne Speziallegierungen an Busch-Jager, Wieland oder andere potentielle Konkurrenten
liefern wiirde, waren diese u.U. in der Lage, eine dhnliche Qualitdt herzustellen, d.h. der
Kunde wiirde kaum noch Unterschiede feststellen kdnnen. Ohne Giesserei ist die Exis-
tenz des Werkes Boillat also tatsachlich bedroht.

Diese Uberlegungen gelten auch fiir relativ einfache Produkte. Auch wenn sie heute bei
Boillat nur noch ca. 30 % des Umsatzes ausmachen, so steht doch fest, dass Boillat-
Messing in Grenzbereichen der Anwendung der Konkurrenz deutlich (iberlegen ist.? Die
starke Kundenbindung gilt auch flr diesen Bereich, was durch folgendes Beispiel ver-
standlich wird: Ein Kunde erklart im Fernsehinterview [1], dass er infolge der Liefereng-
passe auf ein Konkurrenzprodukt angewiesen ist. Er setzt dieses am Tag ein, weil eine
Uberwachung der Maschinen notwendig ist. Das noch vorhandene Boillat-Material wird
in der Nacht ohne Aufsicht verarbeitet. Man versteht den Kunden, dass er sich auf eine
Wiederaufnahme der Lieferungen freut: er erreicht, mit Boillat-Material nach eigenen
Aussagen, eine um 30% hoéhere Produktivitat. Viele Kunden dussern sich in ahnlicher
Weise [2] [3] [4].

Ubrigens: Wenn es um Qualitat von Halbzeug geht, ist die Beurteilung des Kunden das
einzig zahlende Kriterium.

Anstatt diese Zusammenhange wahrzunehmen, spricht Herr Hellweg von einer
"...Ubersteigerten Selbsteinschatzung der Bernjurassier"[5]. Auch die Meinung, dass bei
Ausfall von Boillat, das Halbzeug einfach anderswo, z.B. bei Busch-Jager gefertigt wer-
den konnte, ist falsch, wie dies in Argument 1.2 ausgefiihrt wird. Oder: diese Auffassung
kann nur vertreten, wer von Detailkenntnissen (iber Produkte und Prozesse unbelastet
ist.

Inkompetenz ist nur eine mdglich Erklarung. Die Frage sei gestellt, ob aus anderen,
nicht kommunizierbare Beweggriinden, ein Schwachung von Boillat bewusst herbeige-
fuhrt werden soll.

THESE 2: DER ZUKAUF VON BUSCH-JAGER KANN MIT UNTERNEHMERISCHEN ARGUMENTEN

NICHT VERTEIDIGT WERDEN.

ARGUMENTE UND ANSICHTEN

2.1,

2.2,

Der Zukauf entspricht einer Verzettelung der Krafte. Die Mittel waren bei weitem besser
angelegt, wenn damit bestehende Starken ausgebaut wiirden. Boillat als Ganzes war

und ist zweifellos eine solche Starke der Swissmetal-Gruppe. Die Investition in eine neue
Presse in Reconvilier ware der logische Schluss, allenfalls zusatzlich zu jener in Dornach.

Die Direktion behauptet, BIL arbeite mit mehrfach héherer Produktivitat als Boillat. Um
dies zu belegen, werden kurzerhand die Tonnen durch die Mitarbeiterzahl dividiert. Die-
se Rechnung ist einfach und grundfalsch. Richtig ware nattirlich, dass bei einem Ver-

gleich der Anteil an komplexen Produkten beriicksichtigt wird. Mit anderen Worten: BIL

2 Dafiir gibt es Griinde, welche die heutige Fiihrung offensichtlich nicht kennt.
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2.3.

2.4,

fabriziert vielleicht 70% Standardprodukte und Boillat ca. 70% Spezialitdten; der Auf-
wand an Arbeits- und/oder Maschinenzeit zwischen den beiden Produkte-Gruppen kann
bis zu einem Verhaltnis von 1:5 reichen.

Die Uberlegungen in 2.2. sind fiir einen Kenner der Branche so banal, dass die Aussage
"...Busch-Jager arbeitet mit einer dreifach hdheren Produktivitat." nur mit totaler In-
kompetenz oder bewusster Irrefiihrung zu erklaren ist.

So oder so, die Aussage ist grobfahrlassig und misste unter normale Verhaltnissen zur
sofortigen Absetzung des Exponenten fiihren. Unter "normalen Verhadltnissen" ware da-
bei eine korrekt funktionierende Unternehmensstruktur gemeint, also eine Direktion, die
von einem kompetenten Verwaltungsrat Giberwacht wird. Das ist bei Swissmetal eindeu-
tig nicht der Fall. Herr Hellweg ist CEO, VR und zudem als Aktionar personlich interes-
siert. Das ist nicht illegal, wiederspricht aber den Grundsatzen einer ethisch vertretbaren
Unternehmensfiihrung. 3

Warum also der Zukauf von BIL? Folgende Erkldrungen bieten sich an.

(a) Aus Inkompetenz, d.h. véllig falscher Einschatzung der Rentabilitdt und des Know-
hows, d.h. des Wertes von BIL (s. Punkt 2.1)?

(b) Ausschliesslich, um die Streikenden unter Druck zu setzen?

(c) Um ein Wachstum der Gruppe vorzuzeigen, das mit normaler Entwicklung nicht mog-
lich ist. Dies hat meist positiven Einfluss auf den Aktienkurs. Herr Hellweg hat daran ein
starkes personliches Interesse.

(d) Um der BIL den Markteintritt zu gestatten sobald das Werk Boillat durch die, ansons-
ten unverstandliche Politik der Direktion und des Verwaltungsrates, geschwacht ist.

THESE 3: DIE DIREKTION VON SWISSMETAL AGIERT NICHT IM LANGFRISTIGEN INTERESSE

DER FIRMA. DIES ZEIGT SICH BESONDERS DEUTLICH IN DER PERSONALPOLITIK.

ARGUMENTE UND ANSICHTEN

3.1

3.2.

3.3.

Von einer Partizipation bei der Erarbeitung der Strategie, wie dies in einem offenen Brief
des nicht-streikenden Kaders gepriesen wird [6], kann nicht die Rede sein. Kadermit-
glieder mit von den Vorschlagen der Generaldirektion abweichenden Ansichten, werden
einfach weggestellt. Prominentes Beispiel fir diese Haltung ist die Entlassung des Werk-
direktors André Willemin im November 2004, ein Ereignis, das den ersten Streik ausge-
I6st hatte. Wo sonst in der Welt gehen Arbeiter fiir ihre Chefs auf die Barrikaden. Schon
dieser Umstand geniigt, um den Fall Boillat aufmerksam zu verfolgen.

Der Entscheid, die Giesserei in Reconvilier aufzuheben wurde dem Kader an einem Se-

minar mitgeteilt. Es wurde keine Moglichkeit geboten, den Entscheid zu diskutieren. Im
Gegenteil, die Teilnehmer mussten zuerst eine Stillschweigenserkldrung unterzeichnen

und sich verpflichten, den Entscheid der Direktion zu akzeptieren.

Die Direktion glaubt offenbar, Boillat kdnne ohne Kader gefiihrt werden, oder die Kader
kdnnten kurzfristig ersetzt werden. Diese Haltung ist falsch und verantwortungslos. Gra-
vierende Probleme mit der Qualitét und mit der Sicherheit* in und um die Fabrikanlagen
werden die Folge sein. Unterdessen steht fest, dass die von Dornach nach Reconvilier
delegierten Kader nicht in der Lage sind, die komplexen Anlagen in Betrieb zu setzten.
Ebenso sind diverse administrative Abldufe ausser Funktion. Dies liegt nicht an der Un-

3 Es wére zu (iberlegen, wie unsere Gesetzte der Realitat angepasst werden kdnnen, damit Fiihrungskraf-
ten, welche prioritar die Bereicherung eingeweihter Kreise anstreben, das Handwerk gelegt werden kénn-

te.

4 Auch die Sicherheit der Umwelt steht in Frage. Bei einem Zwischenfall ware wohl der Strafbestand der
fahrldssigen Gefahrdung der Umwelt erfiillt.
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3.4.

fahigkeit dieser Leute; sie kennen einfach die Anlagen und Prozesse dieses Industrie-
standortes nicht, kdnnen sie nicht kennen.

Die Direktion meint, die 21 Kader, welche sich mit den streikenden Mitarbeitern solidari-
siert haben, durch Entlassung bestrafen zu kdnnen. Weit gefehlt! Diese Menschen ver-
fligen Uber hohe fachliche und soziale Kompetenz und werden sehr rasch neue Einsatz-
bereiche finden. Die Fiihrung bestraft das Unternehmen; sie muss froh sein, wenn die
Kader Uberhaupt bereit sind, zu Boillat zurtickzukommen. Oder anders: sie werden nur
zuriickkommen, wenn wesentliche Anderungen in der Strategie garantiert sind, und dies
wird wohl nur mit einer neuen Flihrung mdglich sein. Auf einen Satz gebracht: Herr
Hellweg hat nicht begriffen, dass der Wert eines Unternehmens in erster Linie im Wissen
und Kdnnen seiner Mitarbeiter liegt. Von der viel beschworenen Beachtung des Stake-
holdervalue ist nichts zu finden.

THESE 4: DIE FUHRUNG VON SWISSMETAL HANDELT IN DER KRISE NICHT IM INTERESSE DER

KUNDEN UND GEFAHRDET DAMIT IHRE EXISTENZ UND DIE DES UNTERNEHMENS.

ARGUMENTE UND ANSICHTEN

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

Wie in Kap. 2 erwahnt, spielt Kundenbindung in der Geschichte des Unternehmens Boil-
lat eine entscheidende Rolle. Der typische Boillat-Kunde ist seinerseits ein Spezialist, der
bezliglich Qualitat und/oder Produktivitat auf hochstem Niveau arbeitet (s. Argument
1.3.). Die Produkte sind gemeinsam entwickelt worden, also massgeschneidert. Als Basis
flr das Vertrauen stehen gleichbleibende Qualitat, Zuverlassigkeit und Termintreue. Das
Boillat Produkt ist nicht ein Draht oder eine Stange, sondern eine Dienstleistung. Unter
diesen Voraussetzungen ist der Preis ein zweitrangiges Element beim Kaufentscheid.

Boillat und seine Kunden sind gemeinsam gross geworden, eine quasi symbiotische Ver-
bindung, also mit grosser gegenseitiger Abhangigkeit. Diese Eigenheit wurde in der Krise
der letzten zwei Monate nicht beriicksichtigt. Das heisst, Swissmetal hat sich als unzu-
verlassiger Lieferant erwiesen, viele Kunden sind heute in grossen Schwierigkeiten. Ein
zuverlassiger Lieferant handelt auch in der Krise im Interesse seiner Kunden; dazu
braucht es eine verniinftige Personalpolitik und nicht Entlassungsdrohungen. Oder: ein
Unternehmen kann nur erfolgreich sein, wenn es nicht nur auf die Fahigkeiten, sondern
ebenso auf Loyalitédt und Engagement seiner Mitarbeiter zéhlen kann.

Es wird kaum mdglich sein, das Vertrauen in das Unternehmen Swissmetal mit seiner
heutigen Leitung wieder herzustellen.

14. 02.06: Die Streikenden beschliessen mit grosser Mehrheit, die Arbeit wieder aufzu-
nehmen, unter der Bedingung, dass die 21 entlassenen Kader wieder eingestellt werden.
Die Angestellten beweisen damit ihr Verantwortungsbewusstsein, denn sie wissen, dass
das Werk ohne das Wissen und Kénnen der 21 Kader nicht funktionieren kann, d.h. die
Anspriche des Marktes, auch kurzfristig, nicht erftillt werden kénnen. Die Direktion geht
nicht darauf ein und verpasst damit die einmalig Chance, den Schaden fiir die Kunden
und das Unternehmen zu begrenzen. Diese Haltung ist absolut unversténdlich und be-
legt, wie kein anderes Element, die Unfahigkeit oder aber, wir wagen es kaum auszu-
sprechen, die unlauteren Absichten der Flihrung von Swissmetal.

Ein hochentwickeltes Qualitatssicherungssystem — Boillat arbeitet selbstverstandlich ge-
mass EN ISO 9001 - kann nur unter Aufsicht kompetenter Kader funktionieren. Die
Swissmetal-Leitung ist sich offenbar nicht bewusst, was dies bedeutet. Die Sicherheit der
gesamten Produkte-Kette steht in Frage, bis hin zum Endprodukt, z.B. ein Flugzeug oder
ein Automobil. Die Folgen sind unabsehbar. Dies ist wahrscheinlich die schwerwiegends-
te Konsequenz der unbeugsamen Haltung der Swissmetal-Flihrung.
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4 Folgerungen

1. In Anbetracht der angefiihrten Argumente sind wir der Ansicht, dass der Fortbestand von
Boillat gesichert werden kann, wenn die Firma aus der Swissmetal-Gruppe ausgegliedert
wird. Die Fihrung hat jedes Vertrauen verscherzt, das Vertrauen der Kunden, der Lieferan-
ten, der Mitarbeiter und das Vertrauen einer ganzen Region, ja des Landes. Als Hauptursa-
chen des Scheiterns sehen wir fachliche Inkompetenz, Miss-Management im Personalbe-
reich und der vdllige Mangel an Flexibilitat in der Krise.

2. Ein Verkauf des Werkes Reconvilier an interessierte Industrielle zu einem marktkonformen
Preis durfte es erlauben, die Fahigkeiten der Firma und damit das Vertrauen einer treuen
Kundschaft in kurzer Zeit wieder auf den alten Stand zu bringen. Kader und Personal, so-
weit noch vorhanden, wéren aufs Ausserste motiviert.

3. Als Alternative zur Ausgliederung ist der vollstandige Ersatz von Verwaltungsrat zu erwah-
nen, der theoretisch durch eine Generalversammlung der Aktiondre beschlossen werden
kénnte.

4. Verschiedene Elemente der Analyse lassen die Vermutung aufkommen, dass die Zerstérung
von Boillat bewusst angestrebt wird. Das Motiv eines solchen Handelns ist im Rahmen einer
verantwortungsvollen Unternehmensfiihrung nicht zu erkennen.

Reconvilier, 29.03.06 Jean-Guy Berberat Peter Isler Paul Sonderegger
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