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Leserreichweite

17000 Lesende, Uber 50%
Fuhrungskréfte der obersten
Fuhrungsetage und Firmen-

inhaber (Quelle: Leserschafts-

forschung Herbst 2008)

Titelbild
Michael Stahl

EDITORIAL

Wirtschaften Sie nachhaltig?

Bild: Rob Lewis

Liebe Leserinnen und Leser

Was ist fuir Sie nachhaltig? Das Gemiise
vom Markt, das biologisch produziert
wurde? Das Auto der Nachbarin, in dem
ein Hybridmotor steckt? Oder die
Schuhe des Chefs, die aus sozialver-
traglicher Herstellung stammen? In
Zeiten von Klimawandel, Cleantech-
Debatte und den Nachwehen von
Fukushima scheint Nachhaltigkeit fast
ein Muss zu sein — auch flr Firmen.
Doch was heisst es fiir ein Unterneh-
men, nachhaltig zu wirtschaften?
Welche Aspekte beinhaltet Nachhal-
tigkeit? Und wie viel darf sie kosten?
Wir sind solchen Fragen in unserem
Brennpunkt nachgegangen. Lesen

Sie ab Seite 14, was nachhaltiges Wirt-
schaften fiir Geberit, Pavatex und

Egli Bau bedeutet und welche Chancen
und Herausforderungen eine nach-
haltige Unternehmensstrategie bein-
haltet. Und lassen Sie sich von Eco-
nomiesuisse-Direktor Pascal Gentinetta
erklaren, warum die Wirtschaft in der
Klimapolitik die Losung ist — und nicht
das Problem.

Nachhaltig kdnnen auch Eindriicke
sein, die ein Arbeitgeber hinterlasst.
Das gilt besonders fiir Dr. Rudolf
Stampfli, der per 1. Juli als Prasident
des Schweizerischen Arbeitgeber-
verbands zurlcktritt. Der VR-Prasident
der Stampfli AG in Bern hat sich in

der Tat nachhaltig fiir die Interessen

Silvia Oppliger ist Redaktorin und Produzentin.

der Arbeitgeber eingesetzt — mit
einem l6sungsorientierten Kurs und
seinem langfristigen Denken. Wir
wirdigen sein Engagement — mit ei-
nem herzlichen Dankeschon (Seite 6).

Ebenfalls einen speziellen Fokus auf
Nachhaltigkeit legt die Bourquin-
Gruppe, eine auf dem Schweizer Markt
fuhrende Herstellerin von Wellkarton.
Cynthia Uelligger, Geschéftsfiihrerin
der Bourquin-Filiale in Couvet (NE),
erzahlt im Gesprach von der aktuellen
Situation des Unternehmens, dessen
Zielen fur die Zukunft, der Wertschat-
zung der Mitarbeitenden und dem
aktiven Engagement fiir eine umwelt-
schonende Produktion (Seite 8).

A propos Wertschatzung der Mitarbei-
tenden: Diese gewinnt mit dem zu-
nehmenden Mangel an qualifizierten
Arbeitskraften fir Unternehmen an
Bedeutung. Denn nebst finanzieller Ver-
gltung suchen junge Flihrungskrafte
nach Aufstiegs- und Karrieremoglich-
keiten sowie nach Wertschatzung der
Arbeit. Lesen Sie auf Seite 26, wie Sie
mit Personlichkeitsprofilen in der
Personal- und Teamentwicklung lhren
Mitarbeitenden Wertschétzung zei-
gen kénnen - und sie damit ans Unter-
nehmen binden.

Wo man die Wertschatzung der Mitar-
beitenden und das gute Klima auf der
Geschiftsstelle sprt, ist die Solothur-
ner Handelskammer (SOHK). In unse-
rem Verbandsportrat auf Seite 34 stel-
len wir lhnen SOHK-Direktor Roland
First und sein Team vor. Mit Engage-
ment setzen sie sich fir ein wirtschafts-
freundliches Umfeld ein, in dem neue
Unternehmen sich gerne ansiedeln
und dem eingesessene Firmen auch
klnftig treu bleiben.

Ich wiinsche Ihnen eine spannende
Lekture. H
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Entretien avec Cynthia Uelligger:
la fibre verte cartonne chez Bourquin SA

La rubrique Entretien accueille Cynthia - e ——
Uelligger, directrice du site de Couvet
du Groupe Bourquin SA. Cette entre-
prise est pionniere dans la fabrication
de carton ondulé et occupe une place
de premier plan sur le marché suisse.
De la création sur mesure aux emballa-
ges préts-a-vendre ou standards, Bour-
quin SA développe des solutions inno-
vantes pour toute forme de produits.
Page 42

Pooling de patrimoines de caisses
de pension

La professionnalisation de la gestion administrative et financiere d’'une institu-
tion de prévoyance est une mission prioritaire de son conseil de fondation, afin
de préserver a long terme les avoirs de ses assurés. Les institutions de pré-
voyance suivent souvent une voie solitaire pour choisir leurs organisations de
gestion de fortune. Ce faisant, elles oublient que la gestion regroupée d‘actifs
de plusieurs caisses a un impact significatif sur les colts de leurs gestions finan-
cieres et les rendements nets de leurs actifs. Page 58

Dossier: durabilité,
entreprises et économie verte

En tant que concept stratégique, la du-
rabilité fait aussi son entrée dans le mon-
de économique. Mais que signifie au
juste produire durablement? Et qu'ap-
portent les investissements dans la du-
rabilité? Notre «Dossier» traite ce sujet
a la lumiere de trois exemples d'entre-
prises et analyse le concept dans I'op-
tiqgue économique. Dans une interview
de M. Pascal Gentinetta, directeur d'Eco-
nomiesuisse, nous placons le sujet dans
le contexte de I'Economie verte, du
«cleantech» ainsi que de la politique
énergétique et climatique.

Deés la page 48

Photo: Pavatex

Portrait de la Chambre
de commerce soleuroise

Instaurer et préserver d'utiles processus politiques, économiques et sociaux:
c'est sous cette exigence essentielle que se rassemblent toutes les activités de
la Chambre de commerce soleuroise (SOHK). Son objectif est de créer des con-
ditions de production compétitives, dans un contexte ou de nouvelles sociétés
s'installent volontiers dans la région et ou celles qui y sont bien établies enten-
denty demeurer. Page 62



Im Brennpunkt: Nachhaltigkeit,
Unternehmen und Green Economy

Nachhaltigkeit hat sich auch als stra-
tegisches Konzept in der Wirtschaft
etabliert. Doch was bedeutet eigent-
lich nachhaltiges Produzieren? Und
was bringen Investitionen in Nach-
haltigkeit? Im Brennpunkt erértern wir
das Thema mittels drei Firmen-Bei-
spielen und einer Analyse des Begriffs
im wirtschaftlichen Umfeld. Im Inter-
view mit Pascal Gentinetta (Bild), Di-
rektor von Economiesuisse, stellen wir
das Thema in den Kontext von Green
Economy, Cleantech und Energie- so-
wie Klimapolitik. Ab Seite 14

Bild: Silvia Oppliger

Cynthia Uelligger iiber die Bourquin SA
und das Geschaft mit Wellkarton

Die Firmengruppe Bourquin ist eine Pionierin in der Fabrikation von Wellkarton
und eine fihrende Anbieterin in der Schweiz. Cynthia Uelligger ist Geschaftsfih-
rerin der Bourquin-Filiale in Couvet (NE) und engagiert sich auch in der «Cham-
bre neuchateloise du commerce et de l'industrie». Im Gespréch dussert sie sich
u.a. Uber die Geschichte und die Ziele der Firma — sowie Uber Innovationen, Per-
sonal und umweltschonende Produktion. Seite 8

Portrat der Solothurner Handelskammer

Turen zu Politik, Behdrden und Verwal-
tung 6ffnen, ein unternehmerfreundli-
ches Umfeld schaffen, in dem konkur-
renzfahig produziert werden kann, und
den Werkplatz und Wirtschaftsstandort
Solothurn in Bewegung halten: Das sind
Ziele der Solothurner Handelskammer,
die mehr als 500 Mitglieder hat. Wir ha-
ben die Geschéftsstelle besucht und
mit Direktor Roland Furst und dessen
Team Uber die vielfdltigen Aktivitdten
der SOHK gesprochen. Seite 34

Mindestlohne sind kein geeignetes
Mittel gegen Erwerbsarmut

Der Schweizerische Gewerkschaftsbund will mit seiner Inititative einen gesetz-
lichen Mindestlohn von 22 Franken pro Stunde festlegen, damit die Lohne die
Lebenskosten decken. Dieser Ansatz verfehlt aber sein Ziel - denn Mindestlohne
treffen die «Falschen» und sind kein geeignetes Mittel, um die Armut zu reduzie-
ren. Sie wirden zudem die Unternehmen einschranken und zur Vernichtung
von Arbeitsplatzen fihren. Seite 28
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KURZ UND BUNDIG

Schweizer Betriebe suchen Fachpersonal

Eine Studie bestatigt die MUhe vieler Schweizer Firmen, offene Stellen mit geeignetem Personal
zu besetzen. Am stdrksten gefragt sind laut dem Stellenvermittler Manpower qualifizierte Handwerkerinnen
und Handwerker, Manager und Ingenieure.

Viele Schweizer Unternehmen haben zu-
nehmend Schwierigkeiten, offene Stel-
len mit geeigneten Personen zu beset-
zen. Dies geht aus den Ergebnissen der
neusten Manpower-Umfrage zur Talent-
knappheit bei 753 Unternehmen in der
Schweiz hervor. Mit 46 Prozent hatte
fast die Halfte der befragten Unterneh-
men Schwierigkeiten, geeignetes Per-

sonal zu finden. Dies sei der hochste
Wert seit dem Jahr 2006 und auch im
internationalen Vergleich tberdurch-
schnittlich hoch.

An der Spitze der zehn begehrtesten
Profile befinden sich Facharbeitende aus
gelernten Berufen wie Elektriker, Mau-
rer oder Schreiner. Nachdem Manager
und Geschéftsfuihrer im vergangenen

Bild: Corinne Cuendet, Clarens/Lignum

Jahr nicht in der Rangliste auftauchten,
befindet sich die Kategorie nun auf dem
zweiten Platz. Der Mangel an Ingenieu-
ren ist akuter geworden, sie sind vom
sechsten auf den dritten Platz vorge-
rickt. Auf Rang vier der gefragtesten
Fachkrafte finden sich in der diesjahri-
gen Umfrage IT-Spezialisten. Hoch im
Kurs waren auch Techniker, Arztinnen,
Koche, Buchhalter, Aussendienstmitar-
beitende und Chauffeure.

Gemass der Studie ist das grosste
Problem fir die Unternehmen die zu
kleine Auswahl an Kandidatinnen und
Kandidaten. An zweiter Stelle nennen
die Umfrageteilnehmer unzureichende
Fachkompetenz. Dritthaufigstes Prob-
lem sind die mangelnden betriebs-
wirtschaftlichen und akademischen
Kenntnisse. Die Autoren der Studie
schliessen aus den Ergebnissen, dass
in der Schweiz ein Mangel an Talenten
besteht: Es gibt zwar ein Uberangebot
an Arbeitskraften, aber nicht an quali-
fiziertem Personal. B (wi)

www.manpower.ch

Suva senkt bei vielen Betrieben die Pramien

Dank einem erfolgreichen Jahr 2010 senkt die Schweizer Unfallversicherung Suva 2012 die Pramien
fur die Berufs- und Nichtberufsunfallversicherung um durchschnittlich 7 Prozent.

Die Suva steigerte im Jahr 2010 den Ge-
winn von 188,2 auf 244,4 Millionen Fran-
ken und erhéhte den Deckungsgrad
von 118 auf 121 Prozent. Sie wird des-
halb 2012 die Pramien fir die Berufs-
und Nichtberufsunfallversicherung im
Durchschnitt um 7 Prozent senken. Wie
hoch die effektiven Pramien 2012 sind,
hangt laut Suva vom Risiko des Betriebs
und der Branche ab. Die Unfallversiche-
rung geht davon aus, dass die Pramien
fur Gber 80 Prozent der Betriebe sinken.

Die Suva beziffert das Volumen die-
ser fiinften Pramiensenkung in Folge auf
rund 275 Millionen Franken. Mdglich

wird sie nach Angaben der Suva unter
anderem dank einer iberdurchschnitt-
lichen Anlageperformance von 5,6 Pro-
zent. Positiv wirkten sich ferner die
rickldaufigen Rentenkosten, die erfolg-
reichen Wiedereingliederungsmassnah-
men, die Pravention und eine rigorose
Kostenkontrolle auf die Finanzlage aus.

Die Zahl der Berufsunfalle nahm im
letzten Jahr um 3,7 Prozent auf 181868
zu. Die Suva fuhrt dies darauf zurick,
dass weniger Betriebe auf Kurzarbeit
gesetzt waren als 2009. Zudem fielen
im Jahr 2010 viele Feiertage auf Wochen-
enden, es wurde also mehr gearbeitet.

Um 16 Prozent auf 2919 gestiegen sind
Berufskrankheitsfalle. Die Nichtberufs-
unfélle blieben konstant, wahrend die
Zahl der Unfélle von Arbeitslosen kon-
junkturbedingt zugenommen hat.

Insgesamt bewirtschaftete die Suva
458894 Schadenfille, was einem Plus
von 2,2 Prozent entspricht. Die Zahl
der neu gesprochenen Invalidenren-
ten fiel dagegen um 3,5 Prozent auf ein
Rekordtief von 1978. Seit 2003 konnten
hier die Kosten nahezu halbiert wer-
den. B (wi)

www.suva.ch



Grosser Geburtstag fiir die Frauen

Am 14.Juni wurde gefeiert: 40 Jahre
Frauenstimmrecht, 30 Jahre Gleichstel-
lungsartikel in der Verfassung, 20 Jahre
Frauenstreik und 15 Jahre Gleichstel-
lungsgesetz. Ist das ein Grund zum Fei-
ern? Dass bereits vor 30 Jahren die ge-
sellschaftlichen Verhaltnisse so waren,
dass ein Gleichstellungsartikel in der
Verfassung verankert werden konnte, ist
tatsachlich Anlass zum Feiern. Doch be-
steht weiterhin noch viel Veranderungs-
bedarf — auch, aber nicht nur beziiglich
Lohngleichheit. Damit die Gleichstel-
lung der Frauen in den nédchsten zehn
Jahren einen neuen Schub erhalt, mis-
sen sich die gesellschaftlichen Rollen-
bilder von Mann und Frau stark veran-
dern. Weil die Gesellschaft aber zu etwas

mehr als 50 Prozent aus Frauen besteht,
ist ein solcher Wandel nur mdéglich, so-
fern ihn die Frauen wirklich wollen. Ge-
fragt sind seitens der Frauen vor allem
mehr Selbstbewusstsein beziiglich der
eigenen Fahigkeiten und der Mut, die
sich bietenden Gelegenheiten zu ergrei-
fen. Die Schweiz hatte in der Vergan-
genheit viele Frauen, die sich auf ganz
unterschiedliche Weise flr die Rechte
der Frauen und die Gleichberechtigung
einsetzten. lhnen gilt heute unser Dank.
Unser Wunsch geht dahin, dass wir auch
in den kommenden Jahren Frauen und
Méanner haben, die sich fiir eine gelebte
Gleichberechtigung in der Familie, in
der Ausbildung und in der Arbeitswelt
einsetzen. M (SAV)

Hans Kunz neuer SMU-Prasident

Der Zentralschweizer Landtechnik-Un-
ternehmer Hans Kunz wurde an der 48.
Delegiertenversammlung der Schwei-
zerischen Metall-Union SMU von Mitte
Juni zum neuen SMU-Zentralprasiden-
ten gewahlt. Er ilbernimmt das Amt von
Emil Weiss, der seinem Nachfolger nach
zwolfjahriger Tatigkeit einen gesunden
Verband Ubergeben kann. Der Unter-
nehmer und friihere Kantonsrat Hans
Kunz kennt die Verbandstatigkeit auf
lokaler, kantonaler wie nationaler Ebene.
In den vergangenen drei Jahren war er
im SMU-Zentralvorstand flr das Res-
sort Finanzen verantwortlich.

Die SMU vertritt heute die Interessen
von 1841 Mitgliedsunternehmen und

ihren 22000 Mitarbeitenden. Diese er-
wirtschaften gemeinsam einen Um-
satz von 4,7 Milliarden Franken und bil-
den 4500 Lernende aus. M (5.0)
www.smu.ch

Der neue SMU-Zentralprisident Hans Kunz.

Das Jahr 2010 aus Arbeitgebersicht

Die neu gestaltete Publikation «Das Ar-
beitgeberjahr 2010» des Schweizeri-
schen Arbeitgeberverbands (SAV) liegt
vor. Der Jahresbericht umfasst unter
anderem Beitrage zu den Themen Ar-
beitsmarkt und -verhaltnisse, soziale
Sicherheit, Aus- und Weiterbildung so-
wie internationale Arbeitgeberpolitik.
Dazu kommt ein Beitrag von SAV-Prasi-

dent Rudolf Stampfli und SAV-Direktor
Thomas Daum, der das vergangene Jahr
mit der Kurzformel «erfreuliche Wirt-
schaftsentwicklung und ernilichternde
politische Wechselbader» charakteri-
siert. «<Das Arbeitgeberjahr 2010» ist als
PDF auf der SAV-Webseite unter «Publi-
kationen» verfugbar.

www.arbeitgeber.ch

KURZ UND BUNDIG 5
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Frankenhoch hat Folgen

Fiir 2011 rechnet der Bund weiter mit
einem soliden Wachstum. Nachstes
Jahr diirfte die Starke des Frankens auf
die Konjunktur durchschlagen.

Die Wirtschaftsentwicklung in der Schweiz
verlduft nach wie vor solid - trotz andau-
ernder Frankenstdrke und erster Verlang-
samungsanzeichen. Das zeigt die Prognose
der Konjunktur-Experten des Bundes vom
Juni. Sie rechnet nach wie vor mit einem BIP-
Wachstum von 2,1 Prozent. Etwas schwa-
cher als im Marz sind die Werte bei den
Konsumausgaben, wahrend der Zuwachs
bei den Bauinvestitionen deutlich nach
oben korrigiert wurde (Marz: 2,0 Prozent).
Weniger stark wachsen die Ausriistungsin-
vestitionen, die um 2 Prozent nach unten
korrigiert wurden. Bei den Exporten erwar-
tet der Bund nun eine um 0,5 Prozent star-
kere Zunahme, bei den Importen eine leicht
tiefere.

Fir das nachste Jahr gehen die Kon-
junktur-Experten davon aus, dass der Auf-
schwung wegen der ausgepragten Franken-
starke voriibergehend ins Stottern geraten
dirfte - trotz voraussichtlich weiterhin ro-
buster Inlandkonjunktur gerade im Baube-
reich. Sie erwarten deshalb eine Abschwa-
chung beim BIP auf 1,5 Prozent. Die Ar-
beitslosigkeit diirfte 2012 erstmals wieder
etwas steigen (auf 3,3 Prozent), und die
Exporte dirften nur noch um 3 Prozent
wachsen. [ (Pfi./Seco)

Konjunkturprognose fiir 2011
Juni 2011: Verdnderung zum Vorjahr in %

2011
2,1
13
18
50
4,0
4,6
5,0
3,1

Quelle: Expertengruppe Konjunkturprognosen des Bundes
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SCHWEIZERISCHER ARBEITGEBERVERBAND

Ein Patron geht - Unser herzlicher

Dank an Dr.Rudolf Stampfli

Am «Arbeitgebertag 2011» am 1. Juli tritt Rudolf Stémpfli nach achtjahriger Amtszeit als Prasident
des Schweizerischen Arbeitgeberverbands zurlick. Wir bedauern diesen Schritt, aber wir
respektieren ihn. Und vor allem danken wir Rudolf Stampfli, dass er sich wahrend all dieser Jahre
neben der Fhrung seines Unternehmens und weiteren anspruchsvollen Aufgaben an

prominenter Stelle fir die Sache der Arbeitgeber engagierte. wolfgang Martz

Setzt sich fiir Freiheit und Verantwortung ein:
Rudolf Stampfli.

Rudolf Stampfli machte dem franzosi-
schen Namen unseres Verbands, der «<Un-
ion Patronale Suisse» alle Ehre — er war
und ist ein Patron. Als Miteigentiimer
und Namenstrager einer Berner Tradi-
tionsfirma ist ihm das langfristige und
nachhaltige Denken gleichsam ange-
boren. Kurzfristige Effekthascherei und
elitdre Hohenflliige sind ihm fremd. Das
spurte man immer wieder, wenn er sich
im kleinen Kreis oder in der Offentlich-
keit zur Rolle der Arbeitgeber dusserte.
Er trat mit Verve fiir die unternehmeri-
sche Freiheit ein, sah diese aber nicht
als Selbstzweck, sondern immer in Ver-
bindung mit seiner Verantwortung ge-
genuber den Mitarbeitenden, den Kun-
den und der Gesellschaft.

Freiheit und Verantwortung als zwei
Seiten derselben Medaille: Aus diesem
unternehmerischen Selbstverstandnis
heraus machte Rudolf Stampfli Arbeit-
geberpolitik. Er betonte den Zusammen-
hang zwischen einem freien Arbeits-
markt und einer geniigenden sozialen
Absicherung der Arbeitnehmenden. Er

wandte sich gegen gesetzliche Quoten
fur die Beschéftigung von Invaliden, for-
derte aber von den Arbeitgebern einen
angemessenen Beitrag fir die Integra-
tion von handicapierten Menschen. Er
pochte einerseits auf die autonome
Lohnpolitik der Arbeitgeber und warnte
andererseits schon seit Jahren vor den
gesellschaftspolitischen Folgen der Ent-
schadigungsexzesse auf gewissen Chef-
etagen. Dass er mit seinen klaren Stel-
lungnahmen zum Reiz-Thema der Ma-
nagerldhne aus den eigenen Reihen
nicht nur Beifall erhielt, konnte ihn nicht
beirren.

Losungen statt schrille Tone

Um den Anforderungen einer verant-
wortungsbewussten Arbeitgeberpoli-
tik gerecht zu werden, fihrte Rudolf
Stampfli den Schweizerischen Arbeit-
geberverband allen zeitgeistigen An-
fechtungen zum Trotz auf einem 16-
sungsorientierten Kurs. Mit scharfen
Positionsbeziligen und schrillen Tonen
offentliche Aufmerksamkeit zu suchen,
war nicht seine Sache.

Er wandte sich konsequent gegen zu-
satzliche Arbeitsmarktregulierungen
und den Ausbau des Sozialstaats, woll-
te aber mit dieser klaren strategischer
Orientierung dialogfahig bleiben. Er
setzte auf die Sozialpartnerschaft und
war zur Erreichung langfristiger Ziele
auch bereit, Kompromisse einzugehen.
Das zeigte etwa sein Einsatz flr die be-
fristete Zusatzfinanzierung der Invali-
denversicherung oder seine Bereitschaft,
bei der Revision der Arbeitslosenversi-
cherung von urspriinglichen, aber nicht
matchentscheidenden Forderungen der
Arbeitgeber abzuriicken. Die Abstim-
mungserfolge haben ihm Recht gege-
ben. Die Arbeitslosenversicherung kann

strukturell gesunden und die schwie-
rige Sanierung der Invalidenversiche-
rung macht beachtliche Fortschritte.

Mit grossem Engagement

und einer Prise Ironie

Neben solchen Erfolgen erlebte Rudolf
Stampfli auch die Frustration der Re-
formblockaden. Seit Jahren verlangt er
eine Anpassung unserer Altersvorsorge
an die Herausforderungen der demo-
grafischen Entwicklung. Aber Volk und
Parlament verweigerten sich entspre-
chenden Revisionen bei der AHV und
bei der zweiten Sdule. Diese Haltung
kommentierte Rudolf Stampfli mit dem
Bild des Mannes, der vom Empire-State-
Building herunterspringt und auf der
Hohe des 50. Stocks feststellt, es sei bis-
her ja alles gut gelaufen. Solche ironi-
schen und bisweilen sarkastischen Be-
merkungen sind ein Markenzeichen von
Rudolf Stampfli. Er verfligt zudem liber
einen reichen Fundus an Zitaten, mit
denen er die aktuellen Ereignisse und
Aufregungen immer wieder an grund-
satzlichen Einsichten spiegelte und in
einen grosseren Zusammenhang stellte.
Diese Kommentare werden uns noch
lange in Erinnerung bleiben.

Alles Gute!

Der Schweizerische Arbeitgeberverband
und die Wirtschaft sind Rudolf Stampfli
fur sein achtjahriges Engagement als
«Patron des Patrons» zu grossem Dank
verpflichtet. Wir wiinschen ihm in seinen
vielféltigen unternehmerischen Funkti-
onen weiterhin viel Erfolg und vor allem
personlich alles Gute! &

Wolfgang Martz ist Vizeprisident
des Schweizerischen Arbeitgeberverbands.



Gute Politik ist gefragt

Die Kritik an der Personenfreizigigkeit (PFZ) mit der EU ist verfehlt: Sie
blendet den Nutzen der Arbeitsmarktdffnung fur unser Land und unsere
Unternehmen weitgehend aus. Thomas Daum

Thomas Daum ist
Direktor des
Schweizerischen
Arbeitgeberverbands.

Die meisten Okonomen und Unternehmer sind
sich einig, dass die Zuwanderung aus den
EU-17/Efta-Staaten sowohl fiir den Boom unse-
rer Wirtschaft von 2004 bis 2008 wie auch fir
die Dampfung der Rezession und den raschen
Wiederaufschwung von entscheidender Be-
deutung war. Betrachtet man dies in einer lan-
gerfristigen Perspektive, wird klar, dass die
Personenfreiziigigkeit wachstumshemmende
Liicken des Arbeitsmarkts fillt. Die gute Ver-
fligbarkeit von qualifizierten Arbeitskraften ist
fur unsere hochentwickelte Volkswirtschaft
zentral, kann aber allein aus dem relativ kleinen
inlandischen Arbeitsmarkt heraus nicht ge-
wahrleistet werden. Die Rekrutierung in der EU/
Efta und - selektiv — in so genannten Drittlan-
dern bietet die nétige Ergdnzung und hat sich
auch in qualitativer Hinsicht bewahrt: Die Aus-
bildung der Migranten aus den EU-17/Efta-
Staaten ist Uberdurchschnittlich gut, und ihre
Erwerbsquote Ubertrifft gar jene der Schweizer.
Das Arbeitskrafte-Angebot hat also jene struk-
turelle Starkung erfahren, die unsere Wirt-
schaft fuir das langfristige Wachstum braucht.

Gegner der PFZ fuihren ins Feld, die Schweiz
miisse die Zuwanderung autonom steuern.
Dank ihrer Attraktivitat konne sie selbst aus-
wahlen, welche auslandische Arbeitskrafte

sie brauche. Diese Argumentation blendet aus,
dass die Attraktivitat der Schweiz wesentlich
von der Arbeitsmarktéffnung gegeniiber der
EU bestimmt wird. Einseitige Zugangsregeln

Bild: Rob Lewis

STANDPUNKT

sind keine Alternative. Die Riickkehr zum Kon-
tingentsregime ware eine Rickkehr zu mehr
adminsitrativem Aufwand und einer erhohten
Entscheidungs-Unsicherheit sowohl fiir die
Unternehmungen wie auch fiir die auslandi-
schen Arbeitskrafte. Die Allokation der Ar-
beitskrafte wirde (wieder) durch behordliche
Entscheidungen statt durch die Nachfrage der
Unternehmungen gesteuert, was hdchstens An-
hanger der Planwirtschaft freuen kénnte. Der
Zugang zum europaischen Arbeitsmarkt ware
zudem nicht sichergestellt, und ohne Freizi-
gigkeitsabkommen entfielen auch die europa-
weit geltenden Regeln liber die Koordination
der Sozialversicherungen und die Diplomaner-
kennung. Die Mobilitat der Arbeitskrafte wiirde
entscheidend behindert.

Insgesamt positive Bilanz

Aus nunmehr sieben «Observatoire»-Berichten
des Bundes wissen wir, dass die PFZ nicht zu
nennenswerten Verwerfungen auf dem Arbeits-
markt fiihrt. Die Zuwanderung folgt den Be-
dirfnissen der Wirtschaft und fuihrt nicht zur
signifikanten Verdrangung inlandischer Ar-
beitskrdfte. Sie hat keinen negativen Einfluss
auf die tieferen Lohne und dampft hochstens
die Entwicklung der oberen Gehalter. Es erfolgt
keine Einwanderung in die Sozialwerke, die im
Gegenteil von den tberdurchschnittlichen Bei-
tragszahlungen der neuen auslandischen
Arbeitskrafte profitieren. Allerdings hat der
juingste Bericht Giber den Vollzug der Flan-
kierenden Massnahmen gezeigt, dass die PFZ
da und dort zu Lohndumping missbraucht
wird. Hier muss korrigiert werden, weil sonst
die Akzeptanz der PFZ Schaden nimmt.

Insgesamt ist die PFZ ein Gewinn fir die
Schweiz, auch wenn wir die Folgen fiir den Im-
mobilienmarkt, die Infrastrukturen oder im
gesellschaftlichen Bereich nicht Gibersehen. Aber
diese Folgen kdnnen mit einer guten Politik

so weit abgefedert werden, dass die Gesamt-
bilanz deutlich positiv bleibt. Statt die PFZ

in Frage zu stellen, sollten wir also gute Politik
machen! B
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Cynthia Uelligger, Geschiiftsfiihrerin der Bourquin-Filiale in Couvet

«Der Pioniergeist der Anfangszeit
ist erhalten geblieben»

Die Bourquin-Gruppe in Couvet (NE) und Oensingen (SO) ist eine Pionierin in
der Fabrikation von Wellkarton und eine fihrende Anbieterin auf dem Schweizer
Markt. Cynthia Uelligger, Geschaftsfiihrerin von Bourquin in Couvet, Uber die
Geschichte und aktuelle Situation der Firma — sowie Uber Ziele, Rekrutierung
und umweltschonende Produktion. stéphanie Spiess

Frau Uelligger, was zeichnet Ihr Unternehmen spe-
ziell aus?

Cynthia Uelligger: Die 1905 von Armand Bourquin
im Neuenburgischen gegriindete, kleine Aktien-
gesellschaft war zundchst spezialisiert auf die Her-
stellung von Strohgebinden zum Schutz von Fla-
schen beim Transport. Die Firma wuchs rasch und
stieg dann in den Wellkartonmarkt ein. Dabei blieb
die AG ein Familienbetrieb. Beim 100-Jahr-Jubilaum
des KMU stand bereits die dritte Generation Bour-
quin an der Spitze. Bei der Stabsiibergabe an Per-
sonen ausserhalb der Familie im Jahr 2000 hat es
sich die neue Direktion unter Guido Bardelli zur
Ehrensache gemacht, die Kultur des Familienunter-
nehmens weiterzufiihren.

Inwiefern?

Der Pioniergeist der Anfangszeit ist erhalten geblie-
ben: Unabhangig davon, ob es um die Entwicklung
von Produktionsmaschinen der technologischen
Spitzenklasse geht — zum Beispiel in der Zusam-

menarbeit mit grossen Namen aus der Maschinen-
industrie wie etwa Bobst —, um die Erweiterung
des Produkteangebots oder die Diversifizierung
der Kompetenz-Schwerpunkte: Die Bourquin AG
nimmt die Herausforderungen der Kunden und
des Marktes immer an.

Wie ist die Bourquin-Gruppe derzeit aufgestellt?

Heute ist die Firmengruppe das dlteste Unterneh-
men in der Schweiz, das Wellkarton herstellt. Unter
ihrem Dach firmieren funf Gesellschaften, die un-
terschiedliche Marken vertreten: Die Bourquin AG
in Couvet (NE) und Oensingen (SO), Weber Verpa-
ckungen in Menziken (AG), Brieger Verpackungen

(Zirich und Couvet) und die Crea Verpackungen
GmbH in Deutschland.

Wie prdsentiert sich die Situation auf lhrem Markt
und in der Branche? Und wo steht Ihr Unterneh-
men?

Das Papier, unser Grundstoff, macht 50 Prozent
unserer Kosten aus. Unsere Tatigkeit ist direkt be-
troffen von den in den letzten Jahren stetig stei-
genden Preisen (im Durchschnitt zwischen 30 und
40 Prozent). Trotz dieser Schwankungen konnte
die Firma den Kurs halten und gehort heute zu
den Top-3 des Schweizer Wellkarton-Markts. Wir
sind in der Lage, 80 Millionen Quadratmeter Well-
karton pro Jahr zu verarbeiten, was einem Umsatz
von 80 Millionen Franken entspricht. Es ist einer
unser zentralen Marktvorteile, dass wir als globa-
ler Anbieter in der Lage sind, samtliche Bedurf-
nisse unserer Kunden aus einer Hand abdecken zu
kdnnen. Die Firmengruppe Bourquin AG mit ihren
flnf Gesellschaften setzt auf ein breit gefasstes
Angebot fiir die Kunden: Standardisierte oder
massgeschneiderte Verpackungen, Offsetdruck,
Flexo-Direktdruck, personliche Beratung fiir opti-
male Losungen, aber auch die Entwicklung von
massgeschneiderten Verpackungsldsungen mit
hohem Mehrwert.

Was sind die Stérken der Firma? Sind Sie eher auf
Innovation ausgerichtet oder auf das Weiterfiih-
ren der Tradition?

Die wie erwahnt urspriinglich als Familienbetrieb

gefiihrte Firma konnte das Erbe, das ihre Starke

ausmacht, erhalten: Eine Unternehmenskultur, wel-
che auf die Bediirfnisse der Kundschaft hort und

einen kundennahen Service bietet. Wie gesagt:

Der Pioniergeist der Familie Bourquin ist immer
noch vorhanden, und wir sind stolz darauf. Um

den Marktanspriichen zu geniigen und unsere Ta-
tigkeitspalette erweitern zu kdnnen, haben wir uns

schliesslich auch aus dem Val de Travers herausbe-
wegt!



Cynthia Uelligger ist Geschaftsflihrerin der Bourquin-
Filiale in Couvet im Val de Travers (NE). Sie ist mit ihrer
Heimat eng verbunden und setzt sich dafir ein, die
Region zu fordern — sowohl im Rahmen ihrer Fiihrungs-
position, als auch mit ihren zahlreichen Nebenbeschaf-
tigungen. Cynthia Uelligger ist VR-Mitglied der Neuen-
burger Handels- und Industriekammer, Prasidentin des
Kinovereins Couvet und VR-Mitglied der Asphaltminen
im Val de Travers.

Bild: Stéphanie Spiess

Inwiefern setzen Sie auf Innovation?
Die Bourquin AG ist standig auf der Su-
che nach Innovationen - in erster Linie

angesichts der geografi-
schen Lage in einer Rand-
region die Suche nach ge-

zeichnet dafiir die technologische Spit-
zenarbeit der Entwicklungsabteilung in
Oensingen (SO) verantwortlich. Es zahlt
zu unseren Vorteilen, dass wir Gber ver-
schiedene patentierte Verpackungen
verfligen, die einerseits auf innovativen
Produktionstechniken und andererseits
auf Material beruhen, das die Umwelt
schont. Die Komplementaritdt von Inno-
vation und Tradition — das ist die eigent-
liche Starke des Unternehmens. Dieser
«weise Mix» erlaubt es uns, langfristige
partnerschaftliche Geschaftsbeziehun-
gen zu unterhalten, die auf gegenseiti-
gem Vertrauen basieren.

Der Fachkrdftemangel ist derzeit in
vielen Branchen und fiir viele Unter-
nehmen ein grosses Problem. Haben
Sie keine Schwierigkeiten, geeignetes
Personal zu finden?

Das Unternehmen beschéftigt total
345 Angestellte, 85 davon in der Filiale
Couvet, die ich leite. Das Val de Travers,
ein Zentrum der Uhren- und Mikrome-
chanikindustrie, kann auf leistungsfa-
higes, gut ausgebildetes Fachpersonal
zuriickgreifen. Schwieriger gestaltet sich

eigneten Kaderpersonen.

Sind Sie auch im Ausbil-
dungsbereich engagiert?

Wir positionieren uns ohne Wenn und
Aber als Ausbildungsbetrieb. Wir bilden
insgesamt 15 Lehrlinge aus, drei davon
in Couvet. Wir sind gluicklich, ein breites
Ausbildungsangebot bieten zu kdnnen:
Fir kaufmannische Angestellte, Verpa-
ckungstechnologen, Logistikfachleute
und auch Drucker. Eine dauerhafte Ver-
trauensbeziehung mit unseren Kunden
ist wichtig — und dasselbe gilt auch fir
unser Personal: Unsere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sind das wichtigste Un-
ternehmenskapital. Wir wertschatzen ihr
Engagement auch, indem wir sie zum
Beispiel beim Kauf von Elektrovelos
unterstiitzen, indem wir Massagen im
Betrieb anbieten oder «Treueclubs» ge-
grindet haben.

Fiir welche Anliegen und Ziele setzen
Sie sich sonst noch besonders ein?

Neben der Wertschdtzung der Leistun-
gen unseres Personals engagiert sich
unser Unternehmen auch aktiv fir ei-

ne umweltschonende Produktion. Das
fangt bei der Wahl der Materialien an:
Der von uns produzierte Wellkarton
besteht zu 75 Prozent aus rezykliertem
Papier. Die restlichen Grundstoffe wer-
den aus Frischfaserkarton gewonnen,
der aus nachhaltig bewirtschafteten
Waldern stammt. Der Leim ist ebenfalls
zu 100 Prozent naturlich, hergestellt aus
Mais- und Weizenstarke; zudem ver-
wenden wir ausschliesslich wasserlds-
liche Druckfarben ohne Schwermetalle.
Bei der Infrastruktur setzen wir eben-
falls auf Nachhaltigkeit: geschlossene
Wasserkreislaufe, direkter Anschluss an
das SBB-Netz ab Lager, oder auch die
Vergrdsserung der Filiale Couvet unter
Verwendung einer Holzstruktur. Dank
der genannten Massnahmen konnten
wir hier in Couvet den Energieverbrauch
halbieren. &

Stéphanie Spiess ist Redaktorin
bei Cadence Conseils in Lausanne und Sion.
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Urteile

Massenentlassung: Konsultationsfrist

Steht eine mogliche Massenentlassung bevor, muss vor einem definiti-
ven Entscheid die Konsultation durchgefiihrt werden. Die Konsultations-
frist wird durch die Mitteilung und die Bekanntgabe der Mindestinfor-
mationen ausgeldst. Auch in besonders komplexen Fallen ist eine Frist

von 30 Tagen ausreichend.

Sachverhalt

Die BCH (Beschwerdegegnerin) teilte
mit Schreiben vom 26.September 2008
ihrer Arbeitnehmervertretung, dem Ver-
band Y. sowie den Gewerkschaften X.
und B. (Beschwerdefiihrerin) mit, sie be-
absichtige, den Betrieb zu schliessen,
wobei 437 Mitarbeitende betroffen sei-
en. Mit diesem Schreiben leitete BCH
das Konsultationsverfahren ein, das am
Freitag, 24. Oktober 2008, ablief.

Zufolge der komplexen Organisations-
struktur auf der Arbeitnehmerseite fand
die Auftaktsitzung erst 11 Tage nach Be-
ginn der (28-tdgigen) Konsultationsfrist
am 7.0ktober 2008 statt. Anlasslich die-
ser Sitzung stellte die auf Arbeitnehmer-
seite gebildete Verhandlungsgemein-
schaft eine Reihe von Fragen in Aussicht.
Am Abend des 20. Oktober 2008 beant-
wortete BCH schliesslich formell alle ge-
stellten Fragen. BCH hatte urspriinglich
verlangt, die Exponenten der Verhand-
lungsgemeinschaft hatten eine Geheim-
haltungserklarung zu unterzeichnen,
und dass sie die Antworten zundchst
nur miindlich abgeben wollte.

Die Klage von B. auf Feststellung der
Verletzung der Mitwirkungsrechte der
Arbeitnehmer(vertretung) wurde vom
Amtsgericht wie auch vom Obergericht
abgewiesen.

Erwagungen des Obergerichts

3. B. macht geltend, die Schliessung
des Betriebs sei zum Zeitpunkt der Kon-
sultationseréffnung bereits beschlossen
gewesen.

a) Der Arbeitgeber ist nach Art.335f
Abs. 1 OR zur Einleitung der Konsulta-
tion verpflichtet, sobald er eine Massen-
entlassung beabsichtigt. Der Sinn der
Konsultation besteht darin, den Arbeit-
nehmenden ein Einwirken auf die Ent-

scheidfindung des Arbeitgebers zu er-
maoglichen. Die Arbeitnehmenden sol-
len die Moglichkeit haben, den Arbeit-
geber zu veranlassen, von ihnen vorge-
schlagene alternative Massnahmen zu
priifen, bevor er sich endgiltig zu einer
Massenentlassung entschliesst. Die Kon-
sultation muss daher stattfinden, bevor
der Arbeitgeber den definitiven Ent-
schluss gefasst hat, eine Massenentlas-
sung vorzunehmen. Der Arbeitgeber hat
die Konsultation so friihzeitig einzulei-
ten, dass sie abgeschlossen werden kann,
bevor er sich endgiltig entschliessen
muss, ob und in welcher Form er die
in Aussicht genommene Massenent-
lassung vornimmt. Eine Pflicht zur Ein-
leitung der Konsultation besteht zwar
nicht schon, wenn der Arbeitgeber ent-
fernt mit der Moglichkeit rechnet, in
der nachsten Zeit zu einer Massenent-
lassung schreiten zu missen, wohl aber
dann, wenn er sie konkret in Aussicht
nimmt. Eine solche konkrete Absicht
kann dabei durchaus auch in einem
vorbehaltenen Entschluss bestehen. Als
beabsichtigt im Sinne von Art.335f OR
hat daher eine Massenentlassung ins-
besondere auch dann zu gelten, wenn
der Arbeitgeber sie zwar nur, aber im-
merhin fiir den Fall konkret plant, dass
andere Plane sich nicht verwirklichen
lassen.

3.b) Aufgrund der Akten ist davon aus-
zugehen, dass BCH die Schliessung des
Betriebs in Aussicht genommen hatte
und die Chancen, eine solche zu ver-
meiden, als gering einschatze. Es kann
jedoch nicht gesagt werden, der defi-
nitive Entscheid sei bereits gefallen ge-
wesen. Die von der Klagerin ins Feld
gefiihrte Kiindigung der Mietvertrage
fir die Bahnkesselwagen und Staub-
gutwagen per Ende 2008 belegt zwar,

dass die Beklagte ernsthaft mit einer
Betriebsschliessung rechnete und ent-
sprechende Vorkehrungen traf. Von ir-
reversiblen Massnahmen kann jedoch
nicht gesprochen werden, denn es ist
anzunehmen, dass entsprechende Ver-
trdge im Falle einer Fortsetzung des
Betriebs wieder neu hétten abgeschlos-
sen werden konnen. Dasselbe gilt be-
zliglich der Einstellung des Einkaufs von
Buchenholz im Juli 2008 und der An-
kiindigung, der Holzeinkauf werde voll-
standig eingestellt, im August 2008.

4. B. macht weiter geltend, das Schrei-
ben vom 26. September 2008 habe nicht
alle zweckdienlichen Angaben enthal-
ten und habe deshalb die Konsultations-
frist nicht ausgelost.

a)aa) Gemass Art.335f Abs.3 OR muss
der Arbeitgeber der Arbeitnehmerver-
tretung oder, falls es keine solche gibt,
den Arbeitnehmenden alle zweckdien-
lichen Auskiinfte erteilen und diese auf
jeden Fall schriftlich mitteilen.

bb) Die Konsultationsfrist kann friihes-
tens zu laufen beginnen, nachdem die
Arbeitnehmerschaft gesetzeskonform
informiert wurde. Eine Mitteilung, wel-
che die in Art.335f Abs.3 OR ausdriick-
lich genannten Informationen enthalt,
I16st demnach die Konsultationsfrist aus.
Nur diese Interpretation vermag die im
Zusammenhang mit Fristen besonders
wichtige Rechtssicherheit herzustellen.



Besondere Anforderungen gelten aller-
dings in Bezug auf die Darlegung der
Grinde fiir die Massenentlassung: Der
Arbeitgeber hat diese vollstandig, wahr-
heitsgetreu und ausreichend konkret
zu umschreiben. Generelle Hinweise
auf die wirtschaftliche Lage oder die
schlechte wirtschaftliche Situation des
Unternehmens stellen keine hinreich-
ende Begriindung dar. Die Méglichkeit
einer spateren Verlangerung andert aber
nichts daran, dass die Konsultationsfrist
grundsatzlich bereits durch die erste,
den gesetzlichen Mindestinhalt umfas-
sende Mitteilung ausgeldst wurde.

c) Die Angaben der BCH enthalten alle
in Art.335f Abs.3 OR erwdhnten Infor-
mationen und gehen deutlich dartiber
hinaus. Inhalt und Umfang der geliefer-
ten Informationen kénnen als muster-
gliltig bezeichnet werden. Das Schrei-
ben war ohne Zweifel geeignet, die
Konsultationsfrist auszuldsen.

5. B. macht geltend, die Frist von vier
Wochen sei zu kurz bemessen.

b) InderLehre werden Fristen zwischen
drei und zwanzig Tagen diskutiert. In
besonders komplexen Fallen rechtfer-
tigt es sich, eine Frist von bis zu 30 Tagen
zu verlangen. Da es sich bei BCH um
einen komplexen Betrieb handelt und
eine Vielzahl von Entlassungen zur Dis-
kussion steht, hat sich die angemessene
Frist im oberen Bereich dieser Band-

IIlustration: Christine Ruf

breite zu bewegen. Die durch BCH an-
gesetzte Konsultationsfrist von 28 Tagen
ist aber in jedem Fall als angemessen
zu bezeichnen.

7. B.macht weiter geltend, die Antwor-
ten auf die Fragen seien erst vier Tage
vor Ablauf der Konsultationsfrist gelie-
fert worden. Deshalb hétte die Konsul-
tationsfrist verlangert werden missen.

a) Bei berechtigten Auskunftsbegeh-
ren kann es Treu und Glauben gebieten,
dass der Arbeitgeber die angesetzte
Frist verlangert. Dies muss insbesonde-
re dann gelten, wenn die Antwort aus
vom Arbeitgeber zu verantwortenden
Griinden derart spét erfolgt, dass es der
Arbeitnehmerseite nicht mehr moglich
ist, die neuen Informationen innerhalb
der laufenden Konsultationsfrist fiir die
Erarbeitung von Vorschldgen oder de-
ren Anpassung zu verwerten.

c) Wenn BCH eine zusatzliche Geheim-
haltungserklarung verlangte, kann dies
nicht als Schikane oder Verzégerung
gewertet werden, sondern es handelt
sich dabei um eine zuldssige Auflage.
Die Verzégerung der Auskunftsertei-
lung war daher sachlich begriindet und
somit rechtzeitig erteilt.

8. B. macht weiter geltend, BCH habe
die Entwicklung von Vorschldagen wah-
rend der Konsultationsfrist nicht gefor-
dert, teilweise sogar aktiv behindert.

a) Im Rahmen des Konsultationsver-
fahrens ist der Arbeitgeber verpflichtet,
sich nach Treu und Glauben ernsthaft
mit den Vorschlagen der Arbeitnehmer-
schaft auseinander zu setzen. Damit
liesse sich in der Tat nicht vereinbaren,
ernsthafte Ubernahmeinteressenten oh-
ne jede Priifung abzulehnen. Aufgrund
der allgemeinen Verpflichtung der So-
zialpartner, in betrieblichen Angelegen-
heiten nach Treu und Glauben zusam-
menzuarbeiten (Art.11 Abs.1 Mitwir-
kungsgesetz), ware es auch als unzulds-
sig zu qualifizieren und entsprechend
zu sanktionieren, wenn der Arbeitge-
ber die Arbeitnehmerschaftim Rahmen
des Konsultationsverfahrens daran ge-
hindert hatte, Vorschldage zu erarbei-
ten.
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b) BCH hat alle diese Interessenten
kontaktiert und mit ihnen Verhandlun-
gen gefiihrt. Die Verhandlungen mit
den Interessenten blieben denn auch
nicht wegen dieser Verzdgerung ergeb-
nislos, sondern deshalb, weil die poten-
ziellen Investoren die Risiken als zu hoch
einschatzten.

10. Damit erweist sich die Beschwerde
insgesamt als unbegriindet.

Urteil des Obergerichts Solothurn,
16. Juli 2010 (ZKAPP.2009.74)

Erwagungen

des Bundesgerichts

Das Bundesgericht schiitzte den Ent-
scheid und fuihrte zur Bemessung der
Frist weiter aus:

1.2 Der Arbeitgeber kann den Arbeit-
nehmenden eine Frist zur Stellungnah-
me ansetzen. Bei der Bemessung der Frist
hat er sich an den Grundsatz von Treu
und Glauben zu halten. Die Arbeitneh-
menden missen geniigend Zeit erhal-
ten, um die Informationen des Arbeitge-
bers (vgl. Art. 335f Abs. 3 OR) verarbeiten,
konstruktive Vorschldage formulieren
und sie dem Arbeitgeber zur Kenntnis
bringen zu kénnen. Allerdings haben
sowohl die Arbeitnehmenden als auch
der Arbeitgeber ein Interesse an einer
raschen Ausarbeitung der Vorschlage.
Fir die Bemessung der Konsultations-
frist sind die konkreten Umstande mass-
gebend, wie die Komplexitdt der sich
stellenden Fragen und die Dringlichkeit
der beabsichtigten Massenentlassung.
Lasst der Arbeitgeber den Arbeitneh-
menden zu wenig Zeit zu einer sachge-
rechten Prifung und Stellungnahme,
so verletzt er die Pflichten in Art.335f
OR. Darauf folgende Kiindigungen sind
deshalb im Sinne von Art.336 Abs. 2 lit.
¢ OR missbrauchlich.

Urteil des Schweizerischen
Bundesgerichts, 17. Mdrz 2011
(4A_483/2010)

Vergleiche auch den Kommentar und
weitere Ausfithrungen auf S.12 f.

Schweizer Arbeitgeber 7 /2011
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Urteile

Massenentlassung:

Zweckdienliche Auskiinfte

Im Rahmen der Konsultation vor einer Massenentlassung ist der Arbeit-
geber verplichtet, der Arbeitnehmerseite Ausklnfte zu erteilen. Zweck-
dienlich sind mundliche oder schriftliche Auskinfte, die der Arbeitneh-
merseite ermdglichen, Vorschlage auszuarbeiten. Den Umfang der
Auskunftsplicht beurteilt sich aufgrund der konkreten Situation.

Sachverhalt

Die BCH (Beschwerdegegnerin) teilte
mit Schreiben vom 26.September 2008
ihrer Arbeitnehmervertretung, dem Ver-
band Y. sowie den Gewerkschaften X.
und B. (Beschwerdefiihrerin) mit, sie
beabsichtige, den Betrieb zu schlies-
sen, wobei 437 Mitarbeitende betroffen
seien. (ausfuhrlicher Sachverhalt siehe
Seite 10)

Nach Art.335f Abs. 1und 2 OR hat der
Arbeitgeber, wenn er eine Massenent-
lassung beabsichtigt, die Arbeitnehmer
(vertretung) zu konsultieren. Er gibt ih-
nen die Mdglichkeit, Vorschlage zu un-
terbreiten, wie die Kiindigungen vermie-
den oder deren Zahl beschrankt sowie
ihre Folgen gemildert werden kénnen.

Erwdagungen des Obergerichts
6. B.macht geltend, auf die von ihr ge-
stellten Fragen habe BCH nicht hinrei-
chend Auskunft gegeben.

a) Der Arbeitgeber hat auf Anfrage
Uber die gesetzlich vorgesehene Min-
destinformation hinaus schriftlich oder
miindlich alle zweckdienlichen Aus-
kiinfte zu erteilen. Was zweckdienlich
ist, erschliesst sich aus der Aufgabe der
Arbeitnehmerseite, Vorschlage zu unter-
breiten, wie die Kiindigungen vermie-
den, deren Zahl beschrankt oder deren
Folgen gemildert werden kdnnen. In der
Lehre werden insbesondere erwahnt:
Angaben Uber Versetzungs- und Um-
schulungsmdglichkeiten, Kurzarbeit,
vorzeitige Pensionierung oder verflig-
bare Mittel im Betrieb respektive zur
Milderung der Folgen der Massenent-
lassung.

b) Der Umfang der Auskunftspflicht des
Arbeitgebers ist unter Berticksichtigung

mehrerer, teilweise gegenlaufiger Kri-
terien zu bestimmen: Der Grundgedan-
ke besteht darin, dass der Arbeitgeber
der Arbeitnehmerschaft diejenigen In-
formationen zu liefern hat, die sie fir
eine wirksame Wahrnehmung des Vor-
schlagsrechts bendtigt. Anderseits kann
die Arbeitgeberin ein berechtigtes In-
teresse daran haben, bestimmte Infor-
mationen nicht preiszugeben, sofern
diese beispielsweise Geschaftsgeheim-
nisse betreffen.

Im Einzelfall ist eine Abwagung die-
ser gegenldufigen Interessen vorzuneh-
men. Deren Ergebnis hangt auch von
den konkreten Umstanden ab. Dies be-
deutet wiederum, dass der Begriindung,
mit der die Arbeitnehmervertretung die
Informationen verlangt, entscheidende
Bedeutung zukommt. Eine Pflicht zur
vollstandigen Offenlegung beliebiger
Informationen iber das Unternehmen
im Hinblick darauf, dass diese theore-
tisch fir die Ausarbeitung eines Vor-
schlags hilfreich sein kdnnten, ist dage-
gen abzulehnen.

f) Der Umfang der Auskunftspflicht
sowie deren zeitliche Dringlichkeit be-
urteilen sich mit Blick auf den Zweck
der Konsultation im Allgemeinen und
in der konkreten Situation.

aa) In Bezug auf die Vermittlung von
Investoren und Interessenten ist nicht
ersichtlich, welchen nennenswerten Zu-
satznutzen eine «Zwischenschaltung»
der Verhandlungsgemeinschaft hatte
bringen kénnen. Ein Kaufer wird eine
Due Diligence durchfiihren wollen (des-
halb kann die Frage, ob die Beklagte
dazu Uberhaupt Hand biete, als rele-
vant und somit zweckdienlich gelten).
Er bendtigt Informationen aus erster

Hand. Es kommt hinzu, dass die Ver-
handlungsgemeinschaft, wie die Kla-
gerin selbst vorbringen lasst, gemass
Art. 14 Abs. 1 des Mitwirkungsgesetzes
zur Verschwiegenheit gegeniber Drit-
ten verpflichtet war. Sie hatte also er-
haltene Informationen gar nicht an die
Interessenten weitergeben diirfen.

g) Die Antworten waren inhaltlich aus-
reichend, insbesondere weil BCH bereits
im Schreiben vom 26.September 2008
ausfihrlich informiert hatte.

Urteil des Obergerichts Solothurn,
16.Juli 2010 (ZKAPP.2009.74)

Erwagungen

des Bundesgerichts

1.3 Der Arbeitgeber hat der Arbeitneh-
mervertretung alle zweckdienlichen
Auskinfte zu erteilen (Art.335f Abs.3
OR).

2. B.sieht den zentralen Streitpunkt
in der Frage, welche Informationen
«zweckdienlich» seien. Sie ist der Auf-
fassung, samtliche Informationen, die
fir die Erarbeitung von Vorschlagen
eventuell hilfreich sein kénnten, wiir-
den davon erfasst.

2.1.1 Die Zweckdienlichkeit der dem
Arbeitgeber unterbreiteten Fragen kann,
wie B. zu Recht erkennt, nicht allein mit
Blick auf die dem Arbeitgeber tatsach-
lich vorgeschlagenen Projekte beurteilt



werden. Gerade Informationen, die sich
fur die Ausarbeitung von zusatzlichen
Vorschlagen als notwendig erweisen,
sind zweckdienlich. Verweigert der Ar-
beitgeber diese Auskiinfte, verletzt er
die Mitwirkungsrechte der Arbeitneh-
menden.

Entgegen der Auffassung von B. kann
aber fur die Annahme einer Verletzung
der Mitwirkungsrechte und damit der
Missbrauchlichkeit der Kiindigung nicht
genligen, dass nicht oder nicht hinrei-
chend beantwortete Fragen ex ante be-
trachtet theoretisch hatten zweckdien-
lich sein kdnnen. Ein Grundstock an
Informationen ist aber unverzichtbar,
damit tberhaupt nach verniinftigen
Alternativen gesucht werden kann (vgl.
Art.335f Abs.3 lit.a—d OR). Wird der
Arbeitgeber wahllos mit allen Fragen
Uberhauft, die ex ante betrachtet fur
die Ausarbeitung von Projekten theo-
retisch hilfreich sein kdnnten, verur-
sacht dies unnotigen Aufwand und
kann zu Verzdgerungen bei der Ertei-
lung der Auskiinfte flihren. Ein Verhal-
ten nach Treu und Glauben gebietet
vielmehr, sich zundchst auf die fir die
Auswahl erfolgversprechender Projek-
te notwendigen Informationen zu kon-
zentrieren und nur diejenigen Zusatz-
ausklinfte zu verlangen, die flr die Aus-
arbeitung dieser Projekte konkret be-
notigt werden.

2.1.2 Nach dem Gesagten ist zur Be-
grindung einer Verletzung der Mitwir-

Illustration: Christine Ruf

kungsrechte zufolge mangelhafter Aus-
kunfterteilung, soweit diese lber die
obligatorische gemass Art.335f Abs.3
lit.a—d OR hinausreicht, unerlasslich,
aufzuzeigen, inwiefern die verlangten
Informationen konkret zur Ausarbeitung
weiterer oder zur Verbesserung beste-
hender Vorschldage hatten dienen kon-
nen. Indem B. dies unterldsst und statt
dessen aufzuzeigen versucht, dass die
von ihr verlangten Informationen ex
ante betrachtet zweckdienlich hatten
sein konnen, und indem sie die erhal-
tenen Auskinfte als unzuldanglich aus-
gibt, vermag sie keine Bundesrechts-
verletzung der Vorinstanz aufzuzeigen,
so dass auf ihre entsprechenden Vor-
bringen nicht naher einzugehen ist.

2.2.2 Ziel der Information ist es, den
Arbeitnehmenden zu ermdglichen, dem
Arbeitgeber Vorschldage zu unterbrei-
ten. Deren Verwirklichung liegt im Ent-
scheidungsbereich und ist Sache des
Arbeitgebers. Die Information Dritter,
namentlich der Offentlichkeit, ist nicht
Zweck der in Art.335f OR geregelten
Auskunftspflicht. Die Ausserung der Ver-
handlungsgemeinschaft gab mithin ob-
jektiv Anlass zur Beflirchtung, die Infor-
mationen kdnnten fiir andere Zwecke
als die Ausarbeitung von Vorschlagen
verwendet und an Dritte weitergege-
ben werden. Vor diesem Hintergrund
erscheint die Reaktion der Beschwer-
degegnerin, die eine Geheimhaltungs-
erkldrung verlangte, verstandlich.

2.2.3 Unklar bleibt ferner, weshalb die
Verhandlungsgemeinschaft auf einer
schriftlichen Beantwortung der Fragen
beharrte. Das Gesetz schreibt nur fiir
die in 335f Abs. 3 lit.a—d OR genannten
Informationen ausdriicklich Schriftlich-
keit vor. Die weiteren zweckdienlichen
Angaben kdnnen auch mundlich er-
folgen. Es steht ausser Zweifel, dass die
Information der Arbeitnehmenden in
einer Form erfolgen muss, die das Aus-
arbeiten von konkreten Losungsvor-
schlagen erlaubt. Inwiefern die Arbeit-
nehmenden auf eine schriftliche Be-
antwortung aller Fragen angewiesen
waren, zeigt B. aber nicht hinreichend
auf. Sie Ubersieht dabei, dass gerade
eine miindliche Auskunft Gelegenheit
geboten hatte, nachzufragen, wenn ei-
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ne Antwort nicht hinreichend detailliert
war.

Urteil des Schweizerischen
Bundesgerichts, 17. Mdrz 2011
(4A_483/2010)

Kommentar

Mit diesen Urteilen wurde rund um die Kon-
sultationsfrist und die notwendigen «zweck-
dienlichen» Auskinfte Klarheit geschaffen.
Die Klarung ist erfreulich, da jeder Arbeitge-
ber daran interessiert ist, ein Massenentlas-
sungsverfahren korrekt durchzufiihren.

Die Konsultationsfrist beginnt in jedem
Fall mit Erteilung der Mindestinformationen
zu laufen. Dies ist positiv zu werten, da sonst
die Konsultation beliebig hinausgezogert
werden kann. Die Dauer der Konsultations-
frist richtet sich nach dem konkreten Einzel-
fall und ist auch in komplexen Féllen nicht
langer als 30 Tage. Eine langere Konsulta-
tionsfrist ist mit massiven Betriebs- und Lohn-
kosten — in diesem Fall sind es Mehrkosten
in mehrstelliger Millionenhdhe - verbun-
den. Auch dass die Konsultationsfrist nur
mit sachlicher Begriindung verlangert wird,
liegt im Interesse des Arbeitgebers.

Betreffend die zu erteilenden Informatio-
nen gilt der Grundsatz: Je kleiner die Wahr-
scheinlichkeit, dass die angeforderte Infor-
mation den Betrieb retten kann, desto ge-
ringer sind die Anforderungen an die zu
erteilenden Auskiinfte. Der Arbeitnehmende
muss die Notwendigkeit der von ihm einge-
forderten Informationen nachweisen.

Dem Arbeitgeber wurde berechtigterweise
ein Interesse zugesprochen, bestimmte In-
formationen nicht preisgeben zu missen.
Dieses Urteil ist fur Firmen bedeutend, da-
mit nicht mit endlosen, unbegriindeten Fra-
genkatalogen unnotiger Aufwand betrieben
und die Konsultationsfrist verlangert wer-
den kann. Dass die Auskiinfte auch in miind-
licher Form erfolgen kdnnen, ist eine erleich-
ternde Klarung.

Die beiden Urteile zum Thema Massenentlassung
sind bearbeitet und kommentiert durch lic. iur.
Carla Schuler, Arbeitgeberverband Schweizeri-
scher Papier-Industrieller (ASPI).

Weitere Informationen dazu auf: www.zpk.ch
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Nachhaltigkeit in der Praxis: Geberit, Pavatex und Egli Bau

Warum Unternehmen
in Nachhaltigkeit investieren

Wassersparende Spulsysteme flr Toiletten, energieeffiziente Produktion von Holz-

faserddammesystemen, solarbetriebene Baustellenlampen: Drei Unternehmen zeigen, z

was Nachhaltigkeit fur sie konkret bedeutet, was es ihnen bringt und auf welche
Herausforderungen sie dabei stossen. silvia Oppliger

Haupsitz der Geberit Gruppe
in Jona/SG.

Die Geberit Gruppe ist eine fihrende Herstellerin
von Sanitdrtechnik. Das Unternehmen mit Haupt-
sitz in Jona/SG beschaftigt weltweit rund 5800
Mitarbeitende, erwirtschaftete 2010 einen Umsatz
von 2,1 Milliarden Franken und ist seit 1999 an der
Schweizer Borse kotiert. «Das Thema Nachhaltig-
keit hat bei Geberit eine lange Tradition», sagt
Theres Meyer, Projektleiterin Nachhaltigkeit in der
Konzernkommunikation. Der gute Geschaftsgang
des Unternehmens beweise, dass wirtschaftliches
Wachstum und eine langfristig erfolgreiche Ge-
schaftstatigkeit mit umweltfreundlichem und so-
zialem Handeln vereinbar seien. Am Anfang koste
nachhaltiges Produzieren mehr, erkldrt Meyer. Doch
langerfristig werde die Kostenstruktur durch die
Nachhaltigkeit positiv beeinflusst, denn man be-
nétige im Produktionsprozess weniger Energie und
Wasser und spare beim Rohmaterial. Der Wasser-
verbrauch zum Beispiel wurde gegeniiber dem
Jahr 2006 um 42 Prozent reduziert.

Einen grossen Beitrag zum Erfolg der nachhalti-
gen Unternehmensstrategie leisteten, so Meyer,
die Produkte selbst. Die Anforderungen fiir nach-
haltiges Bauen sowie die generelle Nachfrage nach
ressourcenschonenden Gltern ndhmen weltweit

zu. «Unsere Produkte sind fiihrend beim Sparen
von Wasser und Energie sowie beim Schallschutz
und werden diesbezliglich stetig optimiert. Das
starkt uns im globalen Wettbewerb.» Ein eindriick-
liches Beispiel ist die 2-Mengen- und Spil-Stopp-
«Spulkastenflotte», die seit 1998 produziert wird.
Theres Meyer: «Gemass einer Modellrechnung konn-
ten damit gegeniber traditionellen Spulsystemen
bis heute mehr als 10000 Millionen Kubikmeter
Wasser eingespart werden.» Allein im Jahr 2010
habe diese Einsparung 1500 Millionen Kubikmeter
Wasser betragen. Das entspricht etwa der Halfte
des Wasserverbrauchs aller Haushalte Deutschlands
wdhrend eines Jahres.

Verhaltenskodex fiir Zulieferer

Die Nachhaltigkeitsstrategie umfasse auch Be-
schaffung und Logistik, fahrt Meyer fort. Geberit
verpflichte seine Zulieferer mittels eines verbind-
lichen Zulieferer-Verhaltenskodex’ zu hohen Stan-
dards fur Umweltschutz, sozial vertraglichen Ar-
beitsbedingungen sowie fairen Geschaftsprakti-
ken. 98 Prozent der Top-200-Zulieferer hatten den
Verhaltenskodex unterschrieben. In der Logistik
werde darauf geachtet, Fahrzeuge mit besonders

Bild: Geberit



grossem Ladevolumen einzusetzen, wo-
durch sich der Energieverbrauch pro
Tonne Fracht reduziere.

Das alles, betont Meyer, sei nur dank
motivierten Mitarbeitenden mdoglich,
die sich mit dem Unternehmen identifi-
zierten. Deshalb beinhalte die Nachhal-
tigkeitsstrategie auch den Umgang mit
den Mitarbeitenden. Mit der Vermitt-
lung von Unternehmens- und Marken-
werten sowie mit dem Geberit Verhal-
tenskodex flir Mitarbeitende, der die
Pflichten, aber auch die Rechte definiere,
fordere man die Identifikation mit dem
Unternehmen. Zudem positioniere sich
Geberit im Wettbewerb um Fachkréfte
mit dem Angebot von individuellen
Arbeitszeitmodellen, flexiblen Pensio-
nierungsldésungen sowie mit Aus- und
Weiterbildungsangeboten als attraktive
Arbeitgeberin.

Die Unternehmensfiihrung sei davon
Uberzeugt, dass sich die nachhaltige
Ausrichtung fir Geberit lohne, sagt The-
res Meyer abschliessend. Daher sei das
Ziel fur die Zukunft, «die Vorbildfunk-
tion als Anbieter von nachhaltigen Sa-
nitérldsungen zu behaupten sowie im
nachhaltigen Bauen eine Fiihrungsrolle
einzunehmen». Damit wolle man wei-
terhin gesund wachsen, strebe eine
nachhaltig positive Entwicklung des
Aktienkurses und eine Starkung des In-
teresses von nachhaltigkeitsbewussten
Investoren an.

Pavatex: Herstellerin von

Holzfaserdimmsystemen

Weiterhin gesund zu wachsen, ist auch
das Ziel des unternehmergefiihrten
KMU Pavatex mit Sitz in Fribourg. Pa-
vatex stellt Holzfaserddmmsysteme fiir
Gebaudehiillen her, beschaftigt rund
190 Mitarbeitende und erzielte 2010 ei-
nen Umsatz von 110 Millionen Franken.
Vor drei Jahren habe man die gesamte
Firma auf Nachhaltigkeit ausgerichtet,
erzahlt Herbert Christen, Direktor Pro-
duktion und Technik. Ausldser sei eine
Umfrage bei verschiedenen Ansprech-
partnern gewesen. Dabei sei Nachhal-
tigkeit als eines von mehreren Meta-
themen definiert worden, die Kunden
kiinftig verstarkt nachfragen wiirden.
Seither werde bei Pavatex jeder Ent-
scheidungsprozess auf seine Nachhal-

tigkeit Uberpriift und entsprechend um- :

gesetzt, falls die finanzielle Rentabilitat
gewahrleistet sei. «<Denn», so Herbert
Christen, «Nachhaltigkeit beinhaltet
auch die 6konomische Komponente.
Nur wenn sich eine Investition finanzi-
ell auszahlt, macht sie fiir das Unterneh-
men Sinn und ist damit nachhaltig.»

«Investitionen
miissen sich lohnen»
Hohe Energiekosten - rund 12 Prozent
des Umsatzes — waren laut Christen der
Treiber dafir, dass Pavatex schon vor
zehn Jahren damit begonnen hatte, den
Energiehaushalt konsequent umzubau-
en. Natirlich wolle man auch einen Bei-
trag zum Umweltschutz leisten, erklart
Christen. Doch standen die Kostenein-
sparungen im Vordergrund. Zwei Mass-
nahmenpakete habe Pavatex dafir in
Angriff genommen: «Einerseits nutzen
wir vermehrt erneuerbare Energien, an-
derseits senken wir den spezifischen
Energiebedarf pro produzierte Einheit.»
Konkret hiess das 2001 die teilweise Um-
stellung von Schwerdl auf Tierfett als
Brennstoff im Werk Fribourg sowie 2007
die Inbetriebnahme des Biomassenkraft-
werks im Werk Cham. Damit konnten
die Energiekosten reduziert werden.
«Diese Investitionen hatten wir nicht
getatigt, wenn sie sich finanziell nicht
auszahlen wiirden», betont Christen.
Gleichzeitig sei die gesamte Firma auf
Méoglichkeiten zur Verbesserung der

Das Biomassenkraftwerk von Pavatex in Cham.

BRENNPUNKT

Energieeffizienz analysiert worden. Das
Resultat: Pavatex konnte den spezif-
schen Energiebedarf pro produzierte
Einheit um fast einen Drittel senken, die
CO,-Emissionen um 31,5 Prozent redu-
zieren — bei gleichzeitig massivem An-
stieg des Produktionsvolumens —und
die CO,-Intensitat auf rund 33 Prozent
herabsetzen.

Das ist bedeutend mehr als die 66
Prozent CO,-Intensitat, zu der sich Pa-
vatex 2001 in einer Zielvereinbarung
mit der Energie-Agentur der Wirtschaft
(EnAW) verpflichtet hatte. Die CO,-Inten-
sitat ist der ausschlaggebende Mess-
wert fur die Wirksamkeit von Klima-
schutzmassnahmen und ldsst sich
berechnen, indem die effektiven Emis-
sionen durch die Summe aus effektiven
und vermiedenen Emissionen dividiert
werden. Durch das Erfillen der Zielver-
einbarung wurde Pavatex von der CO,-
Abgabe befreit - die zusatzlich einge-
sparten Tonnen CO, kénnen als Zertifi-
kate verkauft werden. Herbert Christen:
«Damit kénnen wir weitere Projekte fi-
nanzieren.» Die ENAW habe mit ihren
industrietauglichen Massnahmen und
ihrer professionellen Begleitung zu
diesem Erfolg beigetragen.

Produkte mit guter CO,-

und Ressourcenbilanz

Die Produkte selbst seien der andere
Nachhaltigkeitsfokus bei Pavatex, fahrt »
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b Christen fort. «Die CO,- und Ressourcen-
bilanz Uber den Lebenszyklus unserer
Holzfaserdammplatten hinweg fallt sehr
positiv aus.» Die Griinde dafir: Sie be-
stehen aus einem natirlich nachwach-
senden Rohstoff, der CO, aus der At-
mosphare bindet, und sie konnen am
Ende ihres Lebenszyklus’ weiter verwer-
tet werden - zum Beispiel fiir die Ener-
gieproduktion anstelle von fossilen
Brennstoffen.

Diese positive CO,- und Ressourcen-
bilanz der Produkte sowie die Fortschrit-
te in der Produktion werden gemass
Christen aktiv fir die Positionierung im
Markt eingesetzt. «<Denn, wiederholt er,
«das Unternehmen muss finanziell von
seinen Massnahmen fiir den Umwelt-
schutz profitieren, ansonsten sind sie
nicht nachhaltig.»

Unklare kiinftige
Rahmenbedingungen

Eine Herausforderung sieht Christen in
der Unklarheit beziglich der zukiinfti-
gen Rahmenbedingungen: «Wir wissen
heute nicht, wie das CO,-Gesetz fir die
Zeit nach 2012 aussieht. Aber wir mis-
sen jetzt Entscheidungen fur Projekte
treffen, mit denen wir 30 bis 50 Jahre
lang leben werden.» Trotzdem: Pavatex
gehe auf diesem Weg der Nachhaltig-
keit weiter. Mit einem zweiten Biomas-
sekessel im Werk Fribourg ab 2015 werde
der CO,-Ausstoss nochmals um 50 Pro-
zent reduziert und der Anteil der erneu-

Bild: Egli Bau

Mitarbeitende der Egli Bau im Einsatz.

erbaren Energien (thermisch) auf tber
90 Prozent gesteigert.

Das Strassen- und Tiefbau-
Unternehmen Egli Bau AG
Ebenfalls auf erneuerbare Energien
setzt die Egli Bau AG in Zirich mit so-
larbetriebenen Baustellenlampen. Das
im Strassen- und Tiefbau tatige KMU be-
schaftigt 40 Mitarbeitende und erwirt-
schaftet einen Umsatz zwischen 9 und
11 Millionen Franken pro Jahr. In seinem
Leitbild schreibt das Unternehmen, dass
es nachhaltig und qualitatsbewusst wirt-
schaftet und baut. Was fiir Geschafts-
leiter Alfred Hatt bedeutet: «<Wir bauen
hohe Qualitat, sodass der Bauherr lange
Freude an seinem Bauwerk hat.» Die
Egli Bau liefere Produkte, die langfris-

Energie-Agentur der Wirtschaft (EnAW)

Die EnAW wurde 1999 von verschiedenen Wirtschaftsverbdanden gegriindet.
Sie unterstiitzt Unternehmen bei der Reduktion ihrer CO,-Emissionen und der
Steigerung der Energieeffizienz — anhand von konkreten, auf die individuellen
Bediirfnisse und Potenziale der Unternehmen zugeschnittenen Zielvereinba-
rungen. Die den Zielen zugrunde liegenden Massnahmen folgen allesamt dem
Prinzip der Wirtschaftlichkeit, wodurch das Engagement fiir die Umwelt zum
Gewinn fiir das Unternehmen wird. Uber 2100 Unternehmen haben mit der
EnAW eine Zielvereinbarung abgeschlossen. www.enaw.ch

Oko-Kompass

Der Oko-Kompass ist ein Umweltberatungsangebot der Stadt Ziirich fiir KMU
mit Geschéftssitz auf dem Stadtgebiet. Mit dem Oko-Kompass erfahren KMU,
wie sie Energie und Material und somit Kosten sparen kdnnen: Giber eine kurze
Standortberatung vor Ort, ein spezifisches Programm oder eine simple Sofort-
massnahme. www.stadt-zuerich.ch/oeko-kompass

tig eine hohe Qualitat aufweisen; das
sei fur ihn nachhaltig, erklart Hatt.

Das Unternehmen hat sich vom Team
des Oko-Kompasses der Stadt Ziirich
beraten lassen. Es hat sich laut Hatt ge-
lohnt: «Sie haben uns wertvolle Denk-
anstosse gegeben.» Welches Papier man
zum Kopieren verwende, welche Ma-
schinen man anschaffe und so weiter.
Ein Resultat dieser Beratung sind die er-
wdhnten Lampen, die kiinftig die Bau-
stellen der Egli Bau bei Dunkelheit mit
Solarenergie beleuchten. Damit redu-
ziert das Unternehmen den Gebrauch
von Batterien.

«Nachhaltigkeit darf

kein Kostentreiber sein»

Fur Hatt ist klar, dass Nachhaltigkeit fur
sein Unternehmen kein Kostentreiber
sein darf. «Die Marge in der Baubran-
che ist zu klein, der Kostendruck zu
hoch. Wir kénnen keine Mehrkosten
verkraften, auch wenn die sich spater
wieder auszahlen sollten — dann ist es
namlich zu spat.» Der Kunde erwarte -
zu Recht - Qualitat, doch sei er nur in
wenigen Fallen bereit, hohere Kosten
fur die Beachtung von Nachhaltigkeits-
kriterien zu bezahlen.

Positiv bewertet der Geschéftsleiter
der Egli Bau den Reputationseffekt:
«Hat man sich den Ruf erworben, Pro-
dukte von nachhaltiger Qualitat zu lie-
fern, profitiert man von den zufriede-
nen Kunden und der entsprechenden
Mund-zu-Mund-Propaganda.» Der Kun-
de ist dann laut Alfred Hatt bereit,
einen fairen Preis flir gute Qualitat zu
bezahlen. ®
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Nachhaltiges Wirtschaften

Eine vorausschauende Analyse
des Firmenumfelds ist notwendig

Unternehmen wirtschaften in einem durch Politik und Gesellschaft definierten Umfeld, das sich
stetig verandert. FUr Unternehmen ist es daher wichtig, kiinftige Anforderungen vorausschauend
zu analysieren, und auf dieser Basis langfristige Ziele zu formulieren. Richard Végeli und Kolja Leiser

«Von den Zinsen leben, nicht von der
Substanz» war das Motto, das Hans Carl
von Carlowitz im 18.Jahrhundert in ei-
nem der ersten schriftlichen Beitrdge
zum Konzept der Nachhaltigkeit an-
mahnte. Von Carlowitz war Forstwirt,
und er machte eine nachvollziehbare
Beobachtung: Das Kapital des Forstbe-
triebs ist der Wald, und der Betrieb
Uberlebt langfristig nur dann, wenn ab-
geholzt wird, was nachwachst. Ein 6ko-
logisches Anliegen — namlich der Schutz
des Waldes — dient dem Kapitalerhalt
und ist wichtig fir den dauerhaften Ge-
schaftserfolg.

Nachhaltigkeit im
Unternehmenskontext

Der Nachhaltigkeitsbegriff wurde im
Laufe der Zeit noch genauer definiert -
sowohl in der Wirtschaft als auch auf
der politischen Ebene. Letztere versteht
Nachhaltigkeit seit dem Erdgipfel von
Rio de Janeiro 1992 primadr als entwick-
lungspolitisches Postulat. Die gerechte
Verteilung von Entwicklungschancen
und Naturressourcen unter heutigen
und kiinftigen Generationen stehen da-

bei im Fokus. Nachhaltigkeit als Frage
des «Kapitalerhalts» etablierte sich auch
in der modernen Wirtschaftswelt, da
man erkannte, wie stark der Substanz-
wert eines Unternehmens von Leistun-
gen der naturlichen Umwelt und des ge-
sellschaftlichen Umfelds abhangt. Der
Nachhaltigkeitsbegriff wurde im Unter-
nehmenskontext auf drei wichtige As-
pekte zugespitzt:

= Einbezug von 6kologischen, sozialen
und Governance-Themen in die Un-
ternehmensfiihrung unter Ausbalan-
cierung mit betriebswirtschaftlichen
Zielsetzungen.

= Einbezug von «nicht-marktlichen» An-
spruchsgruppen (Stakeholdern), die
wichtige Unterstiitzungsleistungen flr
ein Unternehmen erbringen kénnen,
insbesondere die dringend notwen-
dige gesellschaftliche Akzeptanz.

® Transparenz und Rechenschaftsle-
gung - zum Beispiel in Nachhaltig-
keitsberichten.

Heute gehdren sowohl das Umwelt- und
Sozialmanagement als auch der Stake-

In der modernen Wirtschaftswelt hat man erkannt, wie stark der Wert
eines Unternehmens von den Leistungen der natiirlichen Umwelt und des gesellschaftlichen Umfelds abhdngt.

holderdialog in den etablierten Unter-
nehmen zum festen Bestandteil einer
verantwortungsvollen Unternehmens-
fihrung. Gemass einer Studie von Pri-
cewaterhouseCoopers vom Marz 2011
publizieren 65 Prozent aller SMI-Unter-
nehmen einen Nachhaltigkeitsbericht,
und Nachhaltigkeits- und/oder Umwelt-
verantwortliche kimmern sich um ent-
sprechende Projekte.

CO,-Reduktion:

Eine Chance fiir Unternehmen
Doch wahrend wir uns auf gutem Wege
zur Nachhaltigkeit wahnen, bestehen
grosse und ungeldste Herausforderun-
gen, so auch die Klimaerwdrmung. Um
diese bei maximal zusatzlich 2 Grad
Celsius aufzuhalten, muss unsere Wirt-
schaft geméss UN-Klimakonferenz von
Cancun 2010 ihren CO,-Ausstoss um 80
Prozent reduzieren. Nachhaltig ware
der Wandel zu einer CO,-armen oder
sogar CO,-freien Wirtschaft, wenn es
geldnge, gleich viel zu produzieren mit
deutlich weniger Emissionen. Eine Her-
ausforderung, die fir Unternehmen ge-
winnbringend umsetzbar sein kdnnte.

iStockphoto.com/Thomas Voge!
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Nehmen wir das Beispiel von Investitio-
nen in CO,-arme und energieeffiziente
Technologien. Viele solcher Technolo-
gien sind hochrentabel — wie beispiels-
weise ein Hocheffizienzmotor. Aller-
dings kommen sie noch nicht genug
zum Einsatz, weil sie hohe Investitionen
erfordern, die sich erst nach einigen
Jahren amortisieren. Unternehmensin-
terne Amortisationsfristen geben vor,
innert welcher Zeit der «Pay back» einer
Investitionen zu erfolgen hat. Diese Vor-
gaben sind oft extrem kurzfristig (1 bis
3 Jahre). Sie berlicksichtigen aber nicht,
dass viele Effizienzverbesserungen nur
Uber die gesamte Nutzungsdauer von
mehreren Jahren wirklich wirksam wer-
den koénnen und sich auch nur so ver-
zinsen.

Der Hocheffizienzmotor hat eine Le-
bensdauer von 12 Jahren, in denen er
die Investitionskosten um ein Mehrfa-
ches einspielt (vergleiche E.Jochem in
«io new management» vom 21. August
2009). Er reduziert Energiekosten und

Umweltressourcen gleichzeitig - ganz
im Sinne der Nachhaltigkeit. Er spart
Strom und damit Ressourcen (naturli-
ches Kapital), die zu dessen Herstellung
benétigt werden. Okologische Uberle-
gungen zahlen sich also durchaus aus.
Der Nachhaltigkeit im Wege steht aber
in der Praxis oft eine grosse Diskrepanz
zwischen kurz- und langfristigen Unter-
nehmenszielen.

Haufig wird auf eine vorausschauende
Analyse des Firmenumfelds verzichtet.
Eine solche Analyse wiirde zum Beispiel
die langfristige Entwicklung der Ener-
giepreise, die zunehmende Bepreisung
von Emissionen oder auch den Wandel
von Lebensstilen allgemein aufdecken.
Wenn diese langfristigen Faktoren ein-
bezogen werden, zeigt sich hdufig, dass
sich ein Umstieg auf 6kologischere Al-
ternativen noch viel friiher lohnt als auf
den ersten Blick ersichtlich.

Nachhaltigkeit ist also fur die Wirt-
schaft eine Frage der Zukunftsfahigkeit.
Um dieser Rechnung tragen zu kénnen,

Wie Unternehmen zu einer

BRENNPUNKT

nachhaltigen Ausrichtung kommen

Jedes Unternehmen und jede Branche hat eigene, spezifische Nachhaltig-
keitsherausforderungen. Diese miissen erkannt und eine passende Strate-

gie muss dazu definiert werden.

Stakeholder einbinden, Rechenschaft ablegen, Ziele definieren und Fort-

schritte messen und dokumentieren.

Sich vernetzen: Uber Initiativen, die das Lernen und den Austausch von
Best Practices fordern: UN Global Compact, World Business Council for Su-
stainable Development (global), The Sustainability Forum Zirich (Schweiz).

brauchen Unternehmen entsprechen-
de Steuerungshebel. Interne Manage-
mentsysteme kdnnen gewahrleisten,
dass mit Nachhaltigkeitschancen und
-risiken addquat umgegangen wird
und Erfolge oder Misserfolge mit Indi-
katoren gemessen werden. Solche Indi-
katoren konnten ebenfalls helfen,
neben harten Faktoren wie Kostenef-
fizienz auch weiche Nutzenaspekte
aufzuzeigen: Eine hohere Glaubwiir-
digkeit und Reputation, ein hdherer
Markenwert und nicht zuletzt eine ge-
steigerte Mitarbeitermotivation.

Coop: «CO,-neutral bis 2023»

Der Detailhandler Coop hat sich die Vi-
sion «CO,-neutral bis 2023» gegeben.
Coop will alle internen, wirtschaftlich
sinnvollen CO,-Reduktionspotenziale bis
2023 ausschopfen und erst dann einen
unvermeidbaren Restanteil von Emissi-
onen Uber den freiwilligen Zukauf von
Emissionszertifikaten kompensieren. Die
Filialen von Coop durchlaufen bis 2023
einen kompletten Investitionszyklus, so-
dass sie in einem organischen Prozess
auf den technisch besten Stand ge-
bracht werden kdnnen.

Ausserdem rechnet Coop damit, dass
langfristig im Rahmen des Klimaschut-
zes CO,-Emissionen mit einem Preis von
120 Franken pro Tonne versehen werden
und dass die Verknappung und die
stetige Verteuerung von fossilen Res-
sourcen fortschreiten. Daher tétigt Coop
vorausschauend bis 2023 alle Investiti-
onen in effizientere Gebaude und Ge-
rate, auch wenn diese nach heutigem
Stand netto Zusatzkosten bis zu 120 Fran-
ken pro vermiedene Tonne CO, hervor-
rufen. Damit nimmt Coop kiinftige Preis-

steigerungen von Kohlenstoff-In- und
-Outputs vorweg und bereitet das Un-
ternehmen schon heute auf diesen
«Preisschock» vor.

Doch ist nicht jedes Unternehmen,
das sich Nachhaltigkeit auf die Fahnen
schreibt, damit automatisch auch er-
folgreich. Der Olkonzern BP schien fort-
schrittlich, weil er «griine» und nachhal-
tige Themen in der Unternehmenskom-
munikation gezielt bewirtschaftete. Er
investierte in eine aufwandige Umge-
staltung seines Markenzeichens und
formulierte mit dem Claim «Beyond
Petroleum» die Vision eines Ausstiegs
aus den fossilen Energietragern. In der
jungsten Vergangenheit «brillierte» BP
aber mit Umweltkatastrophen, die das
griine Marketing Llgen strafte: Aus-
laufendes Pipeline-Ol in Alaska wurde
als eklatanter Verstoss gegen geltende
Umweltgesetze gewertet. Und die Ka-
tastrophe nach der Explosion der For-
derplattform Deepwater Horizon im Jahr
2010 offenbarte wiederum gravierende
Méngel im Risikomanagement.

Die beiden Beispiele zeigen klar: Nach-
haltigkeit muss im Unternehmen gelebt
sein. Die nachhaltige Unternehmens-
fuhrung beginnt nicht beim glanzenden
Umweltbericht, sondern dort, wo das
Geld verdient wird. Sie muss in allen
Stufen des Unternehmens stark veran-
kert sein. Dies setzt eine klare Vision
und realistische Strategie voraus.

Dr. Richard Végeli ist Mitglied der Geschifts-
leitung und Senior Consultant bei BHP-Brugger
und Partner AG in Ziirich. Kolja Leiser ist Berater
bei BHP-Brugger und Partner AG und betreut in
dieser Funktion die Aktivititen des Vereins The
Sustainability Forum Ziirich (TSF).
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Interview mit Dr. Pascal Gentinetta, Direktor von Economiesuisse

«Die Wirtschaft ist die
Losung in der Klimapolitik»

Economiesuisse setzt im laufenden Jahr einen Schwerpunkt auf Green Economy und hat fur den
Herbst eine «Cleantech-Strategie» angekindigt. Pascal Gentinetta Uber den Leistungsausweis der
Schweizer Wirtschaft im Klimaschutz, nachhaltige Energie- und CO,-Gesetze und die internationale

Klimapolitik. silvia Oppliger

Herr Gentinetta, Sie sagen, die Wirt-
schaft ist die Lésung in der Klimapoli-
tik und nicht das Problem. Inwiefern?
Pascal Gentinetta: In der Klimadiskus-
sion wird die Wirtschaft oft als Bremse-
rin dargestellt — zu Unrecht, denn das
entspricht nicht der Realitat. Nur dank
den Bemiihungen der Unternehmen hat
die Schweiz ihre Kyoto-Ziele liberhaupt
erreicht. Mit einer Mischung zwischen
inlandischen und auslandischen Mass-
nahmen hat die Wirtschaft in den ver-
gangenen Jahren ihre CO,-Emissionen
um rund 4 Millionen Tonnen pro Jahr
gesenkt. Das entspricht etwa 80 Prozent
der Emissionsreduktion, zu der sich die
Schweiz verpflichtet hat, und Gbertrifft
das, wozu sich die Wirtschaft gegeniiber
der Politik verpflichtet hat. Diese Leis-
tung haben die 2100 Unternehmen, die
mit der Energie-Agentur der Wirtschaft
(EnAW) eine Zielvereinbarung abge-
schlossen haben, die Zementindustrie
mit ihrer Spezialvereinbarung und die
Stiftung Klimarappen miteinander er-
reicht. Diesen Leistungsausweis wollen
wir deutlicher kommunizieren.

Ist die Wirtschaft auch die Lésung fiir
andere 6kologische Herausforderun-
gen?

Auf alle Félle: Das PET-Recycling, vor
rund 20 Jahren auf freiwilliger Basis
von den Unternehmen der Branche ge-
startet und heute eine Selbstverstand-
lichkeit, und die Recycling-Initiative im
IT-Bereich vom Branchenverband Swi-
co sind solche Beispiele. Sie zeigen: Die
Wirtschaft ergreift die Initiative und
leistet ihren Beitrag zum Umweltschutz,
wenn es moglich ist, betriebswirtschaft-
lich Sinnvolles mit 6kologisch Sinnvol-
lem zu verbinden. Die EnAW zeigt zu-

dem beispielhaft auf, dass sich aus
diesem Modell der Freiwilligkeit auch
Synergien zwischen Klimapolitik und
Energieeffizienz ergeben. So haben die
Unternehmen bei der EnAW ihre Bemi-
hungen nebst der Reduktion von CO,-
Emissionen auch auf die Erhohung der
Energieeffizienz ausgerichtet und konn-
ten ihren Stromverbrauch um 10 Prozent
oder eindriickliche 1Terrawattstunde re-
duzieren —und damit ihre Stromkos-
ten senken.

Warum kommunizieren Sie diese Leis-
tungen gerade jetzt offensiver?

Das missen wir im Kontext der laufen-
den Revision des CO,-Gesetzes und der
hangigen Klimainitiative sowie in jenem
der Diskussion um die Energieversor-
gung nach Fukushima sehen. Vergessen

wir nicht: Wir werden mit dem Wirt-
schaftswachstum immer mehr Energie
verbrauchen. Wir haben dennoch eine
Studie in Auftrag gegeben, die aufzei-
gen soll, wo weitere Cleantech-Poten-
ziale der Schweizer Wirtschaft liegen.
Darauf wird unsere «Cleantech-Strate-
gie» basieren. Wir dlrfen uns nicht heute
auf eine Klima- und Energiepolitik fest-
legen, die irreversible Prajudizen schafft
und sich spater als nicht zielfihrend
herausstellt. Darum zeigen wir, dass sich
der bisherige Weg der freiwilligen und
individuellen Zielvereinbarungen be-
wahrt. Wir erreichen mehr, wenn wir den
Unternehmen Ziele vorgeben, sie aber

selbst entscheiden kdnnen, wie sie die-
se Ziele erreichen. Gesetzliche Zwéange-
reien und Subventionen sind viel weni-
ger effektiv.

Was verstehen Sie unter Cleantech?
Cleantech hat verschiedene Aspekte.
Das ist einerseits ein Verhalten (zum
Beispiel die Optimierung eines Produk-
tionsprozesses), eine Dienstleistung
(eine Beratung oder eine Finanzierung
einer solchen Prozessoptimierung),
oder ein Produkt, mittels dem Ressour-
cen geschont und/oder schadliche Emis-
sionen reduziert werden. Cleantech ist
flr uns nicht ein Sektor oder eine Bran-
che, die verschiedenen Cleantech-As-
pekte sind in der gesamten Wirtschaft
zu finden. Es macht daher keinen Sinn,
zwischen weissen Rittern und schwar-
zen Schafen zu unterscheiden. Vielmehr
soll man anhand dieser Aspekte alle spe-
zifischen Cleantech-Potenziale in den
verschiedenen Branchen nutzen. Green
Economy wiederum ist flir uns eine ge-
samtwirtschaftliche Perspektive, und
Cleantech ist sozusagen eines der Inst-
rumente, um die Zielsetzungen der
Green Economy zu erreichen.

Und Nachhaltigkeit?

Nachhaltigkeit ist fir uns ein umfassen-
der Begriff. Wir agieren nachhaltig, wenn
wir uns konsistent verhalten, uns nicht
mit der Fahne im Wind drehen. Wenn
wir dauerhafte und ausgeglichene Lo-
sungen anstreben, welche die Ursachen
eines Problems angehen und nicht ein-
fach die Symptome bekdampfen. Fiir uns
bedeutet das, dass wir auch mal unan-
genehme Positionen beziehen, um un-
sere wirtschaftspolitischen Anliegen
konsistent zu vertreten. Und diese dau-



erhaften und ausgeglichenen Lésungen
missen nebst der 6kologischen und
der sozialen eine 6konomische Kompo-
nente beinhalten. Denn dauerhaft ist
eine Losung nur, wenn sie auch finan-
ziell tragbar ist, das heisst keine Schul-
denaltlasten produziert.

Die EnAW hat man vor zehn Jahren ins
Leben gerufen. Was waren die Griinde
dafiir?

Der Meinungswandel in der Bevolke-
rung l6ste sicherlich einen gewissen
Druck auf die Wirtschaft aus, damit kam
auch etwas in Bewegung. Man griinde-
te die EnAW, um gesetzlichen Regulie-
rungen zuvorzukommen. In der Zwi-
schenzeit haben die EnAW und die
Unternehmen erstens ein grosses Know-
how in Klimaschutz und Energieeffizi-
enz aufgebaut und zweitens gezeigt,
dass sich damit gleichzeitig Kosten re-
duzieren lassen. Es spricht sich herum,
dass es sich auch betriebswirtschaft-
lich rechnen kann.

Umweltschutz lohnt sich also finanziell
fiir ein Unternehmen?

Wenn die Investitionen, welche die Um-
welt schiitzen sollen, in marktreife und
finanziell nachhaltige Technologien und
Produkte gesteckt werden, ja.

Braucht es zu Beginn Subventionen, da-
mit sie Marktreife erlangen kénnen?
Nein. Aber es braucht eine starke Grund-
lagenforschung, und der Wissenstransfer
aus der Forschung in die Unternehmen
muss funktionieren. Im Ubergangsbe-
reich zwischen Grundlagenforschung
und industrieller Produktentwicklung
gibt es eine Grauzone. Doch wir sind
klar der Meinung, dass die Produktent-
wicklung eine unternehmerische Auf-
gabe ist. Damit fokussiert sich die Ent-
wicklung auf Technologien und Pro-
dukte, welche die Kunden tatsachlich
wollen und mit dem sie wettbewerbs-
fahig sind - auch global.

Welche Strategie soll die Schweiz in der
internationalen Klimapolitik verfolgen?
Die Schweiz darf keine Alleingange ma-
chen. Wir missen uns fiir international

koordinierte Ziele und ein entsprechen-
des Vorgehen einsetzen, damit die Un-
ternehmen weltweit dieselben Rahmen-

Bild: Silvia Oppliger
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Pascal Gentinetta: «Wir sind gegen klimapolitische Alleinginge der Schweiz,
haben aber nichts gegen international héhere Standards, die fiir alle Akteure gelten.»

bedingungen vorfinden. Wenn wir in
der Schweiz Regeln einfiihren, die in-
ternational nicht kompatibel sind, re-
sultiert das im «Carbon-Leakage»: Un-
ternehmen, die hier einen Beitrag zur
Reduktion von CO,-Emissionen leisten,
wandern ab in Lander mit tieferen Stan-
dards. Das ist erstens fiirs Klima schlecht
und zweitens wandern damit wertvol-
les Know-how und Innovationsfahigkeit
aus der Schweiz ab. Wenn aber interna-
tional hohere Standards furr alle Akteure
gefordert werden, haben wir nichts da-
gegen einzuwenden.

Warum?

Einerseits, weil das in der Logik des glo-
balen Klimawandels ist. Es ist ein inter-
nationales Problem, das international
gelost werden muss. Was niitzt es, wenn
die Schweiz einen Tropfen im Ozean
der CO,-Emissionen reduziert, andere
Lander aber munter weiter emittie-
ren? Dann werden unsere wertvollen
Anstrengungen geradezu zunichte ge-

macht. Jedes Land soll sich im Verhalt-
nis zu seinen finanziellen Kraften und
Potenzialen zum Klimaschutz verpflich-
ten. Zudem sind global geltende héhere
Standards eine Exportchance fiir unsere
hoch entwickelten und konkurrenzféhi-
gen Cleantech-Produkte und Technolo-
gien zum Klimaschutz. Die Nachfrage
nach solchen Produkten steigt global.
Darum haben wir grosses Interesse da-
ran, dass globale Standards gelten.

Haben Sie ein Beispiel fiir «das nach-
haltige Unternehmen»?

Da will und kann ich kein einzelnes Un-
ternehmen nennen. Ich méchte aber
noch einmal auf den kollektiven Effort
der 2100 Unternehmen bei der EnAW
hinweisen, die einen grossen Beitrag
zur Reduktion von CO,-Emissionen und
zur Starkung der Energieeffizienz ge-
leistet haben. Das wollen wir insbeson-
dere im KMU-Bereich intensivieren. Und
wir hoffen sehr, dass auch die Politik
auf diesem Weg mitgeht. @

Schweizer Arbeitgeber  7/2011
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Fiihrungsgremien

Globalisierte Schweizer Chefetagen

Die Zahl der Auslander in den FUhrungsgremien der 100 grossten Schweizer Unternehmen
wachst weiter. Auf dem Vormarsch sind vor allem Manager aus angelsachsischen Landern.

Frauen sind in den Chefetagen immer noch untervertreten. Das belegt der neuste Report
des Beratungsunternehmens Guido Schilling. René Pfister/Schillingreport

Die Globalisierung und die Offnung
der Markte haben einen starken Ein-
fluss auf die Fihrungsgremien der
Schweizer Unternehmen: Der Anteil
der auslandischen Chefs wachst konti-
nuierlich. Das bestatigt der «Schilling-
report 2011», der die Geschéaftsleitun-
gen und Verwaltungsrate der 100 gros-
sten Unternehmen analysiert. Seit der
ersten Auflage vor sechs Jahren besta-
tigen insbesondere die Unternehmen,
die im SMI vertreten sind, den Trend.
Erstmals jedoch ist der Anteil der Fih-
rungskrdfte aus Deutschland riickldu-
fig, wahrend die US-Amerikaner und
Briten auf dem Vormarsch sind.

45 Prozent Ausldnder in

den Geschiftsleitungen

Lag der Anteil der auslandischen Ge-
schéftsleitungsmitglieder im Jahr 2006
noch bei 36 Prozent, ist er seitdem ste-
tig gestiegen und liegt nun bei 45 Pro-
zent. In den Konzernen, die im Borsen-
Index SMI figurieren und als Vorrei-
ter in Sachen Internationalisierung
anzusehen sind, stammen sogar zwei
Drittel nicht aus der Schweiz. Das Aus-
bildungsniveau der Geschéftsleitungs-
mitglieder ist unter den Auslandern
besonders hoch.

Die grosse Mehrheit sind Akademi-
ker (88 Prozent), wahrend von den
Schweizern lediglich 69 Prozent eine
Universitat besucht haben. Das liegt
laut Schillingreport vermutlich daran,
dass im Ausland generell mehr Wert
auf eine universitdre Ausbildung ge-
legt wird und Top-Positionen fast aus-
schliesslich mit Akademikern besetzt
sind. In der Schweiz hingegen kdénnen
der zweite Bildungsweg oder auch prak-
tische Tatigkeiten ausreichen, um es
bis an die Spitze eines Unternehmens
zu schaffen.

«Gefragt sind heute nicht mehr die bes-
ten Manager der Schweiz, sondern die
besten Kopfe weltweit», interpretiert
Guido Schilling, Managing Partner der
Guido Schilling AG, die den Report he-
rausgibt. Flr die grossen, international
tatigen Unternehmen ist der Schweizer
Arbeitsmarkt, so ein Fazit des Reports,
einfach zu klein. Eine Schlisselrolle far
die Schweizer Wirtschaft spielen nach
wie vor deutsche Fiuhrungskrafte. Mit
einem Anteil von einem Drittel bilden
sie noch immer die grdsste Gruppe in-

nerhalb der auslandischen Geschaftslei-
tungsmitglieder. Allerdings werden sie
nun erstmals Gberholt von den US-Ame-
rikanern. Diese Trendwende gilt insbe-
sondere fiir die SMI-Unternehmen, bei
denen die Deutschen mit 14 Prozent nur
noch die drittstarkste auslandische Grup-
pe bilden, klar hinter den US-Amerika-
nern (23 Prozent) und den Briten.

Chefs aus den USA ziehen

mit Schweizern gleich

Noch starker akzentuiert ist dieser
Trend unter den CEOs der SMI-Unter-
nehmen: Hatten 2006 noch 42 Prozent
der Chefs keinen Schweizer Pass, so
verdoppelte sich dieser Anteil 2011 fast
auf 75 Prozent. Die CEOs aus den USA
haben zahlenmdssig mit denjenigen
aus der Schweiz gleichgezogen. Die
Grinde fiur diesen Wechsel liegen mog-
licherweise in der fortschreitenden Glo-

balisierung sowie in der anziehenden
Konjunktur in Deutschland, folgert der
Report.

Beim Frauenanteil bewegt

sich weiterhin wenig

Im Gegensatz zum steten Anstieg der
ausléndischen Flihrungskrafte verharrt
der Frauenanteil in Geschaftsleitungen
seit sechs Jahren konstant bei rund
finf Prozent. Bei den weiblichen CEOs
tut sich aber etwas. So sind zwei neue
Frauen an die Spitze von Schweizer
Unternehmen gertickt: Isabelle Welton
bei IBM Schweiz, und Thorid Klant-
schitsch bei der Bell AG. Im Schnitt
Ubernehmen Top-Managerinnen ge-
mass dem Report aber weniger oft Ver-
antwortung im operativen Geschaft
als ihre mannlichen Kollegen, da sie
immer noch eher interne Service-
Funktionen im Human-Resources oder
Kommunikationsbereich besetzen.

Guido Schilling betont in seiner Bi-
lanz, dass die grdssten Schweizer Un-
ternehmen global tatig seien. Sie triigen
massgeblich zur Wertschépfung bei,
und dabei seien ausldandische Topma-
nager entscheidend beteiligt. Die Poli-
tik tue deshalb gut daran, die Rahmen-
bedingungen fiir Grossunternehmen
auf dem Arbeitsmarkt nicht zu ver-
schlechtern, kommentiert Schilling.

Fir den Schillingreport 2011 wurden
Daten von 116 Unternehmen ausge-
wertet, darunter die 100 grossten der
Schweiz. Die Grosse bezieht sich dabei
auf die Zahl der Mitarbeitenden. Total
wurden 907 Geschéftsleitungsmitglie-
der und 814 Verwaltungsrdte in die
Analyse mit einbezogen.



Antoinette Hunziker-Ebneter

KOLUMNE

Aus der Welt der Tauschung

Bild: Silvia Oppliger

ebt ein Unternehmen Uber seine fi-
nanziellen Verhaltnisse, sind die
Konsequenzen klar: Bei begriindeter
Aussicht auf Sanierung kann es
unter Umstanden noch entsprechende Mass-
nahmen ergreifen, andernfalls muss es In-
solvenz anmelden. Handelt es sich dagegen
beim Schuldner um einen Staat, gelten
derzeit andere Gesetzmassigkeiten, wie das
Beispiel Griechenlands zeigt. 2010 stieg
die Staatsverschuldung des Mittelmeerstaats
sprunghaft auf knapp 115 Prozent und soll
dieses Jahr gar deutlich tber die 150-Prozent-
Marke steigen. Wie die Offentlichkeit inzwi-
schen weiss, wurde das Staatsdefizit bis 2009
mit «kreativer» Buchhaltung sowie mithilfe
«kreativer» Kapitalmarkttransaktionen - tatkraf-
tig unterstiitzt von Banken und Finanzbe-
ratern — kiinstlich tief gehalten, was die Staats-
schuld erheblich verfélschte.

Dass der Mittelmeerstaat bislang noch nicht
fur seine Schulden haften musste, verdankt er
dem Euroschutzschirm, der in diesen Wochen
bereits zum zweiten Mal aufgespannt werden
musste. Von einem solch einfachen Ausweg
konnen sanierungsbediirftige Unternehmen
nur trdumen. Der EU-Staatenverbund will
damit verhindern, dass er nach der jlingsten
Finanzkrise in einem weiteren Ernstfall
systemrelevanten Finanzinstituten unter die
Arme greifen muss, die Staatsanleihen ge-
fahrdeter EU-Staaten in ihren Portfolios halten.

Im Gegensatz zur klassischen Umschuldung
missen die Anleger und Banken somit die
Kosten ihrer Fehlspekulationen mit Euroland-

Staatsanleihen nicht selbst tragen, sondern
profitieren vom grossziigigen «Geschenk» aus
der Kasse der noch zahlungsfahigen EU-Staa-
ten und damit der Steuerzahler. Den USA, die
Mitte Mai 2011 die vom Parlament festgelegte
Schuldengrenze von USD 14,3 Billionen Uber-
schritten haben und taglich Neuschulden im
Umfang von USD 4 Milliarden anhaufen, droht
ein ahnliches Schicksal.

Die systemische Krise wird damit immer offen-
sichtlicher. Sie manifestiert sich ebenso sehr

in der Schopfung billigen Geldes, das die Noten-
banken den Geschaftsbanken in gigantischem
Ausmass zur Verfligung stellen und das von vie-
len Instituten fiir unkontrollierte Derivatge-
schéafte eingesetzt wird.

Warum aber laufen die Biirger nicht langst da-
gegen Sturm, dass das Verwalten und Verlei-
hen von Geld, notabene das Kerngeschaft der
Banken, nur noch einen kleinen Teil der Bank-
gewinne ausmacht? Warum lassen sie zu, dass
auf ihre Kosten ein zerstorerisches System
kiinstlich aufrechterhalten wird? Warum unter-
liegen sie der Tauschung, dass die Staatsschul-
den keinen Preis haben? Am Besten lasst sich
die Passivitat mit einem Zitat erklaren, das
dem US-Unternehmer Henry Ford zugeschrie-
ben wird: «Eigentlich ist es gut, dass die Men-
schen unser Banken- und Wahrungssystem
nicht verstehen. Wiirden sie es namlich, hatten
wir eine Revolution noch vor morgen friih.»

Als Unternehmer sind Sie nicht zum Zuschauen
verurteilt. Mit dem Vermdgen lhrer Firma

und dem Vermdgen der firmeneigenen Pensi-
onskasse haben Sie einen wichtigen Hebel.

Sie haben es in der Hand, die Vorsorgegelder
eingedenk des Grundsatzes der Diversifika-
tion sowie Ihres Know-hows und lhres Netz-
werks so zu investieren, dass Sie damit einen
direkten, nachhaltigen Nutzen fir die Wirtschaft
und fir Ihre Versicherten erzielen. W

Antoinette Hunziker-Ebneter ist CEO, Griindungspartnerin
und Vizeprasidentin des Verwaltungsrats der Forma Futura
Invest AG.
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Druckerei Kyburz AG

UNTERNEHMEN

«Ohne gute Leute lauft die beste
Maschine nicht, wie sie sollte»

Die Druckindustrie in der Schweiz leidet auch unter dem Preisdruck aus dem Ausland. ;

Aber die Druckerei Kyburz im zlrcherischen Dielsdorf erzielt 40 Prozent des Umsatzes
mit Exporten. Das vom ehemaligen Spitzenfussballer Konrad Kyburz gegriindete Fa-
milienunternehmen ist auf Drucksachen mit Personalisierung spezialisiert. Michael Liitscher

"

«Ein guter Kundenservice ist
extrem wichtig»: Druckerei-
Unternehmer Konrad Kyburz
setzt stark auf Beratung.

«2,8 Millionen», sagt Konrad Kyburz, einen roten
Prospekt in den Fingern haltend. «2,8 Millionen
haben wir fir die hollandische National-Lotterie
gedruckt, auf jeden Brief ein anderes, persoénliches
Foto». Auf diese Leistung ist Kyburz machtig stolz.
Der Auftrag ist ein Beweis dafir, wie leistungsfa-
hig seine Firma arbeitet. Wie gut ihr Ruf ist, und
wie konkurrenzfahig sein Geschaftsmodell funk-
tioniert in einer Zeit, in der viele Schweizer Firmen
ihre Druckauftrdge per Internet an Anbieter im
Ausland vergeben.

Finishing als Spezialitat,

harte Arbeit und Prazision

«Die Zeiten haben sich gedndert», sagt Kyburz.
«Brutal, wie man umdenken musste.» Er hat es
schon lange getan; seit 1996 setzt er auf die «Per-
sonalisierung». Gemeint sind damit Drucksachen
zu Werbezwecken, die individuell gestaltet und
adressiert werden. In Fillen wie dem Auftrag der
hollandischen Lotterie druckt Kyburz die Bilder
mittels Tintenstrahldrucker. «Eine Einrichtung, Gber

die in der Schweiz ausser uns niemand verfiligt»,
sagt Kyburz. Zweite Spezialitdt der Druckerei ist
das «Finishing», die Weiterverarbeitung gedruck-
ter Sachen. Dazu gehdrt das Falten, Schneiden,
Adressieren bis hin zum Versand. Bis zu 15 Arbeits-
schritte bietet Kyburz an, darunter auch Ausgefal-
lenes wie «Pop-ups» — Seiten, die sich beim Auf-
klappen in dreidimensionale Gebilde verwandeln.
Bei vielen Auftragen werden sowohl die Méglich-
keiten des Digitaldrucks wie jene des Finishings
genutzt. Eine Kreditkartenfirma etwa ldsst gerade
Werbebriefe drucken, auf denen Kreditkarten ab-
gebildet sind, in die jeweils der Name der ange-
schriebenen Person eingepragt ist. Am Schluss muss
jedes Schreiben in ein adressiertes Couvert gesteckt
werden. Das bedeutet, dass Briefe wie Couverts in
der gleichen Reihenfolge bereit liegen missen.
Beim Kuvertieren braucht es absolute Prazision.
Darum wird mit elektronischem Adressabgleich
kontrolliert. Damit bei solchen Ubungen alles klappt,
ist vor dem eigentlichen Arbeitsgang oft ein stun-
denlanges Einrichten der Maschinen notwendig.

Bild: Jean-Paul Thalmann /Druckmarkt



«Was wir machen, ist harteste Arbeit.
Alles ist Prazision. Das verlangt viel Wis-
sen», sagt Kyburz. Sein Sohn Patrick
habe «das beste Fachwissen in ganz
Europa». Ohne gute Leute laufen auch
die besten Maschinen nicht, wie sie soll-
ten. Darum sei gutes Personal extrem
wichtig. Und darum bildet die Drucke-
rei samtliche neu eintretenden Mitar-
beiter flr ihre spezifischen Bediirfnisse
zusatzlich aus.

Ahnlichkeit mit Dylan,

Start in einem Bauernhaus

Ein durchdringender Blick, eine mar-
kante Nase, scharfe vertikale Falten in
der Stirn: Kyburz’ Erscheinung hat et-
was Verwegenes an sich. Und er gleicht
in verbliffender Weise einem sehr be-
rihmten, gleichaltrigen Mann: Konrad
Kyburz ist ein Kandidat fiir einen «Bei
Geburt getrennt»-Bildvergleich mit Bob
Dylan, dem legenddren amerikanischen
Sanger und Songschreiber.

1972 startete Kyburz in einem ehe-
maligen Bauernhaus in Dielsdorf; nicht
ganz klein, sondern mit einer Vierfar-
ben-Bogenoffset-Maschine, die damals
an die 300000 Franken kostete. Mit 30
hatte Kyburz schon einige Jahre als Be-
triebsleiter bei der (inzwischen einge-
gangenen) Firma Lichtdruck und eine
Karriere als Spitzenfussballer hinter sich;
als Verteidiger gewann er mit dem FC
Zirich 1968 die Meisterschaft und 1970
den Cup; zum Abschluss war er als Er-
satzmann beim ebenfalls gewonnenen
Cupfinal 1972 dabei. Mit dem Fussball
und der Kaderfunktion in der Drucke-
rei hatte sich der Stadtzlrcher Kyburz
das Startkapital verdient. Die Firma lief
sofort; die erste Rate fiir das neue Druck-
gerat, die erst nach vier Monaten fallig
wurde, zahlte er aus den Betriebsein-
nahmen. Die Griindung bedeutete das
Ende seiner Fussballerkarriere: Er stand
jeweils bis 22 Uhr abends und samstags
an der Maschine. Seine Frau Beatrice
kiimmerte sich um die Buchhaltung.

Lockere Atmosphare

Ein Familienbetrieb ist die Kyburz AG
auch heute noch. Sohn Patrick, 44, hat
seit 2007 die Stimmenmehrheit und
leitet den Betrieb zusammen mit dem
Vater, der als Verwaltungsratsprasident
amtet. Tochter Dominique kiimmert sich

ums Marketing, der Schwiegersohn und
Ehefrau Beatrice sind firs Finanzielle
zustandig.

«Hoi», sagt Kyburz nach links und
nach rechts, wenn er durch seinen Be-
trieb geht. Seine Angestellten griissen
zuriick: «Hoi, Koni». Er sei mit allen per
Du, ausser mit den frischen Lehrlingen.
Die Atmosphare sei so lockerer. Trotz-
dem herrsche im Betrieb eine kritische
Haltung und gegenseitiger Respekt.

150 Angestellte hat die Kyburz AG;
von Montag bis Freitag wird in drei
Schichten an fiinf Drucklinien gearbei-
tet sowie gefalzt und gebunden. Palet-
ten mit fertiger Ware stehen am Ende
der Produktion in Reih und Glied da
und werden von Spediteuren mit gros-
sen Lastwagen abgeholt. Kyburz zahlt
viele Grossfirmen zu seinen Kunden,
auch solche mit eigenen Druckereien.

Fur Ringier und Tamedia druckt er re- Z

gelmassig Spezialauftrage.

«Bei uns gibt es keine Halbheiten»,
zitiert Kyburz den legendaren FCZ-Pra-
sidenten Edi Naegeli. Diese Haltung
gelte auch bei ihm. Dazu gehort auch,
auf einiges zu verzichten. Fiir einen Ka-
talog mit 400 Seiten Umfang und hoher
Auflage offeriere er gar nicht erst, son-
dern empfehle den Fragestellern eine
Druckerei, die dafiir eingerichtet sei.

Zu den Besonderheiten der Drucke-
rei gehort, dass sie keinen Aussendienst
unterhalt. Das ware einfach zu teuer,
findet der Firmengriinder. Statt auf ei-
nen offensiven Verkauf setzt er auf Be-
ratung. «Ein guter Kundenservice ist ex-
trem wichtig; er setzt voraus, dass man
sich in den Kunden hinein versetzen
kann», sagt Kyburz. Ebenso wichtig ist
die technische Weiterentwicklung. Man
sei standig daran, die Mdglichkeiten der
Maschinen auszuloten und gegebenen-
falls einzelne Teile zu modifizieren.

Teamplayer und Motivator

In vier Schritten hat Kyburz seine Dru-
ckerei ausgebaut. 1987, 1996, 2000 und
2004 hat er insgesamt mehr als 65 Mil-
lionen Franken in der Industriezone von
Dielsdorf in Maschinen und Bauten in-
vestiert. Das Geschaft sei immer gut ge-
laufen. «Vielleicht erreichten wir mal in
einem Jahr nur eine schwarze Null -
wenn wir viel abschrieben», sagt Kyburz.
Auch die schwierigen Jahre 2009 und

UNTERNEHMEN

Uber 65 Millionen Franken hat Kyburz
in Maschinen und Bauten investiert.

2010 habe man gut tberstanden. 2009
ging der Umsatz um sieben Millionen
Franken zurlick, aber durch die Neuor-
ganisation von Abldufen habe man viel
Geld einsparen kdnnen und so sechs
Millionen Franken weniger Kosten ge-
neriert. 2010 setzte die Familienfirma
rund 43 Millionen Franken um.

Konrad Kyburz gilt als fordernder Chef;
wenn man bei der Gewerkschaft Syn-
dicom nachfragt, hort man, dass man
«keine Probleme» habe mit ihm und er
«recht gute» Léhne zahle. «Er war ein
Teamplayer und ein starker Motivator»,
erinnert sich Kyburz’' ehemaliger Vertei-
diger-Kollege Hubert Miinch an die ge-
meinsame Zeit beim FCZ. «Motivation
ist sicher meine Starke», bestatigt der
Gelobte.

Golf, Bergsteigen, Windsurfen, Fischen
und gute Weine sind Konrad Kyburz'Pas-
sionen abseits der Druckerei. Im August
wird er 70 Jahre alt. Die Druckerei habe
jetzt die «ideale Grosse», sagt er. «Ein
Weilchen» werde er trotzdem noch ar-
beiten, doch irgendwann werde er kiir-
zer treten. Darunter versteht dieser en-
ergiegeladene Mann: sich «nur» noch
um die firmeneigene Werbung, die Pen-
sionskasse, die Hauszeitung sowie das
Personalmanagement zu kiimmern. &
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HUMAN RESOURCES

Personlichkeitsprofile fiir Personal- und Teamentwicklung

Damit die Mitarbeitenden
im Unternehmen bleiben

Die Bindung der Mitarbeitenden an das Unternehmen gewinnt mit dem zunehmenden Mangel
an qualifizierten Arbeitskraften an Bedeutung. Eine Moglichkeit, mit der Unternehmen ihre
Mitarbeitenden aktiv fordern und ihnen Wertschatzung zeigen kénnen — und sie damit ans Unter-
nehmen binden -, ist die Anwendung von Persdnlichkeitsprofilen fir die Personal- und
Teamentvvicklung‘ Barbara Jakob und Gérard Brinkhoff

Aufstiegs- und Karrieremoglichkeiten
sowie Wertschdtzung der Arbeit stehen
gemadss einer Studie (Hausknecht,
Rodda, Howard, 2009) fiir junge Fach-
und Fihrungskrdfte an erster und
zweiter Stelle, erst als Drittes folgt die
finanzielle Vergitung. Die Investition
in die Personalentwicklung ist folglich
von entscheidender Bedeutung. Leider
fallt dieser Budgetposten bei Spar-
massnahmen oft als erster dem Rot-
stift zum Opfer. Aber gerade der Fokus
auf Mitarbeitende hilft mit, dass sich
Fach- und Fihrungskrafte von einem
Unternehmen angezogen fiihlen und
die Guten auch wirklich bleiben - was
entscheidend ist fir den Erfolg des Un-
ternehmens.

Eine Studie der Ci Group aus dem
Jahr 2004, bei der 700 so genannte High
Potentials bei namhaften, weltweit ta-
tigen Unternehmen befragt wurden, er-
gab Folgendes: Vier von zehn dieser
Mitarbeitenden haben ein Thema, das
sie unbedingt mit ihrem Chef bespre-
chen mochten, flhlen sich dazu aber
nicht in der Lage, weil er keine Zeit hat,
kein Interesse zeigt, an einem anderen
Ort arbeitet oder sonst unabkdmmlich
ist. Drei von diesen vier Mitarbeitenden
verlassen innerhalb der nachsten zwolf
Monate die Firma.

Die Gesprachs-Liicke

Aufgrund dieser Erkenntnis erhielt
die Studie den Namen «Conversation
Gap» — Gesprachs-Liicke. Fazit: Wer ei-
nen Chef hat, der Wert auf gute Kom-
munikation und eine vertrauensvolle
Beziehung legt, der nicht nur fordert,
sondern auch fordert, wird das Unter-
nehmen nicht verlassen.

Die Erkenntnis scheint sich langsam
durchzusetzen. In einer PwC-Umfrage
aus dem Jahr 2010 messen 83 Prozent
der befragten Geschéftsfiihrer dem Ta-
lentmanagement entweder eine hohe-
re (51 Prozent) oder eine klar hohere
(31 Prozent) Bedeutung bei als friher.
Die Talentsuche und das Binden der gu-
ten Mitarbeitenden an das Unterneh-
men wird immer mehr zur Chefsache.
Gerade in KMU wird die Bedeutung
der Personalentwicklung jedoch gerne
unterschatzt. Die Personalabteilung ist
in erster Linie fur die Administration

zustandig, und solange diese funktio-
niert, ist alles okay. Mitarbeitende moch-
ten jedoch auch Wertschadtzung durch
gezielte Forderung erfahren. Ein sehr
guter Weg, mit relativ wenig Aufwand
eine grosse Wirkung zu erzielen, ist die
Anwendung eines Personlichkeitspro-
fils fir Teamentwicklung und Einzelf6r-
derung. Der Myers Briggs Typen Indika-
tor (MBTI) — sowie das Power Potential
Profile (PPP) als Anwendung - ist eines
der dltesten und wissenschaftlich fun-
diertesten Werkzeuge, das seit 1962 va-
lidiert auf dem Markt ist und weltweit
am meisten benutzt wird.

Der MBTI misst die Préferenzen und
Neigungen eines Mitarbeitenden. Es
ist eine Selbsteinschatzung, kein Intel-
ligenztest. Der MBTI misst, wie jemand
seine Batterien aufladt, seine Umwelt
wahr- und Informationen aufnimmt,

Entscheidungen trifft und sein Leben
und die Arbeit organisiert. Eine solche
Analyse ist aufschlussreich sowohl fur
den einzelnen Mitarbeitenden als auch
fuir ein ganzes Team, wie die folgenden
Beispiele aus der Praxis zeigen.

Beispiel 1:

Geschiftsleitung eines KMU

Die Geschéftsleitung eines KMU fihrt
anldsslich ihres jahrlichen Kick-offs mit
Zielsetzung und Budgetfragen zum Start
einen halbtagigen Workshop mit dem
MBTI/PPP-Persdnlichkeitsprofil durch.
Die gute Zusammenarbeit soll damit
noch vertieft werden. Gross ist das Er-
staunen dartber, wie treffend die resul-
tierende Typenbeschreibung auf die ei-
gene Personlichkeit zutrifft. Alle finden
sich zu 80 bis 95 Prozent darin wieder.
Mit lockeren Ubungen werden die Er-
kenntnisse vertieft. Es wird viel gelacht,
weil man realisiert, wie man selbst ge-
strickt ist und wie die anderen ticken.
Erinnerungen an spezielle Situationen
aus dem Arbeitsalltag untermauern die
gewonnenen Einsichten.

Anschliessend werden die Optimie-
rungsmaoglichkeiten in der Zusammen-
arbeit diskutiert. Ein offenes und ange-
regtes Gesprdch, das in einige Massnah-
men mundet.

«So gut war ein Kick-off noch nie»,
meinte der Geschéftsfiihrer einige Wo-
chen spater. Nach einem Jahr wird ein
Auffrischungsseminar mit dem ganzen
Team durchgefiihrt, am spateren Nach-
mittag mit anschliessendem gemein-
samen Abendessen. Diese Massnahme
zur Teamentwicklung hatte eine opti-
male Wirkung trotz beschrankter Bud-
get- und Zeitressourcen.
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Gemeinsam erfolgreich: Mit dem MBTI/PPP-Personlichkeitsprofil kann die Zusammenarbeit im Team verbessert werden.

Beispiel 2: Teamentwicklung

in einer Konfliktsituation

Ein Helpdesk-Team steht andauernd
unter grossem Stress. Die beriihmte
Sandwich-Position zwischen dem Kun-
den und den internen Stellen ist fiir fast
alle erdriickend. Zudem gibt es Span-
nungen, weil es scheint, dass sich nicht
alle in gleichem Mass engagieren.

Als erstes wird ein halbtagiger Work-
shop mit dem MBTI/PPP-Personlich-
keitsprofil durchgefiihrt. Trotz der recht
angespannten Situation ist die Atmo-
sphare locker. Beim Thema «Stress er-
kennen und steuern lernen», bei dem
Menschen sehr unterschiedlich reagie-
ren kdnnen, treten die Spannungen im
Team dann zutage, jedoch ohne zu es-
kalieren. Anschliessend wird mit den ein-
zelnen Mitarbeitenden je ein einstlin-
diges strukturiertes Interview durchge-
fUhrt. Die Ergebnisse daraus werden
einen Monat spater wiederum in einem
Halbtages-Workshop prasentiert, mit
dem Team evaluiert und entsprechende
Massnahmen daraus abgeleitet.

Das Ergebnis wird von den Mitarbei-
tenden und den Vorgesetzten einige
Monate spater als sehr befriedigend be-
zeichnet. Zwar hat sich die Situation
bezliglich Arbeitsstress nicht entschei-
dend verbessert — was bei einem Help-
desk eine Illusion ware. Aber das Team
kann jetzt besser zusammenarbeiten.
Aufgaben wurden entsprechend der Er-
kenntnisse aus dem Personlichkeitspro-

fil angepasst. Eine klare Optimierung
ist gelungen.

Beispiel 3:

Firma in Umstrukturierung

Eine mittelgrosse Pharma-Firma wird
verkauft. Nach dem Verkauf kommt der
Personalentwickler zur Uberzeugung,
dass er flr seine Belegschaft in dieser
Unsicherheitsphase etwas Positives tun
will, was allen in der Zukunft helfen wird.
Deshalb wird mit allen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern in Gruppen von bis
zu zwolf Personen ein MBTI/PPP-Work-
shop durchgefiihrt. So sind diejenigen
gut geristet, die sich allenfalls extern
oder auch intern neu bewerben missen.
Mitarbeitende, deren Team neu zusam-
mengesetzt wird, erhalten ebenfalls
wertvolle Tipps und Hinweise fiir eine
gute Zusammenarbeit. Die Dankbarkeit
flir dieses Angebot ist gross, und das
Klima verbessert sich, weil sich die Mit-
arbeitenden nicht alleingelassen flihlen
und ein «Instrument» erhalten, das ih-
nen fur ihre berufliche Zukunft entschei-
dende Impulse gibt.

Beispiel 4:

Personliche Karriereplanung

Der Leiter eines Teams in einer Software-
Firma mochte sich Klarheit verschaffen
Uber seine langerfristige Zukunft: Soll
seine Karriere mehr in Richtung Verkauf
oder in Richtung Management gehen?
Er ist ein junger Leistungstrager in der

Firma. Sie mochte ihn nicht verlieren
und ermdglicht ihm deshalb eine Stand-
ortbestimmung. Mit Hilfe des MBTI/PPP-
Personlichkeitsprofils wird eine 360-
Grad-Befragung durchgefiihrt, damit er
die Einschatzung seiner Kompetenzen
umfassend vorliegen hat. Dieses Ergeb-
nis liefert die Grundlage fir die Coa-
ching-Sitzungen. In flinf Coaching-Sit-
zungen klart sich fur ihn seine zukinf-
tige Richtung, und er ist sehr motiviert,
seine Fahigkeiten weiterhin in seinem
Unternehmen einzusetzen.

Fazit

Personal- und Teamentwicklung ist ein

wichtiger Baustein im Wettbewerb um

gut qualifizierte Arbeitskrafte. Dafur
braucht es nicht unbedingt zeitintensi-
ve und teure Programme. Mit gezieltem,
Uberschaubarem Aufwand die grosst-
mogliche Wirkung zu erzielen, ist der
beste Weg. Wie die Beispiele zeigen, ist

die Anwendung von Personlichkeits-
profilen in verschiedensten Variationen

eine sehr effiziente Moglichkeit, Mitar-
beitenden Wertschatzung zu zeigen und

damit Motivation und Leistung hoch zu

halten oder zu steigern. B

Barbara Jakob und Gérard Brinkhoff sind
Inhaber der Peoplefocus GmbH in Ziirich.
Barbara Jakob benutzt das MBTI-Personlich-
keitsprofil seit 1992, Peoplefocus verwendet
den deutschen Anbieter PPP.
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Nein zur SGB-Mindestlohninitiative

Ein gesetzlicher Mindestlohn
ist kein Mittel gegen Erwerbsarmut

Die Mindestlohninitiative des Schweizerischen Gewerkschaftsbunds will einen Mindestlohn von
22 Franken pro Stunde gesetzlich festlegen, damit die Entlohnung zum Leben reiche. Der Ansatz
verfehlt jedoch sein Ziel: Ein gesetzlicher Mindestlohn «trifft» die Falschen, schrankt dabei die
Unternehmen ein und fuhrt gar zur Vernichtung von Arbeitspldtzen. Myra Fischer-Rosinger

Die Mindestlohninitiative des Schwei-
zerischen Gewerkschaftsbunds (SGB)
will einen gesetzlichen Mindestlohn von
22 Franken pro Stunde beziehungsweise
4000 Franken pro Monat (bei 42 Wo-
chenstunden) in der Verfassung fest-
schreiben. Die Initianten begriinden
ihr Vorhaben mit dem Umstand, dass
in der Schweiz heute 400000 Beschéf-
tigte weniger als 22 Franken pro Stun-
de verdienen. Bei diesem Betrag liege
aber die so genannte Tieflohnschwelle.
Aus Sicht des SGB darf die Lohngestal-
tung deshalb nicht alleine dem Markt
Uberlassen werden, weil sonst die Ent-
I6hnung in zu vielen Fallen nicht firs
Leben reiche.

Armut richtig messen

Doch was genau ist eine Tieflohn-
schwelle? Gemass Bundesamt fiir Sta-
tistik (BFS) gelten samtliche Salére als
Tieflohne, die weniger als zwei Drittel
des Bruttomedianlohns betragen. Im
Jahr 2008 lag dieser Zwei-Drittel-Schwel-
lenwert bei rund 4000 Franken pro Mo-
nat (bei 42 Wochenstunden). Die Tief-
lohnschwelle ist somit eine normativ
festgelegte, statistische Grosse, die et-
was Uiber die Einkommensverteilung aus-
sagt. In der westlichen Welt scheint
heute eine Abweichung von einem Drit-
tel vom Median als maximal annehm-
bare Ungleichheit zu gelten. Die OECD
und EU verwenden dhnliche (leicht tie-
fere) Schwellenwerte fur ihre Armuts-
definition (50 Prozent beziehungswei-
se 60 Prozent).

Der Lohn, den eine einzelne Person
bezieht, sagt allerdings nur wenig tiber
das Wohlstandsniveau aus, das dieser
Mensch geniesst. Der Lebensstandard
ist vielmehr von der Haushaltssituation

einer Person abhdngig. Entscheidend
ist, wie viele Personen der Haushalt um-
fasst und von wie vielen zusétzlichen
Einkommensquellen eine bestimmte
Person beziehungsweise der Haushalt

lebt. Solche Quellen sind zum Beispiel
eine mitverdienende Partnerin oder ein
mitverdienender Partner oder in gewis-
sen Fallen auch staatliche Sozialtrans-
fers wie Pramienverbilligungen fir die
Krankenkasse. Armut beziehungsweise
Reichtum lassen sich darum nicht ein-
fach vom Lohn einer Einzelperson ab-
leiten. Das Lohnniveau einer einzelnen

Grafik 1

Person ist nur eine — wie wir nachste-
hend zeigen sogar sehr schlechte — An-
naherung an den Lebensstandard.

Wie aber ldsst sich Armut messen?
Armut hat sowohl einen absoluten als
auch einen relativen beziehungsweise
sozialen Aspekt. Wie viel ein Mensch
furs (Uber-)Leben braucht, ist die eine
Frage. Die andere ist, was sich eine Per-
son leisten kdnnen muss, um sich so-
zial nicht ausgegrenzt zu fiihlen. Wo
Armut beginnt, ist deshalb eine partiell
subjektive Frage. Trotzdem muss sie in
einem Sozialstaat wie der Schweiz be-
hordlich und nach méglichst objekti-
ven Kriterien beantwortet werden. In
der Schweiz setzt sich die Schweizeri-
sche Konferenz fur Sozialhilfe (SKOS)
damit auseinander. Sie hat einen Grund-
bedarf festgelegt, wozu die Wohnkos-
ten, die medizinische Grundversorgung
sowie ein materielles Minimum fiir den
Lebensunterhalt zdhlen. Dieser Grund-
bedarf bildet grosso modo das abso-

Working-Poor-Quote in der Schweiz
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Grafik 2

Geringe Uberschneidung von Tieflohnbeziigern und Working Poor

nicht von Armut
betroffene
Tieflohnbeziiger

lute Existenzminimum. Als Richtgrosse
fir die Berechnung der Sozialhilfeleis-
tungen gilt indes das soziale Existenz-
minimum, das auch eine minimale
soziale Integration ermdglichen soll
(gelegentliche Einladungen, Kinobesu-
che usw.). Das SKOS-Existenzminimum
lag im Jahr 2008 fiir einen Einpersonen-
haushalt bei 2300 Franken und fir ein
Paar mit zwei Kindern bei 4800 Franken.
Will man nun den Lebensstandard einer
Person beziehungsweise eines Haushalts
bestimmen, muss man dieses Existenz-
minimum dem Haushaltseinkommen
gegenuberstellen. In der Lesart des BFS
gilt in der Schweiz deshalb als arm,
wessen Haushaltseinkommen - definiert
als Erwerbseinkommen und/oder Sozi-
altransfers — nach Abzug der Sozialver-
sicherungsbeitrage und der Steuern
unter dem SKOS-Existenzminimum zu
liegen kommt.

Erwerbsarmut - eine

spezifische Form der Armut
Ungefdhr 55 Prozent der in dieser Wei-
se als arm definierten Bevolkerung im
Erwerbsalter arbeiten mindestens eine
Stunde pro Woche und leben in einem
Haushalt, dessen Mitglieder zusammen
mindestens 36 Stunden pro Woche ar-
beiten. Trotzdem erzielen sie damit
(inklusive allfalliger Sozialtransfers) ein
Haushaltseinkommen, das unter ihrem

Working

Poor
mit Lohn
hoher als
Tieflohn

Quelle: BFS, Berechnungen und Darstellung von Swissstaffing

Existenzbedarf liegt. Das BFS bezeich-
net diese Menschen deshalb als Wor-
king Poor. Laut Berechnungen des BFS
gab es in der Schweiz im Jahr 2008 rund
118000 Working Poor, was 3,8 Prozent
der Bevolkerung im Erwerbsalter ent-
spricht. Die Working-Poor-Quote rea-
giert mit einer gewissen Verzégerung
auf die Konjunktur. Sie kénnte bis heute
somit wieder etwas angestiegen sein,
pendelt seit dem Jahr 2005 aber relativ
stabil um 4,3 Prozent (siehe Grafik 1).

Ein gesetzlicher Mindestlohn
«trifft» die Falschen.

Wirde also ein gesetzlicher Mindest-
lohn von 4000 Franken den Lebensstan-
dard dieser Working Poor verbessern?
Die Antwort lautet: kaum. Gemass ei-
ner Studie des BFS beziehen namlich
zwei Drittel der Working Poor, also rund
80000 Personen, einen Lohn, der Giber
der Tieflohnschwelle liegt (siehe Grafik
2). Sie sind aber dennoch arm, weil sie
héhere Lebenshaltungskosten haben
und/oder ohne Zweitverdienst auskom-
men mussen. Mit der Einfliihrung des
vom SGB geforderten Mindestlohns wa-
re somit zwei Drittel der Working Poor
gar nicht geholfen.

Anderseits sind nur 13 Prozent der ge-
mass SGB rund 400000 Tieflohnbezu-
ger — gemadss BFS sind es etwas weni-
ger, ndmlich 320000 - gleichzeitig auch
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Working Poor (siehe Grafik 2). Die an-
deren 87 Prozent sind nicht von Armut
betroffen. Sie erzielen zwar ein beschei-
denes Arbeitseinkommen, haben aber
geringe Lebenshaltungskosten, die
durch diesen Lohn gedeckt werden
kdnnen — zum Beispiel junge Menschen.
Oder sie leben mit einer berufstatigen
Person zusammen, mit deren Zweitein-
kommen sie den gemeinsamen Lebens-
unterhalt bestreiten kdnnen. Eine ge-
setzliche Anhebung der Tiefléhne wiir-
dealsoin 87 Prozent der Falle Menschen
zugute kommen, die gar nicht unter Ar-
mut leiden — dabei aber gleichzeitig
die Unternehmen einschranken bezie-
hungsweise sogar zur Vernichtung von
Arbeitsplatzen fiihren.

Wo sich die Tieflohn- und Working-
Poor-Phdanomene tiberschneiden, han-
delt es sich haufig um Erwerbstatige
ohne nachobligatorische Ausbildung.
Die Hauptursache fiir deren Armut liegt
im Strukturwandel, namentlich der Glo-
balisierung der Markte und dem tech-
nologischen Fortschritt. Beides hat dazu
gefiihrt, dass die Arbeitsanforderungen
in der Schweiz gestiegen sind. Ein ge-
setzlicher Mindestlohn kann diesen
Trend nicht rlickgdngig machen. Die L6-
sung diirfte viel eher in der beruflichen
(Weiter-)Bildungsférderung liegen.

Fazit:

Fehlgesteuerte Giesskanne
Armut zu definieren, ist ein schwieriges
Unterfangen, das sich nicht vollstdndig
von normativen Bewertungen entkop-
peln lasst. Versucht man die Armut an-
ndherungsweise zu messen, stellt man
unweigerlich fest, dass ein gesetzlicher
Mindestlohn ein ungeeignetes Mittel ist,
um sie zu reduzieren. Er wiirde Tausen-
den von Erwerbstdtigen in der Schweiz,
die bediirftig sind, nicht helfen und
gleichzeitig - unter riskantem Eing-
reifen in die Marktkrafte — unzahligen
Menschen zufliessen, die gar nicht
unter Armut leiden.

Myra Fischer-Rosinger
ist Vizedirektorin von Swissstaffing.
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UNTERNEHMEN

Studie der Credit Suisse

Schweizer KMU:
Technischer Fortschritt im Fokus

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) in der Schweiz bewerten bei den Megatrends — die
wichtigsten Verdnderungen der kommenden Jahre — den technischen Fortschritt am optimistisch-
sten. Zudem erzielt jedes dritte von 1800 befragten Unternehmen mehr als einen Drittel des
Umsatzes mit neuen Produkten. Jiirg Wiler

Die Credit Suisse befragte rund 1800
KMU zu den sechs Megatrends Demo-
grafie, Globalisierung, Wertewandel, Res-
sourcenknappheit, Wissensgesellschaft
und technologischer Fortschritt. Am
optimistischsten bewerten KMU den
technischen Fortschritt, das Schwer-
punktthema der Studie. 94 Prozent er-
achten Innovation als essentiell fiir den
Fortbestand ihres Unternehmens.

Bediirfnisse

der Kunden friih erkennen

Die KMU seien sich bewusst, dass sie
nur nachhaltig wachsen kdnnen, wenn
sie der zunehmenden Konkurrenz aus
aller Welt stets einen Schritt voraus
sind, teilte die Bank mit. Allein mit dem
Preis zu Uberzeugen, sei fir die meis-
ten Schweizer Unternehmen aufgrund
teurer Produktionsfaktoren schwierig.
Fur die KMU sei es wichtig, aufkommen-
de Kundenbediirfnisse friihzeitig zu er-
kennen und liberzeugende Losungen
effizient in marktfahige Produkte und

Dienstleistungen umzusetzen. Standig
nach Verbesserungen zu suchen, sei ein
essentieller Bestandteil des Schweizer
Unternehmertums.

Innovation und qualitativ hochste-
hende Produkte sollen den Geschafts-
erfolg von morgen sichern. Jedes drit-
te der befragten Unternehmen erzielt
mehr als einen Drittel des Umsatzes mit
neuen Produkten. Innovationen sind
jedoch nicht nur neue Produkte und
Dienstleistungen, auch Prozess-, Marke-
ting- und organisatorische Innovationen
werden von durchschnittlich jedem vier-
ten KMU als wichtig empfunden. Eine
rasche Reaktion, Lieferbarkeit und Fle-
xibilitdt kdnnen entscheidende Ver-
kaufsargumente sein.

Gewinne gehen haufig

gezielt in Innovationsprojekte
Wichtigste Ideenlieferanten der KMU
sind die Mitarbeitenden mit 56 Prozent
und das Management mit 53 Prozent.
Letzteres ist im Zuge strategischer Uber-

Um der globalen Konkurrenz stets einen Schritt voraus zu sein,
setzen Schweizer KMU ihre Gewinne hiufig gezielt fiir Innovationszwecke ein.

photo.com/MBPHOTO, INC.

legungen dazu angehalten, die Ausrich-
tung und die interne Organisation des
Unternehmens in regelmdssigen Ab-
standen systematisch zu tberdenken.
Drei Viertel der befragten Unterneh-
men férdern die Innovationsfahigkeit
ihrer Angestellten zum Beispiel durch
ein innovationsférderndes Arbeitsum-
feld oder Entwicklungsmaoglichkeiten
im Unternehmen.

Gemass der Umfrage der Okonomen
bilden einbehaltene Gewinne die mit
Abstand haufigste Finanzierungsquelle
fur Innovationsprojekte. 48 Prozent der
Schweizer KMU investieren jahrlich zwi-
schen 1 Prozent und 5 Prozent des Um-
satzes in Innovationsprojekte, jedes fiinf-
te KMU mehr als 10 Prozent. Gewinne
werden somit haufig gezielt fiir Inno-
vationszwecke eingesetzt. Gerade bei
Umsatzeinbriichen kann dieses Kapital
aber rasch fehlen. Der Zugang zu Risi-
kokapital ist in der Schweiz schwieriger
als in vielen anderen Landern.

Mehr Chancen als Risiken
51Prozent der befragten Unternehmen
bewerten die Auswirkungen der Me-
gatrends insgesamt als chancenreich
(Vorjahr 49 Prozent). Nur fiir 26 Prozent
Uberwiegen die Risiken. Diese optimis-
tischere Zukunftseinschatzung ist bei
nahezu allen Megatrends zu beobach-
ten. Einzig der Megatrend Ressourcen-
knappheit wird Gberwiegend negativ
eingeschétzt. Wahrend fast 48 Prozent
der KMU diesen Megatrend als Risiko
beurteilen, sehen nur 32 Prozent darin
eine Chance. ®

www.credit-suisse.ch=» Wir liber

. uns <> Medien # Publikationen



Aargauische Industrie- und Handelskammer (AIHK)

Fur einen starken Standort Aargau

MITGLIEDER

Mehr als 500 Mitglieder und Géste nahmen an der diesjahrigen Generalversammlung der Aargaui-
schen Industrie- und Handelskammer in Wettingen teil. Prasident Daniel Knecht machte in seiner Rede
klar, dass sich die AIHK weiterhin engagiert fir gute Rahmenbedingungen fir den Wirtschaftsstandort

Aargau einsetzen wird. René Pfister

In seiner Prasidialansprache im Sport-
und Erholungszentrum Tagerhard ging
AIHK-Président Daniel Knecht auf die
generelle Wirtschaftslage und die dar-
aus ableitbaren Aussichten fiir den Kan-
ton Aargau ein. Dabei stellte er fest, dass
die internationalen Rahmenbedingun-
gen nach wie vor schwierig seien - ins-
besondere wegen der «Explosion des
Frankenkurses»: «Diese wird unsere ex-
portorientierte Wirtschaft einem extre-
men Innovations-Stresstest unterzie-
heny, sagte Knecht. Die Verbilligung der
Importe komme zudem bei den KMU
und der Bevolkerung nicht genligend
an. Das konne dazu fuhren, warnte
Knecht, dass «viele Beschaffungsvor-
gange» unwiderruflich ins Ausland ver-
lagert wiirden.

Gute Ausgangslage und
verstarkter Strukturwandel

Mit Blick auf den Aargau, nach wie vor
einer der grossten Industriekantone,
zeigte sich der Prasident aber durchaus
optimistisch - und betonte die ver-
gleichsweise gute Ausgangslage: Punk-
to Arbeitsmarkt stehe der Kanton bes-
ser da als der Schweizer Durchschnitt,
die Firmen planten einen weiteren Stel-
lenaufbau und ihre Erwartungen fiir 2011
seien befriedigend bis gut. «Unsere Un-
ternehmen gehen mit Zuversicht und
Elan in die Zukunft», sagte Knecht mit
Verweis auf die neuste AIHK-Wirtschafts-
umfrage.

Er stellte aber auch klar, dass der durch
die Wéhrungssituation verstarkte Struk-
turwandel die Unternehmen und Behor-
den auch kiinftig herausfordere. Knecht
begriisste daher den Willen der Regie-
rung, die Innovationsfahigkeit mit einer
Hightech-Strategie zu verbessern und
mit einer Revision des kantonalen Steu-
ergesetzes den Mittelstand zu entlasten.

Die AIHK werde sich ihrerseits weiter
engagiert fur gute Rahmenbedingun-
gen und einen attraktiven Wirtschafts-
standort Aargau einsetzen, bekraftigte
der Prasident. Als wichtige Bereiche
nannte Knecht zum Beispiel eine sichere
und zukunftstaugliche Versorgung der
Wirtschaft mit Energie und die Forde-
rung sowie den Ausbau des Standort-
marketings.

Der AIHK-Prasident betonte schliess-
lich die Bedeutung der nationalen Wah-
len im Herbst fiir die Wirtschaft: «Wir

wollen eine starke wirtschaftsfreundli- 2

che Vertretung des Kantons in Berny,
sagte Knecht. Weiter unterstrich er den
Stellenwert der EU als wichtigstem Han-
delspartner. Es sei deshalb notwendig,
das Verhaltnis zur EU auch kiinftig ver-
niinftig ausgestalten zu kdnnen. Knecht
pladierte dezidiert fir den bilateralen
Weg, der sich bewdhrt habe, und die
Beibehaltung der Personenfreiziigig-
keit: «Wir wehren uns nicht dagegen,

«Die AIHK

hat schon mehr
als 1500 Mit-
glieder - und
wdchst weiter.»

dass gewisse Aspekte der Personenfrei-
zligigkeit Gberprift werden», sagte er
dazu, «eine gdnzliche Abkehr davon
oder eine massive Verscharfung der
flankierenden Massnahmen lehnen wir
aber ab.» Die PFZ habe das Wachstum
der letzten Jahre erst ermoglicht, argu-
mentierte Knecht, und ohne den Zuzug
von Arbeitskraften aus Europa hatte der
Fachkraftemangel schon langer «drama-
tische Ausmasse» angenommen. Ab-

Daniel Knecht, Prisident der AIHK.

schliessend dankte der Prdsident den

Mitgliedern fir ihre Treue und Unter-
stlitzung. Nicht ohne Stolz gab er be-
kannt, dass die AIHK mittlerweile schon

mehr als 1500 Mitglieder in ihren Reihen

hat (die rund 40 Prozent der Arbeitneh-
menden im Kanton beschaftigen) — und

weiter wachst.

Gastreferat von Miriam Meckel
Im Anschluss an die Generalversamm-
lung trat die St.Galler Kommunikations-
Professorin Miriam Meckel auf. Sie the-
matisierte in ihrem Gastreferat das
kommunikative Potenzial von Social
Media wie Twitter und Facebook sowie
deren Chancen und Risiken. Dabei er-
Orterte sie mittels Beispielen auch die
Méglichkeiten, welche diese Medien
den Unternehmen eréffnen, wenn sie
strategisch durchdacht fir das Mar-
keting, die Kundenbindung oder das
Reputations-Management eingesetzt
werden. lhr spannendes Referat stiess
beim Publikum auf grosses Interesse
und trug viel zum regen Gedankenaus-
tausch beim anschliessenden Nachtes-
sen bei. ®
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SERVICE

VERANSTALTUNGEN

Change Management: Verdnde-
rungsprozesse erfolgreich
initiieren, gestalten und begleiten
Veranstalter: FHS St.Gallen, Hochschule
fir Angewandte Wissenschaften
Datum: 10. August bis

10.September 2011, vier Tage

Ort: FHS St. Gallen,
Management-Weiterbildungszentrum
www.fhsg.ch =» Weiterbildung =»
Seminare =» Change Management

Recruiting:

Lehrgang zum Mega-Trend im HR
Veranstalter: Zentrum fir Human
Capital Management der ZHAW

in Partnerschaft mit der rec-con
Recruiting Consulting GmbH
Datum: 19. August

bis 11.November 2011, 10 Tage

Ort: ZHAW School of Management
and Law, Winterthur
www.zhcm.zhaw.ch/reruiting-lehrgang

6.Ziircher Tagung zur Verantwort-
lichkeit im Unternehmensrecht
Veranstalter: Europa Institut

an der Universitat Zirich

Datum: 30. August 2011

Ort: Universitat Zirich-Zentrum
www.eiz.uzh.ch = Weiterbildung

Tagung zur ganzheitlichen Infor-
mationsintegration: Prozesse,
Anwendungen und Dokumente
richtig integrieren

Veranstalter: Hochschule

fur Wirtschaft der Fachhochschule
Nordwestschweiz (FHNW)

Datum: 7.September 2011

Ort: FHNW Olten
www.fhnw.ch/wirtschaft =
Weiterbildung =» Tagungen

PUBLIKATIONSHINWEISE

Basics der Unternehmensplanung

Ein Ausweg aus der Methodenfalle. Klaus Oesch, 2010, 184
Seiten, gebunden, Fr.59.-, Orell Fiissli Verlag, Ziirich, ISBN
978-3-280-05416-1. Die fallspezifische Planung ist ein unent-
behrliches, bewahrtes Fiihrungsinstrument. Klaus Oesch defi-
niert zentrale Begriffe, beschreibt den grundsatzlichen Planungs-
prozess und die Zusammenhange in der Fiihrungspraxis.

Fiihlen niitzt nichts, hilft aber

Dan Ariely, 2010, 368 Seiten, gebunden, Fr.33.90, Droemer,
Miinchen, ISBN 978-3-426-27551-1. Der Autor untersucht unser
Verhalten in Arbeitswelt und Privatleben. Sein Befund: Unsere
Gefuihle verleiten uns zwar haufig zu falschen Entscheidun-
gen, doch insgesamt geht es uns oft besser, wenn wir den Ver-
stand auch mal links liegen lassen.

Erfolgreich als KMU

Dan Ariely

Warum wit uns
immer wigder
unverninftig verhalten

Krisenfest im Umgang mit Kunden, Personal, Lieferanten
und Geldgebern. Irmtraud Braunlich Keller/Gabriela Baum-
gartner/Michael Krampf/Hans Schoch, 2010, 248 Seiten, ge-
bunden, Fr.45.-, Beobachter-Buchverlag, Ziirich, ISBN 978-
3-85569-435-8. Das Handbuch der Beobachter-Profis ist ein

praktischer Werkzeugkoffer fiir jedes KMU.

Berufserfolge

Fiihrungskrafte ganz personlich. Thomas Zellweger, 2011,
314 Seiten, gebunden, Fr.44.-, Stampfli Verlag AG, Bern, ISBN
978-3-7272-1318-2. Ob als Feierabendlektiire oder als Reisebe-
gleiter, die 19 ausnehmend privaten Interviews werden begeis-
tern. Namhafte Personlichkeiten, die in der Schweiz Besonde-
res geleistet haben, erlauben einen Blick hinter die Kulissen.

Armel hoch!

ARMEL

HOCH!

Gudrun Happich, 2011, 208 Seiten, gebunden, Fr. 39.90, Orell
Fiissli Verlag, Ziirich, ISBN 978-3-280-05404-8. Die Autorin
erklart, wie man mit den Anforderungen des Fiihrungsalltags
umgeht. In einer Reise durch die 20 wichtigsten Flihrungsthe-
men gibt sie konkrete Handlungsempfehlungen und wertvolle

Insider-Tipps.

Anti-Korruptions-Compliance

Praxisleitfaden fir Unternehmen. Mark Pieth, 2011, 157 Seiten,
brosch., Fr.48.-, Dike Verlag, Ziirich, ISBN 978-3-03751-365-1.
Der Leitfaden erlaubt es Unternehmern, sich rasch in der The-
matik der Anti-Korruptions-Compliance zurechtzufinden und
das fur ihren Betrieb geeignete Programm auszuwahlen oder
zumindest zu erkennen, wozu sie fachkundige Hilfe brauchen.

Sucth Enziar Bumsier Keine Angst vor Montagmorgen

e

Anti-Korruptions-
Compliance

Prasinietdnden fir Untermebemen

Weitere Veranstaltungen auf
www.arbeitgeber.ch

Keine
Angst

i AT BTan g

Ruth Enzler Denzler, 2011, 192 Seiten, gebunden, Fr.34.90,
Orell Fiissli Verlag, Ziirich, ISBN 978-3-280-05415-4. Wenn der
Sonntagabend zum Tatort wird: Negative Gedanken kreisen
bereits jetzt um den Montagmorgen. Der praktische Ratgeber
ist fUr all jene, denen langfristiger Erfolg, die eigene Gesund-
heit und ein entspannter Sonntag wichtig sind.



Stanislav Bernard, Tschechien

UNTERNEHMER IN DER WELT

Brau-Konig im Land der Biertrinker

Der Unternehmer aus Humpolec tritt mit Erfolg gegen die Konkurrenz der Bierkonzerne an —
mit bohmischer Brautradition und geschicktem Marketing. Kilian Kirchgessner (Prag)

Als Stanislav Bernard seine grosse Le-
bensaufgabe fand, waren eigentlich nur
heruntergekommene Reste zu sehen:
Die Gebdude der Brauerei im bohmi-
schen Ort Humpolec waren stark verwit-
tert, die Produktionstechnik hoffnungs-
los veraltet und die Bierproduktion auf
gerade einmal 40000 Hektoliter pro
Jahr eingebrochen.1991 war das, gerade
war das kommunistische Regime zu-
sammengebrochen, und Stanislav Ber-
nard witterte Morgenluft: «lch wollte
eine berihmte Marke kreieren und das
bestmdgliche Bier braueny, erinnert er
sich.

Von den dirftigen Anfdngen ist heute
nicht mehr viel zu ahnen. Das Firmen-
areal in Humpolec strahlt nach lang-
jahrigen Renovierungen in altem Glanz,
im Innern arbeitet modernste Technik
und mit seinem Bier, das er selbstbe-
wusst «Bernard» genannt hat, hélt der
Unternehmer auf dem umkampften
tschechischen Markt einen 14-Prozent-
Anteil unter den Premiumbieren - als
letzte grosse Familienbrauerei. Die Bran-
che scheint zukunftssicher zu sein: Die
Tschechen sind Weltmeister im Biertrin-
ken, der durchschnittliche Pro-Kopf-
Konsum liegt bei 159 Litern im Jahr.

«Ich war nach den Jahren im Kom-
munismus einfach ausgehungert, ich
wollte etwas auf die Beine stellen», sagt
Stanislav Bernard. Damals war er 36
Jahre alt. In der Privatisierung kaufte er
sich die heruntergewirtschaftete Brau-
erei aus Staatsbesitz und machte sich
an die Arbeit. k<Am Anfang habe ich auf
einer Campingmatratze in der Firma
geschlafeny, erinnert er sich — alles Geld
floss ins Unternehmen. Es waren pfif-
fige Ideen wie jene mit der Werbetafel,
die ihn auf die Erfolgsspur brachten:
1992 montierte Bernard als erster Unter-
nehmer in Tschechien eine riesige Re-
klame an einer Autobahnbrticke in der
Nahe seiner Brauerei. «<Innerhalb von
drei Wochen haben wir den Verkauf ver-

Brauerei Bernard
Gegriindet: 1991

Sitz: Humpolec
Mitarbeitende: 165

Tschechien

Einwohner: 10,5 Millionen
Wahrung: Tschechische Krone
BIP/Kopf: ca. 19200 Euro
Arbeitslosenquote: 6,8 Prozent

doppelt, die Leute sind von der Auto-
bahn abgefahren und haben direkt bei
uns eingekauft», sagt er — damals war
die Sehnsucht gross nach neuen Pro-
dukten und einem anderen Geschmack.
Mit seiner Biermarke tingelte Bernard
auf Sport- und Kulturveranstaltungen,
er zapfte sein Bier bei Stadtfesten, bei
der Eréffnung von Einkaufsmarkten und
Autohdusern. Bald kam in Tschechien
niemand mehr an seiner Marke vorbei —
und an Stanislav Bernard ebenso wenig.
Er, der im Jahr 2000 als «Brand Mana-
ger des Jahres» ausgezeichnet wurde,
gilt in Tschechien als genialer Marke-
ting-Stratege. Die Werbekampagnen
fuhrt er sogar mit persénlichem Einsatz:
Seinen markanten Kopf mit den Locken
hat er zum Gesicht der Marke gemacht.

Eigene Malzerei und Quelle

Das geschickte Marketing ist aber nur
einer der beiden Erfolgsfaktoren. Am
wichtigsten sei, sagt Bernard, dass sich
sein Bier von jenem aus den Grossbrau-
ereien abhebe. «<Eurobier» nennt er de-
ren Produkte abschatzig und schimpft
auf die Massenproduktion von standar-
disiertem Geschmack in kirzestmdogli-
cher Zeit. «<Wir legen bei uns Wert dar-
auf, dass wir die wichtigen Zutaten alle
unter eigener Kontrolle haben», sagt er.
Eigens hat er dazu eine Malzerei ge-
griindet, und das Wasser stammt aus
eigener Quelle. Ein knappes Dutzend

Markante Figur und genialer Vermarkter:
Bier-Produzent Stanislav Bernard.

Sorten Bier wird in Humpolec gebraut -
vom leichten Lager Uber ein alkohol-
freies bis hin zu einem Starkbier mit
fast sechs Prozent Alkoholgehalt.

Fir den Absatz setzt Bernard vor al-
lem auf den Ausschank in Restaurants.
«In den vergangenen Jahren schauen
viele Wirte nicht mehr nur auf den Preis,
sondern auch auf den Geschmack des
Bieres, das sie ihren Gasten anbieten»,
sagt er. Um die Endverbraucher nicht
nur Gber Kneipen und Supermarktket-
ten zu erreichen, baut er jetzt auch ein
Netz von eigenen Markengeschaften
in den grossen tschechischen Stadten
auf. Die ersten Filialen hat er bereits er-
offnet. Das Ziel ist klar: «<Wir haben uns
als Marke langst erfolgreich etabliert»,
sagt Bernard - «jetzt wollen wir zur
Kultmarke werden.» @
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Solothurner Handelskammer (SOHK)

«Wir bringen Bewegung

in den Werkplatz Solothurn» |

Politische, wirtschaftliche und gesellschaftliche Prozesse in Gang bringen und in Bewe-
gung halten: In dieser Schltsselaufgabe bindeln sich samtliche Aktivitdten der

Solothurner Handelskammer. Ziel ist es, ein Umfeld zu schaffen, in dem konkurrenzféhig
produziert werden kann — und in dem sich neue Unternehmen gerne ansiedeln

und eingesessene Firmen auch kinftig zu ihrem Standort Solothurn stehen. Markus Geiger

Mit Engagement fiir die
Solothurner Wirtschaft:
Die SOHK-Mitarbeitenden
mit ihrem Direktor Roland
Fiirst (Zweiter von links).

«The winner is...»: Mit der Verleihung des Unter-
nehmerpreises wird im Kanton Solothurn jeweils
das Wirtschaftsjahr gestartet, ein Jour fixe in der
Agenda von Unternehmenswelt, Politik und Ge-
sellschaft. Die Solothurner Handelskammer (SOHK)
ist zusammen mit dem Regierungsrat und dem
Gewerbeverband Initiantin des Preises; sie halt den
Werkplatz auf vielfaltige Weise in Bewegung. Die
Aktivitaten der SOHK verteilen sich auf vier Stoss-
richtungen: Finanzen, Infrastruktur, Bildung und
offentliche Verwaltung. Die Dossiers beinhalten
wichtige Weichenstellungen fiir die 9200 Unter-
nehmen mit rund 120000 Arbeitsplatzen. SOHK-
Direktor Roland Fiirst: «<Als Kompetenzzentrum der
Solothurner Wirtschaft schaffen wir flir unsere 500
Mitglieder ein unternehmerfreundliches Umfeld.
Wir 6ffnen Tlren zu Politik, Behorden und Verwal-
tung.» Mit einem Team von 8 Mitarbeitenden sorgt
der Direktor mit Elan dafir, dass sich etwas be-
wegt in der Solothurner Wirtschaft.

Zu den gegebenen Standortvorteilen zahlt die sehr
gute Verkehrsanbindung mit dem Eisenbahn-Kno-
tenpunkt Olten sowie den Autobahnen A1und A2.
Die Prazisionsunternehmen und ihre zahlreichen
Zulieferer in Form von kleinen und kleinsten Ni-
schenbetrieben sind vor allem im westlichen Kan-
tonsteil, Logistik ist hauptsachlich im mittleren Teil
angesiedelt, 6stlich konzentrieren sich die Berei-
che Energie und Kommunikation, wahrend ein
bunter Branchenmix den Norden des Juras pragt.
Der exportorientierte Industriesektor ist mit 33,7
Prozent (Schweiz: 25,3 Prozent) Uberdurchschnitt-
lich gut vertreten. 62,5 Prozent der Beschaftigten
sind im Dienstleistungssektor tatig, 3,8 Prozent ar-
beiten in der Landwirtschaft. Roland First: «Tiefe
Immobilienpreise und giinstige Lebenshaltungs-
kosten machen den Industriekanton im Griinen
zum attraktiven Wohnort; in der neusten Studie
der Credit Suisse zur Standortqualitdt liegt Solo-
thurn im Mittelfeld.»

Bild: Silvia Oppliger



Der 1874 gegriindeten Kammer kommt
die Aufgabe zu, in diesem Umfeld wirt-
schaftliche Bedingungen zu schaffen
und zu optimieren, um die Ansiedlung
von Unternehmen zu ermdglichen und
ihnen auf dem Werkplatz Solothurn ein
wettbewerbsfahiges Produzieren zu
sichern.

Gute Standortqualitat

mit Lobby-Arbeit verbessern
Roland First vertritt im Solothurner
Kantonsrat die Interessen der SOHK. Er
ist im Vorstand der parlamentarischen
Gruppe «Wirtschaft und Gewerbe». Da-
zu gehoren derzeit 51 Angehdrige des
hundertkdpfigen Kantonsrats. Sie ma-
chen die Offentlichkeit auf die Anliegen
der Unternehmen aufmerksam, sensibi-
lisieren und informieren. Gegenwartig
dreht sich vieles um die steuerliche Be-
lastung; das Wort «Steuerhoélle» geht
durch die lokalen Medien. Anldsslich
der jiingsten Generalversammlung der
SOHK forderte Prasident Kurt Loosli eine
Reduktion des Steuerbezugs um zehn
Prozentpunkte.

Uber die Handelskammer werden
wirtschaftsrelevante Themen ins Parla-
ment getragen. Flirst nennt unter ande-
rem den Auftrag an den Regierungsrat,
die Gebiihren auf allféllige versteckte
Steuererh6hungen unter die Lupe zu
nehmen. Zur Regionalpolitik des Bun-
des wurde der Vorstoss eingereicht, der
Kanton Solothurn mége sich mit inno-
vativen Projekten daran beteiligen. La-
tent aktuell ist das Engagement gegen
eine ausufernde administrative Belas-
tung der Betriebe. Und an vorderster
Front konnte die SOHK die Schweizeri-
sche Steuerkonferenz daran hindern,
erhohte Abgaben durch die Hintertire
einzufiihren.

Firmen, Fachkrifte

und Strompreise im Fokus

«Die Unternehmen haben sich rasch von
der Krise erholt, der Export lauft trotz
Frankenstdrke gut», urteilt SOHK-Haus-
jurist Dr. Pierre-André Gunzinger, «die
KMU sind fiir die Zukunft geristet». Ein
guter Teil der Solothurner Firmen sind
eigentliche Perlen, zum Beispiel Synthes.
Das Medizinaltechnikunternehmen er-
richtet in Zuchwil seinen Europasitz mit
Arbeitsplatzen fuir 1000 Angestellte.

Im Bildungsbereich unterstiitzt die
SOHK die Fusion von HFT Biel, HFE Biel
und HFT Grenchen zur Héheren Fach-
schule fir Technik Mittelland mit Sitz
in Grenchen. Dazu Furst: «<Mit der Star-
kung dieser Schule soll der Mangel an
Fachleuten, den vor allem unsere Pra-
zisionsunternehmen stark spiren, be-
kampft werden.» Auf der Ebene Berufs-
lehre unterhdlt die Handelskammer
zusammen mit dem Gewerbeverband
einen Lehrbetriebsverbund mit Dienst-
leistungen fiir Unternehmen mit gerin-
gen administrativen Kapazitaten. Diese
werden vom birokratischen Ballast ent-
lastet, den die Lehrlingsausbildung mit
sich bringt.

Im Zentrum des offentlichen Interes-
ses steht derzeit die Energiezukunft der
Schweiz und damit die Kernenergienut-
zung - eine fir Solothurn als Standort-
kanton des KKW Gdsgen existenzielle
Frage. Mit 35 Millionen Franken ist das
Kraftwerk ein guter Steuerzahler. Dass
der Bundesrat mit dem Atomausstieg
zwar ein Ziel nennt, den Weg ins neue
Energiezeitalter aber nur vage skizziert,
weckt Ahnungen in Wirtschaftskreisen.
«Eine Strompreiserhéhung kostet Ar-
beitsplatze. Energieintensive Betriebe
kénnten gar abwandern», sagt Direktor
Flrst. Zum Industriestrompreis sind be-
reits verschiedene Vorstosse auf kanto-
naler Ebene eingereicht worden, denn:
«Die Wirtschaft braucht eine ausreich-
ende und verldssliche Energieversor-
gung. Dazu gehdren Strompreise, die
wettbewerbsfahiges Produzieren erlau-
benx, unterstreicht Prasident Kurt Loosli.

Ein Griinderzentrum

und viele Dienstleistungen

Sucht eine Firma im Bereich neue Tech-
nologien Partner in der Forschung, so
steht das Ressort Technologie und In-
novation mit seinem Beziehungsnetz
und Dienstleistungen zur Verfligung.
«Als Griinderzentrum Kanton Solothurn
prifen wir zudem Chancen und Risiken
der Geschéftsideen von griindungswil-
ligen Jungunternehmerinnen und un-
ternehmern darauf, ob sich eine beruf-
liche Existenz nachhaltig realisieren
lasst», betont Roland A. Simonet vom
Ressort Technologie und Innovation
und gleichzeitig auch Geschaftsleiter
des Griinderzentrums.

VERBANDSPORTRAT

Die Dienstleistungspalette der SOHK
flir ihre rund 500 Mitglieder reicht von
Rechtsauskiinften mit dem Ziel der Hil-
fe zur Selbsthilfe bis hin zu Informatio-
nen tber Nachfolgeregelung, Material-
gliterrecht und Patente sowie Export-
beratung. Zudem fiihrt die SOHK die
Verbandssekretariate von Swiss Preci-
sion, dem Schweizerischen Verband der
Drehteile-Industrie, und dem Schwei-
zerischen Fachverband metallverarbei-
tender Zulieferer SMZ.

Kommunikation

auf allen Kanalen
Social-Media-Plattformen gehéren zum
Alltag der SOHK. Die Homepage enthalt
eine laufend erweiterte Wirtschaftsda-
tenbank. Direktor Roland Fiirst dussert
sich in seinem Blog zur aktuellen Lage.
Parallel dazu erscheint sechsmal pro Jahr
in gedruckter Form der «Wirtschafts-
flash», das Magazin der Solothurner
Wirtschaft, herausgegeben von der
SOHK und dem kantonalen Gewerbe-
verband. Neue Medien halten auch Ein-
zug im Jahresbericht. Unter dem Leit-
thema «Der Solothurner Werkplatz in
Bewegung» werden die Aktivitdten
samtlicher Branchen als Videoanima-
tion gezeigt. Mit Onlinetagen der offe-
nen Tur setzt die SOHK einen visuellen
Hoéhepunkt. Webcams liefern Live-Bilder
aus Betrieben, wahrend via Blog Fragen
direkt an die Firmen gestellt werden
konnen. «Der eingeschlagene Weg ist
neu», meint First, «<wir sind gespannt
auf die Reaktionen».
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Die Solothurner Handelskammer
]

starkt die Solothurner Wirtschaft.

Mitglieder: rund 500

Griindung: 1874

Prasident: Kurt Loosli (EAO AG, Olten)
Direktor: Roland Fiirst

Kontakt:

Solothurner Handelskammer
Grabackerstrasse 6

Postfach 1554, 4502 Solothurn
Telefon +41(0)32 626 24 24
info@sohk.ch, www.sohk.ch
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Le nouvel
: la plateforme
idéale pour vos annonces!

Voici quelques bonnes raisons qui
devraient vous inciter a faire de la publicité
dans «<Employeur Suisse»:

«Employeur Suisse» est I'organe de I'Union patronale suisse,
association qui regroupe 100 000 entreprises occupant au
total environ un million de personnes. Cette publication de
présentation moderne parait chaque mois dans un cahier
francais et un cahier allemand.

«Employeur Suisse» informe sur les entreprises, les branches
et les associations. Il livre des éclairages détaillés sur divers
thémes comme le marché du travail et le droit du travail, les
assurances sociales et la politique sociale, la formation et
les carrieres, ou encore le travail et la santé. Il prend positi-
on, débat avec des dirigeants et offre des points de repére
et des bases de décision aux responsables.

«Employeur Suisse» compte quelque 17 000 lecteurs et
lectrices dans toute la Suisse. Plus de 50 % d'entre eux sont
des dirigeants ou des cadres supérieurs. Jouissant d'une
excellente image aupres de son lectorat, cette publication
est réputée pour son sérieux, sa crédibilité et sa compé-
tence.

Saisissez cette excellente opportunité de faire connaitre votre
entreprise, votre organisation ou vos services.

Le mieux est de vous adresser directement a notre agence
d'annonce:

Lenzin + Partner GmbH
Téléphone: 062 844 44 88
info@lenzinundpartner.ch
www.lenzinundpartner.ch

Délai d’insertion (date de parution au début du mois):
Edition de aliot 14 juillet 2011

Edition de septembre 17 aoGt 2011

Edition de octobre 16 septembre 2011
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Durabilité

EDITORIAL

implique rentabilité

Photo: Rob Lewis

Cheres lectrices, chers lecteurs

La question de la durabilité fait depuis
plusieurs années l'objet de débats au
plan politique, dans divers forums na-
tionaux et internationaux, et égale-
ment au niveau des entreprises. Pour
les milieux économiques, la durabi-
lité est une notion générale. L'Organi-
sation internationale des employeurs
qui regroupe les fédérations patrona-
les du monde entier a clairement pris
position au début du millénaire sur cette
question: la durabilité est I'ensemble
des conditions cadres qui permettent
aux entreprises de se développer sur
la durée et ainsi de créer des emplois.
Ceci dépasse largement la question
des simples aspects dits écologiques.
Au plan global, deux éléments appa-
raissent en effet comme fondamentaux
en la matiere, a savoir le développe-
ment de I'économie de marché et en
paralléle le renforcement des valeurs
démocratiques. «Vaste programme»
aurait dit un homme politique entré
dans I'histoire ...

Nous avons consacré le Dossier de
cette édition aux efforts déployées en
Suisse au titre de la durabilité. Pascal
Gentinetta nous explique ce que font
les entreprises en la matiére, et pour-
quoi une approche volontaire est bien
plus efficace que la politique des

Alexandre Plassard, membre de la direction
de I’Union patronale suisse, est responsable de
la rédaction romande d «<Employeur Suisse».

contraintes |égales et des subventions.

Il nous rappelle aussi ce que I'on doit
entendre sous le terme «économie ver-
te» et pourquoi toute solution n'est
durable que si elle est financiérement
supportable. Dans cette logique, Sil-
via Oppliger nous présente plusieurs
entreprises suisses qui ont chacune
développé leur propre approche au
titre de la durabilité. Lune d'elles a
diminué sa consommation d’eau de
quarante-deux pour cent en cinq

ans. L'autre a réduit de pres d’un tiers
sa consommation d'énergie par uni-
té produite. Une autre éclaire ses chan-
tiers de nuit avec des lampes solaires.
Toutes soulignent la condition de la
rentabilité dans ces démarches.

A notre Entretien, nous avons convié
Cynthia Uelligger, directrice du site
de Bourquin SA a Couvet. Cette entre-
prise spécialisée dans les emballages
a maintenu la tradition de I'innovation
et est également une entreprise for-
matrice.

Dans son Eclairage, Jean Cavadini
nous rappelle quelques faits tétus et
aussi les vertus de la fourmi...

Ce numéro est aussi l'occasion d'ex-
primer tous nos remerciements a
Rudolf Stampfli qui se retire de la pré-
sidence de I'Union patronale suisse
apres huit années d'exercice, marquées
par un fort engagement en faveur de
la liberté et de la responsabilité du pa-
tronat. Nous lui souhaitons pour I'a-
venir le meilleur dans ses nombreuses
activités comme au plan personnel.

Je vous souhaite une excellente
lecture! B
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EN BREF

La Suva abaissera ses primes de 7 pour cent en 2012

Pour la cinquieme fois consécutive, la Suva va baisser ses primes tant dans I'assurance contre
les accidents professionnels que dans les accidents non professionnels.

La Suva affiche un nouveau résultat tres
positif, comme en témoigne l'excédent
de recettes de 244,4 millions de francs
ressortant des comptes de I'exercice
2010 (188,2 millions en 2009).

La situation financiére stable de la
Suva est étayée par une performance
hors pair de 5,6 pour cent réalisée sur
un portefeuille de placements large-
ment diversifié, dont la valeur de mar-
ché s'établit a 39 milliards de francs. Le
taux de couverture financiere atteint
un solide niveau de 121 pour cent. Les
valeurs immobilisées garantissent sur
le long terme les rentes des quelque
100000 personnes auxquelles la Suva
verse chaque mois environ 140 millions
de francs a titre de rentes d'invalidité
et de survivants.

Grace a son travail de prévention ef-
ficace, a une gestion opérante des cas
diminuant le nombre des nouvelles ren-
tes, a un contrdle rigoureux des colts
et a un résultat financier réjouissant, la
Suva est en mesure d'abaisser une nou-

Photo: Suva

Une des campagnes de prévention de la Suva.

velle fois ses primes en 2012. En moyen-
ne, la réduction atteint 7 pour cent tant
dans l'assurance contre les accidents
professionnels que dans l'assurance
contre les accidents non professionnels.
Cependant, la prime effective dépend
du risque de l'entreprise et de la bran-
che, de sorte que des augmentations
sont également possibles dans certains
cas. Mais plus de 80 pour cent des en-
treprises verront leurs primes diminuer.
Comme le souligne Ulrich Fricker, pré-
sident de Direction de la Suva: «A tra-
vers ce nouvel abaissement des primes,

la Suva restituera en 2012 environ 275
millions de francs a ses assurés sous
forme de réduction de primes. Il en ré-
sultera une diminution des charges sa-
lariales qui aura pour effet de soutenir
la place économique suisse.»

L'évolution favorable de la conjonc-
ture a aussi contribué a ce bon résultat.
En effet, les recettes de primes ont aug-
menté de 2 pour cent pour atteindre
4,313 milliards de francs, malgré la baisse
des taux de primes. Le nombre des sa-
lariés a augmenté et, avec lui, la masse
salariale servant de base pour la déter-
mination des primes.

En hausse de 2,2 pour cent, le nom-
bre des accidents et des maladies pro-
fessionnelles déclarés s'est établi a
458894 cas en 2010.

En s'inscrivant a 1978 cas, les nouvel-
les rentes d'invalidité ont atteint leur
plus bas niveau depuis l'introduction
de la loi sur I'assurance-accidents en
1984. ®
www.suva.ch

La Fondation IPT intégration pour tous:
plus de 3000 placements et stages en 2010

Avec plus de 10000 entreprises partenaires, IPT met son savoir-faire et son réseau au service
des personnes qui, en raison d'un probléme de santé physique ou psychique, sont fragilisées sur
le marché du travail, avec l'objectif de les accompagner vers un retour a I'emploi réussi.

Plus de 2300 personnes ont été prises
en charge en 2010. La majorité souffre
d’un handicap prépondérant d'ordre
physique, et 4 présente une probléma-
tique psychique. Il convient de relever
que dans la plupart des cas, un cumul
de plusieurs atteintes a la santé existe.
Environ 90 pour cent sont des chémeurs
de longue durée, sans emploi depuis
plus d’'une année. Prés de 40 pour cent
connaissent une durée de chémage en-
tre deux et cinq ans et une personne
sur six recherche un emploi depuis plus
de cinq ans. 70 pour cent des person-
nes prises en charge ont plus de 40 ans

et un tiers plus de 50 ans. Enfin, prés de
40 pour cent des candidats sont sans
formation.

Par le biais de 1100 placements fixes
ou temporaires, IPT a permis a 40 pour
cent des personnes suivies de retrou-
ver durablement le chemin de I'emploi.
Par ailleurs, 1900 stages ont été organi-
sés au sein des entreprises partenaires
pour permettre aux personnes de tes-
ter leurs compétences.

Né d’une initiative privée et lancé a
Geneve en 2008 sous I'impulsion de
M. Patrick Odier, Jeunes@Work a pour
mission de faciliter I'accés des jeunes

diplémés a leur premier emploi. Depuis
son lancement, cette division d'IPT a
fait ses preuves avec des résultats con-
vaincants. En 2010, 122 jeunes diplémés
ont participé au programme. 65 pour
cent de ceux ayant terminé le proces-
sus ont trouvé un poste en entreprise.
Séduit par le projet, le Credit Suisse fi-
nance également depuis 2010, dans le
cadre de son initiative contre le chdbma-
ge des jeunes, le développement du
programme en Suisse romande (Arc ju-
rassien, Vaud, Valais.). @

www.fondation-ipt.ch



Espagne: projet de loi portant
sur la réeforme des retraites

Le gouvernement espagnol a présenté,
le 25 mars, le projet de loi sur «I'adé-
quation, I'adaptation et la modernisa-
tion du systeme de Sécurité sociale»
qui doit permettre la mise en ceuvre de
la réforme du systeme de retraites, telle
que définie par le Pacte économique et
social du 2 février dernier. Cette réforme
entrera en vigueur au 1¢ janvier 2013
et s‘appliquera de maniére progressive
pendant 15 ans, afin que I'ensemble des
mesures adoptées soient d’application

en 2027. Dés cette date, les parametres
du systéme seront révisés en fonction
de l'évolution de l'espérance de vie. La
réforme introduit un systéme de retraite
flexible et augmente progressivement
I'dge légal de la retraite de 65 a 67 ans.
Une fois adoptée par le Parlement es-
pagnol et publiée au Bulletin Officiel,
la loi s'appliquera a tous les salariés,
sauf pour ceux qui ont pris leur retraite
avant le 25 mars 2011. B (Ministére du Tra-

vail espagnol, mars 2011 in UIMM, mai 2011)

Paix sociale: record au Danemark

Au Danemark, il existe une obligation
de paix sociale pendant la durée d’ap-
plication des conventions collectives, le
recours a la gréve n'étant en principe
possible que lors de la négociation des
conventions, et a partir de la date d'ex-
piration de celles-ci. Les statistiques pu-
bliées par la Confédération patronale
centrale (DA) montrent pour I'an 2010
une situation particuliéerement paci-
fique. Pour le 4¢trimestre 2010, DA enre-
gistre 42 débrayages illicites, avec 1768

jours de travail perdus. Ces greves ont
impliqué en moyenne 48,4 personnes,
avec une durée moyenne de 1,1 jour.
Pour les 20 derniéres années, un seul
trimestre a connu une situation encore
plus pacifique. Pour toute I'année, le
nombre de gréves sauvages s'est élevé
a 300, avec un total de 16286 jours de
travail perdus, record de paix sociale
dépassé une seule fois depuis le lance-
ment par DA en 1991.
tronat danois de l'industrie, UIMM, mai 2011)

(DI Business, pa-

UPS: I'année 2010 des employeurs

La publication «L'année des employeurs
2010» de I'Union patronale suisse vient
de paraitre. Le rapport annuel com-
prend, entre autres, des thémes con-
cernant le marché du travail, les condi-

tions de travail, la sécurité sociale, la
formation et la politique patronale in-
ternationale. Cette publication est dis-
ponible en pdf sur le site de I'UPS sous
«Publications».

Prix 2011 «Santé et entreprise»

La section suisse de I'Association Euro-
péenne pour la Promotion de la Santé
«AEPS», met au concours trois prix d'une
valeur totale de 25000 francs pour un
programme de promotion de la santé
ou prévention dans une entreprise, une
administration ou toute autre institu-
tion. La priorité sera accordée a des in-

terventions qui peuvent engendrer un
impact positif sur la santé des person-
nes cibles. La sélection des travaux sera
établie par un jury. Le dép6t du dossier
de candidature est fixé au 15 octobre
2011. Les informations concernant le
projet sont disponibles sur le site www.
aeps-ch.org

EN BREF 39

PERSPECTIVES

La conjoncture suisse
ternie par la cherté du franc

La Confédération table sur une forte
croissance pour 2011. Toutefois, la force
du franc suisse ralentira la conjoncture
en 2012.

Selon le Groupe d'experts de la Confédéra-
tion, I'évolution économique est restée ro-
buste en Suisse durant la période écoulée
de cette année, quoiqu’elle ait montré les
premiers signes de ralentissement.

Les branches exportatrices de 'économie
ont vu la situation monétaire, déja tendue
précédemment, se durcir encore davantage
sous l'effet de lI'envolée récente du franc
suisse. Compte tenu de la force tres mar-
quée de la monnaie helvétique, il y a lieu
de s'attendre a ce que l'essor conjoncturel
que la Suisse connaissait jusqu’a présent
marque le pas, malgré une conjoncture in-
térieure qui devrait rester solide, notam-
ment dans le domaine de la construction.
Selon le Groupe d'experts de la Confédé-
ration pour les prévisions a court terme, la
croissance du PIB devrait sétablir a 2,1 pour
cent en 2011 et s'abaisser a 1,5 pour cent
en 2012.

Dans ce contexte, il se pourrait que le
chémage réamorce une légére hausse dans
le courant de I'année 2012 et pourrait at-
teindre 3,3 pour cent, les exportations pour-
raient augmenter seulement encore de

3 pour cent. ! (Communiqué Seco, extraits)

Prévisions conjoncturelles 2011
Juin 2011: variation en % par rapport a
lannée précédente

2011
2,1
13
18
50
4,0
4,6
5,0
3,1

Source: Groupe d'experts de la Confédération pour les prévisions conjoncturelles
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Remerciements a Rudolf Stampfli,
patron des patrons sur le déepart

Le 1¢"juillet, date de la «Journée des employeurs 2011», M. Rudolf Stdmpfli se retire de I'Union patro-
nale suisse apres en avoir assuré la présidence pendant huit ans. Nous respectons bien s(r sa
décision, tout en la regrettant. Et tenons a dire ici un grand merci a notre président pour s'étre mis
toutes ces années au service des intéréts du patronat helvétique, en plus de ses propres activités
de chef d'entreprise et de plusieurs autres taches exigeantes. par Wolfgang Martz

Rudolf Stampfli sest investi pour
la liberté et la responsabilité du patronat.

Rudolf Stampfli a pleinement fait hon-
neur au mot «patronale» de notre rai-
son sociale par ses qualités de vrai pa-
tron. En tant que copropriétaire d'une
entreprise traditionnelle bernoise por-
tant son nom, il a toujours été habité
par la réflexion a long terme et le souci
de durabilité. Les effets d’'annonce sont
étrangers a son caractere, tout comme
les considérations élitaires. On a pu le
vérifier chaque fois qu'il avait I'occasion
de s'exprimer dans un cercle restreint
ou en public sur le réle de 'employeur.
Il militait avec ardeur pour la liberté
d’entreprise sans pour autant la regar-
der comme un but en soi, mais, au con-
traire, comme le pendant de la respon-
sabilité du patron a I'égard de ses colla-
borateurs, des clients et de la société.
Liberté et responsabilité sont les
deux faces d'une méme médaille: Ru-
dolf Stampfli a voulu et guidé une po-
litique patronale qui s'inspire de ce
constat d'évidence pour un bon entre-
preneur. Il a toujours souligné la néces-
sité d'un rapport équilibré entre la liber-
té du marché de I'emploi et une protec-

Photo: Rob Lewis

tion sociale suffisante des travailleurs.
Opposé a l'institution de quotas d'em-
bauche obligatoires pour les person-
nes handicapées, il encourageait néan-
moins les employeurs a contribuer de
leur mieux a l'intégration de ces person-
nes. Il se battait d'une part pour pré-
server 'indépendance des employeurs
en matiére de politique salariale et met-
tait d'autre part en garde, depuis des
années, contre l'impact socialement
négatif des rémunérations exagérées
de certains responsables d'entreprises.
Et le fait que ses positions tres claires
sur ce probléme de salaires managé-
riaux ne lui ait pas valu que des applau-
dissement dans ses propres rangs ne
I'ébranlait nullement.

Recherche de solutions

Pour satisfaire aux exigences d’'une po-
litique patronale responsable, Rudolf
Stampfli a su en permanence orienter
I'Union patronale vers la recherche de
solutions, en dépit des séductions ou
des contrariétés de I'air du temps. Atti-
rer I'attention du public par des posi-
tions tranchées ou de hauts cris na
jamais été son fort. Il dénoncait serei-
nement mais fermement les menaces
d’hyper-réglementation du marché du
travail et de débordement de I'Etat so-
cial, tout en restant ouvert au dialogue
grace a cette orientation stratégique
claire. Il misait sur le partenariat social
et se montrait disposé a faire les com-
promis nécessaires pour atteindre nos
objectifs a long terme. Cest ce qu'il
avait démontré, par exemple, avec le fi-
nancement additionnel temporaire de
I'assurance-invalidité ou la révision de
la loi sur I'assurance-chémage, en pro-
posant de revenir sur les exigences ini-
tiales des employeurs, peu susceptibles

de réunir des majorités. Le succés des
votations populaires sur ces sujets lui a
ensuite donné raison. Aujourd’hui, I'as-
surance-chémage peut étre assainie
structurellement et le difficile redresse-
ment de I'assurance-invalidité enregis-
tre de notables progres.

A cOté de ces réussites, le président
Stampfli a aussi connu des frustrations
liées au blocage de réformes. Il réclame
depuis des années une adaptation de
notre prévoyance vieillesse aux défis
posés par I'évolution démographique.
Or, le peuple et le Parlement rechignent
a apporter les réformes qui s'imposent
a I'AVS et au 2¢ pilier. Il aime a compa-
rer cette attitude a celle d'un homme
qui tombe du 50¢ étage d'un gratte-ciel
en se répétant «jusqu'ici, tout va bien».
Ces saillies ironiques, parfois sarcasti-
ques, sont un trait typique de Rudolf
Stampfli. Lequel possede aussi un abon-
dant répertoire de citations, dont il se
sert pour illustrer des événements ou
réflexions actuels en les rattachant a
des considérations fondamentales et
en les placant dans une perspective
plus large. Ses commentaires resteront
longtemps encore dans nos souvenirs.

Tous nos voeux!

L'Union patronale suisse et les milieux
économiques ont a I'égard de Rudolf
Stampfli une grande dette de reconnais-
sance pour ses huit années d'enga-
gement comme «patron des patrons».
Nous lui souhaitons beaucoup de suc-
cés dans ses futures et multiples activi-
tés d’entrepreneur et, bien sar, le meil-
leur sur le plan personnel! &

Wolfgang Martz est vice-président
de I’Union patronale suisse.



Appliquer
la politique adéquate!

La critique a I'¢gard de la libre circulation des personnes avec I'UE
est viciée dans la mesure ou elle fait largement I'impasse sur

les avantages de l'ouverture du marché du travail pour notre pays
et pour nos entreprises. Par Thomas Daum

Thomas Daum est
directeur de I’'Union
patronale suisse.
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La plupart des économistes et des chefs d’en-
treprises s'accordent a dire que I'afflux de per-
sonnel en provenance des Etats de 'UE/AELE
est pour beaucoup dans le boom qu’a connu
notre économie de 2004 a 2008, tout comme
dans notre résistance a la récession et dans la
rapidité du redressement helvétique. Sur la
durée, il est clair que la LCP permet de combler
les vides du marché du travail qui génent la
croissance. Avoir du personnel qualifié en suffi-
sance est essentiel pour notre économie na-
tionale, et cela, le bassin d'emploi relativement
limité de la Suisse ne peut pas l'assurer. Le re-
crutement dans I'UE/AELE ainsi que — sélective-
ment — dans les «Etats tiers» offre le complé-
ment nécessaire et a fait ses preuves sur le plan
de la qualité. Le niveau de formation des tra-
vailleurs de la zone UE-17/AELE est supérieur a
la moyenne et le taux d'occupation de ces ac-
tifs dépasse méme celui des Suisses. Loffre de
personnel a donc bénéficié du renforcement
structurel dont notre économie a besoin pour
sa croissance a long terme.

Les opposants a la LCP estiment que la Suisse
doit gérer I'immigration de maniére autonome.
Son attractivité permet a notre pays de choisir
lui-méme les travailleurs étrangers qu'il lui faut.
Cet argument néglige le fait que I'attrait de la
Suisse dépend de l'ouverture de son marché du

OPINION

travail vers 'UE. Imposer des regles d’admission
unilatérales n'est pas une solution. Le retour

au régime de contingentement entrainerait de
nouvelles dépenses administratives et une
plus grande insécurité décisionnelle tant pour les
entreprises que pour le personnel étranger.
L'allocation de main-d’ceuvre serait a nouveau
tributaire de décisions officielles au lieu de
dépendre de la demande des entreprises, ce qui
ne pourrait que réjouir les adeptes de I'écono-
mie planifiée. Enfin I'accés au marché du travail
européen ne serait plus garanti et sans |'accord
de libre-circulation des personnes disparaitraient
aussi les regles actuelles de coordination des
assurances sociales et de reconnaissance des di-
plémes que nous avons avec I'UE. La mobilité

du personnel en souffrirait considérablement.

Bilan globalement positif

Les sept «<Rapports d'observatoire» de la Confé-
dération nous ont appris que la LCP n'a qu'un
effet d'éviction négligeable sur le marché du tra-
vail. L'afflux d'étrangers se proportionne aux
besoins de I'économie et n’entraine aucune ex-
trusion significative de travailleurs suisses. ||

n'a aucun effet aggravant sur les bas salaires et
ne fait au plus que tempérer I'évolution a la
hausse des gros salaires. Il n'est pas une charge
pour les assurances sociales qui, au contraire,
bénéficient du volume de cotisations supérieur
a la moyenne versé par la main-d’ceuvre ét-
rangeére. Le tout dernier rapport a cependant
révélé que la LCP multiplie ici et la le dum-
ping salarial. Ce point faible doit étre corrigé,
par souci de I'acceptabilité de la LCP.

Au total, la LCP est un plus pour la Suisse, méme
s'il ne faut pas sous-estimer ses conséquences
sur le marché immobilier ni les contraintes im-
posées au corps social. En pratiquant toutefois
une politique adéquate, ces effets peuvent étre
atténués de telle sorte que le bilan général
demeure clairement positif. Au lieu de remettre
en question la LCP, employons-nous donc a
faire de la bonne politique! B
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ENTRETIEN

Cynthia Uelligger, directrice du site de Couvet du Groupe Bourquin SA

«L'esprit pionnier

des débuts est toujours reste»

Entreprise pionniere dans la fabrication de carton ondulé, le groupe Bourquin SA
occupe une place de premier plan sur le marché suisse. De la création sur mesure
aux emballages préts-a-vendre ou standards, Bourquin SA développe des solu-
tions innovantes pour toute forme de produits. Rencontre avec Cynthia Uelligger,
directrice du site de Couvet (NE) et native du Vallon. Par Stéphanie Spiess

«Employeur Suisse»: Madame Uelligger, quelles
sont les particularités de votre entreprise?
Cynthia Uelligger: Fondée en 1905 par Armand
Bourquin, la petite SA neuchateloise des débuts -
spécialisée dans la fabrication de paillons destinés
a protéger les bouteilles de vins lors de leur trans-
port - a rapidement grandi en se langant sur le
marché du carton ondulé, et ce tout en préservant
son ancrage familial. En effet, cette PME centenaire
a vu se succéder a sa téte trois générations de
Bourquin! A I'heure du passage de témoin vers
I'externe en 2000, la nouvelle direction de Guido
Bardelli a mis un point d’honneur a pérenniser
cette culture d'entreprise familiale.

Comment, plus précisément?

Lesprit pionnier des débuts est d'ailleurs toujours
resté: qu'il s'agisse de développer de nouvelles
machines de production a la pointe - en collabo-
rant notamment avec de grands noms de l'indus-
trie mécanique tel que Bobst - d'étendre son offre
de produits ou de diversifier ses poles de compé-
tences, Bourquin SA reléve les défis que les clients

et le marché lui posent. Aujourd’hui, le groupe
Bourquin SA est la plus ancienne entreprise suis-
se active dans la fabrication de carton ondulé et
compte cing site, actifs sous différentes marques:
Bourquin SA a Couvet (NE) et Oensingen (SO), Weber
Verpackungen (AG), Brieger Emballages (Zurich et
Couvet), Crea Verpackungen Gmbh (Allemagne).

Quelle est la situation de votre branche actuelle-
ment?

Le papier, notre matiere premiére, représente 50
pour cent de nos charges; notre activité est donc

directement touchée par 'augmentation croissante
de son prix ces derniéres années (de 30 a 40 pour
cent en moyenne). Malgré ces fluctuations, Bour-
quin SA a su maintenir le cap et fait aujourd’hui
partie intégrante du top 3 sur le marché du carton
ondulé en Suisse: nous avons une capacité de trans-
formation de 80 millions de m? de carton ondulé
par an pour un chiffre d'affaires de 80 millions. Se
positionner en tant que fournisseur global, per-
mettant a nos clients d’avoir un seul partenaire
pour leurs différentes demandes, voici I'une de
nos plus-values clés. Le groupe Bourquin SA, avec
ses cinq sites, mise sur la diversité des prestations
offertes aux clients: emballages standards ou sur-
mesure, impression offset, flexographie, conseils
personnalisés pour optimiser les solutions, ou en-
core développement d'emballages sur mesure a
haute valeur ajoutée.

Les forces de votre entreprise: plutét innovation
ou perpétuation de la tradition?

Entreprise familiale a l'origine, Bourquin SA a su
préserver I'héritage qui fait sa force: une culture
d'entreprise a I'écoute des besoins de sa clientéle
et offrant un service de proximité. Lesprit pionnier
de la famille Bourquin n’a jamais quitté les murs
du groupe et nous en sommes fiers. Le tout en sa-
chant sortir du Val-de-Travers pour suivre les be-
soins du marché et étoffer notre palette s'activités!

Et qu’en est-il de I'innovation au sein de votre en-
treprise?

Bourquin SA est sans cesse en quéte d'innovation,
notamment grace au travail de pointe de son dé-
partement innovation, situé sur le site d'Oensin-
gen (SO). Nous comptons en effet a notre actif plu-
sieurs emballages brevetés, misant a la fois sur des
techniques de production novatrices et des maté-
riaux respectueux de I'environnement. La complé-
mentarité entre innovation et tradition, voila la
force du groupe Bourquin SA! Ce savant mélange
nous permet de fidéliser nos clients avec des par-



Cynthia Uelligger, attachée a ses racines, sengage au
quotidien a faire vivre sa région natale et a valoriser
ses atouts: aussi bien par I'entreprise quelle dirige que
de par ses nombreux engagements annexes. Membre
du conseil d'administration de la Chambre neuchate-
loise du commerce et de l'industrie, Présidente de |'as-
sociation du cinéma de Couvet ou encore membre du
Conseil d'administration des mines d'asphalte de Tra-
vers, la palette des activités de cette dirigeante d'en-
treprise est étendue!

Photo: Stéphanie Spiess

tenariats a long terme basés sur la con-
fiance.

encore imprimeur. Si la re-
lation de confiance sur la
durée est importante avec
nos clients, il en est de
méme avec notre person-

Au niveau des ressources humaines,
avez-vous de la difficulté a trouver le

personnel nécessaire?

Le groupe Bourquin SA compte au total
345 employés, dont 85 a Couvet, le site
que je dirige. Le Val-de-Travers, bassin
de I'horlogerie et de la microprécision,
peut compter sur une main d'ceuvre
performante au savoir-faire reconnu. Du
coté des postes de cadres, il est plus
difficile de trouver le personnel néces-
saire, vu la situation géographique de
I'entreprise en périphérie.

Quel est votre engagement au niveau
de la formation professionnelle?

En termes de ressources humaines,
nous nous engageons clairement com-
me entreprise formatrice. Avec 15 ap-
prentis au total sur nos cinq sites, dont
3 a Couvet, nous sommes heureux d'of-
frir un large champ de formations de
base: employés de commerce, techno-
logues en emballages, logisticiens ou

nel: nos employés sont le

capital premier de I'entre-

prise! Nous valorisons ainsi leur enga-
gement par le biais d'actions concretes
comme le soutien a l'achat de vélos
électriques, I'introduction de massages
en entreprise ou encore la création de
clubs «fidélité».

Quelle cause, quel objectif vous mobi-
lise en priorité?

Outre la valorisation du savoir-faire de
nos employés, le groupe Bourquin SA
s'engage activement pour une produc-
tion en phase avec l'environnement.
Dans le choix des matériaux tout d'a-
bord: le carton ondulé produit par nos
soins est composé a 76 pour cent de
papiers recyclés. Les autres matieres
premiéres proviennent de papiers con-
tenants des fibres vierges, issues de fo-
réts exploitées selon une gestion du-

rable. La colle utilisée est aussi 100 pour
cent naturelle car fabriquée avec de
I'amidon de mais et de froment; de plus,
les encres, solubles dans l'eau, sont ex-
emptes de métaux lourds. Dans les in-
frastructures, nous misons sur une ap-
proche durable: circuits d'eau fermés,
connexion directe des entrepots aux
voies CFF ou encore agrandissement
du site de Couvet grace a une structure
en bois. Avec tous ces aménagements,
le site de Couvet a par exemple réduit
de moitié sa consommation énergé-
tique. B

Stéphanie Spiess est rédactrice
pour Cadence Conseils a Lausanne et Sion.
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DROIT DU TRAVAIL

Jugements

Licenciement collectif:
deélai de consultation

Lorsque I'employeur envisage un licenciement collectif, il est tenu de
procéder a une consultation avant la décision définitive. Le délai de
consultation prend effet a la date de la communication, qui doit com-
prendre les renseignements minimum prévus par la loi. Un délai de
30 jours est suffisant, méme s'il s'agit d'une situation complexe.

Faits

Par courrier du 26 septembre 2008, la
BCH a fait savoir a sa représentation des
travailleurs et aux syndicats concernés
(dont B.) gu'elle envisageait de fermer
I'entreprise et de licencier 437 employés.
Par cette lettre, la BCH lancait une pro-
cédure de consultation qui devait arri-
ver a échéance le 24 octobre 2008.

En raison des structures d'organisa-
tion particuliérement complexes du coté
du personnel, la premiére séance de
négociation na eu lieu que onze jours
aprés le début du délai de consultation
(28 jours au total), soit le 7 octobre 2008.
Lors de cette réunion, le groupe de né-
gociation mis sur pied par les travail-
leurs a mis un certain nombre de ques-
tions sur la table. Le soir du 20 octobre
2008, la BCH a finalement répondu par
écrit a toutes les questions posées, alors
qu'auparavant, elle avait demandé aux
responsables du groupe de négociation
de signer une déclaration de non-divul-
gation en se réservant le droit de fournir
ses réponses par oral uniquement.

Considérations

du tribunal cantonal

3. Le syndicat B. fait valoir qu'au mo-
ment de I'ouverture de la consultation,
la fermeture de l'entreprise avait déja
été décidée.

a) En vertu de I'art.335f al. 1 CO, I'em-
ployeur qui envisage de procéder a un

licenciement collectif est tenu de pro-
céder a une consultation, qui a pour but
d'offrir aux travailleurs la chance de par-
ticiper a la recherche d'une solution. Par
ce moyen, le personnel peut obliger
I'employeur a étudier des propositions

alternatives qu'il lui soumet avant qu'il

ne prenne la décision définitive du licen-

ciement collectif. Lemployeur est tenu
de lancer la consultation suffisamment
t0t, en faisant en sorte qu'elle soit ache-
vée avant le moment ou il en arrive a
décider des modalités précises du licen-
ciement collectif annoncé. Il est vrai que
lorsque I'employeur commence a réflé-
chir a I'éventualité d’'un renvoi massif
de personnel dans un délai plus au
moins lointain, on ne saurait encore exi-
ger qu'il mette déja une procédure de
consultation en route. Dés l'instant, en
revanche, ou il envisage concrétement
I'arrét des activités, la consultation doit
étre entreprise. Une intention réelle
peut également résider dans une déci-
sion encore réservée. Cela signifie qu'un
licenciement collectif est notamment
réputé «envisagé» au sens de l'art. 335f
CO lorsque I'employeur en concoit con-
crétement le projet pour le cas ou d'au-
tres solutions s'avéreraient irréalisables.

3.b) Sur les bases du dossier en pos-
session des juges, la BCH avait envisagé
la fermeture de l'entreprise en sachant
que les chances d'éviter cette démarche
étaient extrémement menues. On ne
peut toutefois prétendre que la déci-
sion définitive avait été prise a I'avance.
S'il est vrai que certains éléments invo-
qués par B. - notamment le fait de la
résiliation des contrats de location de
wagons-citernes pour liquides et pul-
vérulents pour fin 2008 - prouvent
que la BHC prévoyait la fermeture de
I'entreprise a plus ou moins bréve
échéance. On ne saurait parler de dé-
marches irréversibles, puisque l'on
peut supposer qu'au cas ou l'exploita-
tion se serait poursuivie, les contrats en
question auraient pu étre reconduits.
Pour ce qui est de la renonciation a
I'achat de bois de hétre en juillet 2008

et de la décision consécutive, en aout
2008, d’arréter toute acquisition de
bois, les réflexions ci-dessus s’y appli-
quent par analogie.

4. B.estime que le courrier du 26 sep-
tembre 2008 n‘avait pas contenu tous
les renseignements utiles et n’avait,
de ce fait, pas pu induire une consul-
tation.

a)aa) Aux termes de l'art.335f al.3
CO, I'employeur doit fournir, a l'inten-
tion des travailleurs, tous les renseig-
nements utiles et les leur communi-
quer par écrit.

bb) Le délai de consultation ne com-
mence a courir qu'a partir du moment
ou les travailleurs ont été informés se-
lon les conditions établies par la loi. Une
communication qui contient I'ensemble
des inforrmations explicitement men-
tionnées a I'art.335f al. 3 CO déclenche
donc le délai. C'est la la seule interpré-
tation qui permet de garantir cette sé-
curité juridique si importante lorsqu'il
s'agit de délais.

Or la présentation des motifs du licen-
ciement collectif est liée a un certain
nombre de conditions: 'employeur doit
fournir un maximum d‘éléments con-
crets et véridiques pour justifier sa dé-
cision. La référence générale a une con-
joncture économique difficile ou une
situation précaire de l'entreprise ne re-
présente pas une raison suffisante pour



motiver la démarche. Cela dit, I'éven-
tualité d'une prolongation de l'activi-
té ne change rien au fait que le délai
de consultation commence a courir dés
l'instant ou une communication de lI'em-
ployeur répondant aux critéres d'infor-
mation minimum exigés par la loi a été
adressée aux travailleurs.

c) Les renseignements fournis par la
BCH contiennent non seulement les ren-
seignements indispensables mention-
nés al'art.335 f al. 3 CO, mais dépassent
de loin ces exigences légales et peu-
vent, par leur contenu et leur volume,
étre qualifiés d'exemplaires. Il ne fait
donc aucun doute que ce courrier de
I'employeur mettait la procédure de con-
sultation en route.

5. B. fait encore valoir qu le délai de
quatre semaines était insuffisant.

b) La doctrine envisage, dans ce do-
maine, des délais allant de trois a vingt
jours. Dans des cas particulierement
complexes, on peut considérer qu’'un
délai de 30 jours se justifie. Etant don-
né que la BCH est une entreprise relati-
vement complexe et que le licenciement
concerne un nombre élevé de travail-
leurs, on peut estimer que le délai a
prévoir dans ce cas concret se situe a la
limite supérieure. Vu ce que nous ve-
nons d'exposer ci-dessus, le délai de
consultation de 28 jours prévu par la
BCH s'avere parfaitement adéquat.
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7. Par ailleurs, B. s'indigne du fait que
les réponses aux questions posées n'ai-
ent été fournies que quatre jours avant
I'échéance du délai de consultation et
estime que ce dernier aurait da étre
prolongé.

a) Lorsque des demandes d'informa-
tion justifiées lui sont adressées, I'em-
ployeur peut étre amené, en vertu du
principe de la bonne foi, a reporter I'é-
chéance de la procédure de consulta-
tion. C'est le cas notamment lorsque,
pour des raisons dont la responsabilité
lui incombe, I'employeur donne sa ré-
ponse si tard que le personnel ne dis-
pose plus du temps nécessaire, avant
I'échéance du délai, pour étudier les
nouveaux éléments et les intégrer dans
I'élaboration ou l'adaptation de ses pro-
positions.

¢) Le fait que la BCH ait exigé, en com-
plément, une nouvelle déclaration de
non-divulgation, ne saurait étre quali-
fié d’entrave ou de manceuvre de retar-
dement. Il s'agit, en effet, d'une deman-
de Iégitime. Le retard dans la mise a
disposition de l'information s'expliquait
par des raisons pratiques, de sorte qu'il
faut considérer que la réponse a été
fournie a temps compte tenu des cir-
constances.

8. B.affirme aussi que durant le délai
de consultation, la BCH s'est non seule-
ment abstenue de favoriser la mise au
point de propositions, mais I'a méme
entravée activement par moments. |l
ajoute que l'entreprise a tardé, voire re-
noncé a passer les informations aux in-
téressés.

a) Dans le cadre de la procédure de
consultation, 'employeur est tenu d'ex-
aminer sérieusement, avec toute la bon-
ne foi qui simpose, les propositions
soumises par son personnel. Le refus
d'entrer en matiére sur des offres con-
cretes de reprise faites par des intéres-
sés est évidemment incompatible avec
cette régle. En vertu du devoir général
des partenaires sociaux de coopérer de
bonne foi dans toutes les affaires con-
cernant I'entreprise (art. 11 al. 1 de la Loi
sur la participation), il est inadmissible,
voire condamnable que I'employeur
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empéche le personnel d'élaborer des
propositions dans le cadre de la procé-
dure de consultation.

b) En réalité, la BCH a pris contact avec
tous les acquéreurs potentiels et mené
des négociations avec chacun d'entre
eux. Si ces pourparlers n‘ont pas abouti,
ce n'est pas en raison d’un retard d'in-
formation, mais s'explique par le fait
que les investisseurs jugeaient les ris-
ques trop élevés.

10. La demande s'avére infondée dans
sa totalité.

Urteil des Obergerichts Solothurn,
16 juillet 2010 (ZKAPP.2009.74)

Considérations

du Tribunal fédéral

Le Tribunal fédéral a confirmé le juge-
ment cantonal en donnant quelques
précisions sur le délai:

1.2 Lemployeur peut imposer aux tra-
vailleurs un certain délai pour leur prise
de position. Ce délai se base sur le prin-
cipe de la bonne foi. Le personnel doit
disposer d’'un temps suffisant pour étu-
dier les renseignements communiqués
(cf.art.335 f al.3 CO), mettre au point
des propositions constructives et les
soumettre a 'employeur. Il est entendu,
toutefois, que les deux partenaires ont
intérét a ce que les propositions soient
élaborées au plus vite. Le délai de con-
sultation est fixé en fonction des circons-
tances concretes, de la complexité des
problémes a résoudre et du degré d’ur-
gence du licenciement collectif envisa-
gé. Lorsque I'employeur laisse trop peu
de temps aux travailleurs pour étudier
correctement la situation et prendre
position en connaissance de cause, il
contrevient aux devoirs fixés par l'art.
335 f CO. Des licenciements prononcés
dans un tel contexte seraient a consi-
dérer comme abusifs au sens de lart.
336 al.2 lit c CO.

Arrét du Tribunal fédéral suisse,
17 mars 2011 (4A_483/2010)
(Traduits de I'allemand)

Voir aussi le commentaire a la page 47.
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Jugements

Licenciement collectif:
renseignements utiles

Dans le cadre de la consultation qui précede un licenciement collectif,
l'employeur est tenu de fournir des renseignements utiles a ses tra-
vailleurs. Sont considérées comme tels les informations orales ou écrites
qui permettent au personnel délaborer des propositions. L'étendue

du devoir d'information est déterminée par les circonstances concretes.

Faits

Par courrier du 26 septembre 2008, la
BCH (intimée) a informé sa représenta-
tion des travailleurs, I'association Y., de
méme que les syndicats X. et B. (appe-
lant) de son intention de fermer son
entreprise et de licencier ses 437 colla-
borateurs et collaboratrices. Les détails
des faits sont consignés dans le juge-
ment intitulé: Licenciement collectif:
délai de consultation (page 44).

Selon art.335fal. 1 et 2 CO, 'employeur
qui envisage de procéder a un licencie-
ment collectif est tenu de consulter la
représentation des travailleurs ou, a
défaut, les travailleurs. Il leur donne la
possibilité de formuler des propositions
sur les moyens d'éviter les congés, d'en
limiter le nombre ou d’en atténuer les
conséquences.

Considérations

du tribunal cantonal

6. Le syndicat B. estime que la BCH n'a
pas fourni de réponses suffisantes aux
questions qui lui ont été posées.

a) Lemployeur a l'obligation de four-
nir aux travailleurs, au-dela des rensei-
gnements minimum exigés par la loi,
toute information complémentaire utile.
Est jugé utile tout renseignement sus-
ceptible de faciliter aux travailleurs |'éla-
boration de propositions dans le but
d'éviter des congés, d’en limiter le nom-
bre ou d’en atténuer les conséquen-
ces. A ce titre, la doctrine cite notam-
ment les indications sur d'éventuelles
solutions de délocalisation ou de recon-
version professionnelle, les possibilités
d'emplois a temps partiel ou de retraite
anticipée, la disponibilité de moyens,
dans l'entreprise, pour compenser les
conséquences des licenciements.

b) L'étendue du devoir d'information
de I'employeur se détermine en fonc-
tion de différents criteres, dont certains
peuvent étre antagonistes. Lidée de ba-
se consiste a ce que I'employeur mette
a la disposition du personnel les ren-
seignements dont ils ont besoin pour
exercer valablement leur droit de par-
ticipation aux solutions. Lemployeur
peut toutefois avoir de bonnes raisons
de ne pas divulguer certaines informa-
tions, notamment celles concernant des
secrets commerciaux. Dans le cas con-
cret, il s'agit de peser ces différents ar-
guments et d'en déterminer la valeur
relative. Lappréciation des différents in-
téréts en jeu dépend, par ailleurs, des
circonstances concretes. Dans cette op-
tique, il convient notamment de prendre
en compte le motif que la représenta-
tion des travailleurs invoque a l'appui
de sa demande d'information. Il n'existe
pas d’ obligation absolue de divulguer
toutes les données liées a I'entreprise
sous le prétexte quelles pourraient,
théoriquement, étre utiles a I'élabora-
tion de propositions.

f) L'étendue du devoir d'information,
de méme que l'urgence de fournir les
renseignements s'apprécient en fonc-
tion du but de la consultation en géné-
ral et de la situation concréte.

aa) En ce qui concerne la mise en rap-
port avec d'éventuels investisseurs et
autres intéressés, on ne voit guere I'uti-
lité de passer par le groupe de négo-
ciation. Un acquéreur potentiel voudra
procéder d’abord a un examen de sol-
vabilité et nécessite des informations
de premiére main. A ce propos, on peut
relever que la disponibilité de I'em-
ployeur a aller a la rencontre de ces in-

téressés est d'une importance évidente
et constitue donc une démarche utile.

g) Les réponses étaient suffisamment
détaillées, cela d’autant plus que la BCH
avait déja fourni des indications relati-
vement completes dans son courrier
du 26 septembre 2008

Urteil des Obergerichts Solothurn,
16 juillet 2010 (ZKAPP.2009.74)

Considérations

du Tribunal fédéral

1.3 Lemployeur est tenu de fournirala
représentation des travailleurs tous les
renseignements utiles (art.335f al. 3 CO).

2. Pour le syndicat B., I'essentiel du li-
tige réside dans ce qui est a considérer
comme information «util». Selon lui,
tout élément susceptible de servir I'éla-
boration de propositions rentre dans
cette notion.

2.1.1 Lutilité des questions soumises
a l'employeur ne saurait, comme les ju-
ges l'ont compris a juste titre, étre jugée
qu’en fonction des projets réellement
élaborés a son intention. Peuvent no-
tamment étre considérées comme «uti-
les» également des informations sus-
ceptibles d’aboutir a des suggestions
complémentaires. En refusant de livrer
ces informations, I'employeur fait obs-
tacle a la participation des travailleurs.
Toutefois, contrairement a ce que pré-



tend le syndicat B., la violation du droit
de participation et, consécutivement,
le congé abusif, ne sauraient étre cons-
titués par le simple fait qu’une réponse
n'était pas suffisamment détaillée, alors
gue sa substance aurait, théoriquement,
pu étre utile. Il n'empéche qu’un certain
volume d'informations est évidemment
indispensable pour que l'on puisse cher-
cher des alternatives judicieuses (cf.
art.335 f al. 3 lit a—d CO). En assaillant
I'employeur d’une quantité de ques-
tions dont les réponses pourraient, a
tout hasard, étre utiles a la mise au point
de solutions, on provoque un excés de
travail et risque de retarder I'arrivée des
informations primordiales. Dans un es-
prit de bonne foi, on se concentrera,
dans un premier temps, sur les rensei-
gnements nécessaires aux projets les
plus prometteurs et ne sollicitera d'in-
formations complémentaires que dans
la mesure ou elles sont indispensables
a I'élaboration de ces propositions.

2.1.2 Ces quelques points étant éclair-
cis, il faut ajouter que pour démontrer
que de prétendues informations insuf-
fisantes — alors que toutes les conditions
Iégales selon art.335 fal.3 lit.a-d CO
étaient parfaitement remplies - se sont
traduites par une violation des droits
de participation des travailleurs, B. au-
rait d0 pouvoir prouver concrétement
que les éléments manquants avaient
des chances de servir I'élaboration d'au-
tres propositions ou I'amélioration des
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projets existants. En omettant de four-
nir ces preuves et en prétendant tout
simplement que les renseignements
fournis étaient incomplets et que les
informations réclamées auraient pu étre
utiles, B. n"avance aucun argument va-
lable susceptible d’accuser l'instance
précédente de violation du droit fédé-
ral. En I'absence d'une démonstration
fondée, le Tribunal fédéral peut se dis-
penser d’entrer davantage dans le dé-
tail de la demande.

2.2.2 Linformation doit aider les tra-
vailleurs a soumettre des propositions
al'employeur. La réalisation des projets
est, quant a elle, du ressort et de la res-
ponsabilité de ce dernier. Linformation
de tiers, et plus particulierement de
I'opinion publique, n'a rien a voir avec
l'objectif visé par I'art. 335 f CO. Dans le
litige soumis, certaines remarques émi-
ses par le groupe de négociation ont
pu faire craindre objectivement que les
informations sollicitées ne soient détour-
nées de leur but premier - I'élaboration
de propositions — pour étre cédées a des
tiers. Dans ce contexte, on comprend
la réaction de l'intimée, qui a demandé
une déclaration de non-divulgation.

2.2.3 Reste a élucider pour quelle rai-
son le groupe de négociation tenait tant
a la forme écrite pour toutes les répon-
ses a ses questions. La loi, en effet, n'e-
xige cette forme que pour les rensei-
gnements obligatoires cités a I'art. 335f
al.3 lit.a—d CO. Tout autre complément
d'information peut donc étre fourni ora-
lement. Il est entendu que les réponses
doivent étre formulées de telle facon
que les travailleurs puissent en tirer les
éléments utiles a leurs projets de solu-
tions concrets. Mais le syndicat B. ne
parvient pas a démontrer que les tra-
vailleurs nécessitaient a tout prix des
réponses écrites a leurs questions. En
se braquant sur cette question de forme,
B. oublie qu'un renseignement oral de
la part de BHC aurait précisément of-
fert la chance aux travailleurs de rede-
mander des détails au cas ou ils trou-
vaient la réponse insuffisante.

Arrét du Tribunal fédéral suisse,
17 mars 2011 (4A_483/2010)
(Traduits de l'allemand)
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Commentaire

Ces arréts ont clarifié les questions relatives
au délai de consultation et aux renseigne-
ments «utiles» nécessaires. Cette clarification
est bienvenue, tout employeur étant inté-
ressé a mener correctement une procédure
de licenciement collectif.

Le délai de consultation commence dans
tous les cas a courir au moment ou les infor-
mations minimales sont fournies. C'est un
principe qu’il faut juger positivement, car
sinon la consultation peut étre prolongée
autant qu'on le veut. La durée de la consul-
tation se détermine selon le cas d’espece et,
méme dans les cas complexes, elle ne dé-
passe pas 30 jours. Un délai de consultation
plus long implique des charges d'exploita-
tion et des charges salariales considérables,
en l'occurrence des co(its supplémentaires
de l'ordre de plusieurs millions. Il est égale-
ment dans l'intérét de 'employeur que seuls
des motifs objectifs puissent entrainer une
prolongation du délai de consultation.

En ce qui concerne les informations a don-
ner, on applique le principe suivant: les exi-
gences relatives aux informations a fournir
sont d'autant plus basses que la probabilité
que les informations demandées puissent
sauver l'entreprise est faible. Le travailleur
doit prouver que les informations deman-
dées sont nécessaires. Lemployeur peut avoir
un intérét légitime a ne pas devoir dévoiler
certaines informations. Cet arrét est impor-
tant pour les entreprises: il évite que des ca-
talogues sans fin de questions infondées ne
soient a l'origine d'un travail inutile et que
le délai de consultation soit prolongé. Le
fait que les renseignements puissent aussi
étre donnés oralement est une clarification
bienvenue et favorable.

L’adaptation des deux jugements sur le théme

du licenciement collectif ainsi que le commen-
taire sont faits par Carla Schuler, lic. en droit,
Association patronale suisse des fabricants de pa-
pier (ASPI).

Plus d’informations a ce sujet sous: www.zpk.ch
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Durabilité dans la pratique: Geberit, Pavatex et Egli Bau

Les investissements durables
doivent aussi étre rentables

Systemes de rincage pour WC économisant I'eau, production énergétiquement
efficiente de systemes d'isolation en fibres de bois, lampes de chantier solaires: trois
entreprises expliquent ce que la durabilité signifie pour elles, ce qu'elle leur
apporte et les défis qu'elle souléve. Par silvia Oppliger

Geberit perfectionne en
permanence ses systémes
de chasse d’eau.

Le groupe Geberit est un fabricant d'appareils sa-
nitaires de premier plan. Cette entreprise domici-
liée a Jona (SG) emploie quelque 5800 collabora-
teurs a travers le monde et a généré en 2010 un
chiffre d'affaires de 2,1 milliards de francs; elle est
cotée a la Bourse suisse depuis 1999. «Geberit s'est
engagée depuis longtemps envers la durabilité,
affirme Theres Meyer, responsable de projet Déve-
loppement durable et chargée de communication.
L'évolution réjouissante des affaires de I'entreprise
prouve qu'il est possible de concilier la responsa-
bilité environnementale et sociale avec l'efficacité
économique et la prospérité a long terme.

Produire selon des critéres

de durabilité revient d’abord plus cher
«Produire selon des critéres durables colte d'abord
plus cher», explique Theres Meyer. A plus long ter-
me, la durabilité a pourtant un impact positif sur
la structure des co(ts grace a la réduction de la
consommation d'énergie et d'eau dans les proces-
sus de production et a I'utilisation plus rationnelle
des matieres premiéres. La consommation d’'eau a

par exemple diminué de 42 pour cent depuis 2006.
Selon Theres Meyer, les produits eux-mémes con-
tribuent largement au succés d’une stratégie d'en-
treprise durable. Les exigences de la construction
durable et la demande de biens peu gourmands
en ressources augmentent dans le monde entier.
«Nos installations optimisées en permanence sont
silencieuses et particulierement économes en eau
et en énergie. Ces atouts contribuent a renforcer
notre position dans la concurrence internationale.»
Les systémes de chasses d'eau avec déclenchement
a deux quantités et possibilité d'interrompre le
rincage fabriqués depuis 1998 constituent un ex-
emple frappant. «Selon un calcul modélisé, cette
innovation a permis d'économiser a ce jour plus
de 10000 millions de métres cubes d'eau par rap-
port aux systemes traditionnels.», souligne Theres
Meyer. Pour la seule année 2010, I'économie se
chiffre a 1500 millions de métres cubes d'eau, ce
qui correspond approximativement a la moitié de
la consommation d'eau des ménages allemands.
La stratégie de durabilité couvre aussi les acqui-
sitions et la logistique, poursuit Theres Meyer. Le

Photo: Geberit



code de conduite applicable aux four-
nisseurs de Geberit garantit le respect
de normes environnementales sévéres
et vise a promouvoir des conditions de
travail socialement acceptables ainsi
que des pratiques d'affaires équitables.
98 pour cent des plus de 200 fournis-
seurs auraient signé ce code. Au niveau
de la logistique, Geberit veille a utiliser
des véhicules avec une capacité de char-
ge trés élevée, réduisant ainsi la con-
sommation dénergie par tonne de fret.

Les collaborateurs font partie

de la stratégie de durabilité
Theres Meyer affirme que rien ne serait
possible sans la motivation de collabo-
rateurs engagés qui s'identifient a I'en-
treprise. C'est pourquoi les relations avec
les collaborateurs font aussi partie de
la stratégie de durabilité. La culture des
valeurs d’entreprise et de marque ainsi
que le code de conduite applicable aux
collaborateurs de Geberit — lequel dé-
finit non seulement les obligations, mais
aussi les droits — augmentent l'identifi-
cation avec l'entreprise. Dans la lutte
pour attirer les talents, Geberit se posi-
tionne en offrant des modéles de tra-
vail et de retraite flexibles ainsi que des
possibilités de formation et de perfec-
tionnement attrayantes.

La direction de l'entreprise est con-
vaincue que l'orientation durable de
Geberit sera payante, conclut Theres
Meyer. C'est pour cela que Geberit s'est
fixé pour objectif de «conserver sa
fonction d'exemple en tant que four-
nisseur de solutions sanitaires durables
et de jouer un réle de premier plan dans
le domaine de la construction durable».
Cet engagement devrait favoriser la
poursuite d’une saine croissance et une
évolution positive du cours de l'action,
tout en stimulant l'intérét des inves-
tisseurs orientés vers la durabilité.

Pavatex: fabricant

d'isolans en fibre de bois

La direction de Pavatex, une entreprise
domiciliée a Fribourg, aspire également
a poursuivre sa croissance. Pavatex fa-
brique des systemes d'isolation en fibres
de bois pour I'enveloppe des batiments
et emploie environ 190 collaborateurs;
en 2010, la société a réalisé un chiffre
d‘affaires d’environ 110 millions de francs.
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La firme a adopté une orientation du-
rable il y a trois ans, aprés avoir réalisé
un sondage aupres de divers groupes
d'interlocuteurs, raconte Herbert Chris-
ten, directeur technique et de la pro-
duction. Plusieurs d'entre eux avaient
cité la durabilité comme |'un des prin-
cipaux aspects auxquels les clients at-
tacheront de l'importance a l'avenir.
Depuis lors, chaque processus de déci-
sion est analysé du point de vue de sa
durabilité et redéfini dans une perspec-
tive de développement durable, pour
autant bien sGr que la rentabilité finan-
ciére soit assurée. En effet, Herbert Chris-
ten estime que «la durabilité englobe
aussi la composante économique. Un
investissement n'a un sens pour l'en-
treprise que s'il est payant sur le plan
financier.»

«Les investissements

doivent étre rentables»

Selon Herbert Christen, les frais éner-
gétiques élevés — prés de 12 pour cent
du chiffre d'affaires — ont incité Pavatex
aréduire sa consommation dénergie il
y a douze ans déja. La société voulait
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naturellement apporter une contribu-
tion a la protection de I'environnement,
explique Monsieur Christen, mais sa
priorité était de réaliser des économies.
Pavatex a engagé deux types de me-
sures: «Nous avons augmenté la part
des énergies renouvelables et réduit si-
multanément la consommation d'éner-
gie par unité produite.»
Concretement, le colt de I'énergie a
diminué grace au remplacement par-
tiel de I'huile lourde utilisée comme
combustible dans 'usine de Fribourg
par la graisse animale en 2001, puis a la
mise en service d'une centrale a bio-
gaz a Cham en 2007. «<Nous n'aurions
pas effectué ces investissements s'ils ne
répondaient pas aux impératifs de ren-
tabilité», souligne Herbert Christen.
Simultanément, toute I'entreprise a fait
l'objet d'une analyse approfondie vi-
sant a identifier les possibilités d'amé-
liorer l'efficience énergétique. Résultat:
Pavatex est parvenue a diminuer de
prées d’un tiers la consommation d'éner-
gie par unité produite, a réduire les
émissions de CO, de 31,5 pour cent mal-
gré la forte augmentation du volume »

Pavatex soutient le développement durable en matiére de construction, aussi bien auprés
des fabricants de produits de construction que des concepteurs et des architectes exécutants.
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«La qualité de nos constructions se refléte dans le haut degré
de satisfaction des maitres d’ouvrage», explique le directeur d’Egli Bau SA.

> de production et a abaisser l'intensité
de CO, a environ 33 pour cent.

Réduction des émissions

de CO, supérieure a l'objectif
L'objectif de réduire a 66 pour cent I'in-
tensité de CO, que la société Pavatex
s'était engagée a atteindre en signant
une convention avec I'’Agence de I'éner-
gie pour 'économie (AEnEC) a donc été
largement dépassé. Lintensité de CO,
est un parametre utilisé pour mesurer
I'efficacité des mesures de protection
du climat et correspond au rapport en-
tre les émissions effectives et la somme
des émissions effectives et évitées. Les
valeurs de la convention d'objectifs ay-
ant été atteintes, Pavatex a été exemp-
tée du paiement de la taxe sur le CO, et
les tonnes de CO, économisées ont pu
étre vendues sous la forme de certifi-
cats. «Le négoce de certificats démis-
sions est lucratif», glisse Herbert Chris-
ten, «ces revenus supplémentaires nous

ont permis de financer d’autres pro-
jets». Ce succés a été obtenu grace au
modele PME de I’AENEC et a son enca-
drement professionnel.

Pavatex met aussi I'accent sur la du-
rabilité des produits eux-mémes. «Tout
au long de leur cycle de vie, nos pla-
ques d'isolation en fibres de bois affi-
chent un bilan carbone et un bilan de
matieres premieres trés avantageux»,
précise Herbert Christen. La raison en
est simple: elles se composent d’'une
ressource qui se renouvelle naturelle-
ment et absorbe le CO, de I'atmosphe-
re; a la fin de leur cycle de vie, elles
peuvent en outre étre réutilisées — par
exemple pour produire de I'énergie en
lieu et place de combustibles fossiles.
Combinés avec les progrés réalisés au
niveau de la production, le bilan car-
bone et le bilan de matiéres premieres
des produits contribuent a améliorer le
positionnement de la firme sur le mar-
ché. Car, comme le répete Herbert Chris-

ten, «les mesures écologiques doivent
apporter un profit financier a I'entre-
prise, sinon elles ne sont pas durables.»

Incertitude concernant

les conditions-cadre a l’'avenir
Les incertitudes concernant les condi-
tions-cadres valables a I'avenir cons-
tituent un grand défi pour Herbert
Christen: «Alors que nous ne savons
pas quelle sera la teneur de la loi sur le
CO, apres 2012, il va falloir prendre dés
maintenant des décisions pour des pro-
jets qui s'‘étendront sur 30 a 50 ans.» Pa-
vatex poursuit malgré tout sur la voie
de la durabilité. Lorsque la deuxieme
chaudiere a biomasse en construction
a Fribourg sera achevée en 2015, les
émissions de CO, diminueront encore
de 50 pour cent et la part des énergies
(thermiques) renouvelables grimpera
a plus de 90 pour cent.

Egli Bau SA: entreprise

de routes et génie civil

Egli Bau SA a Zurich mise aussi sur les
énergies renouvelables avec ses lampes
de chantier solaires. Cette entreprise
active dans la construction de routes
et le génie civil emploie 40 collabora-
teurs et génére un chiffre d'affaires de
9 a 11 millions de francs par an.

Dans sa charte, I'entreprise indique
qu'elle agit et construit selon les prin-
cipes du développement durable, dans
un souci de qualité. «La qualité de nos
constructions se reflete dans le haut
degré de satisfaction des maitres d'ou-
vrage», martele le directeur Alfred Hat.
Egli Bau livre des produits dont la qua-
lité ne s'altére pas avec le temps: c’est
ainsi que la firme comprend la dura-
bilité.

«La durabilité ne doit pas

engendrer plus de colits»

Lentreprise a bénéficié de I'appui d'Oko-
Kompass, le service de conseil environ-
nemental pour les entreprises de la ville
de Zurich. Selon Alfred Hatt, cette col-
laboration a été fructueuse: «lls nous
ont donné des impulsions trés judi-
cieuses quant au papier a utiliser pour
faire des copies, aux machines a ache-
ter, etc» Les lampes solaires qui éclai-
rent désormais les chantiers d’Egli Bau
deés la nuit tombée sont I'un des résul-



tats de ces entretiens. Lentreprise a ainsi
réduit sa consommation de batteries.
Pour Alfred Hatt, il est clair que la
durabilité ne doit pas engendrer des
colts supplémentaires pour l'entrepri-
se. «Dans le secteur de la construction,
les marges sont trop faibles et la pres-
sion des colts trop élevée. Nous ne pou-
vons pas assumer des charges supplé-
mentaires, méme si nous en tirerons
profit ultérieurement — car ce sera trop
tard. Le client attend a raison une qua-
lité irréprochable, mais n'est que rare-
ment disposé a payer davantage pour
satisfaire a des critéres de durabilité.
Le directeur d’Egli Bau estime que
I'effet de réputation est positif: «Len-
treprise réputée livrer des produits de
qualité durable profite de la satisfaction
des clients et donc d’une publicité de
bouche-a-oreille.» Selon Alfred Hatt, le
client est alors disposé a payer un prix
équitable pour une bonne qualité. ®
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Agence de I'énergie pour I’économie AEnEC

L'AEnEC a été fondée en 1999 par diverses associations économiques. A 'aide
de conventions d'objectifs concrétes élaborées en fonction des besoins et du
potentiel individuels, elle aide les entreprises a réduire leurs émissions de CO,
et a améliorer leur efficience énergétique. Toutes les mesures proposées qui
sont basées sur ces conventions d'objectifs répondent au principe de la renta-
bilité économique, si bien que l'engagement en faveur de l'environnement
profite en fin de compte a l'entreprise. Plus de 2100 sociétés ont signé une
convention d'objectifs avec I'’AEnEC.

www.enaw.ch

Oko-Kompass

Oko-Kompass est le service de conseil environnemental pour les PME de la ville
de Zurich. Cette prestation de la ville de Zurich a été introduite dans le cadre
de la mise en ceuvre du projet «Zurich, ville durable, sur la voie de la société a
2000 watts». Oko-Kompass explique aux PME par téléphone ou lors d’'une visite
sur place quelles mesures rapides, avantageuses et sans complications bureau-
cratiques elles peuvent engager pour économiser I'énergie et les matériaux et
donc réduire leurs codts.

www.stadt-zuerich.ch/oeko-kompass

www.employeur.ch

Deux plateformes pour l'insertion professionnelle

Méme les personnes souffrant d’un handicap ont un réle important a jouer dans notre
monde du travail. Leurs capacités doivent étre mises a profit, dans leur intérét propre comme
dans celui des employeurs et de I'ensemble de la société.

Votre chance: des emplois

Portail d’information

UN ENGAGEMENT DU GROUPE RINGIER.

pour handicapés - des handi-
capés pour des emplois

La fondation My Handicap s’est
associée au portail de I'emploi
Jobs.ch pour offrir aux person-
nes souffrant d’'un handicap les
meilleures possibilités d’accés au
marché du travail.

compasso /
Réadaptation professionnelle
Portail d'information pour les employeurs

pour employeurs

Vous cherchez des informations
sur la fagon de faire face a la
baisse de rendement de I'un(e)
de vos collaborateurs(trices)?
Vous souhaitez engager une
personne handicapée? Bien-
venue sur le portail d’informa-
tion Compasso.
www.compasso.ch

Employeur Suisse ~ 7/2011
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Interview de Pascal Gentinetta, directeur d’Economiesuisse

«En matiere de protection du
climat, I'’economie est la solution»

En 2011, Economiesuisse a mis l'accent sur I'économie verte et annoncé pour l'automne une
«stratégie cleantech». Nous avons recueilli les propos de Pascal Gentinetta sur les prestations

de I'¢conomie helvétique en faveur de la protection climatique, les lois sur I'énergie et le CO, ainsi
que la politique climatique internationale. Par silvia Oppliger

Monsieur Gentinetta, vous dites que
I'économie est la solution et non le pro-
bléeme. Comment cela?

Pascal Gentinetta: Dans le débat sur le
climat, I'économie est souvent présen-
tée comme un frein au progres clima-
tique. Or, c’est parfaitement faux. Au
contraire, si la Suisse a atteint ses ob-
jectifs du Protocole de Kyoto, elle le doit
uniquement aux efforts de ses entre-
prises. Grace a une combinaison de me-
sures prises dans le pays et a I'étranger,
I'’économie helvétique a réussi ces der-
niéres années a réduire ses émissions
de CO, de quelque 4 millions de tonnes
par année. Cela correspond a 80 pour
cent environ des engagements de la
Suisse vis-a-vis de Kyoto et dépasse l'ef-
fort de réduction annoncé par I'écono-
mie a la Confédération. Ce but a été at-
teint par les 2100 entreprises qui ont
passé un accord avec Agence de |'éner-
gie pour I'économie (AENEC), ainsi que
par l'industrie du ciment, avec sa conven-
tion spéciale, et la Fondation Centime
Climatique. Nous entendons donner da-
vantage de publicité a ces résultats.

L'économie est-elle aussi la solution
dans d’autres combats de politique en-
vironnementale?

Certainement! Le recyclage des PET,
lancé il y a une vingtaine d'années sur
une base volontaire par les entreprises
de la branche et qui est considéré au-
jourd’hui comme allant de soi, en est
un exemple, tout comme l'initiative re-
cycling de I'association Swico dans la
branche des TIC. lls montrent que I"éco-
nomie prend d’utiles initiatives et par-
ticipe a la protection de I'environnement
la ou il est possible de concilier les in-
téréts de I'économie et ceux de |'écolo-

Photo: Silvia Oppliger
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«Nous devons éviter de nous imposer une politique énergétique et climatique occasionnant
des préjudices irréversibles et risquant de nous mener a I'impasse», explique Pascal Gentinetta.

gie. D’autre part, I'AENEC prouve qu'il
existe, dans le régime actuel du volon-
tariat, des synergies entre la politique
climatique et l'efficience énergétique.
Cest ainsi que dans le cadre de I'AENnEC,
les entreprises ont axé leurs efforts non
seulement sur la réduction des émis-
sions de CO,, mais aussi sur les gains
d'efficience et qu'elles ont pu réduire
leur consommation d'électricité de rien
moins que 10 pour cent, soit d'un té-
rawattheure, abaissant du méme coup
leurs dépenses énergétiques.

Pourquoi avez-vous décidé de commu-
niquer ces résultats de maniére plus
offensive?

Il faut voir cela dans le contexte de la
révision en cours de la loi sur le CO, et

de l'initiative pendante «pour un climat
sain», tout comme dans celui du débat
sur l'approvisionnement énergétique
apres Fukushima. N'oublions pas que
la croissance économique nous obligera
a consommer toujours plus d'énergie.
Nous avons toutefois commandé a des
spécialistes une étude qui doit nous si-
gnaler d’autres potentiels possibles pour
I'économie suisse en matiére de clean-
tech. Notre stratégie se fondera sur ses
résultats. Nous devons éviter de nous
imposer dés maintenant une politique
énergétique et climatique occasionnant
des préjudices irréversibles et risquant
de nous mener a I'impasse. Voila pour-
quoi nous réaffirmons avec force que
la voie des accords d'objectifs volontai-
res et individuels suivie jusqu'ici a fait



ses preuves. Et que l'on obtient davan-
tage en fixant aux entreprises des ob-
jectifs qu'elles sont libres ensuite d'at-
teindre par les moyens de leur choix.
La politique des contraintes Iégales et
des subventions est beaucoup moins
efficace.

Qu’entendez-vous par cleantech?

C'est une réalité a plusieurs facettes. Il
peut s'agir d'un comportement, visant
par exemple l'optimisation d'un procé-
dé de production, d’'un conseil, du fi-
nancement de cette optimisation ou
encore d’'un produit qui permet de mé-
nager des ressources naturelles et/ou
de réduire des émissions nocives. Les
cleantech ne se rapportent pas a un
secteur ou une branche déterminés,
mais par leurs divers aspects a I'ensem-
ble de I'économie. Partant, il n'y a guére
de sens a vouloir distinguer des cheva-

«Une solution
nest durable
que si elle est
financiérement
supportable»

liers blancs et des moutons noirs. Ces
multiples facettes invitent au contrai-
re a exploiter tous les potentiels clean-
tech spécifiques s'offrant dans chaque
branche. L'économie verte correspond
pour nous a une perspective écono-
mique générale et les cleantech sont
I'un des instruments qui nous permet-
tent d'atteindre les objectifs liés a cette
économie verte.

Et la durabilité?

Il s'agit pour nous d'une notion géné-
rale. Nous travaillons pour la durabilité
quand nous nous comportons de ma-
niere cohérente sans changer de cap
en fonction des vents, quand nous vi-
sons des solutions durables et équili-
brées qui s'attaquent aux causes d’'un
probléme et ne se contentent pas d'en
combattre les symptdémes. Pour nous,
cela signifie aussi que nous devons a
l'occasion tenir des positions peu agré-
ables ouimpopulaires afin de défendre
avec cohérence nos exigences de poli-

tique économique. Les solutions équi-
librées et durables que nous prénons
doivent comporter, a c6té des dimen-
sions écologiques et sociales, une com-
posante économique. Car une solution
n'est durable que si elle est aussi fi-
nancierement supportable, c’'est-a-dire
si elle n'entraine pas un nouvel endet-
tement.

L’AEnEC a été crééeil y a10 ans. Quelles
en étaient les raisons?

L'évolution des opinions dans la popu-
lation a certainement déclenché une cer-
taine pression sur I'économie, laquelle
afait a son tour bouger les choses. L'AE-
nEC fut fondée pour répondre aux défis
découlant de réglementations officiel-
les. Elle a depuis lors, avec ses entrepri-
ses membres, accumulé un important
savoir-faire en matiere de protection cli-
matique et d'efficacité énergétique et
démontré par la méme occasion qu'on
pouvait diminuer les colts —au plus
grand profit de 'économie d'entreprise.

Pour une entreprise, la protection de
I'environnement est donc financiére-
ment une bonne opération?

Oui, si les investissements destinés a la
protection de protection de l'environ-
nement sont liés a un marché mareta
des technologies et produits financié-
rement durables.

Des subventions sont-elles nécessaires,
au départ, pour atteindre cette matu-
rité du marché?

Non, mais une recherche fondamentale
solide est nécessaire et le transfert du
savoir de la recherche vers les entrepri-
ses doit fonctionner. Il existe une zone
floue dans le passage entre la recher-
che fondamentale et le développement
de produits industriels. Nous estimons
cependant que ce dernier fait clairement
partie des missions de I'entreprise. Ainsi,
le développement technologique et
industriel — souhaité effectivement par
les clients et grace auquel ils sont com-
pétitifs — releve aussi d’'une approche
globale.

Quelle stratégie la Suisse doit-elle sui-
vre en matiére de politique climatique?
La Suisse ne peut pas faire cavalier seul.
Nous devons nous engager pour des
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objectifs internationaux coordonnés et
les actions correspondantes, afin que
les entreprises trouvent partout dans
le monde les mémes conditions-cadres.
Si la Suisse introduit des régles dépas-
sant les normes internationales, il en
résulte un «carbon-leakage»: des entre-
prises qui contribuent en Suisse a la ré-
duction des émissions de CO, tendent
a émigrer vers des pays aux standards
moins rigoureux. D'abord, c'est mauvais
pour l'environnement; ensuite, un pré-
cieux savoir-faire et des capacités d'in-
novation filent a I'étranger. Par contre,
si des normes internationales élevées
sontimposées a l'ensemble des acteurs,
il n'y a rien a objecter.

Pourquoi?

D’une part, parce que c'est dans la lo-
gique du changement climatique pla-
nétaire. Il sagit d'un probléme interna-
tional qui doit trouver des solutions
internationales. A quoi sert-il que la
Suisse réduise consciencieusement ses
quelques gouttes de CO, dans l'océan
mondial des rejets de gaz carbonique
si d’autres pays poursuivent allégre-
ment leurs émissions? Chaque pays doit
se mobiliser pour la protection clima-
tique en fonction de son potentiel et
de ses capacités financieres. Au demeu-
rant, des normes élevées appliquées sur
le plan international sont une chance
pour nos produits cleantech et nos
technologies de protection climatique
trés évolués et concurrentiels. De ma-
niére générale, la demande de tels pro-
duits augmente. C'est pourquoi nous
avons tout intérét a l'existence de nor-
mes planétaires.

Avez-vous un exemple d’entreprise «<mo-
deéle» en termes de durabilité?

Je ne peux ni ne veux citer une entre-
prise en particulier. Mais je tiens a sou-
ligner une fois encore l'effort collectif
des 2100 entreprises de I'’AEnEC. Nous
voulons poursuivre cet effort et I'inten-
sifier, notamment dans le secteur des
PME. Et nous souhaitons ardemment
que le monde politique nous accom-
pagne sur cette voie. |

7/20m
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Non a linitiative de I’USS sur les salaires minimaux

Salaire minimum légal: pas un remede
a la pauvreté de certains travailleurs

Dans son initiative sur les salaires minimaux, I'Union syndicale suisse réclame l'introduction d’'un
salaire minimal légal de 22 francs de I'heure. Elle veut que le salaire soit suffisant pour vivre.

Linitiative manque toutefois son objectif. Qui plus est, elle enserre les entreprises dans un corset
étroit et détruit méme des emplois. Par Myra Fischer-Rosinger

Linitiative de I'Union syndicale suisse
(USS) sur les salaires minimaux prévoit
de fixer dans la Constitution un salaire
minimal légal de 22 francs par heure,
soit de 4000 francs par mois (semaine
de 42 heures). Les auteurs de l'initiati-
ve justifient leur action par le fait que
400000 actifs occupés gagnent aujour-
d’hui en Suisse moins de 22 francs de
I'heure.

Ce montant correspond au seuil de
bas salaire. Du point de vue de I'USS, la
fixation des salaires ne doit pas étre lais-
sée aux seules forces du marché. Sielle
I'est, argue I'USS, le salaire ne suffit pas
pour vivre dans bien des cas.

Mesurer

correctement la pauvreté

Mais qu'est-ce que le seuil de bas salaire
exactement? Selon I'Office fédéral de
la statistique (OFS), un emploi est réputé
«a bas salaire» lorsque la rémunération
est inférieure aux deux tiers du salaire
brut médian. En 2008, ce seuil des deux
tiers s'établissait a environ 4000 francs
par mois (pour une semaine de 42 heu-
res). Le seuil de bas salaire est ainsi une
grandeur statistique normative qui four-
nit un éclairage sur la distribution des
revenus. Dans les pays occidentaux, un
écartd’un tiers par rapport a la médiane
semble étre considéré comme l'inéga-
lité maximale admissible. LOCDE et 'UE
utilisent des valeurs seuils similaires (lé-
gérement inférieures) pour définir la
pauvreté (respectivement 50 pour cent
et 60 pour cent).

Le salaire que percoit un individu ne
dit toutefois pas grand-chose du nive-
au de bien-étre dont bénéficie cette
personne. Son niveau de vie dépend
d’abord du ménage dans lequel il vit.

Ce qui est déterminant, c'est de con-
naitre le nombre de personnes dans le
ménage et le nombre de sources sup-
plémentaires de revenus avec lesquel-
les vit la personne ou le ménage. Il peut
s'agir par exemple du salaire du com-
pagnon ou de la compagne ou, dans
certains cas, de transferts sociaux de
I'Etat, comme des réductions de prime
pour les caisses-maladie. La pauvreté
ou la richesse ne se déduisent pas du
seul revenu d’un individu. Le niveau de
salaire d’'une personne ne fournit qu'une
approximation — trés mauvaise méme,
comme nous le montrerons ci-aprés —
du niveau de vie.

Mais comment mesurer la pauvreté?
La pauvreté comporte deux aspects, I'un
absolu, I'autre relatif ou social. Dans le
premier cas, on cherche a savoir de com-
bien un individu a besoin pour (sur)
vivre. Dans le second, on s'intéresse a
ce que l'individu doit pouvoir soffrir
pour ne pas se sentir exclu socialement.

Graphique 1
Taux de working poor en Suisse
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Par conséquent, la question de savoir
ol commence la pauvreté est en partie
subjective. Dans un Etat social tel que la
Suisse, les autorités doivent y répondre
selon des critéres aussi objectifs que pos-
sibles. Ceux-ci sont établis par la Con-
férence suisse des institutions d’action
sociale (CSIAS). Les besoins de base
qu'elle a déterminés incluent les frais de
logement, les frais médicaux de base et
un minimum matériel pour subvenir
aux besoins de I'existence. Ils correspon-
dent grosso modo au minimum vital
absolu.

Le calcul des prestations d'aide so-
ciale prend toutefois pour référence
non pas le minimum absolu, mais le
minimum social, qui est censé permet-
tre également une vie sociale minimale
(invitations, séances de cinéma occa-
sionnelles, etc.). En 2008, la CSIAS avait
défini ce minimum a 2300 francs pour
une personne seule et a 4800 francs
pour un couple avec deux enfants.
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Source: OFS



Graphique 2

Faible coincidence entre bas salaires et working poor

Salariés modestes
non touchés
par la pauvreté

Pour déterminer a présent le niveau de
vie d’'une personne ou d’'un ménage,
le minimum social doit étre mis en re-
gard avec le revenu du ménage. D'apres
I'OFS, est considéré comme pauvre tout
ménage dont le revenu - revenu du
travail et/ou transferts sociaux —, apres
déduction des cotisations aux assuran-
ces sociales et des imp6ts, est inférieur
au minimum social de la CSIAS.

Le phénomeéne working poor,
forme spécifique de pauvreté
Environ 55 pour cent des personnes en
age de travailler qui entrent dans cette
définition de la pauvreté travaillent au
moins une heure par semaine et vivent
dans un ménage dont les membres
travaillent, a eux tous, au moins 36 heu-
res par semaine.

Le revenu du ménage qu'ils obtien-
nent en contrepartie (y compris les trans-
ferts sociaux éventuels) se situe au-des-
sous du minimum social. Selon des
calculs de I'OFS, la Suisse comptait en
2008 environ 118000 working poor,
soit 3,8 pour cent de la population en
age de travailler. Le taux de working
poor réagit avec un certain retard a la
conjoncture. |l pourrait par consé-
quent étre a nouveau un peu plus
élevé aujourd’hui, mais oscille a un ni-
veau relativement stable de 4,3 pour
cent depuis 2005 (voir graphique 1).

Working poor
avec un salaire
supérieur au seuil
de bas salaire

Source: OFS, calculs et graphiques de Swissstaffing

Un salaire minimal

légal manque sa cible

Un salaire minimal légal de 4000 francs
améliorerait-il dés lors le niveau de vie
de ces working poor? Pas tant que ca.
Selon une étude de I'OFS, en effet, deux
tiers des working poor, c'est-a-dire en-

viron 80000 personnes, percoivent un
salaire supérieur au seuil de bas salaire
(voir graphique 2). S'ils sont pauvres,
c'est parce qu’ils doivent assumer des
coUts de la vie plus élevés et/ou parce
qu'ils doivent joindre les deux bouts
sans un deuxiéme salaire. Lintroduction
du salaire minimal réclamé par I'USS ne
permettrait nullement de soulager deux
tiers d'entre eux.

Inversement, seuls 13 pour cent des
quelque 400000 personnes a bas sa-
laire — selon I'USS, 320000 selon I'OFS -
sont aussi des working poor (voir gra-
phique 2). Les 87 pour cent restants ne
sont pas concernés par la pauvreté.
Soit parce qu'ils doivent supporter des
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frais de subsistance modestes, qui peu-
vent étre couverts par le revenu, certes
minime, de leur travail; les jeunes gens
par exemple sont dans ce cas. Soit par-
ce qu'ils partagent leur existence avec
une personne active, les deux salaires
permettant de subvenir aux besoins
communs du ménage. Un relevement
des bas salaires bénéficierait ainsi dans
87 pour cent des cas a des individus
qui ne souffrent pas du tout de la pau-
vreté. Il aurait aussi pour effet de cor-
seter les entreprises, voire de détruire
des emplois.

Lorsque les phénoménes des bas sa-
laires et des working poor coincident,
il s'agit souvent de personnes actives
occupées sans formation post-obliga-
toire. Leur pauvreté tient principale-
ment aux changements structurels, a
savoir a la mondialisation des marchés
et aux progres techniques. Ces deux
évolutions ont eu pour effet d'accroitre
le niveau des exigences sur le marché
suisse du travail. Un salaire minimal 1é-
gal ne peut pas inverser cette tendan-
ce. Ces personnes devraient plutét étre
encouragées dans leurs efforts de for-
mation ou de perfectionnement pro-
fessionnel.

Un arrosage mal controlé

Définir la pauvreté est une entreprise
difficile, qu'il n'est pas possible de dé-
tacher complétement de critéres nor-
matifs. Lorsque I'on tente de mesurer
la pauvreté, on constate invariablement
gu’un salaire minimal Iégal n'est pas le
moyen adéquat pour la diminuer. Il ne
permettrait pas de venir en aide a des
milliers de travailleurs dans le besoin,
mais profiterait a un nombre incalcula-
ble de personnes qui ne souffrent pas
du tout de la pauvreté et porterait dan-
gereusement atteinte aux forces du
marché.

Myra Fischer-Rosinger
est vice-directrice de Swissstaffing.
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Procédures dans le domaine du droit du travail

La médiation, solution de
rechange a la voie judiciaire

En vertu du nouveau Code de procédure civile entré en vigueur au 1*" janvier 2011, la médiation
peut remplacer la procédure de conciliation. En tant que forme la plus professionnelle des
méthodes extrajudiciaires de résolution de litiges, la médiation est bien adaptée aux conflits dans
lesquels les parties aspirent a une solution consensuelle, constructive, non bureaucratique et
respectueuse de l'autonomie privée. Par Raphael Spring

Dans les conflits de droit du travail, I'é1é-
ment émotionnel occupe souvent une
large place: blessures, déceptions, irri-
tations mais aussi commisération, bien-
veillance et bien d'autres sentiments
encore sont intimement mélés a ces li-
tiges. Or, dans la mesure ou le droit ne
regle que les prétentions matérielles,
les instruments juridiques ne peuvent
leur apporter que des solutions partiel-
les. Les méthodes extrajudiciaires de
reglement des conflits qui prennent
également en considération les aspects
émotionnels sont garantes d'issues qua-
litativement meilleures, a savoir plus
satisfaisantes pour les deux parties. Le
nouveau Code de procédure civile (CPC)
entré en vigueur au 1¢ janvier 2011 at-
tribue désormais un poids accru sous
I'angle procédural a la médiation en tant
que forme la plus professionnelle des
méthodes extrajudiciaires de résolution
des conflits.

Selon le nouveau CPC, la compétence
des tribunaux de prud’hommes n'est
reconnue qu'aprés une procédure de
conciliation. Il n'est désormais plus pos-
sible de saisir directement cette instan-
ce judiciaire, si ce n'est dans des cas ex-
ceptionnels. En revanche, le nouveau
CPC offre une alternative: la procédure
doit certes étre ouverte aupres de l'au-
torité de conciliation mais le plaignant
peut demander en tout temps une mé-
diation. Si les parties en conviennent,
cette autre voie remplacera la procé-
dure de conciliation.

Le choix de la méthode

de reglement des différends

La procédure de conciliation et la mé-
diation présentent plusieurs différences.

Si la premiere est une procédure étati-
que a la fois rapide et tres bon marché,
la seconde reléve du domaine privé et
n'est pas subventionnée. La médiation
est plus exigeante en termes de temps
et de colits que la procédure de conci-
liation mais elle est plus professionnel-

le et offre des chances accrues de suc-
cés. Comme la médiation réussit dans
la plupart des cas, a savoir qu'elle ra-
méne la paix entre les parties, elle est
davantage qu'une simple alternative a
la procédure de conciliation.

La résolution d’un conflit commence
par le choix de la méthode appropriée.
Cette étape fait partie intégrante du
reglement du litige. Il existe d'innom-
brables voies possibles: discussion ou
médiation informelle, négociation, ar-
bitrage, procédure judiciaire ou s'inscri-
vant dans le cadre d'un partenariat so-
cial, duels ritualisés (de la bagarre dans
la cour d’école a I'authentique duel),
coup de force, etc. Toutes ces méthodes
présentent des avantages et des incon-
vénients. Mais opter pour |'une ou l'au-
tre requiert a la base un diagnostic du
conflit, et c'est a ce niveau que, juste-
ment, que les difficultés surgissent. En
effet, le plus souvent, les parties dissi-
mulent jusqu'a leurs propres yeux leurs
intéréts et leur vision de la situation, en

d’autres termes ce qui est au cceur du
litige. Qui choisit délibérément une voie
donnée est contraint dés lors a travail-
ler avec des hypothéses.

Ainsi, le choix de la méthode de ré-
solution d'un conflit par un employeur
dépendra fortement de ses expérien-
ces antérieures, de la culture d'entre-
prise, de l'objet du conflit et des inté-
réts concrets en jeu. Qui a déja derriére
lui des expériences de médiation mul-
tiples optera plutot pour cette voie.

Utilité mise en doute

Maints employeurs en principe ouverts
a la médiation se mettent a douter de
son utilité face a des litiges concrets.
Cela s'explique notamment par le fait
que, bien souvent, lorsque la question
du choix se pose, I'employeur a déja
beaucoup travaillé en vain a larecherche
d’une solution. Il s'est montré tolérant,
amical, souple, généreux, etc., et la par-
tie adverse n'en a méme pas eu cons-
cience. Tout cela engendre des frustra-
tions et améne a tirer cette conclusion
que seule l'autorité de I'Etat, autrement
dit un tribunal, peut résoudre le problé-
me. La médiation apparait alors comme
un gaspillage de temps et d'énergie
pour le management.

Cette évaluation négative des chan-
ces de succes sexplique en partie par
une approche subjective de la situation:
de la méme maniere que les amoureux
idéalisent leur partenaire, les parties a
un conflit ne voient plus que leurs dé-
fauts mutuels. De tels jugements rele-
vent trés fréquemment de la caricature.
Le schéma de I'escalade d’un conflit est
a l'image des diverses phases de l'état
amoureux.



Fondamentalement, la médiation est
adaptée aux conflits dans lesquels les
parties aspirent a une solut ion consen-
suelle, constructive, non bureaucratique
et respectueuse de l'autonomie privée.
La médiation n’est pas un «programme
de lessive pour textiles délicats», autre-
ment dit des personnes redoutant la
confrontation. Dans le cadre de la mé-
diation, les échanges peuvent étre plus
musclés que dans une procédure judi-
ciaire, cela parce que les sentiments
peuvent s'exprimer et que les parties
doivent rechercher elles-mémes la so-
lution. Déléguer le probléme a un tri-
bunal et a des avocats est souvent plus
confortable dans I'immédiat.

Désappropriation des faits
dans les procédures judiciaires
Aprés avoir consacré des jours, des nuits,
voire des années a la recherche de so-
lutions a un probleme parfaitement
connus d'elles, les parties qui en appel-
lenta un tribunal investissent désormais
du temps et de l'argent dans la com-
munication d'informations et de pieces
a leurs avocats. Ce transfert de la con-
naissance du dossier conduit a une pre-
miere désappropriation de celui-ci. Les
avocats ré-expriment les faits en des
termes juridiques, et c’est la une secon-
de étape sur la voie de ce dessaisisse-
ment. A partir de ce nouvel exposé des
faits par les parties et d'une évaluation
des preuves avancées, le tribunal se
forgera a son tour sa propre vision de
la réalité. Et c'est sur la base des faits fi-
nalement retenus ainsi qu'au regard du
droit que les juges se prononceront,
avec ce résultat possible: ce qui, a l'ori-
gine, constituait aux yeux des parties un
conflit interpersonnel sur le lieu de tra-
vail se raméne, pour le tribunal, a une
question de calcul du délai de congé.
Les tribunaux et les avocats sont cons-
cients de ces limites. Voila pourquoi la
plupart des procédures judiciaires sont
liquidées sans jugement par transaction
entre les parties, car, bien souvent, un
compromis, méme mauvais et négocié
au prix fort, vaut mieux qu’un jugement.
La décision judiciaire ne constitue en
regle générale qu'une issue de secours
pour des conflits qui se sont révélés
impossibles a résoudre autrement. De
telles décisions n'interviennent dans la

plupart des cas qu'apreés la fin des rap-
ports de travail.

N'étant pas protégés, les notions de
médiation ou de médiateur sont utili-
sées dans des procédures tres diverses.
On entend par médiation au sens étroit
une procédure a caractére extra-judici-
aire, diment organisée et conduite par
un ou plusieurs médiateurs formés. Ces
derniers sont indépendants et neutres,
sans pouvoir de coercition et notam-
ment sans pouvoir de décision. Ils ai-
dent les parties a résoudre leur conflit
en toute responsabilité et d'un commun
accord.

Un service professionnalisé

La science, la recherche et la pratique
ont réalisé au cours des derniéres an-
nées des progrés majeurs dans le do-
maine de la problématique des conflits.
Le management de ces derniers et la
médiation sont devenus un domaine
spécialisé et un service professionnalisé
débordant «'entretien a but d'intermé-
diation» et les «bons offices». Il existe
un grand nombre de types de média-
tion, et les définitions en sont multiples.
En principe, la médiation repose sur
l'idée qu'elle peut apporter un contre-
poids aux perturbations que suscitent
des émotions fortes sur la capacité de
raisonner sainement. La médiation se
sert notamment des méthodes de ques-
tionnement, de la visualisation ainsi que
d’autres techniques appliquées dans la
conduite de débat, le coaching ou le
teambuilding.

Les parties doivent s'entendre sur le
choix d'un médiateur. Vu que le titre
n'est pas protégé, il est recommandé de
désigner un médiateur reconnu par une
association (FSA, FSM, CSMC, etc.), qui
jouisse des qualifications requises pour
cette reconnaissance et soit tenu de se
former en continu. La question de sa-
voir si un médiateur spécialisé dans des
conflits de droit du travail doit étre de
préférence un avocat est controversée
au sein de la profession également. Lim-
portant est que les deux parties conside-
rent la personne choisie a la fois comme
neutre, indépendante et compétente
sur le plan de la procédure. Dans la plu-
part des cas, les parties se partagent les
colts a partir d’'une clé de répartition
fixée en commun.
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Derriére un conflit se cachent souvent bien plus
que les problémes apparents.

Et si la mise en ceuvre des accords con-
venus par les parties dans le cadre de
leur liberté contractuelle échouent, le
recours a I'Etat ne se fera pas attendre.
La médiation est une alternative libé-
rale relevant de I'autonomie privée. |

Me Raphael Spring est le secrétaire pour les
affaires juridiques de ’Association des maisons
de commerce zurichoises (Verband Ziircher
Handelsfirmen/VZH), il est aussi président de la
section Zurich de la Chambre suisse de médiation
commerciale (CSMC). Raphael Spring est avocat
indépendant et médiateur économique. Son
article est paru sous une forme analogue dans le
bulletin d’information du VZH.

Employeur Suisse  7/2011
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Pooling de patrimoines
de caisses de pensions

La professionnalisation de la gestion des institutions de prévoyance est une tache prioritaire des con-
seils de fondation. Trop souvent ceux-ci suivent une voie solitaire pour gérer la fortune des assurés.
Ce faisant ils oublient que la gestion regroupée d'actifs avec d'autres institutions de prévoyance peut
avoir un impact significatif sur les frais de gestion et les rendements nets. Par Philippe Jacopin

Aujourd’hui la grande majorité des
caisses de pensions autonomes ou
semi-autonomes de petites et moyen-
nes importances gérent leur fortune
de maniere individuelle. Treés souvent
elles confient des mandats de gestion
balancés a des banques ou autres ges-
tionnaires. Les caisses de plus grande
taille peuvent faire appel a des gérants
spécialisés ou avoir recours a des fonds
de placements ou d’investissements
collectifs. Le tableau ci-contre repré-
sente une organisation classique d'une
caisse de pensions semi-autonome de
petite ou moyenne importance.

Le pooling d'actifs
La taille d’une institution de prévoyan-
ce est déterminante pour obtenir, de la
part de ses différents mandataires, ban-
ques de dépot et gérants, des presta-
tions attractives. Le regroupement d’ac-
tifs de plusieurs caisses de pensions
aupres d'un méme dépositaire avec le
placement des actifs auprés des mémes
gérants spécialisés par véhicule de pla-
cement, permet de professionnaliser la
gestion financiere des caisses, d'abais-
ser leurs colts de gestion et d’amélio-
rer sensiblement leurs rendements nets.
Le pooling d’actifs est donc un sim-
ple regroupement d'actifs de plusieurs
caisses de pensions, afin de pouvoir,
grace a l'effet de volume produit, né-
gocier aux meilleures conditions le con-
trat de dépét et les contrats de gestion
avec les gérants spécialisés. Il s'agit de
fait d’une centrale d’achat commune
aux caisses de pensions membres du
pool. Le pooling mis en place par Pré-
vicab il y a plusieurs années, a permis
aux 7 caisses de pensions qui s'y sont
affiliées d'obtenir des rendements nets

Graphique 1
Organisation classique

Conseil de fondation
Comité de placement

Gérant(s)

Dépot(s)

Source: Philippe Jacopin

annuels supérieurs de 0,5 a 2 pour cent
selon leur taille et leur organisation de
gestion antérieure.

Cette amélioration est due d’une part,
a la réduction des frais de banque tels
que frais de dépobt et commissions et,
d’autre part, a I'accés direct a des gé-
rants de haute qualité, sélectionnés par
le pool a partir de critéres tres stricts.

Autonomie des caisses

membres du pool

Chaque caisse de pension membre du
pool garde une totale autonomie au
niveau de sa politique de prévoyance,
de son organisation de gestion (comp-
tabilité, experts...) et de sa stratégie
de placement.

Ses actifs sont déposés auprés de la
banque dépositaire du pool, banque
avec laquelle elle a son propre contrat
de dépot. Elle confie directement, en
fonction de son allocation d'actifs, des
mandats de gestion aux gérants spé-
cialisés sélectionnés par le pool.

Ainsi une caisse semi-autonome ayant
35 millions d'actifs pourra bénéficier de
conditions de prix négociées avec un
volume de l'ordre de 800 millions, com-
me dans le cas du pool Prévicab.

Professionnalisme

Trop souvent, les instituions de pré-
voyance mettent en place des comités
de placement qui n‘ont pas les compé-
tences suffisantes en raison de leur taille
pour choisir les meilleurs solutions de
placement. Elles ne disposent pas d'in-
formations suffisamment transparentes
au niveau des reportings qui leurs sont
remis par leurs mandataires.

En outre, trés souvent leurs manda-
taires, notamment les banques, définis-
sent l'allocation de leurs actifs et le
choix des véhicules de placement. Cette
dépendance vis-a-vis des mandataires
peut étre source de conflits d'intéréts,
de manque de performance et d'intrans-
parence.

La constitution au sein du pool d'une
commission de placement consultative
alaquelle participent des représentants
qualifiés, délégués par chaque caisse
de pensions, ainsi qu’un conseiller ex-
terne en placement et le gérant du pool,
permet d'avoir une approche directe
plus professionnelle et plus objective
de la gestion des actifs.

En se regroupant, tout en restant to-
talement indépendantes les unes des
autres, les caisses membres du pool veu-
lent accroitre et optimiser I'efficacité
économique de la gestion de leurs ac-
tifs respectifs tout en la professionnali-
sant.

L'administration du pool est délé-
guée a un gérant, déja gérant d'une
caisse membre du pool. Il a les mis-
sions principales définies dans le ta-
bleau ci-contre (graphique 2). Le pool
propose également un expert externe
en placement totalement indépendant
des banques ou autres gérants de for-
tunes.



Rappel
Chaque caisse a ses propres contrats
de mandat avec la banque dépositaire,
les gérants spécialisés et le gérant du
pool.
Principales plus values pour les cais-
ses:
Réduction des commissions de ges-
tion
Baisse de frais de droit de garde et
d’administration des titres
Accés direct a des gérants spécialisés
Professionnalisation de la gestion: sé-
lection et suivi des gérants, control-
ling/reporting

Le réle de la banque dépositaire
En regroupant le dép6t de leurs actifs
aupres d'une méme banque dépositai-
re ou Global Custody, les caisses mem-
bres d’'un pool bénéficient, grace a un
effet de volume, de frais de dépot for-
tement réduits, en moyenne d’au moins
50 pour cent inférieurs a ceux suppor-
tés sans solution du pooling des actifs.
La banque dépositaire est responsable
de I'ensemble des taches opérationnel-
les non liées aux décisions d'investisse-
ment des caisses membres du pool. Elle
établit notamment un reporting spéci-
fique a chaque caisse avec une analyse
fine des risques liés a ses investisse-
ments. Chaque caisse peut ainsi avoir
une vue instantanée et transparente de
l'exposition des ses actifs a une monnaie,
une région, un secteur ou une classe
d’actifs déterminée.

Le role du

consultant en placement

L'expert en placement est responsable
de toutes les questions et aspects liés
a la définition, la mise en ceuvre et la
surveillance des activités de placement
des caisses du pool. Il exerce ses taches
en qualité de consultant indépendant
aupres du pool et de ses membres. Il
controle les activités de placement de
chaque caisse et leur délivre chaque
trimestre un rapport détaillé sur les per-
formances des gérants du pool et leur
propre performance.

La sélection

des gérants spécialisés

Elle se fait au terme d’une procédure
d'appels d'offres, pour un véhicule de

Graphique 2
Organisation du pool

Caisse A Caisse B Caisse C
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Caisse D Caisse F Caisse ...

Politiques de placement et allocations stratégiques des actifs par caisse maniere autonome

Commission commune de placement

Représentants de chaque caisse + conseiller externe en placement

Gérant du pool

Coordination des activités/ taches du pool

Banque dépositaire

Gestion du dépot et reporting par caisse

Actifs caisse A Actifs caisse B Actifs caisse C  Actifs caisse D Actifs caisse E  Actifs caisse...

Gérants spécialisés

Actions Actions Obligations Obligations
suisses étrangeres suisses étrangeres
Matiéres Immobilier Immobilier
o . A Infrastructure
premiéres suisse étranger

placement déterminé, organisée par
I'expert en placement sur mandat du
pool. Lexpert compare et évalue les of-
fres reques pour présentation au pool
qui a son tour fera des recommanda-
tions aux caisses membres du pool qui
conservent toutes leur autonomie dé-
cisionnelle en la matiere.

Le role du gérant du pool

Le gérant du pool est responsable du
bon fonctionnement de l'organisation
et des processus mis en place. Il coor-
donne les activités des principaux ac-
teurs du pool. Sa fonction nest pas dif-
férente de celle qu'un gérant exerce
dans sa propre caisse. Certaines de ses
taches sont simplement multipliées par

Source: Philippe Jacopin

le nombre de caisses membres du pool.
Il est I'interlocuteur de la banque dé-
positaire, des gérants spécialisés et de
I'expert en placement et ce pour le
compte des caisses membres du pool.
Lensemble des taches du gérant du
pool est défini dans un cahier des char-
ges spécifique, élaboré par la commis-
sion commune de placement.

Le role de la commission

commune de placement ou pool
La commission commune de placement
ou pool est composée de représentants
qualifiés des caisses membres du pool.
Ceux-ci agissent selon les instructions
et régles en place dans leur propre
caisse de pensions. Le pool s'occupe
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> de l'application tactique de la gestion
des actifs dans les limites des marges
d‘ajustement définies par chaque cais-
se. Les décisions du pool n‘ont qu’'une
valeur de recommandation pour les
caisses affiliées.

Les frais de

fonctionnement du pool

Ils se composent principalement des
éléments suivants: honoraires annuels
forfaitaires de l'expert en placements,
honoraires ponctuels de I'expert en pla-
cements pour des travaux spéciaux de-
mandés par le pool, honoraires annuels
forfaitaires du gérant et frais de séance
soit pour chaque caisse un colt de
0,04 pour cent, appliqué au montant
moyen de ses actifs déposés.

L'adhésion a un pool existant

La procédure d'intégration dure envi-
ron 3 mois aprées décision de la caisse
d’adhérer.

En résumé

Le pooling des actifs financiers de cais-
ses de pensions permet de réduire les
colts liés a la gestion de leur fortune,
de professionnaliser la gestion financie-

Et quel bénéfice en

tirons-nous? Vous réduisez le risque

de contréles des autorités

et, en tant qu’employeur,
vous en profitez.

re et d'améliorer ainsi le rendement net
versé a leurs assurés. Chaque caisse de
pensions membre du pool garde son
autonomie plan de prévoyance, straté-
gie de placement, expert...). Seuls les
actifs sont déposés auprés d'une mé-
me banque et gérés séparément par
les mémes gérants spécialisés. La com-
mission commune de placement du
pool, conseillée par I'expertindépendant
en placement, se compose des mem-
bres les plus expérimentés des conseils
de fondation de chaque caisse.

Le conseil de fondation de chaque
caisse reste l'organe supréme et con-
serve son pou voir de décision, mais
profite d’'une organisation respectant
la meilleure pratique institutionnelle
(sélection et suivi des gérants, control-
ling, bench marking) et a moindre colts
dans la gestion de ses actifs. Le poo-
ling des actifs offre aux caisses affiliées
un accés a des possibilités d'investisse-
ments habituellement réservées aux
grandes caisses de pensions. Son orga-
nisation souple et légére garantit I'au-
tonomie et le pouvoir décisionnel des
caisses affiliées tout en leur permettant
un échange d'expérience avec les au-
tres caisses. Les colts totaux de ges-

Parce que nous
pouvons prouver
I'égalité des salaires?

Oui. Cela améliore votre
image, vos collaboratrices
et collaborateurs sont plus
motivés et le recrutement
est plus facile.

tion des placements d'une caisse affi-
liée au pool soit, frais de dépét, frais du
pool, commissions des gérants spécia-
lisés se situent a 0,2 pour cent de la va-
leur moyenne des actifs déposés (pour
les caisses affiliées au pool Prévicab).

Le groupement collectif des actifs
est une mesure qui doit étre analysée
par les conseils de fondation de petites
et moyennes caisses semi-autonomes.
Il peut constituer une source non né-
gligeable de rendement pour la caisse
de pensions et donc I'ensemble de ses
assurés. |

Philippe Jacopin, licencié en droit, avocat, admi-
nistrateur de sociétés industrielles et de services.
Membre du conseil d’administration de Nexans
Suisse S.A. et président de sa caisse de pensions
Prévicab, a l'origine, de la mise en place d’une
gestion regroupée d’actifs avec d’autres caisses de
pensions suisses, sous le nom de «pool Previcab».
Pour information philippe.jacopin@nexans.com

Alors c’est d’accord,
nous participons au
Dialogue! Super. Bienvenue dans

notre Dialogue!

Dialogue sur I'égalité des salaires destiné aux entreprises -
Profitez-en vous aussi!

Volonté, partenariat, efficacité - ainsi se
résume le dialogue sur I'égalité des sa-
laires, initié et soutenu par les associations
faitieres des employeurs et des travailleurs
ainsi que par la Confédération.

www.dialogue-egalite-salaires.ch

Toutes les entreprises peuvent participer
a ce dialogue sur une base volontaire et
vérifier que leur systéme salarial respecte
le principe de I'égalité entre hommes et
femmes.

Mobilisez-vous pour des salaires égaux
entre hommes et femmes. Et tirez-en
bénéfice puisque cette égalité, en vous
mettant dans la position d’'un employeur
progressiste, est un plus pour votre entre-
prise.



Jean Cavadini
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«La fourmi n’est pas préteuse...»

Photo: m. a d.

es soubresauts des finances mon-

diales, le tangage général de

I'’économie et le roulis des princi-

pales monnaies rendent bien
aléatoires les pronostics d'excellents écono-
mistes dont les vaticinations relevent plus a
I'occasion de la pratique du doigt mouillé que
des données de I'Office de la statistique.

Tout ne serait donc qu’hypothese, billevesée
ou présomption? Assurément non. Le peu
regretté Lénine avait remarqué que les faits
étaient tétus. On ne saurait ici lui donner

tort. Dans une Europe qui passe son temps a
ne pas respecter les réegles mémes qu'elle
s'est données — refus d'un déficit budgétaire
annuel supérieur au 3 pour cent de son

PIB par exemple - face aux Etats-Unis qui trou-
vent du charme a leur dollar fondant, notre
pays doit observer une particuliére vigilance a
I'égard de I'avenir de ses caisses de pension.

Les syndicats se sont dits lassés de la passivité
des milieux politiques. Ils veulent que la
Banque nationale suisse ne reléve pas ses taux
mais défende un cours de change minimal
entre le franc et 'euro. IIs paraissent oublier les
interventions massives et coliteuses que
I'institut central a pratiquées au cours du der-
nier exercice et qui, hélas, n‘'ont connu

qu’un faible effet.

On se réjouira plus du résultat du compte
financier 2010 de la Confédération. Cette situa-
tion lui permettra d’actualiser les prévisions
pour les prochains exercices: on envisage un
excédent structurel de l'ordre d’un milliard

de francs tout en respectant les exigences du
frein a I'endettement. Toutes les collectivités
publiques ne bénéficient pas d'un résultat aussi
encourageant. Plusieurs cantons et de nom-
breuses villes sont heureux d'équilibrer a peu
pres leurs comptes ordinaires grace a des
rentrées fiscales souvent supérieures aux prévi-
sions. Cette apparente sérénité masque deux
sujets d'inquiétude qu'on ne saurait perdre de
vue.

Premiérement, la dette publique, donc son ser-
vice, continue de s'accroitre diminuant ainsi les
ressources nécessaires a la bonne santé des
deuxiémes piliers.

Deuxiémement, I'allongement de I'espérance
de vie qui ne surprend que celles et ceux qui
veulent I'étre, rend inéluctable un assouplisse-
ment de I'age de la retraite. L'alternative est
posée: soit on devra diminuer le montant des
rentes, perspective peu populaire, soit on
devra augmenter les cotisations a ces mémes
caisses de retraite. Et ces montants sont souvent
définis par ceux-la méme qui en bénéficient...
Les placements de ces capitaux sont particuli-
erement délicats dans la mesure ou leur renta-
bilité est devenue assez irréguliere.

Evitons d'étre désagréable et de rappeler que
si la Grece, I'lrlande, le Portugal et I'Espagne
devaient restructurer leurs emprunts, les pertes
bancaires s‘éléveraient a pres de 550 milliards
d’euros. N'évoquons méme pas I'ltalie!

Et bon été a toutes les fourmis préteuses... l

Jean Cavadini est ancien Conseiller aux Etats.
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Chambre de commerce soleuroise (SOHK)

«Nous dynamisons
I'économie soleuroise»

Instaurer et préserver d'utiles processus politiques, économiques et sociaux: c'est sous

cette exigence essentielle que se rassemblent toutes les activités de la Chambre de

commerce soleuroise (SOHK). Son objectif est de créer des conditions de production

compétitives, dans un contexte ou de nouvelles sociétés s'installent volontiers dans B
la région et ou celles qui y sont bien établies entendent y demeurer. Par Markus Geiger

Au 2° rang a gauche,

Roland Fiirst, directeur
de I’Association SOHK,
avec ses collaborateurs.

- !

AN

«The winner is...»: c'est avec cette formule de la
remise du prix de I'entreprise que le canton de So-
leure fait démarrer I'année économique, un jour
fixe et un point de repére dans I'agenda des entre-
prises, des politiques et du public. La Chambre de
commerce soleuroise a lancé ce prix conjointement
avec l'exécutif cantonal et I'Union des arts et mé-
tiers. Elle entretient de nombreuses maniéres le
dynamisme de la place économique. Les activités
de la Chambre se distribuent sur quatre grands
axes: finances, infrastructures, formation et admi-
nistration publique. Ces dossiers offrent des pistes
importantes a 9200 entreprises et leurs 120000
postes de travail. Son directeur, Roland Fiirst: <En
tant que centre de compétence de I'économie so
leuroise, nous créons un environnement favorable
aux entreprises de nos 500 membres. Nous ouvrons
des accés au monde politique, aux autorités et a
I'administration.» Avec son équipe de 9 collabora-
teurs, le directeur est un acteur trés militant du dy-
namisme de I'économie soleuroise.

Parmi les avantages du site, on reléve les tres bon-
nes liaisons avec le nceud ferroviaire d’'Olten et les
autoroutes A1 et A2. Les firmes de précision et les
nombreux fournisseurs, sous forme de petites et
trés petites sociétés de niche, sont surtout présents
dans la partie occidentale du canton. La logistique
se situe principalement au centre, tandis que les
secteurs de I'énergie et des communications sont
installés a l'est et qu’'un mix sectoriel prime dans le
nord du Jura. Le secteur industriel de I'exportation,
avec 33,7 pour cent (moyenne suisse: 25,3 pour
cent), bénéficie d'une représentation au-dessus
de la moyenne. Les 62,5 pour cent des salariés ap-
partiennent au secteur des services et 3,8 pour cent
a celui de I'agriculture. Roland Fiirst: «<Des prix im-
mobilier bas et un co(t de la vie avantageux font
de ce canton industriel «au vert» un lieu de rési-
dence attrayant; la derniére étude du Credit Suisse
place Soleure au milieu du classement pour la qua-
lité de vie». Dans ce contexte, la Chambre de com-
merce de Soleure, fondée en 1874, s'est fixé pour

Photo: Silvia Oppliger



mission de constituer et optimiser les
conditions économiques afin de facili-
ter 'implantation des entreprises et leur
assurer une activité compétitive.

Au Grand Conseil soleurois, Roland
Furst représente les intéréts de la Cham-
bre de commerce. Il siege au comité du
groupe parlementaire «Economie et In-
dustrie». Actuellement, 51 personnes en
font partie, sur les cent députés du Par-
lement. Elles rendent attentive 'opinion
publique aux préoccupations des en-
treprises, tout en la sensibilisant et I'in-
formant. A I'heure actuelle, la charge
fiscale figure en premiere ligne. Les
médias locaux n'hésitent pas a parler d’
«enfer fiscal». Lors de la derniére assem-
ble générale, le président Kurt Loosli a
demandé la réduction de l'enveloppe
fiscale de 10 pour cent.

La Chambre de commerce souléve
des questions économiques importan-
tes au Parlement. M. First cite, entre au-
tres, la mission donnée au Conseil d'Etat
d’examiner a la loupe les éventuelles
hausses d'imp6ts masquées. Dans sa
politique régionale, la Confédération
pourrait proposer une participation
éventuelle du canton de Soleure a des
projets innovants. La mobilisation con-
tre des contraintes administratives ex-
cessives pour les entreprises est sous-
jacente. En dernier ressort, la Chambre
de commerce pourrait empécher la Con-
férence suisse des impots d'introduire
des majorations de taxes déguisées.

Entreprises, personnel
spécialisé et prix de I'électricité
«Les entreprises ont rapidement récu-
péré de la crise et les exportations se
portent bien malgré la force du franc»,
estime le «juriste-maison», Pierre-An-
dré Gunzinger. «<Les PME sont équipées
pour affronter I'avenir». Une bonne par-
tie des entreprises soleuroises sont de
vraies perles, comme la société de tech-
nique médicale Synthes, qui a établi
son sieége européen a Zuchwil, ou elle
emploie 1000 personnes.

Dans le domaine de la formation, la
Chambre soutient la fusion des EST de
Bienne et de Granges en tant que HES
techniques pour I'Espace Mittelland,
avec siege a Granges. «Avec le renfor-
cement de cette école, nous devrions
lutter contre la pénurie de spécialistes,

fortement ressentie surtout par nos en-
treprises de précision», souligne Roland
Flirst. En matiere d'apprentissage, la
Chambre de commerce et I'Union des
arts et métiers soutiennent une associa-
tion de formation comprenant des pres-
tations de service pour les entreprises
disposant de faibles capacités adminis-
tratives, qu'elle débarrasse des con-
traintes administratives liées a la for-
mation des apprentis.

L'avenir énergétique de la Suisse est
actuellement un theme de grande ac-
tualité, et, avec lui, le recours a I'éner-
gie nucléaire. Pour Soleure — qui abrite
la centrale de Gésgen - il s'agit-la d'une
question essentielle. Cette usine est un
bon contribuable, avec 35 millions de
francs. La sortie du nucléaire, que le
Conseil fédéral s'est fixé comme objec-
tif, inquiéte les milieux économiques
du fait que la voie vers une nouvelle
ere énergétique n'est encore que trés
vaguement dessinée. «Une hausse du
prix de I'électricité colte des postes
de travail. Les entreprises nécessitant
beaucoup d'énergie ne peuvent pas
émigrer», martele R.First. En ce qui con-
cerne le prix de I'énergie, divers projets
ont déja été présentés sur le plan can-
tonal, car: «L'économie a besoin d'un
approvisionnement énergétique suffi-
sant et fiable. Et surtout d'un colt de
production compétitif», renchérit le pré-
sident Kurt Loosli.

Incubateur d’entreprises

et nombreux services

Le secteur Technologie et Innovation,
avec son réseau relationnel et ses pres-
tations de service, est a disposition des
sociétés en quéte, par exemple, d'un
partenaire de recherche dans le domai-
ne des nouvelles technologies. <En tant
qu'incubateur d’entreprises du canton
de Soleure, nous étudions également
les opportunités, les risques et la viabi-
lité des projets en phase de démarrage
de jeunes entrepreneurs», explique
Roland A.Simonet, du secteur Tech-
nologie et Innovation et membre de la
direction du centre d’incubation d'en-
treprises.

Pour ses quelque 500 membres, la
palette de services de la Chambre de
commerce va des renseignements juri-
diques aux informations sur les regle-

PORTRAIT D'UN MEMBRE

ments de succession, le droit des biens
et les brevets, ainsi que le conseil a l'ex-
portation. La Chambre gére en outre le
secrétariat de l'association Swiss Preci-
sion, de I'Association suisse de l'indus-
trie des machines de tournage et de
I’Association Suisse des sous-traitants
de l'industrie métallurgique SIM.

Communiquer

par tous les moyens

Les sites des médias sociaux font par-
tie du travail quotidien de la Chambre.
La page d'accueil offre une banque de
données économiques enrichie en per-
manence. Dans son blog, le directeur
Roland Fiirst s'exprime sur la situation

actuelle. Parallélement, le magazine de

I'économie soleuroise, un «Flash écono-
mique», publié par la Chambre de com-
merce et I'Union cantonale des arts et
métiers, parait six fois par an sous for-
me imprimée. Les nouveaux médias

font aussi leur entrée dans le rapport
annuel. Sous le théme, «La place éco-
nomique de Soleure en mouvement»,
les activités de I'ensemble des secteurs

sont présentées dans une vidéo d'ani-
mation. Autre point fort de la Chambre:
les journées portes ouvertes «on-line».
Des webcams présentent des images

en direct en provenance des entreprises,
auxquelles des questions peuvent étre

directement posées via le blog. «Nous

attendons avec impatience les échos

qui nous parviendront sur ce nouveau

canal», conclut M. Fiirst.

Die Solothurner Handelskammer
I

starkt die Solothurner Wirtschaft.

Membres: plus de 500

Fondation: 1874

Président: Kurt Loosli (EAO AG, Olten)
Directeur: Roland Fiirst

Contact:

Chambre de commerce soleuroise
Grabackerstrasse 6

Case postale 1554

4502 Soleure

Tél. +41(0)32 62624 24
info@sohk.ch, www.sohk.ch
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A L'ETRANGER

Stanislav Bernard, Humpolec (Tchéquie)

Le roi de la mousse au pays

des buveurs de bhiere

Lentrepreneur tcheque d'Humpolec se démarque avec succes de la concurrence. Tant par son savoir-
faire de brasseur que par son sens du marketing pour le moins original. Par Kilian Kirchgessner (Prague)

Stanislav Bernard est le propriétaire de la
derniére grande brasserie familiale tchéque.

Le jour ou Stanislav Bernard trouva sa
voie, rares étaient ceux qui auraient pa-
rié un fifrelin sur son succes: les bati-
ments de la brasserie d'Humpolec, pe-
tite ville de Bohéme orientale, étaient
délabrés et ses installations techniques
tres vétustes, sans parler de la produc-
tion, tombée a moins de 40000 hecto-
litres par an. C'était en 1991, peu apres
la chute du régime communiste. Stanis-
lav Bernard pressentait des jours meil-
leurs: «Je voulais créer une marque cé-
lebre et produire la meilleure biere
possible», se souvient-il.

Le site d'Humpolec a retrouvé son fas-
te d’antan aprés d'importants travaux
de rénovation. Des machines a la
pointe du progreés technique brassent
une biére baptisée tout simplement
«Bernard», grace a laquelle le proprié-
taire éponyme de la derniére grande
brasserie familiale tcheque détient 14
pour cent du marché national tres dis-
puté des biéres premium. Une branche
qui n'a pas trop de soucis a se faire pour
son avenir, les Tcheques étant les plus

Photo: Kilian Kirchgessner

Brasserie Bernard
Fondation: 1991

Siége: Humpolec

Nombre de collaborateurs: 165

Tchéquie

Population: 10,5 millions
Monnaie: couronne tchéque

PIB par habitant: env. 19200 euros
Taux de chdmage: 6,8 pour cent

gros buveurs de biére du monde avec
une consommation moyenne par ha-
bitant de 159 litres par an.

«Apres de longues années passées
sous le joug du communisme, j'étais
asphyxié et je ressentais un fort besoin
de construire quelque chose», explique
Stanislav Bernard. A 36 ans, dans le sil-
lage de la privatisation de I'économie
tchéque, il rachéte la brasserie étatique
en faillite et se met au travail avec ar-
deur. «Au début, je dormais dans l'usine
sur un matelas de camping. Tout I'argent
passait dans I'entreprise». C'est grace a
des idées peu communes, comme cel-
le du panneau publicitaire, que la bras-
serie se fait connaitre. En 1992, Stanis-
lav Bernard est le premier entrepreneur
tchéque a accrocher un énorme pan-
neau publicitaire sur un pont d’auto-
route a proximité de sa brasserie.

«En l'espace de trois semaines, nous
avons doublé nos ventes. Les automo-
bilistes quittaient 'autoroute pour venir
s'approvisionner directement a l'usine.
Avec ses biéres, Stanislav Bernard fait
le tour des manifestations sportives et
culturelles et est aussi présent a toutes
les fétes urbaines, inaugurations de cen-
tres commerciaux, automobiles et autres.
La marque connait vite un grand succes
en Tchéquie, tant pour la qualité du pro-
duit que pour le sens du marketing pour

le moins original de son propriétaire. Elu
«brand manager de I'année» en 2000,
Stanislav Bernard n’hésite pas a payer
de sa personne pour promouvoir ses
bieres. Ainsi, I'embleme de la marque
n'est autre que la téte aux cheveux
bouclés de celui-ci.

Propre malterie et source

Le savoir-faire en matiére de marketing
n'est qu'un des deux piliers du succes
de la marque. Le plus important aux
yeux de Stanislav Bernard, c'est que sa
biére se démarque de I'«eurobiére», com-
me il qualifie péjorativement la biére
au golt standardisé produite en masse
par la concurrence dans le temps le plus
court possible. «ll nous tient a coeur de
contréler nous-mémes les principaux
ingrédientsy, révéle le patron intrépide.
Pour preuve, il a créé sa propre malte-
rie et utilise exclusivement de I'eau pro-
venant de sa propre source. La brasse-
rie d'Humpolec fabrique une douzaine
de biéres différentes, de la variété 1é-
gére type lager a la biére sans alcool en
passant par la biére forte titrant pres
de 6 degrés.

Pour la vente, Stanislav Bernard mise
en premier lieu sur le débit dans les
restaurants. «<Depuis quelques années,
ce n'est plus uniquement le prix, mais
aussi le goGt qui guide les bistrotiers
dans le choix des bieres qu'ils propo-
sent a leur clientéle.» Afin d'étendre ses
débouchés au-dela des bistrots et des
chaines de supermarchés, il a décidé
de créer son propre réseau de distribu-
tion dans les grandes villes tcheques.
Les premieres filiales ont déja ouvert
leurs portes. Le but avoué de Stanislav
Bernard est clair: «La réputation de notre
marque n'est plus a faire. Ce que nous
voulons aujourd’hui, c'est construire une
marque culte de biere.» B



In der Schweiz verletzen sich jahrlich mehr Menschen
bei Stolperunfallen als bei Autounfallen.

In der Schweiz erleiden jéhrlich rund 295000 Menschen einen Stolper- oder Sturzunfall. Oft mit
fatalen Folgen. Viele dieser Unflle liessen sich mit wenig Aufwand vermeiden: Beseitigen Sie suva rO
Stolperfallen und benutzen Sie auf Treppen den Handlauf. Konzentrieren Sie sich auf den Weg und

nicht auf Inr Handy oder die Zeitung. Weitere Préaventionstipps finden Sie auf www.stolpern.ch. Sicher arbeiten

Ruf Lanz
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