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22  Fallstudien zum strategischen Marketing

1 Geschichte und Entwicklung

1.1 Aligemeines

Das Unternehmen Wienerberger wurde im Jahr 1819 von Alois Miesbach
gegriindet und bereits 1859 von Heinrich Drasche, dem Neffen und Mit-
arbeiter von Miesbach, in eine Aktiengesellschaft umgewandelt. Ende der
70er Jahre dieses Jahrhunderts wurde das Unternehmen von Krisen ge-
schuttelt, die nicht nur auf externe Faktoren zurlickzufiihren waren. Im Ge-
schaftsjahr 1980 betrug der operative Verlust ungefahr 6S 200 Millionen.
Das Produktprogramm bestand aus Baustoffen (Ziegel, Klinkerziegel,
Decken, Uberlagen sowie Putze & Mértel), die am Inlandsmarkt abgesetzt
wurden. Im Jahr 1981 reagierte der Mehrheitsaktionér, die Creditanstalt
Bankverein, und bestellte ein neues Management. Zum Generaldirektor
wurde der damals 38jahrige DDr. Erhard Schaschl ernannt. Die neuen
»Machthaber vom Wienerberg" gingen sofort dazu iber, die Struktur-
schwaéchen zu analysieren. Auf Basis dieser Analyse wurden betriebswirt-
schaftlich fundierte Plane entwickelt und dementsprechende MaBnahmen
eingeleitet, um die Existenz des Unternehmens zu sichern und langfristige
Erfolgspotentiale aufzubauen.

1.2 ExistenzsicherungsmaBnahmen des neuen
Managements

Insbesondere wurde auf der Kostenseite durch Personalreduktionen, je-
doch unter Vermeidung sozialer Harten (30 % der Mitarbeiter in der Zen-
trale und 15 % in den Werken wurden abgebaut, ohne daB weitreichende
Kindigungen ausgesprochen werden muBten), und durch Kirzung von
nicht betriebsnotwendigen Ausgaben, die durch das alte Management
entstanden waren, eingespart. Weiters wurden die veralteten Betriebsmit-
tel durch Investitionen in neue Technologien ersetzt. Ein weiterer Meilen-
stein am Beginn des Erfolgspfades war der Ubergang vom produktions-
orientierten zum marketingorientierten Denken. Das damals vorherrschen-
de Denken in der Dimension ,Wir sind der Ziegelproduzent Nr. 1* wurde
von jener der ,Wir sind der kompetente und erfolgreiche Partner des
Hauslbauers" abgelost.

1.3 Unternehmensentwicklung

Seit dem Jahr 1981 wurde kontinuierlich sowohl in die bestehende Aus-
stattung als auch in den Erwerb neuer Unternehmen investiert. Im konkre-
ten veranderte sich Wienerberger seit 1981 wie in der Folge"dargestellt.
Diese Aufstellung beinhaltet jedoch nur die wesentlichsten Anderungen
hinsichtlich der Geschéftsfelder. Einzelne Erwerbungen und Beteiligungen
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innerhalb der verschiedenen Geschaftsfelder werden nicht explizit er-

wahnt. Bei den chronologisch angefiihrten Ereignissen ist in Klammer

auch der jeweils korrespondierende Produktbereich angefiihrt, um dem

Leser die Beantwortung der Problemstellung Nr. 3 zu erleichtern.

1983 wurde ein Betrieb in Walbersdorf (Niederosterreich) erworben, der
Ofenkacheln erzeugte (Produktbereich Baustoffe).

1984 wurde die Votivpark-Garage GmbH in Wien mit ihren damals fiinf
Parkgaragen und ungeféhr 2 300 Abstellplitzen erworben (Pro-
duktbereich Immobilien).

1985 eroffnete man das modernste Klinkerziegelwerk Europas in Roten-
turm (Produktbereich Baustoffe). Dadurch konnten sowohl die be-
reits existierende Produktlinie als auch neue Produkte entwickelt
werden.

1986 wurde der erste Schritt zu einem internationalen Konzern getan,
indem ein flhrendes Unternehmen der deutschen Baustoffindustrie,
die Oltmanns-Gruppe, die sowohl von der UnternehmensgroBe als
auch vom Produktprogramm der Wienerberger glich, erworben
wurde.

1987 nahm in Hennersdorf bei Wien das modernste und umweltfreund-
lichste Ziegelwerk Europas seinen Betrieb auf (Produktbereich
Baustoffe). Die Auswirkungen auf die Produktpolitik waren mehr
oder weniger dieselben wie jene, die durch die Er6ffnung von Ro-
tenturm entstanden sind.

1988 wurden die SALEN Kunststoffwerke gekauft.

1989 wurde mit der belgischen Solvay-Gruppe ein Joint-Venture, die Pipe-
life-Gruppe gegrindet (Produktbereich Kunststoffrohrsysteme).
AuBerdem wurden eine Mehrheitsbeteiligung an der Osterreichi-
schen Armaturen AG - OAG - (GroBhandelsunternehmen fiir die
Bereiche Sanitar, Heizung, Anlagenbau und Umwelttechnik) sowie
25 % an den Treibacher Chemischen Werken — TCW — (Produktbe-
reiche u. a. Ferrolegierungen, Schleif- und Poliermittel) erworben.

1990 beteiligte man sich an der Schlagmann Baustoffwerke GmbH & Co
KG in Bayern mit 50 % (Produktbereich Baustoffe). Weiters kaufte
man die Bohr- und Rohrtechnik, das Steinzeugwerk Zwickau in
Sachsen (BRD) sowie weitere Anteile an der TCW, um die Aktien-
mehrheit von 51 % zu erlangen.

1991 expandierten die Treibacher Chemischen Werke in ihren ange-
stammten Bereich in die USA. Die Rohrsysteme und Abwasser-
technik investierten in eine Steinzeugrohrfabrik in Siidostasien.

1992 wurden von den fiinf Geschaftsfeldern insgesamt elf Fabriken er-
worben und errichtet, die alle das bestehende Produktionspro-
gramm erganzten.

1993 wurden weitere zehn Fabriken erworben bzw. neu errichtet.

™

Mit freundlicher Unterstiitzung des WUV Verlags

UNIVERSITAT WIEN


projass
Stempel


24  Fallstudien zum strategischen Marketing | Fallstudie zum Marketing-Management und zur strategischen Planung

1.4 Wienerberger heute
1.4.1 Allgemeine Daten und Geschéftsbereichsdaten

Bereits Ende 1991 prasentierte sich der Konzern, nachdem die Neustruk-

turierung abgeschlossen wurde, als international operierender, angese-

hener Mischkonzern. Mit dem Ziel flexible und anpassungsfahige Struktu-

ren zu schaffen, wurde das Unternehmen 1991 statt wie bisher in vier in

nunmehr fiinf strategische Geschéftsfelder gegliedert, die wiederum aus

selbstandigen Geschéftsbereichen bestehen. Dies stellt auch die Abbil-

dung 1, S. 25, dar. Anno 1998 produziert und vertreibt man eine groBe

Anzahl von Produkten und bedient auch eine Vielzahl von nationalen und

internationalen Mérkten.

Im Geschaftsjahr 1993 wurde mit 5 629 Mitarbeitern ein konsolidierter

Konzernumsatz von 6S 12,12 Milliarden erwirtschaftet. Das Ergebnis der

gewohnlichen Geschéftstatigkeit betrug 6S 938 Millionen. Es wurde in 90

Werken (davon sind 79 Werke in den letzten acht Jahren erworben oder

errichtet worden, wovon sich wiederum 64 im Ausland befinden) in Oster- ‘
reich, Deutschland, Frankreich, Italien, Tschechien, Slowakei, Ungarn, ‘
Slowenien, Belgien etc. produziert. Der Gruppen Cash Flow betrug 6S .
1,4 Milliarden. (Anmerkung: Der Cash Flow ist eine Kennzahl, welche die f
Zahlungsmittelkraft des Unternehmens angibt. Obwohl es viele Moglich-

keiten gibt, den Cash Flow zu berechnen, wird hier nur die allgemeine Be- '
rechnungsformel angefiihrt, nach welcher sich der Cash Flow aus der Dif- ‘:
ferenz zwischen den betrieblich erwirtschafteten Einzahlungen und den ’
betrieblich in der jeweiligen Periode erfolgten Auszahlungen ergibt [vgl.

Weber 1993, S. 105]). Die Erfolgskennzahlen sind in Abbildung 2, S. 26,

Immobilien/

Wienerberger
Baustoffindustrie
Treibacher
Chemische Werke AG

@ Abbildung 1: Die Geschaftsfelder bzw. -bereiche der Wienerberger Baustoffindustrie AG

zusammengefaBt. _
1.4.2 Konzern Portfolio 24 L8 -

g o+ - IR
Nach der Darstellung einiger Kerndaten des Konzernes werden auf S. 28 — gg 52 g §§
in Tabelle 1 die wichtigsten Geschéftsbereichsdaten angegeben und £z Eé et o
anschlieBend wird das Unternehmensportfolio der Wienerberger Bau- o £3 5 _E*E
stoffindustrie AG in Abbildung 3, S. 29, dargestellt. Aufgrund organisato- \ | | |
rischer MaBnahmen war es auBerst schwierig, exakte Daten fir die einzel-
nen Geschaftsbereiche zu ermitteln, und deshalb beruhen die angegebe-
nen Daten zum Teil auf Schatzungen des Managements (die Zahlen wur- .
den gerundet). Wie man jedoch aus Abbildung 3 ersieht, wurde die Ent- L E
wicklung des Geschéftsjahres 1993 im Portfolio nicht berticksichtigt (dies ﬁ % _E i
ist Aufgabe einer zu l6senden Problemstellung). ] 32 E*;é P

Z N -3 =]
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Abbildung 2: Die Entwicklung der Umsatze, der Ergebnisse der gewohnlichen Geschéftstatigkeit und der Cash Flows
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Das Unternehmensportfolio der Wienerberger Baustoffindustrie AG
wurde im wesentlichen nach den Richtlinien der Boston Consulting Group
erstellt. Zur besseren Veranschaulichung wurden jedoch einige zusatzli-

"
(5_ S = che Annahmen getroffen. Insbesondere die Trennlinie auf der vertikalen
b3 £ ﬂ | Achse, die zwischen niedrigem und hohem Marktwachstum unterschei-
8) = © 5 det, wurde fiktiv dargestellt. Das Marktwachstum wurde nach folgender
o) %g g Formel berechnet (t steht fur das Jahr):
-
w O D MarktgréBe(t) — MarktgréBe(t — 1)

A
l D MarktgroBe(t — 1)

i Der relative Marktanteil, der auf der horizontalen Achse (Marktanteils-
achse) aufgetragen ist, ergibt sich, indem der jeweilige Umsatz des Ge-
schaftsbereiches zum Umsatz des flihrenden Konkurrenten in Beziehung
gesetzt wird. Die Trennlinie zwischen niedrigem und hohem relativen
Marktanteil ist bei 1, was bedeutet, daB an dieser Stelle die eigene Ge-
schaftseinheit gleich groB ist wie jene des gréBten Mitbewerbers.

0,938
1,411
12,12

|
|

2 Wienerberger Unternehmensstrategie

Der oben aufgezeigte Weg der Dezentralisierung des Unternehmens war
die Folge einer gednderten strategischen Ausrichtung, die hier nun kurz
beschrieben wird. Die Hauptinhalte dieser ,neuen* Denkweise bestanden
primar in einer klaren business mission, eindeutigen Zielen und wohldefi-

0,626
1,147
11,721

s & nierten zukiinftigen Strategien.
~ 2
2.1 Business mission
2 Die Aufgabe der Wienerberger-Gruppe ist es, standig nach neuen Er-
ol _ N 9|-’ folgspotentialen zu suchen bzw. vorhandene auszuschdpfen. Um dies ver-
% e I 9 % wirklichen zu kénnen, sind Manpower, Know-How, eine klare Strategie, Fi-
n —|C — o " nanzkraft und eine gut funktionierende Organisation, unabdingbare Vor-
:0 £ aussetzungen. i
5 5 Die national und international erfolgreiche Wienerberger soll ganz Oster-
R & reich motivieren. Dazu fiihrte Schaschl im April 1988 vor dem Wirtschafts-
E ¥ 9249 J‘:a% forum aus:
= 5— 'S— §- & .Ist es nicht unsere Aufgabe als Manager (und Unternehmen), dieser schon viel zu
- g lang andauernden depressiven Stimmung in unserem Land endlich einen Kontra-
= 3 FlektogetzggnUberzuséqllerg Optimtismus Jist die Grutn?]voraussetzung fur den Er-
[ : @ olg. Optimismus muB im Gegensatz zum Jammern stehen.”
T N9 ©o ©o ¢ a o & é E §’ |
& c 3 s Nach Meinung des Managements sind ,die Ertragszahlen wie die Verzin-
o g :&; B sung des eingesetzten Kapitals noch langst nicht zum Zurtcklehnen*
N B (Schaschl, Option 5/88, S. 29). In diesem Zusammenhang ist auch die

™
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30 Fallstudien zum strategischen Marketing

Beziehung gegeniiber dem Eigentiimervertreter zu sehen, die unter den
Pramissen ,Vertrauen" und ,Strenge Rechnung, gute Freunde" (Reithofer,
Vorstand Wienerberger) erfolgen muB.

Ausgehend von dieser visionaren Grundhaltung der Unternehmensleitung
wurde gemeinsam mit den Mitarbeitern auf Strategie-Tagungen (Dort sol-
len die Mitarbeiter lernen, die zukinftig bedeutenden Faktoren abzuschét-
zen und operationale Ziele zu formulieren. Die wesentlichen EinfluBgroBen
auf den Unternehmenserfolg sollen herausgearbeitet und untersucht wer-
den.) und in workshops eine ,mission" erarbeitet. Sie soll dazu dienen,
daB alle an einem ,Strick" ziehen. (Schaschl: Gemeinsam sind wir starker
als der Beste von uns.)

Im einzelnen |4Bt sich die ,mission" auf folgende wesentliche Punkte
zurlickfihren. Die hier angefiihrten Grundsétze sind jedoch nur ein Aus-
zug aus dem Strategiekonzept der Wienerberger Baustoffindustrie AG.

* Das Ziel unserer Arbeit sind zufriedene Kunden

Um dieses Ziel zu erreichen, bieten wir unseren Kunden Problemlésun-
gen, die sich durch hohe Wirtschaftlichkeit, ein angemessenes Preis/Lei-
stungsverhaltnis und hochste Verarbeitungsqualitat auszeichnen. Intensive
Beratung, Service und Information sind wichtige Bestandteile unseres An-
gebots. Kundennahe ist uns ein echtes Anliegen und deshalb errichten wir
regionale Vertriebsorganisationen in den einzelnen Landern.

e Wir handeln nach dem Grundsatz: K & K (Konzentration und Konse-
quenz)

Das heiBt, wir konzentrieren uns auf Bereiche, wo wir kompetent sind,

indem wir wenige Ziele formulieren und diese mit aller Konsequenz reali-

sieren.

¢ Erfolg ist der MaBstab unseres unternehmerischen Handelns

Der Erfolg ist der MaBstab unserer Leistung und letztlich die Gewahr fir
sichere Arbeitsplatze. Um dies zu erreichen, missen wir konsequent, ent-
scheidungsfreudig, unkompliziert, schnell und unternehmerisch handeln
sowie offen und ehrlich miteinander und mit unseren Geschaftspartnern
umgehen. Wir anerkennen die Interessen unserer Belegschaftsvertreter
und wollen mit ihnen zur Erreichung unserer Unternehmensziele zusam-
menarbeiten.

e Flhren heiBt fir uns, die Leistungen aller konsequent auf die Erfiil-
lung der Unternehmensziele zu konzentrieren

Ein definiertes Zielsystem soll garantieren, daB die Summe der Einzelziele

ein Ubergeordnetes Gesamtziel ergibt. Die Aufgabe der Fiihrungskréfte ist

es, die Mitarbeiter entsprechend ihrer Starken einzusetzen und zu motivie-
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ren, klare Verantwortungsbereiche zu schaffen und sie mit den notwgpdi-
gen Kompetenzen und Mitteln auszustatten. Bei entsprechender Qualifika-
tion wollen wir Filhrungspositionen aus den eigenen Reihen besetzen.

e Unser Ziel ist eine Fiihrungsposition in Europa

Unser Ziel ist eine Fithrungsposition in Europa bei

— Wand- und Deckensystemen aus Ziegeln und in der

- Rohr- und Umwelttechnik.

In den anderen Bereichen streben wir marktrelevante GroBenordnungen an.

« Wir sind ein marktorientiertes, innovatives Unternehmen

Neue Produkte und Problemlésungen haben fiir uns einen hohen Stellen-
wert. Wo wir kompetent sind und es wirtschaftlich vertretbar ist, betreiben
wir eine eigene anwendungstechnische Entwicklung.

« Wir bieten unseren Kunden ein vollstandiges und straffes Produkt-
programm o .

Mit unseren Produkten und Dienstleistungen wollen wir richtungsweisen-

de Trends setzen, indem wir ein Produktprogramm mit Systemcharakter

anbieten.

e Wir leisten einen wichtigen Beitrag zum Umweltschutz

Durch den Einsatz von umweltschonenden Technologien, durch den spar-
samen Umgang mit Primarenergie, durch Vermeidung von thadstqff-
emissionen und durch Beachtung des Landschaftsschutzes bei den Lie-
genschaften leisten wir einen wichtigen Beitrag zum Umweltschutz.

Eine Aktivitat, die zusétzlich Ausdruck dieser iberzeugenden Unterneh-
menskultur ist, muB hier noch erwahnt werden. Sie ist auch ein Hinweis
dafir, daB die oben angefiihrten Grundséatze keine leeren Worthiilsen
sind, sondern tatsachlich in die Realitat umgesetzt werden. Im Jahr 1994
feiert die Wienerberger Baustoffindustrie AG ihr 175jahriges Bestehen.
Die meisten anderen Unternehmen wiirden ein solches Ereignis zum An-
laB nehmen, um ihre bisherigen Leistungen ausgiebig wirdigen zu lassen.
Nicht so die Wienerberger, bei der das Management entschieden hat,
nicht zu feiern, sondern mit vollem Einsatz seiner Tatigkeit nachzugehen.
Der AnlaB wird stattdessen durch die Erbringung einer karitativen Tat ge-
wirdigt.

2.2 Ziele

Viele Ziele der Wienerberger Baustoffindustrie AG sind bergits explizit. gnd
implizit in den Grundsatzen enthalten. Trotzdem werden hier noch einige
Ziele in operationalisierter Form angefihrt.

™
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Das Unternehmensziel der Wienerberger lautet: ;Hohe Substanz, die

wachst, sicherer Ertrag, der steigt." Hinter dieser Aussage sind demnach

die operationalen Ziele der Wienerberger zu verstehen, die im speziellen

lauten:

¢ |n jedem Geschéaftsjahr soll die Substanz um x % erhoht werden.

¢ Im angestammten Bereich (Ziegel) muB die Fiihrungsposition in Europa
(gemessen am Marktanteil) jahrlich ausgebaut bzw. gehalten werden.

2.3 Zukiinftige Strategie

Neben den Wachstumsstrategien und der Kostenfihrerschaft (Mas-
senstrategie) ist fir die Wienerberger insbesondere die Strategie der
Tempoflhrerschaft von Bedeutung. Unter Tempofiihrerschaft versteht man
bei der Wienerberger jene Strategie, durch die Konkurrenzvorteile auf-
grund einer raschen Entscheidungsfindung geschaffen werden. Jenes Un-
ternehmen wird sich langfristig am Markt behaupten, das kirzere Ent-
scheidungswege hat. Schaschl: ,Der Schnellere gewinnt, nicht unbedingt
der GroBere."

In der jingsten Vergangenheit wurde deshalb intensiv daran gearbeitet,
sowohl eine effiziente Aufbau- als auch Ablauforganisation zu schaffen, mit
dem Ziel, daB in Zukunft die erfolgversprechenden Plane noch rascher im-
plementiert werden kénnen.

Problemstellungen

1. Die Wienerberger stand 1981 kurz vor dem Ruin. Was waren die Fak-
toren, die dafiir ausschlaggebend waren? Skizzieren Sie diese syste-
matisch. (K&B, S. 31-35; B&B&R, S. 7)

2. Was versteht man unter einem produktionsorientierten bzw. marketing-
orientierten Unternehmen. Welche anderen Konzepte kennen Sie; be-
schreiben Sie diese kurz. (K&B, S. 10-12)

3. Der Wachstumspfad der Wienerberger ist beeindruckend. Versuchen
Sie eine Zuordnung der Wachstumsaktivitaten, die das Management
gesetzt hat, zu der in der Literatur verwendeten Wachstumsmatrix. Be-
grinden Sie kurz lhre Antwort. (K&B, S. 49-52)

4. Heute besteht die Wienerberger aus sieben strategischen Geschéfts-
bereichen (SBUs). Was verstehen Sie unter einer SBU. Erstellen Sie
unter Zuhilfenahme der BCG-Matrix die Portfolio-Analyse flr das Jahr
19983. Vervollstandigen Sie dabei die im Text dargestellte Abbildung 3.
Wie kénnten strategische Implikationen aussehen? (K&B, S. 45;
B&B&R, S. 12)

5. Was sind die einzelnen Schritte der strategischen Marketingplanung?
Sind die strategischen Marketingplanungsaktivitaten der Wienerberger
literaturkonform? (K&B, S. 42-48; B&B&R, S. 10)
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