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OSTERREICHS INDUSTRIE: GERUSTET FUR DIE

Fallbeispiel: Wietersdorfer Gruppe

Und jetzt?
‘ x Jic geht es weiter? Was sollen wir
in Zukunft machen?

Das sind die vorrangigen, immer wie-
derkehrenden Fragen. Kann man sie
beantworten, ohne die Vergangenheit zu
kennen? Sicher nein. Man muss die Ver-
gangenheit kennen und verstehen; dann
kann man sicherer in die Zukunft gehen,
die neuen Einflusse erkennen und sich

den Gegebenheiten entsprechend ver-
halten.

ennen Sie noch die Geschichte von

Till Eulenspiegel und dem Wande-
rer, der Till begegnete und fragte, wie
lange er wohl noch bis zu der Stadt brau-
che, aus der Till gerade herkam? Till
blieb stumm, der Wanderer ob solcher
Unhoflichkeit erstaunt. Erst als der Wan-
derer unbeantwortet hundert Schritte
weiter gegangen war, horte er Till nach-
rufen: ,Zweiundeinhalb Stunden!® —
»Warum sagst du mir das erst jetzt?“ —
»Ja, ich musste ja erst einmal wissen,
wie schnell du gehst!“

Das Europa von morgen

Was vor 15 Jahren noch ginzlich
undenkbar schien, wird nun Wirklich-
keit. Europa wichst wieder zusammen
und wir sind Zeitzeugen.

Im April 2003 wurde der Beschluss zur
Erweiterung der Europdischen Union

I Abb. 1: Das Europa von morgen

um 10 Mitglieder gefasst. Mit 1. Mai
2004 wird die Europiische Union 25
Mitglieder zahlen, darunter mit Aus-
nahme der Schweiz alle unsere Nach-
barlinder. Die Osterreicher kommen
wieder in eine Mitte.

Was bedeutet das? Welches sind die
Anderungen? Sind wir ausreichend men-
tal vorbereitet? Was tiberwiegt, Chancen
oder Bedrohungen? Was wird aus unse-
rer Industrie werden?

Wie haben denn unsere Unternehmen
reagiert? Wer jetzt erst beginnt, sich mit
dieser groffen Umstellung aller Bedin-
gungen zu befassen, der ist zu spit. Die
wesentlichen Positionen sind besetzt von
groflen, mittleren oder kleinen Unter-
nehmen aus Osterreich, aus dem Westen
oder von tiichtigen Unternehmen aus
den Reformlandern.

Am Beispiel eines sehr traditionsbehaf-
teten, mittelstindischen osterreichischen
Industrieunternehmens soll die Ent-
wicklung der letzten Jahre transparent
gemacht werden. Das Unternehmen, ein
Familienunternehmen der ,,0ld eco-
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nomy*“, befasst sich mit der Erzeugung
und Vermarktung von Zement, Kalk,
Baustoffen und Rohren. Die dufleren
Veranderungen, neue Mairkte, neuer
Wettbewerb, liefen das Unternehmen
kritische Phasen durchgehen, aber boten
auch neue Moglichkeiten.

Ein Blick in unsere Vergangenheit

Nun, zu unserer Vergangenheit; sie ist
nicht gerade kurz. Wir, unsere Unter-
nehmen, zdhlen nun ziemlich genau 110
Jahre. Zwei Brider gelten als Griinder.
Hinten weit im Karntner Gortschitztal,
bis dahin wohl hauptsachlich seiner
schon zu keltischer Zeit ausgebeuteter
Eisenerzvorkommen bekannt, liegt ein
weiterer Bergschatz: Mergel, Portland-
zementrohstein. Es war ein duf8erst
unternehmerischer Beginn, da, zu Ende
des 19. Jahrhunderts. Pferdefuhrwerke,
SchotterstrafSe, Zement in Holzfissern.
Mittendrin die Unternehmer mit aufge-
krempelten Armeln, echte Unternehmer,
aber auch echte Patriarchen.

Der Neustart nach dem zweiten Welt-
krieg war nicht sehr leicht. Doch mit
der Wihrungsreform begann eine neue
Dynamik. Es war ein Nachfragemarkt.
Der Engpass lag beim Geld. Ein Teil der
Familie tibernahm das darniederliegen-
de Werk in Peggau bei Graz und bemiih-
te sich, dieses zu entwickeln. Direkter
Einsatz im Betrieb und beim Kunden
zeichnete die Aufgaben der Unterneh-
mer zu dieser Zeit.

nfang der 70er Jahre kam ein erster
Einbruch, eine Rezession. Ubrigens
- der Club of Rome machte auch etwa
zu dieser Zeit seine ersten Auflerungen

Abb. 2: Historischer Zementtransport wie
anno dazumal. Anldsslich des 110-jahrigen
Jubildums der Wietersdorfer & Peggauer
wurde noch einmal Zement wie in friibe-
ren Zeiten transportiert.
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vom Ende des Wachstums. Man begann
allseits erstmals zu hinterfragen und
nachzudenken. Im eigenen Haus ver-
spurten wir die hohe Lohnintensitat bei
der Asbestzementrohrerzeugung und
begannen nach neuen Werkstoffen zu
suchen. Das glasfaserverstarkte Kunst-
stoffrohr wurde gefunden. Zunichst
bedienten wir uns der im Haus bekann-
ten Technik des Wickelns, doch dann
tibernahmen wir aus der Schweiz im
Lizenzwege die Schleudertechnologie.
Der osterreichische Markt war von
Anfang an zu eng. Wir mussten iiber die
Grenzen schauen und das gleich weit,
namlich nach Westafrika und in den
Nahen Osten.

Der Schweizer Lizenzgeber war ein uns in
der Grofle und Art vergleichbares Unter-
nehmen. Die Welt ist grofs, Europa klein.
Was lag naher, als sich zusammenzu
schlieBen. Eine Holding, sogar im Aus-
land, wurde gegriindet. Ja, das war neu
und ungewohnt. Mit einem Mal waren
wir Mitbesitzer von Werken in der
Schweiz, in Schweden, Italien und einer
weltweit titigen Technologievermark-
tungsfirma, allerdings auch nur mehr
Mitbesitzer unseres zuvor ganz und gar
eigenen Werkes.

Wihrend die 70er und auch die erste
Hilfte der 80er Jahre von einer eher pes-
simistischen, gedampften und furchtsa-
men Haltung durchzogen waren — der
Kalte Krieg driickte ganz sicher insbe-
sondere in Europa auf die Stimmung —
erfolgte ab Mitte der 80er Jahre ein all-
gemeiner Aufbruch. Die Aktien stiegen,
Unternehmensgruppen strukturierten
sich neu. Rasch wurden Firmen gekauft
und auch verkauft. Die Konzentration
beschleunigte sich.

Ansdtze einer neuen Dynamik

Auch die Wietersdorfer packte neue
Dynamik. Die Baustoffseite wurde aus-
gebaut. Wieder einmal entschlossen wir
uns zu einer Partnerschaft und biindelten
Krifte, um iiberregionaler und somit
werbeeffizienter auftreten zu konnen. Ein
gut gehendes, Blahton erzeugendes Werk
konnte von einem grofSen Unternehmen,
das nach der Kerngeschaftsphilosophie
seine Tatigkeitspalette einfach straffen

wollte, gekauft werden. Aber der kom-
mende grofSe europiische Markt warf
nicht nur seine Dynamik, sondern auch
seine Schatten voraus. Es war klar, dass
es Verinderungen geben wiirde und muss-
te, aber die Frage war ja nur, welche.
Wiirden die Groflen wohl die Kleinen
einfach iiberrollen? Was sollen wir tun?
Wenn wir unsere damalige ,, Aufstel-
lung® betrachteten, so war uns klar, dass
wir im Gussrohrgeschift nach der Off-
nung der osterreichischen Marktgren-
zen iibergrofSen und tibermichtigen Geg-
nern gegeniiberstehen wiirden. Hier also
sollte vorbeugend etwas geschehen. Wir
ibernahmen die Initiative, ibernahmen
recht mutig zunichst 100 Prozent, um
dann von einer recht klaren Position mit
einem guten Ergebnis das ganze Unter-
nehmen an einen europdischen GrofSen
verkaufen zu konnen.

Dann betrachteten wir jenes Kunst-
stoffrohrunternehmen, das wir
schon seit langen Jahren in guter Part-
nerschaft mit einem anderen osterreichi-
schen Unternehmen zusammen besaflen
und fihrten. Wir waren auch hier der
Meinung, dass wir das Unternehmen
nicht direkt dem Markt und Wettbewerb
mit den Groflen aussetzen diirften und
entschieden, uns mit einem solchen eher
zu verbiinden. Mit der Zeit spurten wir
aber die unserem Werk auferlegte raum-
liche Beschrinkung auf Osterreich. Wir
driangten auf Trennung und waren unter-
nehmenslustiger, zuversichtlicher, boten
mehr und behielten das Unternehmen.
Fiir uns ist das eine gar nicht so kleine
Erfolgsstory. Das Unternehmen hat sich
sehr gut entwickelt. Es ist hochinnovativ
und fihrend in der Entwicklung speziel-
ler neuer Technologien.

Waihrenddessen entwickelte sich jenes
Geschift, mit dem wir als erstes tiberre-
gional tatig waren, namlich das glasfa-
serverstarkte Rohrgeschift, plotzlich
sehr schnell. Brauchte es zunichst meh-
rere Jahre, um sich gegen herkommli-
che Materialien durchzusetzen, profi-
tierte es dann sowohl vom Zusammen-
bruch einer alten Wettbewerbstechno-
logie als auch von den neuen Markt-
moglichkeiten. Der Fall der 6stlichen



Mauern, die Offnung der neuen Mirk-
te im Osten Deutschlands und in den
Reformlindern waren ein Segen. In die-
sen neuen Gebieten stieflen wir auf grofSe
Nachfrage und waren vom Wettbewerb
traditioneller Produkte nicht eingeengt.
Ein neues Werk auf der griinen Wiese,
urspringlich noch fir den Westen
gedacht, entstand nun in den neuen Bun-
deslidndern. Bald darauf folgte ein Werk
in Tschechien. Ziemlich gleichzeitig bot
sich die Gelegenheit, das Werk eines
nicht sehr erfolgreichen amerikanischen
Lizenznehmers zu iibernehmen.

Nun, werfen wir einen Blick auf das
Geschehen des anderen, urspriingliche-
ren grofSen Geschiftsfeldes, namlich das
der Zement- und spiter auch Baustoft-
produktion, in der Zeit der 90er Jahre.
Nach Jahrzehnten statischen Verharrens
innerhalb eines geschlossenen Marktes
mit einem Kartell, das Quoten und Prei-
se regulierte, kam fast tiber Nacht eine
grofe Krise herein. In den Reformlin-
dern gab es riesige Uberkapazititen und,
mit unseren unvergleichbar, niedrige
Herstellkosten. Die Grenzen waren
plotzlich offen, das Kartell brach zusam-
men, Erlose und Mengen fielen dras-
tisch. Fiir uns, in unserer geographischen
Lage, entstand parallel noch ein eigenes
Problem. Wir hatten es plotzlich mit
aufSerst billigem italienischen Zement zu
tun. Die italienische Baukonjunktur zu
dieser Zeit lag am Boden und die Italie-
ner uberschwemmten insbesondere
unseren Karntner Markt. Wir konnten
dem nicht tatenlos zusehen. Das Erste
war, unsere Kosten abzuspecken, zu spa-
ren. Wir beschleunigten die Entwicklung
des Einsatzes von Brennstoff aus Abfall-
stoffen. Diese Mafinahmen brachten uns
schnell Kostenfiihrerschaft. Dann zeig-
ten wir den Italienern, dass auch wir
exportieren konnen. Unser Zement
erschien in Venedig. Was uns aber beson-
ders half, diese Krise unbeschadigt
durchzustehen, war die geminderte
Abhingigkeit vom Zementgeschift
durch die Tatigkeit in anderen
Geschiftsfeldern. Insbesondere die Bau-
stoffe hielten durch und erlaubten uns
sehr bald, ebenfalls iiber die siidlichen

Grenzen hinaus aktiv zu werden.

edes Unternehmen, so wie jeder

Mensch, macht seine Erfahrungen
und entwickelt daraus in irgendeiner
Weise Leitlinien fur sein weiteres Ver-
halten. Unsere Strategie heifst: ,,Mehre-
re Kerngeschifte“. Wir bleiben aller-
dings bei unseren ,Leisten®, seit Jahr-
zehnten, Zement, nun auch Kalk, Bau-
stoffen und Rohren, von diinn bis dick.
Jedes Geschiftsfeld hat seinen Raum.
Wihrend es fur das glasfaserverstarkte
Rohrgeschaft im Eigengeschift fast ganz
Europa und Nordamerika und im Tech-
nologiegeschift die ganze Welt ist,
wihrend es fir das Thermoplast-Rohr-
geschift vorwiegend der Westen Euro-
pas ist, gilt fir unser Zement-, Kalk-
und Baustoffgeschift der Raum ,,Alpen-
Adria“, wie wir ihn fiir uns definieren,
von Friaul bis Serbien.
Ja, gerade fir die letztgenannte Sparte
hat das Jahrzehnt der Krise gleichzeitig
Chancen aufgetan. Unser wirtschaftli-
cher Heimatraum, Karnten — Steiermark,
bekommt seine alten natiirlichen Wirt-
schaftsraume wieder zurick, von den
Alpen zur Adria. Uralte Beziehungen,
aber doch viele neue Erfahrungen! Wir
sind mittlerweile mit dem grofleren der
beiden slowenischen Zementwerke engst
verflochten — und zwar in beide Rich-
tungen, denn das war der Schliissel zum
Erfolg —, haben ein Zementmahlwerk in
Friaul ibernommen und sind auch an
einem serbischen Zementwerk beteiligt.
Uber das slowenische Unternehmen sind
wir tonangebend in der slowenischen
Kalkindustrie tatig und uber eine Betei-
ligung an einem gut situierten Kalkwerk
in Slawonien auch dort prasent. Mit Ver-
triebsgesellschaften haben wir unsere
Baustoffe zunichst in der Region
bekannt gemacht, nun erzeugen wir in
zunehmendem Maf dortselbst vor Ort.

Das Unternehmen ist nach wie vor
im Besitz der Nachkommen der
Griinder. Die Gesellschafter sind an einer
Kommanditgesellschaft, die die oberste
Holding ist, beteiligt. Zwei geschafts-
fuhrende Gesellschafter, Komplementa-
re, fithren derzeit die Geschifte. Die ope-
rativen Einheiten werden durchwegs von
Managern gefiihrt, die als Geschafts-
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fithrer von meist GmbH’s iiber ein hohes
MafS an Selbstindigkeit verfigen. Die
Gruppe, eigentlich ein Konzern mit meh-
reren Untergruppen, umfasst rund 50

Gesellschaften, 20 davon sind im Aus-
land.

Der Blick nach vor

ANHOVO

I Abb. 3: Darstellung der Wietersdorfer Gruppe

Und jetzt? Wie geht es weiter? 110 Jahre
haben dem Unternehmen Beharrlichkeit
gelehrt. Die Umwelt erfordert Beweglich-
keit. Das Unternehmen wird sich in den
nichsten Jahren wieder sehr stark andern.
Die Geschiftsfelder sehen ihre jeweiligen
Aufgaben, sei es in einem Fall die weitere
Ausweitung in geographischer Hinsicht —
nach Osten oder gar nach Asien —, sei es
in Vertiefung und Verstirkung in den
gegebenen Mirkten, vor allem das Alpen-
Adria-Gebiet. Neue Leute werden kom-
men. Die Karawane zieht weiter. Der
Geist, der ein Unternehmen beseelt, kann
von einzelnen beeinflusst, mitgestaltet
werden, in der Regel hilt er iiber die phy-
sische Prasenz Einzelner an.

Ein Nachsatz

Ich bin davon tiberzeugt, dass man vom
Individuum zur Gruppe Analogien finden
kann und dass diese Analogien wert sind,
erkannt und beriicksichtigt zu werden. So
wie der Mensch mit seinem Verstand auf
Zeichen, die sein Korper gibt, achten soll
und kann, so tut eine Unternehmensspit-
ze gut daran, nach innen zu schauen und
zu horchen. Vieles, fast alles wird in der
Organisation erkannt und gesehen.
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