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Zum Titelbild

Auf dem Titelbild ist die Kathedrale von St. Gallen zu sehen, die ab 1756 neu gebaut und
1766 vollendet wurde. «An der Stelle der heutigen Kathedrale stand das Bethaus des
heiligen Gallus, bei dem der Heilige um 640 bestattet wurde. Um 720 (Klostergriindung)
entstand eine steinerne Kirche. Bereits im 9. Jahrhundert erreichte das Gotteshaus die
heutige Lange. Im 15. Jahrhundert wurde ein neuer Chor im gotischen Stil gebaut.» So
schreibt es die Stadt Gallen auf ihrer Internetseite (http://bit.ly/2KUpUS5B).
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Vorwort — Die Geschichte zu diesem Buch

In diesem Buch finden Sie sechs Unternehmensgeschichten aus dem Dreildindereck Schweiz,

Osterreich und Deutschland, rund um den Bodensee.

Master-Studenten haben diese Geschichten im Rahmen des Kurses «Strategie Evolution: Fallanalysen
von Firmengeschichten» geschrieben, den ich im Friihjahr 2019 anbot. Ganz explizit kiindigte ich das
Ziel fiir den Strategiekurs an: Das Erstellen eines Buchs mit strategischen Analysen von Firmen im
Umkreis von St. Gallen, die seit mindestens drei8ig Jahren existieren. Die Unternehmensgeschichten
sollten zwei Leser-Zielgruppen ansprechen: zum einen meine Professoren-Kollegen an der
Universitdt, die Unternehmensstrategie lehren und in den Kapiteln etwas tiiber die praktische
Anwendung von analytischen Konzepten des strategischen Managements lesen konnen. Und zum
anderen die Einwohner der Region, die mehr tiber die Unternehmen in ihrem Lebensumfeld erfahren

wollen.

Auch fiir mich war dieser Kurs Neuland, obwohl ich schon seit 1997 als Professor fiir
Unternehmensstrategie titig bin. An vielen Universititen ist es tiblich, dass Studenten im Rahmen von
Managementkursen Fallstudien erstellen. Aber ich kenne kein Beispiel, bei dem im Laufe eines Kurses
ein Buch mit den Arbeiten aller Master-Studenten entstand. Deshalb will ich kurz beschreiben, wie ich

zu dieser Innovation in meiner Lehre gekommen bin.

Seit 22 Jahren unterstiitze ich Studenten dabei, strategischer zu denken und theoretische Konzepte in
die Praxis umzusetzen. Zunéchst habe ich dies an der Kellogg School an der Northwestern University
(Chicago) getan (1998-2005), danach an der Australian Graduate School of Management (Sydney)
(2006-2018) und seit 2019 an der Universitit St. Gallen (HSG). Mein Wechsel nach St. Gallen hat mir
die Moglichkeit gegeben, einen ganz neuen Kurs im Master fiir Unternehmensfithrung (MUG) zu

konzipieren, der sich weit weg von einer traditionellen Vorlesung bewegt.

Dabei habe ich eigentlich nie reine «Vor-Lesungen» gehalten. Schon an der Northwestern University
waren meine «Vor-Lesungen» sehr interaktiv, wie das in amerikanischen MBA-Kursen schon damals
tiblich war. Jede Woche diskutierte ich mit den Studenten in der ersten Vorlesung theoretische
Konzepte, und in der zweiten «Vor-Lesung» wurde ein Fall besprochen, den die Studenten zu Hause
gelesen und vorbereitet hatten. Eine theoretische Vorlesung interessant zu gestalten, erfordert
intensive Vorbereitung und Erfahrung dartiber, was bei den Studenten gut ankommt. Aber von Jahr
zu Jahr wurde mir immer mehr klar, dass meine Studenten durch Zuhoren nicht geniigend lernten
und sie Ideen und Methoden zum Losen von Managementproblemen am effizientesten erarbeiten
konnten, wenn sie an den Problemen in Gruppen arbeiteten und ich ihnen mit Rat zur Seite stand,

wenn sich bei der Problemlésung Hiirden auftaten.



An der Australian Graduate School of Management setzte ich 2008 diese Einsichten zum ersten Mal
um und setzte mit Kollegen in unserem MBA-Programm Live-Fallstudien ein. Wir luden einen
Manager ein, der ein Problem hatte, und versuchten, dieses im Laufe des Semesters zu l6sen. Einigen
meiner Kollegen fiel es schwer, ihre vorgetragenen Inhalte radikal zu kiirzen, um Platz fiir Ubungen
und Diskussionen zu schaffen. Wir alle hatten das Bild eines klassischen Professors vor Augen, dessen
Wert darin besteht, wichtige Information zu kommunizieren. Dabei kénnen Informationen viel besser
in einem gut geschriebenen Text oder einem interessanten Video vermittelt werden, die sich die
Studenten zuhause anschauen konnen. Die wertvolle Zeit im «Vorlesungssaal» wird dann zum
Anwenden und Diskutieren von Problemen genutzt. Hier kommt dem Professor die Rolle eines
Coaches zu, die eben sehr weit von dem traditionellen Bild eines Professors entfernt ist. Diese
Methode, auch «flipped classroom» (umgedrehter Unterricht) genannt, findet seit gut zehn Jahren

immer mehr Befiirworter.

In St. Gallen wurde ich gebeten, im Rahmen meines Lehrauftrags einen Kurs tiber die langfristige
Entwicklung von Unternehmen und Branchen zu machen. Ein zentrales Ziel des Kurses sollte sein,
Studenten dafiir zu sensibilisieren, dass sich das Umfeld von Firmen tiber lingere Perioden oft radikal
andert und ehemals erfolgreiche Strategien einfach nicht mehr funktionieren, so dass neue entwickeln
werden miissen. Da dieser Kurs neu war, konnte ich die Idee des «umgedrehten Unterrichts» nach
meinen Vorstellungen umsetzen und sogar noch weiterentwickeln: Im Mittelpunkt des Kurses sollte
das Buch «HSG Firmengeschichten Friithjahr 2019» stehen, das im Laufe des Semesters geschrieben
werde sollte. So wurde der Kurs zu einer Art Workshop, in dem Studenten die Firmengeschichten

recherchieren, konzipieren und schreiben sollten.

Auch fiir die Studenten war diese Art von Kurs ein ganz neues Format, so dass ich in der

Kursbeschreibung «Werbung» mit folgenden Informationen gemacht habe:

Jeder weif$, dass man allein mit theoretischem Unterricht nicht zu einem guten Autofahrer werden kann. Aber
wie steht es bei der Unternehmensstrategie? Kann man zu einem guten Unternehmensstrategen oder
Strategieberater werden, indem man allein Vorlesungen iiber die verschiedenen analytischen Konzepte der
Unternehmensstrategie besucht? Die Erfahrung zeigt, dass dies nicht moglich ist: Um die analytischen Konzepte
der Strategie mit grofsem Konnen anwenden zu konnen, ist es notwendig, dass man die Anwendung an konkreten
Fillen iibt.

Der Kurs «Strategy Evolution: Fallanalysen von Unternehmensgeschichten» hat das zentrale Ziel, die
Anwendung von Strategiekonzepten zu iiben, damit wir bessere Strategen und Strategieberater werden kionnen.
Wir setzen darauf, dass die Teilnehmer die Grundkonzepte der Unternehmensstrategie (Competitive Advantage,
Porter’s Five Forces, Porter’s Wettbewerbsstrategien, Industry Value Chain, Firm Value Chain, Resources und
Capabilities Analysis) schon kennen.



Der gesamte Kurs funktioniert als «Werkstitte», in der wir die theoretischen Konzepte, die wir zum grossten
Teil bereits in Strategiegrundkursen gelernt haben, als unsere Werkzeuge ansehen. Mit diesen Werkzeugen
bearbeiten und analysieren wir die Unternehmensentwicklung einer Firma, die seit mindestens 30 Jahren besteht
oder bestanden hat. Der erste Mehrwert des Kurses besteht darin, dass wir im Kurs einen Prozess modellieren,

wie man die Konzepte effektiv anwendet und mit ihnen strategische Einsichten gewinnt.

Fiir die erfolgreiche Arbeit als Stratege, ob in der Beratung oder in einem Unternehmen, ist gutes , Storytelling”,
d.h. auch das Schreiben und Kommunizieren, besonders wichtig. Der zweite Mehrwert des Kurses ist, dass wir
dieses , Storytelling” explizit iiben werden. Dies tun wir in der zentralen Gruppenaufgabe, bei der eine Firma
iiber mindestens 30 Jahre hinweg analysiert und die Analyse in Buchkapitel gewandelt werden soll. Ziel ist es,

am Ende die im Kurs entstandenen Firmengeschichten in einem eBook herauszugeben.

Ich darf Thnen in diesem Band die sechs Firmengeschichten vorstellen, die meine Studenten in
Dreiergruppen innerhalb von zehn Wochen im Friithjahr 2019 geschrieben haben. Die Autorenteams
haben sich das Unternehmen fiir ihr Kapitel selbst ausgesucht. Ich habe die Reihenfolge ausgewéahlt

und mdchte vorab noch etwas Kontext zu den sechs Geschichten geben.

St. Gallen gelangte zwischen 1870 und 1920 zu groflem Reichtum, da sich hier ein Zentrum der
Textilindustrie in Europa befand. Um die Stickereiprodukte nach Paris zu bringen, gab es eine direkte
Verbindung von St. Gallen nach Paris, die nicht in Ziirich Halt machte, worauf man bis heute stolz
verweist. Das elegante Bahnhofsgebadude in St. Gallen ist ein Symbol des Reichtums aus der Zeit. Auch

die HSG wurde 1898 auf das Betreiben von Textilunternehmern gegriindet.

Als Beispiel einer interessanten Geschichte aus der Region prasentierten wir den Studenten die Firma
Forster Rohner, iiber die ich zusammen mit Dr. Hennig Diisterhoff ein Beispielkapitel geschrieben
habe. Deren Geschichte reicht bis ins 19. Jahrhundert, und sie gehort zu den wenigen Firmen, die den
Niedergang der St. Gallener Textilindustrie tiberlebt haben. Dieses Kapitel haben wir im Kurs
analytisch diskutiert, indem die Studenten zum Beispiel alternative Strukturen dafiir entwerfen

sollten, um einfacher die passende Struktur fiir ihr eigenes Kapitel zu finden.

Die ersten beiden Kapitel im Buch beschiftigen sich mit zwei Textilfirmen aus der Region, die es
geschafft haben, in der Textilindustrie erfolgreich zu bleiben, trotz vergleichbar hoher Arbeitskosten
in der Schweiz und Osterreich nach dem zweiten Weltkrieg. Dies konnte nur gelingen, indem sich die
Firmen in einem Premiumsegment etablierten. Wolford (gegriindet 1950) in Vorarlberg hat es
geschafft, bei edlen Damenstrumpthosen zu einer international bekannten Marke zu werden.
Samtlichen Teilnehmerinnen unseres Kurses war die Marke ein Begriff, wihrend die meisten
Teilnehmer (auch ich) erst durch die Prisentation des Autorinnen-Teams darauf aufmerksam wurden.
Sigvaris (gegriindet 1864 als «Ganzoni und Barthelts» in Winterthur und heute mit Firmensitz in St.
Gallen) hat ein ganz anderes Premiumsegment entdeckt, das der medizinischen Striimpfe. Vor

Kurzem bin ich zuféllig in der Nihe der Harvard Universitit an einem Schaufenster eines



medizinischen Ladens vorbeigekommen, wo ein groles Schild von Sigvaris ausgestellt war. Bereits
daran sieht man, dass Sigvaris ein Marktfiihrer in diesem Segment und mit Exporten jenseits der

Schweiz am Leben geblieben ist.

Uberall liest man vom Bickereisterben. Ein Grund dafiir ist die immer stiarker werdende Konkurrenz
von Lebensmittelketten wie Aldi und Lidl, die in ihren Filialen frisch gebackenes Brot giinstigst

anbieten. Kapitel 3 beschreibt, wie Café Gschwend, eine Traditionsbéckerei in St. Gallen (gegriindet

1902) es geschafft hat zu tiberleben und in den letzten Jahren sogar wieder zu wachsen.

Jeder Skifahrer kennt den Namen Doppelmayr (gegriindet 1893). Was die Geschichte der heutigen

Doppelmayr-Garaventa Gruppe so spannend macht: Am Anfang der Branche gab es viele Hersteller,

von denen heute nur das Duopol von Doppelmayr-Garaventa und Leitner tibriggeblieben ist. Wie es

dazu kam, lesen Sie in Kapitel 4.

Fiir mich als Neuankémmling in der Schweiz war sehr interessant zu erfahren, dass zwischen 1935
und 1991 ein Bierkartell in der Schweiz herrschte, das den Wettbewerb stark eingeschrinkte. Es legte

unter anderem Preis und Verkaufsgebiete fest. Als es fiel, standen die Brauerei Schiitzengarten in St.

Gallen (gegriindet 1779) und die Brauerei Locher (gegriindet 1810) im Nachbarkanton Appenzell vor

groflen Herausforderungen. Die grossten Brauereien der Welt—Anheuser Busch, Heineken, Carlsberg
etc. —wiirden im Schweizer Biermarkt viel stirker auftreten wollen. Sollte man versuchen, sich an die
Groflen zu verkaufen, oder sich dem Wettbewerb stellen und alleine weiter machen? Die Brauerei
Locher (Kapitel 5) mit ihren Appenzeller Bieren hat seit 1991 ihren Bierausstoss stark ausweiten
koénnen und braut heute sogar mehr Bier als die Brauerei Schiitzengarten (Kapitel 6). Schiitzengarten
hat den Fuhrpark an Lastwagen herangezogen, um viel mehr als Bier im ganzen Kanton zu vertreiben,

so dass die eigentliche Brauerei heute mehr als Fassade eines viel breiteren Unternehmens erscheint.

Alle Kapitel erzdhlen interessante und spannende Geschichten, wie die Unternehmen sich an grofle
Verdnderungen in ihrem Umfeld anpassen konnten und wie sie etwas geschafft haben, was vielen der
Wettbewerber nicht gegliickt ist: zu tiberleben und oftmals auch erfolgreich zu sein. Allerdings ist
Erfolg kein Automatismus und muss immer wieder neu errungen werden. Dies wird auf den
folgenden Seiten sehr lebhaft deutlich.

Ich mochte mich an dieser Stelle auch bei drei Assistenten—Dr. Hennig Diisterhoff, Thomas Frank,
Joachim Stonig—sowie Frau Prof. Dr. Bernadette Dilger, Dr. Dietrich Wagner und Christian Schneider
vom Institut fiir Wirtschaftspadagogik bedanken, die mir sowohl bei der Konzeption als auch der
Ausfiihrung des neuen Kurses geholfen haben. Ohne ihren Rat und Unterstiitzung wéren die Kapitel

in diesem Buch nicht so gut geworden.

Johann Peter Murmann August 2019



Kapitel 1 Wolford AG

Wolford AG

Von Bregenz bis nach Hollywood - Eine feingestrickte Erfolgsstory

mit einem vermeintlich jahen Ende

Autoren: Janine Crivelli, Marlene Graubner-Miiller & Carmen Ragg

«Die Erfolgsgeschichte des Unternehmens liegt nicht hinter uns, sondern vor uns»

- Wolford CEO (1995-2004) Fritz Humer

Einleitung

Als im 11. Jahrhundert der Strumpf erfunden wurde, war es schwer vorstellbar, dass dieser
eines Tages hauptsdchlich Frauenbeine bekleidet. Damals trugen Kreuzritter Striimpfe aus
Naturseide und Minnesanger nutzten den Strumpf zur «Verschonerung» ihrer Beine, indem
sie diese mit Polster fiir eine muskulose Erscheinung erganzten.? 1589 erfand der Brite William
Lee den Strumpfhandwirkstuhl, dessen Prinzip heute noch als Vorlage einiger Hochleistungs-
maschinen fiir Maschenware genutzt wird.? Erst im 18. Jahrhundert fand der Strumpf Einzug
nach Deutschland und fithrte zum Aufschwung der siachsischen Strumpfindustrie.* Seit 1860
schmiicken Striimpfe dank der Einfithrung der industriellen Strumpfproduktion fortan auch
Frauenbeine. Damals wurden Damenstriimpfe hauptsachlich aus Seide und Baumwolle und

spater Kunstseide hergestellt.>

Da Striimpfe aus Kunstseide sehr teuer waren und die Seidenproduktion die enorme Nach-
frage an Kokonfaden nicht mehr befriedigen konnte, wurde die Suche nach neuen Fasern auf-
genommen. So wurde zundchst Nylon und kurz darauf Perlon erfunden. Als Wallace H. Ca-
rothers 1935 in den USA und Paul Schlack 1938 in Deutschland die Kunstfasern Nylon bzw.
Perlon erfanden, erschien ein Patentstreit zwecklos. Die Erfinder trafen eine Einigung dartiber,
dass sie den Perlon- bzw. Nylon-Weltmarkt gegenseitig aufteilen und ihre Patente miteinan-
der tauschen.® Dies fiithrte dazu, dass bis um 1950 in Deutschland Perlon und in den USA Ny-
lon produziert und verkauft wurde. Kurz nach der Erfindung der Fasern erkannte das Militar,
dass diese nicht nur fiir Striimpfe, sondern viel mehr auch fiir beispielsweise Segelflug-
schleppseile, Reifenverstarkung oder Fallschirme genutzt werden konnen. Entsprechend wur-
den die Perlon- und Nylon-Strumpffabriken wéahrend des zweiten Weltkrieges umgeriistet.”
Nach Kriegsende zdhlte Deutschland lediglich noch drei Cottonmaschinen.® Die Strumpfin-
dustrie stand vor dem Nichts, da es an allem fehlte. Nach der Wahrungsreform begann lang-
sam der Wiederaufbau der Strumpfindustrie.” Durch den langen Verzicht auf Nylonstriimpfe
wahrend der Kriegszeit war die Nachfrage bei Frauen nach diesen entsprechend gross.'’ So
hatten alle Strumpfhersteller in Europa beinahe die gleichen Voraussetzungen, als der Start-

schuss zur Produktion von Striimpfen nach dem zweiten Weltkrieg fiel. Der Markt beginnt zu
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boomen. So gab es 1952 in Westdeutschland bereits 92 Strumpffirmen."" Nach dem anfangli-
chen Boom waren die nachsten Jahrzehnte jedoch gepragt von einem industrieweiten Riick-

gang der Auftrage.

Dies hatte auch zur Folge, dass zwischen 1970 und 1983 die Beschiaftigung um 43 Prozent re-

duziert wurde.'? Zwar wurde das Arbeiten durch bessere Technologien immer effizienter (al-

Beschiiftigte der Osterreichischen Textilindustrie von leine von 1970 bis 1983
1950 bis 2015 stieg die Arbeitsproduk-

120.000 tivitdat um 70 Prozent),

100.000 dadurch brauchte man

jedoch auch weniger Ar-
beiter (siehe Abbildung

40000 1) und der Markt
schrumpfte weiter. Dies

40000 ist der Grund weswegen
20000 in der Periode von 1970
I I l l l bis 1983 alleine 30 Pro-

. der & .

zent Osterreichi-
1950 1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015

80.000

schen Textilunterneh-
men bankrott gingen. Nach dem anfanglichen Aufschwung der Strumpfindustrie in 1950
wurde das Geschaft also wesentlich harter fiir neueintretende Firmen und so auch fiir Wol-
ford. Kann das Unternehmen es schaffen in einem sinkenden Markt Fuss zu fassen oder droht
Wolford ebenso der Bankrott?

Die Geschichte von Wolford beginnt in Osterreich. Durch die Wirtschaftswunderjahre fiihlte
Reinhold Wolff sich befliigelt, wieder von Neuem zu beginnen. Wolff wurde 1905 als Sohn
einer Unternehmerfamilie geboren und hatte somit Unternehmertum bereits im Blut. Nach
Handelsschulabschluss begann er im Familienbetrieb, einer Formstecherei, zu arbeiten. Ein
paar Jahre spater bildeten sein Bruder Julius und er sich in Chemnitz in der Bedienung von
Kettenstiihlen aus. Nach Beendigung der Ausbildung kehrten die Briider wieder nach Oster-
reich zuriick und griindeten 1927 zusammen mit dem Vater die Wirkwarenfabrik «Gebr.
Wolff». Sie produzierten hauptsachlich Damenwaésche aus Bembergseide.'® 1936 zog es Rein-
hold Wolff nach England, das damalige Textilland schlechthin. Obwohl der Markt entspre-
chend stark umstritten war, wagte er den Schritt und eroffnete im englischen Edgeware eine
Wirkwarenfabrik wo er anfing feine Damenwasche zu produzieren. Durch einzigartige De-
signs und herausragende Verarbeitung konnte er sich mit seiner Damenunterwésche sogar im
hart umkampften englischen Markt durchsetzen und baute ein fiir die Zukunft niitzliches
Netzwerk auf. Als Deutscher in England wurde er Anfang des zweiten Weltkriegs verhaftet.
Im Zuge eines Gefangenenaustauschs konnte Wolff 1944 wieder nach Deutschland zuriick-

kehren.14

Als Wolff 1946 Walter Palmers kennenlernt, ein erfolgreicher Einzelhandelsunternehmer un-

ter anderem tatig in der Strumpfindustrie, beschlossen die beiden, eine Damenstrumpffabrik
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unter der Leitung von Wolff in Bregenz zu erdffnen.!> Daraufhin griindeten sie die «Wolff &
Co. KG» und liessen diese 1950 ins Handelsregister eintragen.'® Wolff merkte schnell, dass ein
exponentielles Wachstum im Strumpfmarkt lockt. Dies lag zum einen an der enormen Nach-
frage nach Nylon-Striimpfen in der Nachkriegszeit und zum anderen an der Knappheit der
Rohmaterialien. Trotz der hohen Beschaffungspreise fiir Rohstoffe konnten Nylon-Strumpf-

verkdufer zu dieser Zeit hohe Margen auf ihre Produkte erzielen.”

Periode 1 (1949-1984): Die ersten Maschen des Erfolgsrezeptes werden gestrickt

Kurz vor Ende 1949 wird die im Herbst des Vorjahres in Auftrag gegebene Wolford-Fabrik in
Bregenz bezogen. Urspriinglich produziert Wolford Striimpfe und Socken auf Standardma-
schinen.’® Damals entscheidet sich das Unternehmen zur Geschaftsform des Kontraktprodu-
zenten, zumal zu dieser Zeit in der Strumpfindustrie der Aufbau und Vertrieb unter eigener
Marke fiir Unternehmer praktisch unmdoglich ist.” Um das hohe erforderliche Kapital aufzu-
bringen, ist Wolford auf schnelle und sichere Umsitze angewiesen, genau was das Kontrakt-
geschéft verspricht. Um Kosten zu sparen importiert Wolford, wie viele andere Strumpfher-

steller zur damaligen Zeit, gebrauchte Cottonmaschinen aus den USA.

Im Vergleich zu seinen grossten direkten Wettbewerbern betritt Wolford 1949 sehr spét den
Strumpfmarkt. So wurde das deutsche Unternehmen Ergee bereits im Jahre 1901 in Gelenau
im Erzgebirge gegriindet. Das Unternehmen Kunert aus Immenstadt (50 km von Bregenz ent-
fernt), entstand im Jahr 1907 und erobert gut 20 Jahre spater, ab dem Jahr 1930, als grosster
europdischer Strumpfhersteller den Markt — hauptsachlich dank giinstiger Preise. Auch Pal-
mers wurde bereits 1914 in Innsbruck, noch unter anderem Namen, gegriindet und hat heute

seinen Hauptsitz in Wien.

Nach dem zweiten Weltkrieg startet Walter Palmers, Mitgriinder Wolfords, eine Osterreich-
weite Expansionsserie mit zundchst 45 Franchising-Filialen und weitet so sein Vertriebsnetzt
auf ganz Osterreich aus.? Es ist nicht iiberliefert, ob diese Expansionspolitik ein Grund fiir die
Unterstiitzung Palmers bei der Griindung Wolfords war. Belegt ist jedoch, dass Palmers da-
mals ein wichtiger Kunde von Wolford war.?! In Palmers Sortiment sind seit Ende des ersten
Weltkriegs Feinstrumpfwaren und exklusive Wasche zu finden.?? Als wahrend des zweiten
Weltkriegs Feinstriimpfe Mangelware waren, liess sich Palmers den sogenannten «Strumpf-
zauber» einfallen, ein Spray fiir die Beine, das einen Strumpfeffekt herzauberte.? So blieb Pal-
mers weiterhin als der Strumpfproduzent Osterreichs im Markt prasent. 1977 wird Walter Pal-

mers entfithrt und zieht sich aus der Offentlichkeit zuriick.

Bereits kurz nach der Griindung Wolfords explodiert die Nachfrage nach Wolford-Striimpfen.
Das fiihrt dazu, dass Wolford zur Nachfragebefriedigung neue Cottonmaschinen benétigt, je-
doch mangelt es an Platz. So errichtet das Unternehmen drei Jahre nach der Griindung zwei
neue Anbauten. Da nun geniigend Platz in der Fabrik in Bregenz zur Verfiigung steht und

Wolff, durch seine innovative und unternehmerische Personlichkeit getrieben, versucht, seine
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Erzeugnisse selbst zu farben, erganzt Wolford die Produktionshalle um alle nétigen Materia-

lien und Maschinen zur Farbung von Striimpfen.?*

Als erfahrener Geschafts-
mann mit ausgepragtem un-
ternehmerischen  Spiirsinn

erkennt Wolff frithzeitig auf-

WOIfDI‘d kommende Trends in der

STRUMPFE

BB ER RuceemeKem prosiey

WOLFORD-,HELANCA*“-STRUMPF h&lt mollig warm, schmiegt

Strumpfindustrie, so auch
den Bedarf nach Striimpfen
mit moglichst diinnen Nah-

ten. Mit Hilfe neu gekaufter

sich seidenweich an, ist rutschfest u. modisch-elegant!

Maschinen soll diesem Trend

Abbild 2: Werb den Anf3 Wolford . 1.
Quellle:uv?/glford zr-Dt.mg aus den Antangen Tofloras schnellstmoglich Folge ge-

leistet werden. Mitte der
1950er Jahre zeichnet sich jedoch eine hartnéckige Nachfragesittigung und Uberproduktion
in der Strumpfindustrie ab, was zu harten Preiskdampfen im Markt fiihrt.?> Dariiber hinaus
kiindigt sich eine Neuheit aus den USA an, die den Markt auf den Kopf stellen sollte — der
Nahtlosstrumpf.? Anfanglich gilt der Nahtlosstrumpf unter den deutschen Strumpfhersteller
— die europdische Strumpfindustrie hatte ihr damaliges Epizentrum um Chemnitz — lediglich
als Modeerscheinung.?” Strumpfhersteller, die trotzdem auf Nahtlosstriimpfe setzen, miissen
ihre Produktionsmaschinen komplett auswechseln, da zur Nahtlosstrumpf-Produktion Rund-
strickmaschinen benétigt werden.?® Trotz der Nachfragesattigung nach Striimpfen, der im
Markt vorherrschenden Uberproduktion und dem damit verbundenen kannibalistischen
Preiskampf und trotz Prophezeiungen zum Ausbleiben der Nachfrage nach Nahtlosstriimp-
fen geht Wolff das Wagnis ein und setzt alles auf die neuen Striimpfe. Wahrend dieser Zeit
miissen viele Strumpfhersteller die Tore schliessen, da sie den harten Wettbewerbsbedingun-
gen nicht Stand halten konnen. So schrumpft die Zahl der Strumpffabriken in Deutschland bis
Ende 1950er Jahre von iiber 150 Fabriken auf 110.2 Um Kundenndhe und -bindung beizube-
halten errichtet Wolford ein Auslieferungslager in Wien, wo der Grossteil der damaligen Kun-
den sitzt.®
Wolford hat Gliick, Ende der 1950er Jahre ist der Siegeszug der Nahtlosstriimpfe nicht mehr
aufzuhalten. Allerdings bedeutete dies auch, dass die Nachfrage nach Nahtstriimpfen weiter
zuriickgeht. Wolff kommt auf eine neue Idee. Um die Auslastung der Cottonmaschinen zu
fordern, fangt er an mit ihnen Oberbekleidung zu produzieren.® Dies ist der Startschuss fiir
eine Portfolioerweiterung. Ein Grossteil der Produktion wird als Terminauftrage verkauft,
was optimal fiir die wirtschaftliche Fertigung ist.*? Als in den 1960er Jahren der Minirock die
Modewelt erobert, kommt die Strumpfhose auf, die auch sogleich in das Portfolio Wolfords
aufgenommen wird. Neben der Erweiterung um neue Produkte fokussiert sich Wolff, getrie-
ben von der riicklaufigen Nachfrage nach Nahtstriimpfen, auf die Ausweitung in andere Lan-
der. Er starkt die Exportverbindung zur Schweiz, die bereits seit 1958 besteht, und nimmt nach

harten Verhandlungen auch Geschaftsbeziehungen mit englischen Kaufhdusern auf. Hier
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kommt Wolff sein fritheres Netzwerk aus Zeiten der Produktion von Damenwaésche in Eng-
land zugute. Kurz darauf sind Wolford-Striimpfe, zwar noch nicht unter eigenem Namen, in
den Kaufhdusern samtlicher grosser Stadte Englands zu finden, unter anderem bei Marks &

Spencer.3

Mitte der 1960er Jahre nimmt Wolff einige betriebliche Veranderungen in seinem Unterneh-
men vor. Er richtet eine Unterstiitzungskasse fiir zusitzliche Leistungen an Pensionare und
bediirftige Betriebsangehorige ein, ldsst Vertreterkonferenzen als Dank fiir den Aussendienst
organisieren und ermoglicht es allen Mitarbeitenden an Fort- und Weiterbildungen teilzuneh-
men. Um den Mitarbeitenden die Moglichkeit der aktiven Mitgestaltung des Unternehmens
zu geben und so strategische Initiativen zu fordern, fiihrt er ausserdem ein Vorschlagswesen
ein. Dies bewirkt, dass jeder Mitarbeiter sich mehr in das Unternehmen einbringen kann und

sich starker mit dem Unternehmen identifiziert.3

Als Reinhold Wolff 1972 Wolford verlasst, {ibernimmt sein altester Sohn, Hans-Karl, die Un-
ternehmensleitung. Wolfords Unternehmensimage im Markt ist bis dahin das eines gewdhn-
lichen Strumpfhosenproduzenten. Dies hangt damit zusammen, dass Kontraktgeschifte in
den 1970er Jahren 60% des Unternehmenskonzepts ausmachen.*® Um seine Position im Markt
zu festigen und die Unternehmensprasenz zu verstarken, fangt Wolford 1971 mit der «Wol-
ford Textilien AG St. Margarethen» an, Unternehmen aufzukaufen. Es folgen in den 1970er
und 80er Jahren die Kdufe von Wolford Textilvertriebs-GmbH Lindau (1975), Wolford Paris
S.A.R.L. (1987) und Wolford London Ltd (1988).3

Periode 2 (1985-1999): Die Erfolgsmasche von Wolford: Der Aufstieg zu einem «modernen,

beweglichen und schicken» Unternehmen

Wolford als Massenproduktion vs. luxuriose Eigenmarke?

Nach den langsamen, aber erfolgreichen Anfingen des Familienunternehmens Wolford gerat
das Unternehmen Mitte der 1980er Jahren zum ersten Mal in ein strategisches Dilemma. Bis-
lang generierte das Unternehmen Einnahmen iiber zwei Strome. Zum einen mit der Produk-
tion der hochwertigen Eigenmarke in kleinen Stiickzahlen und zum anderen mit der Massen-
produktion von Handelsware fiir Grossabnehmer wie Marks & Spencer. Da Marks & Spencer
in dieser Zeit allerdings immer weiter die Einkaufspreise driickt und dies nicht im Einklang
mit der hochwertigen Eigenproduktion steht, entstehen zwei interne Lager bei Wolford, mit
zwei unterschiedlichen Strategien zur Unternehmensfortfithrung. Dies hat zur Folge, dass
eine Entscheidung getroffen werden muss, welchen Weg das Unternehmen weiterverfolgt.
Entweder den Weg der giinstigeren Massenproduktion zu Gunsten von Grossabnehmern o-
der den riskanteren Weg, die Neupositionierung von Wolford als Luxusmarke. Nach Unstim-
migkeiten der beiden Griinderfamilien wird der zweite Weg eingeschlagen und die Palmers
Familie lasst sich von Wolff iiberzeugen, von nun an die Positionierung der Wolford Produkte
im obersten Preissegment anzustreben. Durch den hoheren Preispunkt der neupositionierten

Marke verringert Marks & Spencer, Grosskunde von Wolford iiber zwanzig Jahre lang, seine
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Bestellungen auf null, welche allein ca. ein Fiinftel des damaligen Umsatzes und somit 150

Arbeitspldtze ausmachten.’

Ein weiterer Grund fiir Differenzen innerhalb des Unternehmens ist die Ubernahme der Fir-
menleitung durch die nachste Generation der Eigentiimer. Denn mit der Ubernahme von Wol-
ford durch die Sohne der Griinder, die zugleich einige Bekannte aus ihrem professionellen
Netzwerk in Fithrungspositionen berufen, dndert sich das Klima innerhalb des Unternehmens
spiirbar in den 80er Jahren. Wahrend der Firmengriinder noch zu allen Uberstunden seiner
Mitarbeiter personlich anwesend war, um sich fiir den Einsatz zu bedanken, wird die familiar
gefiihrte Firma nun auf einen effizienzorientierten und strengeren Fiihrungsstil ausgerichtet.>®
So wird der Markenauftritt eines personlichen Familienunternehmens zwar immer noch rein
formell weitergefiihrt, gleichzeitig wird strukturtechnisch jedoch eine neue, wichtige Erfolgs-
quelle eingefiihrt — namlich geschulte und unabhédngigere Manager. Dadurch ist laut Wolford
CEO Fritz Humer, welcher von 1995 bis 2004 im Amt war, der Umbau von Wolford in ein
,modernes, bewegliches und schickes Unternehmen” eingeleitet.>* Auch wenn die Restruktu-
rierung zuerst demotivierend fiir viele Arbeiter ist, ermdglichen die neuen Strukturen mass-
geblich einen Wandel im Unternehmen. Die Verluste, die das Unternehmen nach der Neupo-
sitionierung erleidet, miissen allerdings schnellstmoglich revidiert werden. Dies soll zum ei-
nen durch die Umwandlung in eine Aktiengesellschaft geschehen und zum anderen durch

vermehrte Innovationen.

Mit der Umwandlung des Unternehmens in eine Aktiengesellschaft im Jahr 1989 wird Wol-
ford fiir den spateren Borsengang vorbereitet. Das Ziel der neuen Aktiengesellschaft Wolford
ist es, frisches Kapital fiir die kommenden Innovationen zu generieren. Piinktlich zum Valen-
tinstag 1995 findet der Borsengang von Wolford statt, fiir den das Unternehmen mit der soge-
nannte Lady Aktie wirbt.#' Mit dieser Aktie setzt das Unternehmen bei seinem Borsengang
sehr stark auf das eigene Kundenpotential, denn vor allem Frauen sollen fiir die Aktie pladie-
ren. Eine Besonderheit des Borsengangs ist es, dass die Wolford Aktie nicht nur an der Wiener
sondern auch an der Pariser Borse platziert wird, da der Vorarlberger Strumpfhersteller zu
dieser Zeit bereits erfolgreich in der franzdsischen Hauptstadt Fuss gefasst hatte. Wolford ist
somit als erstes Osterreichisches Unternehmen an der Pariser Borse vertreten. Auch iiber die
Grenzen Osterreichs und Frankreichs hinaus erreicht die Lady Aktie wenig spater Anklang

bei vielen internationalen Aktiondren mit grossen Orders.*
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Somit kann Wolford sein Ziel, moglichst viel Kapital fiir Innovationen einzusammeln, reali-
sieren. Auch die Aktiondre, die sich frith an Wolford beteiligen, werden von ihrer Investition

nicht enttduscht, denn innerhalb weniger Monate steigt die Lady Aktie fast auf den vierfachen

Wert des Ausgabekurses
(siehe Abbildung 3). Im
Jahr 1996, zwei Jahre nach

dem Borsengang erreicht

Aktienkurs der Wolford AG ab 1995 (in €)
120
100

80 das Papier sogar seinen

60 sechsfachen Wert.4

40
Die zweite Initiative, mit

welcher Wolford anstrebt,
seine Verluste durch das

verlorene Marks & Spencer

Geschaft  wettzumachen,

Abbildung 3 (Eigene Darstellung): Aktienkurs der Wolford AG ab 1995 sind Innovationen. Wie be-
Quelle: Bloomberg, 2019 . .
reits in den frithen Jahr-

zehnten des Firmenbestehens kann Wolfords Innovationskraft dem Unternehmen zu Erfolg
verhelfen. Gliicklicherweise hat sich das Unternehmen kurz vor der Neupositionierung mit
Innovationen wie besonders weichen Materialien fiir die Striimpfe und bisher unbekannten
Bodys ohne Seitenndhte beschéftigt und kann somit neue Kundenkreise erschliessen. Die Bo-
dys erreichen trotz des hohen Kaufpreises einen grossen Erfolg. Wolford bedient somit nicht
nur den bisherigen Market, sondern schafft bewusst neue Nischenmdrkte und somit neue

Chancen fiir das Unternehmen.4

Durch die Neupositionierung und die damit verbundene Preiserhchung kann sich Wolford
nun klarer von der Konkurrenz abheben also zuvor. Ab 1990 spinnt sich das Unternehmen bis
ins Luxussegment vor und kann sich diese Nische zu eigen machen. Die neue Vision von Wol-
ford ist es vergleichbar mit den Guccis und Pradas im Strumpf- und Body-Bereich zu sein.
Wihrend ein guter Markenstrumpf zwischen 7 und 12 Euro kostet, liegen bei Wolford die
Preise zwischen 17 und 27 Euro, und bei neuen Kollektionen sogar zwischen 30 und 40 Euro.®
Somit kann sich Wolford vor allem gegentiiber giinstigeren auslandischen Anbietern differen-
zieren. Doch auch gegentiiber qualitativ hochwertigen, deutschsprachigen Konkurrenten kann
sich Wolford beweisen. Besonders stehen hier die Palmers Textil AG, die Kunert AG, die Falke
Gruppe und Ergee im Fokus. In einer Studie der TextilWirtschaft** wurden im Jahr 1998 iiber
4000 deutsche Frauen befragt, welche Strumpfhosenmarken aus der DACH Region sie am
liebsten tragen. Hierbei nimmt Wolford, teilweise hinter den oben genannten Konkurrenten,
den achten Rang ein. Uberraschenderweise kennt nur jede siebte Frau die Luxustrumpfmarke
Wolford und nur 2,7% der befragten Frauen haben tatsachlich bereits bei Wolford eingekauft.
Hinter diesen 2,7% stehen jedoch fast 700.000 Frauen im Alter von 14 bis 64 Jahren. Das ist
nicht wenig in Anbetracht der hohen Preise von Wolford. Laut der Kundenstudie sind nur 4%

der Frauen Hochpreiskdufer, die ihre Strumpfhosen mehr als 15 Euro kosten lassen.
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Das bedeutet, dass Wolford sein Kundenpotenzial bereits gut entwickelt hat. Die Konkurren-
ten von Wolford und ihre jeweiligen Preispunkte (Palmers ca. zwischen 10 und 14 Euro,
Kunert ca. zwischen 8 und 27 Euro, Falke ca. zwischen 14 und 32 Euro und Ergee ca. zwischen
6 und 11 Euro) liegen also deutlich unter dem Preispunkt vom Wolford, weswegen das Unter-
nehmen oft behauptet, dass sein einziger Konkurrent «das nackte Bein» sei.#” Das nackte Bein
ware hochstens ein Substitut, dhnlich wie die Jeans, ausgelost zum Beispiel durch sehr hohe
Temperaturen in den Sommermonaten. Da die Strumpfhosen dieser Wettbewerber allerding
demselben Zweck wie die Produkte Wolfords dienen, sind diese Unternehmen sehr wohl als

Konkurrenten zu betrachten.

Der Faktor mit welchem sich Wolford aber gerne differenziert und seine hohe Preisbildung
rechtfertigt, sind die hohe Qualitdt (i.S.v. Materialien, Tragekomfort, Reissfestigkeit) seiner
Produkte, welche mit moderner Produktionstechnik gefertigt werden. Besonders wahrend des
Zeitraums von Periode 2 (1988-2000) hat es das Unternehmen geschafft, sich durch einige Fak-
toren, wie z.B. Qualitédt, von seinen Mitstreitern abzuheben. Denn wahrend der europaische
Strumpfmarkt 1993 um 20 Prozent schrumpft, hat sich das Ergebnis der Wolford AG um zwei
Prozent verbessert.* Auf weitere Faktoren, die den Erfolg Wolford dieser Periode erklaren,

wird im Folgenden eingegangen.

Helfen die Produktportfolio-Erweiterung und der Eintritt in neue Mdrkte zum Erfolg?

Mit dem Ziel zu den Guccis und Pradas der Wascheindustrie zu werden und alle Aktivitdten
danach auszurichten, kommt Wolford zu dem Entschluss, dass dies alleine mit dem Verkauf
von Strumpfhosen schwer gelingen wiirde.** Das Unternehmen, das in seinen Anfingen
hauptsdchlich auf Strumpfhosen fokussiert war, weitete nun ab Periode 2 sein Portfolio unter
anderem mit Kleidungsstiicken und Accessoires aus. Durch die neue Kapitalspritze vom Ak-
tienmarkt kann das Unternehmen viele Produkte direkt am Markt testen und fithrt so im Jahr
1996 sowohl enganliegende Schlauchkleider, als auch Swimbodies ein. Auch Méantel und Ac-
cessoires wurden verkauft. Hierbei wahlt Wolford eine dhnliche Positionierung wie die Marke
Hugo Boss, angesiedelt im Premiumsegment. Die Herstellung dieser zusatzlichen Artikel ist
allerdings ressourcentechnisch sehr aufwendig und es bliebt abzuwarten, wie rentabel diese
Produkte tatsachlich sein sollten. Zusatzlich experimentiert das Unternehmen viel mit Farben
und Mustern, beispielsweise mit dunkelviolett gerippten Strumpfhosen oder Strumpfhosen
mit Goldstaub auf nachtschwarzem Untergrund.®® Wolford fiihrt zu dieser Zeit auch eine
Manner-Linie ein, in welcher schwarze atmungsaktive Baumwollmix Strumpfhosen fiir die
Herrenwelt angeboten werden. Hierbei will sich Wolford wahrscheinlich bewusst von den
Herrenlinien von Falke und Kunert differenzieren, denn Wolford entscheidet sich dagegen ein
weiterer Sockenausstatter fiir Herren zu werden®!, sondern den Markt mit innovativen Ideen
zu Uberraschen. Wie von Ihnen als schmunzelnde Leser wahrscheinlich erwartet, verzeichnet
der sogenannte «Men Worldwide Launch» keine langen Erfolge und wird wenige Jahre spater
eingestellt. Es stellte sich in Marktstudien heraus, dass Manner in Deutschland alle zwei Jahre

im Schnitt 25 Euro fiir den Kauf neuer Unterwasche ausgeben.>? Nachdem sich die Preise fiir
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die Produkte aus der neuen Manner-Linie zwischen 22 und 60 Euro bewegen, kommt als

Kundschaft nur ein sehr kleiner Anteil modebewusster Kaufer in Frage.

Nebst neuen Produkten tastet sich das Unternehmen schon vor Beginn der 90er Jahre auch in
neue Markte vor. Nachdem das Unternehmen nach Periode 1 bereits Fuss gefasst hat in Lan-
dern wie Deutschland, Frankreich und Grossbritannien und dort eigene Tochtergesellschaften
griindete, strebt das Unternehmen mit der Umwandlung in ein Aktienunternehmen nun auch
die Ausweitung seiner Markte an. Wahrend im europdischen Ausland die Wolford Striimpfe
bereits auf den Laufstegen von Paris und Mailand getragen werden, ist der Strumpfhosenher-
steller noch unbekannt jenseits des Kontinents. Dies sollte sich jedoch bald dndern und die
innovativen Stoffe und die hohe Qualitat Wolfords sollten auch auf dem internationalen Markt

geschatzt werden.

Nachdem die Modedirektorin Ellin Saltzman und ihre Tochter Elizabeth, eine Redakteurin der
Vogue, Wolford wihrend einer Reise nach Paris entdecken, bringen die Frauen einen Teil der
Produkte nach New York und 16sen dort einen Rausch der Begeisterung aus. Beide Frauen
gelten damals als sehr einflussreich in der Mode-Szene und plddieren fiir die Marke bei Freun-
den und Kollegen. So bekleiden beriihmte Designer wie Thierry Mugler und Isaac Mizrahi
wenig spater bereits die Beine ihrer Models mit Wolford Striimpfen. Auch beriihmte Fotogra-
fen der Szene und Filmproduzenten von FilmMaen wie Moulin Rouge setzen die Striimpfe in
Szene. Zu einem gewissen Grad hat das Unternehmen seinen Erfolg in der Upper East Side
also einer Spur Gliick und einflussreichen Einzelcharakteren zu verdanken.>® Im Jahr 1992 er-
offnet Wolford daraufhin sein erstes US-Geschift in der Madison Avenue in Manhattan und
macht seine charakteristischen Striimpfe fiir Kdufer aus dem oberen Teil der Stadt und Insider
der Modeindustrie leicht zugdnglich.>* Wenig spater folgt der Markteintritt in Russland und
Brasilien. Wahrend fiir Markte wie Deutschland und Grossbritannien Tochtergesellschaften
gegriindet wurden, wurde der Markteintritt der neu erschlossenen Lander mit Hilfe von Ge-
neralimporteuren durchgehfiihrt. Dies stellt sich allerdings nicht als férderlich fiir den Image-
aufbau der Marke heraus. Im Jahr 1996 beendet Wolford als Konsequenz die Zusammenarbeit
mit Generalimporteuren und baut Vertriebsorgane mit besserer Kontrolle und Zugriffsmass-
nahmen auf. Dieser Wechsel zu starker kontrollierbaren Distributionsorganen, unternehmens-
eigenen Standorten und Franchisenehmern sichert eine einheitliche Kommunikationsstrate-
gie, die zum Aufbau einer starken Luxusmarke fithren sollte.’> Wenig spater, im Jahr 1998,
folgt auch der Markteintritt nach Asien. In Japan ist der Markteintritt schnell ein voller Erfolg.
Im selben Jahr wird Wolford als Marke des Jahres 1998 vom renommierten Nikkei-Wirt-
schaftsverlag ausgezeichnet und gemeinsam mit Grossen wie Sony, Apple und Mercedes ge-
kiirt.

Auch die chinesische Tochtergesellschaft weitet sich schnell aus mit vier Boutiquen an Stand-
orten wie Peking, Guangzhou, Hongkong und Singapur. Mittlerweile zahlt das Unternehmen
ganze 16 Tochterunternehmen auf der ganzen Welt, welche vor allem im Hinblick auf Zdlle
eine gute strategische Wahl fiir das Unternehmen darstellen. Doch nicht jeder Markteintritt

wird zum Erfolg. Einsichtig zieht sich Wolford nach wenigen Jahren aus dem chinesischen
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Markt zuriick. Die Kulturunterschiede und auch die andere Passform als die der Européer
machen Wolford zu schaffen.> In Wolfords Phase der Internationalisierung kann sich das Bre-
genzer Unternehmen in drei grossen Punkten von seinen Wettbewerbern unterscheiden. Zum
ersten gelingt dem Unternehmen eine grossere internationale Ausbreitung, zum zweiten stellt
das Unternehmen alle Produkte in seiner Produktionsstétte in Vorarlberg her und zum dritten

vollzieht das Unternehmen keine Firmen-Akquisitionen um zu wachsen.

Im Vergleich zu den direkten Konkurrenten verzeichnet Wolford international grossere Er-
folge. So hat Falke zwar 1990 Flagship-Stores in Berlin, Moskau, Zagreb, Split, Wien und Paris,
stellte jedoch kurz zuvor im Jahr 1985 das Damenprogramm zugunsten der starkeren Kon-
zentration auf Herrenmode ein. Somit war Falke zumindest temporédr im Aus- und Inland
keine starke Konkurrenz fiir Wolford.”” Auch Ergee, die bereits 1994 aufgrund des starken
Riicklaufs der Industrie Insolvenz anmeldeten, waren im internationalen Markt keine grosse
Konkurrenz fiir Wolford.>® Kunert war zwar im Jahr 1930 der grosste europdischen Strumpf-
hersteller®, bei der Expansion iiber die Grenzen des Kontinents hinaus hatte das Unternehmen
allerdings Probleme. Allein Palmers kann mit der internationalen Ausbreitung Wolfords mit-
halten. So hat das Unternehmen im Jahr 1997 weltweit 402 Niederlassungen und Franchise-
nehmer, unter anderem in Japan, Italien, den Arabischen Emiraten, im Oman und in Siidko-
rea.®® Die Familie Palmers ist bereits kurz nach dem Borsengang der grosste Aktionar von Wol-
ford, da die Familie Wolff, welche lange 50 Prozent des Aktienkapitals besass, nicht an den
Kapitalerhohungen des Unternehmens teilgenommen hat und sich ihr Anteil somit reduziert
haben hat.®! Diese Beziehung zu Palmers ist ein Vorteil fiir Wolford im internationalen Markt,
da die Unternehmen sich in mehreren Niederlassungen, wie zum Beispiel in Ziirich, Standorte
teilen.® Auch verfolgen beide Unternehmen eine dhnliche Marketing Strategie zu dieser Zeit,
welche mit dem Motto «Sex Sells» viel Aufmerksamkeit erregt und so zumindest unterbe-

wusst in den Kopfen der Kunden verankert wird.

Ein zweiter Faktor, welcher Wolford zur feingestrickten Erfolgsstory verhilft und von der
Konkurrenz unterscheidet ist die lokale Produktion in Bregenz. Durch das Label «Made in
Austria» will sich das Unternehmen von seinen Wettbewerbern abheben und die Premium-
qualitat sicherstellen. Falke und Kunert hingegen entscheiden sich aus Griinden der Kosten-
ersparnis dazu, einen Teil der Produktion ins Ausland zu verlagern, etwa nach Marocco.® Ob
dies jedoch ein strategischer Erfolg ist lasst sich schwer sagen, da Falke anders als Kunert nicht
Insolvenz anmeldete. Ein dritter Faktor, welcher Wolford von der Konkurrenz unterscheidet,
ist die Art und Weise wie das Unternehmen international wachst. Wahrend Kunert auslandi-
sche Firmen wie Burlington aufkaufte um zu wachsen®, trennt sich Wolford Ende der 90er
Jahre von vielen Partnern und veranstaltet bei seinem Vertriebsnetz ein Grossreinemachen.
Die Anzahl der Points of Sale wird drastisch gekiirzt, indem man qualitativ ungeniigende
Kunden streicht und parallel Boutiquen und Shop-in-Shops aufbaut. So wird der internatio-

nale Markt hauptsachlich durch eigene Anstrengungen erobert.

Die 90er Jahre waren ein voller Erfolg fiir das Unternehmen. Wolford schafft es mit seiner

Innovationskraft der 90er Jahre am meisten Umsatz zu generieren, dies zeugt davon, dass sich
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Innovationen, zumindest in der Periode von 1988-2000 auszahlen. Doch wie soll es fiir das
Unternehmen weiter gehen, wie lange wird es sich in dem weiterhin schrumpfenden Textil-
markt Vorarlbergs behauten konnen? Fiir den Wolford-Chef Fritz Humer ist eines klar: «Die

Erfolgsgeschichte des Unternehmens liegt nicht hinter uns, sondern vor uns».%

Periode 3 (2000-2019): Ein Ende der Laufmasche?

Mit der Jahrtausendwende zeichnet sich das vermeintliche Ende eines bisher so guten Laufs
ab, gefolgt von einer spannenden Reihe an Hohen und Tiefen. So muss Wolford im Jahre 2000
die Halbierung des Betriebsergebnisses hinnehmen und vor der Offentlichkeit vertreten. In
einem Erklarungsversuch des Managements wird der Einbruch im operativen Ergebnis auf
den starken Anstieg der Mieten und Kosten fiir Werbung und Material zuriickgefiihrt. Aus-
serdem steigt die Anzahl der Mitarbeiter weiter an, was derzeit einen Anteil von 47% des be-

trieblichen Aufwands ausmacht.s¢

Unterdessen steigt auch die Bedrohung durch neuen Wettbewerb von allen Seiten. Preisag-
gressive No-Name Strumpfhosen tiberfluten den Markt, dazu werden neue Vertriebskanile
populédr, etwa in Form von ALDI und Tschibo.®” Viele Konkurrenten verlagern unterdessen
die Produktion in Billiglohnldnder, um Kosten zu sparen — so jedoch nicht Wolford. Das Un-
ternehmen halt am Standort Bregenz fest, damals einer der teuersten Standorte Osterreichs.8
Dennoch versucht Wolford sich gegen den Kostendruck der Konkurrenz zu behaupten, indem
es eine auf Qualitdt beruhende Differenzierungsstrategie verfolgt. Outsourcing ist nie ein

Thema, da die Produktion aus viel Handarbeit besteht und man Qualitatsverluste beftirchtet.®

Der einmal entstandene Riss in der Erfolgsgeschichte zieht sich jedoch wie eine Laufmasche
weiter und so wird kurz darauf ein neues Rekordminus erreicht. Erst durch den Sanierer und
spateren CEO Holger Dahmen, der das Unternehmen ganzlich restrukturiert, ist ein Ende des
Negativtrends in Sicht. Wolford richtet sich im Zuge einer Neupositionierung konsequent auf
das Luxussegment aus, bekommt einen vereinheitlichten Auftritt verpasst und es gelingt so-
gar, Kosten einsparen.”” Das Produkt-Portfolio wird passend dazu um exklusive Oberbeklei-
dung und Accessoires erweitert und ein neues Ladenkonzept etabliert.”? Erstmals nach 5 Jah-

ren werden 2005 keine negativen Umsétze verzeichnet.”

Es folgen zwei Jahre des Aufschwungs. Ein neues Hoch wird erreicht, als der Gewinn 2006
sogar verdoppelt werden kann. Klare Wachstumstreiber sind die Monobrand-Boutiquen und
der Handel tiber Kaufhduser.”? Wolfords Popularitit in Europa ist zu dieser Zeit unbestritten.
Berichten zufolge trug selbst Prinzessin Diana Wolford-Strumpfhose.” Allerdings ist der
DACH Markt nach wie vor am bedeutsamsten.” Die finale Durchbruch des Vorarlberger Un-
ternehmens im Land der unzahligen Moglichkeiten gelingt erst zwei Jahre spater, als Mary-
Kate und Ashley Olson ihre Liebe zu Wolford Produkten offenbaren.” Wolford ist in Holly-
wood angekommen, es entsteht ein regelrechter Boom und so wird der amerikanische Markt

neben dem deutschen zum wichtigsten Geschaft fiir Wolford.””
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Im Jahre 2008 ist die kurze Phase des Booms schlagartig beendet. Durch die globale Wirt-
schaftskrise spiirt Wolford den Riickgang der Nachfrage nach denen im Premiumsegment an-
gesiedelten Produkten deutlich. Bevor an der Oberbekleidung gespart wird, machen viele
Konsumentinnen in der Krise eher Abstriche beim Kauf von Unterwasche und verzichten auf
Premiummarken.” Zusatzlich belasten die Fremdwdahrungsrelationen und das gestiegene
Zinsniveau das Betriebsergebnis massiv. Der Aktienkurs bricht, wie bei vielen Unternehmen,
stark ein. Wolford investiert unterdessen unbeirrt in die Eroffnung weiterer eigener oder von
Partnern gefiihrte Boutiquen und erreicht nun tiber 260 Boutiquen weltweit.”” Um operative
Kosten sparen zu konnen, wird Outsourcing plotzlich doch zum wichtigen Thema. Zwar ist
die Verlagerung der gesamten Produktion ins Ausland ist noch immer keine Option fiir das
Unternehmen, dennoch wird der Mangel an zu wenig ausgebildeten NdherInnen im Bregen-
zer Umland und die vergleichsweise hohen Lohnkosten zunehmend zum Problem. So be-
schliesst Wolford, noch immer unter Vorstandschef Holger Dahmen, eine Naherei in Slowe-
nien zu erdffnen.®® Kernkompetenzen wie die Entwicklung, Strickerei und Farberei, sowie der
Unternehmenshauptsitz verbleiben in Bregenz. Von 7 Schritten, die es braucht, um eine

Strumpfhose zu fertigen, wird also nur ein Schritt ausgelagert.

Nicht jeder Konkurrent im Strumpfhosenmarkt tibersteht die Weltwirtschaftskrise so glimpf-
lich wie Wolford. Das Unternehmen Ergee muss nach vorangegangen finanziellen Schwierig-
keiten im Jahre 2008 endgiiltig Konkurs anmelden und wird spater vom Textil-Discounter KiK
tibernommen.®! Ergee hatte mit jahrelangem Umsatzriickgang zu kimpfen und durchlief trotz
Personalreduktion und Effizienzverbesserungen viele Hohen und Tiefen.®? Wolford hat im
Gegensatz zu Ergee auf globale Expansion gesetzt und konnte seinen Markenwert stetig erho-
hen, wahrend die guten Jahre vor der Wirtschaftskrise ein angenehmes Polster verschafft ha-

ben.

2010 scheint die Krise tiberwunden und der Verkauf in Wolfords Hauptmarkten steigt zwei-
stellig. Mogliche Griinde fiir diese positive Entwicklung sind die weitere Investition in Bou-
tiquen und Gewinnsteigerungen dank Effizienzverbesserungen.®* Der am schnellsten wach-

sende Vertriebskanal ist derzeit der Online-Shop, der bereits in 13 Landern vorhanden ist.?

In den beiden Folgejahren sind zwar weiterhin leicht steigende Umsitze zu verzeichnen, so-
gleich driicken teure Mietkosten und Kosten fiir die erneute Expansion nach China auf das
Betriebsergebnis. Im Jahr 2013 droht gar ein operativer Verlust von 5 Millionen Euro, ein Zei-
chen fiir notwendige Gegenmafinahmen.® So trifft Wolford die strategische Entscheidung zur
Biindelung der Innovationskraft und Kreativitat zuriick auf seine Kernkompetenzen und re-
duziert die zuletzt ausgeweitete Produktpalette auf die Kernprodukte Striimpfe, Bodys, Sha-
pewear und Schlauchkleider. Strumpfhosen sind nach wie vor das am meisten verkaufte Pro-
dukt.’¢ Gleichzeitig wird das gesamte Filialnetz auf den Priifstand gestellt, wahrend neue
Standorte nur noch in echten Top-Lagen, z.B. Flughéfen, eroffnet werden diirfen.®” Der Fokus
richtet sich vermehrt auf den Ausbau von E-Commerce.’® Im Jahre 2013 ist der Wolford On-
line-Shop noch immer erst in 15 Landern verfiigbar, Boutiquen gibt es derzeit jedoch in knapp
70 Landern.
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Auch bei anderen Traditionsmarken der Strumpfindustrie wird 2013 zur Herausforderung.
Das Unternehmen Kunert, bereits 2005 an Investoren verkauft, muss nach einem sehr schlech-
ten Jahr 2013 Insolvenz anmelden und wird von einem Osterreichischen Investor iibernom-
men, der die Produktionsstitten in Deutschland und Marokko und die Mitarbeiter weitestge-
hend erhalten wird.® Kunert konzentrierte sein Sortiment bereits seit der Weltwirtschaftskrise
auf die Kernprodukte und stieg 2009 auch ins Online-Geschift ein. 2013 muss Kunert einen
wichtigen Geschaftsbereich an Konkurrent Falke verkaufen, was zum Verlust entscheidender
Marktanteile und Umsatz fiihrt. Durch die Ubernahme und die Neugriindung soll das Ge-
schift nun wiederbelebt werden.?® Ein ahnliches Schicksal zeichnet sich bei Konkurrent Pal-
mers ab. Auch Palmers wird 2004 an Private Equity Firmen verkauft, die das Unternehmen
aufwandig restrukturierten, mit dem Ziel es zu neuem Erfolg zu bringen und an einen neuen

Eigentiimer zu verkaufen.” Ein Plan der aufgehen wird.

Wolford erreicht 2014 aus eigener Kraft erneut die schwarze Null. Es kiindigen sich ausserdem
entscheidende Verdanderungen im Management an. Ashish Sensarma tibernimmt ab Januar
2015 den Posten des langjahrigen CEO Holger Dahmen.” Wolford setzt auf die Innovations-
kraft im Unternehmen und folgt dem Trend der Smart Textiles mit der Lancierung des ersten

kompostierbaren BHs.*

2016 gilt als schwieriges Geschiftsjahr und stellt Wolford vor interne Herausforderungen und
riickldufige Umsatzzahlen durch warme Sommermonate.” In Zeiten des Umsatzriickgangs
werden die zahlreichen Wolford Boutiquen, ehemals eine wichtige Ressource, durch die ho-
hen Kosten zur enormen Belastung fiir das Unternehmen. Wolford beschliesst, aggressiver in
den Markt einzutreten und seine gute Verhandlungsposition gegeniiber Lieferanten zu nut-
zen, um die Einkaufskonditionen neu zu verhandeln.”> Konkurrent Palmers gelingt es unter-
dessen unter einem neuen Eigentiimer stabil zu wachsen und international zu expandieren.
Mit neuem Store-Konzept, neuen Kollektionen und einer klaren Digitalisierungsstrategie

mochte Palmers sich international einen Namen machen.%

Bei Wolford sinken die

Umsatz und Gewinn ab 1994 (in Mio €) Umsitze 2017 weiter

180 (siehe Abbildung 4) und
12 so rutscht das Unterneh-
120 men in eine Krise, die fiir
100 den weiteren Verlauf des
80 Unternehmens von zent-
o0 raler Bedeutung sein
28 wird. Die Mehrheitsei-

0 gentlimer, die Familien
O O D00 Oy

N FEEERRSSESSSEEEEEEEEEE8EE | Wilhelm und Palmers,

-40 entscheiden ihre Anteile
. Umsatz Gewinn verkaufen zu wollen und

Abbildung 4: Umsatz und Gewinn der Wolford AG ab 1994

Quelle: Bloomberg, 2019 so beginnt die Suche
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nach einem geeigneten Anker-Aktiondr, der das Unternehmen iibernehmen wiirde.”” Man
hort Gertichte, dass die Modekonzerne LVMH oder Kering, aber auch der chinesischer Inves-
tor Fosun im Gesprach sind, jedoch fehlt noch der finanzielle Druck, um eine finale Entschei-

dung zu treffen.

Die genauen Ursachen fiir den nicht aufzuhaltenden Umsatzriickgang in anfangs so erfolgrei-
chen Kernmarkten lassen sich unter anderem durch massive Veranderungen im Markt- und
Wettbewerbsumfeld erkldren. Die Kunden haben die Wahl zwischen unzahligen Marken und
Vertriebskandlen. Neben vielen langjahrigen Konkurrenten in den verschiedenen Produktka-
tegorien Wolfords wird der Markt regelrecht {iberflutet von neuen Anbietern und Eigenmar-
ken der Discounter. Die Eintrittsbarrieren in den Markt sind gering. Viele Kunden weichen
auf giinstigere Produkte aus und wissen die hohe Qualitat nicht zu schatzen. Zusatzlich be-
drohen Substitute den Umsatz. Frauen tragen im Alltag mehr Hosen als frither oder zeigen
ihre nackten Beine. Der grosste Konkurrent laut Wolford, «das nackte Bein», scheint ebenso
auf dem Vormarsch zu sein.”® Gerade durch die zunehmenden Hitzeperioden in Europa wer-

den Strumpfhosen schlichtweg obsolet.

So fiihrt auch in 2018 eine weitere ausgedehnte Hitzeperiode zur Fortsetzung des Umsatz-
riickgangs. Wolford rutscht tiefer in die Verlustzone, was sich auch am erneuten Einbruch in
der Wolford-Aktie zeigt.” Durch Optimierungen der firmeninternen Abldufe sollen systema-
tisch laufende Kosten abgebaut und Einsparungen erzielt werden. Mitarbeiter werden entlas-
sen und teilweise stehen sogar die Maschinen still.'® Gleichzeitig wird versucht, den operati-
ven Gewinn durch Produktinnovationen zu steigern und sich an eine neue, jiingere Ziel-
gruppe zu richten. Die Mehrheitseigentiimer entschliessen sich letztendlich zum Verkauf ihrer
Anteile an den chinesischen Investor Fosun, in der Hoffnung den rettenden Anker gefunden
zu haben, der zum langersehnten Turnaround fithren wird.'®® CEO Axel Dreher, seit 2013 im
Amt, zeigt sich zuversichtlich: «Der Einstieg von Fosun bestdtigt einmal mehr die Strahlkraft
unserer Marke und unsere Wachstumschancen».!%2

Bislang zeigt sich von den Hoffnungen noch wenig in den Umsatzzahlen. Zuletzt wird ein
weiterer Verlust verzeichnet.'®® Dennoch tut sich einiges bei Wolford. Die Produktion wird
zundchst weiter reduziert und auch bei Personalkosten gibt es Einsparungen. Trotzdem ver-
sucht das Unternehmen einen kiihlen Kopf zu bewahren und seine Mitarbeiter durch das Ge-

fiihl von Stabilitat auch durch diese Krise zu fiihren.104
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Der Standort Bregenz soll be-
wahrt werden, auch als Produkti-
onsstandort. Das Qualitatssiegel
«Made in Austria» bzw. «Made in
Europe» bleibt bestehen. Ein Fak-
tor durch den Wolford sich stark
vom Wettbewerb abhebt. Frag-
lich bleibt jedoch, ob dies auf lan-

gere Sicht ein Nachteil im Ver-

gleich zur Konkurrenz ist. Zur
Wieder-belebung der Marke wer-
den neue Branding Konzepte ent-

worfen und zugleich sollen Sy-

nergien im Einkauf erzielt wer-
Abbildung 5: Blick in die Bregenzer Produktion

den. Der neue, buntere Marken- Quelle: Eigene Aufnahme, 2019

auftritt bezieht sich auf Bildspra-

che und Store-Konzept fiir ein luxuridses Shopping-Erlebnis, das Wolford den KundInnen

bieten mochte und gleichzeitig die Handwerkskunst der Produkte betont.'%

Eine weitere Chance zur Wiederbelebung besteht in Produktinnovationen. Wolford setzt von
Beginn an auf eigene Technologien und férdert Innovationen. Das Techniklabor ist auch heute
noch als wichtige Ressource anzusehen. Neben einem Verfahren zum Silikon-Druck in 3D,
etwa fiir Bademode und BHs, steuert eine weitere Innovation in Richtung Nachhaltigkeit. Seit
2018 tibertragt Wolford das Thema Nachhaltigkeit, welches seit langem fester Bestandteil der
Strategie ist, auch auf Produkte und entwirft eine Kollektion die dem Cradle-to-Cradle Prinzip
entspricht.’% 60 Leute haben dafiir 4 Jahre lang an einem nachhaltigen Material getiiftelt.!?”
Bislang ist Wolford das einzige Unternehmen weltweit, das hierfiir Goldzertifizierung bekom-
men hat. Durch die neuen Produkte entsteht kein Abfall, denn das Material der Produkte, samt
Verpackung, konnen nahezu 100% recycled werden. Okologische als auch soziale Aspekte
werden vom Produktdesign bis zur Entsorgung bedacht, die Prozesse werden kontinuierlich
angepasst und verbessert. Nachhaltigkeit spielt immer schon eine grofle Rolle bei Wolford,
unter anderem bedingt durch den Standort der Firmenzentrale in Bregenz. Dieser befindet
sich in einem Wasserschutzgebiet, sodass Wolford seit Jahrzehnten besondere Auflagen bei
der Produktion erfiillen und etwa das Wasser gesondert aufbereiten muss. Wolford mochte
mit den nachhaltigen Produkten eine fithrende Rolle in der Verdnderung der Industrie {iber-
nehmen und bis 2025 die Halfte der Kollektion nach dem Cradle-to-Cradle Prinzip entwerfen

—doch auch die Konkurrenz trumpft vermehrt mit nachhaltigen Produkten auf.!%

Mit dem chinesischen Investor Fuson im Riicken scheint plotzlich auch die Durchdringung
des chinesischen Markts mdglich. Durch eine Marktoffensive in Kooperation mit der Fosun

Fashion Brand Management Company mochte Wolford diesmal im Markt Fuss fassen und
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China zu einem neuen Hauptmarkt etablieren.!® Ziel ist es, mithilfe des umfangreichen Rest-
rukturierungsprograms, bis 2020/2021 wieder profitabel zu sein und die Zeiten der Krise ein

fiir alle Mal hinter sich zu lassen.!1°

Fazit: Der Beginn einer neuen Erfolgsmasche?

Wolford blickt auf 70 Jahre bewegte Geschichte zuriick. Fest verankert im Vierlandereck setzt
das Unternehmen ein Statement gegen die Fast Fashion Industrie, indem es noch immer in
Bregenz produziert und auf hohe Qualitit setzt. Dennoch hat die Textilindustrie in Vorarlberg
tiber die letzten Jahrzehnte enorm abgebaut, die Mitarbeiterzahl hat sich drastisch reduziert
(siehe Abbildung 1). Was ist also der Schliissel zum 70-jahrigen Bestehen Wolfords? Wolford
hat in seinen strategischen Entscheidungen vieles richtig gemacht. Qualitat «Made in Vorarl-
berg» galt frither als wertvolles Unterscheidungsmerkmal. Eine wichtige Ressource, die zu-
sammen mit den unzahligen eigenen Boutiquen zum internationalen Durchbruch gefiihrt hat.
Doch bleibt auch Wolford von den globalen Verdnderungen im Markt- und Wettbewerbsum-
feld nicht verschont und muss mit schwindendem Umsatz kdampfen. Das Thema Digitalisie-
rung wird derweil weitestgehend vernachldssigt und mit Positionierung und Produktportfo-
lio wird viel experimentiert. Nach vielen Hohen und Tiefen rutscht das Unternehmen in die
aktuelle Krise. Viele traditionsreiche Wettbewerber mussten im Vergleich zu Wolford bereits

ihre Tore schliessen oder wurden durch Investoren aufgekauft.

Als es immer weiter bergab geht, nimmt die Geschichte Wolfords eine spannende Wendung.
Das Unternehmen, das sich stets gegen die Verlagerung in ferndstliche Produktionsstatten ge-
wehrt hat, wird letztendlich von einem chinesischen Investor iibernommen und somit gerettet.
Im Vergleich zu europdischen Investoren, die viele der Konkurrenten gekauft haben, erlaubt
der eher gutmiitige Ansatz von chinesischen Investoren mehr Freiraum fiir das Unternehmen.
«Wir sind stolz, Wolford’s neuer Partner zu sein und sind tiberzeugt, dass diese weltweit be-
kannte Marke ein enormes Wachstumspotenzial hat,» betont Joann Cheng, Prasidentin der
Fosun Fashion Group.!"! Es besteht die Hoffnung, durch weitere Restrukturierungsmassnah-
men zusammen mit einem erfolgreichen Markteintritt in China, an alte Erfolge anzukniipfen.
Der Investor konnte als echter Partner an der Seite Wolfords die Positionierung im chinesi-
schen Markt stark erleichtern. Andererseits besteht die Gefahr, dass er das Unternehmen
schleichend iibernehmen konnte und Wolford seine Wurzeln verliert. Ein Standort oder gar
eine Produktionsstdtte in China, um den Markt besser zu bedienen, scheint nicht abwagig.
Auch das Rebranding mit bunter Bildsprache scheint bereits zielgerichtet auf den Geschmack
der Asiaten zu sein. So oder so, der erste Schritt in Richtung einer neuer Erfolgsmasche ist

getan und die Geschichte Wolfords bleibt spannend.
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Die Erfolgsgeschichte von SIGVARIS: Der Phonix aus der Asche

Autoren: Marion Rauch, Louis Tillessen & Fabian Worm

Einleitung

«Hatten wir uns damals anders entschie-
den, wiirde es unser Unternehmen heute
nicht mehr geben»! so Christian Ganzoni,
Mitglied der Eigentiimerfamilie von
SIGVARIS, im Gesprach mit den Autoren
dieses Artikels in St. Gallen. Doch um
welche Entscheidung ging es konkret?

\_/ Und warum war die Lage anscheinend

eine solch kritische, dass der Erfolg des

Abb. 1: Unternehmenslogo SIGVARIS um 1930 Unternehmens von einem einzigen Ereig-
(Quelle: SIGVARIS, 0.D.) nis abzuhdngen schien?

SIGVARIS ist heute einer der Weltmarktfiihrer fiir medizinische Kompressionstextilien?. Da-
bei wurde das Familienunternehmen 1864 unter dem Namen «Ganzoni und Barthelts» ge-
griindet und war fiir rund 100 Jahre als reines Textilunternehmen tatig®. Heute hingegen wird
es vom CEO der SIGVARIS AG Jiirgen Sigg! und Mitinhaber Christian Ganzoni als Unterneh-
men flir Medizinprodukte deklariert*. Wie war ein derartiger Wandel, ja eine derartige Trans-
formation trotz Umwelteinfliissen wie Weltkriegen oder der Schweizer Textilkrise tiberhaupt
moglich? Wie kann ein aus der Textilindustrie stammendes Unternehmen iiberhaupt im me-

dizinischen Bereich retiissieren?

Vor Ihnen liegt ein Buchkapitel, in dem genau diese Erfolgsgeschichte der heutigen SIGVARIS
nicht nur deskriptiv erzahlt, sondern analytisch erklart wird. Hierzu finden Sie im folgenden
Text neben Fakten auch spannende Erklarungen — unter anderem mit Inhalten aus einem In-
terview des aktuellen CEOs der SIGVARIS AG in St. Gallen und einem Mitglied der Eigentii-
merfamilie. Sie erhalten damit auch die Moglichkeit, Ihr Wissen iiber die Geschichte der Bo-
denseeregion im Vierlandereck Deutschland, Schweiz, Osterreich und Liechtenstein zu erwei-
tern und gleichzeitig etwas iiber das strategische Fithren von Unternehmen an einem ganz
konkreten Beispiel zu erfahren. Zudem bietet die Erfolgsgeschichte von SIGVARIS einen span-
nenden Krimi iiber das Auf und Ab eines bedeutenden Arbeitgebers der Region St. Gallen. So
wird auch das Geheimnis geliiftet, warum SIGVARIS heute diesen Namen tragt und aus wel-
chem Grund in den 1960ern der Fokus auf die Herstellung von Kompressionsstriimpfen gelegt
wurde. Aufgrund der ereignisreichen Zeitspanne zwischen 1910 und 1970, welche von welt-
politischen Geschehnissen gepragt war, liegt der Fokus des Kapitels auf diesem Zeitraum. Es

wird aufgezeigt, mit welchen Schwierigkeiten die Region Ostschweiz und die dort ansassigen

! Andreas Schonenberger ist Group CEO der SIGVARIS Management AG in Winterthur (Gruppen-
Headquarter seit 2002)
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Unternehmen zu kdmpfen hatten, und wie schliesslich ein wichtiger strategischer Entscheid
wahrend der 1960er Jahre dazu fiihrte, dass bei einem Verlust von CHF 90'000 im Jahr 1955
das heutige profitable Umsatzniveau von CHF 250 Millionen generiert werden konnte.> Im
Laufe des iiber 150-jahrigen Bestehens von SIGVARIS hat sich der Unternehmensname, zu
Beginn Ganzoni und Barthelts, iiber die gesamte Geschichte hinweg mehrmals gedndert. Ein-
fachheitshalber wird der Name SIGVARIS fiir jede Zeitepoche im Verlauf dieses Kapitels ver-
wendet.

Teil 1 - Schneller Aufstieg: Vom kleinen Merceriegeschift zum produzierenden Textilun-

ternehmen
SIGVARIS Umsatz in Mio. CHF (Preise 2018)
seit 1864
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Abb. 2: Umsatzentwicklung SIGVARIS seit 18642
(Quelle: Eigene Darstellung auf Basis eines umfassenden Deskresearchs¢)

Die Erfolgsgeschichte von SIGVARIS beginnt vor iiber 150 Jahren als kleines
Handelsunternehmen in der damaligen Textilbranche, fernab von der Medizinbranche, in
welcher SIGVARIS heute titig ist. Als der Turner Moritz Ganzoni-Strauli gemeinsam mit
seinem Partner Niklaus Barthels im Jahre 1864 das Unternehmen namens «Ganzoni und
Barthelts» in Winterthur griindete, wurde der erste Meilenstein des heutigen Unternehmens
gelegt. Mit dem damals noch breiten Produktportfolio als Handler fiir Nahzubehor verfolgten
die beiden Griinder vermutlich das Ziel, sich mit ihrem Unternehmen am rasanten Wachstum
der Schweizer Textilbranche zu beteiligen’. So stiegen beispielsweise allein im Kanton St.
Gallen die Beschaftigtenzahlen in der Textilbranche von knapp 5500 im Jahr 1860 um mehr
als das Zwolffache auf iiber 70°000 im Jahr 1910 an8. Die Standortwahl in Winterthur ist zum

einen wohl auf die dortige Verwurzelung der Griinder zuriickzufithren. Zum anderen

2 Achtung: Der Graph zur Umsatzentwicklung zeigt lediglich die verfiigbaren Datenpunkte. Zwischen
den Datenpunkten sind zum Teil keine Daten verfiigbar.
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vermutlich auch auf den Umstand, dass die Ehefrau von Moritz Ganzoni-Strauli die Tochter
des Griunders der Strauli AG Seifenfabrik aus Winterthur war.’ Es ist anzunehmen, dass das
Jungunternehmen neben finanziellen Unterstiitzungen auch vom Wissen und Netzwerk des
Schwiegervaters profitieren konnte. Ausserdem hatte sich Winterthur zu dieser Zeit zu einer
zentralen Industriestadt mit starker Textilbranche entwickelt.!” Profitierend von der lokalen
Textilindustrie erfuhr das noch junge Unternehmen bereits 1865 eine sehr hohe Nachfrage
nach Elastikbdndern fiir schniirlose Halbstiefel. Ein Artikel, der aufgrund seiner
Materialeigenschaften den Grundpfeiler fiir die Zukunft setzte. Um dem damaligen Bedarf
nach diesem Produkt gerecht zu werden, wurden bald darauf 20 eigene Webstiihle
angeschafft, was eine Transformation von einem reinen Handelsunternehmen hin zu einem
Hersteller von Textilartikeln zur Folge hatte. Dadurch konnten Ganzoni und Barthelts ihren
Umsatz vergrossern und hohere Gewinnmargen erzielen.!' Die hohe Nachfrage nach Elastik-
bandern liess die Geschifte florieren. Um der Marktnachfrage gerecht zu werden, erhohten
die Griinder 1877 die Produktionskapazitat durch den Bau eines Fabrikgebaudes mit 40 Gum-
mibandwebstiithlen und einer Dampfmaschine, was damals der neusten Technologie ent-
sprach. Das Merceriegeschift, also der Kleinwarenhandel mit Nahzubehor, riickte immer
mehr in den Hintergrund und wurde schliesslich verkauft. Der Fokus wurde nun auf die Pro-
duktion von margentrachtigen Elastik-Hilfsstoffen gelegt, welche anschliessend in der Textil-

industrie weiterverarbeitet wurden.!2

Ab 1890 tibernahm das Familienmitglied Moritz Ganzoni-Nadler mit jungen 25 Jahren als
neuer Geschaftsfithrer das Ruder des erfolgreichen Unternehmens.’® Zu diesem Zeitpunkt
wusste er noch nicht, dass sich das Unternehmen bald in einem sehr schweren Marktumfeld
wiederfinden und kurz vor dem Aus stehen wiirde. Wie sich zeigen wird, steuerte er den Fa-
milienbetrieb aber erfolgreich durch die herausfordernden Jahre.'* Denn Ende des 19. Jahr-
hunderts war die bekannte «Grosse Depression», ein gravierendes 6konomisches Ereignis, das
die wichtigsten Absatzmarkte von SIGVARIS stark traf'>. Die Grosse Depression kurz vor der
Jahrtausendwende forderte dem Unternehmen SIGVARIS also einiges ab. Um dem negativen
Trend entgegenzuwirken, ergdnzten die Griinder zusdtzlich zu den gewinnbringenden
Elastikbandern fiir schniirlose Halbstiefel das Produktportfolio um Produkte mit breiterem
Elastikgewebe. Das Ziel war, durch eine zunehmende Diversifizierung im Elastik-Textilmarkt
die Umsatzentwicklung zu steigern. Mit Erfolg, denn die Nachfrage war derart gross, dass
«1907 Auftrage sogar abgelehnt werden mussten»'¢.”” Doch wie das folgende Kapitel zeigen
wird, sah sich das Unternehmen auch nach der Jahrtausendwende noch einigen kritischen

Situationen und wichtigen Entscheidungen gegeniiberstehen.
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Teil 2 - Lebensbedrohliche Krisenjahre: Uber 40 Jahre Turbulenzen

2.1 Erster Weltkrieg

Anfang des 20. Jahrhunderts, profitierte die Schweiz von einem starken Wirtschaftswachstum,
das grosstenteils auf den damaligen Export zuriickzufithren war'®. Hauptverantwortlich fiir
den hohen Export war die Textilindustrie, welche um 1900 iiber 50 Prozent des gesamten
Aussenhandels ausmachte!®. Dabei wurde die Entwicklung der Textilindustrie immer noch
tiberwiegend durch die Ostschweiz geprdgt, da sich die Stadt St. Gallen wahrend des
vorangegangenen Jahrhunderts als Handelszentrum der Stickereiindustrie etabliert hatte und
so zahlreiche Handelsbeziehungen mit Landern auf der ganzen Welt pflegte?®. Auch
Winterthur konnte das Potential der Textilindustrie in der Ostschweiz nutzen?'. Mit der
zunehmenden Bedeutung der maschinellen Fertigung von Stickereierzeugnissen belieferten
die Unternehmen der Industriestadt Winterthur die Textilindustrie mit den dafiir
notwendigen Maschinen??. Das Unternehmen SIGVARIS, welches im Jahr 1910 bereits rund
50 Jahre Bestand hatte, nutzte den wirtschaftlichen Aufschwung dieser Zeit und tatigte
weltweit Geschadfte, was in Anbetracht dieser Zeitepoche sowie der Unternehmensgrosse
beachtlich war?. Zusatzlich kann die Vermutung gedussert werden, dass das Unternehmen
vom technischen Know-How der lokalen Industriebetriebe hinsichtlich ihrer eigenen

Maschinerie profitieren konnte.

1914 wurde ganz Europa durch den Ausbruch des Ersten Weltkriegs erschiittert. Auch die in
Europa vergleichsweise hoch industrialisierte Schweiz erlitt durch den Krieg grosse
wirtschaftliche Einbussen. Es mangelte an Arbeitskraften fiir die Produktion der Exportgiiter,
da der Grossteil der Méanner vom Militdr eingezogen wurde?. Zudem gestaltete sich die
Rohmaterialbeschaffung zur Aufrechterhaltung der Produktion zunehmend schwieriger -
eine Problematik, mit der sich SIGVARIS in den kommenden Jahren etliche Male befassen
musste?. Mit Ende des Ersten Weltkriegs im Jahr 1918 erhoffte man sich in ganz Europa eine
rasche Erholung der Wirtschaftlage, was aber nur bedingt der Fall war. Doch wie begegnete
SIGVARIS diesen Herausforderungen? Mittels einer neuen Ausrichtung der Geschifte auf den
Schweizer Binnenmarkt konnte das Schlimmste abgewehrt werden?. Jedoch war es wegen der
abnehmenden Verkaufszahlen notwendig geworden, zur Kosteneinsparung Kurzarbeit
einzufithren”.  Durchaus problematischer erwies sich die zuvor erwidhnte
Rohstoffproblematik  fiir SIGVARIS. Schon wihrend des Krieges musste die
Materialzusammensetzung der Produkte angepasst werden, was meist in einer

Qualititsminderung resultierte?.

Auch nach dem Ende des Ersten Weltkriegs hatte SIGVARIS weiterhin mit einer erschwerten
Rohstoffbeschaffung zu kdmpfen. Von England wurde nach dem Krieg der Vorwurf
gedussert, dass Ganzoni eine zu enge geschiftliche Beziehung mit einer «feindlichen Firma»
gepflegt habe?. Eine Blockade der Lieferung von essentiellen Materialien war die Folge*®. Nur

mit grosser Anstrengung und mehreren Interventionen bei der britischen Gesandtschaft in
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Bern konnte die Behinderung der Materiallieferung behoben werden®'. Jiirgen Sigg, heutiger
CEO der SIGVARIS AG, verweist in Bezug auf die Rohmaterialbeschaffung und die
Problematik von 1919 auf die heutige Wirtschaftssituation: «Heute haben wir noch
Garnlieferanten aus Nordirland. Wir haben zwar keinen Krieg, aber einen ungeregelten Brexit.
Was konnte hier passieren? Von heute auf morgen konnten die Produkte 20 Prozent teurer
sein, weil signifikante Zolle anfallen wiirden. Die Geschichte wiederholt sich immer

wieder.»%2.

Auf Fiihrungsebene hatte Werner Ganzoni Senior im Jahr 1920 mit 28 Jahren das Unternehmen
tibernommen?® und gestaltete die Entwicklung des Unternehmens fiir ein halbes Jahrhundert
massgeblich mit 3. Auch der jiingere Bruder von Werner Ganzoni Senior, Paul Ganzoni-
Bidermann, stieg in das Unternehmen ein und priagte den Aufbau der franzosischen
Schwestergesellschaft Ganzoni Freres®. Doch der Einstieg der beiden jungen Briider in das
Unternehmen war trotz Ende des Ersten Weltkriegs 1918 mit Schwierigkeiten verbunden.
Doch wie das folgende Kapitel zeigen wird, brachte die Zwischenkriegszeit und die

aufkommende Weltwirtschaftskrise weitere zahlreiche Hiirden mit sich.
2.2 Zwischenkriegszeit und Weltwirtschaftskrise

Obwohl sich die innenpolitische Lage etwas entspannt hatte und Streiks nicht mehr an der
Tagesordnung waren, blieb die wirtschaftliche Lage dennoch prekdr. So hatte die
Nachkriegsdepression  der  frithen  1920er-Jahre  grundlegende  Veranderungen
hervorgebracht®. Infolge eines bedeutenden Wandels in der Mode- und Textilindustrie endete
1920 beispielsweise die Bliitezeit der Stickereiindustrie und loste aufgrund ausbleibender
Exporte eine wirtschaftliche Krise in der Ostschweiz aus®. Beriicksichtigt man den Umstand,
dass die Stickereiindustrie nur zehn Jahre zuvor im Jahr 1910 ganze 18 Prozent des gesamten
Schweizer Exports ausmachte, wird die Tragweite dieser Krise umso deutlicher®. Die neue
Mode war nun leicht und luftig, die Rocke sollten sich durch schlichtere Formen
auszeichnen®. Die Stickerei als Zierelement kam beinahe géanzlich aus der Mode*. Die Folgen
waren eine steigende Arbeitslosigkeit in der Ostschweiz und sogar teilweise die
Verschrottung von Stickmaschinen*!. Interessanterweise konnte SIGVARIS nur einige Jahre
spater, obwohl der Untergang der Stickereiindustrie in vollem Gange war, von den negativen
Auswirkungen der Tragodie in der Ostschweiz profitieren. Wie dies fiir das Unternehmen
SIGVARIS moglich war und weshalb es von so grosser Bedeutung fiir das Unternehmen von

heute ist, wird im weiteren Verlauf der Erfolgsgeschichte genauer beschrieben.

Im Jahr 1921 machten Umsatzeinbussen und Verluste, die durch die laue Wirtschaft der
Nachkriegszeit verursacht wurden, SIGVARIS erneut zu schaffen®?. Eine Reorganisation des
gesamten Unternehmens wurde aufgrund der externen Gegebenheiten unumganglich. Da die
Ausrichtung auf den Binnenmarkt hinsichtlich jiingster Ereignisse der Textilindustrie und des
geringen Entwicklungspotentials keine tragfdhige Option darstellte, musste sich SIGVARIS
die Wiederbelebung des einst lukrativen Exports zum Ziel setzen, welcher durch den Ersten

Weltkrieg stark gebremst worden war.** Dies brachte allerdings einige Hiirden fiir das 30-
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Personen Unternehmen mit sich, wie etwa politische Unsicherheiten im Ausland oder eine
unkalkulierbare Zollpolitik der Nachbarstaaten*. So wurden zum Beispiel hohe Schutzzolle
in wichtigen Exportlaindern von SIGVARIS eingefiihrt, um dort den Import auslandischer
Gliter zu erschweren oder gar zu verhindern — eine politische Massnahme, welche sich
entsprechend nachteilig auf die Geschéfte von SIGVARIS auswirkte. So musste etwa bei einem
Export von Produkten nach Frankreich ein Schutzzoll in der Héhe von 30 Prozent in Kauf
genommen werden, was die Gewinnmarge extrem verringerte*>. Den Ganzoni Briidern gelang
es jedoch, durch einen klugen strategischen Entscheid, die immens hohen Schutzzdlle
Frankreichs zu umgehen und letztlich sogar von diesen zu profitieren. Im 1924 wurde
beschlossen, in  Saint-Louis eine Fabrikationsstatte aufzubauen, wobei die
Schwestergesellschaft Ganzoni Freres deren Tatigkeiten steuern sollte*. Obwohl mit einigen
Anfangsschwierigkeiten zu kdampfen war, konnte die Ganzoni Freres bereits 1927 vom
Protektionismus Frankreichs profitieren, indem der Zollschutz die konfektionierten Artikel
zum Kassenschlager machte*”. Denn auf die Produkte, die in Frankreich fabriziert und
ebenfalls verkauft wurden, fielen nun keine Strafzolle mehr an. Dieser Erfolg wird aus den
Gesamtumsatzzahlen der Abbildung 2 ersichtlich, welche 1928 rund 70 Prozent hoher lagen
als noch im Jahr 1923.

Trotz des boomenden Geschifts in Frankreich unternahm SIGVARIS zur gleichen Zeit
wichtige Vorkehrungen, um sich gegen die unsichere weltwirtschaftliche Lage abzusichern*.
Um das Risiko der Abhdngigkeit bei zu enger Fokussierung zu senken, wurde das
Produktportfolio angepasst und mit neuen Produkten erweitert*. Wie Christian Ganzoni, der
Enkel von Werner Ganzoni Senior anmerkte, basierten diese Entscheidungen meist auf der
Verfiligbarkeit von Rohmaterialien oder einer wandelnden Marktnachfrage®. SIGVARIS stellte
somit neu serienmadssig auch Hosentrager, Giirtel, Socken und Strumpfhalter aus feineren
Gummifaden her®. Produktdiversifizierungen beziehungsweise der Ausbau des
Produktportfolios dienten bei SIGVARIS wiederholt zur Pravention und Bewaltigung von

Krisensituationen.

Der zuvor beschriebene Untergang der Stickereiindustrie hatte erheblichen Einfluss auf die
Entwicklung und Erfolgsgeschichte der heutigen SIGVARIS. Rund acht Jahre nach dem
Untergang der Stickereiindustrie stand St. Gallen vor grossen Herausforderungen. Ab dem
Jahr 1928 war der Riickgang der Stickereiexporte nicht mehr aufzuhalten, was eine hohe
Arbeitslosenquote zur Folge hatte®2. Doch selbst zu diesem Zeitpunkt schien es, als hiatte Wer-
ner Ganzoni Senior die negativen Auswirkungen der Markt- und Industrieentwicklung
nutzen konnen, indem er aufgrund des Fachkriaftemangels in Winterthur eine ehemalige
Stickereifabrik in St. Gallen relativ gilinstig kaufte’. Die Frage, ob dieser Entscheid rein
taktischen Ursprungs war, bleibt aufgrund der Quellenlage offen. Mit der Ausrichtung nach
St. Gallen gelang es dem Unternehmen, arbeitslose Fachkrdfte der ehemals boomenden
Stickereiindustrie zu rekrutieren und weiter auszubilden®. Auf die Frage, ob SIGVARIS als
Unternehmen in der Bekleidungsindustrie nicht auch von den negativen Entwicklungen

betroffen war und weshalb trotz Krise der Schritt nach St. Gallen gewagt wurde, antwortet
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Christian Ganzoni respektive Stefan Ganzoni. «Wir waren damals eine kleine Firma mit Sitz
in Winterthur und einer Tochtergesellschaft in Frankreich. Als Nischenanbieter von
hochelastischen Textilien war man es gewohnt, sich stetig wechselnder Marktverhaltnisse
anzupassen.»®. So wurden in den darauffolgenden Jahren die Gummiflechterei, die

Gummistickerei sowie die Konfektionsabteilung nach St. Gallen verlegt®.

Unbestrittenermassen war der Weg bis heute ins Jahr 2019 voller unerwarteter
Herausforderungen und die Umstdnde fiir ein profitables Geschift in all den Jahren nicht
einfach. Wie im Verlauf dieses Kapitels deutlich wurde, war das Unternehmen stark auf seine
Lieferanten angewiesen. Dies verdeutlicht beispielsweise die Blockade der Rohstoffe
Englands. Dariiber hinaus haben die Endkunden und deren Nachfrage in der Mode, sowie die
daraus resultierenden Modetrends selbst, erheblichen Einfluss auf die Profitabilitat in der
Textilindustrie. Der Untergang der Stickereiindustrie zeigt dies sehr deutlich, auch wenn es
sich hierbei lediglich um einen Teil der Textilindustrie handelt. Auf der anderen Seite muss
aber hervorgehoben werden, dass ein Markteintritt nur bei Uberwindung hoher
Zugangsbarrieren moglich ist. Unternehmen in der Elastikindustrie mussten damals bereits
hohe Summen in Fabrikanlagen investieren - Investitionen, die von jungen Unternehmen nur
schwer zu bewerkstelligen waren. Zudem haben die Schutzzolle im Falle von Ganzoni Freres
eindriicklich aufgezeigt, wie schwierig ein Markteintritt fiir ein exportabhédngiges
Unternehmen beispielsweise auch im geographischen Sinne war. Beziiglich moglicher
Ersatzprodukte ist im behandelten Zeitfenster nur wenig bekannt. Es ldsst sich aber vermuten,
dass vor allem im Rohstoffsektor gewisse Substitute vorhanden waren. Zu nennen ist etwa
der synthetisch hergestellte Gummi anstelle von natiirlichem Kautschuk. In Anbetracht der
Rivalitat innerhalb der Elastikindustrie ist aber festzuhalten, dass keiner der damaligen
Konkurrenten heute noch existiert®”. Allein dieser Fakt zeigt abschliessend auf, wie kompetitiv
die gesamte Elastikindustrie sein musste, ganz abgesehen von den damals einschneidenden

makrodkonomischen und weltpolitischen Ereignissen.
2.3 Zeit um den Zweiten Weltkrieg

Wie die Umsatzentwicklung in Abbildung 2 zeigt, war der Zeitraum von 1936 bis 1950 wei-
terhin geprégt von einem turbulenten Auf und Ab. SIGVARIS konnte in diesem Zeitraum der
Insolvenz nur sehr knapp durch drastische Massnahmen und eine zunehmende Flucht in Di-
versifikation entkommen. Fiir diese schwierigen Jahre lassen sich vor allem politische, 6kono-
mische und rechtliche Umweltfaktoren finden, die das Unternehmen massgeblich beeinflusst
haben. Aus 6konomischer Sicht hatte die nun auch in Amerika beginnende Weltwirtschafts-
krise ab Mitte der 1930er Jahre negative Auswirkungen auf die Geschéftstitigkeiten von
SIGVARIS. Die Exporte der gesamten Schweizer Elastikbranche fielen zwischen 1928 und 1938
um unglaubliche 86 Prozent®. Diesen Einbruch konnte SIGVARIS bei weitem nicht durch das
aktuelle Inlandsgeschift abfedern, weshalb sich der Gesamtumsatz in laufenden Preisen

schliesslich zwischen 1928 und 1935 um 40 Prozent reduzierte®.
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Das damalige Familienunternehmen stand kurz vor dem Aus. Nur durch «Landverkdufe und
Finanzspritzen der Eignerfamilie»® konnte das Familienunternehmen iiber Wasser gehalten
werden und damit seinen Fortbestand sichern.®! Die finanzstarke Eigentiimerfamilie war si-
cherlich eine wertvolle Ressource, die innerhalb der Textilbrache wahrend dieser Zeit durch-
aus selten war. Bei genauerer Betrachtung der Entwicklung der Mitarbeiterzahlen in der Tex-
til-Hochburg St. Gallen fallt auf, dass sich diese zwischen 1910 und 1930 um 90 Prozent redu-
ziert hatten®?. Es kann also angenommen werden, dass die Zahl der Insolvenzen hier sehr hoch
war. In der Statistischen Beamtung der Stadt St. Gallen sind zumindest fiir das Jahr 1928 ins-
gesamt 53 eroffnete Konkurse mit einer Verlustsumme von fast 10 Millionen CHF dokumen-
tiert®. Dies lasst wiederum den Schluss zu, dass die Eigentiimer von Schweizer Textilunter-

nehmen zu dieser Zeit finanziell stark angeschlagen gewesen sein mussten.

Problematisch war aber nicht nur der Umsatzeinbruch, sondern auch die entsprechend sin-
kende Profitabilitat als Differenz von Umsatz und Kosten. Auf der Umsatzseite begegneten
Konkurrenten® wie die Eastic AG Basel oder Virchaux & Kundt natiirlich den gleichen Absatz-
einbriichen, weshalb branchenweite Uberkapazitéten entstanden, die zu heftigen rivalisieren-
den Preiskdampfen unter den verbliebenen Marktakteuren fithrten®. SIGVARIS versuchte
durch Kostensenkungen dem Riickgang der Profitabilitdat so gut es ging entgegenzuwirken.
So wurde 1937 die Produktionsstatte in Winterthur teilweise eingestellt und zum Ziel der Kos-
teneinsparung die Produktion in St. Gallen zentralisiert. Die vollstindige Aufgabe des Pro-
duktionsstandorts in Winterthur erfolgte in den Jahren 1956/57%. Eine schwere, aber iiberle-
bensnotwendige Massnahme war fiir das Familienunternehmen auch, das entsprechende

Personal in Winterthur zu entlassen und die verbliebenen Lohne zu kiirzen.s¢

Da die Schweizer Elastikindustrie 1938 tief in der Krise steckte, suchte SIGVARIS neue Markte,
um neben der Kostenseite auch die Umsatzseite wieder zu verbessern®”. Die Markte sollten
hohere Wachstumsraten und Margen vorweisen. Das Angebot wurde neben anliegenden Seg-
menten wie Damenschliipfer, Herrengiirtel auch in deutlich weiter entfernte Branchen, wie
etwa die Luftfahrt mit Produkten wie Startseile fiir Segelflugzeuge oder Apparate zur Abfe-
derung im Flugzeugbau erweitert®s. Wie die steigenden Umsatzzahlen dieser Zeit signalisier-

ten, liess sich durch diese Massnahmen die Situation vorerst stabilisieren.

In der heutigen Strategiewelt wiirde man hier von einer «Turnaround-Situation» sprechen.
Essentiell ist bei einem Turnaround, dass nicht nur kurzfristig die Liquiditat durch Kapitaler-
hohungen (hier zum Beispiel Finanzspritze Eigentiimer) und die Profitabilitat durch Kosten-
senkungen (hier zum Beispiel Standortschliessung, Personal- und Lohnreduktionen) verbes-
sert wird, sondern auch die strategische Ausrichtung angepasst wird.® Also, dass sich das
Krisenunternehmen wieder auf Wachstumsmarkte begibt, um langfristig ein wettbewerbsfa-
higes Uberleben sicherzustellen. Genau das hat SIGVARIS damals durch die beschriebene

Neuausrichtung des Produktportfolios versucht.

3Keine ausreichenden Daten fiir weitergehende Analyse verfiigbar. Nennung erfolgte im Interview
durch Herrn Christian Ganzoni, siche Endnote.
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Zeitgleich mit den strategischen Produktentscheidungen wurden ebenfalls in der
franzosischen Schwestergesellschaft verschiedene Umstellungen vorgenommen. Ein Mit-
grund war eine neue rechtliche Rahmenbedingung, welche die Profitabilitdt des dortigen Un-
ternehmens ebenfalls stark unter Druck setzte: Die gesetzliche Einfithrung der 40 Stunden Wo-
che, eines bezahlten zweiwochigen Urlaubs und einer Lohnerhohung um 10 Prozent durch
die neue Regierung unter Léon Blum”. So wurde neben dem ohnehin schon schwierigen
Marktumfeld ein weiterer Kostendruck auf das Unternehmen ausgeiibt. Als Gegenmass-
nahme weitete das Schwesterunternehmen Ganzoni Fréres die Produktion massiv aus, um
tiber Skaleneffekte «bei sinkenden Margen die Gewinne zu halten»”!. Ein Verhalten, das man
heute eigentlich primar von asiatischen Billig-Massenanbietern mit dem Ziel der Kostenfiih-
rerschaft kennt. Des Weiteren hatte sich die Rohmaterialbeschaffung in dusserst bedrohlicher
Weise fiir Ganzoni Freres entwickelt. Die Rohstoffe - speziell Naturkautschuk - wurden als
Folge der politischen Lage immer knapper, was wiederum den Import verteuerte. Die gestie-
genen Beschaffungspreise wirkten sich unmittelbar auf die Verkaufspreise und die ohnehin
bereits stark eingebrochen Margen aus.”> Die Rohstoffknappheit und der beschriebene Um-
satzeinbruch waren aber nicht nur in der Weltwirtschaftskrise begriindet, sondern vor allem
Folge eines politischen Ereignisses, welches die ganze Welt iiber 65 Millionen Todesopfer kos-
ten sollte: Der Zweite Weltkrieg von 1939 bis 19457.

Mit dem Ausbruch des Zweiten Weltkriegs befanden sich die beiden Briider Werner Ganzoni
Senior und Paul Ganzoni-Bidermann in einer dhnlichen Situation wie wahrend des Ersten
Weltkriegs. Der Krieg hatte erhebliche negative Auswirkungen auf die Geschéfte und wirt-
schaftliche Folgen, die in heutiger Zeit vermutlich nur schwer vollstellbar sind: Kurz nach dem
deutschen Einmarsch in Frankreich brach der Kontakt zur franzdsischen Schwestergesell-
schaft in Saint-Lous fast komplett ab, da der Betrieb fortan militarischen Befehlen unterlag und
unter anderem als Militarunterkunft diente.” Dariiber hinaus kam die Problematik der Roh-
stoffbeschaffung erneut auf. SIGVARIS reagierte mit drei Losungsmassnahmen: Erstens
wurde voriibergehend auf aus Deutschland importierte synthetische Buna-Gummifaden, ein
Vorldufer der modernen Elastomere, gesetzt. Zweitens wurde der Gummianteil in den Pro-
dukten reduziert und damit eine Qualititsminderung in Kauf genommen. Christian Ganzoni
resp. Stefan Ganzoni, Mitglied der Eigentiimerfamilie, erinnert sich an Familienerzahlungen:
«Das gab riesen Diskussionen, es war zuerst unvorstellbar und eine sehr schwere Entschei-
dung, weil Qualitdt schon immer ganz oben stand»”. Drittens wurde der Personalbestand re-
duziert und die gesamte Produktionsplanung {iber eine 32-Stunden Kurzarbeit an die schwan-

kende Rohstoffverfiigbarkeit angepasst.”

Selbst nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs war eine Riickkehr zur normalen Geschéftsta-
tigkeit nicht unmittelbar moglich, denn SIGVARIS begegnete wiederum einem bekannten
Problem aus dem Ersten Weltkrieg. Sie fanden sich erneut auf einer «schwarzen Liste» der
Siegermdchte und wurden damit boykottiert. Der Grund hierfiir war die Deklaration als

«Feindesunternehmen». Erst mit dem Washingtoner Abkommen im Jahr 1946 wurde das
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Problem geldst, sodass Ganzoni Elastic Winterthur wieder auf ein kraftiges Wachstum hoffen

durfte.”

Teil 3 — Der rettende Kompressionsstrumpf: Auf dem Weg zum Medizinproduktunterneh-

men

3.1 SIGVARIS auf der Suche nach der Goldgrube

Zu Beginn der 1950er entwickelten sich die Geschidfte der gummi-elastischen Textilien riick-
laufig, der Export ging zuriick. Der damalige CEO Werner Ganzoni Senior selbst stellt sich zu
dieser Zeit die Frage: «Angesichts eines Zickzacks von Schuhgummi iiber das Startseil zum
Gummistrumpf, nimmt man uns noch ernst?»78. Das Geschift lief so schlecht, dass das Unter-
nehmen ein betrachtliches Defizit von CHF 90’000 im Jahr 1955 verzeichnen musste, welches
nur noch durch ein Darlehen der Gesellschafter ausgeglichen werden konnte. Ein Rettungs-
versuch durch hohe Investitionen in neue Maschinen, um die Profitabilitat wieder zu erhdhen,

scheiterte. Die Ungewissheit und der Druck stiegen.”

Was sind eigentlich medizinische Kompressionsstriimpfe?

Kompressionsstriimpfe kommen bei Venenerkrankungen oder als Vorbeugung dagegen zum
Einsatz. Es handelt sich um einen Strumpf mit kontrollierter Wirkung des Druckes am Bein,
der vom Arzt verschrieben wird. Je nach Indikation werden Kompressionsstriimpfe in ver-

schiedenen Kompressionsklassen und Langen getragen.®

Zur gleichen Zeit wurden im Markt generell zentrale Fortschritte in der Entwicklung und Ver-
marktung von Kompressionsstriimpfen erzielt. Gummistriimpfe als mogliche Kompressions-
behandlung von Venenleiden waren schon seit mehreren Jahrzehnten auf dem Markt.’! Aus-
gehend von der klassischen Schule der thiiringischen Strumpfwirkstadt Zeulenroda, entwi-
ckelte sich in den 1920er Jahren im deutschsprachigen Raum das Weltzentrum fiir Kompres-
sionsstriimpfe. Unter den in diesem Raum bestehenden 30 Herstellern befand sich auch
SIGVARIS.®? Aufgrund der damals vorhandenen Stickmaschinen waren die Kompressions-
triimpfe flach-gestrickt und daher lediglich in der Querrichtung elastisch. Als Folge konnte
keine von unten nach oben degressive Kompression erzeugt werden und die Ndhte fungierten
als standig driickender Storfaktor.®® Eine von unten nach oben degressive Kompression ist
heute noch essentiell fiir die Therapie, weil dadurch der Strumpf am starksten beim Kndchel
komprimiert, wo ebenso der vendse Druck am hochsten ist. Von dort aus féllt der intravendse
Druck bei aufrechter Korperhaltung ab. Demnach muss auch der Druck des Strumpfes nach
oben hin abfallen.?* Abgesehen von der richtigen Technik fehlte die wissenschaftliche Grund-
lage fiir den breiten Bedarf von Kompressionsstriimpfen und deren Wirkung®. Dies dnderte
sich jedoch in den 1950er und 1960er Jahren als Folge des Zusammenspiels mehrerer komple-
mentédrer Entwicklungen. Seit Beginn der 1950er initiierte Werner Ganzoni Senior die Idee der

graduellen, degressiven Kompression bei den Striimpfen, doch es fehlten ihm hierfiir die tech-
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nischen Mittel. Als 1957 der deutsche Maschinenhersteller Harry Lucas eine fiir die Kompres-
sionsstriimpfe abgestimmte Rundstrickmaschine lancierte, konnte SIGVARIS das erste De-
gressiv-Modell «Porex» auf dem Markt einfithren. Mit Hilfe dieses Strumpfes konnte erstmals
die degressive Kompression ermoglicht werden. Leider fehlte aber der wissenschaftliche Be-

weis fiir die Wirkung.®

Parallel dazu erreichte das medizinische Fachgebiet Phlebologie, welches sich mit der Behand-
lung von Venenerkrankungen auseinandersetzt, sukzessive an weltweiter Bedeutung. In ver-
schiedenen Landern wurden Verbdnde fiir Phlebologie gegriindet, unter anderem der
Schweizer Phebologie Verband unter Dr. Karl Sigg. Dieser war ein international angesehener
Phebologe und Mitbegriinder der modernen Kompressionstherapie.®” Wahrend seiner For-
schungstatigkeit Ende der 1950er beschloss Dr. Sigg gemeinsam mit einem Kompressions-
strumpfhersteller einen medizinisch funktionalen und wissenschaftlich gestiitzten Kompres-
sionsstrumpf zu entwickeln. Er schrieb eine Anfrage beziiglich einer Zusammenarbeit an alle
vier damaligen Schweizer Hersteller: SIGVARIS, Virchaux, Kundt und Salzmann. SIGVARIS
reagierte dabei am raschesten und konnte sich dadurch die exklusive Zusammenarbeit mit Dr.
Sigg sichern.®® Im Nachhinein betrachtet war dieses Zusammenspiel von Gliick und schneller
Reaktionszeit massgeblich fiir den weiteren Erfolg von SIGVARIS. Im Rahmen dieser Koope-
ration wurde dann die Wirksamkeit vom derzeitigen SIGVARIS Kompressionsstrumpf an-
hand verschiedener Studien erforscht und seine Performance sukzessive verbessert, sodass im
Jahr 1959 der erste Zwei-Zug-Kompressionsstrumpf «Modell 503» auf Basis von Kautschuk
unter dem Markennamen SIGVARIS lanciert wurde®. Dieser Gummistrumpf war nun nicht
mehr nur ein einfaches Kleidungsstiick, sondern ein «vom Spezialarzt verordnetes und kon-
trolliertes Heilmittel»*°. Der medizinische Kompressionsstrumpf wurde so detailliert und qua-
litativ hochwertig konstruiert, dass sich der heutige Kompressionsstrumpf nur um Nuancen
vom damaligen Modell unterscheidet’. Der Markenname SIGVARIS, welcher spater den Un-
ternehmensnamen Ganzoni ersetzte, wurde aus den ersten drei Initialen von Dr. Karl Sigg und

dem Begriff fiir Krampfadern «Varizen» zusammengesetzt®.

Anfang der 1960er wurde zusatzlich eine epidemiologische Studie mit der Arbeiterbevolke-
rung im Raum Basel durchgefiihrt, woraus resultierte, dass jeder zehnte Proband an Venen-
schwiéche litt. Die Studie schlug nationale sowie internationale Wellen.”®> Als Marketingstrate-
gie fithrte SIGVARIS damals ein einzigartiges Verkaufsmodell-Dreieck ein. Dieses Dreieck be-
steht aus dem Arzt (Verordner), dem medizinischen Fachhandel (Apotheke) sowie dem End-
kunden. Ein Kunde kann einen rundgestrickten Kompressionsstrumpf iiber einen Arzt bezie-
hungsweise Bandagisten (als Verkaufsstelle) bestellen. Demnach war die Verabreichung des
medizinischen Kompressionsstrumpfes immer durch Arzte und externe Spezialisten notwen-
dig und dem Produkt konnte daher eine hohere medizinische Qualitdt beigemessen werden.*
Ein solches Verkaufsmodell konnte zu Beginn des Aufstiegs von Kompressionsstriimpfen in
den 1960er Jahren bei keinem der anderen Wettbewerber anhand der vorhandenen Datenlage

erkannt werden.? SIGVARIS war seinen Konkurrenten voraus. Uber die Jahre hinweg schaffte
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es SIGVARIS, ein weitreichendes und enges Netzwerk von Arzten zu etablieren. Diese Kon-
takte sowie der Bezug zu Dr. Sigg wurden dartiber hinaus genutzt, um kontinuierlich weitere
Studien zur Wirksamkeit zu veroffentlichen und den Kompressionsstrumpf weiterzuentwi-

ckeln.%

Anschliessend an die Einfiihrung des Einstiegsprodukt Modell 503 etablierten sich sukzessive
verschiedene Wettbewerber mit dem Ziel, den SIGVARIS Kompressionsstrumpf in Qualitat
zu liberbieten. Die Konkurrenten zu dieser Zeit stammten aus dem deutschsprachigen Raum,
unter anderem JOBST, Juzo oder Medi in Deutschland sowie Kundt, Salzmann und Virchaux
in der Schweiz.”” Trotz hartem Konkurrenzkampf wurde die 500-Serie von SIGVARIS als
«Gold Standard» der Kompressionstherapie und als «Mercedes der Kompressionsstrumpfher-
steller» betitelt”®. Von damals bis heute sieht sich SIGVARIS als ein Premium-Anbieter mit
qualitativer Hochwertigkeit. Daher gilt bei SIGVARIS laut Christian Ganzoni: «An der Quali-

tat darf nicht gertittelt werden.»*.

3.2 Der Aufstieg des Phonix

Der Verkauf von medizinischen Kompressionsstriimpfen erwies sich als sehr umsatzreich und
profitabel. Neun von zehn Franken wurden 1964 am Hauptsitz St. Gallen mit dem Kompres-

sionsstrumpf erwirtschaftet.'® SIGVARIS erkannte, dass es mit dem stark diversifizierten, ste-
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sich aus. Der Umsatz von SIGVA-

RIS steigerte sich von 1964 bis 1970 um das Sechsfache und SIGVARIS erzielte nun eine Pro-
duktionsmenge von 200000 Stiick pro Jahr (zuvor ca. 30°000 pro Jahr). SIGVARIS war der

meistgenannte Markenname in der Fachliteratur.!%!

Im franzdsischen Saint-Louis erfolgte die Integration der Kompressionsstriimpfe ab 1964, wo-
bei von Anfang an profitable Umsétze erzielt wurden. Die damals in Saint-Louis vorhandene,
defizitire Bandweberei wurde anfangs noch nicht aufgegeben.'%? Erst nach schwierigen Ver-
handlungen in der Eigentiimerfamilie erfolgt auch in Saint-Louis eine Sanierung und Reorga-
nisation des Unternehmens mit dem Ziel, die Kapazitiaten in der Produktion fiir den Kompres-

sionsstrumpf ausschopfen zu konnen. Die Bandweberei wurde an einen Konkurrenten ver-
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aussert, neben den Kompressionsstriimpfen blieben nur die «ceintures chauffantes» (Heiz-
manschetten) als Produktionssortiment erhalten.!® Durch diese Reorganisation konnte die
Produktionsmenge der Striimpfe im Vergleich zu vorher um das Fiinffache erhoht werden

und es wurde erstmals seit langerer Zeit wieder eine Dividende an die Aktiondre ausbezahlt'*.

Durch die umfassende Umstellung von gummi-elastischen Zuliefertextilien auf medizinische
Kompressionsstriimpfe dnderte sich auch das Marktumfeld, in dem SIGVARIS sich positio-
nierte. Das Marktumfeld im medizinischen Hilfsmittelsektor inkludiert verschiedene Akteure,
von Wettbewerbern {iber Krankenkassen, Arzten und politischen Akteuren wie Gesundheits-
behorden. Anders als bei klassischen Konsumgititern muss SIGVARIS nicht nur seine Endkon-
sumenten, sondern auch die anderen Akteure vom Nutzen seines Produktes iiberzeugen. Ein
medizinscher Kompressionsstrumpf wird nur durch einen Arzt verschrieben. Zusatzlich neh-
men Krankenkassen nur bestimmte Marken in ihr Sortiment auf und {ibernehmen somit teil-
weise oder ganz die Kosten fiir den Konsumenten. Die Krankenkassen haben somit einen ho-
hen Einfluss auf den Absatz und - je nach Land mehr oder weniger — auf die Gewinnmarge
des Produkts.!% In Osterreich zum Beispiel, miissen alle neu eingefiihrten SIGVARIS Produkte
preislich unterhalb des giinstigsten Konkurrenzprodukts liegen. Diese Rahmenbedingungen
erschweren neue Produkteinfithrungen immens.!? Weitere regulatorische Barrieren sind die
medizinischen Standards, welche konsequent erfiillt sein miissen. SIGVARIS positioniert sich
in diesem Umfeld als Premium Akteur.!”” Aus Interviews mit Christian Ganzoni sowie Apo-
theken und sparlich vorhandenen offentlichen Datenquellen ergibt sich, dass sich seit den
1970er Jahren primar die vier global agierenden Wettbewerber Medi (Deutschland), Juzo
(Deutschland), Bauerfeind (Deutschland) und Jobst (Deutschland) im Premium Segment mit-

etabliert haben.108

Ankniipfend an SIGVARIS Erfolge der Kompressionsstriimpfe in den schon bestehenden
Markten, begann das Unternehmen sein wertvolles Dreieck-Vertriebsmodell geographisch
weiter zu expandieren. Durch die Etablierung von Beziehungen mit internationalen Arzten
und Vermittlern konnten Anfang der 1970er Jahre die medizinischen Kompressionsstriimpfe
von SIGVARIS erstmals in Grossbritannien, Brasilien, Kanada und den USA verkauft werden.
In den folgenden Jahrzehnten folgte die Griindung von Tochtergesellschaften in diesen sowie
weiteren Landern wie beispielweise China und Australien.!® Zusatzlich fusionierte SIGVARIS
mit dem Konkurrenten T.E.F im Hauptmarkt Frankreich. T.E.F war spezialisiert auf die Stiick-
farbung im Vergleich zur Garnfarbung von SIGVARIS.'® Der Vorteil in der Stiickfarbung liegt
in der kurzfristigen Verfiigbarkeit. Die Striimpfe werden roh angefertigt und erst moglichst
spat gefarbt. Dadurch konnen Fehldispositionen beim Farbprozess vermieden werden.!"! Fiir
eine eigene Stiick-Farberei fehlte das Know-how bei SIGVARIS. Zusitzlich wéare die Etablie-
rung einer Farberei an dem Produktionsstandort Saint-Louis, welcher sich inmitten eines
Wohnviertels befindet, auf Grund von Umweltauflagen unmdoglich gewesen. So wurde nach
einer mehrjahrigen Zusammenarbeit die T.E.F von SIGVARIS iibernommen.'? Mit der fulmi-
nant ansteigenden Nachfrage nach Kompressionsstriimpfen stieg der Bedarf nach Kautschuk

als zugrundeliegender Rohstoff des Strumpfes immens. Schon seit Ende des 19. Jahrhunderts
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wurde mit dem Aufkommen der Chemie-Industrie nach Alternativen fiir den Naturkautschuk
gesucht. Alle Alternativen wie beispielsweise Buna im Ersten Weltkrieg waren dem Natur-
kautschuk unterlegen.'’® Auch Elastan, das im Jahr 1959 entwickelt wurde, konnte fiir die
Kompressionsstriimpfe nur als Stiitzprodukt genutzt werden, da es noch zu grob war. Erst
1970 konnte sich die Elastanfaser gegen die natiirlichen Rohstoffe durchsetzen. Mit einem
leichteren Gewicht, einer langeren Haltbarkeit und einer schoneren Asthetik machte das Elas-
tan seinen Siegeszug. SIGVARIS hielt lange an der exklusiven Verwendung von Naturkaut-
schuk in seinen Striimpfen fest. Das Unternehmen erachtete den Naturkautschuk immer noch
als qualitativ hochwertiger und hielt den dsthetischen Aspekt bei Kompressionsstriimpfen fiir
vernachldssigbar. SIGVARIS sprang daher erst viel spater als seine Konkurrenten auf den Elas-
tan-Zug auf und musste teuer bezahlen, um diesen Riickstand wieder aufzuholen. Noch heute
verkauft SIGVARIS Striimpfe mit Naturkautschuk, dessen Anteil jedoch unbedeutend gewor-
den ist, denn feine Kompressionsstriimpfe mit Elastan dominieren das Angebot seit Jahren.!*
Uber die folgenden Jahre hinweg hatte das Unternehmen auch immer wieder mit verschiede-
nen Hiirden wie Regulationen in den unterschiedlichen Landern, Wahrungseffekten, nationa-
len Barrieren (beispielsweise wurde in Brasilien der Aufbau einer eigenen Produktionsstatte
notwendig) zu kampfen.!”> Ungeachtet erfolgreicher Spezialisierung auf den Kompressions-
strumpf startete SIGVARIS erneut mehrere Diversifizierungsversuche, um das Risiko einer
Abhangigkeit von einem Produkt zu dampfen. SIGVARIS musste dabei aber jedes Mal erken-
nen, dass ihr Erfolg hauptsdchlich dem hochwertigen Kompressionsstrumpf und dem damit
verbundenen Vertriebsnetz, als Schliissel zu allen wichtigen Akteuren, zu verdanken war.
Zum Beispiel hat das Unternehmen versucht in den Spitalmarkt, welcher einen hohen Bedarf
an Antithrombose-Striimpfen aufweist, einzutreten. Dies ware jedoch nur mit einem breitem
Spitalbedarfssortiment moglich gewesen. SIGVARIS fokussierte sich folglich auf die Nische
Privatkliniken und Selbstzahlerversorgung im Fachgeschift.!'® Der Fokus blieb auf den medi-
zinischen Kompressionsstriimpfen. 2004 wurden 11’000 Paar Kompressionsstriimpfe taglich
abgesetzt. Frankreich war dabei mit fast 50 Prozent des Umsatzes die Triebfeder des Unter-
nehmens."” Im Jahr 2009 wurden neben der Hauptlinie MEDICAL zwei weitere Linien, nam-
lich WELL BEING und SPORTS, in das Kompressionsstrumpf-Portfolio aufgenommen. Wah-
rend die WELL BEING-Striimpfe bei ersten Anzeichen von Beinschmerzen unterstiitzend
sind, erhohen die SPORTS-Striimpfe die Leistungsfahigkeit bei Sportlern.!® Dadurch konnte
SIGVARIS auch in eine neue Branche, namlich die Sportbranche, eintreten. Eine weitere Diver-
sifizierung erfolgte im Jahr 2016 durch die Akquisition von BiaCare, eines amerikanischen
Kompressionstextilienherstellers fiir lymphatische Problemlosungen. Da der Kompressions-
strumpf fiir SIGVARIS so entscheidend ist und viele andere Produkte aus dem Portfolio ver-
drangt wurden, hat sich das Unternehmen dazu entschieden, den Produktnamen als Unter-
nehmensbezeichnung zu tibernehmen. Die Umbenennung in den Tochtergesellschaften (bei-

spielsweise Frankreich) erfolgte kontinuierlich und wurde 2011 abgeschlossen.'"®

Teil 4 - Strategische Erklarungen fiir den Erfolg von SIGVARIS

4.1 Wechselspiel zwischen Diversifizierung und Fokussierung
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Mit Blick auf die gesamte Geschichte von SIGVARIS lasst sich ein interessantes Wechselspiel
zwischen Diversifizierung, also der Ausweitung des Produktportfolios, und einer Fokussie-
rung, der Konzentration auf wenige Produkte, feststellen. Das folgende Schaubild verdeutlicht

dieses Zusammenspiel iiber die gesamte bisherige Firmengeschichte:

1864:
Wettbewerbsvorteil durch Griindung: Nahzubehor
1870 - 1880er:

Kosten Differenzierung Fokus Elastikbander schnirlose
Halbstiefel

- Py Seit 1890er:

Ausbau Portfolio innerhalb Elastik-
Kostenflhrerschaft n ifferénzierung Textilienmarkt!

Seit 1930er:
Weiterer massiver Ausbau Portfolio
und Preiskdmpfe

ﬂ B Seit 1960er:

Gesamtfokus Medizinischer
) ) i Kompressionsstrumpf
Kostenfokus Gezielte Djfferenzierung

Weit

Wettbewerbsbereich

Eng

Seit 2000er:
Leichte Diversifizierung, u. A.
Sports

Breite Elastikgewebe fiir u. A. Miederwaren

Abb. 4: Wechselspiel zwischen Diversifizierung und Fokussierung iiber die Zeit
(Quelle: Eigene Darstellung und Analyse)

Beide Pole in diesem strategischen Spannungsfeld bieten Vor- und Nachteile. Interessant ist
aber, dass in den erfolgreichen Zeiten klar eine Fokussierung vorzufinden war, also dass
SIGVARIS als Spezialanbieter in einer Nische mit einer Art «Blockbuster-Produkt» agiert hat.
Sei es zu Beginn als Spezialanbieter von Elastikbandern fiir schniirlose Halbstiefel (Hohenflug
1, etwa 20 Jahre), gefolgt von der Herstellung und dem Vertrieb von breitem Elastikgewebe
fiir Miederwaren (Hohenflug 2, etwa 15 Jahre) oder zuletzt durch den medizinischen Kom-
pressionsstrumpf (Hohenflug 3, seit 56 Jahren). Im Umkehrschluss kann wahrend der Erfolgs-
geschichte von SIGVARIS die Beobachtung gemacht werden, dass in den weniger erfolgrei-
chen Jahren ein Trend zur Diversifizierung erkennbar wurde — das belegt die bisher dargelegte
Firmengeschichte in Kombination mit den vorliegenden Umsatzzahlen. Aufgrund der schwie-
rigen Datenlage wahrend der beschriebenen Zeit zwischen 1910 und 1970 ist eine umfassen-
dere Validierung nicht moglich. So kann auch nicht ausgeschlossen werden, dass wahrend der
Austibung einer Fokussierungsstrategie seitens SIGVARIS keine weiteren Produkte am Markt
angeboten wurden. An der Kernaussage dndert sich aber wenig, denn es wurde hauptsachlich
mit einem Produkt, zuletzt dem Kompressionsstrumpf, der eindeutig grosste Wertbeitrag fiir

das Unternehmen geschaffen.

Die Geschichte hat aber auch gezeigt, dass diese Blockbuster-Produkte und die damit einher-
gehenden Hohenfliige jedes Mal eine Ablaufzeit hatten. Hierdurch entsteht natiirlich eine
hohe Abhéangigkeit als Nachteil der starken Fokussierung: Bricht hier der Markt ein, fiihrt dies

beim Unternehmen zwangslaufig zu einem drastischen Umsatzeinbruch. Zudem ist auffal-
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lend, dass mit iiber 50 Jahren die Dauer des Hohenflugs 3 (medizinische Kompressions-
striimpfe) viel langer anhielt als die Erfolgsdauer mit den Geschaften von Elastikbandern und
breiten Elastikgeweben. Aus Sicht des sogenannten Produktlebenszyklus, der die Phasen zwi-
schen Geburt und Tod eines Produktes beschreibt, kann gesagt werden, dass ein Produkt nach
Einfithrung und Wachstum eigentlich nur extrem selten - Beispiel Coca-Cola - so lange in der

stabilen und umsatzstarken Reifephase gehalten werden kann.'?

Wie hat SIGVARIS es also geschafft, den medizinischen Kompressionsstrumpf so lange als
ertragreiches Produkt zu fithren? Einerseits verfiigt der Medizinmarkt {iber Eigenschaften,
welche trend- und saisonunabhéngig sind - denn das Bediirfnis, gesundheitliches Leiden zu
beheben, bleibt dauerhaft bestehen. Andererseits konnten zwei zentrale Ressourcen identifi-
ziert werden, welche zusatzlichen Erklarungsgehalt fiir den Erfolg des Kompressionsstrumpfs

liefern und anschliessend beschrieben werden.
4.2 Technologische Expertise ermdglichte den Aufstieg

Obwohl sich ein Kompressionsstrumpf auf den ersten Blick nicht signifikant von einem nor-
malen Strumpf unterscheidet, stecken hinter der medizinischen Wirksamkeit dieses Strumpfes
komplexe Anforderungen und eine hochspezialisierte Technik!?!. Nur mit einer hohen Quali-
tat kann sich ein Premium Kompressionsstrumpfhersteller von den Billiganbietern differen-
zieren und einen hoheren Preis verlangen. SIGVARIS konnte sich dabei von Anfang an durch
ihre technologische Expertise und damit zusammenhadngende hochwertige Qualitét profilie-
ren. Als Folge schaffte es SIGVARIS in den 1970ern, sich gegen bereits etablierte Kompressi-
onstriimpfe-Hersteller durchzusetzen und zur Spitze der Premium Akteure Juzo, Medi, Bau-
erfeind und Jobst aufzusteigen. All diese Unternehmen, die sich ja von den in den 1930er Jah-
ren bestehenden 30 Herstellern von Kompressionsstriimpfen in diese Premium-Klasse hoch-
gearbeitet hatten und noch heute in dieser Klasse bestehen, entwickelten ihren ersten Kom-
pressionsstrumpf zwischen 1950 und 1970.122 Da stellt sich die Frage: Wie konnte SIGVARIS
diese Expertise etablieren? Bei SIGVARIS konnte diese Expertise im Wesentlichen durch die
oben beschriebene mehrjahrige Zusammenarbeit mit dem Pionier der modernen Kompressi-
onstherapie Dr. Sigg erlangt werden. Den Vorsprung, den SIGVARIS im Jahr 1961 als soge-
nannter First-Mover durch die Markteinfithrung des ersten Kompressionsstrumpfs mit einer
degressiven Kompression erzielte, mussten die anderen Wettbewerber zuerst einmal aufho-
len. Zusatzlich konnte SIGVARIS alleine durch die Bekanntheit von Dr. Sigg eine internatio-
nale medizinische Reputation aufbauen. Eine solche prominente Zusammenarbeit konnte bei
den meisten Wettbewerbern in den Anfangsjahren (1950-1970) nicht erkannt werden.'?® Laut
weiterer Recherchen hatte nur der deutsch-amerikanische Wettbewerber JOBST von Anfang
an (in den 1950er Jahren) mit wissenschaftlichen Spezialisten fiir die Entwicklung des Kom-
pressionstrumpfes zusammengearbeitet'?*. Zudem konnte SIGVARIS auf seine schon damals
fast ein Jahrhundert bestehende Erfahrung im Bereich gummi-elastischer Textilien zuriickgrei-
fen'?®. Diese Gesamterfahrungswerte waren fiir viele weitere Wettbewerber anfangs schwer

imitierbar und mit hohen Kosten beziiglich Forschung und Produktionstechnologien verbun-
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den. Anhand einer kleinen Apothekenumfrage im Raum Bodensee zeigte sich, dass die Ab-
nehmer noch heute SIGVARIS eine hohe Qualitdt beimessen. Sie machen dies an folgenden
Faktoren fest: 1) sehr hohe Robustheit 2) lange Haltbarkeit 3) genaueste Messung und Anpas-
sung.'?® Dabei stellt sich die Frage, ob die Premium-Konkurrenten nicht ebenfalls diese hohe
Qualitiat vorweisen konnen? Eben schon. Mit der Technologieexpertise konnte sich SIGVARIS
damals zwar einen Platz in den ersten Reihen der Hersteller besetzen, aber innerhalb dieser
Premiumklasse hat mittlerweile jeder der Hauptkonkurrenten eine hohe Qualitat. Daraus kon-
nen wir ableiten, dass die technologische Expertise als Kernressource kontinuierlich an Bedeu-
tung verloren hat und heute bei Premium-Akteuren vielmehr als Standard vorausgesetzt

wird.
4.3 Verkaufsmodell-Dreieck als nachhaltiger Wettbewerbsvorteil

Wie bereits beschrieben wurde, wird der heutige globale Kompressionsstrumpf-Markt vor-
rangig durch wenige grosse Unternehmen beherrscht, weshalb man von einem sogenannten
Oligopol sprechen kann. SIGVARIS konnte sich wegen einer zweiten zentralen Ressource in
diesem kompetitiven Marktumfeld so lange behaupten. Diese zentrale Ressource ist das iiber
die Jahre fest etablierte, grosse Verkaufsmodell-Dreieck im Heimatmarkt Schweiz und Frank-
reich. Hier gibt es nur jeweils einen nationalen zentralen Wettbewerber: Thuasne'?” in Frank-
reich respektive Venosan'? in der Schweiz. Es kann davon ausgegangen werden, dass SIGVA-
RIS aufgrund des Verkaufsmodell-Dreiecks eine starke Stellung im Markt einnehmen konnte
und diese iiber die Jahre hinweg erfolgreich verteidigte. Der Markteintritt scheint fiir die je-
weils anderen vier grossen globalen Mitbewerber mit zu hohen unwirtschaftlichen Eintritts-
barrieren verbunden zu sein, da sie laut ihrer Website keine oder keine relevante Prasenz in
der Schweiz respektive Frankreich aufweisen. Wie die Geschichte zeigt, hat SIGVARIS seine
Reprasentanz schon sehr frithzeitig in diesen beiden Landern aufgebaut — und folglich einen
sehr wertvollen Lock-in-Effekt erreicht, der den Markteintritt fiir Wettbewerber stark er-

schwert.

Auch wenn keine genauen Daten {iber Marktgrosse und Anteil zugadnglich sind, hilft eine
kleine Schatzung zur Untermauerung der Hypothese, dass SIGVARIS den franzosischen und
Schweizer Premium Markt beherrscht: Geht man davon aus, dass 10 Prozent!'?® der 67 Millio-
nen Franzosen aufgrund von Venenproblemen eine Kompressionstherapie benétigen und
hiervon 30 Prozent einmal jahrlich Premium Kompressionsstriimpfe fiir 70 Euro kaufen, so
kann eine Schatzung des jahrliches Marktvolumen von etwa 140 Millionen Euro gemacht wer-
den. Da SIGVARIS 2007 rund 120 Millionen CHF Umsatz in Frankreich erzielt hat3°, wird die
klare Tendenz der Marktfiihrerschaft ersichtlich. Ein dhnliches Ergebnis wird man bei Anwen-

dung dieser Schatzmethodik auf den Heimmarkt Schweiz erhalten.

In Deutschland ist es anders. Hier ist SIGVARIS untervertreten, denn der 250 Millionen Euro
Markt wird bereits von den anderen Oligopolisten Jobst, Bauerfeind, Medi und Juzo hart um-

kampft®!. Christian Ganzoni selbst bestatigt an dieser Stelle den Wert des Vertriebsnetzes und
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des Lock-In Effekt, indem er auf die Frage, was er heute anders gemacht hatte, folgendes ant-
wortet: «Friithzeitig in einen deutschen Wettbewerber investieren, damit wir uns hier Markt-
anteile sichern konnen. Derzeit stellt die Gewinnung von Marktanteilen eine grosse Heraus-
forderung dar.»'®2. Deshalb ist das Vertriebsnetz heute wohl die wertvollste und zentralste
Ressource fiir SIGVARIS.

Teil 5 - Ausblick

So wie in anderen Branchen bleiben auch SIGVARIS die Auswirkungen der Globalisierung
und Digitalisierung nicht erspart. Im Zuge der Globalisierung und den damit zusammenhan-
genden geringeren Eintrittsbarrieren andert sich das Wettbewerbsumfeld radikal. Der Kom-
pressionsstrumpfmarkt, welcher frither von Familienunternehmen gepragt war, wird von in-
ternationalen Grossunternehmen tiberrollt. Mit ihren hohen finanziellen Mitteln konnen diese
durch Firmeniibernahmen ihre Marktanteile vergrossern und von Massenproduktionen fiir
grosse Einkaufsketten profitieren. Der Wettbewerber JOBST beispielsweise wurde von dem
deutschen Konzern BSN-Medical {ibernommen.!** Auch der Schweizer Konkurrent Venosan
wurde an den international tiatigen Medizinprodukteanbieter Lohmann & Rauscher ver-
kauft'4. Durch diese Akquisitionen ausgehend von Medizinproduktanbietern stellen sich die
Wettbewerber von SIGVARIS nun diversifizierter auf. Auch die anderen Wettbewerber von
SIGVARIS fokussieren sich nicht alleine auf Kompressionsstriimpfe. Juzo, zum Beispiel, bietet
neben Kompressionsstriimpfen auch Bandagen und Orthesen an.'?> Medi verkauft zu dem An-
gebot von Juzo noch Kompressionsbekleidung, Einlagen und klinische Produkte’*. Diese er-
kennbare Diversifikationsstrategie bei den Wettbewerben bringt den Vorteil mit sich, dass eine
mogliche Abhangigkeit vom Kompressionsstrumpf verringert wird und das Vertriebsnetz so-
wie der dazugehorige Lock-In Effekt durch eine Palette an Produkten leichter und umfassen-
der etabliert werden kann. SIGVARIS im Vergleich dazu hat in gewissen Markten wie Frank-
reich und Schweiz schon einen sehr hohen Lock-in-Effekt und kann eine leichte Diversifizie-

rung im Bereich Sport und Kompressionsbandagen vorweisen.!>”

Zusatzlich andert sich das Vertriebsnetz fiir Kompressionsstriimpfe elementar. Die Anzahl
der Apotheken nimmt sukzessive ab. Statt stationdren Vertriebskanalen liegt der Fokus immer
mehr auf Online-Channels, wodurch Eintrittsbarrieren im stationdren Bereich wie begrenzte
Sortimentsflache im Geschaft weniger vorhanden ist. Derzeit hat eine Apotheke eine kleine
Anzahl von Kompressionstrumpfherstellern zur Auswahl. Mit einem Online Channel kénnen
jedoch beliebig viele Hersteller in das Sortiment aufgenommen werden. Somit wird das Um-
feld immer kompetitiver.'*® In all dieser Marktzerriittung stellt sich die Frage, ob SIGVARIS
mit seinem Haupt-Wertbringer, dem medizinischen Kompressionsstrumpf, sowie der leichten
Diversifizierung gegen den zunehmend radikaleren Wettbewerb ankampfen kann. Oder wére
es fiir SIGVARIS wieder einmal Zeit, die Spezialisierung fallen zu lassen und sich weiter zu

diversifizieren?
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Das Café Gschwend - Ein Unternehmen stemmt sich gegen sein
Schicksal

Autoren: Frederik Baatz, Etienne Bernet & Jeremia Rehn
Einleitung

«Das Gschwend hat sehr unterschiedliche Zeiten durchlebt. Vor dem Einstieg der jetzigen Inhaber hat
die Biickerei iiberhaupt nicht rentiert und der vorherige Besitzer war froh, dass er sie los geworden ist
... Heute ist dies anders. Der jetzige Besitzer wiirde das Gschwend nur fiir eine sehr hohe Summe ab-

geben. Unter den gegenwirtigen Umstinden ist das Unternehmen vollkommen im Aufwind.»!

Vor dem Hintergrund des sogenannten Backereisterbens erscheint diese Aussage eines
ehemaligen Mitbewerbers doch sehr bemerkenswert. Wahrend seit etwas mehr als zwei
Jahrzehnten immer mehr Backereien schliessen?, schafft es das Café Gschwend neue Filialen
zu erdffnen und seinen Umsatz kontinuierlich zu steigern.® Es scheint, als hitte das Café
Gschwend eine Antwort auf viele der gegenwdrtige Probleme wie den Einstieg von
Discountern und Tankstellen ins Backwarengeschaft und dem Riickgang des Brotkonsums
gefunden.* Die Entwicklung des Gschwend wirkt umso erstaunlicher, wenn man die
damaligen Rahmenbedingungen kennt. Die Hauptfiliale der Backerei Schwyter (die zu diesem
Zeitpunkt vermutlich erfolgreichste Backerei in St. Gallen) befand sich nur wenige hundert
Meter vom Gschwend entfernt und in Mitten der Fussgangerzone in der attraktiveren Lage.
Hinzu kam, dass Mitte der 90er Jahre die Bliitezeit der traditionellen Backereien zu Ende ging
und alles danach aussah, als wiirde das seit 1902 bestehende Unternehmen langsam aus dem

Markt ausscheiden®.

Vor dem Hintergrund dieser Dramatik fokussiert sich das vorliegende Kapitel auf die letzten
30 Jahre dieses traditionsreichen, 1902 gegriindeten St. Galler Backereibetriebs.® Das Café
Gschwend wird seit dem Ausstieg der Griinderfamilie Gschwend 1975 immer in 10-Jahres-
Intervallen verpachtet und hat seitdem schon drei Besitzerwechsel miterlebt.” Nach zwei
jeweils zehnjdhrigen Intervallen in denen einmal Herr Biihler und einmal Herr Schmidt das
Gschwend gepachtet hatten, ist dieses seit 1995 im Besitz und in der Pacht von Guido
Schildknecht und Manuela und Wisi Signer. Unter der Fiihrung dieser Drei entwickelte sich
das Café Gschwend stetig weiter und ist mittlerweile weit mehr als ein reiner Backereibetrieb.
Neben dem Café gehoren auch ein Restaurant, eine Konditorei und Patisserie sowie ein
Catering Betrieb zum Unternehmen Gschwend und mit 5 Standorten ist es heute auch einer

der grossten St. Galler Backereibetriebe®.

Folgerichtig beschiftigt sich dieses Kapitel mit der Frage: «Auf welche strategischen
Entscheidungen und Umweltfaktoren ldsst sich der Erfolg des Café Gschwend

zuruckfithren?»
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Die Schliisselfaktoren der St. Galler Backereibranche

Im Verlauf seiner Geschichte hat die schweizerische Backereibranche im Speziellen und das
Backwarengewerbe im Allgemeinen immer wieder Veranderungen durchlebt. In den 1950er
Jahren kam es durch die Einfithrung von elektronischen Gerdten und Maschinen zu einer ers-
ten Teil-Automatisierung des Produktionsprozesses. Plotzlich war es Backereien moglich,
grossere Teigmengen in immer kiirzerer Zeit herzustellen und weiter zu verarbeiten. Begin-
nend mit den 1970ern wandelte kam es zu grossen Veranderungen des Konsumverhalten.
Dem Wunsch der Kunden folgend verlagerten die Backereien ihre Produktion vom Kilo Brot
auf das Pfiinderli (500gr.). In den gleichen Zeitraum fallt auch die Erweiterung des Pro-
duktsortiments um Vollkornbrétli, Gipfeli und dhnlichen Backwaren.® Ab etwa 1995 kam es
dann zu tiefgreifenden Veranderungen im Markt fiir Backwaren und Béackereien. Durch den
Eintritt neuer Wettbewerber in die Backwarenbranche und die damit einhergehende Reaktion
der Grossverteiler verscharfte sich vor allem fiir die kleinen Backbetriebe die Wettbewerbssi-
tuation. Ein Initialpunkt war die Entwicklung des Fertigbackteiglings; dieser ermdglichte es,
dass der Standort der Teigproduktion und des Ausbackens der Backwaren nahezu beliebig
weit voneinander getrennt sein konnen. Diese Entwicklung fiihrte zu einem starken Kosten-
druck fiir die einzelnen Backereien, weil die Firmen, die die Teiglinge produzieren, starker
von den Skaleneffekten profitieren als die Backereien und oft deutlich giinstiger im Ausland

produzieren.'

Die Entwicklungen vor 1995 fiithrten dazu, dass Arbeitsschritte in der Produktion der Back-
waren automatisiert wurden und neue Produkte hinzukamen; dadurch veranderten sich ein-
zelne Arbeitsschritte, aber die Kernprozesse blieben unverandert. Die Entwicklungen nach

1995 hingegen veranderte grundlegend die Spielregeln des Marktes.

Auf Grund des zunehmenden Drucks auf die Branche von aussen und des starker werden
Wettbewerb innerhalb der Branche sind die Béackereibetriebe zum Handeln gezwungen. Sie
haben die Wahl die eigene Ware zu verbilligen, was fiir einen lokalen Backer nahezu unmég-
lich ist' oder sich qualitativ von der Ware von Grossverteilern zu differenzieren. Zudem wer-
fen die Veranderungen die Frage auf: Ist der klassische Markt von Brot- und Backwaren im
Allgemeinen noch der der Backereien? Die Folgen dieses Wandels werden in den Medien seit

einigen Jahren immer haufiger mit dem Begriff des , Backereisterbens” beschrieben.!?

Es zeigt sich, dass Backereibetriebe viel starker auf Innovationen und ein hohes Mass an An-
passungsfahigkeit angewiesen sind, als sie dies vor 1995 waren. Vergleicht man die Erfahrun-
gen der Backereien in St. Gallen und deren Umgang mit den immer neuen Herausforderungen
tiber die Zeit hinweg, dann lassen sich daraus 4 Schliisselfaktoren ableiten, welche massge-
blich als Innovationsquellen dienen und tiber den Erfolg oder Misserfolg einer Backerei ent-
scheiden (siehe Abbildung 1).13
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Standort Adaptives Diversifikation der Qualitdtsoptimierung
Produktsortiment Geschiftsbereiche aller Geschiftsbereiche

Abbildung 1: Die vier Schliisselfaktoren der St. Galler Backe-

Standort:
Ist der Backereibetrieb zentral in der Stadt oder eher ausserhalb gelegen? Was befindet sich in
ihm unmittelbaren Umfeld des Backereibetriebs/der Verkaufsstelle? Wie viele Standorte (inkl.

reine Verkaufsstellen) betreibt der Backereibetrieb?

Adaptives Produktsortiment:

Wie gut ist das Produktsortiment diversifiziert und kann es sich ausreichend auf die Bediirf-

nisse der Kunden anpassen?

Diversifikation der Geschaftsbereiche:

In wie vielen verschiedenen Bereichen ist das Unternehmen tatig?

Qualitatsoptimierung aller Geschéftsbereiche:

Wie hoch ist der Qualitiatsstandard in den einzelnen Geschéftsbereichen?

Bei diesen vier Schliisselfaktoren handelt es sich um Themen, die wichtig fiir den Kauf- oder
Entscheidungsprozess des Kunden sind. Vor allem in der heutigen Zeit, in der das ehemalige
Kernprodukt der Backer, das Brot, nicht mehr das ausschlaggebende Kriterium fiir den Besuch
einer Béckerei ist, gewinnen diese Kriterien an Bedeutung'“. Die vier Schliisselfaktoren bewer-
ten einen Backereibetrieb aus Kundensicht und bestimmen damit ihren wahrgenommenen
Wert. Das ermdglicht es verschiedene Backereien untereinander oder dieselbe Béackerei mit
sich selbst iiber einen lingeren Zeitraum hinweg zu vergleichen. Genau ein solcher Vergleich
wird im Verlauf des Kapitels dazu genutzt, um komplexere Zusammenhange zu verdeutli-
chen und den Ab- und Aufstieg dies Café Gschwend besser zu veranschaulichen. Dariiber
hinaus ermoglichen es die vier Schliisselfaktoren, die fiir den Aufstieg des Gschwend verant-
wortlichen Entscheidungen, gezielt zu analysieren und zu bestimmen, ob diese strategischer

Natur sind oder mehr auf Gliick/Zufall basieren.

Abschliessend gilt es, noch auf zwei Limitationen aufmerksam zu machen: 1. Mangels quan-

titativer Erhebungen basiert die spatere Einordnung der Backereibetriebe innerhalb der ver-
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schiedenen Schliisselfaktoren primar auf qualitative Analysen der Interviews. 2. Die Einord-
nung muss stets im Kontext des betrachteten Zeitintervalls gesehen werden. Beispielsweise
kann sich trotz gleichbleibender oder sogar steigender Qualitat, die relative (subjektiv wahr-
genommene) Qualitdt eines Unternehmens (Bédckereibetriebs) verschlechtern. Die spatere
Analyse nutzt vor allem die subjektiv empfundene Qualitdt durch den Kunden als relevanten

Faktor zur Bestimmung der Qualitét eines Unternehmens.
Café Gschwend - Die Entwicklung von der grauen Maus zur Vorzeigebackerei

Der nachfolgende Abschnitt widmet sich der Geschichte des Café Gschwend. Der bereits ein-
gangs erwdahnte Fokus auf die letzten 30 Jahre (1989-2019) bedingt die getrennte Betrachtung
der Zeitintervalle 1902 - 1984, 1984 — 1995 und 1995 — 2019. Zunéachst werden die ersten beiden
Intervalle anhand der zuvor erarbeiteten Schliisselfaktoren analysiert und im Anschluss daran
in eine Wertkurve iibertragen. Ziel dieser Integration ist es, ein moglichst klares Bild der all-
gemeinen Entwicklung sowie des wahrgenommenen Werts des Café Gschwend aufzuzeigen.
Den Abschluss der Unternehmensgeschichte sowie thematischen Schwerpunkt bildet die Ana-
lyse der Jahre 1995 bis heute (2019). In der Beschreibung des dritten zeitlichen Intervalls geht
es primar darum, den Kontext zu erldutern, in dem sich die Entwicklung des Café Gschwend

vollzieht und zu zeigen, welche strategischen Entscheidungen diese beeinflusst haben.
1902 - 1984: Die stabilen Jahre

1902 wurde das Café Gschwend von der Familie Gschwend in der Goliathgasse der Stadt St.
Gallen gegriindet. Das Café, dessen Standort in der Goliathgasse sich noch heute in Familien-
besitz befindet, bestand zu dieser Zeit aus einer Backstube, einem Verkaufsraum und einem
kleinen Café. Alle Produkte, die in dem Café angeboten wurden, kamen schon damals aus
eigener Produktion. Das anderte sich nicht, als das Café Gschwend in den 1930er Jahren um
ein Restaurant erweitert wurde und damit dem Kerngeschaft des Cafés ein weiterer Geschafts-
bereich hinzugefiigt wurde.'> Das Café Gschwend erkannte den strategischen Vorteil durch
seinen zentralen Standort und die bereits bestehenden Raumlichkeiten. Die Lage in der Stadt-
mitte unmittelbar neben dem Marktplatz ist geradezu pradestiniert dafiir, neben Backwaren
weitere Speisen anzubieten; hinzukam, dass die Ndhe der beiden zueinander Geschiftsfelder
ebenfalls nutzbar gemacht werden. Die bereits bestehenden Raumlichkeiten des Cafés wurden
im Zuge der Geschiftsbereich Diversifikation nun ebenfalls fiir das Restaurant genutzt. Viele
Gerite, die in einer Backstube gebraucht werden, sind auch fiir das Betreiben einer Restau-
rantkiiche notwendig. Aus diesem Grund erwiesen sich die Investitionen in neue Verarbei-
tungs- und Produktionsmaschinen als eher gering. Die bereits vorhandenen Maschinen konn-
ten effizienter genutzt werden und das Produktsortiment mit nur einer geringen Aufstockung
der Maschinen deutlich gesteigert werden.'® Abgesehen von den mehrheitlich gleichen Ma-
schinen, die fiir den Betrieb genutzt werden, gab es noch einen weiteren wesentlichen Unter-
schied, der die Griindung eines Restaurants ermdglichte. Die Produktionszeiten, und damit
auch die Schichtarbeitszeiten, unterscheiden sich fundamental zwischen einem Backereibe-

trieb und Restaurant. Wahrend in den Backbetrieben damals Grosstenteils nachts gearbeitet
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wurde, stand die Produktion tagsiiber weitestgehend still.'” In der Zeit, in der der Verkauf
tiber das Café stattfindet, kann die Backstube/Kiiche fiir die Restaurantproduktion genutzt
werden, auf diese Weise fiithren die verschiedenen Produktionszeiten auch zu keinen organi-
satorischen Problemen.!® Im Laufe der Zeit wurde das Café immer weiter ausgebaut und er-
weitert. Auf diese Weise kam 1935 kam die Gartenterrasse hinter dem Haus hinzu, die die
Attraktivitdt des Standortes weiter steigern konnte. Um 1960 reagierte das Gschwend auf das
Bediirfnis seiner Kunden nach einem morgentlichen Kaffee und nutze den unteren Teil des
Café Gschwend, in dem sich heute der Verkaufsraum befindet, als eine Art Kaffeehalle. In
dieser konnten sich die Handler vor Marktbeginn treffen, einen Kaffee trinken und sich mitei-
nander auszutauschen.!” Die Moglichkeit als Café morgens ein warmes Getrank anzubieten,
verschaffte dem Gschwend damals einen Vorteil gegeniiber den umliegenden Béackereien, die
nur Backwaren verkauften. Neben dem morgentlichen Zusatzverdienst half die Kaffeehalle
dem Gschwend auch dabei feste Grosse und (durch die Handler) vor allem eine bekannte Ad-

resse in St. Gallen zu werden.

Die Veranderungen, die das Café Gschwend bereits von Anfang an pragen, zeigen, dass die
Betreiber des Cafés bereits sehr friih ihre strategischen Vorteile erkannten und zu nutzen
wussten. Aus dem reinen Genuss von Kaffee und Backwaren entstand so ein fester Treffpunkt
mit Stammkunden und kostenfreien Werbebotschaftern. Uber die Qualitat, der zu dieser Zeit
angebotenen Produkte, ldsst sich nur schwer etwas herausfinden, aber auf Grund der Entwick-
lung des Gschwend kann davon ausgegangen werden, dass diese mindestens durchschnittlich
war. Nach mehr als zwei Generation unter der Fithrung der Familie Gschwend ereilte das Café
das gleiche Schicksal, dass noch heute das Ende vieler Backereien bedeutet: die Familie konnte
keinen eigenen Nachfolger finden.?® In Folge dessen, wurde das Café Gschwend Ende 1974
von der Familie Biihler tibernommen. Die Raumlichkeiten blieben im Besitz der Familie
Gschwend und die Einrichtung sowie die Maschinen wurden an den neuen Besitzer verkauft.
Seither werden die Raumlichkeiten in der Goliathgasse an die aktuellen Besitzer des Café
Gschwend immer tiiber einen Zeitraum von zehn Jahre hinweg verpachtet. Die Familie Biihler
fithrte das Café nach der Ubernahme in einem dhnlichen Stil wie unter der Familie Gschwend
bis 1984 weiter und musste dieses ebenso wie Herr Schmidt zehn Jahre spater mangels Nach-

folger wiederverkaufen.?!
1984 — 1995: Stagnation und das sich anbahnen einer Krise

1984 tibernahm Herr Schmidt das Café Gschwend. Zu dieser Zeit war er bereits seit mehreren
Jahren als Konditor tadtig und Besitzer des Café Waldgut in Rotmonten, St. Gallen. Herr
Schmidt hatte nach Aussage von Herrn Signer von Anfang an vor, das Café Gschwend nur fiir
10 Jahre zu iibernehmen und zu pachten. Das war vermutlich ein Grund, aus dem Herr
Schmidt das Gschwend nie mit dem Café Waldgut und seiner Verkaufsstelle in Rotmonten
zusammenfiihrte. Wahrend das sich das Gschwend von 1984-1995 kaum veranderte, {iber-

nahm die Backerei Schwyter, der eingangserwahnte nicht weit von der Goliathstrasse ent-
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fernte Mitbewerber, 1986 einen Stand in der Marktrondelle und riickte damit mit Verkaufs-
standort bis auf gut 100 Meter an das Gschwend heran. Zusatzlich zur Marktrondelle er6ffnete
Schwyter 1988 eine neue Feinbdckerei am Blumenmarkt, modernisierte 1989 seine Hauptver-
kaufsstelle, iibernahm 1991 eine ehemalige Quatierbackerei und erdffnete 1995 eine neue Fili-
ale in St. Finden. Zeitgleich mit dem Erstarken des unmittelbaren Konkurrenten, begann das
Ende der Bliitezeit der Backereien in St. Gallen.?? In Folge dessen verandert sich der Markt zu
Ungunsten fiir das Café Gschwend. Um sich in diesem Markt weiter behaupten zu konnen,
hétte es Innovationen in den iibrigen drei Schliisselfaktoren benétigt, allerdings blieben diese
Innovationen ebenso wie attraktive Produktinnovationen weitestgehend aus. Das Café mit
seinem Restaurant hatte nach wie vor ausreichend Kunden, um schwarze Zahlen zu schreiben,
aber es gehorte nicht mehr zu den attraktivsten Anbietern am Markt.?? Hinzu kam die stei-
gende Konkurrenz durch Grossverteiler, die immer starker damit begannen in den Markt der
klassischen Backwaren einzusteigen. Die sogenannten Klassiker, wie Ruchbrot, Biirli und Co.
wurden immer haufiger in den Filialen der Grossverteiler verkauft und nicht mehr bei einem
der noch zahlreichen Backer in St. Gallen. Zwar nahm die Qualitat der Geschéftsbereiche und
deren Produkte in den Jahren von 1984 bis 1995 nicht weiter ab, aber sie verbesserte sich auch
nicht signifikant genug, um den Kunden einen Mehrwert gegeniiber den Produkten der
Grossverteiler zu bieten. Erschwerend kam hinzu, dass die Backereien, die die Trends erkann-
ten damit begannen frithere Alleinstellungsmerkmale des Gschwend (wie den Verkauf von
Kaffee) zu iibernehmen und so mit dem Gschwend gleichzogen oder dieses sogar tiberholten.
Dieser Effekt wurde durch eine zweite Strategie der Backereibetriebe ,sich auf ein einge-
schranktes Produktsortiment zu konzentrierten und dieses zu optimierten” verstarkt. Wah-
rend also die durchschnittliche Qualitat von Qualitatsbackwaren stieg, stagnierte diese beim
Café Gschwend und aufgrund fehlender Investitionen veralteten das Mobiliar, die Einrich-
tung und die Maschinen. Das Café befand sich in keiner Krise, es genoss nach wie vor einen
guten Ruf und schrieb schwarze Zahlen, aber es hatte mittlerweile vieles von seinem ehema-
ligen Glanz verloren.?* Ein Weiterfithren des Gschwend ohne grossere Investitionen erschien
zu diesem Zeitpunkt nicht sinnvoll. Ein weiteres Indiz dafiir, ist der dringende Wunsch von
Herrn Schmidt, dass stressige Backereigeschift mit den langen Arbeitszeiten in der Nacht hin-
ter sich zu lassen. Stattdessen wollte er sich zum Auslaufen des Pachtvertrages aus Alters-
griinden (er war zu diesem Zeitpunkt 60 Jahre alt) nur noch auf sein Café Waldgut konzent-
rieren. Der Mehraufwand durch das Fiihrens der Café Gschwend und der inbegriffene Zu-
satzverdienst erschien ihm nicht mehr erstrebenswert. Das veranlasste ihn 1994 schliesslich
dazu, dass Gschwend und den Verkaufsstandort in Rotmonten fiir einen giinstigen Preis an

Guido Schildknecht und die Eheleute Signer zu veraussern.
Einordnung in die Wertkurve - die ersten beiden Epochen des Café Gschwend

Ein Vergleich, der zwei zuvor analysierten Zeitintervalle (anhand der 4 Schliisselfaktoren) ver-
anschaulicht gut, wie stark der empfundene Wert des Café Gschwend fiir seine Kunden iiber

die Zeit hinweg abgenommen hat (Abbildung 2). Dabei wird die Entwicklung der Backerei
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Schwyter als Vergleichsbasis genommen, um den relativ wahrgenommenen Wert durch die

Produkte des Gschwends richtig einordnen zu kénnen.

hoch / viel
tief / wenig
Standort Adaptives Diversifikation der Qualitdtsoptimierung
Produktsortiment Geschiftsbereiche aller Geschiftsbereiche
Café Gschwend (1902 - 1984) s Café Gschwend (1984 - 1995) == = m:
Bickerei Schwyter (1902 - 1984) s Bickerei Schwyter (1984 - 1995) == mm ==

Abbildung 2: Wertkurve Gschwend und Schwyter (1902 - 1995)

Der vorliegende Vergleich beruht auf den Aussagen aus mehreren Interviews mit aktiven und
ehemaligen Backern aus St. Gallen. Diese liefern keine harten Zahlen, aber zumindest einen

ersten Eindruck der damaligen Situation.

Nur ein Jahr nach Griindung des Café Gschwend wurde die Backerei Schwyter im Jahre 1903
als reine Backerei gegriindet und produzierte zu diesem Zeitpunkt hauptsachlich Brot und
Kleingeback. Nur kurze Zeit nach ihrer Griindung, zog sie von einer Nebenstrasse aus direkt
in die Neugasse, einer der Ladenstrassen im Sankt Galler Stadtzentrum. 1945 erwarb die Ba-
ckerei Schwyter im Zuge eines Ladenumbau ihren ersten Elektrobackofen. 10 Jahre spater fin-
det, durch die Zusammenlegung der Backerei mit dem bereits 1948 fiir diesen Zweck gekaufte
Nachbarhaus, eine Erweiterung der Verkaufsfldche statt. 1973 iibernahm Matthias Schwyter
das Unternehmen von seinem Vater, nachdem er in diesem bereits {iber acht Jahre hinweg
Erfahrungen sammeln konnte. 1985 tatigte die Backerei daraufhin den nachsten grossen
Schritt. Sie eroffnete ihre erste Filiale in der Marktrondelle in St. Gallen. Urspriinglich war
diese zum Verkauf von Friichten gedacht, als man fiir diesen Zweck jedoch keine Interessen-
ten fand, wurde sie der Backerei Schwyter angeboten, welche dieses Angebot auch wahrnahm.
Im selben Zuge weitete die Backerei auch ihr Sortiment aus und bot erstmals Sandwiches an.
Dieses Sandwichsortiment wurde von der Backerei nach und nach ausgeweitet. Auf das Um-
feld reagierend und die Ndhe zum St. Galler Wochenmarkt nutzend, wurden die Brotchen

zunehmend mit frischen Marktartikeln belegt. Aufgrund der positiven Reaktionen erweiterte
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die Backerei ihr gesamtes Produktportfolio um diesen Bereich. 1988 griindet Schwyter in der
ehemaligen Arztpraxis im Hinterhaus des Blumenmarktes eine neue Feinbackerei, welche mit
modernen Kiihlanlagen und einem Stikken-Ofen ausgestattet wird. Nur ein Jahr spater wurde
das Hauptgeschift in der Neugasse umgebaut und um eine Snack-Theke erweitert. 1991 und

1995 erweitert die Backerei ihre Angebotsdichte noch einmal um zwei weitere Filialen.?®

Der Vergleich mit der Backerei Schwyter zeigt die Wichtigkeit des relativen Vergleichs sehr
deutlich. Wahrend sich Café Gschwend in den ersten 80 Jahren klar {iberlegen war, verlor es
ab dem Jahre 1985 aufgrund der ausbleibenden Innovationen und Investitionen schnell an re-
lativem Wert. Zwar wurde das Angebot im eigenen Vergleich nicht unbedingt schlechter, je-

doch in einem relativen Vergleich verlor das Café eindeutig.
1995 — heute: Riickkehr aus der Versenkung

Der folgende Abschnitt des Kapitels behandelt die Entwicklung des Café Gschwend von 1996

bis heute und dessen Riickkehr an die Spitze in der St. Galler Backereibranche.

Als Herr Schildknecht und Herr Signer, damals beide 24 Jahre alt, das Café Gschwend im Jahre
1996 tibernahmen, waren Infrastruktur, Maschinen und Mobiliar des Cafés stark veraltet. Das
Café benotigte dringend Investitionen, um weiter wettbewerbsfahig zu bleiben. Dem Um-
stand der Zeit geschuldet, erhielten die beiden jungen Backer den dafiir nétigen Kredit von
der Bank. Heute befinden sich Betriebe wie Restaurants und Backereien in der Risikostufe 7,
was die Wahrscheinlichkeiten des Erhalts eines Kredites bei vergleichbaren Ersparnissen der
Kreditnehmer und der geringen Sicherheiten nahezu unmdoglich macht. Man kann durchaus
sagen, dass der erste Schritt zum Erhalt des Café Gschwends auf einem gliicklichen Zufall
basierte. Nach der Ubernahme teilten die beiden neuen Inhaber die Fithrung des Café
Gschwends auf. Herr Schildknecht tibernahm die Leitung des Restaurants und kiimmerte sich
um die Finanzen, wahrend Herr Signer sich um die Produktion und die dort angebundenen
Bereiche kiimmerte. Bereits im Jahre 1996 wurden neue Autos fiir den Transport von Backwa-
ren gekauft. Diese wurden professionell gebrandet, um die Aufmerksamkeit innerhalb der
Stadt St. Gallen starker auf das Liefergeschaft des Café Gschwend zu lenken. Zudem waren
die Autos, besonders in Rotmonten, notig, um Schulen, Metzgereien und andere Betriebe be-
liefern zu konnen. Im Jahre 1998 erweiterte das Café Gschwend sein Produktportfolio um das
Catering, welches gemeinsam mit dem Liefergeschift seinen Anteil am steigenden Gesam-
tumsatz des Café Gschwends auf 20% ausweitete. Wichtig hierfiir war auch die 1997 erfolgte
neue Aufstellung der organisatorischen Einheiten des Café Gschwends. Um die Nachfrage an
Lieferungen und Catering zu organisieren, einen Uberblick {iber Bestellungen zu behalten und
die librigen Prozesse innerhalb des Cafés zu koordinieren, wurde der administrative Bereich
des Café Gschwends weiter ausgebaut. In den folgenden Jahren wurden Sortimentskataloge
erstellt und das Produktsortiment wurde im Takeaway Produkte und intern produzierte Siiss-
warenprodukte erweitert.6 2019 erweiterte das Café Gschwend seine Geschaftsfelder zudem

um den Bereich der Eiscremeproduktion und dem Verkauf dieser.
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Ubersicht der Geschichte des Café Gschwend
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Neben diesen produktionsnahen Bereichen erweiterte das Café Gschwend zudem auch sein
Filialnetz durch eine Standorter6ffnung in Winkeln und Morschwil und eine Standortiiber-
nahme in Abtwil. Wichtig fiir den Erfolg des Café Gschwend war ausserdem der stetige Fokus
auf die Optimierung der Qualitdtsbedingungen in den verschiedenen Geschiftsfeldern. Ohne
diese Qualitat hatte das Café Gschwend nicht gegen Mitbewerber oder die immer starker wer-
denden Grossverteiler bestehen kénnen.?” Welche Entscheidungen das Café Gschwend traf,
um zu altem Glanz zuriickzufinden, vor welchem Hintergrund diese Entscheidungen getrof-
fen wurden und welche Konsequenzen daraus folgten, wird im folgenden Abschnitt analy-

siert.

Die Reaktionen des Café Gschwend auf die Umweltverinderungen ab 1995

«Management als reflexive Gestaltungspraxis beschiftigt sich mit der Frage, wie eine Organisation im
Verhiltnis zu ihrer (...) Umwelt Wertschopfung erbringt und wie diese durch unternehmerische Initi-

ativen wirkungsvoll weiterentwickelt werden kann.»?

Geschiiftsfeldexpansion und Qualititsfiihrerschaft als Antwort auf die Verinderungen der
Marktstrukturen

Bewegten sich die St. Galler Backer wahrend des 20. Jahrhunderts lange Zeit in einem stabilen
Umfeld, kam es in den 90er zu grundlegenden Veranderungen der Marktstruktur.?” Dabei
miissen insbesondere die Marktteilnehmer ins Auge gefasst werden. So verkleinerten sich die
Anzahl Backereien in St. Gallen kontinuierlich. Waren am Anfang des Jahrhunderts noch mehr
als 50 und in 1960ern 46 Backereien in St. Gallen vertreten, sind es heute weniger als 20.3° Das
entspannte den direkten Wettbewerb zwischen den Mitbewerbern und ermdglichte es den Ba-
ckereien, weitere Filialen zu er6ffnen. Dabei handelte es sich zumeist um die Weiterfithrung
von bereits existierenden Backstuben, deren ehemalige Besitzer in Ruhestand ging.>' Ab-
schliessend gilt es in diesem Zusammenhang zu erwihnen, dass die Ubernahme der Back-
stube durch den Backermeister kein realistisches Szenario war, weil dieser nicht das notwen-
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dige Kleingeld fiir einen Kredit besass.?? Gleichzeitig verscharfte sich jedoch der Wettbewerb-
mit dem Einstieg der Grossverteiler in den Frischbackwarenmarkt in den 1995.3 Waren die
Grossverteiler in den 80ern mit abgepackten oder gefrorenem Brot keine Konkurrenz fiir die
Backereien gewesen, griffen sie nun die Backereien mit Frischbackware an, die bei grosseren
Standorten vor Ort produziert und bei kleineren Standorte als Teiglinge aufgebacken wurde.>
Erschwerend kam hinzu, dass fortan auch Tankstellen frisches Brot anboten und somit ein
weiterer neuer Konkurrent in den Markt eintrat.®s Durch ihre durchgehenden Offnungszeiten,
die Moglichkeit den Brot- mit dem Benzinnachschub zu kombinieren und eine hohe Anzahl
von Parkpladtzen, wurden die Tankstellen zum neuen Erzfeind der Backereien.

Zudem traf es die St. Galler Backer empfindlich, dass vermehrt auslandische Grossunterneh-
men in den Schweizer Liefermarkt fiir Backware eindrangen.” Wahrend ein St. Galler Backer
sein Semmeli fiir 55 Rappen lieferte, taten es auslandische Grossunternehmen fiir 21 Rappen.
Letztere driickten entsprechend die Preise und eroberten Marktanteile.* Abschliessend ver-
scharfte sich der Wettbewerb noch einmal durch den Eintritt von Aldi und Lidl 2005 bzw.
2009.% Erschwerend kommt hinzu, dass die Nachfrage nach Brot riicklaufig ist, was das
Marktvolumen kontinuierlich reduziert und den Wettbewerb erhoht.*! Einzig stabile und teil-

Tankstellen(parkpliitze) der wahre Konkurrent des Biickers’®

, Es klingt banal, jedoch sind Parkplédtze unfassbar wichtig fiir uns. Wir liegen direkt an
einer Durchfahrtstrasse. Sind hier keine Parkpldtze vorhanden, so hélt niemand an.
Bedauerlicherweise mussten wir aufgrund von fehlenden Parkplatzen eine unserer Filialen
schliessen. Ein Beispiel hierfiir ist auch die zunehmende Konkurrenz durch
Tankstellenbetriebe und deren Angebot an Backwaren. Die Parkpldtze direkt an der
Tankstelle und die Moglichkeit dort auch noch direkt Aufgaben wie Tanken zu
ubernehmen, machen Backereien das Leben doch schwerer. Und das, obwohl die Qualitat
von Tankstellengeback deutlich unter jenem von Backereien liegt. Um es an einem Beispiel
zu verdeutlichen: Ich stand morgens einmal vor der Backstube und sah eine Frau anfahren.
Sie hielt und sah, dass die Parkmoglichkeit vor der Backerei in diesem Moment begrenzt
war. Also fuhr Sie kurzerhand weiter zur Tankstelle und holte sich dort ihr Brotchen. Ein
geradezu surreales Bild fiir mich, vergleicht man die Qualitdt des Tankstellengebéacks mit
jenem einer Backerei.”

weise tiefere Getreide- und Mehlpreise wirken sich positiv auf die Attraktivitat der Backwa-
renbranche aus.*?

Konfrontiert mit erschwerten Wettbewerb entschieden sich Guido Schildknecht und Wisi Sig-
ner, sich mit qualitativhochwertigen Produkten zu differenzieren und gleichzeitig neue Ge-
schiftsfelder zu erschliessen, um weitere Standbeine aufzubauen und Ertragsverluste aus dem
Backwarengeschaft zu kompensieren.*

Dabei muss erwahnt sein, dass den St. Galler Backern auch keine andere Wahl blieb, als auf
eine Qualitatsfiihrerschaft zu setzen.** So musste der Oberuzwiler Backer Lehmann nach nur
einem halben Jahr seine Tiire schliessen, nachdem er sein Brot unter Preis angeboten hatte.*
Ein Mitbewerber bezeichnete dies als ,,eine Kurzschlussreaktion von Herrn Lehmann” .4 Da-
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bei ist zu beachten, dass Backwaren von Grossverteilern nicht zwecks Profit angeboten wer-
den, sondern nur um die Kundschaft in die Filialen zu bekommen und Cross-Selling-Verkaufe
zu erreichen.# Da man sich nicht tiber den Preis differenzieren konnte, setzte das Café
Gschwend fortan auf eine Qualitatsfithrerschaft. Dabei muss unterstrichen werden, dass das
Café Gschwend auf ein breites, qualitativ hochwertiges Sortiment setzte und sich nicht auf die
Produktion einzelner Produkte beschrankte, um eine Unvergleichbarkeit gegentiiber der Kon-
kurrenz zu erreichen.*® Inwieweit die Backwaren des Café Gschwends denen der Konkurren-
ten effektiv qualitativ {iberlegen ist, muss durch die Marketing-Studenten der HSG erforscht
werden und wiirde den Rahmen dieses Kapitels sprengen. An dieser Stelle kann der finanzi-
elle Erfolg jedoch als Beleg fiir den Fortschritt bei der angestrebten Qualitatsfiihrerschaft ge-
nannt werden. Eine mehr als Verdreifachung des Umsatzes und drei Ubernahmen inkl. Mo-
dernisierungen innert 25 Jahren sowie der offenkundige Respekt von Mitbewerbern bestatig-
ten die erfolgreiche Umsetzung der Qualitdtsfiihrerschaft.** Dabei ist zu erwahnen, dass der
Erfolg auch durch entsprechende Massnahmen herbeigefiihrt worden ist. So wurden wie mit
der Trennung der Confiserie- und Backwarenproduktion und der Einfiihrung einer zweiten
Backschicht Grundsteine fiir den heutigen Erfolg gelegt; die Qualitdat der Ware Schritt fiir
Schritt verbessert.®® Gleichzeitig profitierte das Café Gschwend davon, dass die Fiihrungs-
strukturen tiber 25 Jahre hinweg gleichblieben und nicht durch personliche Schicksale oder
die Verdusserung des Betriebs geschadigt wurden.>!

Die zweite Reaktion des Café Gschwends auf den zugespitzten Wettbewerb war der Einstieg
ins Catering. Dabei muss erwdhnt sein, dass es keine bewusste Entscheidung war, in dieses
Geschiftsfeld einzusteigen, sondern sich diese {iber die Zeit hinweg ergeben hat bzw. die Ent-
scheidung auch Cateringdienstleistungen anzubieten aus dem reinen Liefergeschift entstan-
den ist.52 Es war also keine tatsachlich gewdhlte, d.h. intendierte Strategie, sondern eine Stra-
tegie die sich im Zeitverlauf aus Zufallen ergeben hat und ein Geschaéftsfeld auf welches man
erst im Nachhinein explizit gesetzt hat.>® Vor diesem Hintergrund kann die These gezogen
werden, dass man zundchst ein selektives Vorgehen gewahlt hat, um Marktanteile zu gewin-
nen.>* Auf Basis des Erfolgs hat man diese Strategie fallengelassen und sich spéter fiir ein se-
lektives Wachstum entschieden, um Profite vergrossern zu konnen.* Diese Profite stellten sich
dabei nicht von selbst ein, sondern wurden aktiv herbeigefiihrt. Als Schwachpunkt wurde
beispielsweise identifiziert, dass man die Bestellungen nicht professionell handhabt und es
hierfiir zusétzliches Personal braucht, um zu verhindern, dass Bestellungen verloren gehen.
Durch Anpassung der Ressourcenkonfiguration an die veranderten Umweltveranderungen,
wurde der Erfolg herbeigefiihrt.’* Heute kann das Geschiftsfeld als Melkkuh angesehen wer-
den.” Man hat im Catering Business sich einen stabilen Marktanteil erarbeitet, der sich um-
satztechnisch iiber die Jahre eingependelt hat.>

Bei der Entstehung und Entwicklung des Geschiftsfelds gilt es zu beriicksichtigen, dass das
Café Gschwend im Catering-Bereich kein First-Mover war und bereits andere Backereibetriebe
in diesem Geschaftsfeld aktiv waren.® Doch war es auch nicht so, dass die Konkurrenten
durch ihren fritheren Markteintritt Barrieren aufbauen konnten - was ein Stiick auch mit der
Charakteristik des Marktes zu tun hatte -, die das Café Gschwend vom Eintritt in den Markt
hatten hindern konnen.®® Weder bestanden hohe Wechselkosten fiir den Kunden, noch bestan-
den knappe Ressourcen, die man gebraucht hatte, um in den Markt einsteigen zu konnen.*!
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Viel eher darf man das Café Gschwend — trotz seines spaten Einstiegs — als Neo-First-Mover
bezeichnen werden, da es von klassischen Vorteilen eines First-Movern profitierte: Es konnte
eigene Standards durchsetzen und profitierte gleichzeitig von gemachten Erfahrungen, sodass
spatere Anbieter Schwierigkeiten hatten, in den Markt einzudringen oder ihr Engagement
auszuweiten.® Das Café Gschwend konnte somit Gewinne im Catering abschopfen, weil an-
fanglich das Catering-Konzept der Backereien noch nicht professionalisiert war und man
keine vollumfangliche Ressourcen brauchte, um in den Markt einzusteigen. Sandwiches auf
Apéros anzubieten war entsprechend einfach. Ob man sich in dem Markt halten konnte, war
abhangig davon ob man tiber komplementdre Aktivititen verfiigte wie Manpower oder eine
Auftragsbearbeitung und diese iiberlegend handhabte.®®> Abschliessend gilt es zu bemerken,
dass das Catering ein attraktives neues Standbein fiir die Bicker war, weil man hohere Margen
erzielen konnte und Personalkosten direkt vom Kunden und nicht durch die Backerei selbst
getragen werden miissen.® Gleichzeitig war dieser Schritt notwendig vor dem Hintergrund
des riickldaufigen Kerngeschafts.

Standortexpansion als Antwort auf das Liidelisterben und die zunehmende Mobilitiit

,Eine normale Quartierbickerei ist heutzutage nicht mehr zeitgemdss. Die drei Erfolgsfaktoren einer
modernen Biickerei sind: Lage, Lage und nochmals Lage. So trivial ist das.”®

Wenngleich St. Galler Backereien auch ein Liefergeschaft aufgebaut haben und standortunab-
hangig Profite erwirtschaften, ist der Standort nach wie vor ein zentrales Element im Geschaft-
modell der Schweizer Backer und Connaisseure.®® Es wirkt sich entsprechend positiv auf den
Gewinn aus, wenn man sich in einer hochfrequentierten Fussgangerzone oder an einer Haupt-
verkehrsachse befindet.?” Ist das Ladenlokal jedoch erst einmal gepachtet, so kann eine Backe-
rei nur hoffen, dass sich giinstige Gegebenheiten nicht verandern. Letzteres hat sich jedoch in
der St. Galler Altstadt ereignet und zur Abnahme der Kundschaft an der Goliathstrasse ge-
fiihrt.®® Drei Ursachen sind die Wurzeln dieses Ubels. Erstens, bereitet auch das , Lidelister-
ben” den Backern in der St. Galler Altstadt Kopfzerbrechen.®® Konnen mehrere Besorgungen
in ndchster Nahe gemacht werden, so entscheidet sich ein Konsument eher dazu, sein Brot auf
dem Fussweg zu kaufen anstatt hierfiir den Weg zur Shopping Arena anzutreten.”” Anbieter
anderer Produkte und Dienstleistungen bilden somit das Okosystems eines Backers.”! Brechen
letztere Anbieter - beispielsweise durch zu hohe Mieten oder Onlinehandel - weg, reduziert
sich der Nutzen des Gesamteinkaufs und die Bereitschaft, den Weg zur Backerei anzutreten,
sinkt.”? Zweitens, hat sich die Verscharfung der prekaren Parkplatzsituation in St. Gallen ne-
gativ auf die Kundschaft ausgewirkt.”? Je weniger Parkpldtze vorhanden sind, desto weniger
komfortabel werden Grosseinkdufe in der St. Galler Altstadt, wodurch sich die Kundschaft
reduziert. Drittens, hat die Verbesserung der individuellen Mobilitat durch PKW und Offent-
lichen Verkehr zur Konsequenz, dass nicht mehr das Stadt- oder Quartierzentrum fiir Ein-
kdufe aufgesucht werden muss, sondern auch ausserhalb liegende Einkaufsmoglichkeiten
mogliche Besorgungsquellen darstellen und somit den Innenstadtkonsum reduzieren.”*
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Entsprechend naheliegend erscheint die Standortexpansion des Café Gschwend vor dem Hin-
tergrund, dass man so die abgewanderte Kundschaft kompensieren kann. Es ware jedoch eine
verkiirzte Sichtweise, wenn man davon ausgehen wiirde, dass dies der einzige Grund fiir die
Expansion gewesen ware. Viel eher ist es so, dass weitere Griinde fiir diese Expansion spre-
chen. Dies ist allen voran die Kostenstruktur und die Mdoglichkeit, die Qualitat der Ware zu

verbessern.

Exkurs: Standortexpansion vor dem Hintergrund von Pendlern und Durchfahrtskunden
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Abbildung 4: Exkurs: Standortexpansion vor dem Hintergrund von Pendlern und Durchfahrtskunden”

Die Kostenstruktur eines Schweizer Backers mit hohen Personalkosten und konstanten Brot-
und Backwarenpreisen fithrt dazu, dass nur iiber eine Mindestgrosse eine klassische Backerei
rentabel produzieren kann, es sei denn man bietet nur ein spezifisches Produkt an, dass sonst
bei keinem anderen Konkurrenten in dieser Qualitdt zu finden ist und fiir einen entsprechend
hohen Preis tiber die Ladentheke geht; andere Must-Have-Produkte werden hinzugekauft.”
Da das Café Gschwend jedoch wie eingangs vorgestellt ein Allrounder ist und ein breites Pro-
duktsortiment aufweist, braucht es gewisse Ausbringungsmenge, um Fix- und Investitions-
kosten in addquaten Masse auf die einzelnen Produkte zu verteilen.” Ein weiterer Grund fiir
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die Standort- und damit verbundene Umsatzexpansion ist, dass Fixkosten wie Marketingmas-
snahmen auf mehr Produkte verteilt werden konnen und gleichzeitig eine effizientere Pro-
duktion durch die Ausbringung grosserer Mengen moglich ist.””

Neben der Verbesserung der Kostenstruktur hatte die Expansion auch den Hintergrund der
Verbesserung der Operations. Zwar konnen aufgrund der Tatsache, dass man mehrere Stand-
orte hat, die Produkte nicht gleich schnell, gleich zuverlédssig und gleich flexibel angeboten
werden, jedoch hatte das Café Gschwend durch die Expansion die Moglichkeit, die Qualitat
zu steigern durch die Auslagerung der Confiserie von der Goliathstrasse in die Filiale nach
Winkeln.”® Dabei hat das Café Gschwend sich einen Wettbewerbsvorteil durch gutes Operati-
onsmanagement aufgebaut, indem es gemerkt hat, dass eine Standortexpansion nur bis zu
einem gewissen Grad sinnvoll ist. Beim Konkurrenten Schwyter hat man diesbeziiglich die
Expansion zu weit getrieben.” Nebst einer schlechteren Qualitdt, leidet auch die Zuverlassig-
keit, die Flexibilitat und die Geschwindigkeit der Operations darunter.®® Diese vier Aspekte
haben sich unter der Expansion verschlechtert, sodass auch der angestrebte Umsatz zur Stei-
gerung der Kosteneffizienz ausgeblieben ist.5!

Produktinnovation als Antwort auf das Konsumverdnderung

Als letzte einflussreiche Umweltveranderung ist das veranderte Konsumverhalten des
Schweizer Biirgers zu nennen. Verspeisten Herr und Frau Schweizer 1945 250g Brot taglich
sind es heute noch 60/70g.%> Dabei ist der Brotkonsum in den letzten kontinuierlich gesunken
und hat sich alleine in der Periode von 2006 bis 2016 um 23,5% reduziert.®?® Dies ist umso be-
sorgniserregender, dass der Umsatzriickgang nicht durch einen héheren Brotpreis hatte aus-
geglichen werden konnte, da sich letzterer seit 1995 konstant geblieben ist.®* Vor diesem Hin-
tergrund ist es aus Sicht des Ost-Schweizer Backers umso beruhigender, dass sich das Sand-
wich als 4. Kraft hat sich das Sandwich bei den Backern neben Gipfeli, Biirli und Zopf etabliert
hat; gerade auch weil die Gewinnmarge beim ersten Produkt entsprechend hoher ist.®> Ge-
wisse Backer sehen aufgrund ihrer erhohten Bedeutung die Sandwich bereits als eigenes Ge-
schéftsfeld.s

Auch das Café Gschwend hat die Sandwiches in seinem Produktportfolio etabliert und von
das Sortiment von 7 auf 14 Sandwiche Sorten aufgestockt.®” Was das Café Gschwend ist dabei
besonders macht, ist, dass sich das Take-Away-Sortiment nicht nur auf die Sandwiches be-
schrankt, sondern auch Salate, Birchermiiesli, Joghurt und Smoothies erhaltlich sind.®® Dabei
kam dem Unternehmen sein organisationales Erbe als Hybrid aus Backerei, Konditorei und
Restaurant zu gute. Wahrend Konkurrenten sich auf Hefeprodukte beschrianken, nutzt das
Café Gschwend seine Vielseitigkeit aus und bietet auch Take-Away-Produkte an, bei denen
dem Brot nicht die Hauptrolle zukommt.?* Entsprechend hat das Café Gschwend es geschafft,
seine Ressourcenkonfiguration optimal an die Marktbedingungen anzupassen.”® Dabei muss
erwdhnt sein, dass nicht jede Produktinnovation ein voller Erfolg war und es auch Riick-
schldge gab.” Jedoch wurde der Mut auch unorthodoxe Methode auf den Markt zu bringen
belohnt. Ein gutes Beispiel hierfiir ist das Fondue-Chinoise, das fiir die Stammkundschaft mitt-

lerweile ein jahrliches Highlight darstellt.”
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Das Café Gschwend im Vergleich

hoch / viel
tief / wenig
Standort Adaptives Diversifikation der Qualitdtsoptimierung
Produktsortiment Geschaftsbereiche aller Geschiftsbereiche
Café Gschwend (1902 - 1984)  mmm— Café Gschwend (1984 - 1995) = wm ==

Café Gschwend (1995 - heute)

Abbildung 5: Wertkurve des Café Gschwend (1902 - heute)

Der historische Vergleich des Café Gschwend mit sich selbst und seinen Mitbewerbern in den
Jahren 1902-1984, 1985-1995 und 1995 bis heute verdeutlicht das strategische Geschick des ak-
tuellen Fithrungsteams. Die in dieser Zeit getroffenen strategischen Entscheidungen lassen
sich den Schliisselfaktoren aus Wertkurve zuordnen. Der Erwerb neuer Produktionsstandorte
in Verbindung mit der Erweiterung des Filialnetzes wirkt sich positiv auf das Standortkrite-
rium. Mit einer Offensive im Take-Away-Bereich konnte die Attraktivitit des Produktsorti-
ments gesteigert werden. Der Einstieg in das Catering und Liefergeschaft ermdglichte das in
der Backereibranche oft notwendige zweite Standbein und eine Optimierung der operativen
Prozesse die Qualitdt der angebotenen Produkte und Dienstleistungen weiter zu steigern. In
Folge der strategischen Entscheidungen nimmt das Café Gschwend aktuell die fiir es bisher
vorteilhafteste Position im Sankt Galler Markt ein (siehe Abbildung 5). Das langjdhrige Beste-
hen kann somit vor den sich verdnderten Umweltbedingungen der letzten 24 Jahre und der
unvorteilhaften Ausgangssituation von 1995 als unternehmerischer Erfolg gewertet werden.

Die gute Positionierung im Markt ist sowohl das Resultat der Anstrengungen, die das
Gschwend unternommen hat, als auch durch die Entwicklung der anderen Marktteilnehmer
zustande. Wahrend sich das Café Gschwend bei allen vier Schliisselfaktoren nach und nach
verbessern konnte, ist dies nur einem Teil seiner lokalen Konkurrenz gelungen.®® Die Spezia-
litatenbackerei Weder konnte nur ansatzweise ihr Filialnetz erweitern und die Backerei
Schwyter hat momentan mit einem Riickgang der Produktqualitat zu kampfen. Bei der Ge-
nussbackerei Lichtensteiger gab es zwischenzeitlich Schwierigkeiten mit ihrem Produktsorti-
ment, die zu Umsatzeinbussen gefiihrt haben. Gleiches gilt fiir die ehemalige Backerei Vogel,
diese war im Cateringbereich titig, aber nach dem FEinstieg der tiefpreisigen Grossverteiler
und durch die héhere Qualitat der Mitbewerber ist sie aus diesem Markt gedrangt worden.**
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Im direkten Vergleich mit seinen Mitbewerbern hat es das Café Gschwend punktuell geschafft
besser zu agieren, aber das bedeutet nicht, dass es sich dadurch eine deutliche Vormachtstel-
lung erarbeiten konnte. Neben dem Gschwend haben auch andere Unternehmen aus der Sankt
Galler Backereibranche, in Bezug auf die verschiedenen Schliisselfaktoren, strategisch sinn-
volle Entscheidungen getroffen. Das wird vor allem durch den Vergleich weiterer Kennzahlen,
wie Anzahl der Filialen, Mitarbeiter und Lieferfahrzeuge deutlich. Diese belegen gut, dass
auch andere Anbieter das notwendige Investitionskapital erwirtschaften und investieren
konnten.?> Dariiber hinaus gilt es zu betonen, dass sich der wahrgenommene Wert eines Un-
ternehmens aus der Summe der verschiedenen Werte fiir jeden einzelnen Schliisselfaktor
ergibt. Das bedeutet, dass auch eine Strategie gewdhlt werden kann, die einen Bereich zu
Gunsten eines anderen zu vernachlassigen, sofern Mindeststandards bei den jeweiligen
Schliisselfaktoren eingehalten werden.

Anzahl Fililalen nach Backerei

25
20
15
10

5

0 | — . —

1995 2019
m Café Gschwend Béckerei Schwyter Béckerei Fliger

Genussbackerei Lichtensteiger B Spezialitdtenbédckerei Weder B Backerei Cappelli

Abbildung 6: Anzahl der Filialen nach Backerei'®!

Abschliessend gilt es zu konstatieren, dass nebst den richtigen strategischen Entscheidungen
auch Gliick, d.h. nicht planbare Konstellationen die Rehabilitation des Café Gschwends be-
glinstigten. So war der Erhalt des nétigen Kredits um das Café zu modernisieren den Umstan-
den dieser Zeit geschuldet. Zur heutigen Zeit ware der Erhalt mehr als unwahrscheinlich an-
zusehen. Auch die vergiinstigte Ubernahme der Einrichtung und Maschinen durch die jungen
Béackermeister entspricht eher einem, den Umstianden zu dankendem Zufall als einem strate-
gisch geplanten Schritt.”® Aber auch aus Unternehmenssicht sind gewisse dussere Umstande
fiir das Uberleben massgeblich mitentscheidend. So entging das Café Gschwend beispiels-
weise einem der heutzutage haufigsten Todesurteile fiir Backereien: der Nachfolgeproblema-
tik.”” Denn auch wenn das Café Gschwend mehrfach die Leitung wechselte, so kam es doch
nie zu der ernsthaften Gefahr aufgrund fehlender Nachfolgeoptionen den Betrieb aufgeben zu

mussen.
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Doppelmayr-Garaventa Gruppe: Wie sich der heutige Weltmarkt-
fithrer der Seilbahnindustrie den Weg an die Spitze bahnte

Autoren: Luca Bottacin, Sophie Pichler & Fabian Vogt

Aus 140 relevanten Konkurrenten wurden zwei dominante Player

Seilbahnen waren einst ausschliesslich fiir den Transport zwischen zwei Lokalitdten zustan-
dig, anfangs von Giitern, spater von Personen. Heute sollen Seilbahnen das , Erlebnis Berg”
vermitteln. Seilgezogene Bahnen haben in den letzten rund 150 Jahren ihre Funktionen standig
erweitert; Innovationen waren und sind an der Tagesordnung.! Ein Unternehmen, das die
Branche seit Jahrzehnten pragt ist Doppelmayr. Jeder Skifahrer und jeder Wanderer in den
Alpen (und nicht nur dort) kennt den blauen, einpragsamen Schriftzug. Auch Sie diirften wohl
ofters das Logo des heutigen Weltmarktfiihrers bemerkt haben, als Sie Ihr personliches , Ber-
gerlebnis” in Angriff nahmen. Die 1892 in Vorarlberg gegriindete Firma tritt seit 2002 gemein-
sam mit dem Schweizer Unternehmen Garaventa am Markt auf und nennt sich Doppelmayr/
Garaventa Gruppe.? Die Gruppe verzeichnet aktuell einen weltweiten Marktanteil von 60 Pro-
zent in der Seilbahnindustrie.* Vergleicht man den Markt heute mit jenem des Jahres 1960,
sind die Unterschiede signifikant. Vor rund sechs Jahrzehnten gab es iiber 140 Seilbahnprodu-
zenten, heute teilen sich den Weltmarkt primdr zwei Hersteller, die Doppelmayr/Garaventa
Gruppe und die Leitner AG.# Versucht man der Frage nachzugehen, wie Doppelmayr den
Aufstieg zum Weltmarktfiihrer bewailtigen konnte, ergeben sich weitere Unklarheiten. So lag
Doppelmayr in der frithen Entstehungsphase der ersten Sessel- und Kabinenbahnen, im
Marktvergleich und von einem technischen Standpunkt aus, rund zehn bis zwanzig Jahre zu-
riick. Was fiihrte letztlich aber dazu, dass aus den zahlreichen Herstellern in erster Linie Dop-

pelmayr als Vorreiter hervorging? Was passierte mit den anderen Mitbewerbern?

Das vorliegende Kapitel will genau auf diese Fragen die relevanten Antworten geben. Dazu
muss zundchst die Zeit zuriickgedreht werden: Doppelmayr blickt auf eine fast 130-jahrige
Firmengeschichte zuriick. Die Antworten, wie das Unternehmen zu dem wurde, was es heute
ist, sind in der Zeit von 1960 bis 2002 zu finden. Aus diesem Grund liegt der Fokus des Kapitels
auf genau jener Zeitspanne. Gleichzeitig wird im Kapitel jeweils auch die Entwicklung von
Garaventa, dem spédteren Fusionspartner, im Rahmen einer Doppelbiographie betrachtet, um
die Performance der heutigen Gruppe besser zu verstehen. Um das Verstandnis iiber das Ka-
pitel abzurunden, soll neben dem Fokusbereich auch kurz die Entstehung und die wichtigsten

Entwicklungen der Seilbahnindustrie erldutert werden.
Doppelmayr und Garaventa sind beide in Zentraleuropa angesiedelt. Durch die Alpen und

Osteuropa, in denen der Kommunismus die Entwicklung dortiger Unternehmen unterband,

hatten die Firmen Mitteleuropas grosses Nachfragepotential. Nordamerika setzte zu Beginn
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der Seilbahnindustrie auf einheimische Unternehmen, allerdings gelang Doppelmayr auch
dort nach und nach der Durchbruch. Asien und Siidamerika beriicksichtigten jedoch von An-
fang an mehrheitlich europdische Seilbahnsysteme. In Afrika und Australien entwickelte sich
die Seilbahnindustrie zu einem spéateren Zeitpunkt, weswegen einheimische Hersteller chan-
cenlos gegeniiber dem Wissen und Erfahrung der europdischen Firmen waren. Aufgrund die-
ser Faktenlage wird im vorliegenden Kapitel lediglich der europaische Markt und dessen Ent-

wicklung betrachtet.>

Die Seilbahngeschichte kann in vier Phasen unterteilt werden, wobei jede ein ganz besonderes
Merkmal aufweist. Die erste Phase (1870-1890) war gepragt vom Pioniergeist; es kam zur In-
betriebnahme der ersten Standseilbahnen und der ersten, rein touristischen Seilbahn. Die
zweite Phase, jene der Sommer- und Ausflugsbahnen, stand ganz im Zeichen der Standseil-
bahnen. Wahrend der dritten Phase kam der Wintersport stark auf, die Nachfrage wuchs, und
es kam zum Bau zahlreicher Wintersportbahnen. Als das Skifahren Ende der 1950er-Jahre zum
Volkssport wurde, erlebte das Seilbahnwesen einen regelrechten Boom. Derzeit hélt die vierte
Phase immer noch an, jene der Konsolidierung und qualitativen Optimierung. Dabei stehen
der Natur- und Landschaftsschutz, sowie die gesunde wirtschaftliche Entwicklung der Bran-
che im Vordergrund. Der Bau von neuen Bahnen in unberiihrten Gebieten ist riicklaufig, die
Feinerschliessung und qualitative Verbesserungen in touristisch bereits erschlossenen Gebie-

ten nehmen zu.6

Phase der

Phase der Phase der Konsolidierung
Pionierphase Sommer- und Wint bah und
Ausflugsbahnen Intersportbahnen qualitativen
Optimierung
1870 1890 1936 1978 2010

Abbildung 1: Die vier Entwicklungsphasen der modernen Seilbahnindustrie (Eigene Darstellung)

Wie alles begann (1888 — 1939)

Entstehung der Seilbahnindustrie

Fast 2'500 Seilbahn- und Aufstiegsanlagen zahlt die Schweiz zu diesem Zeitpunkt. Seilgezo-
gene Bahnen sind somit auch heute noch ein wichtiges Transportmittel. Wann genau die ers-
ten seilgezogenen Bahnen gebaut wurden, kann nicht exakt festgelegt werden. Aus histori-
schen Dokumenten geht hervor, dass es bereits im Jahre 250 v. Chr. dhnliche Konstruktionen
gab um Waren oder Personen zu befordern. Ein erster Meilenstein in der Geschichte der Seil-
bahnindustrie war im Jahre 1834 die Erfindung des Drahtseils durch Oberbergrat Julius Albert

in Clausthal im Harz.”

74



Kapitel 4 Doppelmayr-Garaventa Gruppe

Die Eisenbahn ist eine der bedeutendsten Erfindungen der industriellen Revolution und mit
ihr der Ausbau des gesamten Schienennetzes. Dies gab auch der Seilbahnindustrie entschei-
dende Impulse zur Eroberung der Bergwelt. Denn Steigungen in Berggebieten stellten die Ei-
senbahn vor Probleme, weshalb die revolutiondre Erfindung nicht {iberall als Verkehrsmittel
eingesetzt werden konnte. Deshalb wurde nach Losungen gesucht. 1862 wurde in Lyon die
erste moderne Seilbahn in Europa in Betrieb genommen. Standseilbahnen pragten somit den

Anfang der Erfolgsgeschichte der Seilbahnindustrie.®

Das Schweizer Unternehmen Von Roll, ein Name der ab diesem Zeitpunkt die gesamte Seil-
bahngeschichte pragt, erkannte das Potential zur richtigen Zeit, profitierte ab den 1880er-Jah-
ren vom Boom der Standseilbahnen und erdffnete einige dieser Anlagen in der Schweiz. Wa-
ren die Standseilbahnen anfangs nur als Verkehrsmittel fiir die einheimische Bevolkerung ge-
dacht, erkannte von Roll sehr frith das touristische Potential.® 1890 setzte von Roll daher erst-
mals erfolgreich eine Standseilbahn im Tessin ein. Der Tourismus sollte fortan stets eine wich-

tige externe Triebfeder fiir Innovationen in der Seilbahnbranche sein.

Weil auch Standseilbahnen nicht in jeder Region die Probleme 16sen konnten, plante Von Roll
gemeinsam mit dem deutschen Ingenieur Wilhem Feldmann ab 1906 eine Luftseilbahn fiir den
Personentransport um den Gipfel des Wetterhorns bei Grindelwald zu erschliessen.'’ Einen
Monat vor der Eroffnung der von Von Roll geplanten Personenseilbahn wurde im Juni 1908
jedoch bereits in Bozen (Siidtirol/damals Osterreich, heute Italien) die Kohlerer Seilbahn in
Betrieb genommen. Dies war somit die

Exkurs: Standseilbahnen erste Personenseilbahn der Welt. Die

Firma Leitner, heute der gewichtigste

Mitbewerber von Doppelmayr auf dem
Weltmarkt, war als Produzent von land-
wirtschaftlichen Gerdten damals schon
beteiligt."! Die Seilbahn nach Kohlern

existiert iibrigens noch immer — in einer

T

S A TR SRy

modernen Variante.12

Ehemalige Standseilbahn zwischen Lausanne und Ouchy

Nach Ende des Ersten Weltkrieges

Standseilbahnen sind das einzige schienenge-
wurde der Skisport immer beliebter. Die

bundene Seilbahnsystem und unterstreichen

. . wahrend des Krieges ausgebauten Eisen-
den Eisenbahnursprung so nochmals starker. 8 &

Am weitesten verbreitet sind Pendelstandseil- bahnstrecken ermdglichten es den Tou-
risten die Alpen leichter zu erreichen.
1930 kam das Skilaufen gross in Mode

und der Wintertourismus wurde somit in

bahnen, bei dem zwei Wagen zwischen der
Berg- und Talstation hin und her pendeln. Ein

Drahtseil verbindet die zwei Wagen, welches in

. . . . Mitteleuropa immer wichtiger.’® Damit
der Bergstation angetrieben wird und so die p &

entstanden in den Alpen viele neue Bah-

Wagen bewegt.

nen, anfangs vor allem (seilgezogene)
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Schlepplifte.’* Anders als oft berichtet, entstand der erste Schlepplift {ibrigens nicht in Davos,
sondern bereits 1908 in Schollach, einem Kurort im Hochschwarzwald. Der Gast- und Land-
wirt Robert Winterhalder erfand fiir seine Géste die Seilzugtechnik um zu vermeiden, dass
diese zum Schlittenfahren den Hiigel hinaufstapfen mussten. Daraufhin meldete Winterhal-
der Patente fiir Norwegen, Schweden, Frankreich, Osterreich und der Schweiz an. Allerdings
verloren samtliche Patente ungenutzt ihre Giiltigkeit, da sich keine Investoren fanden. Erst 30
Jahre spater erlebten die Skilifte dann ihre Bliitezeit.!> Am 24. Dezember 1934 wurde der erste
Biigellift (im heutigen Sinne) in Davos errichtet. Erfunden wurde dieser Skilift vom Ziircher
Ingenieur Ernst Gustav Constam, der 1930 das Projekt auch patentieren liess. Bereits in der
ersten Saison transportierte der Biigellift 70°000 Skifahrer. Anschliessend wurde der J-formige
Einerbiigel durch einen T-Biigel ersetzt. Damit konnte die Forderleistung verdoppelt werden

und «Constam» wurde zum meist verbreiteten Skiliftsystem weltweit.'®

Doppelmayr: Vom Weinpressenhersteller zur Seilbahnindustrie

Gegriindet wurde die Firma Doppelmayr im Jahre 1892 von Konrad Doppelmayr, einem Huf-
schmied aus Wolfurt in Vorarlberg. Doppelmayr kaufte seinem Lehrherrn Josef Anton Diirr
die mechanische Schmiede ab. Nachdem er sich anfangs auf die Werkzeugherstellung und
Maschinenreparatur spezialisiert hatte, widmete er sich ab 1900 der Erzeugung von Obstwiir-
gern, Most- und Weinpressen. Mit der Qualitit seiner Produkte konnte er nicht nur auf seinen
Hauptmarkten in Vorarlberg und Tirol iiberzeugen, sondern bereits erste Geschaftsbeziehun-
gen nach Bayern und in die Schweiz aufbauen. Konrad Doppelmayrs Sohn Emil trat 1910 ins
Unternehmen ein, konzentrierte sich auf neue Ideen und beschiftigte sich dabei vor allem mit
der Konstruktion von Aufziigen. Bereits im Herbst 1914 wurden die ersten Warenaufziige
ausgeliefert, doch wurde der weitere Ausbau des neuen Geschiftszweiges durch den Ersten
Weltkrieg unterbrochen. 1928 iibernahm Emil Doppelmayr die Geschiftsleitung und es gelang
ihm, das Unternehmen geschickt durch die Weltwirtschaftskrise in den 1930er-Jahren zu fiih-
ren. Auf Initiative von Sepp Bildstein, einem Osterreichischen Skipionier, wurde 1937 der erste
Ski-(Schlepp)lift Osterreichs in Ziirs am Arlberg gebaut. Er hatte eine Lange von 390 Metern,
tiberwand einen Hohenunterschied von 150 Metern und beférderte 420 Personen in der
Stunde.” Das Patent fiir den Schlepplift hatte Doppelmayr von Robert Winterhalder aus dem

Hochschwarzwald iibernommen.18

Auch der Zweite Weltkrieg ging natiirlich nicht spurlos am Unternehmen vorbei. Am 7. Sep-
tember 1938, ein Jahr vor Ausbruch des Konflikts, wurde Doppelmayr als erste Vorarlberger

Firma zu einem der bedeutendsten Wehrwirtschaftsbetriebe umfunktioniert.!®

Garaventa: Tiiftler gefangen in der traditionellen Bauernfamilie

Die Familie Garaventa stammt urspriinglich aus Genua. Giuseppe «Josef» Garaventa, der Va-
ter von Karl Garaventa, dem Griinder des Seilbahnunternehmens, kam um 1855/1860 als Gast-
arbeiter in die Schweiz. 1894 kaufte er in Immensee ein Bauerngut mit Késereibetrieb. Die

ganze Familie lebte damals von der Landwirtschaft, wobei vor allem die junge Ehefrau Karls
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die Hauptlast trug. Nach dem Tod des Vaters lag die Verantwortung des landwirtschaftlichen
Familienbetriebs bei Karl Garaventa. Bereits als Kind war er oft «Maschinengrind» gerufen
worden, weil ihm das Tiifteln viel mehr lag als die Landwirtschaft und auch mehr Spass be-
reitete. Nach einem Landwirtschaftsunfall und damit einhergehender korperlicher Einschran-
kung tibergab er die Landwirtschaft seinem Neffen. Darauthin iibernahm Karl Garaventa Auf-
trage der Schweizerischen Bundesbahnen fiir Holzakkorde an der Riggilehne, wo er den
Schutzwald, welcher die Bahn vor Steinschlag und Schneerutschen schiitzen sollte, pflegte.
Als er bemerkte, wie gefdhrlich die Arbeit war, begann das Tiiftlergenie Holzseilbahnen ein-
zurichten, um den Transport besser zu bewaltigen und die Risiken zu minimieren. Dies war
der Beginn von Garaventa. 1938 errichtete Karl Garaventa bei Kiissnacht eine Werkstatte, wo
sich auch seine Sohne, welche die Passion fiir Seilbahnen teilten und spéter in seine Fussstap-
fen traten, erste Erfahrungen sammelten. In Immensee baute Garaventa immer mehr Klein-
Material-Seilbahnen fiir die Forst-, Alp- und Landwirtschaft sowie Bauseilbahnen. Zudem

wurden Kabel- und Holzseilkrdne in der ganzen Schweiz montiert.?
Boomphase nach dem 2. Weltkrieg (1940-1980)

Starke Konkurrenz dominiert den Markt

Die Schweizer Seilbahnindustrie, welche massgebliche Meilensteine in der gesamten europa-
ischen Seilbahnindustrie setzte und deshalb hier etwas genauer betrachtet wird, war nach dem
Zweiten Weltkrieg bis 1960 durch Innovationen von Bauarten und Systemen diverser Herstel-
ler gekennzeichnet. Im Laufe der Zeit kristallisierte sich ein Bahntypus heraus, welcher in
grossen Mengen wirtschaftlich produziert werden konnte. Auf diesem in der Schweiz entwor-
fenen Anlagetyp beruhte dann auch der Start einer 20-jahrigen Bauphase, in welcher tiber 60

Prozent aller Seilbahnanlagen in der Alpenregion erbaut wurden.?!

Die Anfinge dieses Strukturwandels in der Bahnindustrie sind auf die, seit dem Ersten Welt-
krieg, immer noch anhaltende Popularisierung des Bergtourismus, primar des Skisports zu-
riickzufiihren. Die Nachfrage verschob sich zu Anlagen zur Erschliessung der Skigebiete, die
herkdmmliche Standseilbahnen nicht erreichen konnten. Das Bediirfnis nach dem Zweiten
Weltkrieg bewegte sich somit weg von Standseilbahnen hin nach nicht schienengebundenen

Anlagen - die Geburtsstunde der Personenluftseilbahnen. 2?

Die erste europaische Luftseilbahn fiir den Personentransport entstand in Form eines Einsit-
zer-Sessellifts im Sommer 1944 in Engelberg am Jochpass. Rund ein Jahr danach wurde die
Seilbahnindustrie durch ein innovatives System nachhaltig gepragt. Dabei handelt es sich um
ein Klemmenbefestigungssystem fiir die weltweit erste Quersitz-Sesselbahn welches von der
Firma Von Roll entwickelt wurde. Die Innovation erlaubt der Sesselbahn ein automatisches
Abkuppeln vom Forderseil in den Berg- und Talstationen. Mit dieser Vorrichtung konnten
erstmalig die Sessel an den Talstationen vom Forderseil abgekuppelt und auf ein zweites, we-

sentlich langsamer laufendes, Forderseil umgeleitet werden. Skildufern bot sich dadurch die
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Moglichkeit auf einem nahezu ruhenden Sessel Platz zu nehmen, anstatt von der vollen Ge-
schwindigkeit der Bahn erfasst zu werden. Neben diesem kundenfreundlicheren Einstieg

konnte zugleich die Fahrtgeschwindigkeit des Hauptforderseils gesteigert werden.?®

Das automatische Kupplungssystem stiess weltweit auf grosses Interesse, was sich in zahlrei-
chen Lizenzanfragen und tiber 100 Anlagen auf dem Von Rollschen-Kupplungssystem basie-
renden Anlagen dusserte. Weitere Schweizer Seilbahnhersteller zu dieser Zeit, wie beispiels-
weise Miiller oder Giovanola, entwickelten ebenso kuppelbare Befestigungsklemmen, fanden

aber nicht dieselbe internationale Aufmerksamkeit.

1947 . 1954
1944 . . Giovanola -
} Ludwig von Roll'schen L Willi Habegger
Sameli-Huber . (Erste Einseil- .
o Eisenwerke .. (Seilzugsysteme
(1. Sessellift in N ) Gondelbahn flir
(Langste Seilbahn der . und erster
Europa) . zwei Personen)
Schweiz) Doppelsessel)

Phase der Wintersportbahnen

1937 1945 1950 1951 1957
Ludiwig von Roll’'schen Stahlwerke Oehler Karl Peter (Erste
Ernst Constam f Theodor Bell S -
Eisenwerke (Erste Einseil- vollautomatisierte

(Skilifterfinder und
Patentinhaber)

(Erste Zweiseil

Umlaufbahn) Gondelbahn fiir vier Personenseilbahn der

Personen) Schweiz)

(Erste kuppelbare
Seilbahn)

Abbildung 2: Meilensteine der Schweizer Seilbahnindustrie (Eigene Darstellung)

In der Anfangsphase der Seilbahnindustrie, Ende der 40er- und 50er-Jahre, wurde die Branche
in der Schweiz von diversen Innovationen gepragt, die von komplett neuen Systemen bis hin
zu neuen Bauarten der verschiedensten Herstellerfirmen reichten. Abbildung 2 fasst die we-
sentlichsten dieser Meilensteine zusammen, denn es waren auch jene Meilensteine, die die
Industrie nachhaltig formten und technische Standards setzten. Oft finden sich noch heute
Bauteile aus dieser Zeit in modifizierter Form in diversen Seilbahnkonstruktionen wieder. Als
Beispiel gilt es die Seilzugsysteme der Habegger AG zu erwahnen, welche heutzutage in der
Branche nicht mehr wegdenkbar waren. Auffallend ist bereits hier, dass keine der heutigen

globalen Seilbahnhersteller unter den Erstanbietern vertreten ist.

Weiter lasst sich der Abbildung entnehmen, dass das Feld an , First-Mover”-Unternehmen in
der Schweiz bereits sehr ausgepréagt war, da beinahe keine Firma zwei Innovationen hervor-
brachte. Unmittelbar nach dem Zweiten Weltkrieg formten allein in der Schweiz bereits 12
Unternehmen als Innovationsfithrer die Seilbahnbranche, welche wiederum mit diversen Ein-

zelfirmen und Seilbahntiiftlern Projekte eingingen.
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Abbildung 3: Anzahl Seilbahnprojekte in der Boomphase (Eigene Darstellung in Anlehnung an Bergbahnen?*)

Nach der ersten Innovationswelle bis Anfangs der 60er-Jahre begann das grosse Produzieren
von neuen Seilbahnen. Etliche Anlagen wurden in den 20 Jahren bis 1980 errichtet und es sties-
sen erstmalig auch die heute namhaften Firmen Doppelmayr oder Garaventa in den Herstel-
lermarkt von Seilbahnen. Abbildung 3 veranschaulicht das Ausmass dieser Produktionswelle
in der Alpenregion detailliert auf die einzelnen Jahre heruntergebrochen. Ende der 60er- resp.
Anfangs 70er-Jahre erreichte diese Boomphase ihren Peak. Die Vielzahl an produzierten An-
lagen wurde primdr durch ein kostengiinstiges Festklemmen-System ermdglicht, welches am
Ende dieser Wachstumsphase auch den meist gebauten Seilbahntyp darstellte.?> Dieses System
wurde von der Schweizer Firma Habegger entworfen. Die Etablierung dieses Systems stellte
einen gezielten technischen Riickschritt dar, da auf die Vorteile des innovativeren Kupplungs-
systems verzichtet wurde. Es ist aber auch genau dieser Riickschritt, der es Follower-Firmen
wie Garaventa oder Doppelmayr ermdglichte, in den Markt einzusteigen ohne technologische
Markteintrittsbarrieren zu iiberwinden. Das Fixklemmen-System ist ndmlich wieder stark an
das Constam-Prinzip des weltweit ersten Schlepplifts gekoppelt, dessen Patente zu dieser Zeit
ausliefen. Somit konnten auch Hersteller, die eine Follower Strategie fuhren, im Neubauboom

mitmischen, da allesamt viel Erfahrung im Schleppliftbau hatten.?

In den 70er-Jahren wurde die bisherige Praktik dennoch von einzelnen Seilbahnherstellern,
darunter auch Doppelmayr und Garaventa, iiberdacht und es wurde an einer Losung getiif-
telt, welche die Vorteile der kuppelbaren Sesselbahn mit jenen der fixen verkniipfen konnte.
Die Kupplungssysteme erlebten zu dieser Zeit einen Wiederaufstieg und dominieren den Seil-

bahnbau bis heute noch.
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Parallel zu der Entwicklung des Sesselliftes etablierten sich in dieser Zeit die Pendelbahnen.
Sie stellen Luftseilbahnen dar, bei welchen Kabinen ihre Fahrstrecke nicht wechseln und im-
mer auf derselben Achse zwischen Tal- und Bergstationen hin und her pendeln. Nach dem
zweiten Weltkrieg boomte die Nachfrage nach Kleinpendelbahnen, da grosse Projekte auf-
grund der geschichtlichen Ereignisse auf Eis gelegt wurden. Oftmals dienten Kleinseilbahnen
ausschliesslich privaten Zwecken, so wurden sie beispielsweise von Bauern zum Transport
von Gitern auf Almen verwendet. Meist handelte es sich dabei um offene Holzkisten, welche
Platz fiir vier Passagiere aufwiesen. In den 50er-Jahren nahm die touristische Bedeutung die-
ses Bahntyps zu, da die Bauern Wanderern die Bergwelt zuganglicher machten und zusatzli-

che Geldeinnahmen generieren konnten.

Die moderne Pendelbahn mit grosseren Kabinen wurde in den 60er-Jahren aufgrund des zu-
nehmenden Skitourismus verstarkt nachgefragt. Pendelbahnen kamen bei der Erschliessung
felsiger Berge sowie von langen Distanzen mit vielen Hohenmetern zum Einsatz, da Sessel-
bahnen dazu nicht einsetzbar waren. Nur mit ihnen konnten namhafte Berge und Gletscher-
regionen erschlossen werden. In der Schweiz entwickelte sich im Pendelbahnbau ein Drei-

kampf zwischen den Herstellern Von Roll, Garaventa und Habegger.

Doppelmayr: Erster Erfolg durch Lizenzierung

Mit der Erklarung zum Wehrwirtschaftsbetrieb vor und wahrend des Zweiten Weltkriegs
widmete sich die Produktion von Doppelmayr vollstandig der Herstellung von Kriegsmateri-
alien wie Panzerkupplungen und -antriebssystemen, Bodenfunkmessgeriate und Teilen fiir
Sturmboote. Zdhlte Doppelmayr zu Beginn des Jahres 1945 noch 150 Mitarbeiter, reduzierte
sich deren Anzahl nach Kriegsende drastisch auf 34 Angestellte. Die Siegermachte repatriier-
ten ihre Kriegsgefangenen unmittelbar nach Kriegsende welche zu dieser Zeit zu mehr als
zwei Drittel des Personalbestandes der Konrad Doppelmayr & Sohn Firma ausmachten. In
Anbetracht, dass 45 Prozent der Betriebe in Wolfurt zu dieser Zeit Mangels Personal, Rohstof-
fen und Ressourcen mehr oder weniger wahllos stillgelegt wurden, war Doppelmayr einer der
gliicklichen tiberlebenden Betriebe. Durch die schnelle Wiederaufnahme einer normalen Ge-
schaftstatigkeit, wie der Produktion von Landwirtschaftsmaschinen konnte Doppelmayr
wichtige Arbeitspldtze halten. Drei Jahre nach Kriegsende im Jahre 1948 nahm das Unterneh-

men das Liftbaugeschift wieder auf.?®

Bis 1960 produzierte das Unternehmen dann ausschliesslich Schlepplifte auf Basis der Con-
stam-Technologie, dessen Lizenzen es erwarb und damit in Osterreich, wie auch vereinzelt in
der Schweiz, Schlepplifte realisierte. 1964 erstellte Doppelmayr seine erste Sesselbahn. Die ers-
ten Anlagen entstanden in Form eines Einer- oder Zweiersesselliftes und waren sehr spora-
disch zu dieser Zeit. Spannend ist aber, dass die ersten eigenen Sesselbahnen nicht in dem
boomenden Heimmarkt eingesetzt, sondern nach Australien und in die Vereinigten Staaten
exportiert wurden. Gerade die USA, ein Land, dass die Schlepplifte verachtete und sehr friih

nur auf Sesselbahnen setze, inspirierte Doppelmayr, beispielsweise bei der Implementierung
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des europaweit ersten , Uberkopf-Schliessbiigels” und der ersten 3er Sesselbahn. Den wirkli-
chen Durchbruch erlangte Doppelmayr in den 70er-Jahren. In dieser Zeit erlebte das kuppel-
bare Klemmensystem eine Renaissance und Doppelmayr erwarb friith das technische Know-
How in Form von Lizenzrechten an dem Kupplungsmechnismus Von Rolls und konnte sich

deshalb in eine Vormachtstellung in Osterreich bringen.?

Wihrend die kuppelbaren Kabinenbahnen in der Schweiz durch ihren 20-jahrigen Einsatz be-
reits als Status Quo der Skigebieterschliessung galten, wurde der Bahntyp aus sicherheitstech-
nischen Griinden erst zu dieser Zeit in Osterreich bekannt und konnte sich erst zu dieser Zeit
etablieren. Erste Lizenzbauten von solchen Kabinenumlaufbahnen verhalfen Doppelmayr
zum Einstieg in die kuppelbare Seilbahntechnik und zur Ansammlung wichtiger Kompeten-
zen. Letztlich war an diesem Bau lediglich die typischen Seilbahnstiitzen von Doppelmayr
firmeneigenes Know-How, denn auch die 4er-Kabinen wurden von einer Schweizer Firma,
der CWA {ibernommen. Mit einer vergleichbaren Reverse Engineering Strategie entwickelte
die Firma die Von Rollsche-Klemme weiter und ermoglichte Ende der 70er mit einer kuppel-
baren 4er Sesselbahn eine Weltneuheit, die alle damalig vorherrschenden Herausforderungen
der Seilbahnindustrie adressierte; namentlich die Optimierung der Forderleistung, die Ver-
kntipfung der Vorteile der fix geklemmten und kuppelbaren Befestigungssystemen und die
erhohte Fahrgeschwindigkeit. In der zweiten Generation der kuppelbaren Sesselanlagen war

Doppelmayr deshalb erstmals ganz vorne mit dabei.®

Zusammenfassend lasst sich also hier festhalten, dass Doppelmayr durch die Marktentwick-
lungen noch rechtzeitig den Sprung in die Sesselbahn-Produktion vollziehen konnte. Dadurch
positionierten sie sich als Early-Movers im Markt und konnten die Boomphase als Hersteller
mit allen verbunden Kompetenzerweiterungen nutzen. Die Vorteile eines Early Movers
konnte Doppelmayr also mitnehmen, wahrend sie zugleich aber auch eine technologische
Nachahm-Strategie mittels Lizenzen verfolgen konnten. Dies sparte der Unternehmung Ent-
wicklungskosten ein ohne auf die Vorteile der Technik zu verzichten. Im Gegenteil durch Ex-
plotation der Von Rollschen Klemme vermochte Doppelmayr sich in den 70er-Jahren durch

leichte Modifikationen exzellent zu positionieren.*

Garaventa: Tiiftelei fiihrt zum grossen Ruhm

Nach dem Zweiten Weltkrieg eroffnete Sohn Karl Garaventa Junior seine eigene mechanische
Werkstatte, welche sich ebenfalls mit dem Bau von kleinen Materialpendelbahnen auseinan-
dersetzte. Mit dem Riickzug des Vaters Karl Garaventa Senior 1956, iibergab er seine Firma
dem zweiten Sohn Willy Garaventa. Die S6hne fusionierten ein Jahr spater ihre konkurrieren-
den Betriebe zu der Karl Garaventa's Sohne AG, welche weitere zwei Jahre spater zur Gara-
venta AG mutierte. Ihre Kernkompetenz lag in der Herstellung von Kleinpendelbahnen, wel-
che sie in erster Linie rund um den Vierwaldstdttersee errichteten. Mit dem Zusammenschluss
erweiterten sie ihren Fokus und sprangen ebenso in die Schlepplift-Produktion ein, was einem

enormen Riickstand entsprach, da die Seilbahnindustrie zu dieser Zeit bereits auf die Boom-
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Bauphase der Sesselbahnen zusteuerte. Letzteres konnte die Gebriider Garaventa nicht auf-
halten, da die Nachfrage nach dem Kerngeschift, kleinen Pendelbahnen, stark abflachte. Den-
noch waren sich Karl und Willy sehr wohl bewusst, dass die Zeit fiir den Markteintritt subop-
timal beziiglich des Timings war. Infolgedessen verzichtete Garaventa vollstandig auf die
Ausarbeitung eigener Konstruktionskonzepte fiir Schlepplifte und lizenzierte die komplette
Technik von Doppelmayr, die zu dieser Zeit, wie oben bereits erldutert, sehr erfolgreich im
Schleppliftbau tatig war. Obschon dieser Schritt nachvollziehbar ist, liegt auch ein Paradoxon
vor. Doppelmayr lizenzierte ndmlich seinerseits nichts anderes als die Schweizer Constam-

Technologie. 23

Garaventa blieb neben den Schleppliften nach wie vor auch in der Pendelbahnsparte aktiv.
1964 vermochte Garaventa daraufhin trotzdem erstaunlicherweise die seit dem Zweiten Welt-
krieg europaweit erste Grosskabinenseilbahn mit 40 Platzen zu errichten. Dies war jedoch alles
andere als Zufall. Bei Karl Garaventa junior liess sich eine sehr bedachte, systematische Vor-
gehensweise zur Realisierung dieses Projektes beobachten. Seine Handlungen richteten sich
schon vier Jahre zuvor gezielt auf die Erstellung dieser Bahn aus. Einerseits setzte er sich mit
der damaligen Polit-Prominenz der Gemeinde Gonten, in welcher das Grossbahnprojekt um-
gesetzt werden sollte, in Verbindung und andererseits kaufte er in Gonten ebenso die Liegen-
schaft, auf welcher die zweite Stiitze der Bahn stehen sollte. Unter dem Einbezug der Entschei-
dungstrager der Gemeinde erhielt die Garaventa letztlich den Zuschlag als Generalunterneh-
men zur Umsetzung der Grosskabinenpendelbahn. Das Interesse an der Bahn war wegen der
Grosse und ihrer Forderleistung immens. Bereits nach einem Monat konnte der zwanzigtau-
sendste Gast befordert werden. Die erfolgreiche Umsetzung spielte Garaventa weitere Gross-
kabinenenbahn-Projekte zu, deren Kabinen stetig mehr Personen fassen konnten. Unter ande-
rem auch in den USA, welches die erste Garaventa—Pendelbahn im Ausland und auch gleich-

zeitig eine erste Positionierung am Weltmarkt darstellte. 3

Hoch Ybrig, eines der Skigebiete, welches Garaventa eine Pendelbahn abnahm, fragte bei Karl
junior weitere Bahnprojekte nach, allerdings im Schlepplift- und vor allem auch im Sessel-
bahn-Bereich. Zu dieser Zeit, im Jahre 1970, stammten lediglich noch die Sessel aus dem Hause
Doppelmayr, wahrend die restlichen Teile der fix geklemmten Sesselbahnbauten erstmals aus

eigenen Konstruktionen stammten.

Die strategische Leistung von Karl Garaventa junior war in dieser Periode also ausschlagge-
bend fiir das schnelle Wachstum und den Erfolg des Unternehmens. Dies war wiederum wich-
tig fiir die Aneignung von Wissen in weiteren Bereichen der Seilbahnproduktion, um zu einem

ganzheitlichen Anbieter zu werden

Die riicklaufige Industrie fiihrt zum starken Wettbewerb (1981-2005)

Internationalisierung und Konsolidierung
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Die letzten grossen neuen Schneesportgebiete wurden 1978 in Samnaun, 1979 in Saas Grund
und 1981 in Evolene erschlossen.® Eine noch extremere Entwicklung war kurz darauf in den
USA festzustellen, wo die Zahl der Skigebiete zwischen 1983 und 1999 um 31 Prozent ab-
nahm. Dies waren die Folgen von verschiedenen Faktoren, welche das Marktumfeld der Seil-
bahnfirmen zu Beginn der 1980er-Jahre erschwerten. Das folgende Kapitel erklart die treiben-
den Faktoren wie Umweltbewusstsein, Politik und sinkenden Tourismus und geht anschlies-

send auf die Konsolidierung und Internationalisierung ein.

Durch die restriktive Konzessionspolitik im Alpenraum wurde eine weitere Expansion in Eu-
ropa weitestgehend verhindert. Die Vorschrift von Tourismuskonzepten (bspw. 1979 in der
Schweiz), welche das Zusammenspiel von Tourismus, Wirtschaft, Gesellschaft und Umwelt
regeln, lenkte die Erschliessung der Alpen in geordnete Bahnen. Das Hochgebirge musste
fortan schonender genutzt werden. Dies fiihrte dazu, dass neue Projekte von Seilbahnunter-

nehmen stets in Zusammenarbeit mit der Umweltschutzfachstelle erstellt werden mussten.?”

Neben der Begrenzung von neuen Skigebieten aus 6kologischen Griinden bekam die Seilbahn-
industrie auch Probleme mit dem Absatz in bestehenden Wintersportgebieten. Ein Haupt-
grund dafiir war die Wohlstandsmigration (Verlegung von Haupt- oder Zweitwohnsitz in die
Berge) und somit die Verminderung von Wintertouristen. Die Kombination von der besseren
Erreichbarkeit von ausldndischen Feriendestinationen und alternativen Vergniigungsmog-
lichkeiten, beispielsweise in Freizeitparks, fithrte zu einem Einbruch des Skitourismus zwi-
schen 1991 und 1997. Dies wiederum senkte die zur Verfligung stehenden Investitionssum-

men der Skigebiete.3

Auch gab es neben dem Umweltschutz und den Konkurrenten respektive Substituten weitere
politische Hiirden, welche der Industrie auferlegt wurden. Ab den 1970er-Jahren gab es bei-
spielsweise in Osterreich ein Gesetz, das den Kauf von Immobilien fiir Interessenten aus dem
Ausland erschwerte. Die Raumordnungsgesetze waren jedoch von Land zu Land und teil-
weise auch innerhalb eines Landes unterschiedlich. Im Tirol wurde der Bau von Zweitwoh-
nungen 1994 verboten, in der Schweiz wurde damit bis 2012 gewartet. Auch die EU erschwerte
das Umfeld der Seilbahnproduzenten im Jahre 2000. Aufgrund mehrerer Ungliicke wurden
die EU-Richtlinien angepasst und neue Sicherheitsstandards fiir den Personenverkehr vorge-
geben. Dies wirkte sich vor allem auf kleinere Seilbahnunternehmen negativ aus, welche die

notigen Ressourcen fiir derlei Anpassungen nicht hatten.®

Die rasante Ausbauphase der Seilbahnindustrie fand somit ein jahes Ende. Dies bedeutete fiir
die Branche jedoch kein komplettes Erliegen. Der neue Fokus in Europa war der innere Aus-
bau der bestehenden Wintersportgebiete und somit das qualitative Wachstum. Neue Trans-
portanlagen wurden in der Schweiz jedoch nur mit grosser Zuriickhaltung bewilligt, wie in
Abbildung 4 ersichtlich wird. Auch in den anderen Alpenlandern war ein dhnlicher Trend

ersichtlich. Dies fiihrte dazu, dass erstmals insgesamt mehr Ersatzanlagen und Umbauten als
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Neubauten stattfanden. Neue Seilbahnen wurden meistens nur noch gebaut, um bestehende
Skigebiete zu verkniipfen oder schlecht ausgentitzte Gelandekammern innerhalb bestehender
Skigebiete zu erschliessen. Der Bau von Ersatzanlagen konnte freilich problemlos vollzogen
werden. Ziel war es, die Transportkapazitdten insgesamt zu erhohen sowie Komfort, Sicher-
heit und Effizienz zu steigern. Beispiele fiir diesen Trend waren der Bau von doppelstockigen
Kabinen mit Platz fiir 180 Personen im Jahre 1978 in Samnaun, die erste Pendelbahn mit dreh-
baren Kabinen im Jahre 1992 am Titlis und die Umlaufbahn mit Kabinen, die auf zwei parallel
laufenden Forderseilen geklemmt werden, im Jahre 1994 in Verbier. Die technische Aufriis-
tung fiihrte zu einer Vergrosserung der Kapazitat der Skigebiete, wiahrendem gleichzeitig mit

der Akquisition von Schneemaschinen die Saisons verlangert werden konnten.*
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Abbildung 4: Zweck der Konzessionen und Bewilligungen von Seilbahnen und Schleppliften. Eigene Darstellung
in Anlehnung an Seilbahnen der Schweiz (2002)

Die Bergbahnbranche wies insgesamt also den Charakter einer reifen Industrie auf. Die Er-
scheinung der stagnierenden Markte aus den oben genannten Griinden wurde zuséatzlich von
einem harten Verdrangungswettbewerb begleitet. Dabei haben sich die Unternehmen bis in
diese Jahre stark auf die Stammmarkte konzentriert. Dies fithrte zu einem extremen Fokus auf
Kosten- und Qualitédtsstrategien mit entsprechend wenig Produktinnovation und einer hohen
Vergleichbarkeit. Gleichzeitig war auf der Kostenseite neben der Nutzung von Skaleneffekten
wenig Spielraum, da sich die Lieferanten in Europa grosstenteils zu drei Firmen zusammen-

schlossen und dadurch Verhandlungsmacht gegeniibern den Produzenten aufwiesen.*
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Alles in allem fiihrten diese vielen Herausforderungen ab den 1980er-Jahren zu einer starken
Konsolidierung der Industrie. Folglich erhohte sich der Druck auf die verbleibenden Herstel-
ler im Markt, was zu Insolvenzanmeldungen, Niederlegungen des Seilbahngeschiftes oder zu
Ubernahmen und Fusionen fiihrte. Ein Beispiel dafiir ist unter anderen die Firma Giovanola,
welche in den 1980er-Jahren zum Bau von Achterbahnen wechselte und ihre Seilbahnsparte
verkaufte. Auch die Vereinigten Osterreichischen Eisen- und Stahlwerke, welche Anfang
1990er-Jahre den Bau von Seilbahnen beendete und in mehrere Konzerne aufgeteilt und pri-
vatisiert wurden, gehoren dazu. Das prominenteste Beispiel ist jedoch die Fusion der Firmen

Doppelmayr und Garaventa im Jahre 2002.4

Die Konsolidierungswelle lieferte schon friith die gewtinschten Erfolge fiir die neu entstande-
nen Konzerne. Bereits im Jahre 1998 zeigt der Vergleich von den Grosskonzernen zu den klei-
neren und mittleren Unternehmen enorme Cashflow Unterschiede. Kleinere Firmen entwi-
ckelten kaum gute Ergebnisse. Uber 60 Prozent schlossen mit einem unzureichenden Cash-
flow (unter 5 Prozent des Gesamtkapitals) ab, wahrend nur 2 Prozent mit einem wiinschens-
werten Cashflow (iiber 15 Prozent des Gesamtkapitals) davonkamen. Demgegeniiber schnitt
ein Viertel der Grosskonzerne mit einem guten Cashflow ab. Daraus kann gefolgert werden,

dass der Zusammenschluss der Seilbahnunternehmen die notigen Synergien brachte.*

Wahrend der Konsolidierungsphase versuchten sich die Seilbahnproduzenten auch durch
verschiedene Strategien einen Vorteil zu verschaffen. Dabei haben sich vor allem die vier
grossten Firmen in den 1990er-Jahren ausgezeichnet. Doppelmayr und Garaventa haben den
Fokus vor allem auf die Internationalisierung gelegt. Garaventa war dabei in den USA am
erfolgreichsten, auf den anderen Kontinenten wurde die Firma jedoch bald schon von Dop-
pelmayr durch eine aggressivere Expansionsstrategie tiberholt. Leitner fokussierte sich in die-
ser Zeit vor allem auf die Diversifizierung des Produktportfolios, wodurch sie neu mit Schnee-
mobilen und weiteren Sortimenterweiterungen dem Kunden ein komplettes Set anbieten
konnten. Pomagalski hat sich in dieser Zeit verstarkt mit urbanen Nahverkehrsbahnen ausei-

nandergesetzt, welche weltweit an Beliebtheit gewannen.*

Doppelmayr wihlt die richtige Strategie

Die schwierigen Marktereignisse waren auch bei Doppelmayr zu spiiren. Artur und Michael
Doppelmayr zeigten jedoch beide sehr viel unternehmerisches Geschick wahrend dieser Zeit.
Durch verschiedene Unternehmenskaufe konnte der Umsatz gesteigert und notwendige Er-
ganzungen von Geschaftsfeldern erreicht werden. Wie in der Abbildung 5 ersichtlich, war die
Akquisition der Firma Machisio zu Beginn der 1980er-Jahre der erste einer Reihe relevanter
Unternehmenskaufe. Die Schliisselakquisition stellte jedoch die Firma Von Roll im Jahre 1996

dar, welche selbst ein grosser Player im Seilbahnmarkt war.

Von Roll stiirzte durch den Olpreisschock 1973 in eine schwere Krise, konnte jedoch saniert

werden. Da das Unternehmen es aber auch verpasste, sich auf die zunehmende internationale
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Produktion einzustellen und die Probleme sich in den 1990er-Jahren hduften, wurden sukzes-
sive saimtliche Stahlaktivitaten, inklusive der Seilbahnsparte, veraussert. Anlésslich des Kaufs
der Seilbahnsparte durch Doppelmayr kam es vor allem in der Schweiz zu grossen Diskussi-
onen, weil sich Von Roll nicht fur die nationale Variante mit Garaventa entschied. Der Grund
hierfiir lag im unterschiedlichen Produktprogramm von Von Roll und Doppelmayr. Wahrend
sich das Osterreichische Unternehmen vor allem auf Gondel- und Sesselbahnen spezialisierte,
konzentrierte sich das Schweizer Unternehmen auf Pendel-, Standseil- und Spezialbahnen. So-

mit konnten das gesamte Produktangebot Doppelmayrs weiter ausgebaut werden.*

Von Roll war von Beginn an stets ein Innovationsfiihrer in der Branche und Doppelmayr selbst
war schon sehr oft abhdngig von deren Lizenzen. Spannenderweise @nderte Doppelmayr in
dieser Zeit jedoch die Unternehmensstrategie von “Exploitation” auf “Exploration”. Als
Marktfiihrer konnte sich die Firma nicht mehr nur auf die Kopie vorhandener Technologien
fokussieren. Daraus entstanden spéater Innovationen, wie die erste Sitzheizung fiir Sessellifte

im Jahre 2004 oder die weltweit erste Gondelbahn mit drehenden Kabinen.

2002 Holzl Agamatic
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||
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Abbildung 5: Akquisitionen von Doppelmayr und Garaventa vor der Fusion im Jahr 2002 (Eigene Darstellung)

Die Wichtigkeit der Akquisition der Firma von Roll fiir Doppelmayr kann auch am Vergleich
der Umsétze mit deren Konkurrenz gemessen werden. Wahrend Doppelmayr noch im Jahre
1994 mit einem Umsatz von CHF 145 Mio. eine dhnliche Grosse wie Leitner und Pomagalski
aufwies, war die Firma kleiner als Garaventa. Die Umsétze im Jahre 1998 zeigten jedoch bereits
eine deutliche Uberlegenheit beziiglich der Konkurrenz. Doppelmayr erzielte einen Jahresum-
satz von CHF 217 Mio., wahrend Garaventa mit CHF 180 Mio., Leitner mit CHF 124 Mio. und
Pomagalski mit CHF 128 Mio. hinterherhinkten.*

Wie Doppelmayr waren auch die anderen drei grossen Player an vielen Unternehmenskaufen
beteiligt. Doppelmayr konnte sich jedoch mit der Fokussierung auf seine Kernprodukte in der

Seilbahnindustrie abheben. Hauptziel war die Erzielung der notigen Skaleneffekte, weshalb
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das Unternehmen stark internationalisierte. Im Vergleich dazu, war die Konkurrenz, vor allem
Leitner und Pomagalski, mit der Erweiterung ihres Produktportfolios beschaftigt. Mit Pisten-
geraten, Beschneidungsanlagen und dhnlichen neuen Produkten konnte ein komplettes Pro-
duktset angeboten werden. Dies war jedoch nicht gleich kosteneffizient, da entsprechend

mehr Forschungs- und Entwicklungsarbeiten anfielen.*”

Michael Doppelmayr, welcher 1992 die Fiihrung des Unternehmens iibernahm, zeigte mit
dem Kauf der Firma Von Roll friih sein wirtschaftliches Geschick. Sein Vater jedoch war jene
Person, welche die Unternehmenskultur pragte. Neben einigen Firmenkdufen zeigten sich
seine Qualitdten auch bei der Internationalisierung. Getrieben durch seine Weltoffenheit,
setzte er die Expansion in andere Lander auch in den 1980er-Jahren fort. Dies betraf vor allem
Europa und die USA. Michael Doppelmayr fiithrte diesen Expansionskurs weiter, fokussierte
sich aber bald auf Stidamerika und Asien. Dies wurde durch Kaufe von dort ansassigen Un-
ternehmen unterstiitzt. 1998 wurde beispielsweise die Mehrheitsbeteiligung an der Seilbahn-

firma Skado gekauft, welche eine gute Ausgangslage fiir Projekte in Russland bot.*

Neben dem wirtschaftlichen Geschick im Bereich Konsolidierung und Internationalisierung,
waren auch die Produktion und der Standort von Doppelmayr ausschlaggebend fiir den Er-
folg. Doppelmayr hat, wie dies in der Seilbahnindustrie oft geschah, einen Grossteil der Pro-
dukte am Ausgangsstandort in Osterreich vorgefertigt, um ein neues Projekt schnell umsetzen
zu konnen und von den Skaleneffekte zu profitieren. Das Ende der 1970er-Jahre erstellte Pro-
duktionsgebdaude war dabei von grossem Vorteil. Die Produktionskosten konnten so tiefer als
jene der Konkurrenz gehalten werden. Die Internationalisierung verhalf dabei die Skalenef-
fekte weiter zu verbessern, da auch diese Produkte oft zentral erstellt wurden. Wegen der tie-
fen Grundstiicks- und Arbeitskosten in Osterreich hatte Doppelmayr zusitzlich einen weite-
ren Vorteil speziell gegeniiber den Schweizer Produzenten und somit gegeniiber dem Lang-

zeit Hauptkonkurrenten Garaventa.*

Garaventa lange auf Augenhéhe mit Doppelmayr
Mit dem Unternehmensgrundsatz , Auf Garaventa ist Verlass” fiihrte Karl Garaventa junior

sein Unternehmen von der Nischenstrategie zum zu diesem Zeitpunkt weltgrossten Hersteller
von Seilbahnen aller Art. Die Firma baute ihre Kompetenzen und Kapazitaten auch in dieser

Periode stetig aus.
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Garaventa betrat das Geschéft des Baus von kup-
pelbaren Seilbahnen 1983. Dabei stammte die Tech-
nik abgesehen von den Stiitzen allerdings wieder
vollstandig aus Osterreich. Paradoxerweise griff
Doppelmayr zu jener Zeit jedoch auf die Lizenz der
Von Roll Klemme zuriick. Diese wurden zwar ge-
ringfligig vom Original abgedndert, Garaventa ver-
wendete jedoch damit nun die Klemmenart des
grossten nationalen Konkurrenten. Bereits ein Jahr
spater war jedoch die eigens entwickelte Totpunkt-

klemme im Einsatz.5°

Wihrend den 1990er-Jahren nahmen auch bei Ga-
raventa die kuppelbaren Bahnen die Uberhand in
der Produktion und wurden durch den enormen
Konkurrenzdruck und die weiteren Marktereig-
nisse immer weiter standardisiert. Dabei wurde

beispielsweise auf aufwandige Stationsbauten ver-

Doppelmayr-Garaventa Gruppe

Exkurs: Funitel

Funitel ist eine moderne Variante der
Gondelbahn in Form einer Doppeleinsei-
lumlaufbahn. Die Idee basiert darauf,
eine Seilbahn zu realisieren, die auch
noch bei Windgeschwindigkeiten von bis
zu 100km/h betrieben werden kann. Um
das zu ermoglichen haben Funitels einen
deutlich grosseren Seilabstand von iiber

drei Metern, sowie einen verkiirzten Ge-

zichtet und stattdessen preisgiinstigere Kompakt- hingearm.

stationen verkauft.

Weitere Massnahmen um die Kostensenkung und Expansion voranzutreiben, waren auch bei
Garaventa der Kauf von verschiedenen Unternehmen. Wie in Abbildung 5 ersichtlich, erwarb
Garaventa 1991 die Stadeli-Lift AG, welche massgeblich an der Konstruktion des ersten Funi-
tels der Welt beteiligt gewesen waren. Wenig spater stieg somit auch Garaventa in den Bau
von Funitelanlagen ein. Diese und weitere Unternehmenskaufe erweiterten die Kompetenz

der Garaventa AG und fiihrten sie zu einem Komplettanbieter der Industrie.

Auch Garaventa trieb die internationale Tatigkeit durch die begrenzten Moglichkeiten im
Heimmarkt voran. So wurde 1994 ein Vertrag mit dem siidkoreanischen Unternehmen Hyo-
sung Industries Co. Ltd. geschlossen, welcher den Bau samtlicher Seilbahnsysteme in jenem
Markt beinhaltete. 1996 hat Garaventa sich auch in Osterreich engagiert und sich zu 50 Prozent
an der Briider Girak GmbH beteiligt. Fiir die Firmen war dies eine Allianz zur Nutzung von
Synergien in technischer und wirtschaftlicher Hinsicht. Zu diesem Zeitpunkt war Garaventa
ein Unternehmen mit 650 Mitarbeitern. Dabei bestand die Gruppe aus 12 Unternehmen in der
Schweiz, Italien, Kanada, Osterreich und den USA, wobei sie auch mit Lizenznehmern in Ja-

pan und Siidkorea zusammenarbeitete.>!
Die Marktfithrerschaft in der Schweiz durch Garaventa, war einer der Griinde fiir den Verkauf

der Firma von Roll. Dabei wurde die Firma 1996 wegen besserer Synergien an Doppelmayr

verkauft. Das Produktprogramm hatte zu viele Uberschneidungen mit Garaventa und am
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Standort Bern waren viele Arbeitspldtze gefahrdet gewesen. Trotzdem war Garaventa stets
zuversichtlich, da die Auftragslage in der Schweiz zu dieser Zeit wieder anzog und man im
Nordamerika-Geschéft der Marktleader war. Auch in Stidamerika und China florierte das Ge-

schaft und durch die Partnerfirma Girak-Garaventa sollten die Ostmarkte erschlossen werden.

Fiir die Zukunft zeichnete sich zu dieser Zeit ein weiterhin intensiver Konkurrenzkampf ab,
welcher mit vielen Investitionen fiir die Internationalisierung und die Senkung der Produkti-
onskosten verbunden war. Dies fiihrte dazu, dass Garaventa 1999 anfing den Borsengang vor-

zubereiten. Die Idee wurde jedoch durch die Fusion mit Doppelmayr abgeldst.

Die Fusion von Doppelmayr und Garaventa

Nach zahlreichen Ubernahmen beider Unternehmen fusionierten Doppelmayr und Garaventa
2002 zum grossten Seilbahnhersteller der Welt. Mit der Fusion wurde eine Kompetenzrege-
lung festgelegt, wobei Doppelmayr sich auf die Umlaufbahnen und Garaventa auf die Stand-

seil-, Pendel-und Materialseilbahnen fokussierte.52

Grundsitzlich wollten weder Garaventa noch Doppelmayr die Firma verkaufen. Der Zusam-
menschluss war hauptsachlich auf den Druck der Konkurrenz und die Internationalitdt des
Anlagenbaus zuriickzufiihren. Dieser Konkurrenzdruck wurde durch die Ubernahme der Ka-
pitalmehrheit von Leitner an Pomagalski verstarkt. Zusammen bildeten die beiden Firmen
neu die grosste Unternehmensgruppe und verwiesen Doppelmayr und Garaventa somit von
Platz eins und zwei. Die Zukunft lag jedoch kaum noch im Alpenraum, sondern in China,
Indien und Osteuropa und technisch musste man zusétzlich auch auf Anlagen fiir den urba-
nen Verkehr umschalten. Die nétigen Innovationen und neuen Markte verlangten also enorme

Investitionen, weshalb ein Player alleine zu klein gewesen ware.

Mehrheitseigentiimer der fusionierten Gesellschaft blieb die Doppelmayr Familie mit 64.3 Pro-
zent, wobei jedoch keine wichtigen Entscheide ohne Einverstandnis von Garaventa getroffen
werden konnten. Die Fusion selbst war der Ausloser eines Familienstreits zwischen Artur und
Michael Doppelmayr. Nachdem Artur Doppelmayr die Fusion stark kritisierte, musste er 2001

den Aufsichtsrat verlassen, in dem er seit seiner Abgabe der Geschiftsleitung sass.>

Durch den Zusammenschluss lag der Gruppenumsatz mit EUR 407 Millionen nun klar vor
der Siidtiroler Leitner Gruppe. Die Fusion hatte jedoch nicht nur die Weltmarktfiihrerschaft,
sondern auch Synergien in der Technik und der Produktivitit zur Folge. Aus finanzieller Sicht

bedeutete die Fusion eine Steigerung des Eigenkapitals von 93 auf 166 Milliarden Euro.>

Schlusswort
Um die Frage der drastischen Reduktion an Herstellern in der Seilbahnindustrie und vor allem
die entstandene Dominanz von Doppelmayr abschliessend beantworten zu kdnnen, miissen

mehrere Faktoren beriicksichtigt werden. Abbildung 6 hilft dabei die Erlebnisse der kleinen
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Zeitreise durch die Seilbahnindustrie nochmals nachzuvollziehen und die gravierendsten Er-

eignisse zu visualisieren.
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Abbildung 6: Early mover und Ubernahme der Firma von Roll als ausschlaggebende Faktoren (Eigene Darstellung)

Der Alpenraum als Standort war sicherlich ein vorteilhafter Faktor fiir die Seilbahnproduzen-
ten. Noch heute befinden sich die Hauptsitze der beiden {iibrig geblieben und gewichtigsten
Industrievertreter in der Alpenregion. Damit Doppelmayr jedoch zum erfolgreichsten Unter-
nehmen der Seilbahnbranche werden konnte, brauchte es neben der richtigen Domizilierung
auch eine Menge Durchsetzungsfahigkeit. Doppelmayr ist erst spat in den Herstellmarkt von
Seilbahnen eingetreten. Trotzdem sicherten sich sowohl Doppelmayr, wie auch Garaventa, ei-

nen ,early mover advantage”.

Der Markt war schon zu Beginn stark auf die Kosteneffizienz getrieben, weshalb sich in der
Anfangsphase nicht das fortschrittlichste System, sondern jenes mit dem besten Preis-Leis-
tungsverhaltnis durchsetzte. Genau diese Eigenschaft verhalf Doppelmayr und Garaventa
tiberhaupt noch den Markteintritt zu vollziehen. So wurden Innovationen zu Elementen die
fiir den Bahnbau bendtigt wurden zwar patentiert, jedoch fiir andere Hersteller {iber Lizenz-
systeme zuganglich gemacht. Mit einer klaren “Exploitation” Strategie verbesserten Doppel-
mayr und Garaventa die lizenzierten Innovationen ihrer Mitstreiter. Paradebeispiel dazu war
die Renaissance der Kuppelklemme in den 1980er-Jahren, die Doppelmayr von Von Roll li-
zenzierte und fiir mehrpladtzige Sesselbahnen modifizierte. Ausserdem setzten beide Firmen
bereits friith stark auf Skaleneffekte, um kosteneffizient zu produzieren. Beide Unternehmen

tatigten in den 80ern und 90ern mehrere Unternehmenskaufe. Parallel dazu fuhr Doppelmayr
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eine konsequente Internationalisierungsstrategie, wahrend Garaventa mit strategischen
Handlungen durch Karl Garaventa junior Schliisselprojekte realisieren konnte. Beide waren
mit ihren Strategien im Vergleich zu Konkurrenz sehr erfolgreich, es war jedoch die konse-
quentere Internationalisierung und der optimalere Zukauf von Unternehmen, allen voran der
Firma von Roll, welcher Doppelmayr zum Marktfiihrer aufsteigen liess. In Folge des Erfolges
dnderten die beiden Unternehmen ihre Strategie von “Exploitation” zu “Exploration” und
schlossen sich, um die Marktdominanz zu halten, einige Jahre spédter zum heutigen Konzern

Zusamimen.
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Brauerei Locher: Vom Kleinunternehmen zum grossen Nischenplayer

Autoren: Jeremy Odenheimer, Alexander Wallach & Tim Zbinden

Ein blithendes Appenzeller Traditionsunternehmen
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Abbildung 1: Appenzeller Idylle

Inmitten majestatischer Bergziige befinden wir uns im Jahr 1886, in Appenzell Innerrhoden in
der Schweiz. Es ist frith morgens. Einzelne Sonnenstrahlen finden bereits den Weg durch den
morgendlichen Nebel. Entlang der Felder und Garten griint es kréftig. Der Wind streicht sanft
tiber Blatter und Straucher. Es herrscht eine idyllische Stille. Doch plotzlich wird diese Stille
vom Schnauben galoppierender Pferde durchbrochen! Entlang der Passstrasse nahert sich eine
Kutsche mit wertvoller Fracht. Johann Locher, der stolze Erwerber der Brauerei Bierstatt im
Appenzell befindet sich auf dem Weg, dem benachbarten Gasthof sein erstes, frisch gebrautes
Bier zu tiberbringen. Dies leitete den Beginn einer ereignisreichen Geschichte fiir die Brauerei
Locher ein. Vier weitere Locher-Generationen sollten folgen, den Betrieb leiten, durch
schwierige Zeiten mandvrieren und stiickweise zum prosperierenden industriellen Betrieb

weiterentwickeln.

Seit dem Erwerb einer bereits bestehenden Brauerei im Appenzell durch Johann Christoph
Locher (1827-1898), produziert die Brauerei Locher im beschaulichen Appenzell Bier.
Da das Unternehmen zu jener Zeit klein war, wurden nie mehr als ein Dutzend Mitarbeiter
beschiftigt. In der Zeitspanne seit der Ubernahme bis zum Bierkartellgesetz 1935 reduzierte

sich die Anzahl Brauereien von 400 auf rund 60. Die Brauerei Locher schaffte es aber trotz den
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schwierigen vorherrschenden Bedingungen zu tiiberleben. Wahrend des Bierkartells (1935-
1991) wurden die Liefergebiete beschrankt. Es war verboten zu expandieren und
infolgedessen waren die Wachstumsmoglichkeiten eingeschrankt. Dies dnderte sich ab der
Auflésung des Bierkartelles 1991 schlagartig. Die Offnung des Schweizer Biermarktes bildete
den Startschuss, um diesen zu erobern. Von diesem Zeitpunkt an wuchs die Mitarbeiteranzahl
der Brauerei Locher von rund einem Dutzend 1990, auf 60 (2004) und weiter auf 90 (2019)
Personen. Der Umsatz stieg von 13'800 Hektolitern (1994), auf {iber 200'000 Hektoliter. Im Jahr
2011 feierte die Brauerei Locher ihr 125-jahriges Bestehen, 2014 wurde eine zusatzliche
Abfiillanlage in Betrieb genommen und momentan befindet sich ein neuer Braubetrieb in
Planung. Hauptkonkurrenten am Schweizer Markt sind lokale Brauereien wie Lowenbréu,
Schiitzengarten und Sonnenbrau. Doch aufgrund des Expansionskurses gerit der Betrieb auch
zunehmend in den Fokus der Grossbrauerein. Heute ist die Brauerei Locher bekannt fiir ihre
Spezialititenbiere und hebt sich durch eine regionale Verbundenheit, hochqualitative
Rohstoffe, Innovationsfreude und konsequente Fithrung heraus. Aufgrund der hohen
Experimentierfreude von Karl Locher wuchs das Angebot von einem Bier zu Beginn der
Neunzigerjahre, auf ein Sortiment von iiber 28 verschiedenen Bieren. Darunter befinden sich
Lager-, Leicht-, Weizen-, und alkoholfreie Biere. Neben dem Lagerbier fiir die Region wurden
mit jenen verschiedenen Spezialititen die Nischenmaérkte der Schweiz und im Ausland
erschlossen. Beispielsweise bildete das «Appenzeller Naturperle» das erste Schweizer Bio-Bier
mit dem Knospenlabel. Ausgefallene Sorten wie das «Mielfiore» und «Hanfbliite» zeichnen
den experimentierfreudigen Charakter der Brauerei aus. Zusdtzlich zum Biersortiment
werden auch eigene Whiskys wie der Santis Malt hergestellt. Aus Gerstenmalz, einem
Nebenprodukt der Bierproduktion, werden hochwertige Snacks unter dem Namen

«Tschipps» hergestellt.! 2

Doch welches sind die Erfolgsgriinde hinter dieser markanten Entwicklung? Wie konnte die
Brauerei Locher wahrend den harten Zeiten, bis zur Erlassung des Kartellgesetzes 1935
tiberleben? Wie hat es das Appenzeller Bier geschafft, ab den 1980er Jahren Seite an Seite mit
den Grossbrauereinen zu bestehen? Die folgende Analyse der Geschichte und Strategie der
Brauerei Locher soll die zugrundeliegenden Mechanismen zur Beantwortung dieser

spannenden Fragen zu Tage fordern.
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Die Brauereien ersetzen die Kloster

Der Legende nach entstand das Bier wahrend ein sumerischer Backer versuchte ein Brot zu
backen. Er liess dieses jedoch zu lange in der Sonne stehen, wodurch ein Garungsprozess in
Gange trat. Durch die Garung wurde der Teig in der Folge weich und matschig. Der Verzehr
soll eine berauschende Wirkung hinterlassen haben. So sei der Vorlaufer des heutigen Bieres

entstanden.?

In die Schweiz kam das Bier erst deutlich spater. So verbreitete sich das Bier hierzulande erst
im frithen Mittelalter, also zwischen dem 6. und 8. Jahrhundert n. Chr. Die Karolinger, ein
frankisches Adelsgeschlecht begannen damit Kloster zu errichten, in welchen sie Vorschriften
im Bezug auf die Bierproduktion niederschrieben. Dies erstaunt insofern, als dass der Wein
zu jener Zeit das Hauptgetrank in den hiesigen Klostern darstellte. So verpflichtete sich ein
reicher Alemanne in einer Urkunde aus dem Jahr 754 zur Lieferung von unter anderem 30
Eimern Bier per Jahr. Als Gegenleistung erhielt er vom Kloster Schutz. Zu jener Zeit hatte das
Bier jedoch nur einen Substitut-Charakter gegeniiber dem Wein.* So schloss eine Alemannin
ein Abkommen fiir die Nutzung eines Gutes mit dem Kloster St. Gallen, in welchem Sie sich
dazu verpflichtete in guten Weinjahren 15 Eimer Wein zu liefern und in schlechten Jahren 30

Eimer Bier.5 ¢

In einem Bauplan des Sankt Gallers Klosters aus dem Jahr

K7,[/‘ PA

820 n.Chr. wurden gleich drei Brauereien aufgelistet. So
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nebenstehender Abbildung kann eine Rekonstruktion des

Klosterplans gesehen werden, auf welchem die Standorte

von zwei der drei geplanten Brauereien zu sehen sind.”

Jener Klosterplan kann auch heute noch in der
Stiftsbibliothek betrachtet werden. Bier war in den

Klostern ein bedeutungsvolles Getrank, da in der

Fastenzeit alles was fliissig ist, zu sich genommen werden | |

darf. Aufgrund der Ansicht, dass Bier zu einem Gefiihl

der Sattigung fithrte, war es zu jener Zeit dusserst beliebt. || : ‘ =

Zu Beginn wurde in erster Linie fiir die Monche im Abbildung 2: Rekonstruktion

Kloster gebraut. Erst spiter wurde damit begonnen, dass ~ des Klosterplans, welcher in
der Stiftsbibliothek betrachtet

werden kann.

selber produzierte Bier zu verkaufen. Das Klosterbier war
aufgrund seiner hohen Qualitdt und dem, im Vergleich

zum Wein, niedrigen Preis sehr beliebt.

So erstaunt es auch nicht, dass zahlreiche Kloster dem Beispiel des St.Galler Klosters folgten
und damit begannen, eigenes Bier zu produzieren. Die Kloster bendtigten zu jener Zeit folglich

eine grosse Menge an Rohstoffen wie Hefe, Hafer sowie Getreide. Dies bezogen Sie
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grosstenteils aus dem nahegelegenen Appenzellerland, welches damit in Form von

Naturalabgaben fiir seinen Schutz aufkam.

Im selben Zeitraum begannen auch Privatpersonen damit Brauereien zu griinden. Sie hatten
jedoch grosse Probleme damit, mit den Klostern in finanzieller Hinsicht mitzuhalten. So waren
die Kloster in der Lage, deutlich kostengiinstiger zu produzieren, als dies normale Brauereien
mit tiblichen Lohnen konnten. Es erstaunt daher nicht, dass die Brauereien die Kloster als
Existenzbedrohung ansahen. Zu Beginn des 15. Jahrhunderts entschieden sich einige
Landesfiirsten dazu, die Brauereien zu schiitzen, indem Sie den Kldstern den offentlichen

Verkauf von Bier verboten. Damit war der Grundstein fiir die heutigen Brauereien gelegt.®

Jedoch hatte Bier damals im Gegensatz zum Wein einen wesentlichen Nachteil: Es war nicht
so einfach transportier— sowie lagerbar. Wein konnte unter idealen Bedingungen mehrere
Jahre gelagert werden, wohingegen Bier ohne die heutigen Konservierungsstoffe nur iiber eine
kiirzere Zeitspanne trinkbar war. Zusatzlich wuchs im Mittelalter die Bevolkerung markant
an, was zu einer Verknappung der Nahrungsmittel fithrte. So wurde Getreide nun zur
Produktion von Brot gebraucht, das Bier verlor folglich an Popularitat. Zusatzlich fiihrte die
Klimaerwarmung zwischen dem 11. und 14. Jahrhundert zu vorteilhafteren Bedingungen fiir
den Weinanbau in der Schweiz. Der Weinanbau wurde in jenen Jahren von den Monchen stark
forciert, da dieser fiir die Kloster rentabler war als die Bierbrauerei. Durch all jene Umstande
verlor das Bier in der Schweiz zunehmend an Bedeutung. Das Bier gewann in der Schweiz erst
ab dem 17. Jahrhundert wieder an Popularitiat. Begriindet werden kann dies grosstenteils
durch die sogenannte «kleine Eiszeit», welche just in jenem Zeitraum ihren Hohepunkt fand.
Durch die kiithleren Temperaturen in der Schweiz wurde der Weinanbau komplizierter und
teurer, wodurch das Bier als Substitut wieder an Bedeutung gewann. Dies zeigt sich durch
Gesuche an die schweizer Regierung von Deutschen Bierbrauern, welche sich nach dem 30-
jahrigen Krieg (1618-1648) in der Schweiz niederliessen, um eine Brauerei zu erdffnen.
Die alteste, bis heute bestehende Brauerei wurde im Jahr 1779 in St. Gallen gegriindet. In jenem
Jahr kaufte Johann Ulrich Tobler eine Liegenschaft, auf welcher sich in der Folge die Brauerei
Schiitzengarten entwickeln sollte. Die Industrialisierung im 19. Jahrhundert beschleunigte die
Bedeutungszunahme des Bieres, da der Bierpreis im Vergleich zum Wein noch weiter gesenkt

werden konnte.? 10 11

So war es auch in den 20er Jahren des 19. Jahrhunderts, als im Appenzell die erste Brauerei
gebaut wurde. Nachdem diese einige Male den Besitzer wechselte, wurde die Brauerei am 17.
August 1886 vom Ratsherr Johan Locher ibernommen. Jener Kauf legte den Grundstein fiir

die generationeniibergreifende Geschichte der Brauerei Locher AG.

Auf der nachfolgenden Abbildung lassen sich die nachfolgenden chronologischen Abschnitte
dieses Kapitels betrachten. Ergénzt werden diese von den bedeutendsten Ereignissen in der
Geschichte der Brauerei Locher AG, sowie allen, im Familienunternehmen titigen,

Generationen der Familie Locher erganzt.
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Ereignisse

| 1890-1935 Die Brauerei als Uberlebenskiinstlerin | | 1935-1991 Das Bierkartellgesetz 1935 stabilisiert die Bierindustrie | | 1991-2018 Aufstieg im Schatten der beiden Grossen |
1886 1908 1963 1986 1991 2014 2025
Griindung der Umwandlung in eine Umwandlung in eine 100-Jahre Jubildum Einfiihrung der Inbetriebnahme Ende des Baus der
Brauerei Locher Kollektivgesellschaft Aktiengesellschaft Brauerei Locher AG Nischenstrategie neuer Lagertanks neuen Brauerei
1886-1898 1898-1928 1928-1963 1863-1996 1996-2019
1. Familiengeneration: 2. Familiengeneration: Karl 3. Familiengeneration: Karl 4. Familiengeneration: Karl Locher-Rickenmann & 5. Familiengeneration: Karl
Johan Christoph Locher-Streule Locher-Elser Johannes Locher-Marmy Locher und Raphael Locher-Diem
Locher (Friihzeitiger Ausstieg)

Abbildung 3: Die Abschnitte dieses Kapitels sowie bedeutende Ereignisse in der
Geschichte der Brauerei Locher AG

Die Brauerei als Uberlebenskiinstlerin (1886 — 1935)

Die Geschichte der Brauerei Locher beginnt wie bereits erwdhnt, im Jahre 1886 mit dem
Erwerb einer bestehenden Brauerei im Appenzell durch Johann Christoph Locher (1827-1898).
Er erwarb die Brauerei, sowie einen Grossteil des Inventars, fiir rund CHF 110'000.-. Johann
Christoph Locher wuchs in einer angesehenen Bierbrauerfamilie in Oberegg, im Kanton
Appenzell auf und erlernte den Brauereiberuf von seinem Vater. Johann Locher engagierte
sich stark fiir die lokale Gesellschaft im Appenzell. So war er als Ratsherr, Richter und als
Verantwortlicher fiir das Polizeiwesen in Oberegg tatig. Aus seiner zweiten Ehe stammten die
zwei Sohne Karl Locher-Streule (1878-1951) und Oskar Locher (1885-1958).12

In der Brauerei wurden damals approximativ 3000hl Bier pro Jahr produziert.'® Im Vergleich
zu anderen Brauereien gehorte sie in jener Zeit eher zu den Kleineren. Eine durchschnittliche

Brauerei in der Schweiz produzierte namlich ungefahr 4000hl pro Jahr.!

Karl Locher-Streule, welcher das Bierbrauen in der Schweiz erlernte und sein theoretisches
Wissen in Miinchen anreicherte und erweiterte, tibernahm nach dem Tod seines Vaters im
Jahre 1898, die Brauerei fiir rund CHF 120°000.-. Zehn Jahre nach der Ubernahme spannte er
30 Jahre mit seinen Bruder Oskar Locher zusammen und dnderte die Rechtsform der Brauerei
indem er eine Kollektivgesellschaft unter dem Namen «Gebriider Locher, Bierbrauerei,
Appenzell» griindete. Wie bereits bei seinem Vater hatten auch fiir Karl Locher-Streule
Offentlichkeitsarbeiten zum Wohle der Gemeinschaft einen hohen Stellenwert.
Er betatigte sich unter anderem als Bezirksrichter, Zeugherr, Bankrat, in der Schulkommission

und im Schiitzenverein.!®

Ein weiterer wichtiger Mitarbeiter der Brauerei sollte der Buchhalter Anton Wild werden. Karl
Locher-Streule lernte Anton Wild (1878-1960) an der Unteroffiziersschule kennen und wurde
dort auf seine guten finanziellen Kenntnisse aufmerksam. Kurz nach 1900 wurde er als
Buchhalter der Brauerei angestellt und iibte seine Funktion 52 Jahre lang fiir die Brauerei aus.

Mit seiner genauen und gewissenhaften Arbeit leistete er einen wichtigen Beitrag fiir die
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Brauerei und wurde auch von den Wirten, bei welchen er die Inkasso der Bierrechnungen

jeweils selbst abholte, sehr geschatzt. ¢
Karl Locher-Streule modernisiert die Brauerei

Die Mechanisierung erhielt ab 1900 Einzug in der Brauereiindustrie. Somit verschwanden
nach und nach die korperlich anstrengende Arbeiten, welche von Hand oder zu Pferd erledigt
werden mussten. So konnte zum Beispiel eine Dampfmaschine das Schrotten des Malzes
tibernehmen oder eine Eismaschine mit Eisgertist das miihselige Heraussdgen von Eisblocken,
aus zugefrorenen Seen an kalten Wintertagen ersetzen. Mit diesem Eis konnten die

Lagerhallen gekiihlt werden.

Auch Karl Locher-Streule begann anhand neu erlernter Brauverfahren und — methoden in
Miinchen, die Brauerei stiickweise zu modernisieren. Er erwarb 1903 eine Dampfmaschine der
Firma Sulzer, welche anhand von Transmissionsriemen die Abfiillanlage und die Schrotterei
antrieb. Zusatzlich konnte sie einen Generator der Firma Oerlikon betreiben, der Strom fiir die
ganze Brauerei erzeugen konnte und sie dauerhaft beleuchtete. Ab 1904 {ibernahm die
Dampfmaschine auch diverse andere Arbeitsschritte. Durchaus interessant dabei war, dass
das Elektrizitatswerk in Appenzell erst Jahre spater folgte. Ein neues Sudhaus, sowie eine neue
Braupfanne aus Kupfer modernisierten die Brauerei weiter. Diese Modernisierungen
ermoglichten Effizienzsteigerungen. In der Folge stieg die Bierproduktion von 5980hl im Jahre
1903, auf 9600hl im Jahre 1912.17

Begilinstigt wurde das Wachstum aber auch aufgrund einer Hochkunjunktur, ausgelost durch
diverse Bauvorhaben im Appenzell, vor dem ersten Weltkrieg. Damit einher ging ein erhohter
Bierkonsum. Die Brauerei konnte so ihren Bierausstoss erhohen und sich ein finanzielles
Polster schaffen. Trotz der massiven Steigerung des Bierausstosses, stach die Brauerei im
Verhidltnis zu anderen Brauereien nicht wirklich heraus. Zum Vergleich: Eine
durchschnittliche Brauerei produzierte im Jahr 1905 circa 13000hl und im Jahr 1912 ungefahr
17500hl. Daraus lasst sich schliessen, dass die Brauerei Locher in jenen Jahren viel mehr von
einem positiven wirtschaftlichen Umfeld profitierte, als dass sie sich effektiv von anderen

Marktbewerbern abheben konnten.!8 19

Die Ausstosserhohung zahlreicher Brauereien hatten auch weitere Hintergriinde als nur
Wachstum. Die neuen technischen Hilfsmittel waren zum einen darauf ausgelegt, in Massen
zu produzieren und zum anderen funktionierten sie in den Anfangsphasen der Entwicklung
vielfach noch nicht effizient genug. Deswegen waren sie fiir viele Brauereien noch nicht
wirtschaftlich rentabel. Damit die hohen, getétigten Investitionskosten kompensiert werden
konnten, versuchten viele Brauereien ihren Ausstoss kiinstlich in die Hohe zu treiben.
Des Weiteren wurden die Vertriebsgebiete ausgeweitert, um Abnehmer fiir die immer
grosseren Mengen zu finden. Durch die Ausweiterungen begannen sich die Gebiete zu
uberschneiden, was zu einem verscharften Wettbewerb fiihrte. Durch den verstarkten
Konkurrenzkampf getrieben, verschuldeten sich viele Brauereien und circa zwei Drittel aller

Brauereien in der Schweiz mussten in den folgenden Jahren Konkurs anmelden. Ein grosserer
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Ausstoss konnte zu dieser Zeit also keinesfalls als positivies Alleinstellungsmerkmal

betrachtet werden.2°

Dieser erbitterte Konkurrenzkampf fiihrte 1907 in der Bierindustrie zu einem sogenannten
Kundenschutzvertrag. In diesem wurden erstmals Absatzgebiete fiir Brauereien festgelegt,
um dem intensiven Kampf unter den Brauereien entgegenzuwirken. 1910 wurde er aber
aufgrund von Protesten des Wirteverbandes, welcher sich in seiner Freiheit eingeschrankt sah,
wieder aufgeldst. Der Konkurrenzkampf konnte so also nicht nachhaltig eingedammt werden

und das Brauereisterben ging weiter.?!

Wahrend des ersten Weltkrieges wurden die Rohstoffe zunehmend knapp. Folglich begann
auch der Preis von Kohle zu steigen. Bis 1919 stieg der Preis auf das Sechsfache von 1914.
Dies hitte fiir den Betrieb der Brauerei-Dampfmaschine enorme Mehrkosten bedeutet.
Diese Zusammenhdnge sah Karl Locher-Streule in gewisser Weise voraus und handelte
deshalb im Jahr 1917, mit dem inzwischen neu fertiggestellten Elektrizitatswerk Appenzell,

einen Stromzulieferungsvertrag aus.

Die Modernisierung der Brauerei wurde weiter vorangetrieben und diverse Arbeitsschritte
wurden neu durch Apparate teil- oder vollautomatisiert und elektrisch betrieben. Die Flaschen
wurden ab 1915 nicht mehr von Hand abgefiillt, sondern durch eine halbautomatische
Fiillanlage unterstiitzt. Dies ermoglichte eine effizientere und schnellere Durchfiihrung des
Prozesses. Weiter konnte die Gerste mit einer Malztrebertrocknungsanlage getrocknet werden

und lieferte als Nebenprodukt Starke, die zu Futterzwecken verwendet werden konnte.

Der erste Weltkrieg, mit der Verknappung der Rohstoffe als auch dem Nachfrageriickgang
fiihrten dazu, dass die Brauerei Locher den Bierausstoss im Jahr 1918 auf ein Minimum von
3160hl senken musste. Doch auch die gesamte Bierindustrie hatte wahrend des Weltkrieges
mit massiven Einbussen zu kampfen. Ausgeldst durch die Verknappung der Rohstoffe sollten
die Bierproduktion und der Bierverkauf strikter geregelt werden. Hinzu kam, dass die die
Jahre 1915 und 1917 gute Obstjahre, was zur Folge hatte, dass mehr Most produziert wurde
und so der Bierkonsum nur noch knapp 30% der Vorkriegsjahre betrug. Durch die markante
Bierkonsumreduktion waren vor allem kleinere Brauereien nicht mehr in der Lage, ihre
Kosten decken zu konnen und mussten den Betrieb aufgeben oder verkaufen. Diese, weitere
Reduktion von rund 70% des Bierausstosses spiegelt sich auch im Bierausstoss der Brauerei
Locher wider. Auch hier performte die Brauerei Locher analog zur Gesamtindustrie, konnte

aber im Gegensatz zu vielen anderen Brauereien iiberleben.?? 23

Nach dem Krieg erholte sich der gesamtschweizerische Bierabsatz nur langsam.
Die junge Bevolkerung suchte zunehmend Bars und Cafés anstelle von Bierwirtshdusern auf.
Durch die steigende Beliebtheit von Zigaretten wurde bei einem beschrankten Budget fiir
Luxusgiiter, auf den Konsum von Bier verzichtet. Weiter wurde auf eine bewusstere

Erndhrung aufmerksam gemacht und Ballaststoffe sowie Vitamine gefordert.?*
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Es galt den niedrigen Absatzzahlen entgegenzuwirken und die Industrie zu revitalisieren.
Als Losung etablierte die hiesige Bierindustrie im Jahr 1921, einen fiinfjahrigen
Sanierungsvertrag. In jenem Vertrag war unter anderem vorgesehen, dass jede Brauerei
wieder eigene, zugesicherte Absatzstellen bedienen konnte. Einige Brauereien versuchten
sich, gepragt durch das Scheitern des Kundenschutzvertrages 1907, mit nicht-alkoholischen
Getridnken wie Mineralwasser oder Limonade zu diversifizieren. Jedoch blieb dieses

Unterfangen in den meisten Féllen ohne nachhaltig positive Wirkung.?®

Durch den Sanierungsvertrag konnte der Bierkonsum bis 1930 wieder auf 85% des Ausstosses
aus dem Rekordjahr 1911 gesteigert werden und das Brauereisterben liess sich einwenig
einddmmen. Der Vertrag bot den vielen, durch die Strapazen vom Krieg erschopften
Brauereien, die Moglichkeit sich zu erholen, auf die eigenen Probleme zu fokussieren und die

Ressourcen wieder auf brauereiinterne Entwicklungen zu lenken.?¢
Karl Locher-Streule und Karl Locher-Elser modernisieren zusammen die Brauerei

Als Oskar Locher 1928 die Brauerei verliess und eine Genossenschaftsbrauerei in Buchs
erwarb, beteiligte Karl Locher-Streule seinen einzigen Sohn Karl Locher-Elser (1900-1972) an
der Brauerei. Er ersetzte seinen Onkel in der Firmenleitung und Vater und Sohn waren nun

gemeinsame Teilhaber der Brauerei.

Auch Karl Locher-Elser, der einzige Sohn von Karl Locher-Streule durchlief nach seiner
Schulzeit die Ausbildung zum Bierbrauer. Wie sein Vater erweiterte er seine Brauereiexpertise
in Miinchen und sogar in der Tschechoslowakei. Ebenso wie seine Vorfahren war Karl Locher-
Elser bemiiht, der Offentlichkeit seinen Dienst zu tun. So betétigte er sich in diversen

Kommissionen und Vereinen im Appenzell, war Ratsherr und im Bankrat engagiert.

Zusammen mit seinem Vater modernisierte Karl Locher Elser die Brauerei in den Jahren 1928
bis 1934 umfangreich weiter. Es folgten Neuerungen wie eine Malzpoliermaschine und ein
Dreiwalzschrottwerk der Firma Biihler aus Uzwil. Neue Malzsilos mit automatisiertem
Malztransport wurden in Betrieb genommen und elektrisch angetrieben. Auch die
zunehmende Motorisierung machte vor der Brauerei nicht halt. Die sechs Lastpferde und drei
Reitpferde wurden mit er Zeit durch Lastwagen ersetzt. 1966 verschwanden die Fuhrwerke

der Brauerei vollstandig. Das erste Lastauto der Brauerei wurde 1920 eingesetzt.?”
Uberleben durch stetige Modernisierungen und externe Expertise

Die Brauexpertise, welche sich die Familie Locher im Ausland aneignete, kann durchaus als
strategischer Erfolgsfaktor gewertet werden. So konnte die Familie ein Wissen aufbauen, dass
ihr ermoglichte neue Brauereimethoden sowie -techniken in der eigenen Brauerei
einzufiihren. Ohne die Expertise, wie die Brauerei modernisiert werden konnte, hatte sie von
den vielen neuen technischen Hilfsmitteln welche in dieser Zeit aufkamen, nicht profitieren

konnen und wiére so hochstwahrscheinlich nicht {iberlebensfahig gewesen.?
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Insbesondere dieser stetige Drang der Familie Locher die Brauerei modernisieren zu wollen,
trug zu ihrem Uberleben bei. So wurde die Brauereibetrieb laufend durch neue technische
Innovationen erweitert, welche das Brauen effizienter machten. Der Modernisierungswille
bildete so wohl einer der Grundlagen fiir das Uberleben der Brauerei. Hierbei muss erwahnt
werden, dass viel Gespiir und Umsichtigkeit notwendig sind, zu entscheiden wo und wann
neue technische Hilfsmittel eingesetzt werden sollten.?” Die Brauerei Locher investierte stets
erst einige Jahre nach der Produkteinfiihrung in eine neue technische Entwicklung.

So gehorte die Brauerei Locher bei der Einfithrung der Dampfmaschine 1903, sowie bei der
Akquise der Eismaschine, nie zu den ersten in der Industrie. Durch diese Geduld und
wohliiberlegte Abwagung der Brauerei, konnte sie bei der Implementierung von den
inzwischen gemachten Fortschritten der Technik profitieren. Dies unterscheidet sie von
vielen anderen Brauereien, welche sich lediglich aufgrund der Neuheit der Technik mehr

Erfolg versprachen und investierten.*

Dies zeigt auch auf, wie die Brauerei als Familie bemdiiht ist, langfristige und moglichst
risikoarme Investitionen zu tatigen. Der Nachteil dieses Vorgehens ist, dass Sie allenfalls
wirtschaftlich attraktive Moglichkeiten aufgrund ihrer Risikoaversitat nicht nutzen und
somit mogliche Vorteile als sogenannte ,,Early Movers” verspielen.3! Auf der anderen Seite
befinden sie sich mit dieser Strategie auf der «sicheren» Seite und konnten so fiir das
langfristige Uberleben der Brauerei sorgen, welches zur Zeit des harten Konkurrenzkampfes

Prioritat gegeniiber kurzfristigem Wachstum genoss.*

Ein wichtiges Element, welches der Brauerei durch die schwierigen Kriegszeiten verhalf und
auch sonst einen hohen Beitrag leistete, war der bereits erwdhnte Buchhalter Anton Wild.
Die Brauerei stellte somit bereits ziemlich frith in der Unternehmensgeschichte einen
Buchhalter an, welcher nicht zur Familie Locher gehorte. Die Expertise, die er mitbrachte half
der Brauerei ihre Kosten und Einnahmen gut im Uberblick zu halten und nachhaltig zu
wirtschaften. Viele andere Brauereien iibergaben solche Funktionen an Familienangehdrige,
die nicht kompetent genug waren, um diese auch richtig ausfiihren zu konnen.® Auch die
personlichen Beziehungen die er zu den Wirten aufbaute waren wahrend des grossen
Konkurrenzkampfes essenziell, um mogliche Einbussen in den eigenen Absatzgebiete durch

andere Brauereien zu verhindern.3

Teilweise konnen auch auch externe, von der Brauerei unbeeinflussbare Faktoren, oder Gliick
fiir deren Uberleben in gewissen Zeitabschnitten verantwortlich gemacht werden. So hatte die
Brauerei anhand des, durch den wirtschaftlichen Mini-Boom ab dem Jahr 1912 im Appenzell
ausgelosten, erhohten regionalen Bierkonsum, einen Vorteil gegeniiber anderen Brauereien.
Dies insbesondere, da sie in jener Zeit eine finanzielle Reserver fiir schwierigere Zeiten
generieren konnten. In der nachffolgenden Zeit des Konkurrenzkampfes war jeder Franken
wichtig und daher war dies sicherlich essentiell. Weiter hatte die Brauerei Gliick, dass Karl
Locher-Streule kurz vor dem ersten Weltkrieg einen Vertrag mit dem Elektrizitatswerk

schloss. Somit beeinflusste der steigende Kohlepreis das Geschéft der Brauerei nicht gross und

103



Kapitel 5 Brauerei Locher

die Dampfmaschine konnte im Gegensatz zu anderen Brauereien ohne bedeutende

Mehrkosten betrieben werden.%

Ein weiterer Faktor welcher das Uberleben begiinstigte war, dass die Brauerei Locher als
Familienunternehmen tief in der Region verankert war und so langfristige Beziehungen zu
ihrem Umfeld aufbauen und pflegen konnte. Durch die Arbeit in 6ffentlichen Amtern,
welche alle S6hne der Locher Familie jeweils wahrnahmen, wurde diese Verankerung nur
noch verstarkt. Die dadurch aufgebauten Beziehungen waren essentiell im hartumkampften

Ringen der verschiedenen Brauereien um Absatzstellen.
Das Bierkartellgesetz 1935 stabilisiert die Bierindustrie

Um dem sich nur langsam erholenden Bierausstoss sowie dem fortschreitenden
Brauereisterben entgegenzuwirken, folgte 1935 mit der Konvention der schweizerischen
Brauereien ein Meilenstein in der Geschichte der schweizerischen Bierindustrie.
Durch die Einigkeit zwischen den Brauereien wurde versucht, den Konkurrenzkampf
einzuddmmen und das Brauereisterben zu reduzieren. Die Konvention basierte auf einem Mix
von Kundeschutzvertrdagen, Sanierungsvertragen und anderen Abmachungen die seit 1907
immer wieder mit Unterbriichen bestanden hatten. So wurde ein einheitlicher Preis
festgesetzt, die Qualitdt des Produktes geregelt und den Brauereien Absatzregionen zugeteilt.
Durch die Androhung einer Liefersperre seitens der Brauereien ordnete sich nun auch der
Wirteverband den neuen Regulierungen unter. Kartelle und andere regulierte Markte waren
nach dem ersten Weltkrieg nicht unpopuldr. Jedes Land versuchte seine eigene

Volkswirtschaft anzukurbeln und moglichst von dusseren Einfliissen zu schiitzen.

Wegen der Weltwirtschaftskrise in den 1930er Jahren, sowie aufgrund des darauffolgenden
zweiten Weltkrieges sank der gesamte Bierausstoss kurz darauf wieder markant.
Wahrend des zweiten Weltkrieges waren, &hnlich wie im ersten Weltkrieg,
Rohstoffnachlieferungen kaum zu erhalten. Man hatte zwar aus dem ersten Weltkrieg gelernt
und legte sich Vorrdate an, doch diese reichten nicht aus, um den gesamten Ausfall an
Rohstoffen zu kompensieren.” Hinzu kam die erhohte Biersteuer, um der finanziellen Notlage
des Staates entgegenzuwirken, Diese kann ebenfalls fiir die Senkung des Absatzes

verantwortlich gemacht werden.

Dieser Logik folgend, sank auch die Bierproduktion der Brauerei Locher wieder bis auf 3210hl
im Jahr 1944, wodurch Sie beinahe wieder bei der niedrigen Produktionsmenge wahrend des
ersten Weltkrieges angelangt war.** Die Konvention, sowie die massiv kleinere Anzahl an
Brauereien wie zur Zeit des ersten Weltkrieges, boten jedoch den Umstdanden entsprechend
gute Voraussetzungen, um den Brauereien trotz der Austoss-Reduktionen ein gesichertes
Einkommen zu garantieren und iiberleben zu koénnen. So konnte die Anzahl an Brauereien

relativ stabil gehalten werden.

Optimierungsfokus aufgrund gesicherten Einkommens #
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Als Karl Locher-Streule 1951 starb, blieb sein Sohn 11 Jahre lang Alleineigentiimer.
Ab 1962 griindete Karl Locher-Elser mit Johannes Locher und Karl Locher-Rickenmann, zwei
seiner insgesamt drei Sohne, aus der Brauerei eine Aktiengesellschaft und trat die Leitung an
die Selbigen ab. Viele Brauereien waren Familienbetriebe und sahen durch die Option einer
Aktiengesellschaft die Moglichkeit, Geld von Aussen zu beschaffen, ohne aber die Kontrolle
tiber den Betrieb zu verlieren. Weiter konnten bei einer Generationeniibergabe Anteile
unkompliziert und unterschiedlich umverteilt werden. Fiir einen derart kapitalintensiven

Betrieb wie eine Brauerei, war diese Entwicklung natiirlich sehr forderlich. 43

Das gesamte schweizerische Wirtschaftswachstum war in der Brauereibranche in jenen Jahren
deutlich zu spiiren. Trotz kleineren Schwankungen stieg der Bierausstoss stetig und erreichte
1971 seinen Hohepunkt. Kapazititsengpdsse aufgrund der steigenden Nachfrage waren im
Gegensatz zu fritheren Jahren eher selten und so konnte sich eine Brauerei auf

Kostensenkungen und Qualitiatsverbesserungen konzentrieren.*

Diese Entwicklung zur Kostenoptimierung und Kostensenkung, sowie Qualitdtsverbesserung
kann auch bei der Brauerei Locher beobachtet werden. Es folgte ein neues Kiihlhaus, welches
komplett gekiihlt werden konnte und so die Qualitdt des Bieres steigerte. Um einerseits von
Mengenrabatten profitieren zu konnen und andererseits eine grossere Reserve zu besitzen,
wurden 1968 neue Malzsilos mit grosserer Speicherkapazitdat aufgebaut. Die Abfiillanlage
wurde erneuert und die Stundenkapazitit zuerst auf 3000 Flaschen pro Stunde und
schliesslich auf 8000 Flasche pro Stunde erhoht. Eine weitaus umfangreichere Investition
bildete aber das neue Hydromatik-Sudhaus. Durch sie wurden weitere Arbeitsschritte

automatisiert und Personal konnte eingespart werden.*

Unter der Fithrung der beiden Briider wurde die Brauerei den allgemeinen Entwicklungen
und Lebensweise der Zeit angepasst. Neue Heizkessel und Bierfilter wurden der immer
grosseren Anforderung, unter anderem durch das Aufkommen von Kiihlschranken in
Privathausalten ausgeldst, nach Haltbarkeit des Bieres gerecht. Neue Container befriedigten

die Nachfrage nach Offenausschank in den Wirtshdausern.*
Das Ende des Kartells 1991

Der Druck der Wirte und Discounter auf die Preisfestsetzungen der Brauereien, das
zunehmende Aufkommen von auslandischen Brauereien, sowie die zunehmende
Kooperations- und Ubernahmeversuche kleinerer Brauereien durch die Grosseren, wie
Feldschlosschen und Calanda, fithrten zu Spannungen im Kartell. Weiter sorgten Krisenjahre
der Wirtschaft fiir eine Senkung des Bierausstosses. Die immer starker werdenden Brauereien
Feldschlosschen und Calanda produzierten nun fast die Halfte des Bieres in der Schweiz und
konnten durch ihre Macht mehrheitlich Veranderungen im Kartell diktieren. All diese
Faktoren fiihrten dazu, dass das Kartell 1991 aufgelost wurde und den Konkurrenzkampf neu
entfachte. Viele Brauereien sahen sich, angesichts der Macht der beiden grossen Brauereien,
nicht in der Lage, konkurrenzfdhig zu bleiben und gaben auf.# Jedoch nicht die Brauerei

Locher. Untenstehende Abbildung zeigt die Entwicklung des Bieraustosses in der Schweiz (in

105



Kapitel 5 Brauerei Locher

100'000hl), des Bieraustosses der Brauerei Locher (in 1’000hl) sowie die Entwicklung der
Anzahl Brauerein von 1886-2018. Der Abbildung ist zu entnehmen, dass der Bieraustoss der
Brauerei Locher sich bis auf die letzten zwanzig Jahre dhnlich entwickelte wie der
Gesamtausstoss der Schweiz. Es zeigt sich auch, dass die Brauerei Locher trotz der deutlich
steigender Anzahl Brauereien in der Schweiz ihren Bieraustoss in den letzten Jahren deutlich

erhohen konnte.
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Abbildung 4: Vergleich der Entwicklung des Bierausstosses der Brauerei Locher mit dem

Bierausstoss der Schweiz, sowie der Anzahl Brauereien.
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Aufstieg im Schatten der beiden ,Grossen” (1991 — heute)

Waihrend des Bierkartell waren die Absatzgebiete fixiert. Eine Brauerei konnte nur wachsen,
indem sie ein Konkurrenzunternehmen akquirierte, den Betrieb stilllegte und in dessen
Absatzgebiet die eigenen Biere vertrieb. Mit dieser Strategie wuchsen die grossen Brauereien
wie Feldschldsschen, Hiirlimann und Sibra in den 1980er - und 1990er-Jahren. Jedoch gaben
sie hierfiir auch sehr viel Geld aus und sind teilweise in Schwierigkeiten gekommen.
Viele kleine und mittelgrosse Brauereien wurden ausgekauft und geschlossen. Ob der
Brauerei Locher Kaufangebote vorlagen, ist nicht bekannt. Jedoch ist klar, dass es der Brauerei
nie derart schlecht ging, dass die Familie Locher sich genoétigt sah, sie zu verkaufen. Karl
Locher kam 1990 in den Familienbetrieb. 1996 tibernehmen die Cousins Raphael Locher-Diem
und Karl Locher als 5. Locher-Generation die Brauerei. Heute ist Karl Locher im
Verwaltungsrat, wahrend Raphael Locher-Diem nicht mehr Teil des Unternehmens ist. Bis ins
Jahr 2018 wurde das Unternehmen operativ von der Familie Locher geleitet.
Nach dem Riickzug Karl Lochers aus dem operativen Geschift wurde mit Aurele Meyer
erstmalig ein familienexterner CEO eingestellt. Die Brauerei Locher profitierte in der
Vergangenheit jeweils von der Verfligbarkeit von geeigneten Familienmitgliedern, welche das
Unternehmen erfolgreich leiten konnten. Im Jahr 2018 war es erstmalig der Fall, dass aus der
Familie noch keine gentigend erfahrene, oder sonst geeignete Nachfolger vorhanden waren.
Die Kinder von Karl Locher waren zu jenem Zeitpunkt noch zu jung, um als Nachfolger in
Betracht gezogen zu werden. Als Karl Locher gefragt wurde, inwiefern er wiinsche, dass das
Unternehmen in der Familie verbleibe, antwortete er folgendermassen: «Gar nicht. Meine
Kinder miissen fihig sein und wollen. Sonst sollen sie machen was sie gliicklich macht.
Familienunternehmen heisst fiir mich nicht, dass das Unternehmen in der Familie bleiben
muss».* In anderen Worten bedeutet dies: Die Zukunft der Brauerei Locher AG als
Familienunternehmen héngt stark vom Ubernahmewillen und den Fahigkeiten der Kinder
von Karl Locher ab. Entscheiden sich diese in Zukunft fiir eine Ubernahme, diirfte die Brauerei
als Familienunternehmen bestehen bleiben. Seit dem Auseinanderbrechen des Schweizer
Bierkartells 1991 geht es fiir die Brauerei Locher im Appenzell nur noch in eine Richtung: nach
oben. Unter der Fithrung von Karl Locher, wurde der Startschuss zur Eroberung des schweizer
Biermarktes gelegt.>® Im Jahre 1992 belief sich der Austoss auf 13'800 hl, im 2009 wurde bereits
die 100'000-Hektoliter-Grenze durchbrochen und keine zehn Jahre spater wurden 200°000-
Hektoliter produziert. Ahnliches gilt fiir die Mitarbeiteranzahl, welche von 10 Personen (1990)

auf 90 Personen anstieg.>! 52

Mit der Inbetriebnahme der neuen Lagertranks 2014 16st Locher gar die dlteste Brauerei der
Schweiz, die St. Galler Brauerei Schiitzengarten, als nach Produktionskapazitat fithrende
Brauerei in der Ostschweiz ab.>® Diese Zahlen verdeutlichen das starke Wachstum der letzten

Jahre. Doch woher riihrt diese beeindruckende Entwicklung?
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Marktanalyse: Von 32 auf 1'021 Brauereien (1990-2018)

Ausgelost durch die Auflosung des Bierkartells und den Einbruch des Pro-Kopf-Konsums,
setzte in der Bierindustrie hektisches Treiben ein. Der schrumpfende Biermarkt fiihrte bei den
Brauereien zur Angst, dass Uberkapazititen bestehen werden und Betriebsschliessungen in
Erwagung gezogen werden miissen. Der jahrliche, inlandische Bierkonsum pro Kopf brach
seit der Kartellauflosung 1991 von 71 Liter auf rund 55 Liter im Jahr 2005 ein.
Gleichzeitig drangten ausldndische Bierkonzerne wie Heineken und Carlsberg auf den
Schweizer Markt. Die Bierlandschaft Schweiz wurde nachhaltig durch den Einstieg der
auslandischen Brauereigiganten verdandert. Grosse inldndische Brauereien wurden
tibernommen und der Marktanteil der Importbiere stieg stetig. Im folgenden Jahrzehnt gab es
eine leichte Steigerungsphase und seit 2015 stagniert der schweizer Pro-Kopf-Konsum auf
dem Niveau von ungefdhr 55 Liter pro Person im Jahr, wahrend der Gesamtkonsum
kontinuierlich anstieg. Der Anstieg des jdhrlichen Gesamtkonsums auf 4,71 Millionen
Hektoliter>* ist daher auf das Bevolkerungswachstum zuriickzufithren. Eine, durch den
Gesundheitstrend induzierte bewusste Lebensweise ist ein moglicher Indikator zur Erklarung

der Stagnation des Pro-Kopf-Konsums.355 57

Trotz des, seit einigen Jahren leicht riicklaufigen Bierkonsums auf aggregierter Ebene, stieg
die Anzahl neuer Wettbewerber stetig. 1990 gab es 32 inlandische Brauereien, im Jahr 2018
sind es 1'021 Stiick. Mit der erstaunlich hohen Zahl verfiigt die Schweiz iiber die hochste
Brauereidichte der Welt.®® Beim Schweizer Biermarkt handelt es sich um einen stark
fragmentierten Markt, doch ist die Marktmacht {iber wenige Teilnehmer verteilt. Dies
bedeutet, dass einige wenige Marktteilnehmer einen signifikanten Einfluss auf den Markt
ausiiben konnen. Die Marktanteile verdeutlichen dies. So produzieren 997 der insgesamt 1'021
steuerpflichtigen Brauereien in der Schweiz unter 5'000 Hektoliter im Jahr.> Des Weiteren sind
nur 21 dieser Brauereien Mitglieder des Schweizerischen Brauerei-Verbandes (SBV)®.
Im Jahr 2016 waren die 17 grossten Brauereien fiir 96% des gesamten Bierausstosses
verantwortlich.®! Nichtsdestotrotz kommt den Mikrobrauereien ein wichtige Bedeutung fiir

die Braukultur zu.62 63

Die beiden grossten Player am Markt, die Carlsberg-Gruppe mit Feldschlosschen und
Cardinal (rund 45% Marktanteil) sowie Heineken mit Calanda, Eichhof und Haldengut (20%
Marktanteil) beanspruchen zusammen rund 65% des gesamten Schweizer Biermarktes.®
Mit 4,5% Marktanteil im Jahr 2014 und einem geschitzten Jahresumsatz von rund 68 Millionen
ist die Brauerei Locher vermutlich der grosste Nischenplayer.® % ¢ Aufgrund der kiirzlichen
Inbetriebnahme einer neuen Abfiilllinie und dem Bau eines neuen Brauereibetriebes kann
davon ausgegangen werden, dass die Jahresproduktion mittlerweile bei tiber 250°000
Hektolitern liegt. Infolgedessen betragt der inlandische Marktanteil mindestens 5,5% und der

Jahresumsatz wahrschienlich tiber 85 Millionen CHEF.%8
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Wie konnte die Brauerei zu einem derart erfolgreichen Nischenplayer heranwachsen?

Wie die Familie Locher auf das Unternehmen einwirkt

«Die erste Generation schafft das Vermigen, die zweite verwaltet es, und die dritte studiert
Kunstgeschichte».*® Dies sagte Otto Fiirst von Bismarck irgendwann zwischen 1871 und 1890
als er auf den Reichtum von erfolgreichen Familien angesprochen wurde. Auch heute noch
wird in der Literatur davon ausgegangen, dass tiber 65 % der Familienunternehmen den
Sprung iiber die dritte Generation hinaus nicht {iberleben.” Die Brauerei Locher AG ist jedoch
eines der wenigen Beispiele, welche sowohl das Zitat als auch die empirischen Befunde

widerlegt. Der folgende Abschnitt soll aufzeigen, wie es dazu kam.

In der Literatur wird davon ausgegangen, dass Familienunternehmen gegeniiber «<normalen»
Unternehmen einige strategische Vorteile besitzen. Jedoch birgt ein Familienunternehmen
auch potenzielle Nachteile, welche einen Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens haben

konnen.” In der Folge wird auf die verschiedenen Aspekte eingegangen.

Familienunternehmen tendieren dazu, loyale Familieninvestoren zu haben, welche bereit
sind, mit einem langen Zeithorizont in das Unternehmen zu investieren.”
Dieser Aspekt wird von Karl Locher bestatigt: «Wir investieren auch in langfristige Projekte,
welche 15-20 Jahre dauern».”® Ein solch langfristiger Investitionshorizont ist in nicht-
familiengefithrten Unternehmen eher selten.”* Die Brauerei Locher ist zu 100% in
Familienhand. Dadurch existieren keine externen Aktionadre, welche eine schnelle Rendite
erwarten und fordern. Aufgrund dessen kann die Brauerei Locher in Projekte investieren,
welche keinen unmittelbaren finanziellen Ertrag versprechen, sondern eine Investition in die
langfristige Zukunft des Unternehmens darstellen. Wahrend der gesamten Lebensdauer der
Unternehmung hat die Familie die Ertrage der Firma jeweils in das Unternehmen reinvestiert,
um den Betrieb modern zu halten. Karl Locher sieht darin einen wesentlichen Vorteil
gegeniiber der Konkurrenz, welche nicht von einer Familie kontrolliert wird: «Dass man das
Geld im Unternehmen lasst ist sicherlich ein Vorteil. Der iibliche Manager muss wahrend
seiner Anstellungszeit alles rausholen was moglich ist. Wir investieren alles in die Brauerei».”
Die Kehrseite zeigt sich jedoch insofern, als das Eigenkapital der Familie Locher begrenzt ist.
Es ist fiir das Unternehmen schwieriger, an neues Kapital zu kommen als dies bei einer
kotierten Unternehmung der Fall wére. Das ganze Vermogen der Familie Locher ist in der
Brauerei gebunden. Dadurch ergibt sich fiir die Familie ein hohes finanzielles Klumpenrisiko.
Es kann folglich davon ausgegangen werden, dass das Unternehmen aufgrund des hohen
Klumpenrisikos der Familie weniger risikofreudig agiert, als dies eine nicht familiengefiihrte

Firma tun wiirde.

Karl Locher bildet als langjdhriger Eigentiimer und Geschaftsleiter, welcher mittlerweile als
Verwaltungsratsprasident agiert, die zentrale Person im Betrieb. Aufgrund dieser
Konstellation kann davon ausgegangen werden, dass Interessenskonflikte abgeschwacht

werden. Weiter fiihrt dies zu einem schnellen und agilen Entscheidungssprozess. Dies diirfte
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jedoch auch zu einigen Gefahren fiihren. Einerseits entsteht eine Unklarheit tiber die
Betriebsfiihrung, wenn der Fall eintritt, dass die Schliisselfigur Karl Locher nicht mehr die
Betriebsleitung iibernehmen kann. Auch bringen jene, in der Brauerei stark zentralisierte
Entscheidungskompetenzen Governance-Probleme hervor, da Entscheide von Karl Locher
nicht gentigend hinterfragt werden konnen und schlussendlich niemand in der Lage ist, seine

Entscheidungen in Frage zu stellen.

Familienunternehmen konnen durch ihr langjahriges Engagement in einem Geschéftsbereich
ein hoheres Knowhow in der Entwicklung von Produkten, dem Funktionieren des Marktes
oder dem Verhalten der wesentlichen Kunden besitzen.”® Im Falle der Brauerei Locher
durchliefen alle im Unternehmen vertretenen Familienmitglieder eine Ausbildung zum
Bierbrauer. Dadurch konnte ein generationeniibergreifendes, umfassendes Wissen {iiber die
Herstellung von Bier generiert werden.” Da heute bereits die fiinfte Familiengeneration im
Unternehmen tatig ist, kann ausserdem von einem hohen Verstiandnis des Marktes sowie der
Verhaltungsweise der wichtigsten Kunden ausgegangen werden. Erwdhnt werden muss
jedoch die Tatsache, dass das Unternehmen wéahrend der Zeit des Bierkartells nicht unter
einem hohen Konkurrenzkampf litt, und daher das seit langem in der Familie bestehende
Wissen der Familie nicht zwingend benétigt wurde. Das Bierkartell war eine Vereinbarung
zwischen fast allen Schweizer Brauereien.” Es bestand zwischen 1935 und 1991 und erlaubte
eine umfassende Marktregulierung. Es konnte argumentiert werden, dass der Erfolg des
Unternehmens viel mehr dem Wissen und den operativen Fahigkeiten eines einzigen
Familienmitgliedes, namlich Karl Locher, zugeschrieben werden kann. Er war derjenige,
welcher die Spezialitaten-Strategie nach der Offnung des Kartells implementierte und somit

den Grundstein des heutigen Erfolges legte.”
Arbeit und Risikobereitschaft

Karl Locher arbeitete bis 1990 bei Cardinal und angesichts dieser Tatigkeit, wusste er {iber die
Kartellauflosung bescheid. Es galt zu Handeln. Am ersten Tag der Kartellauflosung entsandte
die Brauerei Aussdienstmitarbeiter, welche die Aufgabe hatten, samtliche Beizen in der
Region zu besuchen und mit Werbung zu erzielen, dass die Wirte das Appenzeller Bier in ihr
Angebot aufnahmen. Des weiteren wurden schweizweit Orte beliefert, unabhangig davon, ob
die Bestellung rendierte oder nicht. Die fiinf Jahre seit der Kartellauflosung beschreibt Karl
Locher als die fiinf wichtigsten Jahre in der Locher-Geschichte. In jenen Jahren habe die
Belegschaft reichlich Arbeit reingesteckt, ohne zu wissen, ob Erfolg resultiere. Die Friichte der
Arbeitsleistung und Risikobereitschaft sollten sich erst spéter zeigen. «Als Kleinbrauerei wussten
wir, dass wir nur iiberleben konnten, wenn wir hart arbeiten. Unser einziges Kapital war nicht
finanzieller Natur, sondern der Wille zum Arbeiten. Ich habe drei Jahre ohne Unterbruch, ohne freien
Tag, 12 Stunden am Tag gearbeitet» .8 Diese Risikobereitschaft hob sie von anderen Brauereien

ab, welche nach der Auflosung des Kartells 1991 aufgaben.5! 82
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Bier von hier im Trend: Gliick und externe Entwicklungen

Neben der Arbeit war auch der Faktor Gliick im Spiel. Locher profitierte davon, dass infolge
der Ubernahmen der ausldndischen Grossbrauereien wieder vermehrt Schweizer Bier
nachgefragt wurde. Deren agressiver Einstieg und Taktik wirkte beim emotionsgeladenen
Produkt Bier wie ein Schock auf die Konsumenten. Als plétzlich die , eigene” Brauerei, welche
man wahrend der Kartellzeit gemieden und verwiinscht hatte, geschlossen wurde, erhielt
diese einen nostaligischen Wert und eine Sehnsucht fiir regionale Bierprodukte entstand.
Des Weiteren ist K. Locher der Meinung, dass alle Bierhersteller von den Spezialititenbieren
und den Kleinbrauereien profitieren wiirden, da diese den Markt beleben und die Popularitat
des Bieres steigern.s3 Die Mikrobrauereien fordern ein Innovationsmilieu, in dem stetige
Entwicklungen gefordert sind und andere Brauereien, wie das Appenzeller Bier, davon
abhalten, trige zu werden. Diese Annahme ist richtig. Das Trendaufkommen von
Mikrobrauereien und Anti-Globalisierung sind gliickliche externe Effekte, von denen
schweizer Hersteller derzeitig profitieren. Aufgrund der verschiedenen Sorten und Flaschen
am Markt ist Bier im Trend. Eine hohe Marktdynamik fiihrt dazu, dass sich die Leute
gegenseitig auf Neuentdeckungen ansprechen. Aufgrund dieser positiven Effekte beteiligte
sich die Brauerei Locher an einigen dieser neuen Brauereien.?* Sehr dhnlicher Meinung ist auch
Thomas Amstutz, CEO von Feldschldsschen. Er betrachtet die Kleinbrauereien als Verstarker
der Bierkultur und weniger als Konkurrenten.®> Mit der zunehmenden weltweiten Vernetzung
in den letzten Jahren, begann die Bevolkerung wieder vermehrt lokale Produkte zu schatzen
und nachzufragen. Dahinter steckt der Wunsch, genau zu wissen, woher etwas kommt und
wie es hergestellt wurde, aber auch ein Umweltschutzgedanke. Ebenfalls hat ein Umdenken
der Konsumenten, zum genussvolleren Trinken stattgefunden. Dieses Bediirfnis wird durch

die Brauerei Locher dank der riesigen Auswahl an Spezialitatenbieren befriedigt.s¢s”
Lokalitit und Heimat

Antiglobalisierung und die Entwicklung zu lokalem Bier und genussvollem Trinken macht
sich auch die Brauerei Locher zunutze. Als unabhangiger Hersteller aus dem Appenzellerland
kann Locher den Faktor Heimat besser ins Spiel bringen, als die Grossen, in auslandischem
Besitz befindenden Brauereien. Zur Umsetzung und Gewahrleistung der Firmenphilosophie
mit den Werten Regionalitdt, Nachhaltigkeit, Qualitat und Natiirlichkeit, fiihrt die Brauerei
Locher samtliche Prozesse hinter dem Endprodukt Bier selber aus. Von der Beschaffung der
Rohmaterialien und deren Qualitdtskontrolle iiber das Mahlen, die Garung, die Reifung und
Abfiillung bis zum eigenen Vertrieb hin. Sofern es moglich ist, werden einheimische
Erzeugnisse verwendet. Beispielsweise wurde 1996 der kommerzielle Anbau von Braugerste
in die Schweiz zuriickgeholt.ss Diese Produktionsstrategie ermdglicht auf der einen Seite eine
vollstandige Kontrolle {iber den Produktionsprozess, was die Transaktionskosten reduziert
und Abhangigkeiten von Lieferanten beseitigt. Mit den Lieferanten verfiigt die Brauerei tiber
langjahrige, personliche Beziehungen.® Es gibt de Facto kaum Lieferantenmacht, da durch den

Handel mit den kleineren Brauereien, die Lieferanten ihr Klumpenrisiko mit den
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Grossbrauereien absenken konnen.! Auf der anderen Seite sind die internen Organisations-
sowie Koordinationskosten dieser Produktionsstrategie hoch und der gesamte
Produktionsprozess ist komplex. Je breiter das Sortiment, desto hoher dessen Komplexitat.
Die hohe Komplexitat ist auch fiir die Brauerei Locher eine grosse Herausforderung.” Zudem
verteuern spezielle Biere aufgrund der kleineren Produktionsmengen im Vergleich zum
Lagerbier die Produktion. Die hohen Kosten, welche der Einkauf regionaler Produkte mit sich
bringt, werden bewusst in Kauf genommen.’? Zudem besteht die Gefahr, dass sich der Ansatz
eines breiten Sortiments und das auf Lokalitit bezogene Image gegenseitig negativ
beeinflussen. Ein geschicktes Marketing und Produktplatzierungen wirken dem entgegen und
bergen Potenzial fiir Verbesserungen. So sind die Locher-Biere beispielsweise an Bord der
Fluggesellschaft Swiss Airlines und an ausgewaihlten schweizer Touristendestinationen
erhaltlich. Auch gilt zu erwédhnen, dass gemass Karl Locher Bier schlecht substituierbar ist.
Mogliche Substitute wie alkoholfreies Bier oder Sifte werden durch das eigene, breite

Sortiment von Locher abgedeckt.s

Obschon die Brauerei eine hohe regionale Verbundenheit propagiert, was unschwer am
Namen ,Appenzeller Bier” zu erkennen ist, sind deren Produkte schweizweit und in
ausgewdhlten, auslandischen Markten wie Nordamerika, England Singapur und Japan
erhaltlich.”® Die hohe Qualitdt des Appenzeller Bieres bleibt auch in weitentfernten Teilen der
Erde nicht unbemerkt. So wurde das , Quollfrisch” bei den , Asia Beer Awards” 2010 in
Singapur als bestes internationales Lagerbier mit der Goldmedaille ausgezeichnet. Dies ist
bereits die fiinfzehnte Goldmedaille des Familienbetriebes und ein Hinweis auf die

zunehmende Internationalitdt des Appenzeller Bieres.**

Nischenstrategie

Schlussendlich hat die Brauerei Locher zum Zeitpunkt der Kartellauflosung
Unternehmergeist bewiesen und sich die fiir eine riskante Spezialitatenstrategie entschieden.
Doch jenes Vorgehen legte den Grundstein, um sich erfolgreich von Mitstreitern dhnlichicher
Grosse abzuheben. Mit der innovativen Strategie der Spezialititenbiere schaffen sie es, die
Grossen in Bedrangnis zu bringen und ihnen Marktanteile streitig zu machen. Mittlerweile
verfolgen zahlreiche Brauereien eine dertige Nischenstrategie und stellen die ausgefallensten
Biersorten her. Doch die Appenzeller Brauerei Locher gilt als Ausldser dieses Trends. Mit der
Lancierung des ersten schweizer naturtriiben Bieres wurde 1992 die Chance gepackt, welche

die Marktliberalisierung bot.*

Doch wie kam die Brauerei Locher auf die Idee, eine Nischenstrategie, zu verfolgen? Die
Strategie der Spezialitatenbiere wurde wohl gewdhlt, da der am hartesten umkampfte Markt

jener der Lagerbiere war. Die Grossbrauereien waren hier sehr stark vertreten und es war

1 Als Lieferantenmacht bezeichnet man den Status, wenn ein Lieferant aufgrund seiner Marktposition
oder anderen Faktoren viel Macht im Markt besitzt.
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schwierig fiir eine Kleinbrauerei wie Locher mitzuhalten. So war Lagerbier iiberall bereits
erhaltlich, der Markt war gesattigt. Auch sah die Schweiz wahrend des Bierkartells eine
,Monokultur” und die Bevolkerung konsumierte stets die gleiche Sorte Bier. Wahrend des
Bierkartells war es nicht moglich, neue Sorten und Marken zu kreieren, da diese die
bestehenden Marken kannibalisiert hédtten. Die Geschiftsleitung der Brauerei Locher war sich
tiber diese Punkte im Klaren und erhoffte sich durch die neuartigen Spezialititenbiere
Wachstum. Das Interesse der Konsumenten sollte geweckt werden und neue Absatzgebiete
erschlossen werden. Aufgrund dieses Vorgehens hob sich die Brauerei erfolgreich von
Mitstreitern dhnlicher Grosse ab. Die Innovations-und Experimentierfreude von Karl Locher
selbst bildete die Quelle der Biervielfalt und das Angebot wuchs von einem Bier zu Beginn

der Neunzigerjahre, auf ein Sortiment von iiber 28 verschiedenen Bieren.” %

Neben dem bekannten «Quoéllfrisch» entstanden aus dieser Uberlegung heraus die ersten
ausgefallenen und damals ungewohnlichen Kreationen wie das ,Riisbier” oder das
,Hanfbier”. Trotz grosser, anfanglicher Skepsis des Umfeldes liess sich die Brauerei nicht vom
Weg abbringen und verfolgte ihre neue Nischenstrategie konsequent. Im Jahr 2014 {iberholte
Locher die Brauerei Schiitzengarten, welche dhnlich gross ist, jedoch weniger stark wachst und
deutlich weniger Biersorten im Sortiment hat. Dieser Vergleich zeigt, dass die

Strategieumsetzung nicht nur konsequent, sondern auch sehr erfolgreich ist.”®
Ausblick

Seit einigen Jahren ist der inlandische Bierkonsum riicklaufig, das Marktumfeld wird
zunehmend schwieriger. Und doch konnte die Brauerei Locher in der hart umkampften
Bierbranche eine beeindruckende Entwicklung vollziehen.

Als Pionier der Spezialitatenbiere war die Brauerei Locher ein Exot und erlangte schweizweite
Aufmerksambkeit. Der kleine Betrieb liess sich nicht beirren, die Bekanntheit konnte gesteigert
und neue Kunden gewonnen werden. Das Unternehmen wuchs. Mittlerweile existieren
zahlreiche Mikro- und Kleinbrauereien welche die ausgefallensten Kreationen der
Spezialitatenbiere herstellen. In diesem Umfeld muss sich die Unternehmen Locher nun neu
definieren und entscheiden, wie exotisch es sein mochte. Auch darf die Nachfolgerregelung
nicht ausser acht gelassen werden. Wie und ob die 6. Generation der Familie Locher in das
Unternehmen integriert werden kann, ist eine ungeklarte Frage, denn der Nachwuchs von
Karl Locher befindet sich noch im Kindesalter. Karl Locher betont, dass die Brauerei nicht um
jeden Preis im Familienbesitz verbleiben miisse. Zentral sei fiir ihn bei einer internen
Ubergabe, dass seine Kinder fahig sind und den Willen haben. Primar sind zwei Szenarien
vorstellbar. Soll auch in Zukunft die Familientradition fortgefiihrt werden, so wird fiir die
nahe Zukunft weiterhin eine externe Geschiftsleitung benétigt, da Locher die Brauerei wohl
nicht mehr fiihren kann und will, bis seine Kinder das Erwachsenenalter erreicht haben. Im
Falle, dass jene Bestrebungen ausbleiben oder scheitern, wiirde die Brauerei Locher in Zukunft

zu einem lukrativen Ubernahmekandidaten fiir Grossbrauereien werden. Aktueller als die
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Generationentibergabe, ist das Bauvorhaben, welches momentan stattfindet. Am Dorfrand
von Appenzell ist ndimlich der Ausbau eines weiteren Brauereibetriebes in vollem Gange, was
ein weiteres Zeichen dafiir ist, dass Karl Locher und das Appenzeller Bier von einer

aussichtreichen Zukuntft fiir die Brauerei ausgehen. *

Bis dahin gilt es, sich an dem vorziiglichen, kreativen lokalen Bierangebot zu erfreuen und
gebannt mitzuverfolgen, welche ausgefallenen Ideen die Brauerei Locher in Zukunft
prasentieren wird. In Anbetracht von Lochers Wachstumsstrategie, stellt sich die Frage, wie

lange noch das Unternehmen ein Nischenplayer sein wird.

Endnoten

! Brauerei Locher AG (2019). Verkaufshandbuch Appenzeller Bier.

2 Es konnen die Geschiftsfelder «Bier», «Getranke», «Spirituosen» und «Andere»

unterschieden werden.

3 Schmitz, Alfred (2018).

4 Als Substitut bezeichnet man ein Produkt welches haufig als Alternative fiir ein anderes Produkt

gesehen wird.

5> Leben-im-Mittelalter.net (2019).

¢ Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S.21

7 Usterbrau Memorial (2019). Sumerer bis 1900

8 Bier Akademie Schweiz (2019). Geschichte des Bieres.

® Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S.21

10 Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell

11 Schiitzengarten (2019). Vom Klosterbier zur modernen Brauerei.

12 Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell S.9

13 Diese Schatzung sowie die nachfolgenden Schatzungen basieren auf eigenen Schéatzungen der

Brauerei Locher AG.

14 Schweizer, Jola (1977). Bier. Schweizer Bierbrauer-Verein. PRW Public Relations und
Werbe AG. Ziirich.

15 Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell S. 10

16 Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell S. 16

17 Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell S. 14

18 Locher, Karl (2019). Interwiew am 19. Marz in Appenzell, Schweiz.

19 Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell S. 10 ff.

20 Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz. S 108

2l Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S. 108

22 Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell S. 15

2 Schweizer, Jola (1977). Bier. Schweizer Bierbrauer-Verein. PRW Public Relations und
Werbe AG. Ziirich.

114



Kapitel 5 Brauerei Locher

24 Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S. 123

%5 Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S. 128

26 Schweizer, Jola (1977). Bier. Schweizer Bierbrauer-Verein. PRW Public Relations und
Werbe AG. Ziirich.

27 Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell S.18

28 Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell S. 10 ff.

2 Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz. S. 81

30 Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell S. 15 ff.

31 «Early Mover» sind Unternehmen, welche als Erste oder relativ frith einen Markt betreten.

32 Linowes, Jonathan und Moore, Geoffrey (1999). A Summary of ,, Crossing the Chasm” S. 2
ff.

3 Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S. 121

3 Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell S.16

% Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell S.14

3% Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S. 133

37 Schweizer, Jola (1977). Bier. Schweizer Bierbrauer-Verein. PRW Public Relations und
Werbe AG. Ziirich.

3 Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S. 136

% Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell S.15

40 Wiesmann, Hermann (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des
Bierkonsums in der Schweiz S. 145

41 Der folgende Abschnitt bis zur Auflosung des Bierkartells 1991 ist bewusst relativ
kurzgehalten, da durch das Kartellgesetz eine stabile Situation fiir die Brauereien

geschaffen wurde.

42 Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S.97

43 Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell S. 21

# Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S. 147

4 Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell S. 21

4 Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S. 150

4 Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S. 171 ff.

48 Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S. 191

4 Locher, Karl (2019). Interwiew am 19. Médrz in Appenzell, Schweiz.

5% Locher, Karl (2019). Interwiew am 19. Médrz in Appenzell, Schweiz.

51 Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S. 252

52 Brauerei Locher AG (2019). Ursprung.

115



Kapitel 5 Brauerei Locher

53 St. Galler Tagblatt AG (2014). Locher vor Schiitzengarten.

5 Schweizer Brauerei-Verband (2019). Kennzahlen. Entwicklung des Schweizer Biermarktes
seit 1990/1991.

% Schweizer Brauerei-Verband (2019). Kennzahlen. Entwicklung des Schweizer Biermarktes
seit 1990/1991.

% Hinweis: Entwicklung des Biermarktes ohne alkoholfreie Biere.

5% Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S. 191 ff.

5 Tagesanzeiger (2017). Die Schweiz ist Brauweltmeister.

% Schweizerische Eidgenossenschaft (2018). Grafiken. Der Schweizer Biermarkt in Zahlen.

% Schweizer Brauerei-Verband (2019). Mitglieder des SBV.

61 Schweizer Bauer (2016). Brauerei. Schweizer Bier: Grosse Domininieren.

62 Dieser Aspekt wird auf Seite 17 ff. besprochen.

¢ Der Landbote (2017). Ein Strum im Schweizer Bierglas.

¢ FM1 Today (2016). Die Innovationszelle aus Appenzell.

¢ Eigene Berechnung. Stand 2014: 50cl=1.70 Chf. 1.70*200=340.-/hl. 340*200"000= 68 Mio.Chf.

¢ FM1 Today (2016). Die Innovationszelle aus Appenzell.

¢7 Der Landbote (2017). Ein Sturm im Schweizer Bierglas.

s8¢ Eigene Berechnung. Stand 2018: 50cl=1.70 Chf. 1.70*200=340.-/hl. 340*250°000= 85 Mio. Chf.

0 Zitat von Otto Fiirst von Bismarck aus dem Jahr zwischen 1871 und 1890.

70 Neue Ziircher Zeitung (2012). Der Fluch der dritten Generation.

71 Zellweger, Thomas (2017). Managing the family business. Edward Elgar Publishing. S. 38-
41

72 Zellweger, Thomas (2017). Managing the family business. Edward Elgar Publishing. S. 38-
41

73 Locher, Karl (2019). Interwiew am 19. Mdrz in Appenzell, Schweiz.

74 Deloitte (2016). Wachstum in Familienunternehemen.

7> Locher, Karl (2019). Interwiew am 19. Marz in Appenzell, Schweiz.

76 Zellweger, Thomas (2017). Managing the family business. Edward Elgar Publishing. S. 38-
41

77 Bischofsberger, Hermann (1986). 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell

78 Schweizer Brauerei-Verband (2019). Bierkartell.

7 Weitere Informationen beziiglich der Spezialistenstrategie konnen auf Seite 16 ff. nachgelesen

werden.

8 Locher, Karl (2019). Interwiew am 19. Méarz in Appenzell, Schweiz.

81 Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S.211

82 Locher, Karl (2019). Interwiew am 19. Médrz in Appenzell, Schweiz.

8 Locher, Karl (2019). Interwiew am 19. Méarz in Appenzell, Schweiz.

8 Locher, Karl (2019). Interwiew am 19. Médrz in Appenzell, Schweiz.

8 Tagesanzeiger (2017). Bier ist hip wie nie, das verdanken wir den Kleinbrauereien.

86 Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S5.211

87 Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz S.191 ff.

8 Locher, Karl (2019). Interwiew am 19. Médrz in Appenzell, Schweiz.

% Locher, Karl (2019). Interwiew am 19. Médrz in Appenzell, Schweiz.

% FM1 Today (2016). Die Innovationszelle aus Appenzell.

116



Kapitel 5 Brauerei Locher

%1 Locher, Karl (2019). Interwiew am 19. Médrz in Appenzell, Schweiz.

%2 Locher, Karl (2019). Interwiew am 19. Médrz in Appenzell, Schweiz.

% Brauerei Locher AG (2019). Besucherzentrum Brauquoll in Appenzell, Schweiz.

% Wiesmann, Matthias (2011). Bier und Wir, Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums
in der Schweiz 5.252

% Neue Ziircher Zeitung (2015). Fusionsrausch ldsst die kleinen Brauereien kalt.

% Brauerei Locher AG (2013). Appenzeller Bier wie es leibt und lebt.

%7 Brauerei Locher AG (2019). Besucherzentrum Brauquoll in Appenzell, Schweiz.

% St. Galler Tagblatt AG (2014). Locher vor Schiitzengarten.

Literaturverzeichnis

Appenzeller Zeitung. Freitag 30. September 2011. Tagblatt Medien. 2011.

Bier Akademie Schweiz (2019). Geschichte des Bieres. Abgerufen am 06.05.2019 von
http://bierakademieschweiz.ch/cms/biergeschichte/

Bischofsberger, Hermann. 100 Jahre Brauerei K. Locher AG Appenzell. 1986.

Brauerei Locher AG (2019). Besucherzentrum Brauquoll in Appenzell.

Brauerei Locher AG (2013). Appenzeller Bier wie es leibt und lebt. Abgerufen am 07.05.2019
von https://www.yumpu.com/de/document/read/51454189/verkaufshandbuch-
appenzeller-bier-2013-de-brauerei-locher-ag

Brauerei Locher AG (2019). Ursprung. Abgerufen am 08.05.2019 von
https://www.appenzellerbier.ch/de/brauerei/ursprung.html

Brauerei Locher AG (2019). Verkaufshandbuch Appenzeller Bier. Abgerufen am 07.05.2019
von
https://www.appenzellerbier.ch/fileadmin/user_upload/download/verkauf/Verkaufshand
buch_D__ Web.pdf

Deloitte (2016). Wachstum in Familienunternehemen. Abgerufen am 07.05.2019 von
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/de/Documents/Mittelstand/Interviewser
ie2_Mittelstand_Dez2016.pdf

Der Landbote (2017). Ein Strum im Schweizer Bierglas. Abgerufen am 07.05.2019 von
https://www.google.ch/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&v
ed=2ahUKEwijtmvij7YniAhUvwsQBHYvaC4IQFA AegQIAhA C&url=https%3A%2F %2Fw
ww.winterthur-

117



Kapitel 5 Brauerei Locher

glossar.ch%2Fupload %2Fdocuments%2F2017%2F09%2F28%2F2323.pdf&usg=AOvVaw3y
pOK_2MGGscPDiutsVen-.

FM1 Today (2016). Die Innovationszelle aus Appenzell. Abgerufen am 04.05.2019 von
https://www.fm1today.ch/die-innovationszelle-aus-appenzell/222057)

Leben-im-Mittelalter.net. Abgerufen am 06.06.2019 von https://www.leben-im-
mittelalter.net/geschichte-des-mittelalters/fruehmittelalter/karolinger.html

Linowes, Jonathan S und Moore, Geoffrey. A Summary of ,Crossing the Chasm”, Parker Hill
Technology. 1999.

Locher, Karl. Interview am 19. Mdrz in Appenzell, Schweiz. 2019.

Neue Ziircher Zeitung (2012). Der Fluch der dritten Generation. Aufgerufen am 11.05.2019
von https://www.nzz.ch/der-fluch-der-dritten-generation-1.17774561

Abgerufen am 16.05.2019

Neue Ziircher Zeitung (2015). Fusionsrausch ladsst die kleinen Brauereien kalt. Aufgerufen am
09.05.2019 von https://www.nzz.ch/wirtschaft/unternehmen/der-fusionsrausch-laesst-die-
kleinen-brauereien-kalt-1.18640117)

Schmitz, Alfred. Geschichte des Biers. 2018. Abgerufen am 04.05.2019 von
https://www.planet-wissen.de/gesellschaft/trinken/bier/pwiegeschichtedesbiers100.html

Schiitzengarten (2019). Vom Klosterbier zur modernen Brauerei. Abgerufen am 10.05.2019
von https://www.schuetzengarten.ch/de/ueber-uns/geschichte

Schweizer Bauer (2016). Brauerei. Schweizer Bier: Grosse Domininieren. Abgerufen am
04.05.2019 von https://www.schweizerbauer.ch/markt--
preise/marktmeldungen/schweizer-bier-grosse-dominieren-27074.html)

Schweizer, Jola. Bier. Schweizer Bierbrauer-Verein. PRW Public Relations und Werbe AG.
Ziirich. 1977.

Schweizer Brauerei-Verband (2019). Bierkartell. Abgerufen am 03.05.2019 von
https://bier.swiss/fragen-und-antworten/bierkartell/

Schweizer Brauerei-Verband (2019). Kennzahlen. Entwicklung des Schweizer Biermarktes
seit 1990/1991. Abgerufen am 07.05.2019 von https://bier.swiss/kennzahlen/biermarkt-
entwicklung-schweiz/

Schweizer Brauerei-Verband (2019). Mitglieder des SBV. Abgerufen am 04.05.2019 auf
https://bier.swiss/verband/mitglieder-des-sbv/)

Schweizerische Eidgenossenschaft (2018). Grafiken. Der Schweizer Biermarkt in Zahlen.
Abgerufen am 04.05.2019 von
https://www.ezv.admin.ch/dam/ezv/de/dokumente/abgaben/Tabi/anzahl-brauereien-
nach-
jahresproduktion.pdf.download.pdf/Anzahl%20Brauereien%20nach%20Jahresproduktion
_de_fr_2018.pdf)

St. Galler Tagblatt AG (2014). Locher vor Schiitzengarten. Abgerufen am 09.05.2019 von
https://www.tagblatt.ch/ostschweiz/appenzellerland/locher-vor-schuetzengarten-
1d.621784

Tagesanzeiger (2017). Bier ist hip wie nie, das verdanken wir den Kleinbrauereien.
Abgerufen am 08.05.2019 vom https://www.tagesanzeiger.ch/wirtschaft/die-vielen-
brauereien-sind-ein-segen/story/26310183

Tagesanzeiger (2017). Die Schweiz ist Brauweltmeister. Abgerufen am 04.05.2019 von
https://www.tagesanzeiger.ch/wirtschaft/standardschweiz-hat-die-groesste-
brauereidichte-weltweit/story/28608754)

Usterbrau Memorial (2019). Sumerer bis 1900 Abgerufen am 20.05.2019 von http://www.xn--

usterbru-memorial-wgb.ch/memorial/?page_id=1087

118



Kapitel 5 Brauerei Locher

Wiesmann, Matthias. Bier und Wir. Geschichte der Brauereien und des Bierkonsums in der
Schweiz. Baden: Hier und Jetzt Verlag fiir Kultur und Geschichte. 2011.
Zellweger, Thomas. Managing the family business. Edward Elgar Publishing. 38-41. 2017.

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Brauerei Locher AG (2019). Appenzeller Bier. Abgerufen am 10.05.2019 von
https://www.appenzellerbier.ch/de/home.html

Abbildung 2: Usterbrau Memorial (2019). Sumerer bis 1900. Abgerufen am 15.05.2019 von
http://www.xn-- usterbru-memorial-wgb.ch/memorial/?page_id=1087

Abbildung 3: Eigene Darstellung mit Daten aus: Bischofsberger, Hermann. 100 Jahre
Brauerei K. Locher AG Appenzell. 1986.

Abbildung 4: Eigene Darstellung mit Daten aus: Bischofsberger, Hermann. 100 Jahre
Brauerei K. Locher AG Appenzell. 1986 und Appenzeller Zeitung. Freitag 30. September
2011. Tagblatt Medien. 2011.

119



Kapitel 6 Brauerei Schiitzengarten

Brauerei Schiitzengarten — «Brauen auf Gallus’ Spuren»
Autoren: Theo Liitolf, Clara Reber & Flavio Tschopp

Einleitung

Im nachfolgenden Kapitel wird die Unternehmensgeschichte der Brauerei Schiitzengarten
genauer beleuchtet. Die Brauerei Schiitzengarten liegt im Herzen von St. Gallen und das schon
seit 1779. Die Verbundenheit zur Region ist durch diese 240-jahrige Geschichte wohl kein
Wunder. Spannend hingegen ist, dass die Brauerei Schiitzengarten die dlteste eigenstiandige
Brauerei der Schweiz ist. Der Name ist inkomplett, obwohl das Bierbrauern nach wie vor das
Hauptstandbein von Schiitzengarten ist, haben sie sich in die Servicedienstleistung,
Getrankehandel und sogar zu einem kleinen Teil in die Immobilienwelt vorgetastet. Der
Bierabsatz von der Brauerei Schiitzengarten liegt heute bei ungefahr bei 170’000 Hektoliter.
Diese Zahl wird sicherlich schnell Mal {iberlesen. Ein Hektoliter Bier sind also hundert Liter
Bier. Um eine Relation herzustellen, vergleichen wir mit der Grossbrauerei Carlsberg. Diese
setzt jahrlich 113400000 Hektoliter Bier ab, also mehr als 650 Mal so viel wie die Brauerei
Schiitzengarten.! Wir erkennen die Brauerei Schiitzengarten zdhlt vom Absatz her eher zu den
kleineren. Neben den Bieren vertreibt Schiitzengarten noch 130°000 Hektoliter alkoholfreie
Getranke, also fast im gleichen Ausmass wie das Bier. Wie diese Bereiche, Bier, alkoholfreie
Getranke, Immobilien und Servicedienstleistungen zusammenspielen sehen wir spater. Etwas
tiber 200 Mitarbeiter helfen mit, die Qualitdt der Biere zu gewdhrleisten. Bereits aus der
Wertedarstellung (Abbildung 1) ldsst sich erschliessen, dass Schiitzengarten eher auf Qualitat
statt Quantitit setzt. In anderen Worten leiten wir daraus ab, dass sie versuchen in der
Ostschweiz und im Bereich der Spezialbiere ein grosser Player zu sein, aber nicht zu den
Biersorten gehoren, die im Aktionenregal in einem Westschweizer Denner stehen und damit
die anderen stark im Preis konkurrieren. Dass eine Organisation, eine Aktiengesellschaft, seit
nunmehr 240 Jahren bestehen kann, ist spannend und ldsst Fragen aufkommen. Was war denn
erfolgskritisch, dass das Uberleben iiber 240 Jahre gesichert werden konnte? War es eine
ausgekliigelte Strategie? Oder war es vielleicht sogar einfach Gliick, zum richtigen Zeitpunkt

am richtigen Ort zu sein? Dies ist die erste Frage, der wir nachgehen werden.
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Abbildung 1: Das Leitbild mit den Werten von Schiitzengarten?

Unsere zweite Frage lasst sich sehr schon anhand von Grafiken erldutern. Einerseits sieht man
in Abbildung 2, den wahrend der Jahrhundertwende riicklaufigen und seither stagnierenden
pro Kopf Bierkonsum in der Schweiz. Ubrigens war das Maximum des Pro-Kopf-Bierkonsum
in der Schweiz 1970 am hochsten mit 77 Liter. Unklar ist hingegen, ob im Mittelalter nicht noch

mehr Bier und Wein getrunken wurde, doch dazu spéter mehr.
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Abbildung 2: Entwicklung des Pro-Kopf Bierkonsum in der Schweiz?

Jedenfalls weist der riicklaufige Konsum auf einen riicklaufigen Markt hin, was nicht
vielversprechend wirkt fiir eine der darin befindenden Brauereien. So fiel der Pro-Kopf
Bierkonsum von 60.6 Liter im Jahr 1995 auf nur noch 55 Liter pro Kopf im Jahr 2018. Diese
riicklaufenden Pro-Kopf Kennzahlen konnen hochstens durch das Bevolkerungswachstum
kompensiert werden. Dieses lag in der Schweiz in den letzten 15 Jahren jedoch gerade einmal
bei 1%* Noch beunruhigender wird das Bild, wenn Abbildung 2 beigezogen wird und
ersichtlich wird, dass der Wettbewerb bei stagnierender Nachfrage in den letzten Jahren

fortlaufend gestiegen ist. So ist nach der Auflosung des Brauereikartells ein massiver Anstieg
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an Brauereien zu verzeichnen. Waren im Jahre 1990 gerade einmal 32 Brauereien in der
Schweiz registriert, sind es im Jahre 2018 deren 995. Der Kuchen muss also unter immer mehr

Marktteilnehmern aufgeteilt werden.

Anzahl registrierter Brauereien
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Abbildung 3: Anzahl der registrierten Brauereien in der Schweiz®

Sodann ist unsere zweite Frage offensichtlich, wie es die Brauerei Schiitzengarten unter diesen

Bedingungen schafft zu bestehen und dabei Erfolge verzeichnen kann.

Dabei konzentrieren wir uns bei unserer Erfolgsanalyse auf die Zeit nach 1990. Man kann sich
fragen, wieso genau diese Zeit, als sich die Brauerei Schiitzengarten schon beinahe 200 Jahre
behauptet hat. Doch die Zeit nach 1991 ist besonders spannend, da sich das schweizerische
Bierkartell aufloste und den Markt damit auf den Kopf stellte. Vom Monopol zum Wettbewerb
stellt die Martktteilnehmer vor besondere Herausforderungen. Auch wahrend dem
Bierkartell, in den 70er und 80er Jahren gab es ein Brauereisterben, wie in der Abbildung 3
ersichtlich wird, dies betraf vor allem die mittelgrossen Brauereien. Die Bewegriinde waren
dabei oft familidr. So wurden in einer Konsolidierungsphase viele familiengefiihrte Brauereien
aufgegeben, oder an grossere Brauereien verkauft®. Nach dem Kartell traf es aber auch die
grossen, die aufgegeben haben und sich in ausldndische Hande begaben.” Doch nicht nur die
Unternehmen sortierten sich neu, auch die Produkte wurden neu gemischt. Die Normierung
beziiglich Zutaten, Qualitat, Werbung, Preise und Abnehmer wurde aufgehoben und der
Markt war vollkommen geotffnet.® Es erscheint also besonders spannend zu sehen, wie eine
Brauerei erfolgreich den Schritt in den offenen Markt schafft und seither bestehen kann.
Machen wir uns also mit der Brauerei Schiitzengarten auf den Weg den Uberlebenskampf in

einem stagnierenden Markt besser zu verstehen.
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Vielseitige Diversifikation als Erfolgsgarant?

Wir wollen in diesem Abschnitt betrachten, inwiefern sich die unternehmerische Strategie von
Schiitzengarten seit der Auflosung des Bierkartells verdndert hat. Dieses den Biermarkt
beherrschende Kartell, welches 1935 etabliert wurde, verhalf Schiitzengarten zur
Vorherrschaft im Biermarkt der Ostschweiz. Die Festlegung von Mengen, Preise und Regionen
garantierten jeder Brauerei einen stabilen Absatzkanal. Doch mit zunehmendem Druck auf
die Brauereien unter anderem durch kartellrechtliche Gesetzesanpassungen sowie
brancheninterne Schwierigkeiten, bei welchen in den 70er und 80er Jahren rund 50% der
damaligen 60 Brauereien eingingen, konnte das Kartell nicht weiter aufrechterhalten werden.’
Mit dem Austritt von Feldschlosschen und Hiirlimann 1991 endete schliesslich das Bierkartell
in der Schweiz. Nun waren die einzelnen Brauereien wie Schiitzengarten gefordert aktiv zu
werden. Nach rund 56 Jahren Kartell mit eingeschranktem Wettbewerb musste man wieder in

einem offenen Markt bestehen konnen.

Die zentrale Frage, welche sich Schiitzengarten bei der Auflosung des Bierkartells nun stellen
musste, ist offensichtlich: Wie kann man in diesem neuen wettbewerbsorientierten
Marktumfeld bestehen? Es sei an dieser Stelle vorweggenommen, dass nicht alle etablierten
Brauereien den gleichen betriebswirtschaftlichen Pfad nach der Zasur des Kartells
eingeschlagen haben. Die Branche wurde durch eine Welle von Zusammenschliissen und
Stilllegungen durchgeschiittelt. So {ibernahm beispielsweise die Feldschlosschen-Gruppe in
Rheinfelden die Brauereien Hochdorf, Warteck, Valaisanne, Cardinal und Hiirlimann ehe sie
selbst im Jahr 2000 von der der danischen Grossbrauerei Carlsberg tibernommen wurde.'
Oder die Brauereien Haldengut und Calanda, welche sich zum Ende des Kartells hin 1990
zusammenschlossen und schliesslich 1993 von der niederlandischen Grossbrauerei Heineken
aufgekauft wurden. Im Jahr 2008 kam zu diesem Konglomerat dann noch die Brauerei Eichhof
dazu.! Trotz oder gerade wegen diesen grossen Marktveranderungen im Biermarkt ist die

Brauerei Schiitzengarten im Jahr 2019 nun die &lteste unabhéngige Brauerei der Schweiz.!?

Welche strategische Stossrichtung verfolgte nun die Brauerei Schiitzengarten in den Zeiten
des Umbruchs? Das sich veranderte Marktumfeld beantwortete Schiitzengarten mit einer
Strategie der Diversifikation. Im Zentrum dieser Diversifikationsstrategie steht das Bier. Noch
heute bildet das Bier das Sinnstiftende Element des Unternehmens und die Brauerei als
Unternehmenszweck nicht wegzudenken.'® Das Bier als strategische Kernaktivitat wird im
zweiten Abschnitt eingehend analysiert. Hier wollen wir auf zwei weitere strategische
Stossrichtung von Schiitzengarten nach Ende des Bierkartells eingehen. Einerseits ist das die
Fokussierung auf den gastronomischen Getrankemarkt und andererseits die Investitionen in

das eigene Immobilienportfolio.
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Die Brauerei als Getrinkemarkt

In der Ostschweiz fihrt man kaum an einem Restaurant vorbei, welches nicht vom gelben
Schild mit dem stehenden Schiitzen und der Biichse im Anschlag geziert wird."* Das
Bierkartell leistete keinen unwesentlichen Beitrag zu dieser Entwicklung. Die Gastronomen
wurden alleine aufgrund ihrer geografischen Lage einem Bierlieferanten zugeteilt. Ein
Wechsel der Biermarke war aufgrund der Konsensorientierung des Kartells und einer damit
einhergehenden Verweigerung einer Belieferung durch eine nicht zugeteilte Brauerei faktisch
unmoglich. Das Bierkartell verwies wiederum auf die fehlende Notwendigkeit eines

Wettbewerbs, da die Biere ohnehin eine geschmackliche Vereinheitlichung erfuhren.'

Das Dahinfallen des Kartells ermoglichte es nun den Gastronomen wieder eigenstandig tiber
ihr angebotenes Bier entscheiden zu konnen. Schiitzengarten wurde dadurch in zweierlei
Hinsicht auf den Priifstand gestellt: Zum einen musste die Qualitédt des Bieres eine Nachfrage
beim Endkonsumenten auslosen und somit fiir die Gastronomiebetreiber ausschenkbar zu
bleiben, anderseits musste Schiitzengarten nun auch im Bereich des Dienstleistungsservice als
Getrankehdndler in den Wettbewerb mit anderen Brauereien treten. Im nachfolgenden
Abschnitt werden wir auf die Veranderungen eingehen, welche das eigentliche Kernprodukte
Bier im Laufe dieser neuen Wettbewerbssituation erfahren hat. Wir widmen uns vorerst den
Auswirkungen auf die Dienstleistung des Getrankehandels von Schiitzengarten. Der
gastronomische Handel mit Bier und anderen Getranken hat fiir Schiitzengarten schon seit
Beginn eine sehr hohe Bedeutung. Der Ausschank von Bier und Getranken macht aktuell tiber
50% des Umsatzes der Brauerei Schiitzengarten aus. ' 7 Doch warum ist Schiitzengarten
gerade in der Ostschweiz fiir die Gastronomie der wichtigste Bier- und Getrankelieferant? Die
eigene Distributionslogistik wird von der Brauerei Schiitzengarten in diesem
Dienstleistungsbereich als entscheidende Ressource angesehen. Der eigene Fuhrpark von
LKWs beliefert vom Standort St. Gallen aus die gesamte Ostschweiz bis ins Ziircher Oberland.
Der bewusste Entscheid einer Distribution ausschliesslich im Osten der Schweiz liegt in den
Anforderungen an die eigene Qualitdt begriindet. Es gehort zum Selbstverstandnis der
Brauerei Schiitzengarten als verldsslicher Partner in allen Bereichen der Getrankelogistik fiir
kommerzielle Abnehmer auftreten und wahrgenommen werden zu konnen. Der Qualitat des
geleisteten Service wird dabei ein besonders hohes Mass an Beachtung geschenkt. Die Logistik
soll basierend auf dem Servicegedanken flexibel auf Nachfragen der Gastronomie reagieren
konnen und die eingehenden Auftrdge in entsprechend hoher Qualitdt befriedigen. Dieser
Anspruch an die eigene Logistik hinsichtlich Servicequalitdt ist kostenintensiv. Umso
wichtiger ist es fiir Schiitzengarten hier die Auslastung der eigenen Fahrzeugflotte sowie die
nachgefragten Mengen stets auf einem hohen Niveau halten zu kénnen.'® Als reine Brauerei
mit einem Sortiment beschrankt auf Bier ware es schwierig ein solches Distributionsnetz
betriebswirtschaftlich rentabel aufrecht erhalten zu konnen. Es geht dabei insbesondere
darum, die vorhandenen Lieferkapazititen moglichst immer voll auszulasten. Deutlich wird
dies, wenn wir die Perspektive von der Brauerei hin zur Gastronomie wechseln. Die heutige

Gastronomiebranche ist einem permanenten Kostendruck ausgesetzt.!” Eine Effiziente
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Gestaltung der betriebseigenen Supply Chain ist auch hier unabdingbar. Ein modernes
Gastronomieunternehmen ist darauf angewiesen, im Getrankebereich schnell und flexibel
bedient zu werden, um Engpéasse im eigenen Sortiment vermeiden zu konnen. Ein zentraler
Anbieter fiir Getrankewiinsche von Bier iiber Mineralwasser bis hin zu Siissgetranken wére
somit betriebswirtschaftlich vorteilhaft indem man sich nur mit einem Zulieferer koordinieren
muss. Die Brauerei Schiitzengarten versucht genau dieses Bediirfnis zu befriedigen. Schon
kurz nach dem Fall des Brauereikartells wurde das eigene Lager modernisiert. 1993 wurde ein
vollautomatisches Hochregallager in Betrieb genommen um den Vertrieb mit eigenem Bier
sowie diversen Handelsprodukten speditiv bewailtigen zu kénnen.? Neben den laufenden
Investitionen in die Vertriebslogistik wurden auch bewusst Investitionen in Getrankehandler
getdtigt. Indem direkte Konkurrenten aufgekauft und in die eigene Logistikkette eingebettet
wurden, konzentrierte sich die Marktstellung von Schiitzengarten kontinuierlich weiter.? 2
Dieser stetige Ausbau des eigenen Angebotes und die einhergehende Marktdurchdringung
im Getrankehandel bildet einen wesentlichen Pfeiler der strategischen Neuorientierung der
Brauerei Schiitzengarten nach dem Fall des Brauereikartells und liefert in der Sinnstiftung des
Unternehmens einen wertvollen Beitrag tiber das reine Bierbrauen hinaus. So wird auch von
Verwaltungsratsprasident Christoph Kurer den LKW Fahrern in der Unternehmensstrategie
eine wichtige Rolle zugeteilt indem diese das eigentliche Aushdngeschild der gesamten
Brauerei bei den Kunden darstellen. Sozusagen die Visitenkarte der Brauerei Schiitzengarten
im tdglichen Geschdft. Die LKW Fahrer bilden zugleich einen wertvollen
Kommunikationskanal der einerseits die Markenbotschaft und den Servicegedanken nach
aussen transportiert, andererseits konnen aber auch Riickmeldungen iiber
Verbesserungsvorschlige oder Wiinsche ungefiltert an die Brauerei Schiitzengarten
herangetragen werden.?* Bei der Analyse der gewahlten Strategie von Schiitzengarten wird
es offensichtlich, dass seit Auflosung des Bierkartells das Unternehmen eine dominante
Stellung im gastronomischen Getrankemarkt der Ostschweiz einzunehmen versuchte und
dies weitestgehend gelungen ist. Die Verankerung als integrierter Getrankelieferant der
Gastronomie mit einem hohen Servicelevel schuf einen entsprechend nachhaltigen

Wettbewerbsvorteil fiir das gesamte Brauereiunternehmen.

Investitionen in das Betongold

Neben dem strategischen Ausbau des Getrdnkehandels ist eine weitere strategische
Entwicklung bei Schiitzengarten seit dem Fall des Bierkartells auszumachen: die Investition
in Immobilienprojekte. Die Brauerei Schiitzengarten ist noch heute an der gleichen zentralen
Lage wie seit der Griindung der Brauerei im Jahr 1779 and der St. Jakobstrasse in St. Gallen
anzutreffen. Der Standort im Kern der grossten Stadt der Ostschweiz ist Teil der Kultur um
Schiitzengarten und integraler Bestandteil des Selbstverstindnisses des Unternehmens.?
Schon immer hat Schiitzengarten gewisse Immobilien als Investitionsobjekt erworben.
Beispielsweise besitzt die Brauerei Schiitzengarten seit 1929 das Gebdude an der Neugasse 2
in St. Gallen, in welchem das Restaurant Marktplatz anzutreffen ist.>> Die bisher letzte

Investition von Schiitzengarten war im September 2018 das Haus Oberer Graben 2, ebenfalls
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in St. Gallen. Hier anzutreffen ist das Traditionscafé Seeger.?® Es fallt auf, das Investitionen in
neue Immobilienprojekte oder die Entwicklung von bestehenden Liegenschaften zugleich mit
einem Engagement im Bereich Gastronomie einher gehen.?” Die Analyse der Immobiliensparte
lasst zwei Schlussfolgerungen zum Geschiftsfeld der Brauerei Schiitzengarten zu. Eine erste
Aussage lasst sich {iiber die Fristigkeit der Investitionen tatigen. Die getdtigten
Immobiliengeschafte haben allesamt langfristigen Charakter. Schiitzengarten tritt nicht als
aktiver Handler im Immobilienmarkt auf indem sie spekulativ Objekte erwerben und nach
kurzer Haltedauer wieder abstossen.?® Die Verwendung von freien Mitteln zur Finanzierung
von langfristigen Investitionen lasst indirekt auf die dahinterliegende Unternehmenskultur
schliessen. Die Brauerei Schiitzengarten versteht sich als Familienunternehmen mit der
Absicht, auch langfristig eigenstandig zu bleiben. Der Verzicht auf die Ausschiittung von
freien Mitteln an die Aktiondre zu Gunsten langfristiger Projekte kann daher als Bestarkung
des Willens zur Eigenstindigkeit gewertet werden indem die Bilanz der Brauerei
Schiitzengarten mit konservativen Investitionsobjekten aufgewertet wird. Die zweite Aussage
leitet sich aus den Gastronomieunternehmen ab, welche oftmals in den Immobilien von
Schiitzengarten anzutreffen sind. Mit dem Netts, dem Restaurant Marktplatz, dem Café
Seeger und neustens mit dem Brauwerk finden sich in St. Gallen gleich fiinf renommierte
Gastronomieangebote unter dem Einfluss der Brauerei Schiitzengarten.? 3° Diese Entwicklung
fusst auf der den strategischen Uberlegungen infolge der Auflosung des Brauereikartells.
Zweck dieser Lokalitdten ist es nicht, einen substanziellen Wertbeitrag zum Umsatz der
Brauerei beizusteuern. Vielmehr liegt der Umsatzbeitrag des eigenen Gastro-Bereiches bei
unter 5%.3! Durch dieses Engagement im Gastronomiebereich synthetisiert sich die Strategie
eines integralen Anbieters von Getrankelosungen fiir Gastronomen. Die Ndhe zu den eigenen
Kunden ist fiir Schiitzengarten ein zentrales Erfolgskriterium.’? Dadurch erhalten sie wertvolle
Riickmeldungen zu ihren Produkten und Dienstleistungen. In der Zusammenarbeit mit
Geschiftskunden konnen die Riickmeldungen jedoch durch anderweitige Uberlagerungen im
Gastronomiebereich gestort werden. Der Betrieb von eigenen Gastronomieunternehmen
erlaubt der Brauerei Schiitzengarten niher am eigentlichen Endkunden zu sein und eine
direktere Riickmeldung zu den angebotenen Produkten zu erhalten. Schiitzengarten erlangt
dadurch bessere Einsichten in die Praferenzen der Kunden und kann sein Sortiment und die
angebotenen Dienstleistungen entsprechend besser auf die Gastronomiekunden zuschneiden.
Des Weiteren dienen die eigenen Restaurants — insbesondere das Brauwerk in St. Gallen — als
Innovationslabor fiir die eigene Bierproduktion. Trends konnen so frither identifiziert werden
und die Gastronomie sowie die Kunden erhalten ein innovativeres Angebot.** Schlussendlich
dienen die Lokalititen auch als kulturpriagender Anker in der Stadt St. Gallen. Die
unmittelbare Prasenz in der Gastronomieszene dient nicht unwesentlich der Markenbildung
der Brauerei Schiitzengarten und der Verankerung in der Gastronomielandschaft von St.
Gallen. Es kann festgehalten werden, dass die Immobilienstrategie von Schiitzengarten mehr
beinhaltet als die blosse gewinnbringende Anlage von Liquiditdtsreserven in unbewegliche

Giiter. Das Geschiaftsfeld der Immobilien kann als Bestandteil einer umfassenden
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Geschiftsstrategie betrachtet werden. Diese hat zum Ziel, langfristig der bestimmende
Anbieter fiir Getrankelosungen im Gastronomiebereich in der Ostschweiz zu bleiben.

Der Wegfall des Brauereikartells hat das Wettbewerbsgefiige des Biermarktes langfristig
verdndert. Schiitzengarten begegnete dem bis heute anhaltenden Wettbewerbsdruck des
Biermarktes mit einer Strategie der Diversifikation. Der Aufbau eines tiefgreifenden
Getrankenetzwerkes im Gastronomiebereich und der strategischen Investition in
Immobilienprojekte  haben einen  stabilisierenden  Effekt auf das gesamte
Brauereiunternehmen. Dies  wiederspiegelt das eigene  Werteverstindnis als
Familienunternehmen. Trotzdem ist und bleibt das Bier das wichtigste Produkt fiir

Schiitzengarten welches wir im nachsten Abschnitt nun genauer beleuchten.
Qualitit und Produkte iiberzeugen

Qualitadt steht bei Schiitzengarten nicht grundlos in ihrem Leitbild mit den Werten, sondern
zeigt sich in verschiedenen Bereichen, wie wir spéter noch sehen werden. Doch wahrend dem
Bierkartell 1935-1992 war neben den Preisen, den Abnehmern, den Zutaten, der Werbung auch
die Qualitat normiert. Das heisst es gab ein Schweizer Bier, das von allen Brauereien moglichst
identisch hergestellt wurde und dessen Absatz fix geregelt war. Der Kassensturz, eine
Sendung des Schweizer Fernsehers nutzte diese Tatsache fiir einen Test. 1985 lud der
Kassensturz die Bierbraumeister, der damals sechs grossten Brauereien ein, darunter auch
Schiitzengarten. An diesem Punkt verstand das Publikum, was mit Einheitsbier gemeint ist,
denn die Herren erkannten ihr eigenes Lagerbier nicht Mal mehr selbst*. Womoglich eine

Folge des Monopols, wo Innovative Braukunst nicht notwendig war, um zu tiberleben.

Doch dann wurde 1992 das Bierkartell von innen heraus aufgeldst. Einige Brauereien storten
sich daran, dass kein Wettbewerb vorhanden war®. Die Brauerei Schiitzengarten hat sich nach
eigenen Angaben im Vornerein zur Auflosung des Kartells Gedanken gemacht, jedoch wurde
im Vorfeld kein strategisches Konzept dazu ausgearbeitet.’* Da im Kartell kein Wettbewerb
vorherrschte, kann vermutet werden, dass das Aufbrechen des Kartells die Brauereien
verdrangt wurden. Ein Untergang der schweizerischen Brauereien durch Ubernahmen sind
naheliegend. In verschiedenen Féllen war dem auch so. Beispielsweise wurde die Brauerei
Hiirlimann von Feldschldsschen aufgekauft. Doch die Brauerei Schiitzengarten schaffte es sich
eigenstandig im geoffneten Wettbewerb zu behaupten. Mit den bestehenden Ressourcen
schaffte es die Brauerei Schiitzengarten schnell nach der Offnung eine Produktentwicklung
bei den Bieren durchzufiihren: so erschien 1993 Pils Bier Billwiller auf dem Markt. Benannt
nach der Personlichkeit, die die Brauerei Schiitzengarten so gross gemacht hat. Denn 1878
tibernahm Arnold Billwiller die Brauerei von seinem Vater. Unter seiner Fithrung gelang es
der Brauerei Schiitzengarten die Kapazitit der Brauerei zu verzwanzigfachen.” Auf die
Lancierung des Billwiller Pils, fithrte 1996 die Brauerei Schiitzengarten das St. Galler
Klosterbrau in den Markt ein. Dieses ist noch auf der heutigen Produktpalette zu sehen ist.>

In der Abbildung 3 ist ersichtlich, dass Schiitzengarten die Produktentwicklung fortlaufend
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weitergebtrieben hat. Nicht jedes Bier ist wird heute noch produziert, auf der Abbildung sind
aber nur diese ersichtlich. Das Pils Bier Billwiller zum Beispiel konnte sich nicht halten. Alle
zwei bis drei Jahre lanciert Schiitzengarten mindestens ein neues Bier. Oftmals auch
sogenannte Nischenprodukte. So brachte die Brauerei Schiitzengarten 2009 mit dem Hefenbier
“Weissen Engel”, ihr erstes obergdriges Bier heraus. Obwohl Christoph Kurer bestdtigt, dass
dies ein Nischenprodukte sei, identifiziert er in diesem Bereich Potential. Einen Volltreffer
landete Schiitzengarten mit dem Gallus 612. Anfangs war es angedacht, dies als Sonderedition
zum Gallusjubildaum 2012 zu lancieren. Bald nach dem Fassanstich auf dem St. Galler

Klosterplatz war das Spezialbier schon ausverkauft. Schiitzengarten liess das Erfolgsbier auch

nach dem Jubildum im Sortiment.

Abbildung 4: Heutiges Sortiment von Schiitzengarten*’

Bei der Betrachtung der Entwicklung der Produktpallette (Abbildung 4) wird ersichtlich, dass
Schiitzengarten erfolgreich neue Produkte in den Markt brachte. Es scheint daher
verstandlich, dass nach der Offnung des Kartells dadurch frischer Wind und neuer Schwung
in die Brauerei Schiitzengarten kam, welcher sich auf die Mitarbeitenden tibertrug. Nicht auf
die internen Ressourcen zuriickgreifen konnte Schiitzengarten im Bereich Marketing. Durch
die Einheitswerbung wahrend dem Kartell, war der Unterschied im Marketing zum offenen
Wettbewerb besonders ausgepragt. Schiitzengarten holte sich in diesem Bereich Hilfe von

einer externen Agentur.*! Doch dazu spater mehr.
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Der hohe qualitative Anspruch bei Schiitzengarten ist auch bei den Zutaten ersichtlich.
Vermehrt probiert die Brauerei Schiitzengarten auf die Swissness der Rohstoffe zu achten. Mit
der Saatsgutgenossenschaft Flawil, wurde getestet welche Gerstensorten iiber 700 Meter gut
gedeihen. Ab 2018 haben zwdlf Vertragslandwirte auf 20 Hektaren ausgewahlte Braugerste
fiir Schiitzengarten angebaut und konnten so schliesslich 120 Tonnen einheimische Braugerste
liefern, die sich in den Schiitzengarten-Bieren wiederfinden.? Im OLMA Bier wird das
exklusiv fiir die Brauerei Schiitzengarten angepflanzte Aromahopfe Opal verwendet. Auch
dieses wird in der Schweiz, im Ziircher Weinland, angepflanzt und seit 2016 verwendet.*3
Diese Bemiihungen unterstreichen die lokale Verankerung von der Brauerei Schiitzengarten,
die wie spater aufgezeigt, einen weiteren zentralen Aspekt fiir den langfristigen Erfolg
darstellt.

Wie die Erzeugnisse der Brauerei Schiitzengarten ankommen, testet Schiitzengarten einerseits
mit der Nahe zum Kunden, dazu spater mehr, und anderseits objektiv durch Qualitatstest.
Dabei ist es Schiitzengarten wichtig, dass die Tests auch detaillierte Berichte abgeben, anhand
dieser Verbesserungen vorgenommen werden konnen. Neben den Tests nimmt

Schiitzengarten erfolgreich an verschiedenen Qualitatswettbewerben teil

Die Qualitdt der Biere ist ein wichtiges Standbein der Brauerei Schiitzengarten. Denn 40
Prozent der Produktion machen in der St. Galler Brauerei die Spezialbiere aus. Beispiele dafiir
sind Edelspez Premium oder auch kiirzlich lancierte Low Carb Bier. Der Spezialbieranteil an
der Gesamtproduktion ist anteilsmassig doppelt so hoch wie bei den Schweizer Brauereien
insgesamt.*> Unter diesem Aspekt, ist auch das Wachstum in diesem Segment besonders

erfreulich, das 2016 bereits einen 10 Prozentigen Anteil aufwies.

Nicht nur bei den Bieren ist die Brauerei Schiitzengarten fortlaufend am Optimieren, sondern
auch bei den Produktionsanlagen. Dieser Wille zu stindigen Innovationen ist fest in der
Firmenkultur verankert. Arnold Billwiller kaufte kurz nach der Erfindung der Kéltemaschine
1896 eine fiir in die Brauerei Schiitzengarten. Dadurch konnte auch im Sommer einwandfreies
Bier gebraut werden. Dies verschaffte gegeniiber der lokalen Konkurrenz einen Vorteil, die
nach wie vor mit dem Wasser aus den Weihern kiihlten. Durch die fortlaufenden Investitionen
in die beste Technik konnte Schiitzengarten auch in jlingster Zeit einen Investitionsstau

verhindern.46

Die Qualitdt beim Bier versucht Schiitzengarten auch im Service zu unterstreichen. So seien
die LKW-Fahrer einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren von der Brauerei Schiitzengarten, da
diese das Aushidngeschild sind und die Schnittstelle zwischen Anbieter und Abnehmer. In
Anbetracht dessen wahlt Schiitzengarten die Personen besonders sorgfaltig aus und investiert
in die entsprechenden Schulungen.*” Dies scheint ein wichtiger Erfolgsfaktor zu sein. Auch bei
anderen Punkten spiirt der Konsument bewusst im Service die hohe Qualitdt. Dies nicht nur
bei Grosskunden, sondern auch bei kleineren Vereinen. So bietet Schiitzengarten bspw. fiir

Studentenverbindungen nicht nur Zapfanlagen an, sondern auch deren Unterhalt. Das heisst,
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die alten Zapfanlagen werden zeitgerecht abgeholt und durch neue ersetzt, somit das Bier nie
ausgehen kann.

Diese Produktentwicklungen gekoppelt mit dem hohen Qualitdtsanspruch in der Braukunst
aber auch im Vertrieb und im Service, scheinen Schiitzengarten in die Identitat geschrieben zu
sein. Der konstante Innovationsanspruch ermoglichte es der Brauerei Schiitzengarten, im
Markt zu bestehen, war aber natiirlich mit hohen Investitionen verbunden. Inwiefern diese
Produktentwicklungen auch den lokalen Markt in der Ostschweiz festigen konnte, wird in

den folgenden Abschnitten im Zusammenhang mit der Markenbildung diskutiert.
Kulturbearbeitung und Markenbildung stirken den vorhandenen Markt

Bier hat immer auch mit Kultur zu tun. Betrachte man zum Beispiel Bierwerbungen vor einem
Fussballspiel, fillt auf, dass die Lokalzugehorigkeit des Bieres oftmals heraus- und
unterstrichen wird. Das reicht vom Miinchner Augustinerbrau tiber Kolsch hin zum St. Galler
Klosterbrau, welche alle mit der Herkunft und der Kultur werben. Ein Biertrinker identifiziert
sich mit dem Bier, das er trinkt. In KoIn trinkt man Kolsch, in Miinchen Augustiner, in St.
Gallen Schiitzengarten, in Luzern Eichhof oder in den Biindner Bergen kommt man nicht an
einem Calanda vorbei. Man ist stolz auf das lokale Bier, auf die Identitat, die es stiftet. In der
Schweiz wurde dies zusédtzlich wahrend dem Bierkartell untermauert. Es war schlicht und
einfach nicht moglich, in Luzern Schiitzengarten zu trinken und in St. Gallen Eichhof. Die
Regionen waren klar aufgeteilt, die Wirte konnten ihr Bier nicht wechseln, auch wenn der
Luzerner Wirt Schiitzengarten bevorzugt hatte. Der Wettbewerb spielte nicht*. So wurde die
Lokalkultur untermauert und gefestigt. Zu St. Gallen gehort seither das Schiitzengarten Bier

und zu Luzern Eichhof.

Und dennoch: der nun vorherrschende Wettbewerb nach der Auflosung des Kartells,
verwdsserte fortan diese Bindung an das lokale Stammbier. Die lokalen Grossbrauereien wie
Schiitzengarten und Eichhof waren fortan nicht mehr zwangslaufig das «wahre» Lokalbier.
Viele neugegriindete, kleinere Bierhersteller werben nun mit der lokalen Identitit und
beanspruchen, das wahre und echte Regionalbier zu sein. In Luzern beobachtet man das
damit, dass ehemalige Braumeister der verkauften Eichhof Brauerei eine Kleinbrauerei
griindeten, die sie Luzerner Bier nannten. In der Ostschweiz war dieser Wandel weniger zu
beobachten. Hier finden wir insbesondere die Brauerei Locher, die mit der bereits starken
Appenzeller-Marke wirbt und ein Teil der Ostschweiz fiir sich beansprucht. Jede Werbung fiir
den beriihmten Appenzeller Kase, ist gleichzeitig Werbung fiir das Appenzellerbier der
Brauerei Locher. Auf diese Marketingmithilfe, um eine starke Marke aufzubauen, konnte

Schiitzengarten nach dem Zerfall des Brauereikartells nicht zahlen.
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Der Ursprung im Kloster

Die Schiitzengarten Brauerei identifiziert sich vielmehr mit der Klosterzeit und der Bierkultur
von St. Gallen. Erste Biere wurden in St. Gallen schon im siebten Jahrhundert gebraut. Wo es
damals ein Kloster gab, wurde auch gebraut und getrunken. Insbesondere auch deswegen,
weil Bier und auch Wein mit ihrem Alkoholgehalt, im Gegensatz zu Wasser, viel langer haltbar
waren und nicht schnell mit Bakterien verschmutzt waren®. Im berithmten St. Galler
Klosterplan, der um 825 n.Chr. erstellt wurde, sind bereits drei Brauereien eingezeichnet™ (vgl.
Abbildung 5). Der Plan weist drei dhnliche Brauereien auf, eine grosse fiir die Monche selbst,
eine etwas Kleinere fiir Pilger und die Armee und eine voriibergehend zu betreibende
Brauerei, falls vornehme Gaste im Kloster und beim Abt hofierten. Der St. Galler Klosterplan
ist damit die alteste und bertihmteste Quelle fiir den Nachweis alemannischer Bierkultur®!. In
der eingezeichneten grossten Brauerei konnten taglich bis zu 400 Liter Bier gebraut werden>.
Ausserdem belegt eine Urkunde aus dem Jahre 754, dass der Abt und die Monche vom Kloster
St. Gallen Bierabgaben verlangten. Damit liessen sie sich Zinsen in ihrem Einflussgebiet der

heutigen Ostschweiz und des heutigen Siiddeutschlands unter anderem in Bier auszahlen®.

Abbildung 5: Der St.Galler Klosterplan (um 825 n.Chr.)>

Auf diese lange Tradition des Bierbrauens stiitzt sich Schiitzengarten in ihrem Leitbild und
bildet darauf aufbauend seine Identitat. Das Griindungsdatum 1779 bildet dabei das Zentrum
im Leitbild der Brauerei Schiitzengarten und beansprucht mit dem Slogan «alteste Schweizer
Braukunst» auch ein Teil Schweizer Kulturguts zu sein®. Besonders herausstechend ist dies,
wenn man den Namen des qualitativ meistausgezeichneten Bieres betrachtet. Das Amberbier
St. Galler Klosterbrau spielt schon mit dieser Identitdt und Verbundenheit der Brauerei

Schiitzengarten mit St. Gallen und dem Kloster. Generell spielt die Brauerei Schiitzengarten
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geschickt mit den Namen ihrer Biere in der breiten Produktpallette. Mit dem Bier «Schwarzer
Bar» spielt sie clever auf die St. Galler Vergangenheit an und den Griindungsmythos der Stadt
um den Missionar Gallus®. Der Legende nach, soll der Heilige hier am Fluss Steinach im Jahre
612 in der Nacht von einem Baren tiberrascht worden sein. Daraufhin befahl der Monch, einige
Scheite Holz ins Feuer zu werfen worauthin Gallus dem Baren einen Laib Brot gab und ihn
ermahnte, nie mehr wiederzukehren. Der Bar wurde fortan nie mehr gesehen. Der Missionar
interpretierte diese Begegnung als Zeichen Gottes, nicht mehr weiter zu wandern und an der
Steinach zu bleiben. Dies war der Legende nach, der Beginn fiir die Grundsteinlegung des
Klosters in St. Gallen und damit der Ursprung der St. Galler Brauereikultur. Dies ist ein
wichtiger Grundstein im katholischen Kanton St. Gallen und in der Region Ostschweiz mit
der Gallusstadt als wirtschaftlichem und kulturellem Zentrum. Die Brauerei Schiitzengarten
integriert diese Geschichte der Ostschweiz gekonnt in ihre eigene Firmenidentitit und
kombiniert sie mit den Biernamen. Dass sie ein Bier nach einem Reformator benannte, zeigt
zudem, dass sie den geschichtlichen Verlauf der Stadt St. Gallen abbildet. Obwohl St. Gallen
namlich urspriinglich sehr katholisch gepragt war, lehnte sich die Stadtbevolkerung im 16.
Jahrhundert im Zuge der Reformation gegen den Abt auf, und trennte sich folglich von dessen
Einfluss*. Die Stadt wurde reformiert. Die Brauerei Schiitzengarten benannte, wohl ebenfalls
identitatsstiftend, ein Bier nach dem St. Galler Reformator Vadian®. Weitere
kulturrapresentative Biernamen sind das Santisbier, benannt nach dem 2502 Meter hohen
Hausberg der Ostschweiz oder aber auch das Gallus 612 Old Style Ale, welches wiederum den
Griindungsmythos von St. Gallen referenziert. Diese Beispiele zeigen sehr schon auf, wie
wichtig Kultur fiir die Brauerei Schiitzengarten ist und insbesondere auch, wie sich die Kultur
in St. Gallen tiber die Zeit und Geschichte hinweg gebildet hat.

Die Brauerei als Kulturgut

Schiitzengarten hat also nach der Auflosung des Bierkartells bereits friih realisiert, wie sie sich
positionieren muss, um den Lokalitdtsgedanken und die Verbundenheit zu St. Gallen und der
Ostschweiz aufrechtzuhalten. Das Bier «St. Galler Klosterbrau» mit dem einpragsamen
Namen und den vielen Qualitatssiegeln, wurde demnach bereits kurz nach der Auflosung des
Brauereikartells im Jahre 1996 und «Schwarzer Bar» um das Jahr 2000%° (vgl. Abbildung 4),
eingefiihrt. Spannend ist also, dass diese lokale Identitdt sehr schnell nach dem Zerfall des
Bierkartells begann, und mit der Produktdiversifizierung ausgenutzt wurde und verschiedene
Biere mit kulturell einpragsamen Namen verbunden. Vergleicht man hierzu das Biersortiment
und die Namen der Biere der Brauerei Eichhof in Luzern oder der Brauerei Feldschlosschen
in der Nordwestschweiz, fillt auf, dass jene Biernamen kaum die lokale Kultur abbilden®.
Vielmehr repréasentieren diese Namen die Eigenschaften der Biere, anstatt diese mit der
lokalen Kultur zu verbinden. Eichhof nennt seine Biere zum Beispiel Pony, das Herbe; Kloster,
das Triibe oder Braugold® und Feldschlosschen einfach Weizen, Dunkel, Amber oder
Hopfenperle®?. Der Unterschied zu den Schiitzengarten Bieren wird damit augenfallig. Der
Anspruch zur St. Galler Kultur zu gehdren und dies mit den Biernamen und der eigenen

Identitdt zu unterstreichen hat Schiitzengarten scheinbar geschafft. In St. Gallen trinkt man
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Schiitzengarten, dies scheint fiir viele Bewohner und Wirte noch immer ein
niedergeschriebenes Gesetz zu sein. Folglich konnte Schiitzengarten den Marktanteil nach der
Auflosung des Bierkartells ausbauen, oder zumindest halten. Schiitzengarten versteht sich als
Teil der Ostschweizer, und insbesondere der St. Galler Kulturgeschichte. Schliesslich feiert die
Brauerei Schiitzengarte im Jahre 2019 ausfiihrlich ihr 240-jahriges Bestehen mit vielen
Anlassen fiir die lokale Bevolkerung und Kundenevents®.

Diese lokale Verbundenheit zeigt sich aber nicht nur bei der Betrachtung der Biernamen.
Sondern ganz klar auch im Verstandnis des eigenen Geschdftsmodells. Schiitzengarten setzt
eindeutig auf den lokalen, ostschweizerischen Absatzmarkt, sei dies in lokalen Wirtsstuben,
an Festivitdaten oder bei Vereinen. Die Brauerei Schiitzengarten ist an vielen Openair- Festivals
der Ostschweiz der Hauptgetrankelieferant und ein wichtiger Sponsor®. Dies zum Beispiel
am Openair St. Gallen, dem zweitgrossten Openair der Deutschschweiz mit circa 110'000
Tageseintritten jahrlich und dem Verkauf von fast 170'000 Litern Bier®®. Doch nicht nur das
Openair St. Gallen darf auf die Unterstiitzung von Schiitzengarten zahlen, sondern auch das
Tessiner Moon & Stars Festival, die Summerdays in Arbon®. Vom kulturellen Engagement der
Brauerei Schiitzengarten als Sponsor und Getrankedienstleister diirfen auch diverse St. Galler
Stadtfeste, wie das St. Galler Fest mit 125'000 Gasten ¢, die berithmten St. Galler Festspiele mit
seinen Opern Inszenierungen®® oder das Musikfestival Honkey-Tonk, an welchem
Nachwuchsmusiker in verschiedenen Bars und Cafés in St. Gallen spielen®, profitieren.
Nattirlich darf Schiitzengarten auch im Sportbereich nicht fehlen und insbesondere nicht im
Fussball. Die Fussballclubs FC St. Gallen 1879, FC Vaduz in Liechtenstein, FC Will und der
Eishockeyclub SC Rapperswil-Jona Lakers werden von Schiitzengarten an ihren Heimspielen
mit Schiitzengarten versorgt und konnen auf eine intensive Sponsoringpartnerschaft zahlen.
Dieses breite Sponsoring ist erstaunlich und fordert natiirlich die Marke Schiitzengarten und
untermauert den Lokalitdtsanspruch von Schiitzengarten in der Ostschweiz unangefochten zu
bleiben. Aber nicht nur Grossveranstaltungen und Spitzenvereine werden von
Schiitzengarten gefordert und beworben, sondern Schiitzengarten unterstiitzt seit langerem
auch diverse kleine Vereine mit Festservice, um Anléasse in einer hohen Qualitdat durchfithren
zu konnen”' Schiitzengarten ist so nahe am Endverbraucher und am Kunden, kann seine
Marke starken und erhalt direktes Feedback vom Service bis hin zu den Praferenzen. Was
beziiglich Festivititen natiirlich nicht unerwdhnt bleiben darf, ist die jeweils Herbst
stattfindende OLMA, Schweizer Messe fiir Landwirtschaft und Erndhrung, die im Jahre 1993
schon rund 420'000 und 2018 noch 350'000 Besucher anziehen konnte. Dass Schiitzengarten
seit jeher, das heisst auch nach der Auflosung des Bierkartells, auf eine solche Messe in der
Ostschweiz trifft, und seine Biere als Sponsor und Aussteller prasentieren kann, ist und war
ein wertvoller Wettbewerbsvorteil, um die Marke Schiitzengarten zu positionieren und zu
pflegen. Das extrem breite kulturelle Engagement vom Kleinverein, iiber die Fussballclubs
und den Musikfestivals und den Messen unterstiitzte diese Markenkreation zusatzlich und
hilft, den Ostschweizer Bier- und Getrankemarkt zu festigen. Diese Ndahe zum Kunden und
zur Ostschweiz und insbesondere St. Gallen, bildet Vertrauen und Glaubwiirdigkeit, beim

Gastrogewerbe als Abnehmer aber auch beim Endkonsumenten”. Diese mit Emotionen

133



Kapitel 6 Brauerei Schiitzengarten

verbundenen Werte scheinen im Biermarkt wichtig zu sein, da, wie wir eingangs gesehen
haben, die Herkunft des Bieres wichtig zu sein scheint. Nicht nur in Miinchen, Koln oder
Luzern, eben auch in St. Gallen und der Ostschweiz. Dieses Vertrauen und diese
Glaubwiirdigkeit sind in Kombination mit dem fortwahrenden Qualitdtsanspruch von
Schiitzengarten eine wertvolle und schwer imitierbare Ressource. Eine in den Ostschweizer
Biermarkt eintretende Biermarke hatte es wohl schwierig, auf dem Kulturplatz St. Gallen und
Ostschweiz Fuss zu fassen. Somit kann man sicherlich festhalten, dass der Standort St. Gallen
mit der langjahrigen Braukultur, den OLMA Messen oder diversen kulturellen Ereignissen fiir
Schiitzengarten ein zusitzlicher Erfolgsfaktor war. Dieser wurde jedoch clever in
Kombination mit einer starken Markenbildung und Verankerung in der lokalen Kultur

ausgenutzt.

Unternehmenskultur als traditionelle Verantwortung

Die kulturelle Verbundenheit und der sehr hohe Qualitdtsanspruch bilden sich nicht nur in
den Aktivitaten gegen aussen klar ab, sondern auch in der internen Unternehmenskultur der
Brauerei Schiitzengarten. Diese Werte werden nicht nur im Leitbild kommuniziert (vgl.
Abbildung 1), sie werden gemass internen Quellen auch so gelebt’. Schon kurz nach dem
Aufbruch des Bierkartells schien es gemass internen Quellen wichtig, hohe Qualitatsbiere zu
brauen, woraus zuerst 1993 das Spezialitatenbier «Billwiller Premium Pils» und spéter, 1996
das «St.Galler Klosterbrau» resultiert’>. Um diese Biere nach der Auflosung des faktischen
Monopols, brauchte es eine Unternehmenskultur, die nach Innovation strebt. Laufende
Investitionen in neue Anlagen, wie 1994 in ein neues Hochregallager, oder aber in interne
qualitativ hochstehende Ablédufe, wie das interne Qualitditsmanagement 1997 mit der ISO-
Norm zu zertifizieren’, zeugen von diesem Innovationsgeist und Streben nach Qualitat bereits
frith nach der Auflosung des Bierkartells. Dieser Anspruch nach Innovation und Investitionen
lasst sich zum einen in der Produktediversifikation beobachten, aber auch im Willen und der
Bereitschaft, in Gastrokonzepte zu investieren wie zum Beispiel ins Restaurant Netts oder
Brauwerk. Was die kulturelle Verbundenheit betrifft, stellt die Brauerei Schiitzengarten
offentlichkeitswirksam klar, dass sie die Ostschweiz als Heimat bezeichnet und hier verankert
ist””. Dies zeigt sich zudem in der Brauerei Schiitzengarten nahestehenden Alfred Billwiller
Stiftung, welche die Forderung von Kultur, vorwiegend an Personen und Institutionen in der
Stadt und Kanton St. Gallen als Zweck definiert und von Schiitzengartens langjahrigem CEO,
Mitinhaber und Verwaltungsratsprasident Christoph Kurer prasidiert wird”®. Die
Inhaberfamilien unterstreichen bisher mehrmals, dass die Brauerei Schiitzengarten in
Familienbesitz bleiben wird”. So sind rund dreiviertel aller Aktien in den Handen eines
engeren Kreises dreier St. Galler Familien und die restlichen Aktien gestreut unter insgesamt
300 Aktiondre® Die Besitzerfamilien haben dabei immer wieder und seit der Auflosung des
Bierkartells den Willen zur Eigenstandigkeit unterstrichen®. Im Gegensatz zu den Brauereien
Eichhof, welche 2008 vom Aktionariat mit Mehrheiten in Familienbesitz an Heineken verkauft
wurde®? und Feldschlosschen bereits 2000 an die dédnische Carlsberg Grossbrauerei®®, hatte

Schiitzengarten eine einige Familie im Hintergrund, die sich fiir den eigenstindigen Weg
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entschied®. Dank dem Eigenstandig bleiben, konnte Schiitzengarten nach dem Verkauf der
Brauerei Eichhof 2008 auch mit dem Slogan grosste eigenstandige Brauerei der Schweiz
werben®>. Diesen Anspruch jedoch, hdlt sie nicht mehr linger inne, da zum Beispiel die
Brauerei Locher mehr Bier herstellt. Nichtsdestotrotz bildete diese Stabilitdt der
Aktiondrsstruktur sicherlich auch die Moglichkeit, sich auf das Kerngeschift, die
Innovationstatigkeit und die Stirkung der lokalen Verankerung zu konzentrieren. Das
bedingte vielleicht auch ein wenig Gliick, dass die Familienmitglieder nicht um Geld streiten
mussten, oder auch nicht auf schnelles Geld aus waren oder dies notwendigerweise brauchten.
Dass diese stabile Kontinuitdt fortbehalten werden soll, zeigt sich auch darin, dass ein weiteres
und jlingeres Familienmitglied ab 2020 im Verwaltungsrat Einsitz nehmen soll®*. Diese St.
Galler Familientradition soll demnach weitergefiihrt werden, was sich definitiv auch mit der

lokalen Verbundenheit zur Ostschweiz und zu St. Gallen erklaren lasst.
Brauerei Schiitzengarten — Gliick oder Strategie?

Wir haben uns eingangs gefragt, wie eine Organisation, eine Aktiengesellschaft, seit nunmehr
240 Jahren bestehen kann. Was war die erfolgsrelevanten Faktoren, die dieses Uberleben iiber
240 Jahre gesichert haben? Kann sich das Management die Lorbeeren aufsetzen, weil sie die
Brauerei Schiitzengarten mit einer durchdachten Strategie fiithrte? War es vielleicht sogar
einfach Gliick, war man zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort? Insbesondere spannend
erscheint der Biermarkt nach der Auflosung des beschriebenen Bierkartells. Als Folge der
Monopolauflosung nahm die Konkurrenz zu, immer mehr Kleinbrauereien traten in den
Markt ein®¥, gleichzeitig schwappte eine Konsolidierungswelle iiber die Brauereien. Zuerst
wurden kleinere Brauereien wie Hiirlimann aus Ziirich von Feldschldsschen iibernommen,
danach traten internationale Grossbrauereien wie die Heineken oder Carlsberg mit
Ubernahmen von Feldschlésschen oder Eichhof in Schweizer Biermarkt ein®. Als wire das
nicht schon ein schwieriges Wettbewerbsumfeld, um zu bestehen, nahm der Pro-Kopf
Bierkonsum in den letzten 20 Jahren konstant ab®. Die Brauerei Schiitzengarten war nach
dieser Konsolidierungsphase und insbesondre nach dem Verkauf der Familienbrauereien
Eichhof und Feldschlosschen zur grossten unabhangigen Brauerei aufgestiegen®. Dies wahrte
jedoch nicht lange, und die Brauerei Schiitzengarten wurde beziiglich Bierausstoss von der
appenzellischen Locher Brauerei iiberholt. Fortan durfte sie sich nicht mehr die grosste
eigenstandige Bierbrauerei nennen. Schliesst das auf einen Misserfolg? Nicht unbedingt! Die
Brauerei Schiitzengarten identifiziert sich mittlerweile als dlteste Bierbrauerei der Schweiz
und stellt die Kultur ins Zentrum®'. Das Griindungsdatum 1779 steht im Zentrum des Leitbilds
mit seinen Werten Tradition, ehrlich, selbstbewusst, genussvoll, nachhaltig, verlasslich und
familiengefiihrt”. Im Gegensatz zur Brauerei Locher, welche ganz klar auf eine Strategie mit
Marktexpansion in verschiedene Schweizer Regionen anstrebte, sich im Detailhandel
positionierte, um so den quantitativen Bierausstoss zu vervielfachen®, setzte die Brauerei
Schiitzengarten darauf, sich in der Ostschweiz zu verankern. Dies gelang ihr aus

verschiedenen Griinden. Zum einen muss man erwahnen, dass Schiitzengarten sicherlich in
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gewissen Bereichen auf Gliick zdhlen konnte. So konnte sie zum Beispiel auf eine geeinten
Inhaberfamilie zahlen. Diese entschied sich die Aktien in Familienbesitz zu halten, sie nicht an
eine Grossbrauerei zu verkaufen, und damit auf das schnelle Geld verzichtete, das lockte®s.
Dass es zu keinen Streitigkeiten um Geld kam, ist nicht unbedingt selbstverstandlich, wenn
man die vielen Erbstreitereien betrachtet, die teilweise in den Medien ausgeschlachtet werden,
wie zum Beispiel das Erfolgsunternehmen Sika®. Dass die Brauerei nicht durch familidre
Kampfe beschddigt wurde, garantierte Stabilitit und Klarheit beziiglich der
Besitzverhaltnisse. Somit wurde die Brauerei Schiitzengarten nicht durch Unruhen gepragt
und konnte sich womoglich klar darauf fokussieren, eine Strategie umzusetzen, welche die
Verankerung in der Ostschweiz vorantrieb. Diese Stabilitdt, kann aus Sicht der Brauerei jedoch
durchaus als Gliicksmoment bezeichnet werden. Ausserdem soll der Standortvorteil nicht
unerwdhnt bleiben. Dass die Brauerei Schiitzengarten in St. Gallen mit seiner langjahrigen
Bierkultur ansassig ist, lasst sich ebenfalls nicht auf eine Strategie zurtickfiihren, sondern war
insofern ein gegebener Standortfaktor nach der Auflosung des Bierkartells. Nichtsdestotrotz
wusste die Brauerei Schiitzengarten diesen Standortfaktor geschickt zu nutzen. Sie berief sich
auf diese lange Biertradition und benannte ihre Biere nach wichtigen geschichtlichen und
kulturpragenden Personlichkeiten wie Gallus oder Vadian oder assoziierte mit dem
schwarzen Béaren und dem Kloster auf die Griindungszeit der Stadt St. Gallen. Es gelang der
Brauerei Schiitzengarten, sich so in der Region Ostschweiz weiterhin zu etablieren,
unangefochten zu bleiben und die Markteintrittshiirden fiir andere Brauereien zu erhdhen.
An Schiitzengarten kommt mittlerweile niemand mehr vorbei. Die Kultur in der Ostschweiz
ist verbunden mit Schiitzengarten, sei dies an Festivals, im lokalen Vereinsbetrieb, an
Sportanldssen oder in der lokalen Gastroindustrie. Schiitzengarten ist vielleicht nicht
unbedingt in quantitativer Hinsicht eine Erfolgsgeschichte, da sie in erster Linie ihre
Marktanteile halten konnte, aber den Bierausstoss nicht massgeblich erhohen konnte. Eine
Erfolgsgeschichte ist sie jedoch, wenn man die Markenbildung und die Verankerung in der
Ostschweiz betrachtet. Dies ist sicherlich auch darauf zuriickzufiihren, dass sie mit dem hohen
Qualitatsanspruch in Service, Logistik und insbesondere beziiglich der Brauereiqualitat
Massstédbe setzt. Dass Schiitzengarten zum Beispiel seine Logistiker, welche taglich mit den
Lastwagen unterwegs zu ihren Kunden unterwegs sind, als wichtigste Ressource bezeichnet*
zeugt von diesem Servicebewusstsein. Denn diese Logistiker sind nahe beim Kunden, erhalten
sofortiges Feedback und konnen dieses zur Verbesserung weiterleiten. Eine weitere
Erfolgsgeschichte ist sicherlich auch die kontinuierliche Sortimentserweiterung. Die Strategie,
mit laufenden Produktentwicklungen, welche im bestehenden Markt der Ostschweiz
vertrieben wurden, zu iiberleben, schien fiir Schiitzengarten aufzugehen. Eine
Marktexpansion erfolgte nur langsam, zum Beispiel ins nahe Ziirich, nach Liechtenstein oder
eher eine Ausnahme, ins Tessin”. Gekoppelt mit dem hohen Qualitdtsanspruch bei Produkt
und Service und der cleveren Markenbildung scheint Schiitzengartenbier heute auf stabiles
aber kleines Wachstum zdhlen zu koénnen. Riickblickend konnte man nun behaupten, dass
dieser Erfolg der konsequenten Umsetzung der Strategie zugutekommt. Wir haben jedoch

auch einige Gliicksmomente identifiziert, wie die Stabilitit durch die Inhaberfamilien, der
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gegebene Standortvorteil mit der Brauereikultur und langen Geschichte, aber vielleicht auch
das Innovationsgliick, dass nach dem Zerfall des Bierkartells schnell ein qualitativ anerkanntes
Bier gebraut werden konnte. Das Immobilienportfolio der Schiitzengarten darf hierbei
ebenfalls nicht unerwdhnt bleiben. Dass die Brauerei Schiitzengarten seit jeher zur
Absicherung und als Anlage auf Immobilien setzte, erwies sich im Nachhinein als sehr
lukrativ, wenn man die kontinuierlich steigenden Immobilienpreise betrachtet®®. Diese
Kapitalanlage bildeten dabei kombiniert mit den stabilen Eigentiimerverhiltnissen eine
wichtige Grundlage, um sich kontinuierlich auf die Strategie fokussieren zu konnen und diese
uber die letzten fast 30 Jahren umzusetzen. Es war kein auf und ab, kein Wechsel von der einen
Strategie zur Anderen zu verzeichnen, oder ein rapider Wechsel in der Geschaftsleitung oder
im Verwaltungsrat®. Diese vielfdltige Stabilitat scheint ein weiterer Erfolgsfaktor zu sein. So
war eine konsequente Ausrichtung und Umsetzung der Strategie moglich, die mit einer
ruhigen Konstanz vorangetrieben wurde. Dies scheint sich heute auszuzahlen. Obwohl man
mit den vielen Immobilien, den innovativen Gastrokonzepten, dem generalisierten
Getrankehandel und den Service- und Logistiktitigkeiten denken konnte, dass die Brauerei
nicht mehr eine Brauerei ist, vom Geschéftsmodell her. Doch Schiitzengarten intern ist es ganz
klar: die Brauerei Schiitzengarten identifiziert sich als Brauerei und lebt dies mit ihren Werten
im Leitbild. Abschliessend lassen sich aus dem vorliegenden Kapitel folgende Erfolgsfaktoren
fiir das Uberleben der Schiitzengarten Brauerei im umkadmpften Biermarkt der Schweiz

identifizieren:

Eine konsequente Ausrichtung auf Qualitdt im Service und der Braukunst
Aufbau einer starken Marke in Verbundenheit mit der Kultur der Ostschweiz
Prasenz im lokalen Kulturmarkt via Sponsoring und als Getrankelieferant
Kundenndhe dank Logistik und innovativen Gastronomiekonzepten
Stabilitat in der Aktiondrsstruktur und der Geschiftsleitung

S

Diese fiinf Punkte scheinen Schiitzengarten Bier nachhaltig geholfen zu haben, in diesem
umkampften Markt fortzubestehen und sich noch immer élteste eigenstandige Brauerei der
Schweiz nennen darf und somit mit eher positiven Perspektiven fortschreitet in ihr 241. Jahr

des Bestehens.
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«Wie passen sich Unternehmen an grofie Veranderungen in ihrem Umfeld an und wie
schaffen sie es, was vielen Wettbewerbern nicht gegliickt ist: zu tiberleben und oftmals
auch erfolgreich zu sein? Dieser Frage wird in den Firmengeschichten von Brauerei
Locher, Brauerei Schiitzengarten, Café Gschwend, Doppelmayr-Garaventa, Sigvaris
und Wolford nachgegangen. Dass Erfolg kein Automatismus ist und immer wieder
neu errungen werden muss, wird in den Kapiteln lebhaft verdeutlicht und spannend
erzahlt.»

J. Peter Murmann, Professor fiir Strategisches Management an der Universitit St. Gallen
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