Hanns C. Pladerer

Das Gesprach fihrte
Rupert Hasendéhrl

Der Wirtschaftsingenieur: Welche
Aufgaben beinhaltet die »Logistik« bei
Hilti?

H. Pladerer: Hilti ist ein multinationaler
Konzern, bei dem durch die extreme
Marktorientierung 5000 von insgesamt
8500 Mitarbeitern im Markt arbeiten,
d.h. in der Warenverteilung auf 1100
Lagerpunkte in 80 Marktorganisatio-
nen. Bei einem Konzernumsatz von 1,4
Mrd. sfr sind rund 350 Mill. gebunde-
nes Kapital. Da ist es naturlich leicht
verstandlich, daB man sich fragt, ob
man die Lieferbereitschaft nicht auch
mit 250 Mill. sicherstellen kann. Bei Hilti
wurde dieser Frage schon 1975 groBes
Gewicht beigemessen, und manist da-
mals an mich herangetreten, ob ich
nicht eine moderne Logistik-Konzep-
tion verantwortlich leiten wirde. Wir ha-
ben dann stufenweise begonnen. Zu-
erst bestand die Logistik aus Produk-
tionsplanung und -steuerung der Wer-
ke, dann kam die gesamte Beschaf-
fung und im nachsten Schritt die Aus-
dehnung zum Lieferanten dazu. Heute
sind in der Logistik 150 Leute beschaf-
tigt.

Die zwei wesentlichen Eckwerte, die
die Logistik managt, sind Lieferbereit-
schaft auf der einen und Kapitalbin-
dung auf der anderen Seite, was natur-
lich einen organisierten Zielkonflikt
beinhaltet.

Der Wirtschaftsingenieur: Welche
Schwierigkeiten muB man erwarten,
wenn man Aufgaben aus bestehen-
den Abteilungen herauslost und eine
eigene Funktion dafur schafft?

H. Pladerer: Das ist nur eine Frage ei-
ner erklarten WillensauBerung der Ge-
schaftsleitung. Bei Hilti besitzt das The-
ma Lieferbereitschaft eine sehr groBe
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Dominanz. Obwohl in einem Bauwerk
nur fur ca. 2% der Kosten Befesti-
gungstechnik drinnen ist, ist kein Bau-
herr bereit, auf Befestigungselemente
auf der Baustelle zu warten. Fur uns
geht es also darum, wie wir die 1100
Lagerpunkte weltweit entsprechend
optimal versorgen konnen.

Der Wirtschaftsingenieur: Wie ge-
schieht nun die Abgrenzung zu den
anderen Abteilungen?

H. Pladerer: Es gibt Leute, die verwen-
dendie Begriffe Stab und Linie, umihre
Organisationsform zu beschreiben.
Die St. Galler Hochschule hat sehr frih
schon begonnen, mit den zwei Begrif-
fen »Bereiche des Leistungsvollzuges«
und »Bereiche der Versorgung« zu
operieren. F&E, Produktion und Mar-
keting sind fur mich Bereiche des Lei-
stungsvollzuges, in Matrixform, als
quer dazu haben Sie sogenannte Ver-
sorgungsfunktionen, den Finanzbe-
reich, Personalbereich, die Logistik als
Materialbereich und den Informations-
bereich. Daraus resultieren also sehr
wohl Konflikte, aber das sind in der Or-
ganisation von vornherein berucksich-
tigte Konflikte, in dem man Leistungs-
vollzugs- und Versorgungsbereiche
abgrenzt. Das erfordert naturlich, daB
die einzelnen Manager subtile Spielre-
geln einhalten.

Der Wirtschaftsingenieur: Logistik
— eine Hilfsfunktion?

H. Pladerer: Hilfsfunktion ist degra-
dierend. Versorgungsfunktion klingt
besser. Die Logistik ist an und fur sich
eine sehr wertneutrale Disziplin. Die
Aufgabe des Logistikers ist es aber,
dem gesamten Management vor Au-
gen zu fuhren, was Rahmenbedingun-
gen wie beispielsweise ein Lieferbereit-
schaftsgrad von 98% kosten. Der Logi-
stiker kann also immer die Gretchenfra-
ge stellen: »Wie hatten Sie's denn ger-
ne?«

Der Wirtschaftsingenieur: Ein Logi-
stik-System ist so effizient wie es trans-
parent ist. Dazu benotigt man Daten. ..
H. Pladerer: Ein Kernsatz, den ich im-
mer wieder gepragt habe, ist: »Die In-
formatik ist eine Conditio sine qua non
fur die Logistik«, d.h. ohne leistungsfa-
hige Informationssyszme ist ein Logi-

stik-System nicht operabel. ManmuBin
der Lage sein, physische Veranderun-
gen zeitverzugslos abzubilden. Nie-
mand wurde in ein Flugzeug steigen,
wenn es hieBe, die Daten aus dem
Triebwerk warden in die Pilotenkanzel
batch-weise alle halbe Stunde Ubertra-
gen. Im Industriebetrieb akzeptieren
wir diesen Zeitverzug aber und akzep-
tieren damit viele Probleme, die allein
daraus resultieren, daB3 die Daten nicht
aktuell genug sind.

Der Wirtschaftsingenieur: Was ma-
chen Sie also?

H. Pladerer: Wir erfassen am letzten
Verkaufspunkt, wenn die Ware zum
Kunden geht, und das ist bei uns tag-
lichanca. 20 000 Punkten weltweit. Die
abgeschlossenen Verkaufsgeschafte
sind die einzigen Daten, die stocha-
stisch auftreten. Sie werden zeitver-
zugslos erfaBt und dann im Distribu-
tionsnetz nach hinten Ubertragen. Wir
rechnen dann einmal wochentlich
Uber das »Distribution Requirements
Planning« den Bedarf aus und schie-
ben die Ware praktisch nach.

Der Wirtschaftsingenieur: Welche
Rolle spielt KANBAN in lhrer Logistik-
Konzeption?

H. Pladerer: KANBAN bedeutet eine
Anderung der Denkrichtung vom tra-
ditionellen Bringsystem zum Holprin-
zip. Inder Fertigung wird dabei mit Hilfe
der KANBAN-Karte die vorhergehen-
de Fertigungsstelle informiert, daB wie-
der ein Tell bendtigt wird. Dieses
KANBAN-Prinzip kénnen Sie aber
auch beim Verkehr mit lhren Lieferan-
ten anwenden. Hilti hat beides ge-
macht, einmal innerbetrieblich bei der
Schwerlastankerfertigung und das an-
dere Mal mit 18 Pilotprojekten bei
Schlussellieferanten. Bei dieser »Just-
in-Time-Delivery« wird genau im Pro-
duktionstakt angeliefert, wir lagern die
Ware gar nicht mehr. Das heiBt aber
auch, daB die Qualitatskontrolle vom
Lieferanten gemacht werden muB, da3
der Termin exakt eingehalten werden
muB und daB dadurch vieles verbes-
sert und rationalisiert werden muB.
Der Wirtschaftsingenieur: Wo tra-
ten die groBeren Schwierigkeiten auf?
Intern oder mit den Lieferanten?
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H. Pladerer: Da wurde ich gar keine
groBen Unterschiede machen. Es hat
auf alle Falle Schwierigkeiten gegeben
und wir haben auch Pannen erlebt mit
den verschiedenen Projekten, ent-
scheidend war eigentlich nur der Geist
und der Sinn, wie wir diese Pannen
dann behoben haben.

Grundsatzlich waren wir alle am An-
fang sehr skeptisch. Entscheidend war
daher, mit Pilotprojekten Erfahrung zu
sammeln und auch Erfolgserlebnisse
sicherzustellen und das ist uns voll ge-
lungen. Im Einkauf sind die Einsparun-
gen sehr spektakular gewesen, wir ha-
ben bei 18 Produktgruppen rund 70%
des Rohmateriallagers eingespart. Wir
haben heute das Lager von 10 Mill. sfr
auf 3 Mill. reduziert.

Aber KANBAN ist nicht ukerall geeig-
net, es ist konzipiert fur eine GroBse-
rienfertigung, die entsprechend har-
monisiert und vorher entsprechend
abgestimmt werden muB. So mussen
wir beispielsweise vollig neue Rust-
technologien entwickeln. Bevor der
Rustvorgang beginnt, werden alle not-
wendigen Arbeiten am Werkzeug vor-
ab durchgefuhrt, so daB dann beim tat-
s&chlichen Rusten nur noch wenige
Handgriffe erforderlich sind.

Der Wirtschaftsingenieur: Gehdren
hier auch Industrie-Roboter in Ihre
Uberlegungen?

H. Pladerer: Sicherlich. Dadurch wird
das UmrUsten praktisch auf das UmrG-
sten auf ein anderes Programm redu-
ziert. Wir verwenden Roboter in zuneh-
mendem MabB in der Montage und bel
bestimmten Operationen in der Zer-
spanung wie z.B. beim Entgraten.
Der Wirtschaftsingenieur: Werden
bei Hilti bei Investitionen dieser Art
auch andere Kriterien als solche die
sich in finanziellen GroBen messen las-
sen zur Entscheidungsfindung heran-
gezogen?

H. Pladerer: Das Problem bei der ge-
samten Investitionsrechnung ist ja die
sehr punktuelle Betrachtung und fir
mich ist die Art, in der heute eine Inve-
stitionsrechnung ablauft, sehr fragwur-
dig. Es wird namlich sehr oft Funktion-
soptimierung betrieben, wodurch man
Gefahr lauft, gewisse Investitionen
nicht zu tatigen, obwohl sie zum Ge-
samtoptimum einen groBen Beitrag lei-
sten. Ein Beispiel aus der Distribution:
Wir verteilen Ware nach Amerika mit
Luftfracht anstelle von Seefracht, ob-
wohl es doppelt so tever kommt. Die
Transportkosten fallen hier in Europa
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an, bei Funktionsoptimierung des
Transportverantwortlichen ware das
betriebswirtschaftlich nicht haltbar. In
Amerika sind wir aber dadurch in der
Lage, den Sicherheitsbestand um
40—50% abzusenken. In der Gesamt-
betrachtung ergibt das fur den Kon-
zern klar die Variante »Luftfracht nach
Amerikac.

Der Wirtschaftsingenieur: Wenn
wir in derselben gesamthaften Be-
trachtung Ihre Karriere beleuchten,
welche Stationen sind dann zu vermer-
ken?

H. Pladerer: Ich habe die ersten
sechs Jahre meiner Industrietatigkeit in
der Textilindustrie verbracht, das waren
Lehrjahre in einer Branche, der es nie
sehr gut gegangen ist. Ich habe aber
dort sehr viel gelernt, vor allem in der
Kostenrechnung, in der EDV und der
Zeitwirtschaft und zum SchluB3 in der
PPS. Die Tatigkeit bei Hilti begann mit
einer Wertanalyse, ich wurde dann
Werksleiter des Stammwerkes, seit
1976 bin ich permanent in Sachen Lo-
gistik tatig.

Der Wirtschaftsingenieur: Ihre Aus-
bildung haben Sie am IMEDE in Lau-
sanne vervollkommnet. Welche Erfah-
rungen haben Sie dort gemacht?

H. Pladerer: Diese Kurse an den Ma-
nagementinstituten  sind  gepragt
durch die amerikanische Art und Wei-
se, anhand von praktischen Fallen die
Theorie zu diskutieren. Grundsatzlich

_kann ich eine solche Ausbildung je-

dem meiner Kollegen empfehlen. Esist
einfach faszinierend, mit Leuten aus
unterschiedlichen Berufsgruppen und
Nationalitaten in kleinsten Gruppen zu-
sammenzuarbeiten und zu erleben,
wie schwierig es ist, ein gemeinsames
Problemverstandnis zu finden. Wir ha-
ben bei den meisten Fallen 30% der
Zeit dafur verwenden mussen, das ge-
meinsame Problemverstandnis herzu-
stellen. Diese Tatsache ist auch im nor-
malen Geschaftsleben vorhanden, nur
widmen wir ihr viel zu wenig Aufmerk-
samkeit und diskutieren meist viel zu
frih Uber Losungsansatze.

Der Wirtschaftsingenieur: Inwie-
weit haben Sie dort auch gelernt, sich
selbst zu prasentieren und zu verkau-
fen?

H. Pladerer: Sicher auch ein biBchen,
aber das Wesentliche ist, daB man von
einer Sache fasziniert ist. Ein Manager
muB also nicht lernen, sich zu prasen-
tieren, esmuB ihm nur gelingen, von ei-
ner Sache fasziniert, »angefressen« zu

sein. Dann spielt es keine Rolle, ob er
eine lange Nase oder ein verknuddel-
tes Hemd hat, dann wirkt er auch so.
Der Wirtschaftsingenieur: Fur Sie
personlich war es also ein Gewinn, war
es das fur die Firma, die es bezahlt hat,
auch?

H. Pladerer: Ich glaube ja, denn da-
durch hat sich auch mein Manage-
menthorizont erweitert, vor allem bei
der Zusammenarbeit mit Andersden-
kenden. Und je hoher Sie inder Hierar-
chie steigen, umso mehr Bedeutung
kommt der Menschenflhrung zu. Sie
haben dann lhre Experten fur die ver-
schiedenen Fachgebiete, aber Sie
mussen in der Lage sein, verschiede-
ne Charaktere harmonisch in Einklang
zu bringen. Die fachliche Arbeit eines
Managers geschieht in Form von krea-
tiven, neuen Denkansatzen. Fur mich
hat ein guter Managerimmer Visionen,
wie es in 5—10 Jahren aussehen wird.
Ohne Vision kédnnen Sie nicht mana-
gen. Sie sind die eigentlichen Antriebs-
krafte, die uns Managern immer wie-
der die Kraft geben, Durchbriche zu
erreichen.

Der Wirtschaftsingenieur: L a5t sich
diese Kraft auch in der Freizeit tanken?
H. Pladerer: Auch hier gilt fur mich
das Leitmotiv: »Work hard and play
hard«. Ich versuche in meiner Freizeit
beim Tennis oder beim Bergsteigen,
mich wirklich zu entspannen. Ich mei-
ne, daB es vollig falschist, fur einen Ma-
nager, sieben Tage in der Woche auf
vollen Touren nur im Business zu sein.
Der Wirtschaftsingenieur: Zurick
zu den Visionen. Wie sehen die f(ir Ihre
private und berufliche Zukunft aus?
H. Pladerer: Ich meine, daB es einfach
gewisse Perioden im Leben eines Ma-
nagers gibt. Ich habe jetzt 20 Jahre In-
dustrietatigkeit hinter mir und ich
mochte jetzt mit 43 eine weitere Perio-
de mit entsprechender Begeisterung
angehen. Diese Periode heiBt fir mich
Beratungstatigkeit, um das in der Indu-
strie erworbene Fachwissen weiterzu-
geben, und sie heift auch einen ech-
ten Schritt in wissenschaftlicher Hin-
sicht zu tun, indem ich meine Habilita-
tion auf dem Gebiet der Logistik schrei-
be.

Der Wirtschaftsingenieur: Unzu-
friedenheit mit dem derzeitigen Job?
H. Pladerer: In keiner Weise, sondern
nur der Wunsch und der Wille, mich auf
dem Sektor Logistik weiter zu vertiefen.
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