
Herbert Bader,Dipl.-lng. ,Dr.techn., 1926 in Hittisau im BregenzerWald ge­
boren. Nach Abschluß des Studiums in Graz bei der deutschen Bera­
tungsfirma Kienbaum tätig. Mit den dort erworbenen Kenntnissen im Kri­
senmanagement gelang es ihm binnen drei Jahren die marode Skifabrik
Kästle zu sanieren, anschließend Geschäftsführer der Head-Austria­
Skifabrik und als Head von dem U5-Multi AMF gekauft wurde, Chef von
Head-Ski und Head-Tennisweltweit. Danach ein Jahrbei derVorarlberger
Textilfabrik Ganahl, seit 1981 als Geschäftsführer der Saniped GmbH im
SChering-Plough-Konzern tätig, -nebenbei.. gemeinsam mit seiner Frau
Besitzer von Belvedere-Textil. In der Freizeit als ehemaliges Mitglied der
Skinationalmannschaft ein begeisteter Skifahrer, Tennisspieler und
Jogger.

Herbert Bader
Das Gespräch führte
Rupert Hasenöhrl

Der Wirtschaftsingenieur: Es gibt
unter Technikern das Phänomen der
besonders starken Identifikation mit
dem erzeugten Produkt. Nun sind Sie
alsGeschäftsführer \/On Sanipedquasi
der Welt größter Schlapfenproduzent.
Wie groß ist Ihre Identifikation mit Ihrem
Produkr?
H. Bader: Wenn Sie für eine Firma ver­
ant'vvortlich sind, dann müssen Sie sich
mit dem Produkt identifizieren, insbe­
sondere, wenn essich um ein Konsum­
gut handelt. Sie haben sowohl Kontakt
mrt Kunden als auch mit den eigenen
leuten in der Produktion. Und wenn
Sie sich da nicht wirklich mit dem Pro­
dukt, auch von der technischen Seite
her, identifizieren, dann sind Sie nicht in
der Lage glaubwürdig zu argumentie­
ren.
Der Wirtschaftsingenieur: Wie Sie
Ihre jetzjge Funktion 1981 übernom­
men haben, stand es schlecht um
diese Unternehmung. Hat es sich in­
zwischen wieder erhol(?
H. Bader: Ich möcht' so sagen: Sani­
ped ist intern, was die leistungsfähig-.
keit betrifft, auch betriebswirtschaftlich
gesehen, eindeutig lebensfähig. Wir
sind ja nicht für den Vertrieb bis zum
Händler verant'vvortlich, wir entwickeln
Produkte, produzieren sie und verkau­
fen sie an die eigenen Vertriebsgesell­
schaften. Wir haben also keinen direk­
ten Einfluß auf den einzelnen Markt.
Deshalb sage ich auch nicht, daß wir
alle Probleme gelöst haben, weil wir
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abhängig sind von den Aufträgen, die
wir von den Marketinggesellschaften
bekommen. Aber ich kann nachwei­
sen, daß wir z.B. die Fixkosten in zwei
Jahren um fast 40 Mil!. reduziert ha­
ben, im selben Zeitraum keine Preis­
erhöhungen durchgeführt haben, also
alle Kostensteigerungen durch inner­
betriebliche Rationalisierung abge­
deckt haben. Wir gehören heute in un­
serer Branche sicher zu den erfolg­
reichsten Betrieben.
Der Wirtschaftsingenieur: Was \-'\la­

ren die Ursachen für das Tief?
H. Bader: Die Gründe waren viel­
schichtig. Zum einen war die ScholI­
Organisation weltweit ein eigenes Un­
ternehmen und wurde damals ganz
andersgeführt als es dann geführt wer­
den mußte, wie es 1979 von Schering­
Plough übernommen wurde. Also eine
Umstellung im Führungsstil, die auch
beinhaltete, daß man dem einzelnen
Gescbäftsführer nicht mehr vollkom­
mene Freiheit ließ. Zudem kam, daß bis
1980 durch weltweite Patente ein gro­
ßer Schutz der Marke »Scholl« gege­
ben war. Es mußte also nicht richtig ver­
kauft, sondern nur geliefert werden..
Wie ich in die Firma kam, haben wir
noch zu 90% Holzsandalen gemacht;
derzeit machen wir bereits 65% San­
dalen auf Kunststoffbasis. Dadurch war
auch eine ganz andere Organisation
notwendig. Und diesen Umlernprozeä
hat die damalige Geschäftsführung
nicht früh genug gesehen.
Der Wirtschaftsingenieur: Welche
Therapie haben Sie damals ange­
\-'\land/?
H. Bader: Wir haben die Anzahl der in­
direkten Mitarbeiter der Produktions­
notwendigkeit angeglichen. Das be­
dingte, daß wir die Mitarbeiterzahl von
360 auf 240 innerhalb von 3 Jahren re­
duzierten.
Der WirtschiJftsingenieur: >,trend«
formulierte das etwas härter. Da \-'\Iarzu

lesen: »Bader holzte mit mächtigen
Axthieben die wild wuchernde Admini­
stration aus«. ..
H. Bader: Sie kennen ja die Art der Be­
richterstattung des »trend« und es ste­
hen auch in diesem Artikel Dinge, die
vollkommen aus dem Zusammenhang
gerissen wurden. Tatsächlich ist es so,
daß wir wedermitderAxt noch mit dem

, Holzhammer, sondern mit ganz einfa­
chen Methoden die Situation analysiert
haben. Ich hab' die Organisation dann
dementsprechend umgestellt.

. Der Wirtschaftsingenieur: Aber es
hatauch aufseiten des direkten Perso­
nals Reduktionen gegeben...
H. Bader: Ja, aber diese Reduktionen
waren nicht auf unsere Rationalisie-'
rung zurückzuführen, sondern rein auf
die Reduzierung der Menge von da­
mals 6 Mil!. auf heute 4 Mil!. Auftrags­
stand. Trotzdem haben wir einen Be­
legschaftsstand von 1000 Mitarbeitern
gehalten.
Der Wirtschaftsingenieur: Es ist an­
erkannte Meinung, daß Industrielän­
der nur dann bestehen werden kön­
nen, wenn sie »intelligente« Produkte
erzeugen werden, während weniger
know-how-intensive Produkte vermehrt
in Niedriglohnländer ab\-'\landern wer­
den. Nun beweist Saniped eigentlich
das Gegenteil. Heißt das, daß Öster­
reich ein Niedriglohnland darstelltoder
sind Schlapfen intelligente Produkte?
H. Bader: Entscheidend ist, daß eine
Firma ein Produkt erzeugt, das auf
dem Markt gebraucht wird. Sicher ist
die Erzeugung der Holzsandalen an
sich nicht allzu kompliziert, aber wir er­
zeugen auch dementsprechende

.Mengen und wir wissen, daß wir zum
selben Preis liefern können wie unsere
Konkurrenten aus Taiwan oder Hong
Kong. Allerdings beträgt der Lohnan-

* Herunter, H.: Die Pantoffelhelden von Groß­
petersdorf, in: trend (1984) 4, S. 166-171.



teil nur 20% von den Gesamtkosten.
Das wesentliche ist also die Erfahrung
in Bezug auf die Fertigung und die Ent­
wicklung. Man muß sich vorstellen, daß
wir alle 6 Monate ein neues Produkt auf
den Markt bringen müssen. Dazu
braucht man ein flexibles Team und
das ist sehr schwer abzuhandeln über
eine Entfernung von Europa nach Tai­
wan oder Hong Kong. Und selbst,

. wenn das gelingt, bleibt noch immer
die Qualität, in der unsere Konkurren­
ten mit Saniped nicht vergleichbar
sind.
Der Wirtschaftsingenieur: Sie ha­
ben eine amerikanische Konzern­
Mutter; weht dort ein schärferer Wind?
H. Bader: Man kann nicht ein österrei-'
chisches Unternehmen mit einem
amerikanischen Konzern vergleichen.
Prinzipiell bedarf dasZusammenleben
in einem Konzern einer ganz anderen
Strategie als in einer Einzelfirma. Ich
bin in einer Einzelfirma groß geworden
und arbeite seit 1969 für amerikani­
sche Konzerne. Ich kenne daher die
Unterschiede sehr gut. In einem gro-

· Ben Konzern müssen Sie damit leben,
daß Sie mehr als einen Chef haben,
weil die Konzern-Organisation ja eine
Matrix-Organisation sein muß. Auch
werden Sie in amerikanischen Konzer­
nen sehr stark durch Prüfungsabteilun­
gen kontrolliert, das einfach aus der
Größe heraus notwendig ist. Das sind
die Nachteile. Der Vorteii fn der Arbeit
mit den Amerikanern ist, daß man im
Prinzip sehr viele Freiheiten hat. Sie ha­
ben eine harte Zeit bis Sie das Budget"
verkauft haben, wenn das geschehen
ist, dann können Sie die nächsten 12
Monate relativ frei in diesem Rahmen
entscheiden. Wenn man dann aber ne-

o gative Abweichungen hat, dann
· kommt alles auf einen zu.
·Der Wirtschaftsingenieur: Sie wa­
ren schon in den verschiedensten
Branchen tätig, begonnen ha~n Sie
in der Ski- und Tennisbranche. Andert
sich die Einstellung zu einem Produkt,
einer Unternehmung, wenn man den
Sessel wechselt?
H. Bader: Sie können sicher nicht von
einer Firma einfach weggehen und
komplett abschalten. Schon gar nicht,
wenn Sie diese Firma aufgebaut ha­
ben. Wie ich bei Head angefangen ha­
be, da haben wir 800 Paar Schi in Euro­
pa verkauft, wie ich weggegangen bin,
waren wir die drittgrößte Marke. Sie
identifizieren sich noch lange mit dem

Produkt, vielmehr aber noch mit dem
Unternehmen, mit den Mitarbeitern.
Dazu ist noch gekommen, daß ich da­
mals Hobby und Beruf nicht mehrtren­
nen konnte. Abgesehen davon, daß
ich in meiner Position kaum Zeit hatte
zum Schifahren, wurde ich auch in der
Freizeit mit Head identifiziert und von
Händlern und Konsumenten erkannt.
Insofern ist es jetzt einfacher, weil das
Gefühl nicht so sehr an dem erzeugten
Produkt hängt. Jetzt kann ich wieder in
Ruhe auf den Tennisplatz oder Skifah­
ren gehen, ob der Ski 100%ig in Ord­
nung ist, ob der Händler zufrieden ist,
braucht mich nicht mehr zu interessie­
ren und ich kann den Sport wieder ge­
nießen.
Der Wirtschaftsingenieur: Sie sind
ja auch zu Head als Retter in der Not
engagiert 'MJrden. Würden Sie sich als
»trouble shooter« bezeichnen?
H. Bader: Das, was mich immer wie­
der animiert, ist eine dementsprechen­
de Herausforderung. Ich hatte damals
die Firma Kästle übernommen, als sie
vorm Konkurs gestanden ist und es ist
uns im Team - einer allein kann das ja
nicht machen - glücklicherweise ge­
lungen, sie in drei Jahren wieder in die
Gewinnphase zu bringen. Bei Head
war ich nicht trouble shooter, ich habe
nur für die Firma in Europa eine Pro­
duktion aufgebaut und habe dann die
Bearbeitung des europäischen Mark­
tes übernommen, später dann habe
ich Head weltweit geführt. Mich reizt
also die Aufgabe, unabhängig in wei­
chem Zustand die Firma ist. Mich freuts
auch sehr, wenn ich eine erfolgreiche
Firma erfolgreich weiterführen kann.
Der Wirtschaftsingenieur: Den Ret­
ter zu spielen bringt ja nicht nur ange­
nehme Seiten mit sich, für viele derzu­
künftigen Mitarbeiter steIft man ja auch
eine massive Bedrohung dar. Wie be­
wältigen Sie diese Diskrepanz?
H. Bader: Da habe ich bis jetzt eigent­
lich nie ein prinzipielles Problem ge­
habt ~ Einzelprobleme gibt es natür­
lich immer - , weil ich den Leuten im­
mer klar gesagt habe, was vor uns
steht. Wenn es Ihnen gelingt, die Ziele
glaubhaft darzustellen, dann stellen
Sie fest, daß 000/0 oder mehr hinter Ih­
nen stehen. Meistens haben dabei die
Mitarbeiter, die am Band stehen, mehr
Verständnis für solche Maßnahmen, je
weiter Sie hinaufkommen, desto
schwieriger wird's.
Der Wirtschaftsingenieur: Man I.Jn-

terstelft einem Manager ein bißchen
ironisch drei Arbeitsinhafte: produkti­
vesArbeiten, Reden und Essen, 'MJbei
sich die Schwerpunkte mit zunehmen­
dem Fortschreiten aufderKarriereleiter
zum Essen und zum Reden hin ver­
schieben. InwieweittrifftdasaufSiezu?
H. Bader: Daß ich dem Arbeitsessen
kein besonderes Augenmerk zuwen­
de, sehen Sie an meiner Figur, obwohl
ich sehr gerne gut Essen gehe. Mit zu­
nehmendem Alter gibt es eine gewisse
Wertverschiebung, die Dynamik, die
Einsatzbereitschaft läßtetwas nach, Sie
werden ruhiger, nicht weniger aktiv,
aber ruhiger. Sie haben mehr Erfah­
rung und versuchen mehr geistig zu
koordinieren, bevor Sie Aktionen set­
zen. Ob das dann heißt, daß man mehr
in Sitzungen ist, das hängt von der
Mentalität ab. Ich bin kein Freund von
Sitzungen, da geht sehr viel Zeit verlo­
ren, obwohl man bei gewissen Gre­
mien dabei sein muß. Ich halte heute
sehr viel von einer strikten Trennung
von Arbeit und Freizeit. Auch meine
amerikanischen Vorgesetzten haben
inzwischen akzeptiert, daß ich nicht be­
reit bin, beim Abendessen noch über
das Geschäft zu reden.
Vielleicht bin ich nicht ganz mit allge­
meinen Maßstäben zu messen. Ich bin
ein ganz begeisterter läufer. Ich laufe
mindestens jeden zweiten Tag 6-10
km das ganze Jahr über. Das ist für
mich die beste Entspannung. Und auf
diese Erholung nach der Arbeitszeit
lege ich jetzt viel mehr Wert als früher.
Der Wirtschaftsingenieur: Ist Sani­
ped die letzte Firma, die Sie saniert ha­
ben?
H. Bader: Ich hoffe, daß ich die letzten
sieben Arbeitsjahre in diesem Haus
bleibe. Damit ich aber auch dann noch
was zu tun habe, habe ich mit meiner
Gattin eine eigene Firma übernom­
men. Wir besitzen die Rrma
Belvedere-Textil, und die bauen wir jetzt
gemeinsam aus. Ich habe zwar Hob­
bys, aber das ist eben nur eine Be­
schäftigung und was ich auch weiter­
hin brauche, das ist eine Herausforde­
rung, die mir eine dementsprechende
Selbstbestätigung gibt.
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