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vorgetragen anläßlich des WIV-Kongresses 1982
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I. INFORMATIONEN üBER DIE HILTI-GRUPPE

Die liechtensteinische Hilti-Gruppe ist im Spezialbereich Befestigungstechnik

weltweit führend tätig.

Das Produktionsprogramm umfaßt

- die Direktbefestigung mittels Kartuschenenergie

- die Bohr- und Dübeltechnik

- komplette Befestigungssysteme für verschiedene Bereiche des

Bauhaupt- und Baunebengewerbes

- druckluftbetriebene Befestigungssysteme

- Befestigungen mittels Klebetechnik

Hilti-Produkte werden vor allem im Hoch- und Tiefbau, aber auch beim Bau

von Verkehrsanlagen, in Stahlwerken, in der Industrie, im Schiffsbau, im

Holzbau usw. angewendet.

Die Hilti-Unternehmensgruppe ist durch eigene Marktorganisationen und Ver­

triebsagenturen in über 80 Ländern der Welt vertreten. Sie verkauft ihre

Prodükte ausschließlich im Direktvertrieb und bietet ihren Kunden neben den

Produkten fachmännische Beratung auf der Baustelle.
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Das Hilti-Marktsystem besteht somit aus zwei aufeinander abgestimmten und

sich optimal ergänzenden Teilbereichen:

- Der Hardware, die sich aus den Geräten und Befestigurigselementen

zusammensetzt

- und dem Softwarepaket, das die Beratung auf den Baustellen in aller

Welt, dezentralisierte Lieferbereitschaft sowie die Kunden- und

Produktbetreuung einschließt.

Durch den direkten Kontakt zum Kunden ist eine enge Verbindung zwischen dem

Kunden-Problem und der Hilti-Problemlösung gewährleistet.

Der Umsatz der Hilti-Gruppe erreichte im Geschäftsjahr 1981 1,18 Mrd. sfr.

1981 investierte Hilti ca. 93 Mio sfr in Sachanlagen, wendete ca. 30 Mio

für Forschung und Entwicklung auf und beschäftigte Ende 1981 weltweit rund

9.600 Mitarbeiter.

Die Erzeugung erfolgt in 10 Produktionswerken: In Liechtenstein (Stammwerk),

Österreich, Deutschland, Großbritannien, USA und Mexiko.

Die Forschung und Entwicklung befindet sich in Schaan (Technisches Zentrum),

in München und neuerdings auch in Tulsa (Oklahoma/USA).

Sitz der Konzernzentrale ist Schaan in Liechtenstein.

Oberste Führungsorgane auf Konzernstufe sind der Verwaltungsrat und der

Vorstand. Die funktional gegliederte Führungsstruktur besteht aus 6 Vor­

standsbereichen: Vorstandsvorsitzender mit seinen Ressorts und Stäben, Markt,

Produktion, Forschung und Entwicklung, Finanz und Management Services.

Der Marktbereich ist weltweit in 6 Marktregionen aufgeteilt, denen die ent­

sprechenden Marktorganisationen (Vertriebsgesellschaften) zugeordnet sind.

Das Konzernmarketing in der Zentrale umfaßt das Geschäftsfeldmanagement und

die Marketing Service Stellen.
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2. HILTI PLANUNGSSYSTEM

Interpretieren wir Planung im Gegensatz zur Improvisation als systematisches

Durchdenken und bewußtes Festlegen zukünftigen Handeins, so wird klar, daß

wir trotz dem Wissen um die Beschränktheit unserer Seh- und Erkenntniskraft

bezüglich zukünftiger Probleme und deren Lösungsmöglichkeiten auf langfristige

Planung nicht verzichten können.

In Phasen erhöhter Umweltdynamik und damit erhöhter Unsicherheit stellt sich

nicht die Frage nach dem Nutzen integrierter Planungs- und Steuerungssysteme

an sich, sondern jene nach den zur Bewältigung der Schlüsselprobleme geeigne­

ten Systemen und Methoden.

Das Hilti-Planungssystem umfaßt folgende Teile:

- Unternehmenspolitik

- 5-Jahresplanung

- Feinplanung

2.1 UNTERNEHMENSPOLITIK

Planung kann nicht im luftleeren Raum beginnen, sondern muß sich innerhalb

von Rahmenbedingungen, auch als Planungsrichtlinien bezeichnet, vollziehen.

Diese Rahmenbedingungen enthalten die obersten und langfristigen Ziele und

Grundsätze des Gesamtunternehmens und sind in der Unternehmenspolitik festge­

halten.

Die Hilti-Unternehmenspolitik wurde aufbauend auf dem St.Galler Führungsmodell

von den obersten Führungskräften in den Jahren 1978 und 1979 erarbeitet. Aus­

gangspunkt war eine umfassende Informationsanalyse, deren Schwerpunkt die Um­

welt- und die Unternehmensanalyse bildeten und die Klärung der unternehmens­

bezogenen Wertvorstellungen.

Nächster Schritt war die Bestimmung des Unternehmensleitbildes. Es umfaßt die

allgemeinsten unternehmenspolitischen Entscheide und besteht aus 12 Leitsätzen

(sie~e Anlage I).

Anschließend wurden die Unternehmenskonzepte als der konkretere Teil der Un­

ternehmenspolitik entwickelt, und zwar das leistungswirtschaftliche, das

finanzwirtschaftliehe, das soziale Konzept und übergreifend das Führungskon­

zept.
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2.2 S-JAHRESPLANUNG

Die S-Jahresplanung bei Hilti umfaßt 3 Teilprozesse:

- die Erarbeitung von Zielen

- die Planung von Strategien und Maßnahmen

- die Erstellung des operativen Planes

In Ableitung von den obersten Unternehmenszielen und -strategien und unter

Berücksichtigung der Umweltsituation werden En~wicklungsziele über 5 Jahre

für das gesamte Unternehmen, für die Geschäftsfelder, für die Marktregionen

und für die Bereiche der Zentrale inkl. der Produktionswerke erarbeitet (z.B.

realer Umsatzzuwachs, Aufwand zu Umsatz in % etc.).

Kernstück im Prozeß der strategischen Planung sind die strategischen Ge­

schäftsfelder. wir verstehen darunter in sich abgerundete und abgegrenzte

Produktgruppen, die auf definierten Märkten gegen eine in der Regel genau

bestimmbare Konkurrenz abgesetzt werden.

Aufbauend auf den Zielen für die Geschäftsfelder werden von den Marktregionen

Strategien pro Geschäftsfeld erarbeitet und diese dann in einer regionalen

Grundstrategie zusammengefaßt.

Den zahlenmäßigen Unterbau zur strategischen Planung bildet die operative

S-Jahresplanung. Aufbauend auf der Marktplanung werden die Pläne der einzel­

nen Bereiche und Ressorts (Produktion, Finanz, Forschung und Entwicklung,

Personal, Informatik, Bau etc.) erstellt und zum Gesamtunternehmensplan zu­

sammengefaßt.

Der Entscheid über die S-Jahresplanung erfolgt durch den Vorstand im Juli.

2.3 FEINPLANUNG

Aus der S-Jahresplanung werden die Ziele für die Feinplanung abgeleitet,

wobei es sich bei den Marktregionen um Umsatz-, Kosten- und Ergebnisziele

und bei den zentralen Bereichen um Kosten- und Produktivitätsziele handelt.
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Der Feinplanungsprozeß findet im 2. Halbjahr statt und verläuft analog der

5-Jahresplanung, weist jedoch einen stärkeren Detaillierungsgrad auf. Im.
Dezember entscheidet der Vorstand über die integrierte Konzernplanung für

das Folgejahr.

3. STEUERUNGSSYSTEM

Bei der Steuerung geht es darum, Abweichungen möglichst frühzeitig zu er­

kennen, aufzuzeigen, ob diese Abweichungen regelbar, im Sinne der Planer­

reichung sind oder nicht und entsprechende Maßnahmen einzuleiten.

Um auf die sich rasch ändernden Umweltbedingungen schnell reagieren zu kön­

nen, wurde im Bereich der Logistik ein Steuerungsprozeß eingerichtet.

Monatlich finden zwischen Markt und Produktion Steuerungsgespräche statt,

an denen das Geschäftsfeldmanagement und die Logistik teilnehmen. Durch die

Geschäftsfeldmanäger wird der voraussichtliche internationale Absatz der

wichtigsten Programme für das laufende Jahr und das Folgejahr ermittelt.

Input dazu sind die Plan-1st-Entwicklungen, Absatzeinschätzungen der Markt­

regionen sowie Umweltveränderungen, die sich durch das Auftr~ten neuer Kon­

kurrenten, neuer Produkte und die gesamtwirtschaftliche Lage sowie die für

Hilti besonders relevanten Baumarktentwicklungen ergeben können.

Basierend auf der Absatzeinschätzung und unter Berücksichtigung der dezen­

tralen Lagerbestände in den Marktorganisationen (MO's) und den zentralen

Lagerbeständen in den Werken schätzt die Logistik die Auslieferungsmengen

an die MO's ab und bestimmt die Produktionsmengen.

4. INFORMATIONSSYSTEM

Die effektive Planung und Steuerung des Unternehmensgeschehens ist ohne be­

darfsgerecht strukturierte und zeitgerecht bereitgestellte oder, kurz aus­

gedrückt, organisierte Information nicht möglich.

Das monatliche Hilti-Berichtswesen läßt sich als Informationspyramide dar­

stellen, an deren Spitze das Vorstandsberichtswesen steht. Im Länderberichts~

wesen sind alle wesentlichen Daten der Marktorganisationen, im Werksberichts-
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wesen die wichtigsten Infonnationen pro Werk zusammengefaßt. Ebenso erhalten

Bereichs- und Abteilungsleiter monatlich die für sie relevanten Daten. Daß

dabei dem EDV-Einsatz eine maßgebende Rolle zukommt, ist klar.

5. ENTSCHEIDUNGSPROZESS

Entscheiden ist eine grundlegende Führungsfunktion neben Ziele setzen,

Planen, Ingangsetzen, Steuern und Kontrollieren.

Zur effizienten uod effektiven Vorbereitung und Durchführung der Entscheide

wurde mit dem Management Zentrum St.Gallen der Hilti-Entscheidungsprozeß

entwickelt und eingeführt. In einer Arbeitsanweisung sind die wichtigsten

Schritte von der Problemerfassung bis zur Kontrolle des ausgeführten Ent­

scheides beschrieben.

Um diesen Entscheidungsprozeß in Gang zu halten, wurde ein standardisiertes

Formular entwickelt, das für Entscheidungsanträge an den Vorstand verwendet

werden muß. Durch diese Systematisierung und die Einbeziehung aller betrof­

fenen Stellen wurde eine bessere Entscheidungsvorbereitung, eine Objektivie­

rung und Verkü~zung des Entschei~ungsprozesseserreicht.

6. MANAGEMENT DURCH ZIELVEREINBARUNG

Die Notwendigkeit der Integration der Unternehmensführung und damit der

Integration der diese unterstützendenManagementsysteme ergibt sich aus der

Tatsache, ~aß in jeder Unternehmung laufend Führungsentscheide unterschied­

licher Reichweite und Bedeutung getroffen werden. Integrierte Unternehmens­

führung heißt, Entscheide dreier Stufen aufeinander abzustimmen:

o Unternehmenspolitik

o Unternehmensplanung

o Führung mit Zielen (MbO)

HbO stellt das Bindeglied zwischen Planung auf der einen Seite und Realisa­

tion der Ziele auf der anderen Seite dar. Mittels HbO werden die Unterneh­

mensziele in konkrete Jahresziele für die einzelnen Führungskräfte umgesetzt.
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Das HbO ist primär ein Denkprinzip, das am besten mit "Denken in Resultats­

form" umschrieben werden kann und erst sekundär ein System mit den verschie­

denen Abhängigkeiten und Zusammenhängen zwischen den einzelnen Teilsystemen.

Das Hilti-MbO-System umfaßt die Teile Zielvereinbarung und Leistungsbeurtei­

lung, Stellenbescbreibung, Stellenbewertung und Gehaltsmanagement, Management­

und Organisationsentwicklung, die miteinander verknüpft sind (siehe Anlage 2).

7. SCHLUSSBEMERKUNG

Die integriertenPlanungs-, Steuerunss- und Informationssysteme, die mit zum

Erfolg der Hilti-Gruppe beigetragen haben, gestatten es, auf veränderte La­

gen und nicht plankonforme Entwicklungen rasch und mit hoher Durchschlagkraft

zu reagieren.

Die Einführung integrierter Managementsysteme muß der Unternehmung angepaßt

werden und brauchtAnlaufzeiten. Der erforderliche Perfektionsgrad muß schritt­

weise herbeigeführt werden.

Die uneingeschränkte Unterstützung der Unternehmensleitung und des gesamten

Top-Managements ist für die Entwicklung und Einführung von entscheidender

Bedeutung. Es muß aber klar herausgestellt werden, daß es sich hier um Hilfs­

mittel zur erfolgreichen Bewältigung der unternehmerischen Zukunft handelt.
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1.

LEITBILD DER HILTIjGRYPPE

7.
Wir decken die Morktbediirfni.se .ur dem C<>biet der nef....iqllnq••

lef:hlllk h.ir dA.q gewerbliche ttnd indl~nellf! 8~uw~n

9OWl't fiiJ dip lncht"#rie mif Cernlen, W"fhcuqen und l.lelncnlen
~ ,nit den erforrirrlichfln Bera'unos' und Serviccl(!i~'''gen von

der ßedllrfniserf""ulQ bi. zur ßedürfnisbefriediqwlQ.

2.
Wir orbnnoen nls Mark1Jeisrung wirt!IK:ht'lIllicho. '~hnolocri:J("h

fOl1gP!'Chrinm~. anwenclWlCr,;(r"'"ncllich~ lIon !'ichem
Problemlö!lHnaf\n und Systeme mil ortim<\lfI'r QU:lliriil im

enrsprechendf!n P'reisrUveA11.

3.
Wir "r"ChIP" tton Matklbesitz ...Is weSAntUchen r"lc1or llnc;P.rer
Exi~cn7Sich'!",nQ. Wir p.r~rbcitenund ~icllemdnn Mark1bc1;ilz

dllldllU\Sf!re I'ktivft M"rketinqpolilJk mit dem 7J"1 einer ",/lIJriml'lJen
wU1llChlOllüchen MOl letoUSllChöpflulQ.

4.
Wir smd wellWeil tätlg.

1\1~ nlllltjMrionH~o Unll"mehrntlDg er keMen wir die Notwcootgkeit.
die PoIcndi'lte de!'C M"rkeung~. der Produktion. dfU rorschllllg und
EnIWlck.hIUQ. der rln<:tn7.. dCMI MtUlnQemef1t~ lind dp.r OrqllniMtion

elll:'tl)rP.dlond ltufzubaltCn und weilenucntwickpln.

5.
Wir woU~n in Allf'n un.-;eren ~h.10~bf'1i'!hllnaen ein r"im!' lind

;n~wOQenesVerhallen mit IMofriMigcn und soliden ßf!'7Jl'lhlmgen
pO"""n.

'6.
Wir bemilhen uns um IJUle Z""""""en.1fbeit mll den Behörden Wld

Mderen örfenlÜchen InstimlJonen.

Wir si.ncJ bef:trpbt. bP.i "l~n u~c;pren T;illqkfllilPll dip Ihnw.... 'l
~linqttnQf?nzu efh:'lilen und 7." verhPs~m.

8.
Wir sind im Ri\hmf.'n Iln~rer MöQlichk...ilt'lu tv>~,phl. dir

pt'ro::nnlichp ulld oomn,che F:lIl(i'lllung lIfll'".P.rrr MiliUht-ilf'1 711 r<i,d,.",
'lUld dmch deren aktivf'11 Cinbmug in d~s UnIPm,..hnl....ll~t':-:dlf"h,.·n

ein C}utP.S und motivierendf"'S ArbniH;klirn" zu f'rh"Itl"Il.

9.
Wir erw;u1nn von lll\,prrn Milarbeilem ein" lIoh(' l>pt1Inidu"\ .. lid

pcr~ttli<:heO..,lifikRüol1luld eine 9tllbT',cdlell\!" 1"1~11Il(1

Wir siJtd bP!;trp.ht. tul.t;Cre Mit;uhciler den hotlPI1 A.lforrlrnllKlcllllllcl
der prbrAchtcn Leit'rtung enf~rechend gerechi 7.11 honnt1l",rll lind

dllrch ~nge~eneVorsorgeeinrichhlllQel1 %11 !frlnil7.cII.

10.
Wir mnd IInS beW\1~. da<qs rler Erfolg 1IfW"ff)~ 1I111(,l11rlllllt"W:

r.ntscheidend von IUlMren rühnmgs- und F'nchkroihr.l\ bt"'~111l1l1l1

wird. Wir verl/llngt'n d~hnlb von diesen im bM!otldt",rn uil" vollf'
Idenfifikation mit der roülik: und den 7jelcn dm UnlornrllOnlOO.

Innov~ltonRbereilM:h~h.F1cxibililät !IOMf! ~111 koo,"'C,,,'ivf"S.
koslenbeWlL'mtcs lmd beispielhaftes F'iih.nll~llIfV(,'hn/ll'tl

11.
Wir mlLc;~n f'inPIl c;,..wirm erwir1sr.h::lfl~ll, df'tr~ IIII~ rrl.tIIhl. ,11,"\

Existenz und dip, l~nqfriRtige Wcilerennv;ckhlltq dor Unlr.mf"llllnuuQ
%11 Richnm und eine i1nqf'l~ne Verr.hl"'"tg' d~ inves!I('I1r.Il

Knpitnls luomlÖglichen

12.
Das gesamte Unl'!melUT11U198CJeschehen stehl imm"r IInlcr d"m

Prim"l, unsere Ent8Cheichmgsfreihelt %11 wnhren.

>
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