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Beim zur Fiat-Gruppe gehérenden Nutzfahrzeughersteller
CNH Industrial war Andreas Klauser fiir 60.000 Mitarbeiter
verantwortlich und arbeitete mit Fiat-Legende Sergio Marchionne
zusammen. Im Juni (ibernahm er die Fithrung des Salzburger
Kranherstellers Palfinger. Im Forbes-Interview erlautert Klauser
seine Plane fiir die schwiachelnde Marinesparte und seinen von den
USA und Italien gepriagten Managementstil.

Text: Dominik Meisinger
Fotos: Thomas Dashuber

Sergio Marchionne als legendiren Manager zu be-
zeichnen wiire wahrscheinlich noch untertrieben.
Als er im Juli dieses Jahres verstarb, bezeichne-
ten die Medien den Fiat-Chrysler-CEQ wahlweise
als ,,einen der mutigsten Wirtschaftsfiihrer seiner
Generation“ (Financial Times), als ;wahres Genie
der Autobranche® (Quartz) oder als ,,Retter von
Tiat und Chrysler“ (CNN). Kurz gesagt: Der Ita-
lo-Kanadier war ein Superstar unter den interna-
tionalen CEOs. Aber manchmal fand er sich auch
nur spdtnachts im Landgasthof Mayr in der klei-
nen oberdsterreichischen Gemeinde St. Ulrich
bei Steyr ein - um Marillenpalatschinken zu es-
sen. ,\Wenn wir in Osterreich waren und er etwas
besonders gut gemacht hatte, dann wollte er zur
Belohnung keinen Drink, sondern Marillenpala-
tschinken¥, erzihlt Andreas Klauser. ,Da war es
auch schon einmal ein Uhr in der Friih, als Mar-
chionne die Wirtin fragte, ob sie ihm noch Palat-
schinken macht.“

Klauser war zu der Zeit Vorstandsmitglied
des Nutzfahrzeugherstellers CNII Industrial und
gleichzeitig Brand President bei den CNH-Trak-
tormarken Steyr und Case IH. Der Europasitz von
CNH Industrial liegt nur unweit von Steyr, in St.
Valentin. Klauser ist dort mittlerweile aber nicht
mehr anzutreffen - nach 28 Jahren bei Steyr und
CNH hat er die Unternehmensgruppe verlassen
und steht nun als Konzernchef von Palfinger vor
einer neuen Aufgabe. Beim Salzburger Herstel-
ler von Hebevorrichtungen lief trotz hervorragen-
der Auftragslage zuletzt nicht alles rund: Nach ei-
ner Gewinnwarnung im vergangenen Dezember
senkte das Unternehmen im Juli seine Prognose
fiir 2018 erneut. Ein Restrukturierungsprogramm
lduft bereits seit 2016. Klausers Aufgabe ist es, das
Unternehmen wieder auf die Erfolgsspur zu brin-
gen. Als uns Klauser am Unternehmenssitz in der
direkt an die Stadt Salzburg grenzenden Gemein-
de Bergheim empfingt, ist er rund sechs Monate
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im Amt. Dic crsten drei davon verbrachte cr da-
mit, die Situation zu analysieren. ,,Ich méchte

die globale Organisation jetzt so aufstellen, dass
wir wieder nidher ans Tagesgeschéift, ndher an
den Kunden kommen*, sagt Klauser. Ein entspre-
chendes Konzept ist im September weltweit Pal-
finger-Managern vorgestellt und erklidrt worden.
Inspiration holte cr sich auch hier bei seinem Ex-
Chef Marchionne: ,,Er hat immer gesagt, bei ei-
nem Drittel der Arbeitszeit muss der Fokus im
Tagesgeschéft liegen. Das ist auch meine Philoso-
phie Beim Amtsantritt war Klauser davon {iber-
rascht, dass Palfinger nach den vielen Zukiufen
der vergangenen Jahre eher wie eine Holding als
ein integriertes Unternehmen funktionicrte. Das
soll sich nun &ndern.

Zu den Fakten: Palfinger beschiftigt 11.000
Mitarbeiter, ist in 130 Léndern engagiert und
machte 2017 einen Jahresumsatz von 1,47 Mrd. €.
Gegriindet wurde das Unternehmen 1933, seit
1999 notiert es an der Wiener Borse. 59 Prozent
der Unternehmensgruppe sind im Besitz der Fa-
milie Palfinger, an der Borse wird das Unterneh-
men mit rund 800 Mio. € bewertet. Das sind um
iiber 40 Prozent weniger als im Sommer 2017 -
damals kam Palfinger auf einen Bérsenwert von
iiber 1,5 Mrd. €. Beim Umsatz erreichte das Un-
ternehmen im Vorjahr zwar das siebente Jahr
in Folge einen neuen Hochstwert. Das Problem
liegt aber anderswo: in der Marinesparte. Palfin-
ger ist im Wesentlichen in zwei Geschéftsberei-
che unterteilt: Die ,,Land“-Sparte, fiir die Palfinger
hauptsichlich bekannt ist — dazu gehoren unter
anderem Lade-, Forst- und Recyclingkrane, Hu-
barbeitsbiihnen und Briickeninspektionsgerite.
Dann gibt es aber auch noch die ,,Sea“- oder Mari-
nesparte. In diesen Bereich ist Palfinger erst 2010
eingestiegen. Klausers Vorgiinger Herbert Ortner
wollte damit ein zweites Standbein fiir das Unter-
nehmen schaffen. Der Bereich ist deutlich kleiner,
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»~Wenn wir in Osterreich
waren und Sergio
Marchionne etwas besonders
gut gemacht hatte, wollte
er keinen Drink, sondern
Marillenpalatschinken.”
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2017 machte er etwa 15 Prozent des Gesamtumsat-
zes aus. Prominentester Zukauf war 2016 der nor-
wegische Rettungsausriister Harding - die grof3te
Ubernahme der Unternehmensgeschichte. Die ho-
hen Erwartungen hat sie bisher nicht erfiillt. Erst
vor wenigen Wochen kam die Osterreichische
Priifstelle fiir Rechnungslegung (OePR) zu dem
Schluss, dass in der Marinesparte vor allem we-
gen Harding ,wesentlicher Berichtigungsbedarf*
des Firmenwerts bestlinde. Etwas prignanter aus-
gedriickt: Harding ist mittlerweile weit weniger
wert als in den Biichern von Palfinger. Anstatt der
bilanzierten 156,5 Mio. € diirfte es nach Schitzung
des Vorstands nur rund die Hilfte sein.

Doch wie kam es zu den Schwierigkeiten in
der Marinesparte? ,In diesem Bereich wurde ei-
niges zugckauft, bei dem man sich als dsterreichi-
scher Mutterkonzern vielleicht etwas schwertut,
grundsitzlich das Thema Marine zu verste-
hen, sagt Klauser. Sein Plan ist, die beiden Pal-
finger-Sparten niher aneinanderzufiihren. ,Ein
Schiffskran und ein klassischer Ladekran sind von
Anwendung, Entwicklung und Technik sehr §hn-
lich.“ Beide Seiten sollen in Kompetenzzentren
organisiert werden, um Synergien zu nutzen. ,Das
Kompetenzzentrum Hydraulikpumpe ist dann fiir
sdmtliche Hydraulikpumpen und deren Anwen-
dung in der gesamten Gruppe verantwortlich®,
sagt Klauser. Er rechnet dadurch mit Kostenein-
sparungen von vier Prozent in den néichsten zwei
bis drei Jahren. Ab 2019 soll der Marinebereich
dann operativ wieder positiv wirtschaften.

Kritiker haben Klausers Vorginger Ortner
mitunter attestiert, die vielen Zukéufe seien ohne
richtigen Plan erfolgt. Klauser sieht das nicht so.
»Die Qualitit der Zukdufe hat zum Schluss un-
ter dem Wunsch nach Groe vielleicht etwas ge-
litten, aber auf der anderen Seite sind wir alle
stolz, dass wir diese Unternehmensgréfie er-
reicht haben. Das wire ohne die Ubernahmen
nicht méglich gewesen.“ Was er aber einrdumt:
dass die zugekauften Geschiftsbereiche bisher
nicht ausreichend integricrt wurden. Das steht
nun an - und hier steht Klauser vor einer #hnli-
chen Aufgabe wie vor einigen Jahren bei CNH.
Damals musste er die unterschiedlichen Marken
des Konzerns unter einem Dach zusammenfiih-
ren. Palfinger soll nun vor allem wieder organisch
wachsen. ,,Ich brauche keine gro3en Akquisitio-
nen und neuen Geschiftsfelder, nur um Volumen
zu genericren. Unternehmensgrofie bedeutet fiir
mich nicht alles®, sagt Klauser und meint damit:
Jemand mit seinem Werdegang, der Unterneh-
men mit 60.000 Mitarbeitern gemanagt hat, muss
niemandem etwas beweisen.

Tatsdchlich legte Klauser eine steile Karrie-
re hin, Der Manager stammt aus Molln, einer klei-
nen Gemeinde im oberdsterreichischen Traun-
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viertel. Der 3.500-Einwohner-Ort war lange Zeit
fiir den Skischuh- und Bergschuhhersteller Dach-
stein bekannt. Der langjihrige Unternehmenschef
Anton Lintner tibernahm 1947 von seinem Va-

ter einen Schuhmacherbetrieb mit sieben Ange-
stellten und machte daraus bis in die 1980er-Jah-
re einen weltweit fithrenden Skischuhhersteller
mit zwischenzeitlich mehreren Hundert Mitar-
beitern. Dies hinterlief bei Klauser Eindruck, der
eine technische Schule abschloss und einen Lehr-
gang zum Exportkaufmann absolvierte.

Prigend war fiir Klauser dann auch ein Er-
lebnis friih in seiner Berufslaufbahn: Der Land-
maschinenhersteller Vakuumat schickte Klauser
nach Nigeria, um dort eine Werkstétte zu mana-
gen. Dort gab es aber weder Maschinen noch Mit-
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geht das Industrieunternehmen Palfinger mit der
wohl grofiten Herausforderung des 21. Jahrhun-
derts um - der Digitalisierung? ,,Unsere Kunden
erwarten gleichzeitig Innovation und Zuverldssig-
keit“, sagt Klauser. Palfinger misst diesen Themen
einen hohen Stellenwert bei. In der Unterneh-
mensstrategie wurde den bestchenden drei Siulen
Innovation, Intcrnationalisierung und Flexibili- -
sierung Ende vergangenen Jahres - also noch vor
Klausers Amtsantritt — unter dem Titel , Palfinger
21st“ eine weitere hinzugefiigt.

Insgesamt sind es laut Klauser vor allem drei
Themen, bei denen die Digitalisierung fiir das Un-
ternehmen relevant ist: das Customer Relation-
ship Management (CRM), also die Beziehung zum
Kunden, dann Telematics (hier geht es vor allem

% arbeiter. Fiir Klauser gab nun zwei Moglichkei- um die Frage, wann welches Gerit welchen Ser-
4 ten: Er hitte zuriickfahren kénnen, entschied sich  vice braucht) und: Daten - im Wesentlichen, wie
E aber fiir die andere Variante: Er blieb und begann, Kunden Produkte verwenden, aus denen sich
= gebrauchte Geriite zu finden. Das Projekt war Riickschliisse ziehen lassen. Zusammengenom-
schlieBlich erfolgreich. ,,Da habe ich gelernt, Din-  men soll damit die Automatisierung bei Palfinger
ge zu bewegen®, sagt Klauser. Genau diese Hal- vorangetriecben werden.
tung erwartet der Manager auch von seinen Mit- Ein anderes Zukunftsthema ist die Sha-
arbeitern: ,Mir ist es lieber, es ergreift jemand ring Economy. Palfinger ist selbst im Verleihge-
Initiative und macht einen Fehler, als es passiert schift titig. Klauser sieht die Zukunft hier vor al-
nichts und wir verschlafen etwas.“ lem in der Vernetzung: Anstatt dass Krine bei
1990 wechselte er zum Traktorenhersteller ihren Besitzern Leerlaufzeiten haben, konnten
2 Steyr, der 1996 vom US-Konkurrenten Case Cor- sie {iber Apps an andere vermittelt werden. Spezi-
g poration {ibernommen wurde. Klauser zog nach ell in den USA ist das cin Thema, Palfinger konnte
) dem Zusammenschluss innerhalb von sechs Mo-  dort die Hilfte seines Geschiifts {iber Verleih ab-
) naten ins europiische Management in Paris ein. wickeln. Das Problem: der oft niedrige Riickkaufs-
,Dort habe ich gesehen, wie wichtig es ist, dasses ~ wert. ,Das Verleihgeschiift generiert Volumen
in einem grofen Konzern klare Strukturen und und Marktprisenz, aber ist profitm#fig nicht un-
Prozesse gibt, aber dass teilweise auch langsa- bedingt ein Highlight“, sagt Klauser. Mehr Hoff-
me Entscheidungsprozesse bestehen.” Ein Gegen-  nung fiir die Zukunft diirfte dagegen Palfingers
satz zum flexiblen 6sterreichischen Stil, wie ihn Beteiligung am Wiener Start-up-Hub weXelera-
Klauser kennengelernt hatte. Im Jahr 2000 wurde  te machen. Einzelne Projekte sind schon entstan-
Case von Fiat {ibernommen und zu CNH Industri- den - etwa eines zum Einsatz von Drohnen in der
al verschmolzen. Nach dem 6sterreichischenund  Briickeninspektion.
dem amerikanischen Managementstil kam der ita- Auch mit der eingangs erwihnten neu-
lienische dazu: ,,Aus einer gewissen ,Unorganisati- en Organisationsstruktur will der neue Chef das
on‘ kann Kreativitit entstehen®, sagt Klauser. Unternehmen aus der Komfortzone holen. Sein
Aus den unterschiedlichen Erfahrungen hat ~ Ziel: Diskutiert werden soll kiinftig nicht nur vom
Klauser seinen eigenen Stil entwickelt. Dessen Management, sondern auch in der Organisati-
Eckpunkte: Die tiglichen Abldufe verstehen, das  on selbst. ,Da entsteht Reibung, Reibung erzeugt
Erreichen kurzfristiger Ziele sicherstellen, aber Wirme und Wirme erzeugt Energie. Das Manage-
dennoch eine Vision haben; nicht mit dem Status ~ ment ist aber dafiir verantwortlich, dass nichts
=~ quo zufrieden sein. Und vor allem: Als Fithrungs-  verbrennt.“ Klar ist, dass Klauser auch von seinen
9 kraft mit gutem Beispiel vorangehen - etwas, auf ~ Fithrungskriiften Leistung verlangt. ,,Bei mir kann
E das auch Sergio Marchionne immer groflen Wert  sich niemand hinter einer Hierarchie verstecken,
z gelegt hat. Marchionne machte Klauser 2009 zum  bei mir zihlt ,Leading by example‘ und letztend-
S Brand President Global von CNH Industrial mit lich die gesetzten Ziele zu erreichen. Ganz im
€ Sitz in Wisconsin. Zwischenzeitlich pendelten Sinne Sergio Marchionnes.
& Marchionne und Klauser wichentlich zwischen
den USA und Europa hin und her. Von 2012 und
2015 arbeitete der Oberosterreicher in Turin.
Jetzt ist Klauser zuriick in Osterreich - und
3 muss eine grundlegende Frage beantworten: Wie
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