62

Sparen

L ustlose Modellpolitik, Quali-
tatsprobleme, den Diesel ver-
schlafen — Opel steht mit dem Riicken
zur Wand. Nun sollen die Fixkosten
um eine halbe Milliarde Euro runter.

Ganz anders Porsche. Vorstands-
chef Wendelin Wiedeking strich die
Baureihen 928 und 944, pflegt den
Dauerseller 911, riskiert mutige Pro-
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jekte wie den Gelaindewagen Cayenne.
Und meldet erstmals einen Milliar-
dengewinn.

Dass man kolossale Sparprogram-
me auf Wiedekings Agenda vergeb-
lich sucht, passt ins Bild. »Erfolgrei-
che Unternehmen setzen seltener auf
Rotstiftpolitik«, berichtet Roman Be-
cker, Chef des Mainzer Marktfor-
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Wilfried Meissner, Chef der Firma Endress
+ Hauser Wetzer (im Foto rechts, mit Quali-
tatschef Bernd Kunert), setzt auf starke
Kernkompetenzen, prazise Planung, enga-
gierte Leute. Ergebnis: zufriedene Kunden

htﬁahwach

Erfolgreiche Firmen arbeiten permanent an ihrer Kundenorientie-
rung und Effizienz - die anderen verordnen sich ehrgeizige Sparziele.

und satte Gewinne.

schers Forum und Projektleiter des
Excellence Barometers. Diese Studie
misst die (statistischen) Erfolgsaus-
sichten der gingigen Management-
und Marketing-Philosophien (siche
»Was Firmen an die Spitze bringt«).
Die letzte Folge der impulse-Serie zur
ExBa 2004 ist den Themen Qualitits-
management (QM), Cost-Cutting,

Foto: Bernd Miiller fir impulse

Outsourcing und Kooperationen ge-
widmet. Uberraschende Quintessenz:
Erfolgreiche Unternehmen stehen
nicht nur Sparprogrammen skepti-
scher gegeniiber. Auch die von vielen
Beratern heftig propagierte Option,
ganze Arbeitsbereiche von Dritten
erledigen zu lassen, nutzen sie deut-
lich zurtickhaltender.

Vor allem in puncto Kostensen-
ken stellt sich die spannende Frage
nach Ursache und Wirkung. Sind
Sparneigungen die schlichte Folge er-
hohten 6konomischen Leidens-
drucks? Oder zeichnen sich erfolgrei-
che Firmen dadurch aus, dass sie in
schwierigen Zeiten gerade nicht re-
flexhaft die Etats zusammenstreichen?
»Beides spielt eine Rolle«, sagt Becker,
»allerdings verdichtet sich der Ein-
druck, dass massive Sparprogramme
nicht nur Kosten senken, sondern
auch die Leistungsfihigkeit.«

Dies bekriftigt Wilfried Meissner,
Geschiftsfithrer des Messtechnikspe-

zialisten Endress + Hauser Wetzer aus
dem allgduischen Nesselwang, Toch-
ter eines Schweizer Familienkonzerns.
»Wer darauf angewiesen ist, etwa die
Personal- oder Beschaffungskosten
um einen definierten Prozentsatz zu
senken, hat in den Jahren davor seine
Hausaufgaben nicht gemacht«, sagt
Meissner, der selbst 1995 ein tiefrotes
Unternehmen iibernommen hatte.

Fertigung zuriickgeholt

»Damals mussten wir natiirlich jede
Mark dreimal umdrehens, erinnert
sich der Manager. Dann aber riickte
Endress + Hauser Wetzer Top-Quali-
tatin den Fokus. Das 1999 propagier-
te Programm »Wetzer for Excellence«
sollte aus zufriedenen Kunden loyale
Kunden machen. Ein Blick in die Zu-
tatenliste: radikale Offenheit gegen-
iiber Mitarbeitern, flexibles Arbeiten
ohne Kernzeit, attraktives Arbeits-
umfeld sowie saubere strategische
Planung mit maximalen Abweichun-

Erfolgsfaktor Partnerschaft

die Spitze bringt

Was macht das erfolgreichste Viertel der
Unternehmen anders als die 25 Prozent am
unteren Rand? Dies herauszufiltern ist Ziel
der vierteiligen impulse-Serie, die in dieser
und den vorangegangenen drei Ausgaben
erscheint. Die empirische Basis liefert die
aktuelle Benchmark-Studie »Excellence Ba-
rometer« (ExBa 2004), aufgelegt von der
Deutschen Gesellschaft fur Qualitat e.V.
(DGQ), dem Mainzer Marktforschungsun-
ternehmen Forum und impulse. Befragt
wurden rund 1200 Firmenchefs und Vor-
stdnde zu Schllsselthemen wie Finanzie-
rung, Qualitdtsmanagement, Kunden- oder
Mitarbeiterorientierung. Dazu kommen In-
terviews mit 2800 Verbrauchern und Ar-
beitnehmern. Diese geben etwa zu Proto-
koll, wie sie zu ihrem Arbeitgeber stehen
oder nach welchen Kriterien sie Kaufent-
scheidungen treffen. Weitere Infos und
Bestellméglichkeit fiir den Berichtsband
unter www.exba.de, Preis: 99 Euro.

TEIL 1: Finanzierung * Controlling
(Heft 9/2004)

TEIL 2: Fiihrung + Personal
(Heft 10/2004)

Kooperationen spielen eine grof3e Rolle, sagen jeweils 64 Prozent der er-
folgreichen und der weniger erfolgreichen Firmen. Erstaunliche Unter-
schiede gibt es allerdings bei der Frage, mit wem und in welchen Bereichen
man gemeinsame Sache macht.

WIE FIRMEN KOOPERIEREN

In welchen Bereichen arbeiten Sie Unternehmen mit
mit anderen Unternehmen zusammen? | niedrigem Erfolg

Unternehmen
mit hohem Erfolg

TEIL 3: Kunde + Markt

TEIL 4: Kosten + Prozesse

(Heft 11/2004)

(Heft 12/2004)

y

Forschung/Entwicklung
Weiterbildung/Personal
Fertigung
Distribution/Logistik
Marketing/Vertrieb
Einkauf

Unternehmen mit
niedrigem Erfolg

Mit welchen Partnern
kooperieren Sie?

Unternehmen
mit hohem Erfolg

59 Kunden
58 Anbieter ergdnzender Leistungen
53 Lieferanten
47 Hochschulen*

41 Wettbewerber

*Inkl. sonstiger wissenschaftlicher Einrichtungen. Quelle: ExBa-Studie 2004. ©impulse 12/2004

gen von plus/minus finf Prozent. Dazu
kommt Fokussierung auf hochstens 50
Produkte.

Das Experiment, einen Teil der Elek-
tronik von einer Drittfirma fertigen zu
lassen, hat man abgebrochen. »Wer gro-
Be Serien auslagert, blutet aus«, sagt
Meissner, »und bei kleinen Serien gibt es
kaum Entlastung.« Tatsdchlich arbeiten
25 Prozent der Belegschaft in der Ent-
wicklung. Um sich die hohen F+E-Kos-
ten auf Dauer leisten zu kénnen, entwi-
ckelt das Unternehmen komplette Gerite
fur andere Unternehmen, mit denen man
partiell sogar im Wettbewerb steht. Seit
1999 ist der Umsatz um 60 Prozent gestie-
gen, auch Gewinn und Rendite wuchsen
kontinuierlich. 70 neue Mitarbeiter sind
an Bord. 2001 gab es den Bayerischen
Qualitdtspreis. Und: Endress + Hauser
Wetzer ist frisch gekiirter Gewinner P
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management

des Ludwig-Erhard-Preises fir he-
rausragende Unternehmensfithrung
(siehe »Zwiespiltige Botschaft«).

Ein interessantes Outsourcing-
Projekt hat hingegen der Autozuliefe-
rer Kautex Textron (Werk Wissen/
Westerwald) realisiert, der ebenfalls
zu den Finalisten des diesjahrigen
Erhard-Preises zdhlt. Zundchst hatte
Werkleiter Markus Braun, der 1999
die Folgen eines Grofbrands, hohe
Fluktuation, unzufriedene Kunden

Exklusiv-Studie

und schlechte Zahlen erbte, den Pro-
duktbereich Heizung und Sanitér er-
satzlos aufgegeben und so den Um-
satz von 40 auf 30 Millionen Euro re-
duziert. Trotzdem hat Braun keinen
einzigen Mitarbeiter betriebsbedingt
entlassen, forcierte stattdessen inter-
ne Weiterbildung und Ideenfabriken
sowie ein ehrgeiziges Qualitdtsma-
nagement.

Substanzielle Teile der Produk-
tion auszulagern, kam fiir ihn zu kei-

nem Zeitpunkt in Frage. Wohl aber
gab es »fummelige« Montage- und
Beklebungsarbeiten, die vor allem
feinmotorische Fihigkeiten erfor-
dern. Darauthin bot der hemdsédrme-
lige Werkleiter einem Unternehmer
aus der Region die Chance, fiir diese
Arbeiten auf dem Textron-Geldnde
einen eigenen Betrieb mit vorwiegend
weiblicher Belegschaft zu errichten —
und bei Bedarf auch andere Kunden
zubedienen. Gleichzeitig stellt die- »

Zwiespaltige
Botschaft

Lassen sich mit Qualitdtsmanagement
(QM) tatsachlich Ablaufe effizienter ma-
chen? Oder erzeugt man vor allem biiro-
kratischen Aufwand? ExBa-Antwort: Es
kommt auf die Herangehensweise an.

Der missverstandliche Begriff beschrankt
sich nicht auf Vorkehrungen zur Sicherstel-
lung der Produktqualitat. Vielmehr sind um-
fassende Bestrebungen gemeint, nachhalti-
gen Unternehmenserfolg zu erzielen. Zuta-
ten: wirtschaftliche Prozesse, héchstmdgli-
che Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit.
»Letztlich geht es nicht um das Managen der
Qualitat, sondern um die Qualitat des Mana-
gens«, sagt Jirgen Varwig, Prasident der
Deutschen Gesellschaft fur Qualitat (DGQ).

Das hier zu Lande geldufigste Konzept nennt
sich Total Quality Management (TQM): Hier
soll der Qualitatsgedanke die gesamte Pro-
zesskette eines Unternehmens durchdrin-

QUALITATSMANAGEMENT

Unternehmen | Welche Form von Qualitditsmanagement | Unternehmen mit
(QM) setzen Sie ein?*

mit hohem Erfolg

gen und - auf Basis radikaler Kundenorien-
tierung - permanent verbessern. Von der
Bestellung des Rohmaterials bis zu dem Mo-
ment, in dem das Endprodukt beim Kunden
ankommt. Einen darauf basierenden, euro-
paweit anerkannten Mafstab fir Spitzen-
leistungen (»Business Excellence«) hat die
internationale Qualitdtsorganisation EFQM
geschaffen. Einmal im Jahr verleiht sie den
European Quality Award (EQA), der fiir 2004
mit Unterstlizung von impulse gerade in
Berlin verliehen wurde (eine vergleichbare
Auszeichnung auf nationaler deutscher
Ebene ist der »Ludwig-Erhard-Preis«).

Betrachtet man allerdings die aktuellen Ex-
Ba-Resultate zu diesem Thema, so scheint
allein das Bekenntnis zu TQM oder ahnli-
chen Modellen die Erfolgsaussichten kaum
zu steigern. Zwar geben insgesamt 39 Pro-
zent der erfolgreichen Firmen zu Protokoll,
ein Original-QM-Konzept (16 Prozent) oder
zumindest ein darauf aufbauendes Modell
(23 Prozent) zu nutzen. Allerdings: Von den
weniger Erfolgreichen berichten eben dies
33 Prozent, also nur sechs Prozentpunkte
weniger. »Nicht das »>Obg ist entscheidend,

niedrigem Erfolg

16
23

Unternehmen
mit hohem Erfolg

Ganzheitl. Konzept (z.B. TQM, EFQM)
Auf ganzheitl. Konzept aufbauend

Zertifizierung nach ISO 9001

Wie zufrieden sind Sie mit den
Auswirkungen Ihres QM??

|13
|20

Unternehmen mit
niedrigem Erfolg

Zertifizierung nach ISO 9001

Ganzheitl. Konzept/darauf aufbauend

TAngaben in Prozent; 2Skala von 0 = sehr unzufrieden bis 100 = sehr zufrieden. Quelle: ExBa-Studie 2004. ©impulse 12/2004

Propagiert Qualitaitsmanagement mit
langem Atem: DGQ-Chef Jiirgen Varwig.

sondern das >Wie«, erganzt indes DGQ-Chef
Varwig. Die Feinanalyse zeige, dass erfolg-
reiche Firmen mit ihrem QM signifikant an-
ders umgingen als die zweite Gruppe. So
nennen immerhin 50 Prozent der Erfolgrei-
chen Kundenorientierung als Motiv, von den
anderen tun dies nur 35 Prozent. Bei ihnen
steht stattdessen mit 39 Prozent die Pro-
duktqualitat an erster Stelle. Unter dem
Strich stellen die Erfolgreichen ihren Quali-
tatsmanagern ein deutlich hheres Budget
und mehr Mitarbeiter zur Verfligung.

Und ihr anscheinend starker ganzheitlich
geprdgtes Verstandnis des Themas scheint
sich auszuzahlen: Mit dem Erfolg ihrer QM-
BemuUhungen sind drei von vier Chefs zufrie-
den. Von den weniger erfolgreichen Firmen
behauptet dies gerade die Halfte. »Zudem
braucht man fir QM einen langen >Atem«,
sagt Jirgen Varwig, der im Hauptberuf das
Qualitdatsmanagement der BASF Group ver-
tritt. Aus US-Studien ergebe sich, dass um-
fassendes QM in den ersten funf Jahren
bestenfalls kostendeckend wirkt. Varwig:
»Dann aber wachst das Ergebnis der ernst-
haften QM-Verfechter doppelt so stark wie
das der Ubrigen Firmen.«
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se Firma bei Bedarf Leihkrifte zur
Verfiigung. »Die Frage ist nicht, wo
wir sparen konneng, so Brauns Devi-
se, »sondern ob das, wofir wir Geld
ausgeben, sinnvoll ist.« Heute setzt
Textron in Wissen bei ordentlicher
Rendite iiber 50 Millionen Euro um.

Auf Transparenz und Kooperati-
onen statt eruptionsartige Sparpro-
gramme setzt auch Thomas W. Her-
wig, Chef der vor 150 Jahren gegriin-
deten Bremer Spedition Rohlig & Co.
»Als globaler Logistikdienstleister
sind wir gezwungen, Tempo, Zuver-
lassigkeit und Effizienz unserer Ab-
ldufe permanent zu verbessern«, sagt
der Familienunternehmer.

Vorbehalte abgebaut

Wenn einem der 1450 Mitarbeiter ein
Fehler auffillt, muss er einen »Service
Exception Report«an die firmeneige-
ne QM-Datenbank geben. Von dort
erfolgt automatisch per E-Mail eine
Meldung an die verantwortliche Ab-
teilung, deren Mitarbeiter binnen 48
Stunden berichten, wie derlei Pannen
kiinftig zu vermeiden sind. »Viele ha-
ben dies zwar zunéchst als Anschwér-
zen von Kollegen empfundens, er-
zahlt Herwig. Mit Hilfe von Work-
shops und kontinuierlicher Informa-
tion sei den Skeptikern allerdings
schnell klar worden, dass diese Form
von Transparenz die Firma stirke.

Im Gegenzug ldsst er seine Be-
schiftigten sehr selbstdndig handeln,
setzt auf starke lokale Niederlassungs-
leiter. »Je mehr Freiheit die leitenden
Mitarbeiter geniefSen, desto bewuss-
ter gehen sie mit dem Geld der Firma
letztlich ume, beobachtet Herwig. Je-
de Form von Reise- oder Spesenord-
nung halt er in seinem Unternehmen
fiir kontraproduktiv.

Den Wert einer gedeihlichen Ko-
operation hat der Unternehmer vor
allem in der Zusammenarbeit mit
dem osterreichischen Marktfiihrer zu
schdtzen gelernt. Diese Allianz hat fiir
Rohlig & Co neues Geschift in Siid-
osteuropa und den Alpenldndern ge-
bracht. Und der Partner konnte durch
das Rohlig-Netzwerk in Ubersee bes-
ser Fufd fassen — die 1999 gegriindete
gemeinsame Tochter in China verfigt
dort bereits iiber elf Biiros. °

Carsten Prudent prudent.carsten@impulse.de
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Erfolgsfaktor Eigenbau

Je geringer der Erfolg, desto desto grofer die Neigung zum Auslagern - bei
den bisherigen Aktivitdten und erst recht bei den weiteren Planungen.

Unternehmen mit
niedrigem Erfolg

27 |

¥4 Bislang moéglichst wenig ausgelagert |

Unternehmen
mit hohem Erfolg

Wie gehen Sie mit dem Thema
Outsourcing um?

18 Bislang mdglichst viel ausgelagert

19 Kinftig soll mehr ausgelagert werden

w

Kinftig soll weniger ausgelagert werden| 1

60 ____|

78 Kinftig soll sich nichts &ndern

Erfolgsfaktor Augenmaf

Erfolgreiche Firmen sparen offenbar weniger. Besonders grof ist diese
Diskrepanz bei den Kernfunktionen Einkauf, Fertigung und Personal.

Unternehmen mit
niedrigem Erfolg

In welchen Bereichen haben Sie
bereits Sparmafinahmen ergriffen?

Unternehmen
mit hohem Erfolg

Einkauf

Logistik

Fertigung

IT/Telekommunikation

28 Marketing/Vertrieb

21 Personal/Weiterbildung

21 Top-Management

13

Forschung/Entwicklung

12 Kundendienst/Service

Unternehmen mit
niedrigem Erfolg

Unternehmen
mit hohem Erfolg

Welche Mapinahmen
haben Sie konkret ergriffen?

Mit Lieferanten nachverhandelt

Kosten sparende Technik eingesetzt

Lieferanten gewechselt

Interne Sparoffensive

Arbeitszeitmodelle

Vermehrte Kooperationen

Etatstreichungen/ -kiirzungen

Ersatzloser Personalabbau

Kostenberater eingeschaltet

Personalabbau durch Outsourcing

Verstarkter Einsatz freier Mitarbeiter

Angaben in Prozent. Quelle: ExBa-Studie 2004. ©impulse 12/2004



