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Zu den Produkten von Freek
gehdren auch Standardheiz-
elemente, bei denen ein hoher
Konkurrenzdruck herrscht.

Geeignete Strukturen erlauben Fertigung von Einfachprodukten in Deutschland

Erfolg mit einfachen Standardprodukten

Jorg Abel, Dortmund, und Stefan Kaiser, Menden

Die aktuelle Debatte (iber die Sicherung der Arbeitsplitze am
Standort Deutschland fokussiert auf Hightech-Produkte. Einfache
Standardprodukte (zum Beispiel Erzeugnisse aus den Branchen
Metallerzeugung und -verarbeitung, Holz-, Papier- und Druck-
gewerbe) sind - so die gangige Auffassung — nicht mehr kostenge-
recht produzierbar und werden friiher oder spéter in Billiglohnlander
verlagert. Das Beispiel der Friedr. Freek GmbH zeigt jedoch, dass die
Fertigung von , Einfachprodukten” bei einer entsprechenden organi-
satorischen und personellen Struktur auch in Deutschland eine

Zukunft haben kann.

dem von dem BMBF durch den Pro-

jekttrdger Forschungszentrum
Karlsruhe geférderten Verbundvorhaben
,Lean Implementation - Pragmatische
Einfithrung ganzheitlicher Geschifts-
modelle in Unternehmen der einfachen
Standardfertigung” (www.lean-imple-
mentation.de), das vom Lehrstuhl Wirt-
schafts- und Industriesoziologie der
Universitdt Dortmund koordiniert wird.

Fn’edr Freek ist Betriebspartner in

Ausgangssituation

Der generelle Rickgang industrieller
Fertigung in Deutschland, der Preis-
druck, die wachsenden Importe ein-
facher Produkte sowie die Verlagerung
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von unqualifizierten, vielfach manuel-
len Fertigungstétigkeiten in kostengiins-
tigere Regionen wie Osteuropa und
Asien legt nahe, dass die Produktion von
einfachen Standardteilen am hei-
mischen Standort in absehbarer Zu-
kunft vor dem Aus stehen wird. Unter
einfachen Standardprodukten werden
Produkte verstanden, die durch eine ge-
ringe technische und funktionale Kom-
plexitdt und einen hohen Standardisie-
rungsgrad gekennzeichnet sind, vielfach

in grofsen Serien hergestellt werden so-
wie auf einem ausgereiften technischen
Prinzip beruhen (zum Beispiel Zuliefer-
teile aus Metall oder Kunststoff) [1]. So-
zialwissenschaftliche Untersuchungen
zeigen jedoch, dass die Herstellerfirmen
- vielfach kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU) - Potentiale in sich bergen,
mit denen sie ihre Wettbewerbsfahigkeit
trotz vermeintlicher Nachteile bei den
(Arbeits-)Kosten sichern und ausbauen
kénnern [1;2].

KMU mit ,einfacher Standardfer-
tigung* zeichnen sich durch einige Spe-
zifika aus, die sowohl als Stirke als auch
als Schwéche interpretiert werden kon-
nen. Zu den Stérken zdhlt aufgrund der
geringen BetriebsgroRe die hohe Flexibi-
litdt, die sich unter anderem in einem
niedrigen Formalisierungsgrad der orga-
nisatorischen Strukturen niederschligt.
Bei den Schwéchen sind die begrenzten
Handlungspotentiale und Strategie-
fahigkeiten zu nennen, die sich durch
die geringen Kapazitdten etwa in per
soneller oder finanzieller Hinsicht erge-
ben. Aufgrund ihres in der Regel auf den
Eigentlimerunternehmer konzentrierten
Managements weisen sie eine tenden-
ziell vertrauensbasierte Unternehmens-
kultur auf [3]. Basierend auf ihren spezi-
fischen Organisations- und Per-

sonalstrukturen konnen diese

KMU trotz ihrer doppelten Pro-

blemlage - begrenzte Kapaziti-
ten und einfache Stan-
dardprodukte - er-
folgreich agieren.

Die ,HotMicroCoils” gehéren zu den Hightech-Produkten des Unter-

nehmens.
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Umsatzentwicklung
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Die Umsatzentwicklung der Friedr. Freek GmbH bis 2006, unterteilt nach Standard-

heizelementen (STHE) und Produkten insgesamt.

Das betrachtete Unternehmen
und die Produkte

Die Firma Friedr. Freek ist ein eigentil-
mergefiihrtes Unternehmen mit circa 50
Beschiftigten, das seit iber 50 Jahren im
sauerldndischen Menden ansissig ist.

Produziert werden ,Standardheizele-
mente“ (STHE), Bild1, und technolo-
gisch anspruchsvolle ,HotMicroCoils*

(HMC), Bild 2; ein drittes Standbein sind
Handelswaren. Insbesondere die STHE
sind ein ausgereiftes Geschaftsfeld, das
nur noch in begrenztem Rahmen Inno-
vationen erdffnet. Die Kunden stammen
aus der Haushaltsgerdteindustrie, dem
Kunststoffmaschinenbau, der Medizin-
und Labortechnikproduktion sowie der
Grofskiichenausristung. Der Umsatz be-
trug 2006 circa 6 Millionen Euro, Bild 3.

In der Fertigung Uben circa 35 Be-
schaftigte, vielfach mit Migrationshin-
tergrund und ohne abgeschlossene Be-
rufsausbildung, die vorwiegend manuel-
len Tatigkeiten an einfachen Maschinen
aus. In der Verwaltung (wie Marketing
und Entwicklung, interne Services) ar-
beiten etwa 15 Beschiftigte mit kauf-
méannischer oder ingenieurwissen-
schaftlicher Ausbildung. Die Aufbau-
organisation ist bewusst einfach gehal-
ten, die Hierarchie ist sehr flach.

Die wirtschaftliche Situation ist durch
eine weltweite Konkurrenz und den da-
mit verbundenem Preisdruck charakte-
risiert — insbesondere beim Standard-
produkt STHE. Das fiihrte dazu, dass in
diesem Produktsegment Umsatzrick-
gédnge zu verzeichnen waren. Inzwi-
schen hat eine Erholung stattgefunden,
die insbesondere auf Neuerungen und
einen permanent hohen Qualitatsstan-
dard zuriickzufiihren ist.

Damit sind produktseitig zwel Fak-
toren benannt, die es auch deutschen

Unternehmen der einfachen Standard-
fertigung erlauben, trotz grofler Preis-
konkurrenz am Weltmarkt bestehen zu
konnen. Freek hilt sich bewusst aus
dem Preiswettbewerb heraus und setzt
stattdessen auf eine Nischenstrategie -
und damit in Verbindung auf eine Stra-
tegie der Technologiefiihrerschaft (indi-
viduelle Kundenlésungen, hohe Quali-
tat). Darliber hinaus lassen sich jedoch
mit der Organisation und der Personal-
politik weitere zentrale Faktoren identi-
fizieren, deren Einfluss auf den Erfolg
nicht zu unterschétzen ist.

Organisationsstruktur

Zu den Ergebnissen einer aktuellen
McKinsey-Studie [4], die sich mit den Er-
folgsfaktoren mittelstandischer Unter-
nehmen auseinandersetzt, zahlt unter
anderem der Aspekt ,konsequente Pro-
fessionalisierung der Unternehmens-
fihrung. Auch wenn Freek die bei
McKinsey formulierten Anforderungen
(separate Organisationseinheiten fur
Zentralfunktionen, Management mit
umfassender Flihrungs- und Industrie-
erfahrung, variable Vergiitung) aufgrund
seiner Unternehmensgrofle nur zum
Teil erftllt beziehungsweise erfillen
kann, zeigt sich an diesem Faktor den-
noch der hohe Stellenwert fiir den wirt-
schaftlichen Erfolg.

Das Organigramm von Freek macht
deutlich, dass keine Ahnlichkeiten mit
den bekannten Typen der Aufbauorgani-
sation bestehen. Weder existiert eine
klassische Linienorganisation, ein Funk-
tionssystem oder eine Spartenorganisa-
tion. Vielmehr werden bestimmte be-
triebliche Funktionen benannt, bei de-
nen sich schon in der gewahlten Dar-
stellungsform zeigt, dass sie nicht strikt
voneinander getrennt sind, Bild 4.

Management

Vorteile der gewdhlten Organisation

Ziel des Strukturprinzips ist es, in der
Verwaltung die grundsétzlich problema-
tischen Schnittstellen zwischen Abtei-
lungen zu minimieren, Austausch zu
férdern und Bereichsdenken zu verhin-
dern. Die Vorziige zeigen sich auch in
der Umsetzung: Einzelne Beschéaftigte
sind nicht einer Abteilung zugeordnet,
vielmehr gibt es Aufgabenbiindelungen,
die von Teams bearbeitet werden, was
insbesondere das Funktionsbliindel Mar-
keting, Vertrieb und Entwicklung belegt.

Damit einher gehen flache Hierar-
chien. An der Spitze steht die Geschéfts-
fihrung, darunter gibt es in der Verwal-
tung keine weiteren Vorgesetzten; in der
Fertigung ist mit dem Betriebsleiter und
seinem Stellvertreter eine Hierarchie-
stufe eingefligt. Mit der flachen Hierar-
chie verbunden ist insbescndere in der
Verwaltung eine hohe Autonomie der
Beschéftigten bei ihrer Tatigkeit und ein
gering gehaltener formaler Planungs-
aufwand.

Diese Organisationsstruktur bietet
speziell fur die Verwaltung eine Reihe
von Vorteilen. Die hohe Autonomie - be-
ziehungsweise die groffen Entschei-
dungsspielrdume - entlastet die Ge-
schéftsfiihrung in erheblichem Ausmafs
vom operativen Tagesgeschaft. Damit
entgeht sie einem ,Schicksal®, das in vie-
len inhabergefithrten KMU zu beobach-
ten ist: Eingespannt in tégliche Entschei-
dungsprozesse fehlt die Zeit, der immer
wichtiger werdenden strategischen Pla-
nung genligend Aufmerksamkeit zu
schenkern.

Zudem wird die Motivation der Be-
schéftigten geférdert. Die Chance, eigen-
verantwortlich Entscheidungen zu tref-
fen, wird gerade von (hoch)qualifizierten
Beschaftigten als wichtige Vorausset-
zung gesehen, um ,Spafd an der Arbeit*
zu haben. Ein weiterer, schon angeklun-
gener Vorzug ist eine Reduzierung der
Schnittstellen und damit verbunden ei-
ne Flexibilitdtssteigerung. Das zeigt sich
beispielsweise in der schnellen Beant-
wortung von Kundenanfragen, die bel
Freek unter dem Motto ,Wir liefern
dann, wenn die anderen meist ihr Ange-
bot geschrieben haben® firmiert.

Personaleinsatz

Mit dem Personaleinsatzkonzept sol-
len bei Freek zwei Ziele erreicht werden.
Zum einen geht es um die Hohe der Ar-
beitskosten. Um diese wettbewerbsfahig
zu gestalten, wird zundchst in der Fer-
tigung angesetzt. Die Rekrutierung ge-
ring qualifizierter Arbeitskrafte und
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Das Organigramm zeigt wenig Trennungen zwischen Funktionen und flache Hierarchien.

Heimarbeiter fir die einfachen Fer-
tigungs- und Montagetatigkeiten tragt
zur Kostensenkung bei. Darliber hinaus
wird versucht, die Instrumente der Ar-
beitsmarktpolitik (wie Zuschiisse der
Agentur fUr Arbeit) zur Reduzierung der
Arbeitskosten zu nutzen.

Das zweite Ziel ist die Aufrechterhal-
tung der notwendigen Flexibilitat. Ein-
mal geschieht das durch eine entspre-
chende Arbeitsvertragsgestaltung, bei
der versucht wird, die Interessen des
Unternehmens mit denen der Beschéaf-
tigten zu verbinden. Dies zeigt sich beil
den Teilzeitvertrdgen, bei denen auf
Wunsch der Beschéftigten auch kurz-
fristig die vertraglich vereinbarte Ar-
beitszeit aufgestockt oder gesenkt wer-
den kann. Zudem soll Flexibilitdt durch
Arbeitszeitflexibilisierung gesichert wer-
den. So existiert in der Fertigung eine
Spanne von 35 bis 42 Wochenstunden,
auf die je nach Auftragslage zuriick-
gegriffen werden kann. Die Flexibilisie-
rung schliefst auch den Sonnabend als
Arbeitstag ein. Steht Mehrarbeit an, wird
dies den Beschéftigten frihzeitig ange-
kiindigt; fallen die Uberstunden tber
langere Zeit an, haben die Beschéftigten
die Wahl, zu welchen Bedingungen sie
die Mehrarbeit erledigen wollen.

Das Leitbild, das sich hinter der Orga-
nisationsstruktur und dem Personalein-
satzkonzept verbirgt, wird als ,Keep It
Simple Stupid® (KISS) bezeichnet. Die
Maxime dieses Leitbilds lautet, dass Ta-
tigkeiten und Projekte so einfach wie
moglich abzuwickeln und Probleme so
einfach wie moglich zu 16sen sind. Die
Funktionstiichtigkeit dieses Leitbilds

wird gewdhrleistet durch die flache Hie-
rarchie, die kurzen Kommunikations-
wege (aufgrund fehlender Abteilungs-
strukturen) sowie die Vermeidung von
Burokratie.

Unternehmensphilosophie

Der Kitt“, der die einzelnen Bausteine
bei Freek zusammenh4ilt, ist eine Unter-
nehmensphilosophie, die zwar nicht -
wie in vielen anderen Unternehmen -
Uberall in der Fertigung oder Verwaltung
aushéngt, gleichwohl aber ,gelebt" wird.
Diese Leitlinien umfassen Aspekte wie
die Konzentration auf die eigenen Stér-
ken, ohne sich dabei seiner Schwachen
zu schamen, Probleme und Konflikte
nicht als negativ, sondern quasi als in
der Natur der Sache begrindet zu se-
hen, oder den Anspruch zu realisieren,
ein Image als Problemléser fiir den Kun-
den zu haben.

Das Bemerkenswerte an dieser Phi-
losophie sind weniger die Inhalte, son-
dern der Bezug der Beschéftigten bei ih-
rer tdglichen Arbeit auf diese. Die Inhal-
te bilden — ob bewusst oder unbewusst —
die Handlungsrichtlinie im betrieblichen
Miteinander. Dabei ist es nebensé&chlich,
ob die Leitlinien von den Beschéftigten
auswendig aufgesagt werden konnen;
zentral ist, den ,Geist“ verstanden zu
haben und mit der Geschéftsleitung
Fihrungskrafte zu haben, die nach der
Intention ihrer Leitlinien handeln.

Dabei ist ein kooperativer Fithrungs-
stil forderlich. Dieser offenbart sich ins-
besondere in den Entscheidungs- und
Beteiligungsspielrdumen der Beschéftig-

ten. Sie werden intensiv eingebunden in
groflere Investitionsvorhaben, zum Bei-
spiel in die Anschaffung eines neuen
ERP (Enterprise Resource Planning)-Sys-
tems. Aufserdem koénnen sie in ihrer tag-
lichen Arbeit vielfach auch weitreichen-
dere Entscheidungen treffen, ohne sich
die Erlaubnis der Geschaftsfihrung ein-
holen zu mussen - die auch bei Fehlent-
scheidungen hinter ihren Beschéftigten
steht. Diese Gestaltungschancen moti-
vieren und fiithren zu einem engen Mit-
einander im Unternehmen. Oder wie es
eine Beschéftigte ausdrickte: ,Wir
strahlen positiv!®

Fazit

Das Beispiel der Friedr. Freek GmbH
zeigt, dass es auch unter den Bedingun-
gen in Deutschland fir KMU der ein-
fachen Standardfertigung moglich ist,
erfolgreich zu produzieren. Um diesen
Erfolg zu sichern, sind wettbewerbsféhi-
ge Produkte (Nischenfertigung, hohe
Qualitdt, Problemldsungskompetenz),
optimierte Prozesse und eine Einbin-
dung in Netzwerke [5], aber ebenso eine
flexible Arbeits- und Aufbauorganisati-
on sowie eine auf die Rahmenbedingun-
gen angepasste Personalpolitik notig.
Schaffen es die Unternehmen dann
noch, die Einzelteile durch einen ge-
meinsamen Bezugspunkt wie eine moti-
vierende Unternehmensphilosophie zu
verschmelzen, bestehen gute Chancen
fir die Herstellung einfacher Produkte
in Deutschland.
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