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trategisch Ziele umsetzen

In sieben Jahren den Umsatz verdoppeln

Industrielle Premiumkunden wie Bosch, Diirr oder Trumpf erfordern
von einem handwerklich gepragten Metallverarbeiter ein hohes MaR3
an Wendigkeit. Das Unternehmen Mauser in Ditzingen, das primar
Maschinen-Zufiihrsysteme produziert, stellt diese Fertigkeit mit flachen
Hierarchien und qualifizierten Mitarbeitern unter Beweis. Bis 2020 will
die Geschéftsleitung den Umsatz auf 17 Millionen Euro verdoppeln.

Leonhard Fromm

Is Spezialist fir Laser- und Biegetech-
A nik in der vierten Generation hat sich

Mauser in der Blechverarbeitung als
Systemlieferant einen Namen gemacht. Mit
Kunden wie Weltmarktfiihrer Trumpf geht
die Zusammenarbeit so weit, dass die Konst-
rukteure gemeinsame Teams bilden, in denen
konzentriert entwickelt wird. ,Das zeugt von
hohem gegenseitigen Vertrauen", beschreibt
Georg Mauser die Geschéaftsbeziehung.

Noch heute begegnet die Trumpfinha-
berin Nikola LeibingerKammiiller dem
46+ahrigen Schlosser und IHK-Betriebswirt
gelegentlich personlich mit Wertschatzung
und fachsimpelt mit ihm. Das gute personli-
che Verhaltnis haben die Vater grundgelegt.
Berthold Leibinger, in den 1960erJahren

begnadeter Chefkonstrukteur der Firma
Trumpf, besuchte damals oft Ewald Mauser
in dessen Schlosserei, um Tische fiir Stanzma-
schinen oder Industriegestelle in Auftrag zu
geben. Beide Firmen saBen damals noch in
Weilimdorf, und die beiden Méanner vertief-
ten sich gerne in technische Details.

.Der personliche Kontakt ist noch heute
gut, aber wir iiberzeugen auf dem Dienstweg
liber Preis und Leistung", betont Mauser. Sein
Anspruch: Die Firma muss aus sich heraus
konkurrenz- und leistungsfahig sein und darf
sich nicht von persénlichen Beziehungen ab-
héngig machen. Dennoch ist er stolz, ,Teil
der Trumpf-Intelligenz” zu sein, wenn es um
Konstruktion und Kosten geht. Dazu zdhlt
auch die Fertigungseffizienz.

Auftragsbezogene Produktion. Dabei be-
schrankt sich der Metallbauer auf seine
mechanischen Kompetenzen, die Bereiche
wie Statik, Steifigkeit, SchweiBen, Materialef-
fizienz, Umformen, Lackieren und Beschich-
ten oder auch das Verbinden mit anderen
Materialien wie glasfaserverstarktem Kunst-
stoff umfassen. Auf diesem Feld aber will er
der Beste und Schnellste sein. Tatsachlich
haben die Auftrdge maximale Vorlaufe von
vier Wochen. 15 % der Bestellungen haben
sogar nur drei Tage Vorlauf - und deren An-
teil steigt, weil Kundenwiinsche immer indivi-
dueller werden und Orders immer spontaner.

,Ohne hohe Variabilitdt in Dimensionie-
rung, Optik oder Lackierung kdmen wir gar
nicht mehr klar", sagt Mauser. Die Folge:

Georg Mauser (l.) hat sein Unternehmen mit Unterstiitzung des Coaches Karl-Heinz Vossenkuhl (m.) in Schwung gebracht

7-8/2013 metall hau



|

Uber das Coaching baute Mauser neues
Vertrauen in die Fithrungskrifte auf

Seine Mitarbeiter missen immer universeller
ran. Vor eineinhalb Jahren stellte der inha-
bergefiihrte Mittelstandler deshalb komplett
von Angebot auf Nachfrage um. ,Nur was
bestellt wird, wird auch produziert”, fasst
Mauser das Prinzip zusammen, das auch tief
in sein Lager- und Bestellwesen eingreift.

Um sein Team fiir diesen Weg fit zu ma-
chen, holte sich der Metallbauer, der 2012
den Betrieb tbernahm, Karl-Heinz Vossen-
kuhl als Trainer ins Haus.

Coaching fiir die Mitarbeiter. Den Bera-
ter aus Hilzingen kannte und schétzte der
46-Jahrige, seit er ihn zehn Jahre zuvor in ei-
nem Managementvortrag gehort hatte. ,Den
Verdanderungsprozess hatten wir auch intern
gestalten kénnen. Doch zum einen fehlt mir
dazu die Zeit, zum anderen ist der Beobach-
ter, Kritiker und Motivator von auBen eine
elegante Losung”, begriindet Mauser, was er
an dem 64-Jahrigen schatzt. Das sei wie ein
Handlauf an der Treppe: Mit der Hilfe geht es
schneller und sicherer nach oben.

Im Mai 2012 hatte Mauser mit Vossen-
kuhl ein Erstgesprach. Schnell waren sich die
beiden einig, und im Juli machte der Trainer
mit der dreikdpfigen Geschéftsleitung eine

zweitdgige Bestandsaufnahme: Hier ging
es zunachst um die Starken, Schwéachen und
Zustandigkeiten jedes einzelnen Geschéfts-
fiihrers und seine personlichen (Lebens:)
Ziele. Im zweiten Schritt um die Starken,
Schwachen und Potenziale der Firma. Nach
diesem Abgleich wurden gemeinsame Ziele
und eine Umsetzungsstrategie mit dem Be-
rater festgelegt.

.Eine konkrete Konsequenz war, dass die
zweite Flihrungsebene mit ins Boot geholt
werden sollte”, beschreibt Vossenkuhl den
Prozess. Schon hier war spannend, wen die
Geschéftsfiihrer als Fiihrungskrafte wahrnah-
men und mit in den weiteren Entwicklungs-
prozess holten. Insgesamt wurden 15 Perso-
nen identifiziert, darunter Bereichsleiter und
Vorarbeiter, aber auch Verwaltungsleute aus
Personal oder Controlling. Diese hatten in
der Folge je zu fiinft in drei Gruppen flnf
Schulungstage zu absolvieren, in denen
es um Grundregeln der Kommunikation,
Wirkungs- und Ausdruckskompetenz sowie
Fragetechniken ging. Dazu zdhlten aktives
Zuhoren, Reflektieren oder die Zusammen-
hénge zwischen gedacht, gesagt, gehort,
verstanden oder umgesetzt zu verstehen.
Wenn diese Achtsamkeit nicht trainiert wird,
kénnen im Alltag jeweils Teile der Ausgangs-
botschaft verloren gehen.

Die Schulungstage erstreckten sich lber
mehrere Wochen, sodass immer wieder Ab-
stand war, das Gelernte auszuprobieren, beim
nachsten Mal aufzufrischen und letztlich in
einem dauernden Prozess zu bleiben, der das
Kommunikationsverhalten der gesamten Fir-
ma verbessert. Beim vierten Treffen standen
die personlichen Werte eines jeden im Mittel-
punkt, die ihm die Eltern mitgegeben haben,
die er personlich verinnerlicht hat und die er
am Arbeitsplatz stets in sich tragt. Entspre-
chend reagiert der eine auf Stress mit Hektik
und ein anderer mit konzentrierter Ruhe. Die-

systeQ — effizient, zuverldssig, normgerecht.

systeQ ist unsere Sorglos-Paketlésung fiir Metallbauer. systeQ steht fir effiziente und einfache Fertigung. Mit unserer Eigenmarke fiir integrierte
Beschlaglosungen fir Tiiren und Fenster bieten wir Verarbeitern Komplettlsungen, die auf die géngigen Profilsysteme abgestimmt sind.

systeQ ist das System fiir Systeme.

Qualifizierte Mitarbeiter sind eine Saule, auf die
Mauser setzt

se personlichen Werte wurden nun mit den
Unternehmenswerten abgeglichen, wobei
sich enorme Uberschneidungen ergaben. Ein
Indiz, dass die Firma (iberwiegend die richti-
gen Leute am richtigen Platz beschéftigt.

Im funften Treffen ging es schlieBlich da-
rum, diese Werte in die berufliche Kommuni-
kation zu libertragen. Vossenkuhl: ,Wenn ein
Wert Wahrhaftigkeit heilt, dann darf ich im
Alltag nicht eine Information weglassen, um
Konflikten aus dem Weg zu gehen.” Parallel
zur zweiten arbeitete die erste Fiihrungsebe-
ne und reflektierte ihre Unternehmens- und
Kommunikationskultur. SchlieBlich kamen
beide Ebenen zusammen und glichen ihre
Ergebnisse ab. Auch hier herrschte breiter
Konsens, was das Gesamtteam stérkte und
den Grund fir eine einheitliche Sprachkultur
legte, auf die sich jeder verpflichtete.

Vertrauen in Fiihrungskrifte. ,Fiir alle Betei-
ligten war es ein enormer Selbsterfahrungs-
und Lernprozess, vor der Gruppe die eigenen
Gedanken und Gefiithle zu artikulieren, am
Flipchart zu referieren oder sich in einer neu-
en Rolle auszuprobieren”, fasst Vossenkuhl
die Dynamik des mittlerweile abgeschlosse-
nen Prozesses zusammen. Heute treffen sich
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die Fiihrungskrafte nur noch monatlich fiir
zwei, drei Stunden, um Probleme anzuspre-
chen oder Ideen ein Forum zu bieten. Auch
hier wechselt die Leitung, damit sich Rollen
und Verantwortlichkeiten nicht zementieren,
sondern Haltungen durchldssig bleiben.

Mauser sagt, was er aus dem Prozess mit-
genommen hat: ,Wir Geschéftsfithrer haben
gelernt, dass wir nicht die gesamte Firma bis
in alle Details hinein fiihren missen, sondern
die Fiihrungskréfte." So wachsen alle Betei-
ligten mit, weil auch die zweite Fiihrungsebe-
ne mittlerweile ihre Fachkrafte souverdner
mit Zielen fiihrt. Diese kann der Einzelne
dann in der konkreten Situation viel souve-
raner ausfihren, weil er mehr vom Ganzen
sieht und die Zusammenhénge kennt.

Dass der Gesamtprozess gelang, verdankt
er seinem niederschwelligen Einstieg. Clever
setzte Vossenkuhl in den Meetings an, indem
er die Mitarbeiter mit einfachen Fragen ins
Nachdenken und zum Sprechen brachte: Wie
nehmen Sie die Firma wahr? Was wiirden Sie
andern, wenn Sie die Verantwortung hatten?
Mit solchen Fragen kamen die Teams schnell
ans Eingemachte, zumal einige Teilnehmer
bereits trainingserprobt waren.

Hier wurde auch offenbar, dass nicht jeder
zur Fihrungskraft taugt. ,Wenn einer um
17 Uhr Feierabend machen will, ist das auch
okay. Aber dann kann er in der Firma nicht
an herausragender Position arbeiten”, weil3
Mauser heute. Denn Talent alleine reicht
nicht. Der Einzelne muss auch gestalten wol-
len. Dass dabei die Entlohnung eher nach-
rangig ist, weil das Gros primar Wertschéat-
zung von Vorgesetzten wiinscht, Gestalten
und Verantwortung méchte oder sich auspro-
bieren will, war ein hilfreicher Nebeneffekt.

Mausers Fazit: Ziele hatte die Geschafts-
leitung auch schon zuvor. Doch die waren
eher technischer Natur und bezogen sich
auf Produktionsprozesse und Fehlerquoten.
Dass es nun um Arbeitsplatzzufriedenheit,
Gestaltungsmoglichkeit oder kontinuierliches
Wachstum geht, ber die das Team anhand
definierter Kennziffern und Leitlinien regel-
méRig redet, ist fir alle eine neue Erfahrung.
Diese macht Mauser nicht nur als Arbeit-
geber interessant und attraktiv, auch dem
Wachstum ist damit der Boden bereitet.
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«Wir sind 20 % schneller geworden.”

Mit rund 50 Mitarbeitern hat Mauser, ein Ditzinger Systemlieferant mit
Schwerpunkt Blechbaugruppen, im Vorjahr 8,5 Millionen Euro umgesetzt.
2020 sollen es 17 Millionen sein. Von Inhaber Georg Mauser wollte

Leonhard Fromm wissen, weshalb und wie der 46-Jahrige mit Zielen arbeitet.

metallbau: Herr Mauser, warum bis 2020
nicht gleich 20 Millionen Euro, das klingt
doch besser?

Georg Mauser: Es geht nicht um Klang,
Show und Spriiche, sondern darum, was re-
alistisch ist. 2012 haben wir mit 15 Kunden
80 % unseres Umsatzes gemacht. 185 wei-
tere Kunden trugen gerade mal ein Finftel
zum Umsatz bei. Deshalb haben wir gesagt,
bis in sieben Jahren muss es realistisch sein,
die Zahl dieser Stammkunden von derzeit 15
auf 30 zu verdoppeln.

metallbau: Wie soll dies geschehen?
Mauser: Von 2009 bis 2012 haben wir den
Umsatz auch mehr als verdoppelt, wenn-
gleich auf geringerem Niveau. Die Erfahrung
zeigt, dass diese Dynamik im Markt ist. Mehr
noch, sie hat rapide zugenommen und wird
in der Tendenz anhalten. Wir bekommen
heute oft dienstags Auftrage, von denen wir
montags noch nichts wussten und die frei-
tags geliefert sein missen. Diese Schnellig-
keit haben nur wenige in der Branche und
entsprechend gefragt ist sie am Markt.

metallbau: Woher nehmen Sie diese Schnel-
ligkeit?

Mauser: Wir haben unsere Firma vor gut
18 Monaten im Prinzip auf den Kopf gestellt.
Wir produzieren nahezu nichts mehr in Serie
oder auf Halde, sondern alles just-in-time.
Entsprechend haben wir Hierarchien und Ab-
teilungen abgeschafft, Kompetenzen an die
Teams und Vorarbeiter delegiert und massiv
in die Weiterbildung unserer Facharbeiter
investiert. Die Mitarbeiter sind heute kleine
Generalisten, die laserabkanten, bohren, um-
formen, schweiBen und lackieren kénnen.

metallbau: Um wie viel sind Sie dadurch
schneller geworden?

Mauser: Brutto, wiirde ich schon sagen,
zwanzig Prozent. Netto aber vielleicht gera-
de noch fiinf Prozent. Soll heien, waren wir
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nicht schneller ge-
worden, gabe es un-
sere Firma in dieser
Form gar nicht. Denn
unsere Kunden, zum
Beispiel Bosch, Diirr
oder Trumpf, sind so
weit  kundenindivi-
dualisiert, dass sie
kaum mehr zweimal
dasselbe wollen. Die
eine  Maschinenver-
kleidung soll blau
sein, die andere
griin. Die eine soll
StandardmaR haben,
die andere Uberlan-
ge oder sonst ein
Spezifikum.

metallbau: Da glei-
chen Sie mehr einer
Manufaktur  denn
einer Fabrik?
Mauser: Das nun wieder auch nicht, weil
wir neben Einzelteilen auch Serien fertigen.
SchlieBlich investieren wir jdhrlich rund
0,5 Millionen Euro in neue Maschinen, um ei-
nen héchstmoglichen Automatisierungsgrad
zu erzielen. Immerhin sind die Lohnkosten im
Speckglirtel Stuttgarts recht hoch. Ich wahle
gerne das Bild eines Flugzeugtrégers, dem un-
sere groBen Kunden mit ihren Milliardenum-
satzen gleichen. Selbst sind sie eher schwer-
fallig, wenngleich nahezu unsinkbar, auch in
stiirmischster See. Um ihre ganze Dominanz
ausspielen zu kdnnen, werden sie aber von
schnellen, wendigen Fregatten wie uns am
Leben gehalten. Wir tun alles, dass der Flug-
zeugtrager mit Benzin, Verpflegung, Software
und Munition versorgt ist.

metallbau: Und wie halten Sie selbst Kurs?
Mauser: Vor eineinhalb Jahren haben wir
eine Controllerin eingestellt, die viele Kenn-

Georg Mauser setzt auf Jahrezielplanung, um seinen Umsatz zu steigern

zahlen wie Deckungsbeitrag und Zeitauf-
wand jedes einzelnen Auftrags, Fehlerquo-
te, monatlicher Umsatz, Effizienz einzelner
Bereiche und Mitarbeiter etc. erhebt. Auf
dieser Basis konnen wir Auftrdge besser
kalkulieren, die Qualitat von Kunden fir
unsere Profitabilitdt segmentieren oder ei-
gene Starken und Schwéchen rascher iden-
tifizieren.

metallbau: Was ist aktuell Ihr vordringliches
Thema?

Mauser: Wir forcieren den Vertrieb, nach-
dem die Produktion neu aufgestellt ist.
Wenn wir zum Beispiel wissen, dass 20 % al-
ler Angebote zum Auftrag werden, miissen
wir fiinf pro Woche an Neukunden versen-
den, um wochentlich einen neuen Kunden
zu gewinnen. Wir tendieren aktuell dazu, die
Erfolgsquote auf 30 % zu steigern, indem
wir noch gezielter agieren.
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