| Die Outsourcmg Welle ebbt ab. Und daftir Olbt es gute Grunde
Em WerksBesuch bei Fresenius Medical Care.




Produktionschef Rolf Néider: ,Warum kann
draufSen einer billiger sein als wire”

e Man konnte einen Text iiber Outsour-
cing mit nahe liegenden Uberlegungen wie
diesen beginnen: dass ein Unternehmen
abgeben sollte, was andere besser konnen.
Dass es sich besser auf seine Starken kon-
zentriert, statt sich an seinen Schwachen
abzumithen. Und dass man Waren, die
man verkauft, nicht unbedingt selbst pro-
duzieren muss. Man konnte einen Text
liber Outsourcing aber auch mit nahe lie-
genden Uberlegungen wie diesen begin-
nen: dass ein Unternehmen nichts aus
der Hand geben sollte, was es sich selbst
zutraut. Dass es lieber zweimal tiberlegen
sollte, bevor es sich von fremden Unter-
nehmen abhingig macht. Dass es sich
nicht zu viele vermeintliche Schwichen
leisten sollte. Und dass es glaubwiirdiger
ist, wenn man die Waren, die man ver-
kauft, im eigenen Haus produziert.

So, und jetzt ein Ritsel. Was halt ein
hochrangiger Manager von Outsourcing,
wenn er sagt: ,,Mit dieser Entscheidung
wird die Supply Chain schneller entwi-
ckelt, indem wir die beste, schlankste und
hochstmogliche Qualititslosung aller Zei-
ten anstreben.?

Das sagte in diesem Sommer Igbal
Padda, Executive Vice President der Lego-

sie sich — vor allem mit Blick auf die Pro-
duktion — fragen: Unter welchen Bedin-
gungen lohnt sich Auslagerung? Sind die
Kostenersparnisse wirklich so grofs? Und
was ist der Preis geringerer Kosten?

Rolf Nader hat ziemlich anschauliche
Antworten. Er leitet die Produktion der
Fresenius Medical Care Deutschland
GmbH in Schweinfurt. Etwa die Halfte
aller Dialysemaschinen weltweit stammt
nach eigenen Angaben aus diesem Werk.

»Sehen Sie sich dieses Magnetventil an®,
sagt er bei einer Fithrung durch die Pro-
duktionshallen und hilt ein schwarzes Zy-
linderstiick hoch. ,,Eigentlich keine beson-
ders schwierige Komponente. Es besteht
aus 24 Einzelteilen und wird je nach Gerat
etwa 25-mal verbaut.“ Es sorgt dafiir, dass
die Fliissigkeit, mit dessen Hilfe das Blut
eines Patienten gereinigt wird, immer in
genau der richtigen Menge und Geschwin-
digkeit im Gerit weitergeleitet wird.

Klingt einfach. Schwierig wird es im
Detail: Das Ventil muss 96 Grad heifse che-
mische Desinfektionsmittel vertragen, mit
denen es nach jedem Finsatz gereinigt
wird. Es muss absolut dicht sein. Die Rei-
nigungsflissigkeit muss riickstandsfrei ent-
fernt werden konnen, sonst konnte sie in
die Blutbahn des nachsten Patienten gelan-
gen, samt Viren des vorherigen. Und das
Ventil muss mindestens zehn Jahre lang
genau alle 3,6 Sekunden umschalten, 5000
Stunden pro Jahr, insgesamt 50 Millionen
Mal. Storungsfrei. Denn eine St6rung bei
einem Dialysegerit kann im schlimmsten
Fall Lebensgefahr bedeuten.

,»Wir haben es wirklich probiert mit
den Zulieferern®, sagt Nader. Manchen,

netventil bei Fresenius bauen lassen kon-
nen. Machen die Schweinfurter aber nicht.
,»Das Ventil finden Sie nur in unseren Ma-
schinen. Es ist ein Alleinstellungsmerkmal.“

Verlagerung ist oft ein Ziel.
Aber zu welchem Zweck?

Die Medizingeratebranche hat ihre eige-
nen Regeln, die ihr eine hohe Fertigungs-
tiefe gestatten. Produktion wie Produkte
sind hochkomplex, die Stiickzahlen sind,
etwa im Vergleich zur Autoindustrie, ver-
haltnismifig niedrig, die Gewinnmargen
relativ tippig. Alldies erlaubt einen hohen
Anteil an Eigenproduktion. Dennoch ge-
langen auch andere zu dem Schluss, dass
es langsam reicht mit der Outsourcing-
Euphorie. ,Einige Firmen waren damit
so beschiftigt, dass sie kaum noch etwas
selbst zu tun hatten®, schrieb im Septem-
ber »Economist.com« siiffisant.

Das Auslagern von Produktion ist eben
kein Wert an sich und oft eher eine
Ausrede. Manfred Hoefle und Hans Mar-
quart, zwei Herausgeber der Schriftenreihe
»Managerismus®, driicken es so aus: ,out-
sourcing ist oft ein Ergebnis versaumter
Rationalisierungen.” Sie bescheinigen vie-
len Managern ,.einseitiges Lohnkostenden-
ken, Kurzsichtigkeit, kollektives Verhalten,
Scheinrationalitit, mangelnde Bindungs-
fahigkeit“. Sie hitten Verlagerung héufig
als Ziel von Umstrukturierungen ausgege-
ben, nicht als Mittel zu einem definierten
Zweck. Schuld an dieser Denkweise seien
unter anderem falsche Anreize fiir die
Manager: Erfolgsbeteiligungen seien etwa
an den Geschaftswertbeitrag gekoppelt. »
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