
Wer hat den Computer er-
funden? Genau: ein Deut-
scher. Und wer baut heute

Computer? Viele, aber keine Deut-
schen. Nokia könnte es so ähnlich
gehen. Die Finnen haben Fingerbe-
dienung von Bildschirmen entwi-
ckelt und Smartphones für Internet
und E-Mail unterwegs. Erfolgreich
sind mit kleinen Computern aber
heute etwa die taiwanesischen Senk-
rechtstarter HTC, das Urgestein Mo-
torola, die omnipräsenten Google
und der Trendsetzer Apple. Apple
verkaufte am ersten Tag 600 000
iPhone 4 – eine Demütigung für No-
kia, die sich über den Konkurrenten
amüsiert haben und jetzt bei
Smartphones zurückliegen.

Nokia versucht den Rückstand
nun durch einen neuen Chef aufzu-
holen. Das dürfte aber nicht einfach
werden. Hauptgrund: Die ehemali-
gen Hersteller von Gummistiefeln
haben bei Handys einen rustikalen
Ruf. Doch ein solides Gerät ist nicht
mehr leitendes Motiv für einen
Kauf. Mindestens ebenso wichtig
sind angesagte Programme, so ge-
nannte Apps, die Nokia kaum hat.

Schon einmal liefen die Finnen ei-
nem verschlafen Trend hinterher,
bei Klapphandys. Warum Nokia aus-
gerechnet einen Microsoft-Mana-
ger holt, dürfte außerdem das Ge-
heimnis der Finnen sein: Auch Mi-
crosoft ist bei Handys weitgehend
glücklos. Ist das der nächste Fehler
von Nokia?  THOMAS VEITINGER

Unabhängig bleiben und die
Mitarbeiter mit Respekt behan-
deln. Die Werte hat Fritz Kübler
seinen Söhnen Gebhard und Lo-
thar weitergegeben. Seit 1997
leiten sie die Firma, in der die
„Kaizen-Kultur“ gepflegt wird.

PETRA WALHEIM

Villingen-Schwenningen. Die Situa-
tion ist wie geschaffen für die Besu-
cherin, der anschaulich gemacht
werden soll, was „Kaizen“ ganz prak-
tisch im Arbeitsalltag bedeutet: Ein
Mitarbeiter steht auf einer Leiter
und schiebt auf einem der oberen
Regalbretter Kartons hin und her,
auf der Suche nach einem bestimm-
ten Teil. „So soll es gerade nicht
sein“, sagt er peinlich berührt, als
die Chefs Gebhard und Lothar Küb-
ler plötzlich neben ihm stehen.

„Kaizen“ ist eine japanische Le-
bens- und Arbeitsphilosophie, die
das Streben nach ständiger Verbes-
serung zu ihrer Leitidee gemacht
hat. Deshalb haben das Auf-die-Lei-
ter-Klettern und die Sucherei, was
beides unnötig Zeit kostet, auch ihr
Gutes: Sie zeigen Schwachstellen
im Arbeitsablauf auf und geben An-
lass, darüber nachzudenken, was
verbessert werden kann. „Wir sind
auf einem guten Weg, doch perfekt
sind wir noch lange nicht“, sagt Geb-
hard Kübler. Der 42-Jährige hat mit
seinem zwei Jahre jüngeren Bruder
Lothar 1997 die Firma Fritz Kübler
GmbH im Stadtbezirk Schwennin-
gen der Doppelstadt Villingen-
Schwenningen übernommen.

Der Vater Fritz Kübler hat die
Firma 1960 gegründet. Ihr Kernge-

schäft ist, Positions- und Bewe-
gungssensorik, Anzeige-, Zähl- und
Übertragungstechnik zu entwi-
ckeln, herzustellen und global zu
vermarkten. Darunter kann sich ein
Laie erst mal nichts vorstellen, des-
halb nennt Lothar Kübler ein Bei-
spiel: In Aufzügen sind Produkte sei-
ner Firma zu finden. Die regeln, wie
schnell der Aufzug unterwegs ist,
und sie messen den Weg, den die Ka-
bine in der vorgegebenen Zeit und
Geschwindigkeit zurücklegt. Sonst
„wüsste“ der Aufzug nicht, wann
die Kabine das gewünschte Stock-
werk erreicht hat.

Die Brüder sind in das Unterneh-
men hineingewachsen: „Als Kinder
war die Firma für uns ein Spielplatz.
Wir sind an den Wochenenden mit
unseren Gokarts durch die Hallen
gesaust“, erzählt Lothar Kübler. Als
die Kinder größer waren, hat der Va-
ter sie zu Messen mitgenommen.
„Er hatte ein gutes Händchen dafür,
uns für die Firma zu interessieren“,
meint Gebhard Kübler. So durfte er
bereits als 16-Jähriger mit dem Va-
ter nach Singapur. Der jüngere Bru-
der begleitete den Vater in die USA,
wo dieser neue Produkte vorstellte.
„Danach mussten wir Berichte mit
den Ergebnissen der Messen auf

Englisch verfassen“, erinnert sich
Gebhard Kübler. So hätten sie die
Sprache perfekt gelernt.

„Wir sind zwar in einem Unter-
nehmer-Haushalt groß geworden,
sind aber so erzogen worden, dass
wir auf dem Boden bleiben“, betont
Gebhard Kübler. Die Mutter habe ih-
nen beigebracht, zu den Mitarbei-
tern stets freundlich zu sein und sie
zu grüßen. Erika Kübler ist heute 80
Jahre alt und die Senior-Chefin. Ihr
Mann ist 2003 gestorben. „Der Vater
war für uns immer auch ein Vor-
bild“, sagt Lothar Kübler. Er habe ih-
nen „die schwäbischen Tugenden“
mitgegeben, „die gut sind und uns
persönlich und geschäftlich weiter-
bringen“. Etwa Bodenständigkeit
und Sparsamkeit. Ganz wichtig war
dem Firmengründer, sich nicht von
Banken und Investoren abhängig
zu machen. An diese Maxime hal-
ten sich auch die Söhne. Die Firma
zu 100 Prozent in Familienbesitz.

Damit das so bleibt, haben die
Brüder vor zwei Jahren begonnen,
die Kaizen-Kultur einzuführen. „Ein
Großteil der Kosten fällt nicht in der
Herstellung der Produkte an, son-
dern in den Zwischenschritten,
zum Beispiel in der Lagerung“, sagt
Gebhard Kübler. Um Kosten zu sen-

ken und niedrig zu halten, dabei
aber trotzdem qualitativ hochwer-
tige Produkte herzustellen, würden
die Arbeitsabläufe ständig über-
prüft, immer auf der Suche nach Ver-
besserungsmöglichkeiten.

Der deutsche Begriff für Kaizen
ist „Kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess“. Daran halten sich auch
die Chefs, und ihnen ist wichtig, die
Mitarbeiter auf ihren Weg mitzuneh-
men. „Wir haben so angefangen,
dass wir bei den Mitarbeitern Ver-
ständnis für unsere Umstrukturie-
rungspläne geweckt haben“, sagt
Lothar Kübler. Ein Mitarbeiter
wurde zum Kaizen-Beauftragten
ausgebildet. Er sorgt dafür, dass die
Belegschaft von dem Leitgedanken
der ständigen Verbesserung regel-
recht durchdrungen wird.

Beim Betriebsrundgang fallen
die penibel aufgeräumten Arbeits-
plätze auf. Da steht keine Kaffee-
tasse herum, kein herrenloser Stift
ist zu sehen, kein Schnipsel Papier.
Das ist ein Punkt in der Kaizen-Phi-
losophie: Der Arbeitsplatz muss sau-
ber und ordentlich sein, bar jegli-
cher persönlicher Gegenstände.

Der Beauftragte lädt die Mitarbei-
ter zu Schulungen ein. Das Ziel ist,
aus der Fritz Kübler GmbH ein „ler-
nendes Unternehmen“ zu machen.
Alle Mitarbeiter sind aufgerufen,
Verbesserungsvorschläge zu ma-
chen. Dafür bekommen sie keine
Prämie. „Aber sie haben einen ange-
nehmen und sicheren Arbeits-
platz“, sagt Gebhard Kübler. Die In-
vestitionen in die Weiterbildung der
Mitarbeiter verstehen die Brüder
als Investitionen in die Zukunft des
Unternehmens. „Wir müssen die
Leute nach unseren Maßstäben aus-
bilden, nur so können wir im welt-
weiten Wettbewerb überleben.“

Die Firma weiter auszubauen,
das sehen die Brüder auch als eine
gesellschaftliche Aufgabe an. Denn
sie sichern wertvolle Arbeitsplätze.

In die ständige Verbesserung ist
auch der Kundenservice eingebun-
den. „Bis 2014 wollen wir unter den
fünf führenden Hauptwettbewer-
bern den besten Service bieten“,
nennt Gebhard Kübler ein Ziel sei-
nes Unternehmens. Er schätzt, dass
die „Kaizen-Kultur“, die er als Dau-
eraufgabe versteht, ewig laufen
wird. Die nächste Generation
wächst schon heran: Lothar Küblers
dreijähriger Sohn Ferdinand weiß
schon, dass er Chef werden will.

Info Die Fritz Kübler GmbH (Villin-
gen-Schwenningen, Stadtbezirk
Schwenningen) wurde 1960 gegrün-
det. Das Unternehmen ist auf Auto-
matisierungstechnik spezialisiert und
setzt 2010 mit 295 Mitarbeitern (da-
von 200 am Stammsitz) rund 32
Mio. Euro um. Produziert wird in
Schwenningen, München, Indien.

Die Brüder Lothar Kübler (links) und Gebhard Kübler am Lieblingsplatz in ihrem Un-
ternehmen: der Produktion.  Foto: Petra Walheim

Nokia rudert
nach vorn

Berlin. Brot und Brötchen werden
zum Jahresende etwas teurer. We-
gen steigender Rohstoff- und Ener-
giepreise sowie höherer Personal-
kosten erwartet der Zentralverband
des Deutschen Bäckerhandwerks
Preisanhebungen von durchschnitt-
lich 2 bis 3 Prozent für das gesamte
Sortiment. Je nach Produkt könnten
die Aufschläge unterschiedlich
hoch ausfallen, sagte Verbandspräsi-
dent Peter Becker. Über die Höhe
der Anhebung entscheide jeder ein-
zelne Betrieb. Für 2010 gehen die Bä-
cker von einem Umsatz von rund
13 Mrd. a aus, das wäre keine Verän-
derung. 2009 nahm der einzelne Be-
trieb im Schnitt 858 000 a ein. Be-
cker zeigte sich insgesamt zufrie-
den mit dem Ergebnis, wenngleich
die schlechte Getreideernte die be-
trieblichen Ausgaben der Bäcke-
reien stark belaste. So seien die Aus-
gaben für Weizen in den vergange-
nen sechs Monaten um mehr als 90
Prozent gestiegen.  dapd

KOMMENTAR

Zu Gebhard Kübler
Geburtsjahr/-ort: 1968 in Villingen
Familienstand: verheiratet, ein Kind
Hobbys: Joggen, Mountainbike, Ski, Out-
door-Aktivitäten generell
Lieblingsautor: Hermann Hesse
Leibspeise: Wiener Schnitzel mit Kartof-
felsalat – von der Mutter gemacht
Traumland: Südafrika
Vorbild: erfolgreiche Familienunterneh-
men
Berufswunsch: wollte laut seinen Eltern
schon als Dreijähriger Chef werden

Zu Lothar Kübler
Geburtsjahr/-ort: 1970 in Villingen
Familienstand: verheiratet, drei Kinder
Hobbys: Laufen, Skifahren, die Familie
Lieblingsautor: Henning Mankell
Leibspeise: Pasta, Sashimi und Tempura
Traumland: Südafrika
Vorbild: der Vater Fritz Kübler
Berufswunsch als Kind: Pilot

Brot und
Backwaren teurer

Erfolgreich mit Kaizen-Kultur
Serie „DIE MACHER“ (37): Gebhard und Lothar Kübler aus Villingen-Schwenningen

Zur Person:

W I R T S C H A F T Samstag, 11. September 2010


