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«Es ist ein Weg ohne
Wenn und Aber»

Mit der Einfiihrung eines Lean-Managementsystems hat sich die Schneeberger Lineartechnik
AG fit gemacht fiir die Zukunft. Dass diese Massnahme geholfen hat, den 15. Januar 2015
genauso abzufedern wie eine konjunkturelle Delle im vorigen Jahr, verdeutlicht die Bedeu-
tung schlanker Prozesse. Im TR-Interview geben Adrian Fuchser, Geschdftsfiihrer der Schnee-
berger AG, und Yves Breitschmid, Manager Lean Programm, Auskunft (iber die Bedeutung
von Lean Management und dessen durchaus anspruchsvolle Umsetzung.

err Fuchser, die Schneeberger AG beschdftigt sich seit

2013 mit dem Thema Lean Management. Wie sehr hat
Ihnen die Verschlankung der Prozesse geholfen, den Franken-
schock vom 15. Januer 2015 zu verdauen?
Fuchser: Wir haben gegen Ende 2013 angefangen, Lean ein-
zufiihren, und da war weder die Authebung der Wih-
rungsuntergrenze ein Thema, noch, dass wir 2016
mit einem deutlichen Umsatzriickgang in einem
unserer Geschiftsfelder zu kimpfen haben wer-
den. Wir sind froh, haben wir bereits zuvor
damit begonnen, denn es ist ganz klar: Unse-
re Lean-Aktivititen haben dazu beigetragen,
diese beiden Ereignisse relativ unbeschadet
zu Uberstehen.
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Adrian Fuchser (links), Geschaftsfiihrer der Schneeberger AG und
Yves Breitschmid, verantwortlich fiir das Lean Programm: «Fiir
uns ist die Einfithrung ein Weg ohne Wenn und Aber. Wir wiissten

nicht, wo das Unternehmen heute stehen wiirde, wenn wir diesen
Schritt nicht getan hétten. « (Bilder: TR)

Gibt es dazu ein paar konkrete Zahlen?
Fuchser: Im Geschiftsfeld Halbleiterindustrie mussten wir
im vorigen Jahr einen Umsatzeinbruch von fast 40 Prozent
hinnehmen. Gliicklicherweise konnten wir bereits 2015 im
selben Bereich aufgrund Lean-Massnahmen die Margen
bei einem durchschnittlichen Umsatz um 40 Prozent
steigern. Das hat uns natiirlich extrem geholfen.
Zudem haben wir seit 2014 Arbeit, die extern
vergeben war, sukzessive wieder ins Haus
holen konnen, auch aufgrund unserer Lean-
Aktivitaten. Das war ein wichtiger Schritt
zur Sicherung von Arbeitsplétzen.
Breitschmid: Wir konnten in den letzten
beiden Jahren viele Projekte umsetzen,
die im magischen Dreieck Qualitit, Kos-
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ten und Liefertreue zu deutlichen
Verbesserungen der Prozesse gefiihrt
haben. Dazu gehort, den Begriff der
Verschwendung deutlich zu machen.
Denn nicht jeder,
der in hektische
Betriebsamkeit ver-
fallt, ist auch wert-
schopfend tétig. Es
ist auch nicht gege-
ben, dass jeder, der
von  Verschwen-
dung spricht, das-
selbe versteht wie
der, der zuhért. Die
Anderung dieser Sichtweise ist funda-
mental.

Gab es einen konkreten Anlass, sich mit
Lean Management zu beschiiftigen?

Fuchser: Ich habe vor rund finf Jah-
ren die Geschifte bei Schneeberger
in Roggwil iibernommen, davor war
ich fur die Niederlassung in den USA
verantwortlich. Bei der Analyse der
Schweizer Geschiftszahlen sind wir
damals auf einen Negativtrend von
Wertschopfung zu Personalkosten
gestossen. Wir mussten also handeln,
auch deshalb, weil wir mit bestimmten

«Man beginnt mit der
Einfiihrung eigentlich
immer dort, wo man den
grossten Handlungsbe-
darf sieht und die grosste
Kundenndhe herrscht.»

Produkten immer schon in einem vo-
latilen Markt unterwegs sind. Gleich-
zeitig war uns bewusst, dass wir tech-
nologisch gesehen unsere Prozesse
eigentlich im Griff
hatten, der reine
Workflow war die
Herausforderung.
Und so sind wir
nach und nach in
das Thema Lean
hineingerutscht,
bis wir uns 2013
entschieden, mit
einem  externen
Partner das Thema ernsthaft anzuge-
hen.

Welche Hauptstossrichtung hatten Sie
damals definiert?
Fuchser: Unser Fokus lag darauf, mit
schlanken Prozessen die Gesamtpro-
zesszeit deutlich zu verbessern. Das
bedeutet wiederum, je weniger Ver-
schwendung, desto tiefere Kosten.
Um die Durchlaufzeiten zu reduzieren,
die es braucht, um ein Produkt vom
Rohmateriallager bis zur Spedition
durchzuschleusen, haben wir nicht
nur die reine Maschinenproduktivitat
in Betracht gezogen, sondern simt-
liche Faktoren, die einen Einfluss
auf die Zeit haben. Diese sind zum
Beispiel die Prozessstabilitit, Lie-
gezeiten vor Maschinen und Zei-
ten fiir Nacharbeit fehlerhafter
Teile. Diese Verkiirzung der
Durchlaufzeit hilft uns wie-
derum agiler zu werden, um
schneller auf Veranderungen
reagieren zu konnen. >
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Breitschmid: Allerdings hat sich das in der Realitdt nicht so
einfach dargestellt. Denn der Gewinn an Schnelligkeit ging
teilweise wieder verloren. Das heisst, punktuelle Verbesse-
rungen sind noch nicht das Ende der Reise. Bis die positi-
ven Effekte sich in den Biichern wirksam zeigen, benotigt
es die Verkettung der Optimierungen. Habe ich dank einer
Optimierung eine hocheffektive Maschine, welche mir je-
doch den Puffer zur nachsten Maschine fiillt, da diese nicht
nachkommt, hat sich die erste Optimierung fiir sich noch
nicht gelohnt. Hinzu kommt, dass bei ei-
ner «iiberhasteten» Einfithrung von Lean-
Methoden wie Kanban oder geglitteter
Fertigung Vorsicht geboten ist.

Fuchser: Wir haben also festgestellt, dass
wir mit dem Lean-Ansatz deutlich weiter
vorne im Prozess beginnen miissen. Einer
der ersten Schritte ist es, stabile Prozesse
zu haben. Es ist kontraproduktiv, einzelne
Ablaufe schneller machen zu wollen, wenn man die eigentli-
chen Produktionsprozesse nicht im Griff hat.

Ist es deshalb so wichtig, einen externen Berater mit ins Boot
zu holen?

Fuchser: Wir sind auf einem so tiefen Niveau gestartet, da
wire es ohne externe Hilfe schwierig gewesen, tiberhaupt
voran zu kommen. Mit der Noventa Consulting AG hatten
wir einen Partner, der uns viele wertvolle Anregungen ge-
geben hat. Wir wussten von Anfang an aber auch, dass wir
zweigleisig fahren wollen. Im ersten Schritt mit Hilfe von
aussen, um die weiteren Schritte dann intern begleiten zu
kénnen. Deshalb haben wir Herrn Breitschmid eingestellt,
der sich ausschliesslich um das Thema Lean kiimmert.
Breitschmid: Wobei Consulting nicht gleich Consulting ist.
Richtig gute Berater vermitteln in ihren Workshops zehn
Prozent Theorie und 90 Prozent Praxis. Es ist fiir einen Be-
rater von Vorteil, wenn er die Erfahrungen, die er weitergibt,
auch bereits selbst erlebt hat.

Fuchser: Der Vorteil dieses praxisorientierten Ansatzes ist,

Die Mitarbeiter haben ihre Arbeitspladtze eigenverantwortlich

umgestaltet und verbessern sie auch permanent.

«Eine Hiirde, die es zu
liberspringen gilt, ist,
die Mitarbeiter fiir diesen
Weg zu begeistern.»

dass innerhalb von ein paar Tagen bereits sehr konkrete Er-
gebnisse zu sehen sind, und die Akzeptanz der Losung bei
den Betroffenen deutlich hoher ist.

Wie kann ich mir so eine Umsetzung vorstellen?

Fuchser: Ein Workshop-Team analysiert meist an einem Tag
einen Arbeitsplatz, legt anschliessend zwei Tage selbst Hand
an bei der Umsetzung der Optimierung, dann wird das Er-
gebnis begutachtet. Wenn die Prozesse dann plotzlich 40
Prozent schneller ablaufen, braucht man
nicht mehr viel zum Thema Lean zu sagen.
Das erklart sich dann von selbst.
Breitschmid: Nicht umsonst sind alle Lean-
Arbeitsplétze in der Montage von den Mit-
arbeitern selbst aufgebaut worden und
werden auch laufend verbessert.

In welchen Abteilungen hat man mit der
Lean-Einfiihrung begonnen?
Breitschmid: Wir haben mit der Montage angefangen und
dann auf Empfehlung von Noventa relativ schnell mit der
Produktion weitergemacht. Man beginnt mit der Einfiih-
rung eigentlich immer dort, wo man den gréssten Hand-
lungsbedarf sieht und die grosste Kundennéihe herrscht. An-
schliessend arbeitet man sich nach und nach an das andere
Ende respektive den Anfang der Prozesskette vor. Das ist
insofern sinnvoll, weil dadurch alle Verbesserungsschritte
aufeinander aufbauen, und man nicht aneinander vorbei
optimiert.
Fuchser: Nattirlich gibt es in den verschiedenen Abteilun-
gen unterschiedliche Optimierungsgeschwindigkeiten. Es ist
beispielsweise nicht so einfach, den Workflow in der Pro-
duktion zu optimieren. Die Prozesse dort sind komplexer,
vielleicht auch weniger durchschaubar. Hier mussten wir
viel mehr im Team arbeiten.

Mittlerweile, das heisst, rund zwei Jahre nach der Lean-Ein-
fiihrung, ist man bereits durch alle Abteilungen gegangen, bis
hin zur Konstruktion und zum Engineering. Das ist sportlich.
Breitschmid: Stimmt, ein solches Tempo ist eher selten der
Fall. Diese Vorgehensweise hat uns Noventa aufgrund ihrer
Erfahrungen empfohlen. Es ist ein sehr beachtenswerter As-
pekt bei Schneeberger, dass man diesen Sprung quer durch
alle Abteilungen bereits in einem sehr frithen Stadium mit-
gemacht hat.

Fuchser: Wobei man ehrlicherweise sagen muss, dass nicht
jede Abteilung gleich weit in der Umsetzung ist. Sehr posi-
tiv finde ich allerdings, dass die Abteilungen den Sinn der
Massnahmen erkennen und bemiiht sind, die Lean-Einfiih-
rung zu unterstiitzen, egal, ob es sich um die Produktion,
Buchhaltung oder das Personalwesen handelt. Der Weg da-
hin kann dann durchaus ein lingerer sein.

Apropos Sinnhaftigkeit: Wie wichtig ist bei einer Lean-Ein-
fithrung die Kommunikation durch das Management an die
Mitarbeiter?

Fuchser: Ich denke schon, dass es ein nachhaltiges Element
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war, dass die Mitarbeiter gesehen haben, wie intensiv sich
das Management um diesen Prozess bemiiht hat und auch
erste Schritte gegangen ist. Mindestens genauso wichtig ist,
dass Mitarbeiter frith tiber den gesamten Einfithrungspro-
zess informiert werden. Denn jede Veranderung stosst erst
einmal auf Skepsis. Das war bei uns genauso. Irgendwann
wollen dann alle die Verdnderung, weil man sieht, was sie
bewirken kann. Aber die erste Schritte fangen immer bei
einem selbst an.

Breitschmid: Das gilt gerade fiir die Kader und das Manage-
ment. Wenn man ernsthaft den Anspruch hat, Lean Ma-
nagement in die Unternehmenskultur zu verankern und als
Philosophie zu begreifen, dann muss die Fithrungsebene die
Bereitschaft signalisieren, durch Lean freigewordene Kapa-
zititen nicht zum Stellenabbau zu nutzen, sondern durch
Auftrdge zu fiillen. Wenn das nicht funktioniert, dann ist
Lean nach dem dritten oder vierten Workshop gestorben.

Das heisst: Lean Management sollte nicht als Instrument fiir
Rationalisierungsmassnahmen gesehen werden?

Breitschmid: Das ist ein Killerargument. Bei Lean geht es im-
mer um Prozessoptimierung und nie um Rationalisierung.
Sollte also ein Unternehmen in wirtschaftlich turbulenten
Zeiten diesen Schritt gehen wollen, empfehle ich, zuerst

ein Projekt aufzugleisen, das sich mit dem Turnaround be-
schaftigt. Ist das abgeschlossen, kann man in die Diskussion
einsteigen. Beides zu verquicken, also Rationalisierung und
Lean, halte ich fir nicht zielfiihrend und riickt die Bestre-
bungen nur in ein falsches Licht.

Fuchser: Wir haben im Rahmen der Lean-Einfithrung auch
noch andere Unternehmensziele formuliert. Eines davon
war ein ganz klares Wachstumsziel.

Welche Stolpersteine gibt es noch auf dem Weg zu einer Lean-
Umsetzung?

Fuchser: Lean ist kein Projekt, sondern ein Programm. Und
dieses Programm umzusetzen, diese Kultur im Unterneh-
men zu implementieren, verlangt eine grosse energetische
Leistung. Wenn man diesen Prozess unterschitzt, gerit
man zum ersten Mal ins Stolpern. Die zweite Hiirde, die
es zu iiberspringen gilt, ist, die Mitarbeiter fiir diesen Weg
zu begeistern. Erst wenn die Mitarbeiter erkennen, dass es
Management und Kader mit der Lean-Einfiihrung ernst ist,
kann man erfolgreich sein.

Breitschmid: Ebenfalls ein No-Go ist die persénliche Anspra-
che in Form von Schuldzuweisungen. Lean ist eben anders,
da geht es um Verschwendung im Prozess, und das muss
jeder erst einmal lernen. Deshalb ist es mitunter wichtig, =
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am Anfang mit externen Beratern zu
arbeiten, die dieses Gefiihl vermitteln
konnen.

Fuchser: Die Botschaft der ersten
Minute muss lauten: «Wir haben in
der Vergangenheit nichts Schlechtes
gemacht.» Aber wir wollen jetzt et-
was anders machen und dadurch die
Weichen fiir die Zukunft stellen. Dazu
gehort auch, eine gewisse Fehlerkultur
zuzulassen. Da Fehler in unserer Kul-
tur per se negativ besetzt sind, gerit
man mit der Lean-Einfithrung auto-
matisch in einen Zielkonflikt. Denn
wenn man etwas verandert, tauchen
automatisch Fra-
gen nach dem
fritheren, mithin
fehlerbehafteten
Verhalten auf. Das
will niemand. Lie-
ber arbeitet man
dann ein wenig schneller, nur um zu
zeigen, dass es auch so geht. Dieses
Verhalten fiihrt aber letztlich nicht
zum Quantensprung, der das Unter-
nehmen weiterbringt, wie es bei Lean
der Fall ist.

Wo steht Schneeberger jetzt, zwei Jahre
nach Lean-Einfiihrung?

Fuchser: In der praktischen Umset-
zung haben wir einen Status erreicht,
um keine grosse Uberzeugungsarbeit
mehr leisten zu miissen, wollen wir
Projekte anstossen. In Bezug auf die
Unternehmenskultur dauert dieser
Prozess wesentlich langer. Wir sind
hier auf gutem Kurs, aber immer noch
auf der Reise.

Breitschmid: Man darf nicht vergessen,
dass die ganz grossen Wiirfe mit 30, 40
oder noch mehr Prozent Einsparungs-
potenzial meist am Anfang der Opti-
mierungen stehen und dann immer
seltener werden. Dies ist iiblich; das
Management muss sich dessen jedoch

«Durch Lean Management

positioniert.»

Wie geht es jetzt eigentlich weiter?

Fuchser: Wir haben fir die Abtei-
lungen Roadmaps definiert. Unter
anderem mochten wir die Fertigung
wertstofforientiert umstellen. Die
Maschinen werden nicht nach Ferti-
gungsschritten wie Drehen oder Fré-
sen, sondern nach Produktgruppen
organisiert. Das wird die kommenden
Maschineninvestitionen pragen.

Gibt es eigentlich bereits ein Produkt,
das rein auf Lean-Prinzipien entsteht?
Fuchser: Jein. Bei den kundenspezi-
fischen Losungen haben wir bereits
auf allen Stufen
den Lean-Ansatz
angepackt.  Ich

sind wir jetzt viel besser sche allerdings

noch  Optimie-
rungspotenzial in
der Konstruktion.
Deshalb das Fragezeichen.
Breitschmid: Zu sagen, wir beginnen
beim Verkaufsgesprach und ziehen
den Lean-Ansatz tber die Konstruk-
tion, Arbeitsvorbereitung, Produktion,
Montage bis zum Aftersales durch - so
weit sind wir sicherlich noch nicht.
Aber das ist ganz klar das grosse Ziel.

Hand aufs Herz: Ist alles so eingetreten,
wie man sich das vorgestellt hat?

Fuchser: Man muss es vielleicht anders
sehen, Herr Pittrich. Fir uns war und
ist es ein Weg ohne Wenn und Aber.
Denn ich wiisste nicht, wo das Unter-
nehmen heute stehen wiirde, wenn
wir diesen Schritt nicht getan hétten.
Wir haben einen Turnaround einleiten
konnen, um auf einer ganz anderen
Basis die Kostenkontrolle im Griff zu
haben. Wir hitten den 15. Januar nicht
so gut verdaut, und wir hitten auch
den Umsatzriickgang im vorigen Jahr
nicht so leicht wegstecken konnen.

Durch Lean

Schneeberger AG
4914 Roggwil, Tel. 062 918 41 11
info-ch@schneeberger.com

bewusst sein. So kann es ab dann das Management

Vorgehen unterstiitzen, dass jeder Mit-
arbeiter in der téglichen Routine nach
Verbesserungen und Verschwendung
Ausschau hilt. Das ist nicht sexy und
kann auch nicht mit grossem Trara
nach aussen kommuniziert werden.
Aber diese kleinen Puzzlesteine fithren
in Summe zum grossen Ganzen.

76

sind wir jetzt
viel besser positioniert. Dazu passt
auch, dass wir im Januar einen Auf-
tragseingang hatten, wie ich ihn noch
nie erlebt habe, seit ich bei Schneeber-
ger bin. |

Wolfgang Pittrich



