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«Es gibt kein Inseldenken mehr»

Mass Customization

Das schweizerisch mittelstandische Unternehmen Camille Bauer Metrawatt AG gehdrt zur GMC-1 Gruppe mit
Hauptsitz in Nurnberg. Untergliedert in zwei Geschaftsfelder bietet Camille Bauer industrielle Messtechnik
im Segment Starkstrom-Monitoring und Positions-5ensorik. In der Schweiz werden kunden- und applikati-
onsorientierte Losungen entwickelt und produziert. Wie sich diese Mass Customization rechnet, erzahlt der
Produktionsleiter Reto Limacher im Interview.

Der Schweizer Firmensitz von Camille
Eauer Liegt in Wohlen [AG). Welche Ge-
schifte tatigen Sie von hier aus?

In Wohlen arbeiten annghernd 90 Mitarbeiten-
de in den Bereichen Produktion, Forschung &
Entwicklung, Marketing und Vertrieb. Die
Schweizer Aussendienstmitarbeiter verkau-
fen unsere Produkte und Dienstleistungen
sowie die mobilen Gerdtetester, Installations-
tester und Multimeter von Gossen Metrawatt
im Heimmarkt. Area Sales Manager betreuen
11 kenzerncigene Landesgesellschaften und
mehr als 50 Handelspartner in insgesamt
60 Lindern.

Unternehmen, die Elektronik in der
Schweiz entwickeln und fertigen, findet
man nicht oft. Wie kam es zu diesem
Entacheid?

Zum Teil ist das der Geschichte des Unterneh-
mens geschuldet. Die Firma hat sich in den
70 Juhren ihres Bestehens sehr viele Kompe-
tenzen angeeignet und sich zum MNischenan-
bicter entwickelt. Das heisst, heute werden
diese Messgerate kundenspezifisch hergestedlt.
e Produkte stehen firr hohe Qualitit, Sie lie-
fern genaue Messresultate, sind langlebig und
robust, was sie von Mass.eupmduklm abhebt
In dieser Mische gibt es also eine hohe Varian-
tenviclfalt, aber cher kleine Losgrossen. Weil
wir zudem auch die Lieferzeiten mbglicha
kurz halten und flexibel auf Kundenwiinsche
reagicren wollen, liegt es bei all diesen Punk-
tem nahe, in der Schweiz 2u produzieren.

Kénnen Sie konkrete Lieferzeiten nen-
nen?

Wir sind in der Lage, die bestefiten Gerite in-
nert 24 bis 48 Stunden zur Auslieferung be-
reitzustellen. Das bedeutet, wir kinnen Kun-
denbedarfnisse sehr schnell befriedigen.

Wie spezifisch kinnen Sie fertigen?

Alle maglichen bestellbaren technischen Ei-
genschaften eines Produkies sind mit einem
Varianienbestellcode  definiert, Aus dieser
Vielzahl verschiedener Eigenschaften kann
sich der Kunde sein Produkt susammenstel-
len. Auf Anfrage kénnen wir auch Sonderan-
fertigungen anbieten, jedoch mit ciner etwas
lingeren Lieferzeil.

Wie schaffen Sie es, bei diesen Leistungen
Ihre Produkte auch noch zu konkurrenzfa-
higen Preisen anzubisten?

Damit die Produktionskosten im Rahmen
leiben, missen unsere Prozesse sehr effizi-
ent und stirungsirei funktionieren, Wir ver-
suchen, die Prozesse, sei ¢s in der Produktion
oder Administeation, stetip weiterzuentwi-
ckelm, um Leerlinfe und Verschwendung von
Ressourcen zu vermeiden, Diesen Weg ver-
folgen wir schon seit gut 10 Jahren.

Helsst das, Sie haben lhre Prozesse kom-
plett umgebaut?

Ja. Am Anfang waren das vor allem organisa-
torische Massnahmen. Seit den letzten 2 bis 3
Tahren ist vor allem die EDV-Mutzung, sprich
die Digitalisierung der Prozesse ein grosses
Thema. Hierbei lauft es aul sine Kombination
awischen Mensch und Maschine hinavs, 50
kiinnen wir mit der gleichen Anzahl Mitar-
breiter mehr produzieren.

Digitalisierung und Industrie £.0 sind flr
Sie also nicht nur Schlagworte.

Mein, Tatsichlich haben wir in der Produkti-
on zum Thema Industrie 4.0 schon viele Projek-
te durchgelithrt, Alles, was Steuerung, Logistik
oder papierlose Fertigung angeht, haben wir
bereits umygesetzt. Was noch fehlt, aber sicher
Therma e kemmende Weiterentwicklungen ist,
sind Maschinen, die selbststindig miteinander
kommuniziersn. Ein miéglicher Anwendungs-
fall wilre, dass ein machgelagerter Produktions-
progess feststellt, dass hei einem vorangegange-
nen Bearbertungsschritt ein Fehler aufgetreten
tst, Diese Information wird an die vorhergehen-
de Maschine gemeldet, die darauf automatisch
ihre Parameter anpasst. Auf diese Weise kiinn-
ten sich Prozesse selbst optimieren,

ist Prozessoptimierung selbst ein stindiger
Prozess?

Genaw. Wir sprechen vom  Kontinuierlichen
Verbesserungsprogess (KVP)

Wie muss man sich das in der Praxis vor-
stellen?

Unsere Produktion haben wir nach den Prin-
ipien der Lean-Production organisiert. Dem-
nach versucht man, tberall Verschwendung zu

verhindern. Ein Beispiel: Wir bestiicken unse-
v Printplatten selbst mil SMD-Bantelen. Da-
mach kommt ein automatisches optisches Priif-
system. Werden nicht alle Teile richtig platziert,
brawcht es Nacharbeit, und das kostet Geld,
Anhand der Prifresultate suchen wir die Feh-
lerquelle und andern den Bestiickungsprozess,
damit die Fehlerrate sinkt. Generell streben
wir an, dass unsere Prozesse mit null Fehlern
laufen. Das ist die Vision und in Wirk-
lichkeit matiidich fast nicht erreichbar. Aber
mit diesem Liel vor Augen verhessern wir un-
sere Progesse kontinuierlich aus Problemen.
Der zweite Punkt unserer Lean-Philosophie
hesagt, dass gut laufende, standardisierte Pro-
zesse durch unsere Mitarbeiter stetig weiter-
entwickelt werden. Deshalb gibt es auch einen
Mitarbeiter-KVE Das heisst, jeder Mitarbeiter
kann Verbesserungsvorschlage einbringen, da-
mit die Prozesse noch besser laufen oder man
stressfrei und ethrienter arbeiten kann.

Das heisst, Sie optimieren Prozesse liber
die gesamte Wertschtpfungskette?
Genaw, Zum Beispiel konstruieren wir neus
Produkte so, dass wir méaglichst viel maschi-
nell bestiicken kénnen und dass es fir die
Endmontapge mbglichst wenig  Handgriffe
braucht. Bei dieser umfassenden Prozessop-
timicrung ist es wichtig, dass die Kommuni-
kation zwischen den einzelnen Stellen wie
Produlktion, Entwicklung oder Marketing
und Vertrich gut lauft. Man entwirft cin Pro-
dukt gemeinsam, man vermarktet es auch
gemeinsam. Es gibt kein Inseldenken mehr,

Um einen solchen Kulturwandel in einem
Unternehmen zu etablieren, braucht es
bestimmt ein ziemliches Umdenken.

Auf dem Papier hat man schnell einmal eine
Idee entwickelt. In der Praxis muss man fir
diese Veranderung bereit sein. Eine gentrale
Frage lautet: Wie bringe ich die Leute auf die-
sen Weg? In anderen Produktionshetrichen
15l 25 heute immer noch so, dass emn Produk-
tionsmitarbeiter am Morgen kommt, den
ganzen Tag die gleiche Bawgruppe rusam-
menbatt und am Abend wieder geht, ohne
sich vielleicht bewusst zu sein, wie das End-
produkt aussicht. Unsere Leute wissen, wie
das Endprodukt aussieht und was es kann,
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Mass Customization

Reto Limacher: «Bei der Digitalisierung lauft es auf eine Kombination von Mensch und Maschine hinaus.-

Wie kamen Sie von der einen zur anderen

Unternehmenskultur?

Zu Beginn habe ich bei einer Kick-off-Veran-
staltung versucht, die Mitarbetter zu sensibi-
lisieren. Wir sind den Trends ausgesetzt wie
etwa der Globalisierung oder der Digitalisie-
rung, Alles verindert sich taglich in immer
schnellerem Tempo, Wenn wir uns als Unter:
nehmen nicht verindern. bleihen wir stehen
und riskieren, dass wir den Produktions-
standort in Wohlen verlieren. In diesem Zu.
sammenhang haben wir begonnen, uns
Schritt fir Schritt zu verandern. Wir sind die
Verinderung behutsam angegangen und ha-
ben dabei die Mitarbeitenden miteinbezo-
gen. Erste Aktionen waren zum Beispiel den
Arbeitsplatz zu entriimpeln und auf Ord-
nung und Sauberkeit zu achten.

Gab es auch Angst vor Verdnderung?

Bet einem solchen Prozess kommt immer
Angpst auf — Angst um den Arbeitsplatz, Viele
denken: Wenn wir effizienter werden, verlie-
re ich meine Stelle. [ch habe den Mitarbeitern
aufgezeigt, dass unser Unternehmen parallel
zu unseren Aktionen newe Mirkte aufhaut
und neue Produktc entwickelt, was in der

Folge zu mehr Aufirigen fllet,

Wie muss man sich diesen Umbau kenkret
vorstellen?

Als wir begonnen haben, unsere Prozesse ru
verbessern, haben wir Leuchtturmprojekte
realisiert, Drabel haben Teams lber die ge-
samte Wertschipfungskette rusammengear-
beitet. Wir gingen auch raus und haben an-
dere Firmen angeschaut, die mit diesen
Themen schon weiter waren. S0 konnten sich
die Leute etwas darunter vorstellen. Mt
Workshops haben wir zum Beispiel aufge-
zeigt, wie sich betrichswirtschaftliche Kenn-
zahien bei einer Umstellung der Fertigung
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von Push- auf das Pull-Prinzip im positiven
Sinn verindern. Dabei haben die Leute neue
Fertigungsphilosophien wie One- Piece- Flow
und Logistikkonzepte wie Kanban kennenge-
lernt. In der Firma haben wir ein solches Pro-
jekr umgesetzt und dann die Erfolgszahlen
bei der gesamten Belegschaft publik gemacht.
Sa haben wir Projekt um Projelt durchge-
fithrt und die Kultur im Unternchmen hat
begonnen, sich zu verindern.

Zusatzliche Projekte, Transparenz, Kom-
munikation - machen da alle mit?
Aufgrund wnserer guten Unternehmenskul-
tur haben die Mitarbeitenden im Grossen
und Ganzen den Wandel positiv mitgetragen.
Wihrend dieser Umbauphase konnten dank
ihrem  Engagement wvicle Verbesserungen
umgesetzt werden, Mit jedem kleinen Er-
folgserlebnis stieg die Motivation, um weitere
Verbesserungen durchzufithren. Mur ein schr
kleiner Teil der Mitarbeiter wollle diesen
Umbau nicht unterstiitzen und hat aus die-
sem Grund unsere Firma verlassen.

Ein Kulturwandel ist aufwendig.

Ja. diese newe Kultur muss man etablicren.
Zu Beginn gab es sehr viele Projekte, die ne-
ben dem Tagesgeschift licfen und zusateli-
chen Aufwand erforderten. Aber jede Veran-
derung braucht eben die Bereitschaft, diese
Zeit zu investieren. Unsere Mitarbeiter waren
bereit, diese personliche Investition wu tra-
gen. Wichtig dabei ist, dass diese Kultur von
den Fithrungskriften vorgelebt wird.

Im Zusammenhang mit der Digitalisie-
rung hért man oft, dass Arbeitsstellen
nicht einfach wegrationalisiert werden,
sondern dass sich fiir Mitarbeiter der Auf-
gabenbereich verschiebt. Welche Erfah-
rungen machten Sie diesbeziiglich?

Cienau diese Erfahrung haben wir auch ge-
macht. Wie bereits schon erwiahnt, lauft es bei
der Digitalisterung auf eine Kombination von
Mensch und Maschine hinaws. Durch den
Einsatz von Maschinen und digitalen Hilfs-
mitteln, wie zum Beispiel dem Tablet in unse

rer papierlosen Fertigung. ibernehmen die
Produktionsmitarbeiter mehr Verantwortung,
arbeiten selbststindiger, fihren Paralleltitig-
keiten aus und dibernchmen zusatzliche Auf-
gaben wie rum Beispiel die Wartung der Ma-
schinen. Im Bereich Industrial Engineering
haben sich Priif- und Prozesstechniker weiter-
entwickelt und sich usitzliche Kompetenzen
fiir die Realisierung, Betreuung und Weiter-
entwicklung der digitalen Prozesse angeeig-
net. Darunter fallen zum Beispiel die Sofi-
wareprogrammierung der Applikation fir die
papicrlose Fertigung und die Programmie-
rung von Schmitstellen zu Maschinen oder
zum SAP ERP-Svstem,

Das bedeutet auch, dass die Anforderun-
gen an die Mitarbeiter steigen.

Ja. Wir sehen heute schon, dass das Anforde-
rungspeofil an den Produktionsmitarbeiter
steigt. Unsere Mitarbeiter hernehmen heute
mehr Verantwortung. Sie arbeiten an ver-
schiedenen Produkten, melden Prozessvor-
ginge suriick, fithren Materialbuechungen aus
und tbernehmen Wartungsaufgaben. Fruher
gab es fiir Unterhaltsarbelten elne eigene Ab-
teilung. Heute haben wir klar definiert, was
der Bediener tiglich oder wischentlich vor Ort
an Wartung durchftilher und was durch exter-
ne Leute monatlich oder jéhrlich erdedigt wird.
Mit geztelten internen und externen Schulun-
gen bilden wir die Mitarbeiter fiir die neuen
Aufgaben aus.

Sehen Sie mit Mass Customization und fle-
xibler Produktion auch fiir andere Unter-
nehmen eine Chance, die Produktion oder
Teile davan wieder zuriick in die Schweiz
2u holen?

Drurchaus, leh habe awch schon von Unterneh
men gehart, die ihre Produktion oder Produkte
wieder murackgeholt haben. Denn viele Unter-
nehimen kiimpten mit Qualititsproblemen uned
Ligferschwicrigheiten mit Lieferanten aus Bil-
Iigivhnlindern. Das verursacht versteckte Kos-
ten. [a lohnt es sich schon, sich Gedanken iiber
eine Rickverlagerung su machen.

Was ich auch gernerkt habe: Ez gibt viele Bera-
tungsfirmen in den Bereichen Lean-Manage-
ment und Lean- Production, und die boomen
derzeit. Ich glaube, viele Schweizer Unterneh-
men sind am Umdenken und versuchen, mit
externer Unterstittzung effizienter zu werden,
den Standort 2o halten oder ausgelaperte Ab-
tellungen wieder zuriickzuholen. @

Thomas Meier



