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«Gefiihle haben fiir mich eine grosse Bedeutung>
ABB-Chef Fred Kindle ist tiberzeugt, dass nur gut harmonierende Teams
Unternehmen vorwirtsbringen. Seine Tipps fur den Erfolg.

Vom Wissen der Hochschulen profitieren
Wie Unternehmen erfolgreich mit der ETH, den Universitaten und
Fachhochschulen zusammenarbeiten kénnen.

So steigern Sie den Gewinn deutlich

Firmen kénnen mit einem proaktiven Ansatz das Preispotenzial besser nutzen.

Auf den Standort Schweiz setzen
Wie der Ostschweizer Dienstleister Noventa dank der Kaizen-Philosophie

Fred Kindle gegenuber Anbietern aus Billiglohnlandern konkurrenzfihig bleibt.

Herausgegeben vom Zentrum fiir Unternehmenswissenschaften (BWI),
Departement Management, Technology, and Economics (D-MTEC) der
ETH Zirich und der Verlagsgruppe Handelszeitung
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Auf den Standort Schweiz setzen
— eine Erfolgsgeschichte

«Gutes durch Besseres» ersetzen, lautet die Devise der Kaizen-Philosophie. Noventa
Engineering hat damit gegentiber der Konkurrenz die Nase vorn. __vON URS FUEGLISTALLER

UND ALEXANDER FUST

IEXXETY Viele KMU verlagern ihre

Produktion ins Ausland.
Dass es auch anders geht, zeigt das
Beispiel Noventa Engineering AG. Der
Outsourcing-Partner aus dem St. Gal-
ler Rheintal hat sich fiir den Standort
Schweiz entschieden — und bereut dies
keine Sekunde. Die Fallstudie der Uni-
versitit St. Gallen illustriert, wie sich
mit einem ganzheitlichen Innovations-
management die Wettbewerbsfihigkeit
verbessern lisst. Mit Hilfe der Kaizen-
Philosophie werden alle Prozesse auf
das Wesentliche reduziert. Die stindige
Steigerung zum Besseren wird von
Fiihrungskriften und Mitarbeitern ge-
tragen.

URS FUGLISTALLER ist
Professor fiir Unternehmensfiih-
rung an der Universitit St. Gallen
mit Schwerpunkt KMU. Er leitet
das Institut KMU-HSG und ist
akademischer Direktor des Center
for Family Business (CFB-HSG).
urs.fueglistaller@unisg.ch

ALEXANDER FUST ist
wissenschaftlicher Mitarbeiter am
| Schweizerischen Institut fiir Klein-
! und Mittelunternehmen an der
' Universitit St. Gallen (KMU-
HSG). alexander.fust@unisg.ch

er verscharfte Kostendruck in

der produzierenden Industrie

hat viele Klein- und Mittelun-
ternehmen (KMU) dazu gebracht, iiber
eine Produktionsverlagerung nach
Asien oder Osteuropa nachzudenken.
Auch Noventa Engineering AG mit Sitz
in Diepoldsau im St. Galler Rheintal
stellte sich diese Frage. Das Unterneh-
men versteht sich als integrierter Out-
sourcing-Partner, sprich als Dienstleister
im Bereich der Entwicklung und Ferti-
gung technischer Baugruppen und kom-
pletter Produktsysteme. Nach intensiver
Priifung kam Noventa zum Schluss, am
Produktionsstandort Schweiz festzuhal-
ten — kombiniert mit einem konse-
quenten, ganzheitlichen Innovations-
management. Der Ansatz basiert auf drei
Innovationsarten:
1. Produktinnovation
2. Prozessinnovation

3. Kulturinnovation

Die konsequente Fokussierung auf
diese drei Typen der Innovation fiithrte
in den vergangenen Jahren dazu, dass
Noventadie Wettbewerbsfahigkeit nicht
nur erhalten, sondern spiirbar verbes-
sern konnte.

1. Produktinnovation

Echte Produktinnovationen entstehen
nur in enger und langfristiger Zusam-
menarbeit zwischen Kunden, Herstel-
lern und Lieferanten. Noventa beteiligt
sich bereits in frithen Phasen am Inno-
vationsprozessihrer Kunden und unter-
stiitzt diesen durch gemeinsame Inno-
vationsworkshopsoderdie Realisierung
von Konzeptstudien. Das interne Pro-
zessmodell bildet dabei drei wesent-
liche Stufen der Produktinnovation ab:

Noventa Engineering AG

Noventa Engineering AG mit Sitz in
Diepoldsau im St. Galler Rheintal wurde
1994 als Technoplast Engineering AG
gegriindet. Das Unternehmen versteht
sich als integrierter Outsourcing-Part-
ner, also als Dienstleister im Bereich der
Entwicklung und Fertigung technischer
Baugruppen und kompletter Produkt-
systeme. Die Kunden, die aus den
unterschiedlichsten Branchen stammen,
werden von der ersten Produktidee bis
zum gemeinsam angepeilten Markter-
folg begleitet. Als strategischer Partner
investiert Noventa Engineering mit,
macht sich stets aktiv Gedanken zur

Weiterentwicklung und zur Verbesse-
rung der Produkte und sucht dariiber
hinaus nach Potenzialen in der Ferti-
gung. Heute beschiftigt die Noventa
Engineering AG rund 170 Mitarbeiter an
zwei Standorten. Sie erzielt einen
Umsatz von rund 50 Millionen Franken
und besitzt zwei Tochterfirmen in den
Bereichen Werkzeugbau (Noventa Too-
ling GmbH) und Lean Production Bera-
tung (Noventa Consulting AG). In den
vergangenen drei Jahren hat das Unter-
nehmen durch das kontinuierliche
Wachstum rund 5o neue Arbeitsplatze
am Standort Diepoldsau geschaffen.
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1. Monitoring

Relevante Markt-, Kunden- und Techno-
logiedaten werden gesammelt, verdich-
tet und systematisch zu Innovations-
themen aufbereitet.

2. Innovationsforum

Das Innovationsforum bildet den krea-
tiven «Nukleus» oder Think Tank des
Innovationsprozesses von Noventa.
Basierend auf dem jeweiligen Innovati-
onsthema werden —oft in enger Zusam-
menarbeit mit dem Kunden — gezielte
Recherchen durchgefiihrt, unterschied-
liche Produktideen und Lésungsansatze
entwickelt und zu konkreten Innovati-
onsauftrdgen fiir die nachfolgende Pha-
se aufbereitet.

3. Innovationsprojekt

In einem ersten Schritt wird eine Kon-
zeptstudie fiir das neue Produkt ausge-
arbeitet und ein Business Plan erstellt.
Sie bilden die Ausgangsbasis fiir die
nachfolgenden Aktivitdten zur Serien-
entwicklung des neuen Produktes.

Das im Auftrag der Geberit Balena
AG entwickelte Dusch-WC «Balena
8ooo UP» ist ein gutes Beispiel fiir den
integrierten Innovationsprozess zwi-
schen Noventa und ihren Kunden.
Basierend auf der Grundidee von Gebe-
rit,ein Dusch-WCKomplettgerdtzurea-
lisieren, das direkt an die weit verbreite-
ten Unterputz-Spiilsysteme der Firma
installiert werden kann, wurde 2003
eine Weltneuheit eingefiihrt. Das Pro-
jekt wurde von Anfang unter Einbezug
samtlicher relevanter Anspruchsgrup-
penim Markt (wie Installateure und Ser-
vicetechniker) sowie in enger Zusam-
menarbeit mit Schliissellieferanten
durchgefiihrt. Basierend auf dem gros-
sen Erfolg des Produkts hat Noventa in
den vergangenen Jahren im Auftrag der
Geberit Balena AG weitere Komplett-
und Aufsatzgerdte realisiert und
zukunftsweisende Konzeptstudien fiir
dieses Marktsegment ausgearbeitet.

io new management Nr. 6 | 2007
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Diese Integration des Kunden in den
Innovationsprozess stellt fir viele KMU
eine grosse Chance dar,denn diekunden-
orientierte Sichtweise einer Firmaschafft
eine hohere Kundenbindung. Fiir die Fir-
ma bedeutet es gleichzeitig den Wechsel
von einer technologieorientierten Sicht-
weise hin zur Kundennutzen-Orientie-
rung. So leicht dies auch klingen mag:
Die Umsetzung in der unternehme-
rischen Realitdt ist Knochenarbeit.

2. Prozessinnovation

Ohne Innovationen und stindige Ver-
besserungen kann heute keine Firmaam
Standort Schweiz konkurrenzfahig pro-
duzieren. Gerade die Produktion ist es,
die viele Firmen als zu teuer einstufen
und deshalb ins Ausland verlagern.
Grund dafiir sind nicht etwa die schlech-
ten Bedingungen in der Heimat, sondern
ein Mangel an Innovationsfahigkeit im

Noventa konnte dank der Kaizen-Philosophie den Standort Schweiz stirken und 50 neue Arbeitsplitze schaffen.

Bereich der Unternehmensprozesse. Oft
vergisst man, dass es neben innovativen
Produkten und neuen Produktionsver-
fahren eine weitere Komponente gibt,
die ausschlaggebend fiir den Erfolg ist:
Intelligente, hocheffiziente Prozesse.
Andiesem Punkt setzte Noventa an.
Um global wettbewerbsfihig zu blei-
ben, hat man urspriinglich ebenfalls
mit Verlagerungen geliebaugelt. Um
rasch Klarheit zu bekommen, wurde
kurzerhand eine Teilverlagerung nach
Tschechien und Malaysia organisiert,
die das Ziel hatte: Den Nachweis zu
erbringen, wo der ginstigere Standort
liegt. Die Kennzahlen wurden regel-
madssig ausgewertet, und nach einem
Jahr war klar, dass das Experiment Aus-
land ein solches bleiben sollte.
Zusammen mit einem externen Bera-
ter wurde in der Folge die gesamte Pro-
duktion am Schweizer Standort auf den
Priifstand gestellt und mittels der japa-

nischen Kaizen-Philosophie und dem
Toyota-Prinzip kompromisslos umstruk-
turiert. Im Zuge des Komplett-
umbaus wurden die Produkte aus dem
Ausland zuriickgeholt und der deutsche
Standort ins Werk in Diepoldsau inte-
griert. Und das, ohne einen Quadratme-
ter Produktionsflache anbauen zu miis-
sen. Die dabei eingesetzten Instrumente
wurden im eigenen Produktionssystem
verankert. Es bildet mit den vier Sdulen
Mitarbeiter, Qualitit, Bestinde und Pro-
duktivitdt die Basis fiir den permanenten
Verbesserungsprozess und ist in Anleh-
nung an das Vorbild Toyota entstanden.
Grundlage ist Kaizen, der Ersatz des
Guten durch das Bessere. Die Eliminie-
rung von Verschwendung definiert dabei
einen standigen Verbesserungsprozess,
denn der Kunde ist nur bereit fiir Pro-
zesse zu bezahlen, die tatsdchlich wert-
schopfend sind. Zu hohe Warenbestan-
de, unnotige Wartezeiten des Personals
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oder zu lange Transportwege, um einige
Verschwendungen zu nennen, miissen
gefunden und beseitigt werden.

Samtliche Prozesse in allen Unter-
nehmensbereichen werden kritisch
analysiert und laufend verbessert, was
im Rahmen des «Gemeinsam & Besser»
-Programms eingefithrt wurde. Alle
Fithrungskrifte und Mitarbeiter sind
dabei aufgefordert, nach Verschwen-
dung bzw. Wertschopfungspotenzialen
inihrer tdglichen Arbeit zu suchen und
diese in einer standardisierten Form zu
dokumentieren. Ein interdisziplindr
zusammengesetztes «Kaizen-Team»
bewertet und priorisiert die einge-
henden Verbesserungsvorschldge hin-
sichtlich der daraus realisierbaren Ein-
sparungen und legt die entsprechenden
Massnahmen zur Umsetzung fest. Diese
erfolgtin der Regel in eigens dafiir orga-
nisierten Workshops unter Einbezug
der Mitarbeiter. Entscheidend ist dabei
die Umsetzungsgeschwindigkeit, denn
nur wenn ein Vorschlag realisiert wur-
de, ist der Mitarbeiter motiviert, neue
Verbesserungsinputs zu liefern.

Aus der Uberpriifung der Prozesse
istauch ein effizientes Beschaffungssys-
tem auf Basis der Kanban-Systematik
entstanden. Kanban kommt ebenfalls
aus dem Japanischen und wird von
Toyota seit vielen Jahrzehnten einge-
setzt, um Materialfliisse dusserst prazise
steuern zu konnen. Kanban bedeutet
Karte. Die Karten dienen als Informa-
tionsmittel zwischen Verbrauchern
(Noventa) und Lieferanten. Fur den
Beschaffungsprozess von Noventa sieht
dies wie folgt aus: Vor der Einfithrung
von Kanban stapelten sich die Mate-
rialien in der Ndhe der Produktionslinie
und benétigten viel Platz. Auch Doppel-
bestellungen an die Lieferanten waren
keine Seltenheit. Heute erfolgt die Lage-
rung in der Produktion auf klar gekenn-
zeichneten Stellflichen mit minimalen
Bestandsreichweiten (4 Stunden). Die
Anlieferung erfolgt in regelmdssigen
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Zyklen Just in Time. Auf dem Arbeits-
platz befinden sich pro Teil zwei Behal-
ter. Wird einer davon leer, kann der Mit-
arbeiter mit dem zweiten Behilter wei-
terarbeiten. Eine spezialisierte Mitarbei-
terin — auch Kafer genannt — sammelt
die leeren Behdlter von allen Arbeits-
plitzen ein und befiillt diese aus dem
Produktionslager. Dies wird in einem
Zyklus von 30 Minuten durchgefiihrt.

Auf einer Tafel werden mittels Kar-
ten leere Behdlter visualisiert, die von
einem externen Lieferanten befillt wer-
denmiissen. Dazu kann dieser iiber eine
Webcam jederzeit einen Blick auf die
Tafel von Noventa werfen, um optimal
planen zu kénnen, wann er die nichs-
ten Teile produzieren und liefern muss.
Dank Kanban konnte Noventa fir diese
Teile das Hauptlager abschaffen und die
Bestande drastisch reduzieren.

Auf Basis des Noventa Produktions-

Noventa IEIEEE 115

systems und mit Hilfe verschiedenster
Werkzeuge des Lean Managements
konnte die Produktivitatinnerhalb von
drei Jahren um 30 Prozent gesteigert
und die Flichennutzung um 40 Prozent
erhoht werden.

In der permanenten Weiterentwick-
lung der Dienstleistungen beschaftigt
sich Noventa aktuell mit der Ubertra-
gung der Kanban-Philosophie auf den
eigenen Vertriebsprozess. Ziel dieses stra-
tegischen Projekts ist der Aufbau von
Kanban-gesteuerten Belieferungsprozes-
sen gegeniiber den wichtigsten Kunden.
Vergleichbar mit den Prozessen in der
Beschaffungslogistik, erfolgt die Beliefe-
rungderKunden ohne eigentliche Bestel-
lungen oder Abrufe, sondern basierend
aufdem «Pull-Prinzip»:Nachlieferungen
erfolgen nur dann, wenn der Kunde in
seiner eigenen Fertigung entsprechende
Abfliisse verzeichnet. Die Vorteile liegen

lhr Eventhotel
ganz oben am Zirichsee
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Neben Innovationen sind
intelligente, hocheffiziente
Prozesse ausschlaggebend.

auf der Hand: Optimale Verfigbarkeit,
tiefe Bestdnde iiber die gesamte Supply
Chain, drastisch reduzierte Transakti-
onskosten (Artikelbewirtschaftung, Dis-
position, Auftragsbestdtigungen etc.).

3. Kulturinnovation

Die Verankerung des Noventa Produk-

tionssystems ist eng verkniipft mit der
Schaffung einer Kaizen-orientierten
Unternehmenskultur. Es sind die Mit-
arbeitenden, die das System des konse-
quenten Lean Managements tragen
und der Firma zu internationaler Wett-
bewerbsfahigkeit und nachhaltigem
Erfolg verhelfen. Spezielle Fihrungs-
instrumente, permanente Qualifizie-

Berner Fachhochschule
Wirtschaft und Verwaltung

Haute Ecole Spécialisée de Suisse occidentale

Haute Ecole de Gestion Fribourg

Executive MBA Bern-Fribourg
Integrated Management

Generalistische und praxisorientierte Weiterbildung

flr FUhrungskréfte aller Branchen

Schwerpunkte Change, Innovation und Strategie

10. Durchflhrung / berufsbegleitend / eidg. anerkannt /
Dauer: Februar 2008 bis Juni 2009 / Studienort: Bern /
Anmeldeschluss: 31. Oktober 2007

Infoveranstaltung

18. Juni 2007, 18.30-19.30 Uhr in Bern
Jetzt anmelden: Telefon 031 848 34 00 oder

mba.wirtschaft@bfh.ch

www.wirtschaft.bfh.ch/mba

Wo Wissen wirkt

10 Jahre BFH

rung der Mannschaft, konsequente
Standardisierung und das erwahnte
«Gemeinsam & Besser»-Programm
sind Voraussetzung, dass ein gemein-
sames Bewusstsein fiir Verbesserungs-
potenziale auf allen Ebenen entstehen
kann.

Doch auch optimale Fithrungssyste-
me, klar definierte Standards und kon-
tinuierliche Verbesserungsprozesse
konnen nur dann ihre volle Wirkung
entfalten, wenn die Unternehmenskul-
turauf gemeinsamen Grundwerten auf-
baut. Noventa definierte aus diesem
Grund vier zentrale Grundwerte, die als
langfristige Orientierungspunkte fiir
die strategische Ausrichtung des Unter-
nehmens und den Umgang mit Mitar-
beitern, Kunden und Lieferanten die-
nen sollen. Jeder der vier Grundwerte
«ehrlich», «gemeinsam», «begeistert»
und «unternehmerisch» wurde in ver-
schiedenen Workshops im gesamten
Fithrungsteam erarbeitet und mit kon-
kreten Leitsdtzen hinterlegt. Die Veran-
kerung erfolgt in einem zweijdhrigen
Programm, in dem sich samtliche Mit-
arbeiter mit den Grundwerten ausein-
andersetzen und individuelle Instru-
mente fiir die Umsetzung im Alltag
erarbeiten.

Das Innovationsmanagement muss
konsequent vonallen Beteiligten gelebt
werden, damit moéglichst viele Verbes-
serungspotenziale genutzt werden kon-
nen. Deshalb sind die entsprechende
Schulung der Beschéftigten und die For-
derung der Akzeptanz der neuen Pro-
zesse entscheidend.

Es hat sich gezeigt, dass produzie-
rende Unternehmen durch stindige
Ausnutzung von Verbesserungspoten-
zialen mit Hilfe der Inputs der Mitarbei-
ter und des Managements —kombiniert
mit einem engen Kundenkontakt — der
Konkurrenz eine Nasenldnge voraus
sind. Dies bedingt aber, dass dieser
Grundsatz von allen Beschiftigten und
dem Management verinnerlicht ist.
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