wertfabrik

prozesse klug getaktet

Kundenreferenz

Referenzlosung ancosys GmbH, D-Pliezhausen

Wie Ausstoss und
Umsatz

in drei Jahren verdreifacht werden

Die ancosys GmbH in Pliezhausen in der Nahe von Reutlingen/Tubin-
genin Deutschland entwickelt, produziert und verkauft Analyse-
anlagen fur Plating Bader in der Halbleiterindustrie. Zu den Kunden
von ancosys gehoren praktisch alle Chiphersteller weltweit, wie
zum Beispiel ASE und der weltgrosste Chipproduzent TSMC in Taiwan,
SAMSUNG und SK Hynix in Korea, Sony in Japan, SMIC, LB Semicon
und viele unbekanntere Firmenin China, IBM, Intel, Apple und Broad-
cominden USAoderin Europa Infineon, Bosch und ST Microelec-

tronics.

Produktionsgebaude der ancosys GmbH in Pliezhausen (D) und «ancolyzer» Anlage (Quelle Bild «ancolyzer»: kununu.de)

ancosys ist 25 Jahre alt und weltweiter Marktfuhrer fur Plating Ba-
derim Wafer Level Packaging Bereich (kundenspezifische Anla-
gen) mit Gber 80 % Weltmarktanteil und hat etwa 50 % Marktanteil
im Frontend fur die sogenannte «Damascene» Technologie (stan-
dardisierte Serienanlagen).

Die ancosys GmbH hatte damals eigene Verkaufs- und Servicenie-
derlassungen in Taiwan, Korea und den USA.



Ausgangslage

David Moser von Wertfabrik AG tratim September 2019 ad interim die Rolle als COO
beiancosys an, nachdem er zuvor schon ein Mandat fur ein Fihrungskraftecoa-
ching ausubte.

Zu Operations gehorten bei ancosys ursprunglich folgende Abteilungen: Einkauf und
Logistik, Produktion, Test, Projektmanagement, Engineering, Product Marketing,
Documentation und Qualitatssicherung. Im Laufe einer Organisationsanderung zu
Beginn des Jahres 2021 fielen Engineering und Product Marketing weg, dafir kam
der Customer Service (Verkaufsinnendienst) dazu.

Die Wertschopfungstiefe der ancosys Produktion umfasst Montage und Test von Bau-
gruppen, sog. Modulen, sowie die Montage und Test (Inbetriebnahme) der fertigen
Anlagen.

Wie allgemein bekannt ist, steigt weltweit der Bedarf fur Chips stark an. Grinde dafur
sind die zunehmende Digitalisierung, sowohlim Consumer Bereich in den priva-

ten Haushalten als auch in der Industrie. Auch die E-Fahrzeuge bendtigen viele Chips.
Aufgrund dieses zunehmenden Bedarfs werden in der Halbleiterindustrie ungeheu-
re Summen investiert, um die Kapazitaten nach oben zu fahren. Eine neue Chipfabrik
kostet mehrere Milliarden Dollar. Das bekam ancosys ebenfalls zu splren. Die
Kunden verlangen immer mehr Anlagen, was am Umsatzwachstum abzulesen ist. Im
Jahre 2019 erzielte die ancosys einen Umsatz von EUR 16 Mio. Im Jahre 2022 betrug
der Umsatz EUR 48.5 Mio, also mehr als das Dreifache. Das Mandat als COO ging Ende
Marz 2023 zu Ende.
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Umsatzentwicklung 2019 - 2022 der ancosys GmbH inkl. Budget 2023

Was war seitens Operations und des COO notwendig, um das oben dargestellte Um-
satzwachstum auch in der Produktion — u.a. auch wahrend der Pandemie — bewal-
tigen zu konnen? Die folgende Erfolgsfaktoren waren rickblickend entscheidend.



1. Erfolgsfaktoren Shopfloor Management und
Wertschatzung der Mitarbeiter

Als eine der ersten Massnahme fihrte David Moser das Shopfloor Managementein.
Sowohlinder Montage und etwas spater auch im Test gibt es ein tagliches Meeting
mit allen Mitarbeitern miteiner fixen Agenda. Der jeweilige Abteilungsleiter fuhrt durch
das Meeting. Der Fokus des Meetings liegt auf dem Tagessgeschaft. Wer fihrt an
welchem Auftrag bis wann welche Tatigkeit aus und welche Probleme gibt es dabei?
Anwesend ist jeweils auch ein Vertreter der Planung und ein Vertreter des Einkaufs.

Dank des Shopfloor Managements herrscht jederzeit fur alle Transparenz Uber den
Stand der einzelnen Anlagen. Ein allfalliger Handlungsbedarf wird sofort klar.

Analog fuhrte das Projektmanagementteam Shopfloor Management nach dem «Just-
Do-It-Prinzip» ein, zuerst physisch auf dem Whiteboard, pandemiebedingt spater
danndigital mit der JIRA-Software. So wurde der gesamte Auftragsabwicklungspro-
zess ab Bestelleingang bis zur Abnahme beim Kunden geplant, getrackt und gesteu-
ert.
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JIRA-L6sung fur «Just-Do-It» im Projektmanagement

Shopfloor Management unter Einbezug der Mitarbeiter ist gleichzeitigimmer auch
Wertschatzung der Mitarbeiter. Den Mitarbeitern zuhdren, inre Probleme ernst
nehmen und dannauch angehen und l6sen fordert das Vertrauen der Mitarbeiter in
die Fuhrungskrafte. Je grosser die Wertschatzung, desto geringer die Absenzen.
Im Jahre 2019 betrug die Absenzenrate bei den Mitarbeitern in der Produktion Uber
12%. Es gelang, diese in den beiden Folgejahren trotz zwei Coronaausbrichen
auf5.5% zu reduzieren, was ungefahr dem Industriedurchschnittin Deutschland
entspricht.

Wertschatzung kann den Mitarbeitern nur mit einer verninftigen Fihrungsspanne
entgegengebracht werden. Aus diesem Grund und um den Produktionsleiter zu
entlasten, wurden in der Produktion Teamleiterpositionen geschaffen und sowohl
intern als auch mit neu rekrutierten Personen besetzt.



I - Erfolgsfaktor Kapazititsplanung

Spatestens ab Mitte 2020 ging es nicht mehr ohne eine Kapazitatsplanung. Diese wur-
de Schritt fur Schritt zuerstin der Produktion, dann bei den Projektleitern, anschlies-
send in der Inbetriebnahme und schliesslich auch im Modulbau eingefthrt. Sie basiert
auf Excel, weil das bei ancosys vorhandene ERP-System (SAP Business One) das
nicht hergibt.

Blick in den Reinraum, in dem
die Anlagen getestet werden
(Quelle Bild: IHK Reutlingen)

N s Erfolgsfaktoren Lean, KVP und Standards

Als langjahriger Lean Berater war David Moser in der Lage, viele Verbesserungen zur
Effizienzsteigerung direkt selber einzufiihren. Dazu gehorten Checklisten, die Be-
schaffungvon fehlenden Vorrichtungen, das Einrichten von ergonomischen Arbeits-
platzen mit allen notwendigen Werkzeugen, 5S, die Einflhrung von One-Piece-Flow
im Modulbau und Kanban fur C-Teile, das Vereinfachen von Testprozeduren, die klare
Trennung von Wertschopfung und Logistik und vieles mehr. Viele Verbesserungen
sind auch von den Mitarbeitern im Rahmen des neu eingefiihrten Mitarbeiter-KVPs
umgesetzt worden.

Besonders zu erwahnen sind auch Effizienzsteigerungen, die im Projektmanagement
umgesetzt wurden. Dort wurde ein Mitarbeiter von der Teamleiterin zu ungefahr

50 % freigestellt, um die Projektplanungswerkzeuge zu automatisieren und mit Hilfe
von Standards den Aufwand massiv zu senken.

Sauber dokumentierte Standard-Testablaufe halfen in der Inbetriebnahme, die che-
mischen Testverfahren zu vereinfachen, neue Mitarbeiter schneller produktiv zu
machen und reproduzierbare Ergebnisse zu erhalten.

Sehrwichtigwar auch die Standardisierung der Produkte. Dank dieser war es der
Produktion moglich, die «Damascene-Anlagen» ohne Einsatz des Projektmana-
gement Teams zu produzieren und zu testen.



R 4 Erfolgsfaktor schnittstelleniibergreifende
Zusammenarbeit

Einsogrosses Umsatzwachstum ist nur moglich, wenn Operations eine gute Zusam-
menarbeit mitden relevanten Schnittstellen pflegt. Dazu gehdren Sales, das
Personalwesen fur das Recruiting und Engineering fir den Support, insbesondere
beineuen Modulen.

David Moser fihrte ein wochentliches Meeting mit dem Verkaufsleiter, in welchem der
Bedarf, die aktuellen Lieferfristen sowie der Stand der laufenden Anlagen in der
Produktion diskutiert wurden. Es istenorm wichtig, dass sich Sales und Operations
gegenseitig gut verstehen und sich gegenseitig auch vertraut wird. Sehr gute Er-
fahrungen wurden auch mit dem spater eingefiihrten monatlichen MPS-Meeting
gemacht. Im MPS-Meeting «committen» sich Sales, Operations und Finance da-
rauf, was —rollierend — in den nachsten 12 Monaten beschafft, produziert und ver-
kauft werden soll. Das stosst damit auch den Einkauf entsprechend an und stellt
sicher, dass jederzeit genugend, aber auch nicht zuviel Material und Komponenten
zur Verfugung stehen.

Erfolgsfaktor Zusammenarbeit
(Quelle Bild: iStockPhotos.com)

Das grosse Wachstum konnte trotz vielen Verbesserungen und Effizienzsteigerungen
naturlich nicht ohne zusatzliches Personal in samtlichen Bereichen bewaltigt wer-
den.Um erfolgreich zu rekrutieren, muss eng mit der Personalabteilung (HR) zusam-
mengearbeitet werden. Moglichst gute Stellenbeschreibungen seitens Operations,
Ausfiltern von ungeeigneten Bewerbungen durch HR, gemeinsame Interviews, geplan-
te EinfUhrungstage, Schulungsplane, gegenseitige Unterstltzung bei Problemen
(auch mit bestehenden Mitarbeitern, zum Beispiel bei haufigen Absenzen), konse-
quente Beurteilung wahrend er Probezeit sind einige Stichworte dazu.

Gute Erfahrungen wurden im Bereich Rekrutierung von neuen Montagemitarbeitern
mit «Probearbeitstagen» gemacht, d.h. der Bewerber kommtvor Vertragsabschluss
einen Tag zum Arbeiten. Das gibt praktisch immer ein sehr gutes Bild Uber Verhalten
und Fahigkeit des potentiellen neuen Mitarbeiters. Trotz Fachkraftemangel, der
auch in Deutschland akutist, empfiehlt es sich nicht, Kompromisse bei der Qualitat
der Mitarbeiter einzugehen. Nach der Probezeit ist es in Deutschland praktisch
unmaglich, sich ohne teuren Aufhebungsvertrag von einem ungeeigneten Mitarbeiter
zutrennen.

Ein besonderes Augenmerkist auf die Ausbildung «On-the-Job» zu legen, damit die
Qualitat der Produkte nicht leidet, wenn viele neue Mitarbeiter die Arbeit beginnen.



I . Erfolgsfaktoren Weiterentwicklung der
Fuhrungskriafte sowie ergebnisorientierte
und inspirierende Fuhrung

Der wohlwichtigste Erfolgsfaktor war, die Fuhrungskrafte innerhalb von Operations
herauszufordern, zu fordern und weiterzuentwickeln und ihnen Vertrauen zu
schenken. Bereits vor Antritt als COO fuhrte David Moser im Rahmen des Fuhrungs-
kraftecoachings die «Kata-Methode» bei ancosys ein. Mit Kata werden Proble-

me gelost und damit Ziele erreicht und gleichzeitig Fihrungskrafte gefordert und
gefordert.

Alle Fuhrungskrafte (Teamleiter und Abteilungsleiter) innerhalb von Operations kamen
spaterinden Genuss eines Fuhrungskraftetrainings der Peter Beglinger Training AG
(Trainer: Dr. Oliver Mattmann) aus Zug. Der COO David Moser nahm selber ebenfalls
am Training teil. Die Kerninhalte des Trainings umfassten unter dem Motto «ES TUN»
folgende Themen:

«  Motivationsgesprach — Wie erteile ich einem Mitarbeiter einen Auftrag, damit die-
serengagiert und motiviert die Aufgabe annimmt und erfolgreich l6st?

« Qualifikationsgesprach — Wie fihre ich mit einer hohen Frequenz (idealerweise
monatlich) mit meinen Mitarbeitern ein Qualifikationsgesprach, damit die
Mitarbeiter sich permanent weiterentwickeln und ihre positive Wirkung im Unter-
nehmen laufend steigern?

« Tadelsgesprach — Wie fuhreich bei Bedarfein Tadelsgesprach so, dass der Mitar-
beiter nicht frustriertist, sondern den Fehler einsieht und sich bemuht, sich
diesbeziglich zu verbessern?

« Personliches Zeitmanagement — Wie stelle ich sicher, dass trotz der knappen Zeit
die wichtigen Tatigkeiten nicht zu kurz kommen?

Die Erfahrungen mit diesem Training waren sehr gut. Fast alle FUhrungskrafte habe
es positivangenommen und das Gelernte im Tagesgeschaft mitihren Mitarbeitern

praktisch angewendet.

Dr. Oliver Mattmann
(Quelle Bild: Peter Beglinger Training AG)

Der COO hatte bereits in jungen Jahren «the hard way» gelernt, dass Micromanage-
ment nicht funktioniert. Stattdessen sind die Fuhrungskrafte herauszufordern



mit eindeutigen und messbaren Zielvereinbarungen. Wie die Fihrungskrafte die Ziele
erreichen, ist nicht Sache des COO, sondern er hat seinen Leuten Vertrauen zu schen-
ken. Wochentliche 1:1-Meetings dienen dazu, den aktuellen Status abzufragen und
Unterstitzung anzubieten, falls diese notwendigist. Wer fragt, der fihrt, inspiriert
und regt zum Denken an. Der COO ist damit Mentor und Coach fur die ihm unterstell-
ten Fuhrungskrafte. Esist eine klare Aufgabe des COO, seinen direkten Fuhrungs-
kraften den Rucken freizuhalten, damit sie ihrerseits inre Mitarbeiter fihren, unter-
stutzen und fordern konnen. Esist sehr befriedigend mitzuerleben, wie eine Fuh-
rungskraft sich weiterentwickelt und das Engagement und die Leistung des entspre-
chenden Teams messbar zunimmt.

6. Erfolgsfaktor Kennzahlen

Einen weiteren Erfolgsfaktor bilden die richtigen Kennzahlen. Dazu gehoren Auftrags-
bestand und Auslastung im Engpassbereich, Qualitat, Produktivitat, Absenzen,
Lagerumschlag, Durchlaufzeit und Liefertreue. Auch der Ruckstand gehort dazu, falls
esdiesen geben sollte sowie die Lieferfahigkeit bei Ersatzteilen. Es ist gar nicht
immer trivial, diese Zahlen ohne grossen Aufwand zu erfassen. Gerade im kundenspe-
zifischen Projektgeschaft mit Projekten unterschiedlichster Grossenordnung

(CHF 100 k ... CHF 2 Mio) fallt das schwer. Ein COO ist gut beraten, sich jederzeit GUber
den Stand dieser Zahlen bewusst zu sein. Im Idealfall sind diese Zahlen auf Knopf-
druck aus dem ERP-System erhaltlich. Bei ancosys konnten leider viele dieser Zahlen
nicht aus dem ERP-System gewonnen werden, sondern mussten manuell aus
diversen Systemen zusammengetragen werden.

7. Erfolgsfaktor Zusammenarbeit mit
Lieferanten

Es hatsich gezeigt, dass sich eine enge und gute Zusammenarbeit mit Schlusselliefe-
ranten auszahlt. Ein grosses Wachstum ist nur moglich, wenn die Lieferanten in der
Lage sind, die benotigten grosseren Mengen rechtzeitig zu liefern.

Wertfabrik hatte die Moglichkeit, auf Kosten von ancosys einen Schlussellieferanten
fur mechanische Kunststoff- und Metallteile zu unterstttzen, sich zu einem Just-in-
Time-Lieferanten fUr ancosys zu entwickeln.

Lieferanten haben ein Anrecht auf einen Forecast, falls nicht gleich Bestellungen plat-
ziert werden konnen. Das ermoglicht dem Lieferanten, langfristig zu planen und
seinerseits die notwendigen Kapazitaten rechtzeitig bereitzustellen. Aus diesem



Grund ermoglichte der COO dem grossten und wichtigsten Lieferanten einen direkten
Zugriff auf die ancosys Kapazitatsplanungsdaten. Der personliche Kontakt zu Fuh-
rungskraften von Schlussellieferanten hilft, bei Knappheitin Krisenzeiten mit Priori-
tat gegentber anderen Kunden beliefert zu werden.

Aus ancosys GmbH wurde
Nova Measuring Instruments GmbH

Im Januar 2022 wurde die ancosys GmbH von der israelischen Nova ibernommen und
wird neu innerhalb der Nova neben den zwei bestehenden Divisionen in Israel und
Kalifornien als eigenstandige dritte Division CMD (Chemical Metrology Division) ge-
fuhrt. Die Nova ist ein fihrender Innovator und wichtiger Anbieter von Messtech-
niklosungen fur die fortschrittliche Prozesskontrolle in der Halbleiterindustrie. Sie
istan der NASDAQ kotiert (NOVAMI) und sehr erfolgreich tatig. Im Zuge der Uber-
nahme firmierte die ancosys GmbH im zweiten Quartal 2023 um zur Nova Measuring
Instruments GmbH. Das Unternehmen baut derzeit in Bad Urach einen neuen Haupt-
sitzund wird im Frihjahr 2025 dorthin ziehen.

Richtfest fur das neue Gebaude in Bad Urach (Quelle Bild: Reutlinger General-Anzeiger)



Personliches Fazit von David Moser und Dank

Die Uber dreieinhalbjahrige Tatigkeit als Interims-COO und ab Januar 2022 zusatzlich
als Geschaftsflihrer hat mir grosse Freude bereitet. Ich bin stolz darauf, was wir
zusammen erreicht haben. Es hat mir extrem gutgetan, wieder einmal eine Linienver-
antwortung zu tragen und zu sehen, was die eigenen Entscheide bewirken und da-
fUr auch geradezustehen.

Ebenso habeich am eigenen Leib erfahren, wie schwieriges manchmal sein kann, im
Tagesgeschaft Zeit fur die wirklich wichtigen Tatigkeiten zu finden. Flr mich geho-
ren dazu folgende:

«  Weiterentwicklung der eigenen Fuhrungskrafte,

«  Wochentliche 1:1 Gesprache,

- Laufende Prozessverbesserungen,

- Strategische Planung, wie Operations sich weiterentwickeln soll, z.B. Make-
or-Buy Entscheidungen oder Standortwahl,

+  Enge Zusammenarbeit mitdem Rest der Geschaftsleitung, um das gesamte
Unternehmen in die richtige Richtung zu bewegen.

Esware ruckblickend sicher gut gewesen, einen internen Lean Manager auszubilden
und fur die Lean Aktivitaten freizustellen. Dieser hatte Verbesserungen schneller
vorantreiben konnen. Mir hat die Zeit oft gefehlt, Workshops durchzufihren.

Ich bin der ehemaligen Inhaberfamilie Jurg und Brigitta Stahlaus Winterthur sowie dem
Nova Management in Israel dankbar dafur, dass sie mir das Vertrauen schenkten
und mir die Moglichkeit gaben, als COO und Geschaftsfuhrer meinen Beitrag zum er-
folgreichen und eindricklichen Wachstum des Unternehmens beizusteuern. Ich
bedanke mich auch beiden ehemaligen Kollegen in der Geschaftsleitung fur die gute
Zusammenarbeit und nicht zuletzt bei meinen direkten Mitarbeitern und Fihrungs-
kraften furihr Vertrauen und fir ihr Engagement zugunsten des Unternehmens.

Projektansprech-
partner

David Moser
Geschaftsfihrender
Partner,

Wertfabrik AG, Seuzach

Jirg Stahl
ehemaliger Inhaber
ancosys GmbH
Winterthur

Abschied vom Team
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Wertfabrik berat und unterstiitzt Unternehmen

Wir bringen Ihre wertschopfenden Aktivitaten klug in Takt. In enger Zusammenarbeit
mitunseren Auftraggebern begleiten wir «schlanke Unternehmen» auf dem Lean-
Weg. Hier prasentieren wir Ihnen eine Auswahl unserer Kunden aus unterschiedlichen
Branchen fur die wir bereits im Einsatz waren.
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Die Unternehmensberatung Wertfabrik ist Ihr Partnerim Prozessmanagement. Mit
der Lean Methodik verschlanken wir Ihre Prozesse in samtlichen Unternehmens-
bereichen. Transformieren Sie mit uns Ihr Unternehmen in eine Lean Enterprise. Sie
steigern mit uns nachhaltig Ihre Effizienz und Liefertreue und reduzieren Ihre Kos-
tenund Lieferzeit. Sie profitieren von unserer systematischen Vorgehensweise und
langjahrigen Erfahrungim Lean Management. Alle unsere Berater verfigen Uber
FlUhrungserfahrungin erfolgreichen Unternehmen. Weitere Informationen zu Wertfa-
brik finden Sie unter: www.wertfabrik.ch

Wertfabrik — Mehrwert fiir Inr Unternehmen.



