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Neue Konzepte fiir die
Elektronikfertigung

Der Braunschweiger Elektronikfertiger Ihlemann wandelt sich in einen
lernenden Organismus. Grundlagen hierfiir sind ein mdglichst rei-
bungsloser Produktionsfluss sowie tigliche Verbesserungsroutinen.
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Fertigungszelle: Die Ihlemann AG setzt mit einem reibungslosen Produktionsfluss auf ein neues Konzept. Weil alle Arbeitsschritte ohne Unterbrechungen miteinan-
der verknlipft sind, sinkt die Durchlaufzeit und die Produktivitdt erhoht sich.

uftragsschwankungen, hiufige An-
Aderungen und kurze Produktlebens-

zyklen bestimmen zunehmend den
Alltag. Aus Sicht der Thlemann AG ist der
aktuelle Organisationsansatz in der Ferti-
gung deshalb nicht mehr zeitgemaf3: ,,Bis zur
Auslieferung hatte ein Produkt eine Gesamt-
durchlaufzeit von Wochen, obwohl die reine
Wertschopfungszeit nur Minuten betragt*,
kritisiert Bernd Richter, Vorstand der Ihle-
mann AG. Fiir die Montage und Auslieferung
einer typischen Baugruppe mit zehn Bear-
beitungsschritten waren bisher wegen der
losorientierten Produktion fiinf Wochen n6-
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tig. Vor der Endmontage waren die einzelnen
Teile in Losen von 500 Stiick durch die Ar-
beitsschritte gebracht worden. Zwischen
dem Bestiicken und Loten war eine Woche
Stillstand, weil andere Baugruppen in der
Warteschlange waren. Nach der Endmontage
zeigte sich in der Funktionspriifung ein Feh-
ler, weil eine Diode ganz am Anfang falsch
gesetzt wurde. Bei allen 500 Boards musste
man auf die Schnelle die Diode ersetzen.

Fertiger setzt auf Lean-
Management-Prinzipien

,Wir haben die Krise 2009 dafiir genutzt,
um unsere Produktionsweise komplett zu
verandern®, so Richter. Ihlemann setzt seit-
dem auf Lean-Management-Prinzipien mit
dem Unternehmen als lernende Organisati-
on. Grundlagen sind die Neuorganisation der
Fertigung nach dem Fluss-Prinzip, tdgliche

Verbesserungsroutinen durch die Mitarbeiter
in der Fertigung (Verbesserungs-Kata) und
eine kontinuierliche Unterstiitzung durch
Coaching-Routinen (Coaching-Kata). ,,Kata“
kommt aus dem Japanischen. Der Begriff
bezeichnet feste Ablaufe, die Verbesserungs-
und Fiihrungsroutinen vermitteln sollen.
Zentraler Ansatzpunkt der Prozessverbes-
serungen ist die Organisation eines méog-
lichst reibungslosen Produktionsflusses.
Arbeitsschritte wie Bestiicken, Loten, Mon-
tieren, Testen, Verpacken usw. wurden fiir
alle Boards frither im Block abgearbeitet mit
zum Teil grof3en zeitlichen Briichen zwi-
schen den Schritten. Der Steuerungsauf-
wand war sehr hoch, weil jeder Schritt ein-
zeln angestof3en und Kkoordiniert werden
musste. Haufige Auftrags- und Produktande-
rungen erschwerten die Planbarkeit und
Ressourcensteuerung.
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Lean Management
und Lernen

Elektronische Komponenten werden
immer kurzfristiger geordert. Eine
langfristige Planung der Kapazitdten
ist kaum noch machbar. Der EMS-
Dienstleister Ihlemann setzt deshalb
auf Lean-Management-Prinzipien mit
dem Unternehmen als lernende Or-
ganisation. Die Fertigung wurde des-
halb auf einen moglichst reibungslo-
sen Produktionsfluss hin organisiert.

Verbesserung und Coaching
Dariiber hinaus spielen tdgliche Ver-
besserungsroutinen durch die Mit-
arbeiter in der Fertigung (Verbesse-
rungs-Kata) und die Unterstiitzung
durch kontinuierliche Coaching-Rou-
tinen (Coaching-Kata) eine Rolle. Der
Begriff ,,Kata“ kommt aus dem Japani-
schen und bezeichnet feste Abldufe,
die Lernenden Verbesserungs- und
Fiihrungsroutinen vermitteln sollen.

Im neuen Fertigungsablauf erfolgen jetzt
alle Tatigkeiten fiir jedes einzelne Board di-
rekt nacheinander in einem verkniipften
Prozess. Dafiir durchlduft auch ein komple-
xes Board in einer Fertigungszelle (U-Zelle)
alle fiir den Produktionsprozess benétigten
Arbeitsschritte direkt nacheinander. Das
Board wird bestiickt, getestet und noch in
der Fertigungszelle auf Fehler gepriift und
anschlieflend zur Auslieferung bereitgestellt.
Tritt jetzt in der Funktionspriifung ein Fehler
auf, sind seit Produktionsbeginn erst wenige

Minuten vergangen. Der Fehler kann sofort
untersucht und korrigiert werden, ohne dass
ein komplettes Los mit Hunderten fehlerhaf-
ter Boards auf Halde produziert wird.

Fertigung als lernende Organi-
sation verstehen

Fiir den reibungslosen Produktionsfluss
miissen die einzelnen Stationen in einer Fer-
tigungszelle sehr gut aufeinander abge-
stimmt sein. Alle Arbeitsschritte werden so
getaktet, dass sie die gleiche Zeit benétigen.
So werden Stillstandszeiten vermieden. ,,In-
vestitionen in moderne und leistungsfahige
Produktionsanlagen sind fiir uns nach wie
vor wichtig. Sie sind aber nicht der entschei-
dende Schliissel zum Erfolg. Wichtiger ist es,
wie die Mitarbeiter selbst die einzelnen Pro-
zesse jeden Tag so verbessern, dass wir mit
den heutigen schnelllebigen und unsicheren
Verhdltnissen produktivumgehen kdnnen®,
so Bernd Richter.

Die neue Fertigungsorganisation orientiert
sich an einem tagtédglichen Verbesserungs-
zyklus. Dieser Ansatz basiert darauf, Veran-
derungen systematisch und mit festen orga-
nisatorischen Routinen zu bewirken (Verbes-
serungs-Kata). Anstelle weniger grof3er Ver-
besserungsprojekte mit wenigen Akteuren
werden mit moglichst vielen Beteiligten
sprichwdrtlich jeden Tag viele kleine Verbes-
serungsschritte angestrebt.

Dieser tagliche Verbesserungsprozess wird
durch parallel laufende Coaching-Routinen
unterstiitzt. Der Coaching-Zyklus wiederholt
sich ein- oder mehrmals tédglich. Ein Coach
soll ganz bewusst die kleinen Verbesserungs-
schritte begleiten. Dabei liefert der Coach
keine Losungen oder Antworten auf das Pro-
blem. Es bleibt immer dem Mitarbeiter iiber-
lassen, sich dem aktuellen Hindernis anzu-
nehmen, um an diesem Problem den néchs-
ten Schritt in Richtung Lésung zu vollziehen.

Mit dem reibungslosen Produktionsfluss
sind alle Arbeitsschritte miteinander ver-
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Coaching: Die stidndige Verbesserung wird zum
normalen Tagesprozess. Der Coaching-Zyklus
wiederholt sich ein- oder mehrmals tdglich und soll
ganz bewusst die kleinen Verbesserungsschritte
begleiten.

kniipft. Dadurch sinkt der Anteil nicht wert-
schopfender Prozesse. Die Produktions-
durchlaufzeiten von durchschnittlich 25
Tagen wurden auf wenige Stunden verkiirzt
und die Produktivitdt erhéht. Wo friiher
manchmal mehr als fiinf Wochen bis zur Aus-
lieferung eines Loses vergingen, hat sich die
Zeit jetzt wesentlich verkiirzt. Je nach Auftrag
reichen eine Woche oder bei bereits bekann-
ten Baugruppen wenige Tage, ohne dass
Hektik ausbricht und andere Auftrage dafiir
zuriickgestellt werden miissen.

Mit dem Fluss-Prinzip erh6ht sich die Fle-
xibilitit fiir kurzfristige Anderungen oder
variable Losgréfien. Zwar muss zundchst
mehr Zeit investiert werden, um die einzel-
nen Arbeitsschritte in der Fertigungszelle
organisatorisch und zeitlich richtig mitein-
ander zu verzahnen. Bei der Vorbereitung
und Uberpriifung dieser Prozesse werden
mogliche Schwachpunkte der zu fertigenden
Baugruppe allerdings schneller erkannt als
bisher. ,,Mit dem neuen Verfahren wird die
falsch gesetzte Diode bereits nach wenigen
Minuten entdeckt und nicht erst nach drei
Wochen“, konkretisiert Bernd Richter. // FG

lhlemann
+49(0)53131980





