ELEKTRONIKFERTIGUNG

Elektronik-Produktion
komplett neu organisiert

er EMS-Anbieter hat seine Fer-
Dtigung komplett umgestellt.
Uber den neuen Lésungsan-
satz, dabei aufgetretene Hemmnisse
und die Vorteile flir OEMs spricht Bernd
Richter, Vorstand der lhlemann AG

(Bild 1).

? Der ZVEI berichtet von sprunghaf-
tem Bestellverhalten und einer feh-
lenden Planbarkeit. Wie wirken sich
Nachfrageschwankungen und hdufi-
ge Anderungen auf Ihre Fertigung
aus?

! Bernd Richter: Haufige Produkt-
anderungen und groBere Auftrags-
schwankungen machen die Produkti-
onsplanung schwieriger. Auerdem
stehen OEMs unter dem Druck immer
kirzerer Innovationszyklen und immer
engerer Time-to-Market-Ziele. Da blei-
ben Fehler in Produktentwicklung und
Design nicht aus. Der aktuelle Organi-
sationsansatz in der Fertigung ist dar-
auf nicht ausgerichtet. In der Fertigung
mit groBen Produktionslosen und lan-
gen Durchlaufzeiten werden viele sol-
cher Fehler erst in den Funktionstests
fertiger Boards oder Geréte erkannt, oft
erst mehrere Wochen nach dem Ferti-
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gungsbeginn. Dann muss ein ganzes
Produktionslos zeit- und kostenauf-
wendig nachbearbeitet werden.

? Sie kritisieren die aktuelle Ferti-
gungsorganisation. Wo muss sich
denn etwas dndern?

! Richter: Als Ziele galten bisher mog-
lichst groBe Lose und moglichst selte-
nes Rusten und ein grofBer Warenbe-
stand wurde als Aktivposten im Rech-
nungswesen gewer-
tet. Bis zur Ausliefe-
rung hatte ein Produkt
eine Gesamtdurch-
laufzeit von Wochen,
obwohl die reine
Wertschopfungszeit
nur Minuten betragt.
Wird dann in der Funk-
tionspriifung nach der
Endmontage bei-
spielsweise eine falsch
gesetzte Diode fest-
gestellt, muss bei allen
Boards des gesamten
Fertigungsloses auf
die Schnelle die Diode
ersetzt werden. Diese
Organisation ist zu un-

Volatilitat ist das zeitgemaBe Stich-
wort in der Elektronikfertigung:
also kiirzere Produktlebenszyklen,
groBBe Nachfrageschwankun-

gen, haufige Produktionsdande-
rungen und eine zunehmende
Zukunftsunsicherheit. Die her-
kommliche Fertigungsorgani-

VOr.

flexibel. Wir haben deshalb die Krise
2009 dafiir genutzt, um unsere Produk-
tionsweise komplett zu verandern.

? Bitte beschreiben Sie den neuen
Losungsansatz!

! Richter: Die Ihlemann AG setzt auf
Lean-Management-Prinzipien. Wir se-
hen die Fertigung und schrittweise das
gesamte Unternehmen als lernende Or-
ganisation. Grundlagen sind die Neuor-

Bild 1.,GroBe Lose und maglichst seltenes Riisten galten friiher als
erstrebenswerte Ziele der Elektronikfertigung. Das wird heutigen

Anforderungen nicht mehr gerecht”, so Bernd Richter, Vorstand der
Ihlemann AG.

(alle Fotos: Martin Ortgies)
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ganisation der Fertigung nach dem
Fluss-Prinzip, tagliche Verbesserungs-
routinen durch die Mitarbeiter in der
Fertigung und eine kontinuierliche Un-
terstiitzung durch Coaching-Routinen.

? Wodurch unterscheidet sich eine
Fertigung nach dem Fluss-Prinzip von
der bisherigen Organisation?

! Richter: Die alte Fertigung war ge-
pragt durch die abschnittsweise losori-
entierte Produktion mit zum Teil mehr-
tagigen Unterbrechungen und Verzo-
gerungen. Arbeitsschritte wie besti-
cken, 16ten, montieren, testen, verpa-
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che Aufgaben werden komplett von
einem Team durchgefihrt.

? Der Vorteil dieser Organisations-
form ist damit aber noch nicht ersicht-
lich ...

! Richter: Wie gesagt, das Board wird
noch in der Fertigungszelle getestet.
Tritt jetzt in der Funktionspriifung ein
Fehler auf, sind seit Produktionsbeginn
erst wenige Minuten vergangen. Der
Fehler kann sofort untersucht und kor-
rigiert werden, ohne dass ein komplet-
tes Los mit Hunderten fehlerhafter
Boards auf Halde produziert wird.

Bild 2. Mit dem Fluss-Prinzip erhdht sich auch die Flexibilitat fiir kurzfristige Anderungen oder varia-
ble LosgroBen. Die Riistzeiten in der Fertigungszelle konnten von 45 Minuten auf durchschnittlich
10 Minuten verkiirzt werden.

cken usw. wurden fir alle Boards im
Block abgearbeitet mit mehr oder we-
niger grof3en zeitlichen Briichen zwi-
schen den Schritten. Haufige Auftrags-
und Produktdnderungen erschwerten
die Planbarkeit und Ressourcensteue-
rung. Es wurde immer schwieriger, den
Uberblick zu behalten.

? ... und beim Fluss-Prinzip ist das
anders?

! Richter: Im neuen Fertigungsablauf
erfolgen jetzt alle Tatigkeiten fiir jedes
einzelne Board direkt nacheinander in
einem verknuipften Prozess. Es geht um
einen maoglichst reibungslosen Produk-
tionsfluss. Dafir durchlduft auch ein
komplexes Board in einer Fertigungs-
zelle alle fir den Produktionsprozess
bendtigten Arbeitsschritte direkt nach-
einander. Das Board wird bestiickt, ge-
testet und noch in der Fertigungszelle
auf Fehler geprift und anschlieBend
zur Auslieferung bereitgestellt. Samtli-
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? Siesprechen von lernender Organi-
sation und tdglichen Verbesserungs-
routinen. Das betriebliche Vorschlags-
wesen ist aber doch nichts Neues?

! Richter: Die neue Fertigungsorga-
nisation orientiert sich im Unterschied
zum traditionellen Vorschlagswesen
oder punktuellen Verbesserungs-Work-
shops an einem nun tagtéglichen Ver-
besserungszyklus. Dieser Ansatz basiert
darauf, Verdnderungen systematisch
und mit festen organisatorischen Rou-
tinen zu bewirken. Das ist auch bekannt
als Verbesserungs-Kata. Anstelle weni-
ger grofBer Verbesserungsprojekte mit
wenigen Akteuren werden mit mog-
lichst vielen Beteiligten sprichwortlich
jeden Tag viele kleine Verbesserungs-
schritte angestrebt.

? Wie erreichen Sie die Beteiligung
der Mitarbeiter? Im betrieblichen Vor-
schlagswesen Iduft das oft nicht so
gut.

/_er

! Richter: Damit diese kleinen und
kontinuierlichen Schritte furr die Mitar-
beiter zur erfolgreichen Routine wer-
den, setzt lhlemann in der Fertigung
zehn sogenannte Prozessbeobachter
ein. In der Literatur findet man dafiir
auch den Begriff ,Hancho”. Die Prozess-
beobachter sind der eigentliche Motor
der neuen Organisation. Sie sind aus
der normalen Fertigungsmannschaft
rekrutiert und begleiten die Mitarbeiter
in den Fertigungszellen als Helfer und
organisieren die Verbesserungsprozes-
se.

? Sind denn normale Mitarbeiter aus
der Fertigungsmannschaft fiir solche
anspruchsvollen Aufgaben ausrei-
chend qualifiziert?

! Richter: Die Prozessbeobachter
werden bei uns ausgebildet und lau-
fend von einem Coach betreut. Durch
ihren genauen Einblick in die Produkti-
onsabldufe erkennen sie Probleme viel
schneller, als dies die traditionellen
FUhrungskrafte friiher gekonnt hatten.
Sie beobachten die Prozesse, erkennen
Fehler oder Hindernisse, analysieren
diese und stellen sie ab. Dabei wenden
sie die Verbesserungs-Kata an und er-
reichen mittels dieser faktisch wissen-
schaftlichen Vorgehensweise in dieser
Methode eine tagliche Routine.

? Konnen Sie uns ein Beispiel fiir die
Arbeitsweise dieser Verbesserungs-
Kata geben?

! Richter: Die Montage einer Bau-
gruppe ist ein Beispiel. Bei der Montage
musste ein Spannungsregler auf einen
Kihlkorper geschraubt werden. Das
war etwas umstandlich und wurde des-
halb auBerhalb der Fertigungszelle
vorbereitet und als fertig montierte Ein-
heit an die Linie geliefert. Dabei stellte
sich heraus, dass die Pins des Span-
nungsreglers wiederholt verbogen wa-
ren. Das umstédndliche Handling und
die standigen Fehler wurden als Hemm-
nis aufgegriffen und mit der Verbesse-
rungs-Kata beseitigt. Dazu wurden von
der Prozessbeobachterin und den Mit-
arbeitern zunachst die Ursachen der
verbogenen Pins untersucht und mit
einer Haltevorrichtung eine erste Idee
fur eine bessere Vorgehensweise ent-
wickelt. Diese Idee war schon besser,
aber noch nicht gut. Es folgten weitere
kleine Verbesserungsschritte. Diese
wurden jedes Mal bewertet und mit
einer weiteren Verbesserung neu aus-
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Bild 3. Der Coaching-Zyklus wiederholt sich ein-
oder mehrmals taglich und soll ganz bewusst
die kleinen Verbesserungsschritte begleiten.
Dabei unterstiitzt der Coach den Prozessheob-
achter, neue Losungen systematisch und experi-
mentell zu entwickeln.

probiert, bis eine zufriedenstellende
Losung gefunden war.

? Wie lange hat dieser Verbesse-
rungsprozess gedauert?

I Richter: Dieser Verbesserungs-Zyk-
lus dauerte zwei Wochen, bis die selbst
erdachte Haltevorrichtung so funktio-
nierte wie erhofft. Fiir die beteiligten
Mitarbeiter ist die Montage jetzt einfa-
cher, sie ist in den Fertigungsablauf
integriert, es werden keine Pins mehr
verbogen und dieser Arbeitsschritt
konnte von 190 auf 120 Sekunden ver-
kirzt werden. Dadurch wurden Kosten
eingespart und gleichzeitig mehr Ruhe
in den Ablauf gebracht.

? Wie haben die Mitarbeiter auf die
neue Fertigungsorganisation re-
agiert?

! Richter: Die neue Organisation war
absolut kein Selbstldufer und es gab an-
fangs etliche Widerstdnde. Das neue
Denken konnte sich erst mit dem konti-
nuierlichen Coaching durchsetzen und
durch die erreichten Verbesserungen,
wie bei der genannten Haltevorrichtung.
Beim Coaching unterstiitzt der Coach
den Prozessbeobachter dabei, neue L6-
sungen systematisch und experimentell
zu entwickeln. Der Coaching-Zyklus wie-
derholt sich ein- oder mehrmals téglich
und soll ganz bewusst die kleinen Ver-
besserungsschritte begleiten. Dabei
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liefert der Coach keine Lésungen oder
Antworten auf das Problem. Das bleibt
immer dem Mitarbeiter Gberlassen.

? Welche Vorteile konnten Sie mit
der neuen Organisation erreichen?

! Richter: Mit dem reibungslosen Pro-
duktionsfluss wird die Durchlaufzeit
wesentlich kiirzer und die Produktivitat
erhoht sich. Wo frither manchmal mehr
als finf Wochen bis zur Auslieferung
eines Loses vergingen, reicht jetzt je
nach Auftrag ggf. eine Woche. Sind die
Baugruppen bereits bekannt, ist die
Fertigung eines Auftrags auch in Tagen
moglich, ohne dass Hektik ausbricht
und andere Auftrage daflir zurlickge-
stellt werden mussen.

Mit dem Fluss-Prinzip erhoht sich
auch die Flexibilitat fiir kurzfristige An-
derungen oder variable LosgréBen. Zur
héheren Flexibilitat tragt bei, dass die
Rustzeiten in der Fertigungszelle von
45 Minuten auf durchschnittlich 10 Mi-
nuten verkiirzt werden konnten. Damit
lassen sich jetzt sowohl kleine als auch
grof3e LosgréBen umsetzen, ohne dass
deshalb erhebliche Mehrkosten entste-
hen. Fir den Kunden kann jetzt viel
einfacher eine Produktion nach Bedarf
realisiert werden.

? Was verstehen Sie unter Produk-
tion nach Bedarf?

! Richter: Die Auslieferung einer Bau-
gruppe muss nicht auf die Fertigstel-
lung eines ganzen Loses warten. Erste
Baugruppen kénnen bereits nach we-
nigen Stunden auf den Weg zum Kun-
den sein. Produkt- oder Layout-Ande-
rungen flieBen jetzt schneller in die
Produktion ein, lassen sich sicherer um-
setzen und Nacharbeiten werden auf
ein Minimum reduziert. Des Weiteren
gehort zu den besonderen Vorteilen
der neuen Produktionsorganisation,
dass die Stlickzahlen eines Auftrags
einfacher skalierbar sind. Die Produkti-
onskapazitat lasst sich durch die Anzahl
der eingesetzten Mitarbeiter in einer
Fertigungszelle je nach Bedarf anpas-
sen. Hier beweist sich die in vielen Rou-
tineprozessen erworbene Fahigkeit und
Erfahrung, alle Arbeitsschritte in einer
Fertigungszelle auch bei der Verdnde-
rung der Mitarbeiterzahl schnell neu
abzustimmen und verzahnen zu kén-
nen. Die Produktionskapazitat kann bei
Bedarf und Verfiligbarkeit der Ressour-
cen innerhalb von Minuten verdoppelt
werden. Martin Ortgies / go
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