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Wenn die Fertigung
unter Zeitdruck steht

Die Entwicklung des Produkts mit komplexer Elektronik hatte sich um
drei Monate verzögert – die Fertigung soll nun möglichst viel Zeit auf-

holen. Wie flexibel kann eine Organisation damit umgehen?

MARTIN ORTGIES*
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... ist selbstständiger Fachjournalist
und Kommunikationsberater für tech-
nische Themen. Er lebt in Hannover.

Schnellere Innovationszyklen, immer
weniger Zeit für Produktentwicklung
und Design sowie häufige Produktän-

derungen sind zum Normalzustand gewor-
den. Weniger Zeit für Produktentwicklung
und Test führen zu steigenden Fehlerraten.
In der Fertigung mit großen Produktionslo-
senund langenDurchlaufzeitenwerden vie-
le solcher Fehler erst in den Funktionstests
fertiger BaugruppenoderGeräte erkannt, oft
erst mehrere Wochen nach dem Fertigungs-
beginn.Dannmuss ein ganzes Produktions-
los zeit- und kostenaufwendig nachbearbei-

tet werden. Qualitätsrückmeldungen kom-
men zu spät,weil die Reaktionsgeschwindig-
keit bisheriger Prozesse zu gering ist.
„Wir haben die Krise 2009 genutzt, um

unsere Produktionsweise komplett zu verän-
dern“, so Bernd Richter, Vorstand bei Ihle-
mann, einemDienstleister für Elektronikfer-
tigung aus Braunschweig. Dieser Ansatz
hilft, Herausforderungen wie eine dreimo-
natigeVerzögerungbei der Produktentwick-
lung besser in den Griff zu bekommen.
Ihlemann setzt auf LeanManagement: Die

Fertigungund schrittweise das ganzeUnter-
nehmen begreifen sich als lernende Organi-
sation. Grundlagen sinddieNeuorganisation
der Fertigung nach dem Flussprinzip, tägli-
cheVerbesserungsroutinendurchdieMitar-
beiter und eine kontinuierliche Unterstüt-
zung durch Coaching-Routinen.

Wichtigster Ansatzpunkt der Prozessver-
besserungen ist dieOrganisation einesmög-
lichst reibungslosenProduktionsflusses. Die
alte Fertigung war geprägt durch die ab-
schnittsweise losorientierte Produktion mit
zumTeilmehrtägigenUnterbrechungenund
Verzögerungen. Arbeitsschritte wie Bestü-
cken, Löten, Montieren, Testen, Verpacken
und dergleichen wurden für alle Geräte im
Block abgearbeitet, mit mehr oder wenigen
großen zeitlichen Brüchen zwischen den
Schritten. Der Steuerungsaufwandwar sehr
hoch,weil jederArbeitsschritt einzeln ange-
stoßenundkoordiniertwerdenmusste.Häu-
fige Auftrags- und Produktänderungen er-
schwerten die Planbarkeit und Ressourcen-
steuerung. Eswurde immer schwieriger, den
Überblick zu behalten.

Tätigkeiten für ein Produkt
erfolgen direkt nacheinander
ImneugestaltetenFertigungsablauf erfol-

gen jetzt alle Tätigkeiten für jede einzelne
Elektronikplatine direkt nacheinander in
einemverknüpftenProzess. Dafür durchläuft
auch ein komplexes Produkt in einer Ferti-
gungszelle (U-Zelle) alle für den Produkti-
onsprozess benötigtenArbeitsschritte direkt
nacheinander. Die Platine wird bestückt,
getestet und noch in der Fertigungszelle auf
Fehler geprüft undanschließend zurAuslie-
ferung bereitgestellt. Sämtliche Aufgaben
werden komplett vom gleichen Team erle-
digt. Tritt jetzt in der Funktionsprüfung ein
Fehler auf, dann sind seit Produktionsbeginn
erst wenige Minuten vergangen. Der Fehler
kann sofort untersucht und korrigiert wer-
den, ohne dass ein Los mit Hunderten feh-
lerhafter Geräte auf Halde produziert wird.
„Umdie dreimonatigeVerzögerungausder

Produktentwicklung wenigstens teilweise
ausgleichen zukönnen,musstenwir dieAn-
laufphase von der Übergabe des entwickel-
ten Produkts bis zur Serienfertigung dras-
tisch verkürzen“, beschreibt Ihlemann-Vor-
stand Richter die Anforderung an die Ferti-

Kontinuierliche Verbesserung: Die Mitarbeiter in der Fertigung hatten die Idee für eine Montagevorrichtung
und der Vorrichtungsbau bei Ihlemann hatte ein erstes Muster geliefert. Das Hilfsmittel wurde innerhalb
eines Tages in vielen kleinen Verbesserungszyklen soweit entwickelt, dass es einsetzbar war.
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gungsorganisation. Die aktuelle Heraus-
forderung lautete, die sonst mehrwöchige
Anlaufphase aufwenige Tage zu reduzieren.
Der Fertigungsprozess begann, ohnedass die
Abläufe optimiert waren. Die zeitlicheOrga-
nisationder einzelnenArbeitsschritte passte
nochnicht, dieGreifwege für dieMitarbeiter
waren noch zu aufwendig und es fehlte an
Vorrichtungen für die Montage.
Aus Sicht von Ihlemann macht die Fähig-

keit zur schnellen Lösung solcherHerausfor-
derungendasWesender neuenOrganisation
aus. „Investitionen in moderne und leis-
tungsfähige Produktionsanlagen sind für
unsnachwie vorwichtig. Sie sind aber nicht
der entscheidende Schlüssel zum Erfolg.
Wichtiger ist es,wie dieMitarbeiter selbst die
einzelnen Prozesse jeden Tag mehrmals so
verbessern, dass wir mit den heutigen
schnelllebigen und unsicheren Verhältnis-
sen produktiv umgehen können“, so Bernd
Richter.

Kleine Schritte statt
traditionelles Vorschlagswesen
Die Fertigungsorganisation hat sich vom

traditionellen Vorschlagswesen für Verbes-
serungen oder punktuellen Verbesserungs-
workshops verabschiedet. Der neue Ansatz
folgt einem wissenschaftlichen Vorgehen
und setzt auf sehr kleine und sofort umsetz-
bareVerbesserungsschritte, die systematisch
und mit festen Gesprächs- und Handlungs-
routinen angegangen werden. Anstelle we-
niger großer Verbesserungsprojektemit we-
nigen Akteuren erfolgen jetzt viele kleine
Verbesserungsschritte mit möglichst vielen
Beteiligten.
Um den Produktanlauf um mehrere Wo-

chen verkürzen zu können, mussten in kur-
zer Zeit vieleVeränderungenumgesetztwer-
den. Ein Teil der Vorbereitungszeit wurde
dadurch eingespart, dass Arbeiten, die bis-
her nacheinander erfolgten, parallel abgear-
beitet wurden.

Ein zentraler und zeitaufwendiger Aspekt
des Produktanlaufs besteht in der effektiven
Organisation der einzelnen Arbeitsschritte
für das neue Produkt. So müssen wenig er-
gonomische Greifwege und aufwendige
Handarbeiten inderMontagedurchVorrich-
tungenverbessertwerden.DieMitarbeiter in
der Fertigung hatten bereits zahlreiche Er-
fahrungenmit der Entwicklung vonHilfsmit-
telnundVorrichtungen, umArbeitsprozesse
einfacher und effizienter zu machen.
Ein Beispiel ist das Montieren einer Feder

im zu fertigendenGerät. OhneHilfsmittel ist
dieser Arbeitsschritt langwierig und fehler-
anfällig. Dazu wurde der problematische
Montageschritt analysiert und eine erste Idee
für eine Vorrichtung entwickelt. Die Idee
wurde vondenMitarbeitern geprüft undwie-
der verworfen. Es folgte eine neue Idee, die
bereits besser passte. Der Vorrichtungsbau
lieferte ein erstes Muster. Das Hilfsmittel
wurdeüberprüft, verbessert, nochmals über-
prüft und innerhalb eines Tages in vielen

kleinen Verbesserungszyklen soweit entwi-
ckelt, dass es einsetzbar war. Der Montage-
schrittwar verbessert unddasMontierender
Feder ergonomisch und effizient geworden.
Durch die Neuorganisation der Fertigung

hatte das Team bereits viele Erfahrungen
gesammelt, wie sich Rüstzeiten verkürzen
undProduktanpassungenmöglichst schnell
in die Fertigung überführen lassen. So wur-
den auch die anderen Anforderungen des
verkürztenProduktanlaufs in sehr kurzer Zeit
angegangen.
Die Erfahrungen aus der ersten Schicht

wurden sofort an die nachfolgende übertra-
gen.DazuwurdendieAbläufe dokumentiert,
Fotos und Bebilderungen erstellt und auch
einzelne Arbeitsschritte per Video aufge-
zeichnet. Über denpersönlichenErfahrungs-
austausch und mit den Hinweisen auf noch
bestehende Engpässe wurde der Verbesse-
rungsprozess von den Mitarbeitern der
nächsten Schicht fortgesetzt.
Da mit der neuen Fertigungsorganisation

jetzt alle Arbeitsschritte für jedes einzelne
Produkt direkt nacheinander in einem ver-
knüpften Prozess erfolgen, hat sich die
Durchlaufzeit stark verkürzt. Bis zur Auslie-
ferung vergehen jetzt keine Wochen mehr.
Die ersten Geräte stehen bereits nach weni-
genStunden zumVersandbereit. „Durchdie
mehrjährigen Erfahrungen aus den Verbes-
serungsprozessen sindwir heute in der Lage,
auf Verzögerungen in der Produktentwick-
lung und auch auf andere Anforderungen
sehr flexibel zu reagieren. Die Prozesse sind
effizienter und schneller geworden und wir
erreichen dabei sogar einen höheren Quali-
tätsstandard“, fasst BerndRichter die Erfah-
rungen zusammen. Er berichtet, dass sich
sowohl kleine als auch große Losgrößen
flexibel umsetzen lassen und die Stückzah-
len jetzt viel einfacher skalierbar sind. // FG

Ihlemann
+49(0)531 31980

Do it yourself: Die Mitarbeiter in der Fertigung bei
Ihlemann haben zahlreiche Erfahrungen mit der
Entwicklung von Hilfsmitteln und Vorrichtungen,
um Arbeitsprozesse einfacher und effizienter zu
machen.
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