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Wenn die Fertigung
unter Zeitdruck steht

Die Entwicklung des Produkts mit komplexer Elektronik hatte sich um
drei Monate verzogert — die Fertigung soll nun méglichst viel Zeit auf-
holen. Wie flexibel kann eine Organisation damit umgehen?
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Kontinuierliche Verbesserung: Die Mitarbeiter in der Fertigung hatten die Idee fiir 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.

weniger Zeit fiir Produktentwicklung

und Design sowie haufige Produktan-
derungen sind zum Normalzustand gewor-
den. Weniger Zeit fiir Produktentwicklung
und Test fiihren zu steigenden Fehlerraten.
In der Fertigung mit grofen Produktionslo-
sen und langen Durchlaufzeiten werden vie-
le solcher Fehler erst in den Funktionstests
fertiger Baugruppen oder Geréte erkannt, oft
erst mehrere Wochen nach dem Fertigungs-
beginn. Dann muss ein ganzes Produktions-
los zeit- und kostenaufwendig nachbearbei-
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tet werden. Qualitatsriickmeldungen kom-
men zu spat, weil die Reaktionsgeschwindig-
keit bisheriger Prozesse zu gering ist.

,»Wir haben die Krise 2009 genutzt, um
unsere Produktionsweise komplett zu veran-
dern®, so Bernd Richter, Vorstand bei Ihle-
mann, einem Dienstleister fiir Elektronikfer-
tigung aus Braunschweig. Dieser Ansatz
hilft, Herausforderungen wie eine dreimo-
natige Verzdgerung bei der Produktentwick-
lung besser in den Griff zu hekommen.

Ihlemann setzt auf Lean Management: Die
Fertigung und schrittweise das ganze Unter-
nehmen begreifen sich als lernende Organi-
sation. Grundlagen sind die Neuorganisation
der Fertigung nach dem Flussprinzip, tagli-
che Verbesserungsroutinen durch die Mitar-
beiter und eine kontinuierliche Unterstiit-
zung durch Coaching-Routinen.

Wichtigster Ansatzpunkt der Prozessver-
besserungen ist die Organisation eines mog-
lichst reibungslosen Produktionsflusses. Die
alte Fertigung war gepragt durch die ab-
schnittsweise losorientierte Produktion mit
zum Teil mehrtdgigen Unterbrechungen und
Verzégerungen. Arbeitsschritte wie Bestii-
cken, Loten, Montieren, Testen, Verpacken
und dergleichen wurden fiir alle Gerdte im
Block abgearbeitet, mit mehr oder wenigen
grofien zeitlichen Briichen zwischen den
Schritten. Der Steuerungsaufwand war sehr
hoch, weil jeder Arbeitsschritt einzeln ange-
stoflen und koordiniert werden musste. Hau-
fige Auftrags- und Produktdnderungen er-
schwerten die Planbarkeit und Ressourcen-
steuerung. Es wurde immer schwieriger, den
Uberblick zu behalten.

Tatigkeiten fiir ein Produkt
erfolgen direkt nacheinander

Im neu gestalteten Fertigungsablauf erfol-
gen jetzt alle Tatigkeiten fiir jede einzelne
Elektronikplatine direkt nacheinander in
einem verkniipften Prozess. Dafiir durchlduft
auch ein komplexes Produkt in einer Ferti-
gungszelle (U-Zelle) alle fiir den Produkti-
onsprozess bendtigten Arbeitsschritte direkt
nacheinander. Die Platine wird bestiickt,
getestet und noch in der Fertigungszelle auf
Fehler gepriift und anschliefiend zur Auslie-
ferung bereitgestellt. Simtliche Aufgaben
werden komplett vom gleichen Team erle-
digt. Tritt jetzt in der Funktionspriifung 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 Gerdte auf Halde produziert wird.

,Um die dreimonatige Verzégerung aus der
Produktentwicklung wenigstens teilweise
ausgleichen zu konnen, mussten wir die An-
laufphase von der Ubergabe des entwickel-
ten Produkts bis zur Serienfertigung dras-
tisch verkiirzen®, beschreibt Ihlemann-Vor-
stand Richter die Anforderung an die Ferti-

ELEKTRONIKPRAXIS Nr. 12 18.6.2015



ELEKTRONIKFERTIGUNG

gungsorganisation. Die aktuelle Heraus-
forderung lautete, die sonst mehrwochige
Anlaufphase auf wenige Tage zu reduzieren.
Der Fertigungsprozess begann, ohne dass die
Ablaufe optimiert waren. Die zeitliche Orga-
nisation der einzelnen Arbeitsschritte passte
noch nicht, die Greifwege fiir die Mitarbeiter
waren noch zu aufwendig und es fehlte an
Vorrichtungen fiir die Montage.

Aus Sicht von Ihlemann macht die Fahig-
keit zur schnellen Losung solcher Herausfor-
derungen das Wesen der neuen Organisation
aus. ,,Investitionen in moderne und leis-
tungsfdahige Produktionsanlagen sind fiir
uns nach wie vor wichtig. Sie sind aber nicht
der entscheidende Schliissel zum Erfolg.
Wichtiger ist es, wie die Mitarbeiter selbst die
einzelnen Prozesse jeden Tag mehrmals so
verbessern, dass wir mit den heutigen
schnelllebigen und unsicheren Verhaltnis-
sen produktiv umgehen kénnen“, so Bernd
Richter.

Kleine Schritte statt
traditionelles Vorschlagswesen

Die Fertigungsorganisation hat sich vom
traditionellen Vorschlagswesen fiir Verbes-
serungen oder punktuellen Verbesserungs-
workshops verabschiedet. Der neue Ansatz
folgt einem wissenschaftlichen Vorgehen
und setzt auf sehr kleine und sofort umsetz-
bare Verbesserungsschritte, die systematisch
und mit festen Gesprachs- und Handlungs-
routinen angegangen werden. Anstelle we-
niger grofier Verbesserungsprojekte mit we-
nigen Akteuren erfolgen jetzt viele kleine
Verbesserungsschritte mit moglichst vielen
Beteiligten.

Um den Produktanlauf um mehrere Wo-
chen verkiirzen zu kénnen, mussten in kur-
zer Zeit viele Veranderungen umgesetzt wer-
den. Ein Teil der Vorbereitungszeit wurde
dadurch eingespart, dass Arbeiten, die bis-
her nacheinander erfolgten, parallel abgear-
beitet wurden.

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.

Ein zentraler und zeitaufwendiger Aspekt
des Produktanlaufs besteht in der effektiven
Organisation der einzelnen Arbeitsschritte
fiir das neue Produkt. So miissen wenig er-
gonomische Greifwege und aufwendige
Handarbeiten in der Montage durch Vorrich-
tungen verbessert werden. Die Mitarbeiter in
der Fertigung hatten bereits zahlreiche Er-
fahrungen mit der Entwicklung von Hilfsmit-
teln und Vorrichtungen, um Arbeitsprozesse
einfacher und effizienter zu machen.

Ein Beispiel ist das Montieren einer Feder
im zu fertigenden Gerdt. Ohne Hilfsmittel ist
dieser Arbeitsschritt langwierig und fehler-
anfdllig. Dazu wurde der problematische
Montageschritt analysiert und eine erste Idee
fiir eine Vorrichtung entwickelt. Die Idee
wurde von den Mitarbeitern gepriift und wie-
der verworfen. Es folgte eine neue Idee, die
bereits besser passte. Der Vorrichtungsbau
lieferte ein erstes Muster. Das Hilfsmittel
wurde iiberpriift, verbessert, nochmals {iber-
priift und innerhalb eines Tages in vielen
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kleinen Verbesserungszyklen soweit entwi-
ckelt, dass es einsetzbar war. Der Montage-

- schritt war verbessert und das Montieren der

Feder ergonomisch und effizient geworden.

Durch die Neuorganisation der Fertigung
hatte das Team bereits viele Erfahrungen
gesammelt, wie sich Riistzeiten verkiirzen
und Produktanpassungen méglichst schnell
in die Fertigung iiberfiihren lassen. So wur-
den auch die anderen Anforderungen des
verkiirzten Produktanlaufs in sehr kurzer Zeit
angegangen.

Die Erfahrungen aus der ersten Schicht
wurden sofort an die nachfolgende tibertra-
gen. Dazu wurden die Ablaufe dokumentiert,
Fotos und Bebilderungen erstellt und auch
einzelne Arbeitsschritte per Video aufge-
zeichnet. Uber den persénlichen Erfahrungs-
austausch und mit den Hinweisen auf noch
bestehende Engpédsse wurde der Verbesse-
rungsprozess von den Mitarbeitern der
ndchsten Schicht fortgesetzt.

Da mit der neuen Fertigungsorganisation
jetzt alle Arbeitsschritte fiir jedes einzelne
Produkt direkt nacheinander in einem ver-
kniipften Prozess erfolgen, hat sich die
Durchlaufzeit stark verkiirzt. Bis zur Auslie-
ferung vergehen jetzt keine Wochen mehr.
Die ersten Geréte stehen bereits nach weni-
gen Stunden zum Versand bereit. ,,Durch die
mehrjahrigen Erfahrungen aus den Verbes-
serungsprozessen sind wir heute in der Lage,
auf Verzogerungen 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 héheren Quali-
tatsstandard®, fasst Bernd Richter die Erfah-
rungen zusammen. Er berichtet, dass sich
sowohl kleine als auch grofie Losgrofien
flexibel umsetzen lassen und die Stiickzah-
len jetzt viel einfacher skalierbar sind. // FG
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