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1. Anstatt eines Abstracts: Zehn Irrtiimer im
Produktivitaitsmanagement deutscher Unter-
nehmen

Hoher Kostendruck der Unternehmen im globalen Umfeld, steigende Kunden-
wiinsche nach mehr Varianten und nach kiirzeren Lieferzeiten ... — Griinde ge-
nug, um sich mit der Einflihrung eines betrieblichen Produktivititsmanagements
auseinander zu setzen. Doch leider sieht die Praxis anders aus: Noch immer gibt
es falsche Vorstellungen vom betrieblichen Produktivitdtsmanagement. Diese
blockieren die notwendige und nachhaltige Produktivititsentwicklung.

1. Produktivititsentwicklung wird von Jahr zu Jahr gemacht

Falsch: Die unternehmerisch lebensnotwendige Disziplin — ndmlich die Planung
und Sicherung zukiinftiger Produktivitdten — wird vielmals bruchstiickhaft, nur
mit kurzem Planungshorizont und mit unstrukturiertem Aktionismus betrieben.
Die Entwicklung der Produktivitit wird dem Zufall iiberlassen. Haufig wird ein
Jahr als Vorausschau gewéhlt, die dann als Grundlage fiir die Zielvereinbarung
mit den Fiihrungskriften einhergeht.

Richtig: Vielmehr muss sich die Ausgestaltung eines Produktivititsmanage-
ments mit Hilfe entsprechender methodischer Unterstiitzungen an der langfristi-
gen strategischen Ausrichtung (z. B. Produktions- und Unternehmenssystem)
und Zielentfaltung des Unternehmens orientieren. Eine langfristige Planung und
Kontrolle der Produktivitit ist unerldsslich. =% KAPITEL 5.3

2. Produktionssysteme und Industrial Engineering sind zwei verschie-
dene Welten

Falsch: Zwei aufbauorganisatorische Instanzen mit einer gesetzten Trennlinie
zwischen Industrial Engineering und Produktionssysteme sind oft betriebliche
Realitdt. MaBnahmen zur Prozessverbesserung werden von beiden Einheiten
(parallel aber nicht abgestimmt) durchgefiihrt.

Richtig: Die Ausprdgung eines ganzheitlichen Produktions- bzw. Unterneh-
menssystems') wird bspw. auf der strategischen Ebene im Unternehmen getrof-
fen. Auf der operativen Ebene miissen grundsétzliche Vorgehensweisen und
MaBnahmen zur Umsetzung der Strategie abgeleitet werden. Dabei ist ein syste-
matisches Industrial Engineering auf der Basis von ,,Zahlen, Daten und Fakten*
unumgénglich. =» KAPITEL 8

1) Der Begriff Produktionssystem suggeriert einen auf Produktion (Fertigung und Montage) einge-
schrankten Anwendungsbereich. Tatséchlich gilt ein Produktionssystem auch fiir Bereiche auflerhalb
der Produktion. Besser wire es, von einem Unternehmenssystem zu sprechen. Da jedoch der Begriff
Produktionssystem landlaufig iiblich ist, verwende ich diesen in der vorliegenden Veréffentlichung.
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3. Industrial Engineering ist Zeitwirtschaft — mehr nicht

Falsch: Industrial Engineering liefert ausschlieBlich Zeitdaten. Mehr wird nicht
von dieser Einheit verlangt.

Richtig: Marktfiihrende Unternehmen haben das Industrial Engineering — im
Sinne einer Neudefinition als Ordnungs- oder ,,Polizei“~-Funktion des Produkti-
vitdtsmanagements — zu einem tibergeordneten Ansatz entwickelt. Das moderne
Verstindnis des Industrial Engineering geht {iber Aufgaben der Zeitwirtschaft
hinaus. =% KAPITEL 5

4. Industrial Engineering optimiert den einzelnen Arbeitsplatz

Falsch: Industrial Engineering wird in der Feinplanung von einzelnen Arbeits-
systemen einbezogen. Daher wird nur ein Teiloptimum erreicht, das in der Re-
gel nicht ganzheitlich und damit auch nicht die Entwicklung der Gesamtproduk-
tivitit unterstiitzt.

Richtig: Wahrend sich Aktivititen der Arbeitswirtschaft in der Vergangenheit auf
die Optimierung von Teilprozessen unter Zuhilfenahme von (teilweise willkiir-
lich gewihlten) Methoden und Tools konzentrierten, zielt das moderne Produk-
tivititsmanagement auf die ganzheitliche Betrachtung und Umsetzung eines
Produktionssystems und die konsequente Produktivititssteigerung im gesamten
Wertstrom ab. =» KAPITEL 5.4

5. Industrial Engineering dient der Nachoptimierung

Falsch: Industrial Engineering wird erst spit — sehr oft erst zur Nachoptimierung
von einzelnen Arbeitspldtzen oder Montagesystemen hinzugezogen. Héufig
wird Industrial Engineering ausschlieBlich zur Aufnahme von Ist-Zeiten beste-
hender Arbeitstétigkeiten beauftragt.

Richtig: Der Notwendigkeit eines Unternehmens, die Kostenverursachung
schon in der Phase der Produktentstehung herabzusenken, d. h. eine hohe Pro-
zessqualitdt und hohe Produktivitit nach Serienstart (SOP; Start of Production)
zu erreichen, definiert die Anforderungen an die Prozessgestaltung im Produkt-
entstehungsprozess. Die Methoden und Tools des Industrial Engineerings dienen
der im Produktentstehungsprojekt gemeinsam durchgefiihrten ganzheitlichen
Gestaltung und Optimierung von Produkt und Prozess im Spannungsfeld Kos-
ten, Liefertermintreue und Qualitdt unter Berticksichtigung des ganzheitlichen
Produktionssystems. =% KAPITEL 9

6. Das Toyota-Produktionssystem muss nahezu identisch

kopiert werden
Falsch: Es ist ausreichend und wichtig, das Toyota-Produktionssystem mdoglichst

exakt zu kopieren. Damit wird gewdhrleistet, dass die Einflihrung des Produk-
tionssystems im Unternehmen erfolgreich sein wird.



Richtig: Dieser Trugschluss geistert seit den Neunzigerjahren (und immer noch)
in zahlreichen deutschen Unternehmen. Das Nachahmen von Methoden des
Toyota-Produktionssystems ist jedoch nicht zielfiihrend. Wichtig ist, dass die
unternehmensspezifischen Herausforderungen in das Produktivitdtsmanagement
eingehen. Eine Kultur und Fithrung zur stetigen Verschwendungssuche und Pro-
zessorientierung sind wesentliche Voraussetzung. =% KAPITEL 8

7. Fiithrungskrifte delegieren die Verantwortung fiir die Prozess-
verbesserung an interne oder externe Berater

Falsch: Tagtégliches ,,Firefighting® bindet in hohem Maf3e Kapazititen von Fiih-
rungskriften aller Fiihrungsebenen. Das ,,Firefighting™ entwickelt sich zu einer
taglichen Routine, ohne den Ursachen auf den Grund zu gehen, sodass diese im
Verborgenen bleiben. Zeit fiir Standardisierung und kontinuierliche Verbesse-
rung haben die Fiihrungskrifte wenig. Als Schattenmanagement zur Prozessop-
timierung werden demnach entweder interne Stabsstellen eingerichtet oder ex-
terne Berater hinzugezogen.

Richtig: Fiihrung und eine entsprechende Unternehmenskultur sind zwei wichti-
ge Voraussetzungen fur das Produktivitdtsmanagement in deutschen Unterneh-
men. Fithrungskréfte sind direkt fiir die Umsetzung verantwortlich, aktiv daran
beteiligt und treiben diese weiter voran. Die Fiihrungskrifte sind somit die ver-
antwortlichen Treiber des Produktivitditsmanagements vor Ort. = KAPITEL 4.2

8. Viele Industrial-Engineering-Methoden im Unternehmen helfen viel

Falsch: Der Einsatz von bestimmten Methoden wird in den Unternehmen oft
kampagnenartig auf Basis eines betrieblichen Methodenkatalogs (mit teilweise
tiber 100 Methoden) betrieben. Die Frequenz des Methodenwechsels entspricht
dabei vielfach derjenigen, mit der auch die Fithrungskréfte wechseln. Infolge
dieser Kurzlebigkeit und teilweise schnell wechselnder Schwerpunkte kann
tibergeordnetes und umfassendes Methodenwissen und -verstidndnis verloren ge-
hen bzw. nur schwer aufgebaut werden.

Richtig: Der systematische Methodeneinsatz gemif3 dem Reifegrad des Unter-
nehmens, d. h. die Vermeidung jeglichen ungeordneten und uniiberlegten Me-
thodeneinsatzes (,,Problem zieht Methode™ — nicht: ,,Methode zieht Problem*)
ist entscheidend. Ausreichend sind in der Regel wenige, gezielt ausgewéhlte Me-
thoden. Vielfach wiirde die Stabilisierung und kontinuierliche Verfolgung eines
einmal beschrittenen Weges vielleicht einfacher, schneller, zuverldssiger und fiir
die Mitarbeiter motivierender zum Erfolg fithren als hdufige Methodenwechsel.
=» KAPITEL 6.3



9. Produktionssysteme und Industrial Engineering ist eine Sache aus-
schlieBlich fiir die Produktion

Falsch: Akribisch genau wird in zahlreichen Unternehmen das Produktionssys-
tem in der Fertigung und Montage eingefiihrt. Methoden des Industrial Engi-
neerings sollen vor allem die Produktion optimieren. Die Produktivitit wird hier-
bei ausnahmslos fiir die produktiven Bereiche erfasst.

Richtig: Auch in den sogenannten indirekten Bereichen macht Produktivitéts-
management und die Beriicksichtigung der Prinzipien ganzheitlicher Produk-
tionssysteme Sinn. Sehr oft konnen gerade im produktionsnahen Logistikbereich
oder in administrativen Einheiten hohere Produktivititszuwéchse erreicht wer-
den als in den Produktionsbereichen. =» KAPITEL 5.3

10. Produktivititsmanagement und Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter
beiflen sich

Falsch: Hohe Produktivitit kann nur mit anhaltender Hochstleistung von sehr
leistungsstarken Beschéftigten erzielt werden. Das Produktionssystem und die
eingesetzten Methoden beriicksichtigen ausschlieBlich diese Beschéftigten-
gruppe.

Richtig: Die zukiinftige demografische Struktur verlangt ein demografiefestes
Produktivititsmanagement. Mit einer im Durchschnitt signifikant dlter werden-
den Belegschaft muss zukiinftig mindestens gleiche Produktivitit erreicht wer-
den um im globalen Wettbewerb zu bestehen. Dies erfordert umfassende Maf-
nahmen der Ergonomie, der Arbeitszeitgestaltung und der Personalarbeit. Dabei
gilt: Eine demografiefeste Personalarbeit unter arbeitswissenschaftlichen Ge-
sichtspunkten bezieht sich nicht nur auf die Alteren, sondern setzt priventiv bei
den Jiingeren an. =¥ ifaa 2012

2. Die Realitat — Ein typischer Tag in
der Industrie?)

Fiir den Abteilungsmeister Hans Heinrich hat der Tag heute ganz normal begon-
nen. Frith morgens versucht er mal wieder, die Produktionsanlage zum Laufen
zu bringen.

Was er noch nicht weifs ...

2) Dieser Abschnitt und Teile der weiteren Publikation sind angelehnt an die ifaa-Broschiire ,,Produktivitit
steigern — Erfolgreich mit Industrial Engineering®, Diisseldorf 2011. Diese Broschiire wurde von den
Teilnehmern des ifaa-Arbeitskreises ,,Industrial Engineering™ erarbeitet. Der Arbeitskreis besteht aus
Fihrungskréften des Industrial Engineerings namhafter deutscher Unternehmen.



Gestern wurden von einem wichtigen Kunden die Abrufe verschoben. Da-
mit ist der Produktionsplan auf dem Zettel in seiner Jackentasche nicht
mehr aktuell.

Ein zweiter Kunde hat aufgrund bereits produzierter, aber noch nicht ge-
lieferter Teile eine Beschwerde gemeldet. Diese Teile stehen im
Zwischenlager, da der abschlieBende Priifprozess von Meister Heinrich
noch nicht angestoen wurde.

Einer seiner Anlagenfiihrer hat sich heute morgen krank gemeldet. Ein Er-
satz ist nicht vorhanden, da der entsprechende Mitarbeiter, laut werks-
arztlicher Einschitzung, die Kleinladungstréger nicht mehr heben sollte.

Zwischenzeitlich kommt Produktionsleiter Max Miiller in die Halle, da er von
den Lieferproblemen erfahren hat. Auf der Suche nach Meister Heinrich hat er
sich schon mehrfach iiber die ungekennzeichneten Teile in den Géngen und tiber
die vielen Leerfahrten der Gabelstapler gedrgert.

Was auch er noch nicht weifs ...

Auch die in der vorangegangenen Woche abgenommene neue Produktions-
anlage fiir den neuen Fertigungsbereich wurde nach den gleichen Spezifika-
tionen wie die alte bestellt und wird damit die gleichen Stérungen hervorru-
fen, die Meister Heinrich gerade versucht zu beheben.

Nachmittags wird der Geschiftsfiihrer die von ihm angeforderte Nachkalku-
lation des letzten Auftrages zum wiederholten Male reklamieren, woflir
Miiller derzeit ein qualifizierter Mitarbeiter sowie die notwendigen Daten
fehlen. Die vorhandenen Daten sind veraltet.

Die komplette Nachlieferung der letzten dringend erwarteten Charge steht
im Stau auf der A3.

Zur gleichen Zeit studiert der Geschéftsfithrer Paul Peters die mehrseitige ,,Of-
fene-Punkte-Liste™ der vergangenen drei Monate. Die Liste enthélt u. a. folgen-
de Punkte:

Instandhaltungsmafinahmen (TPM) Produktionsanlage 45 % OEE: ein neu-
er Instandhalter wird noch immer gesucht.

Mitarbeiterschulung: geplante Qualifizierungsmafinahmen wurden aufgrund
von Personalengpdssen verschoben.

Neuplanung Produktionsanlage: geplanter Workshop mit Produktion und
Einkauf zur Uberarbeitung der Anlagenspezifikationen zur Bestellung der
neuen Produktionsanlage wurde aus Termingriinden abgesagt. Bestellung
nach alter Spezifikation umgesetzt.

Betriebsvereinbarung zur geplanten Arbeitszeitflexibilisierung: seit 6 Mona-
ten offen.



Aus seiner Sicht sind die Abldufe in der Produktion zu chaotisch. Er fragt sich,
ob seine Mitarbeiter an den richtigen Dingen arbeiten, kann aber nicht klar er-
kennen, wo die Ursachen der Probleme liegen.

Er fragt sich:

»Welches Produktm) /"ﬂ!_._ T

brauche ich, um meine

Kundenanforderungen
zu erfiillen?« /

»Wessen Aufgabe in unserem
Unternehmen ist es eigentlich, die Prozesse
entlang der Wertschdpfung zu definieren
und mit Ma® und Zahl zu beschreiben,

»Wie kann ich meine

Fuhrungskrafte unterstiitzen, @] 7U messen und zu varbessern
damit sie den Prozess '
verbessern kénnen?« O o (@) damit ich die richtigen Entscheidungen
o o O treffen kann? Eigentlich haben wir doch
— eine eher grofie Verwaltung.«
- o
#Wie kdnnen wir trotz o —
der enormen externen
Schwankungen einen ruhigen wWarum wiederholen sich
Prozess generierenfu« immer die gleichen Fehler?«
“""-—.\_‘_\___ I e

Abb. 1: Typische Situation in der Industrie: Fragen einer Produktions-
fithrungskraft (Quelle: ifaa 2011).

Fiihlen Sie sich hier angesprochen?

Vielleicht kennen Sie die Probleme, mit denen Herr Heinrich, Herr Miiller und
Herr Peters taglich zu kimpfen haben.

Auftragsprognosen und Kundenabrufe erweisen sich als sehr volatile GroBen.
Kurzfristige Auftriage, Stornierungen und Auftragsénderungen sind bei Unter-
nehmen mit Einzel- und Serienfertigung Tagesgeschift und stellen hohe Anfor-
derungen an die Flexibilitdt der gesamten Lieferkette. Storgrofen in der eigenen
Fertigung, wie Verfligbarkeitsprobleme von Maschinen, Material sowie die oft-
mals unzureichende Verfligbarkeit entsprechend qualifizierten Personals verstar-
ken die Turbulenz ebenso wie lange Wiederbeschaffungszeiten und hiufige An-
derungen und Anpassungen an Produkte (siche Abbildung 2).

Die Produktion reagiert mit permanentem ,,Firefighting* und andauernder Uber-
arbeitung der Produktionsplidne. Material- und Arbeitsfluss werden laufend be-
hindert, mit der Konsequenz von Wartezeiten fiir Mensch, Maschine und Mate-
rial. Dies flihrt zu Produktivititsverlusten, Schwankungen der Maschinenauslas-
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tung sowie hohen Bestinden. Das ,,Firefighting* entwickelt sich zu einer tag-
lichen Routine, ohne den Ursachen auf den Grund zu gehen, sodass diese im Ver-
borgenen bleiben.

Instabile
Ablieferun

Abb. 2: Typische Situationen in der Produktion entlang des Wertstroms
(Quelle: ifaa 2011)

Neben den direkten Verlusten bindet das ,,Firefighting™ in hohem Mafle Kapa-
zitidten von Fach- und Fiihrungskriften in der operativen Fertigung und Logistik
bis weit in indirekte Bereiche hinein. Diese Kapazititen stehen dann fiir wert-
schopfende Tétigkeiten nicht mehr zur Verfligung. Somit fiihren Prozessstreu-
ungen insgesamt zu hohen Leistungsverlusten in der Produktion, die an allen
Stellen im Wertstrom auftauchen.

Auswirkungen von Prozessstreuungen (Turbulenzen):
*  Wartezeit fiir Material: hohe Bestidnde, Qualititsrisiken
*  Wartezeit flir Mitarbeiter: Produktivitatsverluste, Qualititsrisiken

*  Wartezeit flir Maschinen: ungleichméBige, schlechte Nutzung, Kapazi-
tatsverluste, Qualititsrisiken

Wie lassen sich derartige Probleme vermeiden bzw. reduzieren?

Wie kann eine systematische Serienvorbereitung eingesetzt werden, um die Pro-
bleme frithzeitig zu erkennen und zu vermeiden?

Welche Methoden und Tools miissten planerisch zur Anwendung kommen?
Und ganz zentral:

Wie kann das ganzheitliche Produktionssystem durch systematisches und nach-
haltiges Produktivititsmanagement untermauert werden?

11



3. Warum wurde das Produktivitits-
management vernachlissigt? — Die
Entwicklung des Produktivitats-
managements seit den 1980er-Jahren

In den 1980/1990er-Jahren schwéchten viele Unternehmen die zentral oder de-
zentral organisierten Arbeitsvorbereitungsstrukturen und damit die Grundlage fiir
das Produktivititsmanagement sowie die methodische Rationalisierung. Aus-
schlaggebend dafiir waren (Stowasser 2009, Stowasser 2011; vgl. Abbildung 3):

Beobachtbare Trends in den Unternehmen:

= komplexe Produkte und Dienstleistungen

= gestiegene Kundenanforderungen im Spannungsfeld
Qualitat, Liefertermintreue, Kosten

= hohe Wandlungsfahigkeit der Produktion
(Produktinnovation,
Umstellzeiten usw.)

Rationalisierungsliicke:

= niedrige Kompetenz der methodischen
Rationalisierung und Prozessgestaltung

= keine Weiterentwicklung methodischen
Produktivititsmanagements

= Fehlhaltungen bei der Durchdringung

moderner Produktionssysteme

= {berproportionaler Abbau der Arbeitsvorbereitung

= Schliefung von zentralen Arbeitswirtschaftsabteilungen

= Verlust von arbeitswirtschaftlicher und betriebsorganisatorischer
Methodenkompetenz und —wissen

= {berstiirztes, nicht konsequentes Verordnen ,neuer” und 2.T. falsch
verstandener Methoden durch das Management

Abb. 3: Folgen des Abbaus von Industrial Engineering-Strukturen in den
vergangenen Jahrzehnten (Quelle: Stowasser 2010b)

* In den aufgrund von Humanisierungsoffensiven grof3flachig verbreiteten
humanzentrierten Organisationsformen (z. B. teilautonome Gruppenar-
beit) war die Produktivititsoptimierung oftmals nur eine untergeordnete
Aufgabe. Die Ordnungsfunktion Produktivititsmanagement wurde zu-
gunsten einer ,,Die-Gruppe-wird’s-schon-richten*“-Mentalitit aufgegeben.

» Historisch tiefer verankert und mit Auswirkungen bis heute orientierte sich
im vergangenen Jahrhundert die deutsche Betriebswirtschaftslehre an einem
verschwommenen Produktivitits- und Rationalisierungsbegriff. Bis in die
1950er-Jahre verhinderte die Betriebswirtschaftslehre eine angemessene
Herangehensweise an die deutschsprachige Produktivitétsforschung (Knortz
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2010, S. 50). Wichtige betriebswirtschaftliche Felder wie die Betriebs- und
Arbeitsorganisation waren ausschlieBlich das Terrain von Arbeits-, Produk-
tions- und Wirtschaftsingenieuren. Noch heute fehlen in manchen Stan-
dardwerken der Betriebswirtschaftslehre (z. B. Wéhe, Doring 2010) Be-
grifflichkeiten wie z. B. Betriebsorganisation, -fiilhrung, Arbeitsorganisation,
Zeitwirtschaft, Produktivititsmanagement.

Dies fiihrt dazu, dass klassisch ausgebildete Betriebswirte und Kaufleute den
Nutzen der Arbeitsvorbereitung oder des Produktivititsmanagements fiir den
Unternehmenserfolg unterbewerten. Arbeitsplanung auf der Basis von validen
Prozessdefinitionen und belastbaren Vorgabezeiten wird eher als Ballast denn als
niitzlich erachtet.

Die Aufwinde fiir die umfassende Erledigung aller Arbeitsvorbereitungs-
und Produktivitdtsmanagementaufgaben wurden unterschétzt. Die vorhan-
denen Kapazititen der Arbeitsvorbereitung wurden nicht fiir die methodi-
sche Rationalisierung eingesetzt. Vielmehr stand die Bewiéltigung damaliger
Herausforderungen im Vordergrund, die aufgrund des intensiven Informa-
tikeinzugs in die Produktionsbereiche autkamen (NC-Programmierung, Ein-
filhrung von CIM-Architekturen usw.). Noch heute beobachtet man in
Unternehmen, dass die ohnehin oft gering vorhandene Industrial-Enginee-
ring-Kapazitit zur Implementierung von Kennzahlwerkzeugen und Prisen-
tationen (,,Excel- und Powerpoint-Manie*) vergeudet wird anstatt betrieb-
lichen Ordnungsaufgaben im tatséchlichen Sinne des Produktivitdtsmanage-
ments nachzugehen.

Strukturprobleme der deutschen Unternehmen in den 1990er-Jahren (als
Folge oben genannter Mentalitdt) fiihrten zu einem Rationalisierungsdruck.
International ,,moderne®, damals noch nicht vollstindig verstandene (Pro-
duktions-)Systeme oder Methoden (es spukten félschlicherweise Begriffe
wie Kaizen, Kanban als Allheilmittel in vielen deutschen Unternchmen he-
rum) wurden vom Management als RettungsmafBinahme verordnet.”)

Auf Kostensenkung und Organisationsverschlankung wurde mehr Aufmerk-
samkeit gelegt als auf effiziente Produktionsmethoden. Vor allem auf Werk-
stattebene wurden die Fiihrungskrifte radikal ausradiert. Das Resultat: Eine
Fiihrungsspanne von 1:100 (ein Meister auf hundert produktive Mitarbeiter)
ist keine Seltenheit. Welche negative Auswirkungen dies fiir die Fiihrung der
Mitarbeiter in der Werkstatt hat, wird schnell klar: Die Fithrungskraft hat kei-
ne Chance zur kontinuierlichen Prozessverbesserung, kaum Zeit flir (wert-
schitzende) Gespréiche mit den einzelnen Beschéftigten u. a.

3) Neuhaus (2013, S. 16 ff.) schildert ausfiihrlich diverse Missverstandnisse in der Auseinandersetzung mit

Produktionssystemen. Diese Missverstdndnisse fiithren letztendlich zu missgliickten Reorganisationen in
den Unternehmen.
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Dies flihrte konsequenterweise entweder zum Stagnieren oder gar zum betrécht-
lichen Abbau — in einigen Unternehmen zum vollstindigen Verschwinden — des
methodischen Wissens zur Prozessgestaltung. Die Unternehmen verloren damit
die verantwortliche Funktionseinheit zur methodischen Rationalisierung und
zum Produktivitdtsmanagement. Der Abbau dieser Methodenkompetenz und die
Schwichung der strukturierten Prozessgestaltung in den Unternehmen standen
eindeutig im Widerspruch zu den Anforderungen an die Unternehmen im Wett-
bewerb um innovative Produkte sowie effiziente, wandlungsféhige Prozesse und
blieben nicht ohne Folgen fiir die Produktivitdtsentwicklung in vielen Unterneh-
men. Mangelnde Prozessplanung und -stabilitéit fiihren dazu, dass Unterneh-
mensziele gegebenenfalls dauerhaft oder regelméBig immer wieder nicht erfiillt
werden konnen, also beispielsweise

e Qualitits- und Produktivititsziele mit ,,normalem Aufwand nicht erreicht
werden konnen,

*  Produkte oder Dienstleistungen reklamiert, nachgearbeitet oder verschrottet
werden,

* FErgebnisse administrativer Prozesse (z. B. Rechnungen, Dokumentationen,
Produktzeugnisse, -bescheinigungen, Angebote, Auftragsbestitigungen, ...)
»langwierig® oder fehlerhaft sind und zusitzlichen Aufwand verursachen,

*  Durchlaufzeiten und Liefertermine nicht eingehalten werden oder
* kalkulierte Kosten und Budgets iiberschritten werden (Lennings 2008).

Solche und andere Instabilitidten sind besonders offensichtliche Hinweise auf
Verschwendung und akuten Verbesserungsbedarf in den Prozessen. Als weitere
Konsequenz des Abbaus der arbeitswirtschaftlichen Strukturen verfiigen derzeit
viele Unternehmen {iber unzureichend valide Datenstimme (z. B. Vorgabezeiten
und Prozesse in Arbeitspldnen) und iiber veraltete Verfahren und Informations-
systeme im Industrial Engineering. Dies kann z. B. zu fehlerhaften Produktkal-
kulationen, zur eingeschrankten bzw. ungenauen Fertigungs- und Montagesteu-
erung und damit zu nicht ermittelbaren Durchlaufzeiten fiihren.

14



4. Einleitung in das Produktivitatsmanagement

Es erlangen nur solche Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil und sind damit

in der Lage weiterhin die Produktivitdt zu erhalten und zu steigern, denen es ge-

lingt:

»  Verbesserungsaktivititen im turbulenten Unternehmensumfeld schnell und
nachhaltig umzusetzen

» Systematisch Priorititen und klare Zielsetzungen auf Grundlage der realen
Situation in den Werkstétten fiir Verbesserungsaktivititen abzuleiten und vor
Ort voranzutreiben

» Diese Verbesserungsaktivititen als zentrale, kaskadierte Aufgabe aller Fiih-
rungskrafte und -ebenen nachhaltig voranzutreiben und umzusetzen

4.1. ifaa-Modell des Produktivititsmanagements

Ziel des Produktivititsmanagements ist es, die Wirkungszusammenhénge der
Prozesse eines Unternehmens entlang der Wertschopfungskette aufzuzeigen und
transparent zu machen und die Prozesse nach Mal3gabe der strategischen Aus-
richtung, der Unternehmenszielsetzungen (z. B. Produktions- oder Unterneh-
menssystem) zu gestalten. Abbildung 4 verdeutlicht diese Zusammenhénge ver-
einfacht in dem ifaa-Modell des Produktivititsmanagements.

Die strategische Ebene des Produktivititsmanagements definiert die Herange-
hensweise eines Unternehmens, um gegenwirtige und zukiinftige Herausforde-
rungen zu bewiltigen. Die Entscheidung zur Einfiihrung eines ganzheitlichen
Produktions- bzw. Unternehmenssystems wird bspw. auf dieser Ebene getroffen
(vgl. Neuhaus 2008; Gesamtmetall, ifaa 2013). Auf der operativen Ebene miis-
sen grundsétzliche Vorgehensweisen und Mafinahmen zur Umsetzung der Stra-
tegie abgeleitet werden. Dabei ist eine systematische Vorgehensweise auf der
Basis von ,,Zahlen, Daten und Fakten®, die auch die Wirksamkeitskontrolle nach
der Malnahmenumsetzung beinhaltet, unumgénglich (vgl. Lennings 2008).

Fiir beide Ebenen (Strategische Ebene, operative Prozessorganisation/Industrial
Engineering) konnen Methoden und Instrumente eingesetzt werden: Bei fehlen-
der strategischer Ausrichtung eignen sich beispielsweise Strategieworkshops mit
dem Top-Management, bei mangelhafter Prozessstabilitit empfiehlt sich oft der
Einstieg iiber die Ordnung und Sauberkeit (5S). Welche Methoden oder Werk-
zeuge ergriffen werden konnen, ist schlieBlich erst nach Abklarung der strategi-
schen Ausrichtung des Unternehmens und auf der konkreten Ebene der Losun-
gen von Problemen zu entscheiden. Wichtig dabei ist der systematische Metho-
deneinsatz, d. h. die Vermeidung jeglichen ungeordneten und uniiberlegten Me-
thodeneinsatzes (vgl. Kapitel 6.3). Wie die betriebliche Praxis immer wieder
zeigt, reicht die bloBe ,,Methodeneuphorie®, d. h. die Begeisterung dafiir, immer
wieder neue Methoden einsetzen zu wollen, keineswegs aus. Dadurch kann so-
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gar eine gewisse ,,Verdnderungsresistenz™ erzeugt werden, die bei Mitarbeitern
und Fithrungskréften zu Demotivation fiihrt (vgl. Neuhaus 2008).

Wesentliche Voraussetzung fiir das Gelingen des Produktivitdtsmanagement ist
eine Fithrungskultur zur nachhaltigen Verbesserung. Das Thema Fiithrung eror-
tere ich im néchsten Abschnitt. Alles Weitere wird dann in den nachfolgenden
Kapiteln diskutiert.

'?:'M.. ifaa-Modell des Produktivitatsmanagement

//////

Ebene ,Strategische Ausrichtung*

»Methoden/Werkzeuge*:
Einfihrung eines ganzheitlichen,
bereichsiibergreifenden, unternet praktikable Hilfsmittel aus
wirkenden, einheitlich ausgerichteten verschiedenen Disziplinen, die
u“ternehmgnssy;tams bei den Verbesserungsschritten

einsetzbar sind, z.B.
Ebene ,,Prozesse gestalten” S \
(Industrial Engineering, 555 - Methode N
Prozessorganisation): - Schnelles Risten

- Verschwendungsanalyse

Operatives Vorgehen zur Umsetzung - Belastungsanalyse
der strategischen Ausrichtung, - Zeitaufnahmen
der priaventiven und nachhaltigen - Erholungszeitverfahren
Beseitigung von Verschwendungen und - etc.

Steigerung des Betriebserfolgs
FUHRUNG UND KULTUR ZUR NACHHALTIGEN UMSETZUNG

Abb. 4: Das ifaa-Modell des Produktivititsmanagements

4.2. Fiihrung und Unternehmenskultur*)

Fiihrung und eine entsprechende Unternehmenskultur sind zwei wichtige Vor-
aussetzungen fiir das Produktivitdtsmanagement in deutschen Unternechmen. Ab-
bildung 5 zeigt die verschiedenen Hierarchiestufen eines Unternehmens, denen
eine sehr hohe Bedeutung fiir den Erfolg eines Produktivititsmanagements ein-
gerdumt wird.

4) Die folgenden Ausfithrungen basieren auf einer umfassenden Auswertung von sechs Unternehmen der
Metall- und Elektro-Industrie in Baden-Wiirttemberg. Gemeinsam mit Siidwestmetall wurden im Zeit-
raum Mirz bis August 2011 produzierende Unternehmen hinsichtlich ihrer Erfahrung bei der Einfiih-
rung von GPS und deren Erfolgsfaktoren analysiert. Eine ausfiihrliche Beschreibung finden Sie in
Stowasser & Hesslinger (2012b).
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Arbeitnehmervertretung Mitarbeiter vertretung

Abb. 5: Betrachtungsbereiche Fiihrungsprozesse und Arbeitnehmer
(Quelle: Stowasser, Hesslinger 2012b)

Die Entschlossenheit und das absolute Commitment des Top Managements sind
unabdingbar fiir das Produktivitdtsmanagement. Die Aufgabe des Managements
besteht unter anderem darin, die Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass das
Unternehmen produktiv und nachhaltig betrieben werden kann. Das gesamte
Management muss insbesondere die Werte und Regeln glaubhaft und authen-
tisch vorleben. Zudem muss das Management die strategischen Ziele vorgeben,
an die ein ganzheitliches Produktionssystem zur Erreichung der Unternehmens-
strategie gekniipft ist. Die Bedeutung der Fiihrung liber transparente und ein-
deutige Zielvorgaben wird durch ein konsequentes Zielmanagement zum Aus-
druck gebracht. Genannt wurde in diesem Zusammenhang auch die Vermittlung
einer Vision, an der langfristig festgehalten werden muss. Diese sorgt fiir Orien-
tierung bei Fithrungskréften und Mitarbeitern sowie fiir ein besseres Verstdndnis
der aus der Unternehmensstrategie abgeleiteten Ziele.

Dadurch konnen die Mitarbeiter nachvollziehen, wie sie zur Erreichung des
Unternehmenserfolges beitragen konnen, wodurch die Identifikation mit dem
Unternehmen erleichtert wird und sich positiv auf die Motivation auswirkt.

Mit der Einfiihrung eines konsequenten Produktivitdtsmanagements fallen zahl-
reiche strategische Entscheidungen an. So miissen personelle Ressourcen (z. B.
interne Experten) und finanzielle Mittel (z. B. fiir Betriebsmittel, interne
Ressourcen, Qualifizierung der Fiihrungskréfte und Mitarbeiter) zur Verfiigung
gestellt werden. Auch hierbei ist die Entschlossenheit des Managements unbe-
dingt erforderlich, damit derartige Entscheidungen zeitnah getroffen sowie die
benotigten Ressourcen und Mittel in der richtigen Intensitit bereitgestellt
werden.
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Dariiber hinaus ist es wichtig, dass sich das Management aktiv beteiligt, indem
es durch Pridsenz vor Ort in den Bereichen wie personliche Teilnahme an Work-
shops oder bei deren Ergebnisprésentation sein Interesse sowie den hohen Stel-
lenwert der Verdnderung bekundet.

Neben dem Engagement des oberen Managements sind die Fithrungskrifte von
hoher Wichtigkeit. Sie sind direkt fiir die Umsetzung verantwortlich, aktiv daran
beteiligt und treiben diese weiter voran. Die Fiihrungskrifte sind somit die ver-
antwortlichen Treiber des Verdnderungsprozesses vor Ort.

Um die Fihrungskrifte auf diese Aufgaben vorzubereiten, haben einige Unter-
nehmen spezielle Schulungsprogramme erarbeitet und durchgefiihrt. Fithrungs-
krifte werden hier systematisch zum Beispiel in der Produktionssystem-Philo-
sophie und den grundlegenden Industrial-Engineering-Methoden geschult. Die
Schulungsinhalte miissen je nach Tatigkeitsbereich und Fiihrungsebene (mittle-
re/operative) individuell auf die entsprechende Zielgruppe abgestimmt werden,
sodass eine zielgerichtete Qualifizierung stattfindet. Dabei ist es wichtig, Fiih-
rungskrifte bis auf die unterste Ebene zu schulen, sodass sie die Philosophie ei-
nes ganzheitlichen Produktionssystems verstehen sowie gingige Methoden zur
Prozessverbesserung beherrschen und ihre Mitarbeiter {iberzeugen und trainie-
ren kdnnen.

Zudem haben Fiihrungskrifte einen bedeutenden Einfluss auf die Verdnderung
der Unternehmenskultur. Die Vorbildfunktion der Fithrungskrifte wird als ein
zentraler Erfolgsfaktor flir die Umsetzung des Produktivititsmanagements ange-
sehen. Die Fiihrungskréfte miissen nach verschiedenen Prozessstabilitits-Prinzi-
pien (z. B. Ordnung und Sauberkeit, Vermeidung von Verschwendung, Standar-
disierung) handeln, diese konsequent einhalten und einfordern. Erst durch ein
vorbildhaftes Verhalten der Fithrungskrifte konnen den Mitarbeitern die Prinzi-
pien glaubhaft vermittelt werden, sodass die Mitarbeiter ihr Verhalten dndern
und die Einhaltung der Prinzipien von den Mitarbeitern eingefordert werden
kann. Dies setzt jedoch voraus, dass die Fiihrungskrifte auch vor Ort sind und
eine Fiihrung am Ort der Wertschopfung entsteht.

Reorganisationen im Unternehmen, wie z. B. die Einfithrung eines ganzheit-
lichen Produktionssystems, bewirken signifikante Verdnderungen in den Aufga-
ben und im Rollenbild der Fiihrungskrifte — insbesondere der Meister und der
Fiihrungsebene unterhalb. Im Vergleich zu friiher — Meister als fachlicher Ex-
perte — hat ein Meister heute weder die tiefgriindige fachliche Kompetenz, diese
liegt bei den spezialisierten Facharbeitern, noch ist er in das Tagesgeschift in-
volviert. Das Rollenbild des Meisters entwickelte sich in den letzten Jahren vom
fachlichen Experten zum Coach bzw. Manager eines kleinen Bereiches weiter.
Um die neue Tétigkeit, die unter anderem mit Personalverantwortung verbunde-
nen ist, ausiiben zu kdnnen, sollte ein Meister grundlegende Kompetenzen wie
Fihrungsfahigkeiten mitbringen. In Einzelfillen kann es vorkommen, dass ein
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Meister den Anforderungen nicht gerecht wurde und daher mit anderen Tatig-
keiten betraut werden musste.

Zusammenfassend lassen sich im Bereich Fiihrung folgende Erfolgsfaktoren
ableiten:

* Die Entschlossenheit sowie die aktive und glaubhafte Beteiligung des
Managements sind wesentliche Erfolgsvoraussetzung fiir das Produk-
tivitditsmanagement.

* Nachhaltiges Produktivitdtsmanagement bendtigt motivierte und qualifi-
zierte Fithrungskrifte auf allen Ebenen, die als Treiber fungieren. Sie
miissen eine Vorbildfunktion représentieren und ihr Fiihrungsverhalten
insofern éndern, als sie sich um die Fiihrung der Mitarbeiter vor Ort kiim-
mern.

» Fine zielgerichtete Qualifizierung aller Fiihrungskrifte ist notwendig.

* Ein weiterer Erfolgsfaktor sind kleine Fithrungsspannen, damit die Prin-
zipien z. B. des Produktionssystems effizient umgesetzt werden konnen
und das tigliche Abweichungsmanagement beherrscht werden kann. Nur
so lassen sich Prozesse nachhaltig und kontinuierlich den Zielen an-
passen.

5. Renaissance des Industrial Engineerings

Die Entwicklung des Abbaus von IE-Strukturen scheint in den vergangenen Jah-
ren gestoppt zu sein und schldgt derzeit eine gegenldufige Richtung ein. Unter-
nehmen bauen vermehrt Wissen und Kompetenz sowie organisatorische Struk-
turen fiir das Industrial Engineering auf. Eine Auswahl an deutschen Unterneh-
men mit ausgeprigter Industrial-Engineering-Disziplin ist: Airbus Deutschland
GmbH, Audi AG, BoschRexroth AG, Micle & Cie. KG, Robert Bosch GmbH,
Continental AG u. a. Gerade in der durchlaufenen Krisensituation 2008 und
2009 wurde erkannt, dass die methodisch abgesicherte Planung und Durchfiih-
rung von Rationalisierungsprojekten zur Steigerung der Produktivitéit verhelfen
kann und einen Wettbewerbsvorteil darstellt. Der ehemalige Vorstandsvorsitzen-
de der MAN-Gruppe bemerkte 2008:

,,Ich bin sicher, die industrielle Wertschopfung bekommt in Zukunft wieder mehr
Bedeutung gegeniiber der finanziellen. Es gibt jetzt eine Renaissance des Engi-
neerings. Und dafiir haben wir in Deutschland wie bei MAN eine gute Basis. *
(Samuelsson 2008).

Mittlerweile — und nicht nur wegen der vorangegangenen Wirtschaftskrise —
zeigt sich, dass produktive und effiziente Prozesse neben Produktinnovationen
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entscheidende Wettbewerbsfaktoren fiir die deutschen Unternehmen sind. Pro-
duktivitditsmanagement, d. h. die Planung, Lenkung und das Controlling aller
Aktivitdten zur Optimierung der betrieblichen Prozesse, spielt demnach in den
Betrieben eine hervorstechende Rolle. Je mehr kundenspezifische Produkte ho-
her Qualitdt nachgefragt werden, umso hoher steigen die Anforderungen an das
Produktivititsmanagement, die Arbeitsorganisation sowie die Anforderungen an
die Mitarbeiter und die Produktionstechnik.

5.1. Arbeitsingenieurwesen = Industrial Engineering?
Nein — Industrial Engineering umfasst heute viel mehr

Von einigen Experten wird das Arbeitsingenieurwesen als Vorlaufer des moder-
nen Industrial Engineerings angesehen (Stowasser 2010a). Die klassische Auf-
gabenstellung des Arbeitsingenieurwesens betrifft die Gestaltung der Beziehun-
gen zwischen dem Menschen und seiner Arbeit mit den Zielen, den Arbeitspro-
zess effektiv und effizient zu planen, zu gestalten sowie zu steuern, und dabei
den Menschen keinen hohen Belastungen auszusetzen. Als Zielsetzung fiir das
Arbeitsingenieurwesen bedeutet das, die Verbesserung der Wirtschaftlichkeit
(Arbeitsbewertung) unter Beachtung der Leistungsfihigkeit (Eignung, Fig-
nungsuntersuchung, Féhigkeiten) und der Bediirfnisse der arbeitenden Men-
schen (Arbeits- und Organisationspsychologie, Motivation) zu erreichen. Die
gegenwartigen und zukiinftigen Aufgabenstellungen des Industrial Engineerings
im Rahmen des Produktivitdtsmanagements fithren zu einer erheblichen Erwei-
terung der Einsatzfelder und Zielsetzung, sodass der Begriff Arbeitsingenieur-
wesen kaum adédquat das Spektrum des Industrial Engineerings beschreibt.

Das Arbeitsstudium oder die Arbeitswirtschaft kann als Vorldufer und als ein
wichtiger Bestandteil des modernen Industrial Engineerings bezeichnet werden.
Verstanden wird darunter i. d. R. die Anwendung von Methoden und Erfahrun-
gen zur objektiven Analyse, Gestaltung und Optimierung einzelner betrieblicher
Arbeitsprozesse, wie z. B. Arbeitsablauf-, Arbeitszeit-, Arbeitsplatz- und Ar-
beitswertstudien. Dennoch umfasst auch die klassische Sichtweise der Arbeits-
wirtschaft — ndmlich die Optimierung einzelner Tatigkeiten — nicht den ganz-
heitlichen Ansatz des Industrial Engineerings. Im kommenden Abschnitt werden
pragnante ausgewdhlte Leitpunkte des Industrial Engineerings beschrieben.

5.2. Umschreibung — aber keine Definition — des Industrial
Engineerings

Seit geraumer Zeit entwickelt sich im deutschsprachigen Raum der Begriff ,,In-

dustrial Engineering® zu einem eigensténdigen Begriff. Weiterhin gibt es keine

einheitliche Definition. Die rasche Entwicklung der Aufgabenbereiche und Me-

thoden des Industrial Engineerings haben den Begriff auch im englischen

Sprachraum diversifiziert (Abb. 6).
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Abb. 6: Auswahl einiger Definitionen des Industrial Engineerings

Nach Analyse zahlreicher nationaler und internationaler Beschreibungen wird das
Industrial Engineering im Folgenden so charakterisiert (Stowasser 2009, S. 201):

men zu ergreifen.

Methoden und Instrumente.

Grundlagen.

* Das Industrial Engineering zielt auf eine hohe Produktivitit der Fiih-
rungs-, Kern- und Unterstiitzungsprozesse des Unternehmens ab.

* Um diese Zielsetzung zu erreichen und zum nachhaltigen Erfolg des
Unternehmens beizutragen, werden Sollzustinde und Standards der Pro-
zesse durch das Industrial Engineering definiert und entwickelt.

» Dabei sorgt das Industrial Engineering fiir eine hohe Transparenz, um Ab-
weichungen vom Standard zu erkennen und wirksame Gegenmalnah-

* Hierzu verwendet oder entwickelt das Industrial Engineering geeignete

* Das Industrial Engineering bedient sich arbeitswissenschaftlicher, inge-
nieurwissenschaftlicher und betriebswirtschaftlicher Kenntnisse und

5.3. Zehn Thesen zum modernen Industrial Engineering

Das Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft (ifaa) diskutiert und analysiert
mit Verantwortlichen fiir das Industrial Engineering zahlreicher Unternehmen in
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verschiedenen Fach- und Arbeitskreisen sowie vor Ort in den Betrieben Anfor-
derungen, Aufgaben und Zukunftschancen des Industrial Engineerings in
Deutschland (siehe ifaa 2011). Dabei sollen sowohl die Einordnung des Indus-
trial Engineerings in die Unternehmensstrategie als auch der Einsatz und die
Weiterentwicklung von Methoden thematisiert werden.

Die in Abbildung 7 aufgefiihrten Thesen basieren auf den Arbeiten des ifaa-Ar-
beitskreises ,,Industrial Engineering — Anforderungen und Zukunft*

ifaa
“ INDUSTRIAL ENGINEERING
Anforderungen und Zukunft

und geben ein qualitatives Abbild des Verstidndnisses von moderner [E-Arbeit in
Unternehmen. Je nachdem, ob es sich um progressive zukunftsgewandte The-
men handelt, die in ihrer Auspragung und inhaltlichen Detaillierung noch ge-
nauer zu bestimmen sind, oder ob es sich weitgehend um Aufgabenstellungen
handelt, die klassischerweise zum Repertoire des Industrial Engineerings gehd-
ren und damit die Basis bilden, lassen sich Abstufungen vornehmen.

Die weiteren Abschnitte dieses Kapitels vertiefen einige dieser Thesen.

IE ist verantwortlich fiir das Produktivititsentwicklung (M h, Material, Maschine)

... und Produktionssystem gehoren zusammen und treiben ganzheitlich
die Produktivititsentwicklung unter Beriicksichtigung von Humanaspekten.

... gestaltet den Wertstrom von der Produktplanung iiber - .
die Produktionsplanung/Prozessplanung bis zur Fertigungsoptimierung. Enweitertes

..liefert Methoden/Vorgehensweisen/Bewertungen
fiir die ganzheitliche Gestaltung des Zusammenspiels
von Organisati inheiten (El ten des Arbeitssystems).

... gestaltet das optimale Zusammenspiel von Mensch und Technik
in Produktionsprozessen (zukiinftig Unternehmensprozesse)
und der dazugehérigen Organisationen.

. liefert Daten fiir das Top-Management (strategische Planung).

... schafft Prozesstransparenz durch Standardisierung und
definiert Leistungsstandards (Leistungsbemessung und -bewertung). Basiskompetenz

« ermittelt arbeitswissenschaftlich relevante Daten und stellt Methoden zur Verfiigung.
... bietet Problemldsekompetenz und qualifiziert fiir Produktivititsmanagement.

... liefert Kernkompetenz zur Zeitwirtschaft.

Abb. 7: Zehn Thesen zum Industrial Engineering von ,,modern* bis
,klassisch® (Stowasser 2010a)
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Systematische Produktivititsentwicklung: Langfristig die Wettbewerbs-
fahigkeit planen

In den Unternehmen existieren zahlreiche Managementsysteme: fiir Qualitqit,
Arbeitsschutz, Umweltschutz ... Die unternehmerisch lebensnotwendige Dis-
ziplin — ndmlich die Planung und Sicherung zukiinftiger Produktivitdit — wird
vielmals bruchstiickhafi, nur mit kurzem Planungshorizont und mit unstruk-
turiertem Aktionismus betrieben. Die Entwicklung der Produktivitdit wird dem
Zufall iiberlassen. Das darf nicht sein!

Der Begrift Produktivititsentwicklungssystem stellt die Notwendigkeit he-
raus, dass klassische Produktivitdtsbetrachtungen im Sinne einer Relation von
z. B. Produktanzahl und Anzahl der eingesetzten Mitarbeiter i. d. R. zu kurz grei-
fen und irrefithrend sein konnen. Vielmehr muss sich die Ausgestaltung eines
Produktivititsmanagements mit Hilfe entsprechender methodischer Unterstiit-
zungen an der Zielentfaltung des Unternehmens orientieren. Eine langfristige
Planung und Kontrolle der Produktivitdt ist unerldsslich. Unternehmen miissen
langfristig planen, wie sich die Produktivitéit in den néchsten Jahren entwickeln
sollte — d. h. mit welchem Input (Personal, Betriebsmittel, Material usw.) wel-
ches Output (Produkte, Dienstleistungen usw.) wirtschaftlich und wettbewerbs-
fahig erzielt werden wird.

Das Industrial Engineering zielt dabei auf eine hohe Produktivitét der Fiihrungs-,
Kern- und Unterstiitzungsprozesse des Unternehmens ab. Das Industrial Engi-
neering ist verantwortlich fiir die sogenannte Produktivititsentwicklung, d. h. die
ganzheitliche, methodische Planung, Steuerung und Kontrolle der unternehme-
rischen Produktivititsoptimierung unter Berlicksichtigung von Mensch, Materi-
al und Maschine. Die Wirkungsbreite des Industrial Engineerings wird damit
heute bzw. zukiinftig im Vergleich zu fritheren Zeiten sehr viel gro3er werden.

Industrial Engineering und Produktionssysteme gehdren zusammen

Von manchen Vertretern der Wissenschaft und Praxis wird gegenwdrtig sehr
oft nach einer Abgrenzung zwischen Produktionssystemen und Industrial En-
gineering gesucht. Oft wird eine gekiinstelte Demarkation zwischen Lean und
Industrial Engineering dargestellt. Diese Abgrenzung gibt es jedoch nicht!

In der jlingeren Vergangenheit haben sich viele Unternehmen mit der Einfiihrung
von ganzheitlichen Produktionssystemen beschéftigt. Diese Konzepte sind im
Einklang mit der Methodik und den Instrumenten des Industrial Engineerings.
Unternehmen, die sich mit Produktionssystemen befassen, sollten gerade die
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Symbiose zwischen den Grundsétzen eines Produktionssystems und den Kom-
petenzen des Industrial Engineerings suchen.

Prozessorientierung, Standardisierung und strukturierter Methodeneinsatz sind
bekanntermallen Kernelemente schlanker Produktionssysteme. Das Industrial
Engineering liefert Daten fiir die Unternehmensleitung, um dabei eine nachhal-
tige Zielorientierung und konsequente wertorientierte Fithrungskultur zu ge-
wihrleisten. Moderne Ansitze des Industrial Engineerings beinhalten dariiber
hinaus Methoden zur strategischen Planung, Realisierung und zum Umset-
zungscontrolling von Produktionssystemen. Somit wird die enge Verbindung
von Industrial Engineering und Produktionssystemen deutlich. Mit der notwen-
digen Systemkompetenz wird die Produktivititsentwicklung gemeinschaftlich
vorangetrieben.

In Kapitel 8 beschreibe ich detaillierter das Zusammenspiel zwischen Produk-
tionssystemen und Industrial Engineering.

Ganzheitliche Gestaltung des Wertstroms

Wéihrend sich Aktivititen der Arbeitswirtschaft in der Vergangenheit auf die
Optimierung von Teilprozessen unter Zuhilfenahme von (teilweise willkiirlich
gewdhlten) Methoden und Tools konzentrierten, zielt das moderne Produkti-
vitdtsmanagement auf die ganzheitliche Betrachtung eines Produktionssys-
tems und die konsequente Produktivitiitssteigerung im gesamten Wertstrom
ab.

Ohne den nétigen Gesamtiiberblick besteht die Gefahr, dass sich Verdnderungs-
prozesse (z. B. im Zuge der Realisierung moderner Produktionssysteme) in einer
detaillierten Optimierung von Einzelprozessen verzetteln oder gar die notwen-
digerweise zu optimierenden Prozesse nicht erkannt und somit bei der Verande-
rung libergangen werden. Fiir die vollstindige Betrachtung eines Unternehmens
ist somit eine ganzheitlich am Wertschopfungsprozess orientierte Sichtweise
erforderlich.

Zentrales Element dabei bildet das Arbeitssystem bzw. die Gestaltung der Ele-
mente darin (vgl. Abbildung 8). Dabei wird der vollstindige Wertstrom betrach-
tet, d. h. alle wertschopfenden und nicht wertschopfenden Aktivititen, die
notwendig sind, um ein Fertigprodukt vom Rohmaterial bis in die Hande des
Kunden zu bringen (Stowasser 2013). Diese auch als ,,Orchestrierung zu ver-
stehende Gestaltung des Arbeitssystems, nach Mal3gabe der entsprechenden
Unternehmensziele mit deren Mikro- bzw. Makroauspragung, entspricht dem
Kernprozess der Arbeit von Industrial Engineering.
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Industrial Engineering
Kernprozess

Mensch ablauf

Foto: fotolia/@ Jan Rose

| -
X

P
e Orchestrierung der
Elemente des Arbeitssystems

Abb. 8: Orchestrierung der Elemente des Arbeitssystems durch das Industrial
Engineering (Quelle: ifaa 2011)

Das moderne Verstindnis des Industrial Engineerings geht iiber eine Entwick-
lung der Zeitwirtschaft hinaus. Ziel des IE ist es, die Wirkungszusammenhinge
der Prozesse eines Unternehmens entlang der Wertschopfungskette aufzuzeigen
und transparent zu machen und die Prozesse nach Mal3gabe der Unternehmens-
zielsetzungen (z. B. Produktionssystem) zu gestalten (vgl. Abbildung 9).

Produktionsmanagement Arbeitsorganisation

i - - - - B

Arbeitsplatz

Arbeitsgestaltung und -wirtschaft Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

Abb. 9: Ganzheitliche Aufgaben des Industrial Engineerings in der Wertschop-
fungskette
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Betrachtet man die Wertschopfungskette als Ganzes, so fiihrt das Industrial En-
gineering u. a. Wertstromanalysen und Materialflussoptimierungen durch. Bei
Fragen der Arbeits-, Betriebszeit- und Entgeltgestaltung steht es in engem Kon-
takt zur Personalabteilung. Werden einzelne Arbeitsplétze betrachtet, kiimmert
sich das Industrial Engineering mit Hilfe von Zeitstudien um die Bestimmung
von Zeiten fiir Kalkulations-, Planungs- und Vergiitungszwecke. Im Rahmen der
Arbeitsstrukturierung wird die Verteilung der Arbeitsinhalte auf einzelne Ar-
beitspldtze und -anlagen festgelegt. Bei der Bestimmung von aussagefdhigen
Kennzahlen und deren Analyse unterstiitzt das Industrial Engineering andere be-
triebliche Funktionen wie z. B. das Controlling. Fiir die Ermittlung von Amorti-
sationszeiten und anderen Grofen der Wirtschaftlichkeit liefert das Industrial
Engineering die erforderlichen Daten.

IE schafft Prozesstransparenz: Flexible Standardisierung als Heraus-
forderung fiir das Industrial Engineering

Folgendes ist nicht optimal.:

*  Gewissenhafte Planung, danach aber keine kontinuierliche Verbesse-
rung oder

*  Bestrebung nach stetiger Verbesserung, ohne jedoch vorher geplant und
einen Standard gesetzt zu haben.

Beides sollte angestrebt werden:

Zuerst eine gewissenhafte Standardsetzung und dann kontinuierliche Verbes-
serung!

Dies darf jedoch nicht zu einem statischen, immerwihrenden Zustand fiihren,
sondern ist Ausgangspunkt flir weitere Verbesserungen. Flexible Standardisie-
rung meint, von einer allgemein anerkannten und transparenten Situation aus,
nach Verbesserungsmdglichkeiten zu suchen. In diesem Verstdndnis verringert
Prozessstandardisierung die Komplexitit und ist zugleich Basis fiir neue, ver-
besserte Losungswege.

Standardisierung spielt eine wichtige Rolle, um die Arbeitsabldufe einheitlich
unterweisen zu konnen und gleichzeitig eine allgemein giiltige und transparente
Basis fiir die kontinuierliche Verbesserung der Prozesse zu haben (vgl. HEM-
PEN u. a. 2010, S. 27). Flexible Standards vermeiden ungeplante Prozess-
schwankungen und sind Ausgangspunkt kontinuierlicher Verbesserungen. In-
dustrial Engineering tragt dazu durch folgende Aufgaben bei:

* IE setzt die Standards (Methoden und Vorgabezeiten) in Fertigung und
Logistik
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» [E ist verantwortlich fiir die Befdhigung der Mitarbeiter zum Arbeiten ge-
mél den Standards

» [E ist verantwortlich zur Verbesserung der Standards

Eine wesentliche Voraussetzung fiir die flexible Standardisierung der Prozesse
ist die Ablauf- und Planungstransparenz (vgl. Stowasser 2010c, S. 312 ff.). Die
Transparenz der Arbeitsabldufe, der eingesetzten Methoden und deren Pla-
nungsergebnisse verhelfen dazu, dass instabile Prozesse, d. h. Prozesse mit Ab-
weichungen vom Sollzustand, ausdriicklich sichtbar werden. Diese Abweichun-
gen sind zu vermeiden; Mafinahmen zur Beseitigung der Abweichungen bilden
die Basis fiir die standige Verbesserung der Prozesse. Hauptaugenmerk liegt da-
bei auf der

*  Optimierung der Abléufe,

»  Verringerung der Bearbeitungs- und Durchlaufzeit und damit ein nahezu
synchron verlaufender Bestandsabbau,

» Steigerung der Effizienz von manuellen, technischen und logistischen Pro-
zessen,

*  Minimierung der Warte- und Liegezeiten.

Diese Verbesserungsaktivititen sind als zentrale, kaskadierte Aufgabe aller Fiih-

rungskrifte und -ebenen nachhaltig voranzutreiben und umzusetzen. In der be-

trieblichen Praxis lassen sich aber noch immer die in Abbildung 10 aufgezeigten

Herausforderungen beobachten.

L * |E erst spat in der Feinplanung von einzelnen
Herausforderungen des Arbeitssystemen involviert

Industrial Engineerin, . . k . .
- e e » Daher Teiloptimum, das in der Regel nicht ganzheitlich
beim Setzen von s 1e oo s
Stondards und damit die Gesamtproduktivitat unterstitzt

* Kontinuierliche Beseitigung zahlreicher technischer,

- Defiziteund organisatorischer und personeller Probleme nétig, um die
Herausforderungen des Ausfiihrung der Standards mit minimalen Schwankungen zu
Industrial Engineering ermdglichen
bei der nachhaltigen * Wer soll dies tun? Eigentlich Aufgabe vom Fiihrungspersonal

Erreichung der « Das Fiilhren dieses Verbesserungsprozesses erfordert
Standards ganzheitliches Verstandnis zur Identifikation und Lésung der
Probleme

Zite u

Abb. 10: Defizite und Herausforderungen bei der Standardisierung
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5.4. Aufgabenbereiche des modernen Industrial Engineerings

Das Industrial Engineering hat die Aufgabe, Produktivitit und Wertschopfung in
Unternehmensprozessen zu steigern. Dazu werden die Prozesse im Unterneh-
men analysiert und im Hinblick auf Qualitét, Zeit, Ausbringungsmenge und er-
gonomische Arbeitsgestaltung entwickelt und in einem kontinuierlichen Verbes-

serungsprozess optimiert.

Die Aufgaben des Industrial Engineerings lassen sich nach der Wirkungsweise
und nach der Art der Aufgabenwahrmehmung unterscheiden. Die Aufgabenfel-
der des Industrial Engineerings umfassen neben den klassischen Aufgaben der

Arbeitsplanung:

* Maschinenprogrammierung,
* Arbeitsplanerstellung,

e Zeitwirtschaft,

e Vergiitung,

»  Stiicklistenverarbeitung,

* Planungsvorbereitung,

» Kostenplanung und -steuerung,
*  Qualitéts- und Priifplanung,
*  Materialplanung,

* Betriebsmittelplanung und

*  Methodenplanung

auch Planungs-, Gestaltungs- und Steuerungsaufgaben innerhalb der folgenden

Bereiche:

*  Prozessmanagement (Prozessplanung, -bewertung, -optimierung,
-controlling)

* Qualitdtsmanagement (Qualitdtsplanung, -bewertung, -optimierung,
-controlling)

*  Verdnderungs- und Verbesserungsmanagement (z. B. kontinuierlicher
Verbesserungsprozess, betriebliches Verbesserungswesen)

*  Arbeits-, Produktions- und Unternehmenssysteme

*  Ergonomie (ergonomische Arbeitsplatzgestaltung und -bewertung)

* Logistik und Materialfluss (Logistikplanung, Supply Chain Manage-
ment, Behéltermanagement, innerbetriebliche Logistik)

*  Produkt- und Technologiestrategieentwicklung

*  Produktentstehung
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Im Anhang erhalten Sie einen umfassenden Uberblick iiber die Art und Vertei-
lung der IE-Aufgaben in den am ifaa-Arbeitskreis ,,Industrial Engineering be-
teiligten Unternehmen.

6. Kernkompetenzen des modernen Industrial
Engineerings

6.1. Methoden-, System- und Problemlosungskompetenz als Kernkom-
petenzen des Industrial Engineerings

Das moderne Verstindnis des Industrial Engineerings geht iiber eine Entwick-
lung der Zeitwirtschaft hinaus. Ziel des Industrial Engineerings ist es, die Wir-
kungszusammenhédnge der Prozesse eines Unternehmens entlang der Wert-
schopfungskette aufzuzeigen und transparent zu machen sowie die Prozesse
nach Mafigabe der Unternehmenszielsetzungen (z. B. Produktionssystem) zu ge-
stalten.

Industrial Engineering als eine zentrale Funktion im Unternehmen verfiigt {iber
Methoden-, System- und Problemldsungskompetenz und treibt ein nachhaltiges
Produktivitdtsentwicklungssystem an. Die Methodenkompetenz des Industrial
Engineerings beinhaltet die Fahigkeit zur Anwendung von Methoden der Zeit-
wirtschaft, zur Ermittlung arbeitswirtschaftlich relevanter Daten bis hin zu einer
modernen, ganzheitlichen Gestaltung von Produktionsprozessen entlang des
Wertstroms (vgl. Methodensammlung von Baszenski 2012).

Die Systemkompetenz stellt das ganzheitliche Verstdandnis fiir Gesamtfluss und
Einzelleistung auf Systemebene dar. Damit wird eine zielorientierte Ausrichtung
von Prioritdten und Aktivitidten gewéhrleistet. Das heil3t, das Industrial Enginee-
ring verbindet die realititsnahe Erfassung von Gesamtabldufen in der Produktion
mit der Erfassung und Bewertung von Streuungen z. B. in Fertigungs- und Lo-
gistikprozessen und leitet daraus schliissige Handlungsfelder ab.

Durch die Féhigkeit zur Definition von Zielzusténden und Standards schafft das
Industrial Engineering transparente Produktionsprozesse. Um die strategischen
und operativen Ziele des Unternehmens umzusetzen und vom jeweiligen Ist-
zum Soll-Zustand zu gelangen, ist ein systematischer und kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess erforderlich. Das Industrial Engineering stellt auch fiir diese
Arbeit vor Ort die notwendigen Vorgehensweisen zur Verfiigung (z. B. PDCA-
Systematik) und besitzt damit zielgerichtete Problemlésungskompetenz.

Abbildung 11 fasst die Kernkompetenzen des Industrial Engineerings und die
Thesen aus Abschnitt 5.3 zu einem modernen Verstdndnis des Industrial Engi-
neerings zusammen.
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)

Zeitwirtschaft, Ergonomie Gestaltung von Praduktionsprozessen ganzheitliche
und Entgeltgestaltung (zukiinftig Unternehmensprozesse) Wertstromgestaltung

arbeitswirtschaftlich
relevante Daten

Daten, Kennzahlen, Analysen IE und Produktionssystem Produktivitats-
flr Unternehmensfilhrung gehdren zusammen entwicklungssystem
und operative Bereiche
(Planung und Steuerung)

Prozesstransparenz kontinuterliche Qualifikation
Prozessverbesserung wvor Ort

Abb. 11: Zuordnung der Thesen des modernen Industrial Engineerings
zu System-, Methoden- und Problemlésungskompetenz

6.2. Methodenkompetenz fiir das Produktivititsmanagement

Im Rahmen des seit 1995 durchgefiihrten ifaa-Benchmarkings werden Unter-
nehmen jéhrlich zu verschiedensten Aspekten der Arbeits- und Betriebsorgani-
sation, der Betriebswirtschaft, des Personals und der Entlohnung, des Ideenma-
nagements und der Qualitétssituation befragt. Ein bei anderen Benchmark-Stu-
dien nicht thematisierter Zusammenhang ist der zwischen dem Einsatz arbeits-
wirtschaftlicher Methoden und dem betrieblichen Erfolg. 2006 wurde erstmals
eine Liste von Methoden vorgegeben und abgefragt, ob diese im Unternehmen
zum Einsatz gelangen. Werden in der Auswertung die Nutzer und Nichtnutzer
der jeweiligen Methoden unterschieden, so zeigt sich, dass bei vielen Methoden
die Nutzer hinsichtlich der erzielten Umsatzrendite im Vorteil sind. Der Unter-
schied betrigt bis zu zwei Prozentpunkte. Ergéinzend ist festzustellen, dass ins-
besondere die Methoden Multimomentaufnahme, Balanced Scorecard und Wert-
stromdesign bei den Top-Ten-Unternehmen deutlich hdufiger eingesetzt werden
als bei der Gesamtheit (Stowasser 2011).

Zur Methodenkompetenz des Industrial Engineerings zdhlen nach wie vor die
Arbeits- und Zeitwirtschaft, die Entgeltgestaltung, die Gestaltung von Arbeits-
systemen, der Arbeitsorganisation, von Arbeitszeitmodellen, Arbeitspldnen so-
wie die ergonomische Gestaltung zur Beriicksichtigung von Humanaspekten.
Zukiinftig werden diese klassischen Inhalte vor allem um die Themen der ganz-
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heitlichen Wertstrom- und Prozessorganisation, der methodischen Rationalisie-
rung und Gestaltung von Produktionssystemen und der Befahigung und Sensi-
bilisierung der Fiihrungskréfte erweitert. Zu den bisherigen Funktionen, die ein
Industrial Engineer als Kenner flir die Methoden eines iiberschaubaren Arbeits-
gebietes zu erflillen hatte, werden verstérkt interdisziplinidre Aufgabenstellungen
(im Rahmen des Produktentstehungsprozesses, bei der Einfiihrung von Produk-
tionssystemen) hinzukommen. In diesem Kontext wichtig ist

* der systematische Methodeneinsatz, d. h. die Vermeidung jeglichen unge-
ordneten und uniiberlegten Methodeneinsatzes (,,Problem zieht Methode
— nicht: Methode zieht Problem*). Der Einsatz von bestimmten Methoden
wird in den Unternehmen oft kampagnenartig betrieben. Die Frequenz
des Methodenwechsels entspricht dabei vielfach derjenigen, mit der auch
die Fiihrungskrifte wechseln. Infolge dieser Kurzlebigkeit und teilweise
schnell wechselnder Schwerpunkte kann iibergeordnetes und umfassen-
des Methodenwissen und -verstdndnis verloren gehen bzw. nur schwer
aufgebaut werden. Vielfach wiirde die Stabilisierung und kontinuierliche
Verfolgung eines einmal beschrittenen Weges vielleicht einfacher, schnel-
ler, zuverldssiger und fiir die Mitarbeiter motivierender zum Erfolg fiih-
ren als hdufige Methodenwechsel (Lennings 2008).

» die systematische Personalqualifizierung, d. h. in Methoden qualifizierte
Mitarbeiter sind befdhigt, Prozessoptimierung auf hohem Level zu planen
und durchzuftihren. Die handelnden Personen des Industrial Engineerings
bendtigen einerseits umfassende Methodenkompetenz aus den Bereichen
der Arbeitswissenschaft, Arbeits- und Betriebswirtschaft, Logistik, des Pro-
jektmanagements sowie die Féhigkeit zur Planung und Umsetzung ganz-
heitlicher Unternehmenssysteme. Andererseits wird aufgrund der zu erwar-
tenden Durchdringung rechnergestiitzter Planungswerkzeuge zunehmend
Kompetenz in der digitalen, computergestiitzten Planung notwendig (z. B.
digitale Fabrik, Materialfluss- und Prozesssimulationen, rechnergestiitzte
Ergonomie-Bewertungen).

» die Fiihrungsmentalitit. Sie entscheidet iiber den erfolgreichen Einsatz von
Methoden, d. h. Fithrungskréfte entwickeln Visionen, Missionen und Ziele,
sichern durch personliche Vorbildfunktion und Mitwirkung den Prozesser-
folg.

6.3. Methodeneinsatz im Industrial-Engineering

In einem im Juni 2010 durchgefiihrten Workshop ,,Methoden zur Produktivi-
tatssteigerung* mit Vertretern von Unternehmen, Verbdnden und anderen Ins-
tituten wurde nach der Anwendungshaufigkeit und dem Bekanntheitsgrad von
knapp 50 aktuellen Methoden gefragt (vgl. Stowasser 2011). Es wurden die Ant-
wortkategorien
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+ wird héufig eingesetzt,

» wird eher selten eingesetzt,
*  wird nicht eingesetzt und

*  Methode unbekannt

vorgegeben. Das Ergebnis lasst erkennen, dass die SA-(5S-)Methode, Arbeitsab-
laufanalyse, verschiedene Produktionssteuerungsmethoden, KVP-Methoden, Me-
thoden zur Arbeitsunterweisung und zur Vermeidung von Verschwendung
(z. B. Riistzeitminimierung) am haufigsten eingesetzt werden (vgl. Abbildung 12).

5A-(55-)Methode |
Arbeitsablaufanalyse |
Produktionssteuerungsmethoden |

KVP-Methoden

[
Arbeitsunterweisung |
Vermeidung von Verschwendung |

|

Rustzeitminimierung

Prozessanalyse |

Kanban |

| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |

ABC Analyse |

| 1 1 |
0% 10% 20% 30% 40% SO0% 60% 70% 80% 90% 100%

B wird haufig eingesetzt M wird eher selten eingesetzt wird nicht eingesetzt ®unbekannt

Abb. 12: Die zehn von den Workshop-Teilnehmern (n = 15) am hiufigsten ein-
gesetzten Methoden zur Produktivititssteigerung (Stowasser 2011)

6.4. Qualifizierung der Industrial-Engineering-Kompetenz

Traditionell fiihrt der REFA-Verband e.V. zahlreiche Qualifizierungsprogramme
im Bereich des Produktivititsmanagements durch. Das REFA-Weiterbildungs-
konzept wendet sich in der Basis an Facharbeiter und mittlere technische Fiih-
rungskrifte. Daneben sind teils spezifische Varianten oder weiterfithrende An-
gebote fiir Hochschulabsolventen im Programm. Im Bereich Industrial Enginee-
ring hat REFA verschiedene Ausbildungen angesiedelt, u. a. ,,REFA Advanced
Industrial Engineer* oder ,,REFA-Ingenieur*.

Verstérkt ergidnzt die Deutsche MTM-Vereinigung e.V. ihre MTM-spezifischen
Ausbildungen um weitere Themen des Industrial Engineerings. Neben den typi-
schen Kenntnissen der MTM-Methoden erhalten die Teilnehmer auch ein brei-
teres Grundlagenwissen. Gemeinsam mit dem REFA-Verband bietet die Deut-
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sche MTM-Vereinigung eine europdisch abgestimmte Ausbildung zum ,,Euro-
pean Industrial Engineer* an.

Beide Gesellschaften griindeten Institutionen, das REFA Institut und das MTM-
Institut, um die Weiterentwicklung der Methoden und Ausbildungen im Indus-
trial Engineering zu sichern und den Austausch zwischen Praxis und Wissen-
schaft zu fordern.

Neben den genannten Gesellschaften verfolgen zahlreiche weitere Beratungs-
unternehmen und Weiterbildungstriger die Ausbildung mehr oder weniger ganz-
heitlicher Ansitze des IE. Zumeist zielen diese auf die Vermittlung einzelner Me-
thoden der Arbeitswirtschaft und des Lean-Management ab (z. B. Wertstrom-
analyse, Schnellriisten usw.).

Welche berufliche Qualifikation brauchen Beschiiftigte im Industrial
Engineering?

Die Beschéftigten im Bereich des Industrial Engineerings verfiigen im Allge-
meinen {iber breite Kenntnisse der Produktion der jeweiligen Branche. Ent-

scheidend sind praktische Erfahrungen im betrieblichen Alltag. Dazu gehoren
unter anderem Kenntnisse

* der Optimierung von Arbeitsprozessen,

* Arbeits- und Betriebsorganisation,

* Grundlagen ganzheitlicher Produktionssysteme,
* Arbeitsgestaltung,

* Entgeltgestaltung,

» Gestaltung von Arbeitszeitsystemen und

» Umsetzung von Arbeitsschutzrichtlinien.

In den meisten Unternehmen hat sich bewihrt, in diesem Bereich eine aus-
gewogene Mischung aus betrieblichen Praktikern, die iiber eine einschlégi-
ge Berufsausbildung mit anschlieBender Weiterqualifizierung verfiigen,
und Beschéftigten mit einem Studium der Ingenieur- oder Wirtschaftsinge-
nieurwissenschaft (mit Schwerpunkt Produktion und Planung) einzusetzen.

Welche Inhalte sollen die Seminare und Lehrginge umfassen?
Entsprechend den typischen Aufgaben im Industrial Engineering sollen die
Lehrgénge der Weiterbildung die folgenden Themen behandeln:

* Grundlagen des Produktivitdtsmanagements

* Aufgabenanalyse und -gestaltung

» schlanke Prozessgestaltung

*  Grundlagen der betrieblichen Kostenrechnung

*  Grundlagen der Entgeltgestaltung
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* Arbeitsrecht
» ergonomische Arbeitsplatzgestaltung

Da sich mit den Herausforderungen an das Industrial Engineering auch die
Methoden des IE édndern, sollte ein entsprechendes Qualifizierungskonzept
hinterlegt werden.

Welche Entwicklungsmoglichkeiten ergeben sich im Industrial
Engineering?

Je nach beruflicher Vorbildung werden Weiterbildungen mit verschiedenen
Abschliissen angeboten. Diese reichen von einer Grundausbildung {iber Se-
minarangebote fiir Meister und Techniker bis hin zu speziellen Abschliissen
fiir Ingenieure und Kaufleute. Neben einer Erstausbildung ist auch an regel-
maBige Auffrischungen der Kenntnisse zu denken. Auch hierzu gibt es ent-
sprechende Angebote von Weiterbildungseinrichtungen.

Berufsaus- Beginn der g .
/\ bildung Téitgigkeit Weiterbildung Auffrischung
; Infotag
FUHRUNGSKRAFTE intern
4 Stunden
MTM Erneuerung
LEHRBEAUFTRAGTE Instruktor MTM

- extern Instruktor

T alle 3 Jahre

=

s ———

ﬁ Arbeits- REFA- Mercedes- Seminar i Retraining | | Retraining
wirtschaftliche || Grundaus- || Benz- Produktions- i Planzeit- || REFA
Informationen || bildung Planzeit- system | werte 1
in der Berufs- extern werte intern ' 3 Tage alle |
ausbildung Teil1+2 4 Tage 13 Jahre 1

SPEZIALISTEN Pmtme I VAuffrisch- |
! Praktiker | rung MTM- |

i externu, ! i Praktiker

1 intern ! '3 Tage alle |

1 leoTageJ 13 lahre ;

Zeit >

Abb. 13: Beispiel fiir eine innerbetriebliche IE-Qualifizierung
(Quelle: ifaa 2011)

Fiir welche anderen Bereiche sind Kenntnisse des Industrial
Engineerings notwendig?

Fiir Fiihrungskrifte und fiir Mitarbeiter in angrenzenden Bereichen ist eine
Einfilhrung in die Begriffe und Methoden des Industrial Engineerings hilf-
reich (vgl. Kapitel Schnittstellenmanagement 8.2). Vor dem Hintergrund der
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Internationalisierung auch kleinerer Unternehmen ist dabei auch an die Qua-
lifizierung der Beschéftigten in anderen Landern und Sprachen zu denken.

Wer trigt die Qualifizierungsaufwendungen?

Die Vermittlung von betriebsspezifischen Methoden und Systemen des In-
dustrial Engineerings fallt im Allgemeinen in die Verantwortung und Zustén-
digkeit des Unternehmens. Eine allgemeine betriebsunabhingige Qualifizie-
rung z. B. im Rahmen eines REFA-Grundscheines oder einer MTM-Basis-
ausbildung sollte im Interesse der Beschéftigten liegen und bietet auf dem Ar-
beitsmarkt zusdtzliche Chancen. Die Aufwendungen in Form von Teilnah-
megebiihren fiir Lehrginge und Seminare und in Form der bendtigten Zeit
sind daher meist vom Beschéftigten zu tragen. Es ist aber auch entsprechend
betrieblicher Praxis eine Teilung im angemessenen Verhéltnis denkbar.

Was sind sogenannte Lern- oder Modellfabriken des Industrial

Engineerings?

In der gegenwirtigen Aus- und Weiterbildung des IE wird verstarkt Wert ge-

legt auf praxisnahe Erfahrungen in der Anwendung von IE-Methoden. In Mo-

dell- oder Lernfabriken konnen Teilnehmer den Methodeneinsatz erproben,

z. B.

e im ,,Center fir industrielle Produktivitiat“ der TU Darmstadt,

+ im ,JEL — Die Lernfabrik fiir Industrial Engineering* der Hochschule
Ostwestfalen-Lippe,

e im,JE-Training Centre* der TU Dortmund,

* inder ,,Lehrfabrik fiir Operational Excellence* der FH Ansbach,

* inder ,Lernfabrik advanced Industrial Engineering* des Fraunhofer-Ins-
tituts fiir Produktionstechnik und Automatisierung IPA in Stuttgart oder

e in der ,,Modellfabrik* des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirtschaft und
Organisation [AO in Stuttgart.

6.5. Akademische Aus- und Weiterbildung der IE-Kompetenz

Der Begriff ,,Wirtschaftsingenieurwesen® wird héufig ins Englische als ,,Indus-
trial Engineering® tibersetzt. Faktisch haben die Themenfelder der Disziplin ,,In-
dustrial Engineering™ einerseits und die Ausbildung zum Wirtschaftsingenieur-
wesen andererseits wenig gemeinsam. Auch die in den USA etablierten Ausbil-
dungsgénge zum ,,Industrial Engineer* unterscheiden sich von den deutschen
Ausbildungen zum Wirtschaftsingenieur teilweise betréachtlich. Die originéren
Themen des Industrial Engineerings fehlen in diesen Studiengdngen mitunter
génzlich. Studiengénge in Deutschland, die sich an den Aufgabenfeldern des IE
ausrichten, sind mittlerweile (bei zunehmendem Angebot an den Hochschulen):
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* Masterstudiengang ,,Industrial Engineering* (z. B. an der FH Aachen,
Beuth Hochschule fiir Technik Berlin, FH Kiel, FH Liibeck, FH Regens-
burg);

* Bachelorstudiengang ,,Industrial Engineering™ (z. B. an der TU Dresden,
FH Mittweida, FH Trier);

*  Promotionsstudium ,,Industrial Engineering« der Hamburger Fern-Hoch-
schule in Zusammenarbeit mit der University of Louisville;

»  Vertiefungsrichtungen ,,Industrial Engineering® meist im Bereich des
Maschinenbaus oder der Produktionstechnik (z. B. RWTH Aachen, Uni-
versitiat Bremen, TU Dortmund, FH Zwickau).

Bemerkenswert ist die Beobachtung meinerseits, dass sich die Renaissance des
Industrial Engineerings derzeit in der Lehre im Bereich des Industrial Enginee-
rings spiegelt. Die stark ansteigende Nachfrage nach Absolventen durch die
deutschen Unternehmen fordert und fordert eine zunehmende Quantitdt und
Qualitét der IE-Lehre. Professor Deuse vom Lehrstuhl fiir Arbeits- und Produk-
tionssysteme der TU Dortmund beschreibt die Leitlinien fiir die universitare IE-
Ausbildung folgendermafen (Deuse 2011):

* Solides ingenieurwissenschaftliches Fundament

* Interdisziplindres Arbeiten

*  Tuchfiihlung zur Praxis

*  Vermittlung von Methoden-, System- und Problemldsungskompetenz
» ,Kompetenzen trainieren®, statt ,,Wissen anlesen‘

7. Funktionale Einbindung des Produktivitats-
managements in Unternehmen

Die Einbindung des Produktionsmanagements ist heutzutage in zahlreichen
Unternehmen in eigenen funktionalen Einheiten organisiert, die sich haufig auch
als ,,Industrial Engineering* bezeichnen. Nach der Analyse der Institutionalisie-
rung des IE in deutschen Unternehmen bleibt derzeit festzuhalten, dass es kei-
nen einheitlichen Ansatz gibt. Unternechmensspezifische Rahmenbedingungen,
wie z. B. Branche, Technologiefelder, Markt- und Kundenstruktur, Unterneh-
mensgrofle, Unternehmensstrategie- und -zielsystem, Managementsysteme,
Unternehmenskultur, Fertigungsstruktur (Einzel-, Klein- und Serienfertigung)
bestimmen die jeweilige organisatorische Einbindung des IE. Unterschiede der
funktionalen und organisatorischen Institutionalisierung sind z. B.
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aufbauorganisatorische Einbindung (Stab oder Linie: eigenstandige diszi-
plinarische und fachliche Einheit, disziplinarisch in operativen Produk-
tionseinheiten eingebunden u. a. Auspriagungen sind zu beobachten),

Durchdringung in den Unternehmensebenen (IE in der Konzern-, Be-
reichs-, Werks-, Abteilungsebene),

Aufgabenspektrum der [E-Organisationseinheit,

Gestaltung der Schnittstellen und Aufgabenzuordnung zu fachlich nahen

Disziplinen (z. B. Logistik vs. Industrial Engineering; Lean-Manage-
ment-Koordination vs. Industrial Engineering).

Wie ist das Industrial Engineering in die betriebliche Organisation
eingebunden?

Die Art der Tatigkeiten und die notwendigen Kooperationen machen eine Zu-
ordnung zu einer Funktion mit Gesamtverantwortung erforderlich. Das kann
bei einem Unternehmen mit mehreren Werken und Standorten die jeweilige
Werksleitung oder der Standortverantwortliche sein. Bei kleineren oder
mittelsténdischen Unternehmen wird die Funktion der ersten Unternehmens-
ebene zugeordnet sein.

Mit welchen anderen betrieblichen Abteilungen arbeitet das Indus-
trial Engineering zusammen?

Das Industrial Engineering ist eine Querschnittsfunktion, die neben den Ge-
staltungsaufgaben im zuvor dargestellten Sinn auch Beratungsaufgaben
wahrnimmt und fiir die Kennzahlenermittlung entlang der Wertschopfungs-
kette zustindig ist. In dieser Funktion steht das Industrial Engineering in un-
mittelbarem Kontakt zu den betrieblichen Fachbereichen, der Personalabtei-
lung und dem Controlling. Da die Gestaltung der Prozesse meist Auswirkun-
gen auf die Beschéftigten hat, ist der Betriebsrat {iber die Mitwirkungsrechte
des Betriebsverfassungsgesetzes ein zentraler Ansprechpartner.

Soweit fiir einzelne Aufgaben fachliche oder zeitliche Kapazititen fehlen,
kommt wie bei anderen Aufgaben auch die Beauftragung von speziellen
Dienstleistern in Frage. Das Netzwerk der Arbeitgeberverbiande verfiigt in
vielen Fillen iiber entsprechende Kontakte.

Wie viel Industrial-Engineering-Kapazitiit braucht ein Unternehmen?

Der personelle Umfang entsprechender Abteilungen ist sehr unterschiedlich
und héngt vor allem davon ab, in welcher Intensitit die Aufgaben wahr-
genommen werden miissen. Im Durchschnitt der Metall- und Elektroindustrie
kann ein Ansatz von ca. 1 Vollzeitkraft pro 100 bis 200 Beschéftigten in der Pro-
duktion dienen. Dabei ist natlirlich zu beriicksichtigen, welche Aufgaben erfiillt
werden und in welchem Entwicklungsstadium das IE im Unternehmen ist.
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8. Verflechtung von Industrial Engineering und
ganzheitlichen Produktionssystemen

In der jliingeren Vergangenheit haben sich viele Unternehmen mit der Einfiihrung
von ganzheitlichen Produktionssystemen beschéftigt’). Abgeleitet von den Unter-
nehmenszielen auf oberster Ebene und der Zielfortschreibung in allen Hierar-
chien des Unternechmens werden in zahlreichen Unternechmen geeignete Unter-
nehmenssysteme (z. B. ein Produktionssystem) eingefiihrt, um die Arbeit des
Unternehmens im wirtschaftlichen Sinne erfolgreich zu systematisieren und zu
ermoglichen. Produktionssysteme richten sich an Prozessorientierung, Standardi-
sierung und strukturiertem Methodeneinsatz aus und bendtigen eine nachhaltige
Zielorientierung und konsequente wertorientierte Fithrungskultur (vgl. Neuhaus
2010). Diese Konzepte sind im Einklang mit der Methodik und den Instrumenten
des Industrial Engineerings. Unternehmen, die sich mit Produktionssystemen be-
fassen, sollten gerade die Symbiose zwischen den Grundsétzen eines Produk-
tionssystems und den Kompetenzen des Industrial Engineerings suchen.

Das Industrial Engineering liefert Daten fiir die Unternehmensleitung, um dabei
eine nachhaltige Zielorientierung und konsequente wertorientierte Fiihrungskul-
tur zu gewdhrleisten. Moderne Ansétze des Industrial Engineerings beinhalten
dariiber hinaus Methoden zur strategischen Planung, Realisierung und zum Um-
setzungscontrolling von Produktionssystemen. Somit wird die enge Verbindung
von Industrial Engineering und Produktionssystemen deutlich. Mit der notwen-
digen Systemkompetenz wird die Produktivititsentwicklung gemeinschaftlich
vorangetrieben.

8.1. Verbreitung ganzheitlicher Produktionssysteme in Deutschland

Mittlerweile haben Ganzheitliche Produktionssysteme (GPS) in zahlreichen
Unternehmen Einzug gehalten. Dieser Trend setzt sich in den nichsten Jahren
fort. Obwohl sich Ganzheitliche Produktionssysteme in der Praxis etabliert ha-
ben, ist noch nicht in allen Unternehmen eine erfolgreiche Umsetzung zu beob-
achten und die Potenziale dieser Systeme werden oftmals nicht vollstdndig und
nachhaltig genutzt.

GPS haben ihren Ausgangspunkt in der Automobilindustrie, die weiterhin in die-
sem Bereich eine Vorreiterrolle einnimmt (vgl. Barth 2005, S. 270; Dombrows-
ki, Hennersdorf, Schmidt 2006, S. 172; Korge, Lentes 2009, S. 570). Ausgehend
von den Fahrzeugherstellern haben sich GPS zunéchst auf deren grof3e Zulie-
ferer und anschlieBend auf weitere Branchen iibertragen (vgl. Becker, Korge,
Scholtz 2003, S. 15; Zah, Aull 2006, S. 683; Kampf 2007, S. 239).

5) Gestaltungstechnische und arbeitsrechtliche Einfiihrungshinweise fiir M+E-Betriebe werden in der Bro-
schiire ,,Neuausrichtung der betrieblichen Organisation auf ein Produktionssystem® gesammelt (Ge-
samtmetall, ifaa 2013)

38



Der Grund fiir die Ausbreitung entlang der Zulieferkette liegt unter anderem in
dem zunehmenden Druck, den GrofBunternehmen auf ihre Lieferanten ausiiben,
um iiber die Unternehmensgrenzen hinweg eine reibungslose Vernetzung, zum
Beispiel fiir Just-in-time, und verschwendungsfreie Prozesse zu erreichen.

Die mit der Einfiihrung von GPS erzielten wirtschaftlichen Erfolge der Auto-
mobil- und Zulieferindustrie werden von anderen Branchen erkannt, die daher
zunehmend GPS umsetzen. Dabei stellen GPS fiir nicht-automotive Unterneh-
men eine Herausforderungen dar, da die Produktionsprinzipien und -methoden
urspriinglich fiir die Automobilindustrie entwickelt wurden und ohne entspre-
chende Modifikationen auf die Gegebenheiten anderer Branchen nicht tibertrag-
bar sind (nach Zih, Aull 2006, S. 683).

Heutzutage kommen GPS in diversen Industriebranchen zum Einsatz. Als Bei-
spiele konnen der Werkzeugmaschinenbau (z. B. Trumpf, vgl. Kammiiller
2003, S. 166), die Medizintechnik (z. B. Aesculap, vgl. Springer, Schulz 2007)
und die Konsumgiiterindustrie (z. B. WMF, vgl. WMF 2008) aufgefiihrt wer-
den. Die Bauindustrie ist ein neuer, erschlossener Wirtschaftszweig, fiir die
Kirsch (2009) in seiner Forschungsarbeit ein GPS-Modell entwickelt hat.
GPS gewinnen auch bei kleinen und mittelstindischen Unternehmen an Be-
deutung. Diese Unternehmensgruppen sind fiir den Wirtschaftsstandort Deutsch-
land von hoher Wichtigkeit (nach Lay, Neuhaus 2005, S. 38) und ein GPS kann
zur langfristigen Sicherung ihrer Wettbewerbsfahigkeit beitragen. In Deutsch-
land ist beispielsweise der liberwiegend mittelsténdisch organisierte Maschinen-
bau der grofite industrielle Arbeitgeber. Demzufolge sollten nach Auffassung
von Lay und Neuhaus (2005, S. 38) auch KMU von GPS profitieren kdnnen.
Beispiele aus der Betriebspraxis zeigen, dass auch mittelstdndische Unterneh-
men (z. B. Ott + Heugel GmbH, vgl. Hein-Bitzer, Neuhaus, Zink 2010, S. 24 {f.)
und Einzelfertiger (z. B. Voith Paper, vgl. Badorf, Dorich, Neuhaus 2010, S. 12 ff))
GPS realisieren.

Demnach werden GPS unabhéngig von der Branche, der Unternehmensgrofie
und der Fertigungsart in produzierenden Unternehmen angewendet. In Abbildung
14 ist die Verbreitung von GPS von der Automobilindustrie, tiber deren Zulie-
ferindustrie bis hin zu weiteren Branchen chronologisch abgebildet. Aufgrund der
Gewihrleistung der Ubersichtlichkeit und der Vielzahl von Unternehmen, die ein
GPS implementiert haben, erhebt die Grafik keinen Anspruch auf Vollstéindigkeit.
Dennoch verdeutlicht sie die ansteigende Verbreitung und die damit in Verbin-
dung stehende anhaltende Bedeutung von GPS fiir die deutsche Industrie.
Weiterhin kann sich der Nutzen eines GPS durch eine unternehmenstiibergrei-
fende Anwendung entlang der Lieferkette zusétzlich verstérken. Festzustellen
ist, dass von den groBen Unternehmen (OEM) eine Ubertragung auf in der Sup-
ply Chain vorgelagerte, tendenziell kleinere Unternehmen stattfindet. Ein reines
Kopieren der von Konzernen umgesetzten Konzepte ist aufgrund anderer Rah-
menbedingungen dieser Unternehmensgruppen jedoch nicht zielfiihrend.
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Durch die Optimierung in der Produktion und die konsequente Ursachenriickver-
folgung bei auftretenden Storungen im Produktionsprozess, wie zum Beispiel
fehlendes Material und wartende Auftriage, werden ebenfalls Schwachstellen in
anderen Unternehmensbereichen sichtbar (nach Wittenstein u. a. 2006, S. 3).
Unternehmen tbertragen daher vermehrt die Lean-Methoden auf weitere Unter-
nehmensprozesse, wie eine gemeinsame Studie des Frauenhofer Instituts fir Pro-
duktionstechnik und Automatisierung (IPA) und des Kaizen Instituts (vgl. Wit-
tenstein u. a. 2006, S. 3) bestitigt. Dadurch wollen Unternechmen ihre Produkti-
vitdt auch in indirekten, administrativen Bereichen verbessern. Nicht alle Prinzi-
pien, die sich in der Produktion als erfolgreich erweisen, erzielen ausnahmslos in
anderen Abteilungen dieselben Effekte (nach Hahn 2006, S. 41). Die Vermeidung
von Verschwendung ist in der Montage zielfiihrend, wahrend im Entwicklungs-
prozess Flexibilitit und freie Zeit flir die schopferische Arbeit wichtige Aspekte
darstellen, die fiir die Arbeit durchaus forderlich sein konnen. Nicht wertschop-
fende Tatigkeiten, welche durch Riickfragen, Biirokratie und Schein-Meetings
verursacht werden, sollten jedoch auch hier vermieden werden. Grundsétzlich
muss fiir diese Unternehmensbereiche das spezifische Kerngeschéft beschrieben,
hieraus der wertschopfende Prozess abgeleitet und dieser effektiv und ver-
schwendungsfrei mit den anderen Unternehmensbereichen verkniipft werden.
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Dariiber hinaus werden die Grundgedanken des GPS auch auf Sektoren aufer-
halb der industriellen Produktion tibertragen. Beispiele lassen sich in Kranken-
hiusern finden (nach Winnes 2002, S. 110). Der Logistiksektor ist fiir produzie-
rende Unternehmen von besonderer Relevanz. Logistikdienstleister kommen
durch ihre Schnittstellenfunktion zwischen Unternehmen mit GPS und durch
Logistik-Methoden (z. B. JIT, Kanban) mit GPS in Beriithrung.

8.2. Erfolgsfaktor Schnittstellenmanagement zur Produktion

Lean-Kultur fordert eine wertschopfungsorientierte Prozessgestaltung und zwar
iiber alle Prozesse im Unternehmen. Eine Fokussierung auf den traditionellen
Bereich — die Produktion — ist nicht ausreichend, um wettbewerbsfahig zu pro-
duzieren. In den meisten der sechs analysierten Unternehmen beschrinkt sich
das Produktionssystem gegenwartig auf den Produktionsbereich sowie die pro-
duktionsnahe Logistik.

An der Herstellung eines Produktes sind viele unterschiedliche Bereiche eines
Unternehmens beteiligt, zwischen denen Schnittstellen existieren. Mithilfe der
Prozessorganisation lassen sich Schnittstellen zwar erheblich reduzieren, jedoch
werden immer Schnittstellen bestehen bleiben. Zwischen den einzelnen Unter-
nehmensbereichen sind daher Leistungsvereinbarungen zu treffen, die deren ef-
fiziente Zusammenarbeit regeln (nach Dorich 2008, S. 13).

Fiir eine ganzheitliche Prozessverbesserung ist eine im Sinne der Prozess-
orientierung durchgingige interne Kundenorientierung tiber alle Unternechmens-
bereiche erforderlich. Erst wenn die Mitarbeiter ihre Einstellung dahingehend
andern, dass sie sich als Lieferant des nachfolgenden Prozesses ansehen und sich
alle Bereiche auf die Erfiillung des Kundenbedarfs konzentrieren, konnen Pro-
zesse ganzheitlich entlang der Wertschopfungskette optimiert werden.

Allgemeine Probleme an Schnittstellen sind Informationsverluste und Kommu-
nikationsprobleme. Diese entstehen durch die zunehmende Ubertragung von In-
formationen mittels IT-Systemen und die fehlende face-to-face Kommunikation.
Dabher sollten héufiger direkte Kommunikationswege in Form von regelméfigen
Meetings (Regelkommunikationen) mit den am Prozess Beteiligten genutzt wer-
den. Eine Verbesserung der abteilungsiibergreifenden Kommunikation kann
auch durch eine sinnvolle raumliche Anordnung der Abteilungen erreicht wer-
den. Beispielsweise sollten Bereiche wie Entwicklung und Logistik produk-
tionsnah angesiedelt werden, was bereits bei der Fabrikplanung zu beriicksichti-
gen ist.

Als spezielle Schnittstellenbereiche haben sich in einer Detailanalyse von sechs
Unternehmen der Metall- und Elektro-Industrie von Stowasser und Hesslinger
(2012b) in Zusammenarbeit mit SUDWESTMETALL die klassischen kritischen
Bereiche zur Produktion herauskristallisiert (vgl. Abb. 15).

41



Schnittstelle Probleme MaBRnahmen
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Entwicklung/Konstruktion - | oo tionsprozesse (z.B. mon- | erfahrung

Produktion tagegerechte Produktion} = friihzeitige Einbindung der
Produktion in Entwicklungs-
projekte
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Abb. 15: Schnittstellenprobleme und -mafinahmen in den analysierten
Unternehmen (Quelle: Stowasser, Hesslinger 2012b)

Viele der in Abbildung 8 aufgelisteten Schnittstellenprobleme konnen darauf zu-
riickgefiihrt werden, dass den Mitarbeitern anderer Abteilungen das Verstindnis
fiir die Produktionsablédufe und -prozesse fehlt. Beispielsweise hat der Vertrieb
keine Erfahrungen, wie lange die Produktherstellung dauert, und garantiert Kun-
den Liefertermine, welche die Produktion nicht einhalten kann. Hiufig haben
Mitarbeiter unterschiedliche Ausbildungshintergriinde und bringen daher nicht
immer ausreichende Kenntnisse iiber die Produktionsabldufe mit.

Ein wesentlicher Losungsansatz ist, durch einen wie zuvor beschriebenen Ansatz
modernen Produktivititsmanagements die Prozesse fiir alle Beteiligte im Unter-
nehmen transparent und verstindlich zu machen. Industrial Engineering hat
hierbei zentrale Aufgabe (siche Abschnitt ,,IE schafft Prozesstransparenz: Flexi-
ble Standardisierung als Herausforderung fiir das Industrial Engineering™ in Ka-
pitel 5.3).

Dariiber hinaus kann es hilfreich sein, Mitarbeiter aus Einkauf, Vertrieb und Ent-
wicklung fiir einen bestimmten Zeitraum in der Produktion einzusetzen oder zu-
mindest produktionstechnische Grundlagen ndher zu bringen, um ihnen ein
grundlegendes Verstdndnis flir die Produktionsprozesse zu vermitteln. So kon-
nen einige Schnittstellenprobleme von vorne herein vermieden werden. Zudem
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kann der KVP von diesem Ansatz profitieren, da indirekte Mitarbeiter die Pro-
zesse aus einer anderen Perspektive betrachten und hinterfragen, wodurch Ver-
besserungspotenziale aufgedeckt werden konnen.

Zusammenfassend lassen sich bei den Schnittstellenbereichen zur Produktion
folgende Faktoren innerhalb eines erfolgreichen Produktivitdtsmanagements ab-
leiten:

* Fine interne Kunden- und Lieferantenorientierung iiber alle Unterneh-
mensbereiche hinweg ist erforderlich.

*  Prozesse miissen ganzheitlich betrachtet und indirekte Bereiche, mog-
lichst schon in die Konzipierung des ganzheitlichen Produktionssys-
tems, integriert werden. Das Industrial Engineering liefert hierzu Da-
ten und methodisches Handwerkzeug.

* RegelmiBige Treffen vor Ort und Regelkommunikationen zwischen
den Bereichen sind notwendig.

* Eine klare Kommunikation, Abstimmung und Regelung von Verant-
wortlichkeiten zwischen den Bereichen beugt Problemen und Schwie-
rigkeiten vor.

» Zwischen den einzelnen Bereichen sind Leistungsvereinbarungen zu
treffen, wer liefert, wem, wann, wie, in welcher Qualitit und zu wel-
chen Kosten.

» Interdisziplindre Projektarbeit fordert die bereichsiibergreifende Zu-
sammenarbeit und entwickelt ein ganzheitliches Denken.

8.3. Organisatorische Einbindung von Produktionssystemen und
Industrial Engineering

Abbildung 16 zeigt die Verflechtung von Produktionssystemen und Industrial
Engineering. Gegenwiértig gibt es zahlreiche unterschiedliche ablauforganisato-
rische Losungen zur Institutionalisierung von ,,Produktionssystemen® (hierbei
ist die funktionale Einheit der Lean-Koordination, Lean-Offices, Lean-Manager
o. &. gemeint) und der Einheit ,,Industrial Engineering*. In einigen Unternehmen
wird eine strikte (aufbauorganisatorische und somit personelle) Trennung zwi-
schen diesen beiden Funktionseinheiten vorgenommen (Ldsung c). Wéhrend der
Bereich ,,Produktionssysteme* die strategische ganzheitliche Einfiihrung eines
Unternehmenssystems vorantreibt (und auf die Einheit IE und deren Methoden-
kompetenz zugreift), beschéftigt sich das Industrial Engineering mit operativen
Aufgabenstellungen.

Andere Unternehmen sehen die Einfithrung eines Produktionssystems als tem-
poréres Projekt und gliedern die ,,Lean-Koordination als Untereinheit dem In-
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dustrial Engineering ein (Losung a). Eher seltener wird in der betrieblichen Pra-
xis derzeit der umgekehrte Weg gewihlt (Losung b).

Obwohl die Losungen a) oder b) derzeit (noch) weniger in den Unternechmen
vorherrschen, ist ein Trend zur Auflésung der strikten aufbauorganisatorischen
Grenzen zwischen Produktionssysteme und Industrial Engineering zu erkennen.
Die These des IE-Arbeitskreises ,,Industrial Engineering und Produktionssyste-
me gehoren zusammen wird zunehmend Realitét in der betrieblichen Praxis.

2 Betrachtung verketteter
% | Produktionssysteme
< |-Abtaktung - Fluss
= |-Prozessketten -

. J
St L i s
. -

‘ Betrachtung glnzelner

o Arbeltsplitze
I - Zeitwirtzchaft

s - Ergonomie

= - Arbeits-/Ristgestaltung

a) Industrial Engineering” als b)  Produktionssystema” alz ) strikte organizatorische Trennung
arganisatorisch umfassenda Einheit organisatarizch umfassenda Finhait von  Produktionssystema® und IE”

[
Industrizl

Produklivns-
| Lngineering

systeme
[MAKRD]

Zeitwirtschaft
IMIKROY)

1
Logistik-
planung

Leitwirtschaft
MIKRD)

Ergonomic

[MIKRO)

Aufbauorganisatorische
Lidsungen der Praxis

Abb. 16: Verflechtung von Industrial Engineering und Produktionssystemen
(Quelle: STOWASSER 2009, S. 210)

9. Industrial Engineering im Produkt-
entstehungsprozess: Produktivitits-
management von Beginn an

9.1. Bedeutung eines auf Produktivitit getrimmten Produkt-
entstehungsprozesses

Unabhéngig davon, ob es sich um Neuentwicklungen, die Entwicklung von Va-
rianten oder von Applikationen handelt — sobald ein Produktentwicklungsprojekt

44



durch eine Kundenanfrage oder eine eigene Idee initiiert ist, beginnt der Produkt-
oder Dienstleistungsentstehungsprozess. Der Produktentstehungsprozess (nach-
folgend als PEP bezeichnet) beinhaltet alle Schritte, die zur Planung, Entwick-
lung und Entstehung des Produktes nétig sind.

Im Zuge sich sukzessive verschirfender Marktverhiltnisse sind die meisten
Unternehmen dazu gezwungen, schon in frithen Phasen der Produktentstehung
Wege zur Senkung der Herstellungskosten zu beschreiten sowie Moglichkeiten
zur deutlichen Steigerung der Produktivitit aufzuzeigen. Schon frith wurde er-
kannt, dass bereits die technische Ausgestaltung des Produkts wéhrend des Pro-
duktentstehungsprozesses (PEP) den grofiten Teil der spéteren Herstellungskos-
ten festlegt. Wenngleich die Kostenverursachung der Produktentwicklung im
Quervergleich der einzelnen Unternehmensbereiche als eher gering zu bezeich-
nen ist, kommt ihm doch im Hinblick auf die Festlegung der Produktkosten mit
einem Anteil von ca. 70 % an den Selbstkosten eine enorme Verantwortung zu
(vgl. VDI 2235; Abbildung 17).

T
N } 1 aller Maschinenbaufirmen
(Material, Fertigung) [im Rahmen von Anlagen- und Sonder-

100% L ol T Mitted
¥ Kaosten in mehrfacher Hahe]
T0% Kostanverursachung

maschinenkonstruktionen in Einzeffallen
(abgerechnete

Konstruktionssiunden®)

G0% —

40%

Selbstkosten

20%

3%

0%
Entwicklung, Arbeitsvorbereitung, Einkauf, Verwaltung, Verrieb
Konstruktion Produktion Matenialwirtschaft

Unternehmensbereiche

Abb. 17: Kostenverantwortung und -verursachung des F&E-Bereiches
im Quervergleich (nach VDI-Richtlinie 2235)

9.2. Anker des Industrial Engineerings im Produktentstehungsprozess

Der Notwendigkeit eines Unternehmens, die Kostenverursachung schon in der
Phase der Produktentstehung herabzusenken, d. h. eine hohe Prozessqualitit und
hohe Produktivitdt nach Serienstart (SOP; Start of Production) zu erreichen, de-
finiert die Anforderungen an die Prozessgestaltung im Produktentstehungspro-
zess. Die Methoden und Tools des Industrial Engineerings dienen der im Pro-
duktentstehungsprojekt gemeinsam durchgefiihrten ganzheitlichen Gestaltung
und Optimierung von Produkt und Prozess im Spannungsfeld Kosten, Lieferter-
mintreue und Qualitdt unter Berticksichtigung von Methoden zur schlanken Pro-
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duktion. Ausgewihlte Einsatzfelder des Industrial Engineerings werden in der
Abbildung 18 den Phasen des Produktentstehungsprozesses zugeordnet. Aus-
fithrliche Beschreibungen der wichtigsten Methoden des Industrial Engineerings
sind beispielsweise im Handbuch ,,Methoden des Industrial Engineerings® und
der Methodensammlung des Instituts fiir angewandte Arbeitswissenschaft (Ba-
szenski 2012) zu finden.

Phasen des Produkt-/Di lei gsentstehungspre (PEP)

Konzeptentwicklungsphase

Vorentwicklung

Erprobungsphase
F
Vorserie

|y s !

Design for Manufacturing and bl desigr Kontinuierlicher
Layoutplanung Verbesserungsprozess
Arbeits-/ Jardi Arbeit

Prozessergonomie
Arbeits- / Methodenunterweisung
Zeitwirtschaft [ Vorgabezeitermittlung

Ausgewdhlte Einsatzfelder

des Industrial Engineerings und
exemplarische Zuordnung zu den
Phasen des PEP Materialflussoptimierung

und Betr

Abb. 18: Phasenbezogener Einsatzfelder des Industrial Engineerings im
Produktentstehungsprozess (Quelle: Stowasser 2009, S. 209)

Bei Anwendung von Methoden des Design for Manufacturing and Assembly
(DFMA) in den frithen Phasen des Produktentwicklung ist der Einsatz des In-
dustrial Engineerings bereits vor dem Serienstart gefordert. Die Komplexitét der
Produkte soll ausschdpfend reduziert werden, um das Produkt kostenminimiert
und produktiv mit beherrschbaren und féahigen Prozessen herzustellen (Gamwe-
ger u. a. 2009, S. 127).

Voraussetzung hierfiir ist, dass im Unternehmen eine ganzheitliche und keine ab-
teilungsbezogene Denkweise vorherrscht (vgl. REFA 2012). Alle Bereiche und
Mitarbeiter des Unternehmens sollen die Optimierung des Wertschopfungspro-
zesses als gemeinsames iibergeordnetes Ziel sehen. Fertigungs- und montagege-
rechtes Entwickeln ist als eine stindige Aufgabe zu sehen, die niemals abge-
schlossen ist. Die Akteure unterziehen alle Vorschlidge — auch ungewohnte — ei-
ner offenen Kosten-Nutzenbetrachtung. Die Beteiligten aus dem Produktionsbe-
reich verfiigen iiber umfangreiche Erfahrung und sind in der Lage, konstruktive
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Varianten zumindest qualitativ rasch zu bewerten. Die Wirksamkeit ergriffener
Mafnahmen wird iiberwacht und riickgekoppelt. Gewonnene Erfahrungen flie-
Ben stetig in das Know How der Produktgestaltung ein, zum Beispiel {iber Kon-
struktionsrichtlinien oder aktualisierte Kosten-, Kriterien- und Komponenten-
und Vorlagenkataloge oder -datenbanken (vgl. REFA 2012). Im Produktentste-
hungsprozess wird das Produkt in Bezug auf seine Herstellbarkeit und Monta-
gefreundlichkeit hin tiberpriift und verbessert.

Darauf aufbauend wird ein Ablaufplan erstellt und eine Betriebsmittelprojektie-
rung in die Wege geleitet. Der Ablaufplan beinhaltet die einzelnen Tétigkeiten
und die Zuordnung zu den Arbeitsplitzen und Anlagen (erste Austaktung).
Weiterhin werden der Platzbedarf fiir Behalter und Logistik festgelegt. Im Zuge
der Prozess-/Produktionsplanung werden beispielsweise Methoden zur Arbeits-
platz-, Layout- und Materialflussplanung angewandt sowie fiir die angedachte
Fertigungstechnologie und den dafiir notwendigen Maschinenpark am geplanten
Standort ein entsprechendes Schnellriistkonzept entwickelt. Frithzeitig konnen
zum Beispiel bei der Arbeitsplatzgestaltung die menschlichen Kérperabmessun-
gen, Belastungsgrenzen, Seh- und Wirkrdume beriicksichtigt werden. Bei der
Layout- und Materialflussplanung stehen optimale Flachennutzungen, synchro-
ne logistische Prozesse und effiziente Abtaktung der Fertigung im Vordergrund.

Weiterhin werden Methoden zur Investitions- und Betriebsmittelplanung ver-
wendet und es werden die ergonomischen Gesichtspunkte des Produktes und der
Produktion geplant. Mit der Einfiihrung und vor dem Serienhochlauf, d. h.
dem Start of Production (SOP) beginnt dann die standardisierte Arbeit und der
kontinuierliche Verbesserungsprozess.

9.3. Die Rolle von Prozesskoordinatoren im Produktentstehungsprozess

Bei der Entwicklung eines Produktes (in einem Projekt) muss der gesamte Pro-
zess der Produktentstehung betrachtet werden (vgl. Sauter, Enkawa, Adachi
1998, S. 335). Im Team von Mitarbeitern wird dabei {iber die einzelnen Funk-
tionsbereiche (z. B. Vertrieb, Entwicklung und Produktion) hinweg sicherge-
stellt, dass der Produktentstehungsprozess effektiv und effizient umgesetzt wer-
den kann. Dieser Prozess muss umfassend koordiniert und kontrolliert werden —
eine fiihrungsstarke und methodisch kompetente Projektleitung ist entscheidend
fiir den wirksamen Produktentstehungsprozess.

Bei wichtigen, insbesondere werksiibergreifenden Projekten (z. B. der Entwick-
lung einer neuen Technologie-,,Plattform®), deren gelungene Abwicklung den
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmensbereiches beeinflussen kann, hat es
sich bei einem groflen deutschen Maschinenbauunternehmen als sinnvoll erwie-
sen, Prozesskoordinatoren einzusetzen (Brombach, Sauter, Stowasser 2010,
S. 473). Thre Aufgabe besteht in der methodischen Unterstiitzung des Projekt-
teams innerhalb des Produktentstehungsprozesses.

47



Die eigens dafiir ausgebildeten Prozesskoordinatoren ersetzen dabei nicht den
klassischen Projektleiter, der die Verantwortung fiir das Projekt trégt. Vielmehr
unterstiitzen sie das Projektteam mit zweckméBigen Methoden, um den Pro-
duktentstehungsprozess transparent zu machen. Neben einer hohen Methoden-
kompetenz im Sinne des Industrial Engineerings und des Projektmanagements
zeichnen sich die Prozesskoordinatoren durch ihr fertigungs-technisches Fach-
wissen aus (Brombach, Sauter, Stowasser 2010, S. 473). Die Prozesskoordina-
toren konnen auf eine im Laufe der Zeit standig weiterentwickelte und den je-
weiligen Bedingungen angepasste Methodensammlung zuriickgreifen. Je nach
der Zielsetzung in der Projektphase werden geeignete Methoden problembezo-
gen ausgewahlt und angewandt, um die tatsdchlich auftretenden Schwierigkei-
ten transparent zu machen und zu tiberwinden.

Am Beispiel der Prozesskoordinatoren wird zweierlei deutlich. Zum einen ent-
steht durch die Prozessorientierung ein Versténdnis flir Auftrag und Zielsetzung
eines modernen Industrial Engineerings und den mit den jeweiligen Aufgaben
betrauten Mitarbeitern, das deutlich iiber die klassische Arbeits- und Zeitwirt-
schaft hinausgeht. Zum anderen zeigt sich, dass es hilfreich ist, den Fokus eines
Teams auf die Betrachtung des gesamten Prozesses zu legen und so die mogli-
cherweise eingeschriankte Sicht der Sparten- oder Funktionsverantwortlichen zu
erweitern.

10. Zusammenfassung

Wandlungsféhige, verschwendungsarme und produktive Prozesse gelten als
Wettbewerbs- und Uberlebensfaktor der deutschen Unternehmen. Konsequen-
terweise wird dem Industrial Engineering derzeit wieder ein hoherer Stellenwert
innerhalb der Verfolgung der strategischen Ziele und operativen Ausfithrungs-
ebene zugesprochen, aber auch ein groferes Aufgabenspektrum gegeben. Markt-
fithrende Unternehmen haben das Industrial Engineering — im Sinne einer Neu-
definition als Ordnungs- oder ,,Polizei“-Funktion des Produktivititsmanage-
ments — zu einem tlibergeordneten Ansatz entwickelt. Das moderne Verstdndnis
des Industrial Engineerings geht tiber Aufgaben der Zeitwirtschaft hinaus.

Ziel des Industrial Engineerings ist es, die Wirkungszusammenhinge der Pro-
zesse eines Unternehmens entlang der Wertschopfungskette aufzuzeigen und
transparent zu machen und die Prozesse nach Mafigabe der Unternehmensziel-
setzungen (z. B. eines Produktionssystems) zu gestalten. Industrial Engineering
als zentrale Funktion im Unternehmen verfiigt iiber Methoden-, System- und
Problemldsungskompetenz und treibt ein nachhaltiges Produktivititsentwick-
lungssystem an.
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12. Anhang: Aufgaben im Industrial
Engineering®)

Um zu ermitteln, welche spezifischen Aufgaben derzeit bei den im ifaa-Arbeits-
kreis ,,Industrial Engineering® beteiligten Unternehmen als typisch fiir das In-
dustrial Engineering gesehen werden, wurden verschiedene Themen auf Grund-
lage einer Literaturstudie (vgl. z. B. Kriiger et al. 1979; Zandin, Maynard 2001;
Haidle 2009) ausgewihlt.

Die Themen sind in den Tabellen 1 bis 4 sind wie folgt gegliedert:
,,Mensch*
,,Material*

e ,,Maschine*

e, Prozesse*

» ,lbergeordnete Themen*

Die Prozentangaben in den Tabellen stellen den Anteil der Unternehmensvertre-
ter dar, die der Meinung waren, das jeweilige Themengebiet gehore zu den Auf-
gaben des Industrial Engineerings. Die verschiedenen Aufgabengebiete des In-
dustrial Engineerings konnen keinen Anspruch auf Vollsténdigkeit haben. Zu-
dem bleibt offen, ob das Industrial Engineering die dahinterstehenden Aufgaben
verantwortlich durchfiihrt oder nur eine beratende Funktion tibernimmt.

Dabei iiberrascht es in Tabelle 1 nicht, dass die Aufgaben, die direkt mit dem
Menschen zu tun haben, nach wie vor im Fokus des Industrial Engineerings ste-
hen. Aber auch angrenzende Aufgaben, die zur Materialwirtschaft gehoren, wie
z. B. die Materialflussoptimierung (in Tab. 2 ,,Material*“), haben eine hohe Be-
deutung.

Aufgaben, die dem Produktionsfaktor ,,Maschine* zugeordnet wurden, wie bei-
spielsweise das Total Productive Maintenance (TPM) aus dem Bereich der In-
standhaltung, haben mittlerweile bei einigen Unternehmen spiirbare Auswirkun-
gen auf die Aufgaben des Industrial Engineerings.

Weitere Schwerpunkte liegen bei den Themen, die in Tabelle 4 ,,Prozesse* und
»ubergeordnete Themen* aufgelistet werden. Dabei wurden z. B. Themenberei-
che wie ,Standortvergleiche* und ,,Kennzahlenmanagement* von einigen
Unternehmensvertretern als Aufgabe des Industrial Engineerings gesehen. Zu-
dem wird eine enge Beziehung des Industrial Engineerings zum Thema ,,schlan-
ke Produktionssysteme* deutlich.

6) vgl. Brombach (2010). Basis ist die Auswertung einer Befragung in den am ifaa-Arbeitskreis ,,Industrial
Engineering™ beteiligten Unternehmen.
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Personalwirtschaft

Mitarbeiter-Motivation

Kapazitatsplanung / Personalplanung

Anforderungsermittiung

Leistungsbeurteilung

IL

Entgeltregelungen/ Eingruppierung

Arbeitszeitmodelle / Schichtplanung

Zeitwirtschaft

Automatisierung / Mechanisierung

Abtaktung

Arbeitsbeschreibung, Tatigkeitsheschreibung,...

Normung von Arbeitsmethoden (Standards)

Arbeitsmethodenanalyse und -optimierung

Arbeitsbewertung

Vorgabezeitermittlung

Leistungsgradbeurteilung

Ermittlung von Verteilzeitzuschldgen

Arbeitsstrukturierung

Zeitstudien

Qualifizierung

Mitarbeiterinformationen

Methodenkompetenz

Arbeitsunterweisung

Mitarbeiter Schulung / Training

Ergonomie / Sicherheit

Unfallverhiitung / Vorschriften

|
B
———
—

Arbeitssicherheit

Arbeitsplatzgestaltung

Arbeitsablaufgestalung

Bewegungsstudien

0% 50% 100%

Tabelle 1: Aufgaben des Industrial Engineerings in Bezug auf den Faktor
,»Mensch*

54




Supply Chain Management

Behiltermanagement / Ladungstrigerplanung

Ablauforganisation

Materialflussoptimierung

Innerbetriebliches
Transportwesen / Logistik

Logistikplanung

Variantenmanagement

Bestands-/ Dispositionsreichweitenplanung

Materialbedarfsplanung

Stiicklistenverarbeitung

Materialwir tschaft

Make-or-Buy-Entscheidung

Bestands- und Umlaufkostenmanagement

0% 50% 100%
Tabelle 2: Aufgaben des Industrial Engineerings in Bezug auf den Faktor
»Vaterial*
-'E w TPM (Total Productive Maintenance) _
2
E 2 Instandhaltung und Wartung _
Maschinenprogrammierung
Py Toolmanagement
2
g ® Erstellung von Pflichtenheften
T =
s E Gestaltung der Betriebsanlagen
g
g §n Vorrichtungskonstruktion
= Werkzeugmaschinenkonstruktion
E < k hinenk: kti
E Optimierung Betriebsmittel, Anlagen, Einrichtungen
Neu- [ Ersatzanschaffungsplanung und -durchfiihrung
‘j Technologie- und Bearbeitungsoptimisrung
s
é -4 Kostenkalkulation Technologien und Bearbeitung
ﬁ =
=
g E Auswahl Bearbeitungsschritte / Reihenfolge
E Auswahl Technologien / Neue Technologien
T T
0% 50% 100%

Tabelle 3: Aufgaben des Industrial Engineerings ,,Maschine*
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Lean Production { Produktionssy stem )

werfolgung und Umsertzung der Prinzipien der schlanken...
(DFMA) Montage- und Fertigungsgerechte...
KVP [Kantinuierlicher Verbesserungsprozess)
Standardisierte Arbeit

Six Sigma

55

Wertstromanalyse /-design

Produk-
tions-

steverung

Qualitatsmanagement

Arbeitsvorbereitung

Fehlar-/Qualititsmethodan (DOE, FVIEA, SPC usw. )

Konstruktionsénderungen
Betriabliches Vorschlagsvresan
Zuverlassigkeitsuntersuchung
Wertanalyse
Methodenwverbesserung

Q-wverbesserung /-Sicherung van Produkten, Produktion,...
Froduktionsiiberwachung
Fertigungs-, Steuerungs-, Termintberwachung
DLZ-Bestimmung /~Optimierung

Abtaktung

Kapazitdtsplanung Schichten

Ablaufplanung

Arbeitsplanerstellung

Layout-

tion &

planung

Produktionsplanung

Fabrikplanung

Layoutplanung

Prozessorganisation

Prozessablavfoptimierung

Losgrokenplanung

Arbeitsablavfanalyss

Festlegung von Arbaitsvorgangen / Arbeitsfolgen
Leistungsentgeltsystemea

Bznchmarks (naticnal/international)

Kosten-
vorplanun Compensa

8, Kosten-

Kostenkalkulation

standortvergleiche

KPI's| kontrolle | Benefits

Kennzahlenmanagemeant

Q

E

5

L=}

%

100%

Tabelle 4: Aufgaben des Industrial Engineerings in Bezug auf den Faktor

»Prozesse“ und ,,iibergeordnete Themen*
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Fortsetzung von Umschlagseite 2

Nr. 397/401
Nr. 402/404
Nr. 410/413
Nr. 414/416
Nr. 417/419
Nr. 420/423
Nr. 424/427

Nr. 428/432
Nr. 433/436
Nr. 437/440

Nr. 441/444
Nr. 445/449

Nr. 450/453
Nr. 454/457
Nr. 463/464
Nr. 465/467
Nr. 468/471
Nr. 472/476
Nr. 481/484
Nr. 485/488
Nr. 489/493
Nr. 494/497
Nr. 498/502

Nr. 503/507
Nr. 508/512
Nr. 518/521
Nr. 527/531
Nr. 532/536

Gerate- und Produktsicherheitsgesetz (GPSG)

Prozesskostenrechnung — Schluss mit dem GieRkannenprinzip
Gefahrstoffportal im Internet

Die flexible Organisation des Arbeitseinsatzes

Die Position der Arbeitgeber zur Bedeutung psychischer Belastungen bei der Arbeit
Produkthaftung — Risiken im nationalen und internationalen Warenvertrieb
Chancen fir Unternehmen und Arbeitssuchende durch eingliederungsorientierte
Arbeitnehmeriberlassung

30 g Geslinder Arbeiten — die CD flir den Arbeits- und Gesundheitsschutz
Produktionssysteme — Entstehung — Aufbau — Implementierung

UN-Kaufrecht — Einheitliche Regeln fir den internationalen Warenvertrieb

— Chancen nutzen, Risiken erkennen —

Prozessoptimierung und verénderte Arbeitsorganisation — Der Einfluss von
E-Business auf Unternehmen

Erfassung psychischer Belastung und Ruckwirkung auf die Arbeitsgestaltung
KPB — ein Praxisinstrument zur Erfassung psychischer Belastungen
Pragmatisches prozessorientiertes Wissensmanagement

Erfolgreiche Innovation mit &lteren Belegschaften

Personalabbau in Zeiten der Krise von der Planung bis zur Umsetzung
e-Shift-Design — Werkzeug zur praktischen Schichtplangestaltung

Guter Mittelstand — Erfolg ist kein Zufall

Kurzarbeit in der Entgeltabrechnung

Anforderungen an die Gestaltung kennzahlenbasierter Leistungsentgelte — Teil 1
Anforderungen an die Gestaltung kennzahlenbasierter Leistungsentgelte — Teil 2
Pragmatisches Changemanagement — Umsetzung liber das MITO-Modell
Produktivitdtsmanagement in einer variantenreichen Fertigung
Gestaltungsgrundlagen und Erfahrungen bei der Anwendung von Leistungs-
beurteilungen

Gesundheit im Betrieb selbst gestalten

REFA — auch mit 90 ein starker Partner der Wirtschaft

Macht Arbeit psychisch krank?

Offensive Mittelstand — gut fir deutsche Unternehmen

Der innovative Weg: MITO-gestlitzte Ganzheitliche Produktionssystem-(GPS-)Imple-
mentierung und -Anwendung

Ihre Nachbestellung richten Sie bitte unmittelbar an den Verlag:

HEIDER-VERLAG - Tel. (0 22 02) 95 40-0 - Fax (0 22 02) 2 15 31




P ROF. m Changemanagement - Prozessmanagement - Qualitdtsmanagement - Wissensmang ent
A KAD EMI E Excellenceentwicklung - Personalentwicklung - Organisationsentwicklung - Prozes ierung

MITO-Lernlabore:
Die neuartige Qualifizierungsoffensive fir
Fihrungskrafte und Mitarbeiter!

Wie groB ist ihr Unbehagen, ihre Unternehmens-, bzw. Prozessziele nicht zu hen? Die Prof. Binner
Akademie bietet lhnen mit praxisorientierten Experten ein neuartiges Qualifizierug gebot

- Die MITO-Lernlabore —

Hierbei lernen Sie zu den unterschiedlichen Organisations- und Ug ehmensentwicklungsthemen die
Wirkungsmechanismen zur Zielerreichung kennen. Wir bieten lhnen ig geren MITO-Lernlaboren zu vielen
unterschiedlichen Problemstellungen die einzigartige Chance, ealen Daten unter realistischen
Rahmenbedingungen Erfahrungen zu sammeln und einen interdiszig 2n Wissensspeicher aufzubauen.

labor-Veranstaltungen im Rahmen des
Emen zeigt folgende Aufstellung:

An der Hochschule Hannover finden bereits seit zwei Jahre
Prozessmanagementlabors statt. Einen Ausschnitt der Lernlabg

— MITO-Lernlabor: Prozessorientierte Organisatiog icklung
— MITO-Lernlabor: Systematische ERP/PPS-Ej ung

—  MITO-Lernlabor: EFQM-Selbstbewertung

—  MITO-Lernlabor: Systematische SWQ alyse und Umsetzung
— MITO-Lernlabor: Ganzheitliche Prg onssysteme (GPS)-Planung und -Umsetzung
— MITO-Lernlabor: Methodenan ng im Lean Management

— MITO-Lernlabor: Systematig MMI-Reifegradbewertung

-  MITO-Lernlabor: Systerg e Materialeffizienzaktivierung

- MITO-Lernlabor: Sysiitische Energieeffizienzsteigerung nach der ISO 50001

— MITO-Lernlabor: Ematisches Arbeitsschutz- und Gesundheitsmanagement
— MITO-Lernlabor: panzheitliches Projektmanagement
~  MITO-Lernlabog Systematisches Innovationsmanagement

elfaltig. Wesentlich ist der Erkenntnisgewinn durch Uben unter realen Bedingungen
emenkreis. Sie lernen eine groRe Anzahl von bekannten Management-, QM- und
einer Ubergeordneten Verknipfung kennen, die die Methodenkompetenz wesentlich
erhéht. Sie el en komplexe Zusammenhénge und erhéhen ihre Fach- und Entscheidungskompetenz.
Unser didak 25 Ziel ist, dass Sie mit der Uberzeugung das Lernlabor abschlieRen, die gelernten Inhalte
umfassend peherrschen. Die detaillierten Lernlaborinhalte entnehmen Sie bitte unserer Website unter
www.pb3 €. Unter dem Register ,MITO".

Der Nutzen fir Sie 4
zu dem jeweilige
Analysemethodg

ROF. BINNER AKADEMIE Telefon: (0511) 84 86 48 120 E-Mail: info@pbaka.de
Schitzenallee 1 - 30519 Hannover Telefax: (0511) 84 86 48 999 Internet: www.prof-binner-akademie.de



