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1. Anstatt eines Abstracts: Zehn Irrtümer im
Produktivitäts management deutscher Unter-
nehmen

Hoher Kostendruck der Unternehmen im globalen Umfeld, steigende Kunden-
wünsche nach mehr Varianten und nach kürzeren Lieferzeiten … – Gründe ge-
nug, um sich mit der Einführung eines betrieblichen Produktivitätsmanagements
auseinander zu setzen. Doch leider sieht die Praxis anders aus: Noch immer gibt
es falsche Vorstellungen vom betrieblichen Produktivitätsmanagement. Diese
blockieren die notwendige und nachhaltige Produktivitätsentwicklung. 
1. Produktivitätsentwicklung wird von Jahr zu Jahr gemacht
Falsch: Die unternehmerisch lebensnotwendige Disziplin – nämlich die Planung
und Sicherung zukünftiger Produktivitäten – wird vielmals bruchstückhaft, nur
mit kurzem Planungshorizont und mit unstrukturiertem Aktionismus betrieben.
Die Entwicklung der Produktivität wird dem Zufall überlassen. Häufig wird ein
Jahr als Vorausschau gewählt, die dann als Grundlage für die Zielvereinbarung
mit den Führungskräften einhergeht.
Richtig: Vielmehr muss sich die Ausgestaltung eines Produktivitätsmanage-
ments mit Hilfe entsprechender methodischer Unterstützungen an der langfristi-
gen strategischen Ausrichtung (z. B. Produktions- und Unternehmenssystem)
und Zielentfaltung des Unternehmens orientieren. Eine langfristige Planung und
Kontrolle der Produktivität ist unerlässlich.  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
Realität. Maßnahmen zur Prozessverbesserung werden von beiden Einheiten
(parallel aber nicht abgestimmt) durchgeführt.
Richtig: Die Ausprägung eines ganzheitlichen Produktions- bzw. Unterneh-
menssystems1) wird bspw. auf der strategischen Ebene im Unternehmen getrof-
fen. Auf der operativen Ebene müssen grundsätzliche Vorgehensweisen und
Maßnahmen zur Umsetzung der Strategie abgeleitet werden. Dabei ist ein syste-
matisches Industrial Engineering auf der Basis von „Zahlen, Daten und Fakten“
unumgänglich.  KAPITEL 8

1) Der Begriff Produktionssystem suggeriert einen auf Produktion (Fertigung und Montage) einge-
schränkten Anwendungsbereich. Tatsächlich gilt ein Produktionssystem auch für Bereiche außerhalb
der Produktion. Besser wäre es, von einem Unternehmenssystem zu sprechen. Da jedoch der Begriff
Produktionssystem landläufig üblich ist, verwende ich diesen in der vorliegenden Veröffentlichung.
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3. Industrial Engineering ist Zeitwirtschaft – mehr nicht
Falsch: Industrial Engineering liefert ausschließlich Zeitdaten. Mehr wird nicht
von dieser Einheit verlangt.
Richtig: Marktführende Unternehmen haben das Industrial Engineering – im
Sinne einer Neudefinition als Ordnungs- oder „Polizei“-Funktion des Produkti-
vitätsmanagements – zu einem übergeordneten Ansatz entwickelt. Das moderne
Verständnis des Industrial Engineering geht über 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-
tivität unterstützt.
Richtig:Während sich Aktivitäten der Arbeitswirtschaft in der Vergangenheit auf
die Optimierung von Teilprozessen unter Zuhilfenahme von (teilweise willkür-
lich gewählten) Methoden und Tools konzentrierten, zielt das moderne Produk-
tivitätsmanagement auf die ganzheitliche Betrachtung und Umsetzung eines
Produktionssystems und die konsequente Produktivitätssteigerung im gesamten
Wertstrom ab.  KAPITEL 5.4
5. Industrial Engineering dient der Nachoptimierung
Falsch: Industrial Engineering wird erst spät – sehr oft erst zur Nachoptimierung
von einzelnen Arbeitsplätzen oder Montagesystemen hinzugezogen. Häufig
wird Industrial Engineering ausschließlich zur Aufnahme von Ist-Zeiten beste-
hender Arbeitstätigkeiten beauftragt.
Richtig: Der Notwendigkeit eines Unternehmens, die Kostenverursachung
schon in der Phase der Produktentstehung herabzusenken, d. h. eine hohe Pro-
zessqualität und hohe Produktivität 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 durchgeführten ganzheitlichen
Gestaltung und Optimierung von Produkt und Prozess im Spannungsfeld Kos-
ten, Liefertermintreue und Qualität unter Berücksichtigung des ganzheitlichen
Produktionssystems.  KAPITEL 9
6. Das Toyota-Produktionssystem muss nahezu identisch
kopiert werden 

Falsch: Es ist ausreichend und wichtig, das Toyota-Produktionssystem möglichst
exakt zu kopieren. Damit wird gewährleistet, dass die Einführung des Produk-
tionssystems im Unternehmen erfolgreich sein wird.
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Richtig: Dieser Trugschluss geistert seit den Neunzigerjahren (und immer noch)
in zahlreichen deutschen Unternehmen. Das Nachahmen von Methoden des
Toyota-Produktionssystems ist jedoch nicht zielführend. Wichtig ist, dass die
unternehmensspezifischen Herausforderungen in das Produktivi tätsmanagement
eingehen. Eine Kultur und Führung zur stetigen Ver schwendungssuche und Pro-
zessorientierung sind wesentliche Voraussetzung. KAPITEL 8
7. Führungskräfte delegieren die Verantwortung für die Prozess -
verbesserung an interne oder externe Berater

Falsch: Tagtägliches „Firefighting“ bindet in hohem Maße Kapazitäten von Füh-
rungskräften aller Führungsebenen. Das „Firefighting“ entwickelt sich zu einer
täglichen Routine, ohne den Ursachen auf den Grund zu gehen, sodass diese im
Verborgenen bleiben. Zeit für Standardisierung und kontinuierliche Verbesse-
rung haben die Führungskräfte wenig. Als Schattenmanagement zur Prozessop-
timierung werden demnach entweder interne Stabsstellen eingerichtet oder ex-
terne Berater hinzugezogen.
Richtig: Führung und eine entsprechende Unternehmenskultur sind zwei wichti-
ge Voraussetzungen für das Produktivitätsmanagement in deutschen Unterneh-
men. Führungskräfte sind direkt für die Umsetzung verantwortlich, aktiv daran
beteiligt und treiben diese weiter voran. Die Führungskräfte sind somit die ver-
antwortlichen Treiber des Produktivitätsmanagements 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
über 100 Methoden) betrieben. Die Frequenz des Methodenwechsels entspricht
dabei vielfach derjenigen, mit der auch die Führungskräfte wechseln. Infolge
dieser Kurzlebigkeit und teilweise schnell wechselnder Schwerpunkte kann
übergeordnetes und umfassendes Methodenwissen und -verständnis verloren ge-
hen bzw. nur schwer aufgebaut werden.
Richtig: Der systematische Methodeneinsatz gemäß dem Reifegrad des Unter-
nehmens, d. h. die Vermeidung jeglichen ungeordneten und unüberlegten Me-
thodeneinsatzes („Problem zieht Methode“ – nicht: „Methode zieht Problem“)
ist entscheidend. Ausreichend sind in der Regel wenige, gezielt ausgewählte Me-
thoden. Vielfach würde die Stabilisierung und kontinuierliche Verfolgung eines
einmal beschrittenen Weges vielleicht einfacher, schneller, zuverlässiger und für
die Mitarbeiter motivierender zum Erfolg führen als häufige Methodenwechsel.
 KAPITEL 6.3



8

9. Produktionssysteme und Industrial Engineering ist eine Sache aus-
schließlich für die Produktion

Falsch: Akribisch genau wird in zahlreichen Unternehmen das Produktionssys-
tem in der Fertigung und Montage eingeführt. Methoden des Industrial Engi-
neerings sollen vor allem die Produktion optimieren. Die Produktivität wird hier-
bei ausnahmslos für die produktiven Bereiche erfasst.
Richtig: Auch in den sogenannten indirekten Bereichen macht Produktivitäts-
management und die Berücksichtigung der Prinzipien ganzheitlicher Produk-
tionssysteme Sinn. Sehr oft können gerade im produktionsnahen Logistikbereich
oder in administrativen Einheiten höhere Produktivitätszuwächse erreicht wer-
den als in den Produktionsbereichen.  KAPITEL 5.3
10. Produktivitätsmanagement und Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter
beißen sich

Falsch: Hohe Produktivität kann nur mit anhaltender Höchstleistung von sehr
leistungsstarken Beschäftigten erzielt werden. Das Produktionssystem und die
eingesetzten Methoden berücksichtigen ausschließlich diese Beschäftigten -
gruppe. 
Richtig: Die zukünftige demografische Struktur verlangt ein demografiefestes
Produktivitätsmanagement. Mit einer im Durchschnitt signifikant älter werden-
den Belegschaft muss zukünftig mindestens gleiche Produktivität erreicht wer-
den um im globalen Wettbewerb zu bestehen. Dies erfordert umfassende Maß-
nahmen der Ergonomie, der Arbeitszeitgestaltung und der Personalarbeit. Dabei
gilt: Eine demografiefeste Personalarbeit unter arbeitswissenschaftlichen Ge-
sichtspunkten bezieht sich nicht nur auf die Älteren, sondern setzt präventiv bei
den Jüngeren an.  ifaa 2012 

2. Die Realität – Ein typischer Tag in 
der Industrie2)

Für den Abteilungsmeister Hans Heinrich hat der Tag heute ganz normal begon-
nen. Früh morgens versucht er mal wieder, die Produktionsanlage zum Laufen
zu bringen.
Was er noch nicht weiß ...

2) Dieser Abschnitt und Teile der weiteren Publikation sind angelehnt an die ifaa-Broschüre „Produktivität
steigern – Erfolgreich mit Industrial Engineering“, Düsseldorf 2011. Diese Broschüre wurde von den
Teilnehmern des ifaa-Arbeitskreises „Industrial Engineering“ erarbeitet. Der Arbeitskreis besteht aus
Führungskräften des Industrial Engineerings namhafter deutscher Unternehmen.
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• 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 abschließende Prüfprozess von Meister Heinrich
noch nicht angestoßen wurde.

• Einer seiner Anlagenführer hat sich heute morgen krank gemeldet. Ein Er-
satz ist nicht vorhanden, da der entsprechende Mitarbeiter, laut werks-
ärztlicher Einschätzung, die Kleinladungsträger nicht mehr heben sollte.

Zwischenzeitlich kommt Produktionsleiter Max Müller in die Halle, da er von
den Lieferproblemen erfahren hat. Auf der Suche nach Meister Heinrich hat er
sich schon mehrfach über die ungekennzeichneten Teile in den Gängen und über
die vielen Leerfahrten der Gabelstapler geärgert.
Was auch er noch nicht weiß ...
• Auch die in der vorangegangenen Woche abgenommene neue Produktions-

anlage für den neuen Fertigungsbereich wurde nach den gleichen Spezifika-
tionen wie die alte bestellt und wird damit die gleichen Störungen hervorru-
fen, die Meister Heinrich gerade versucht zu beheben.

• Nachmittags wird der Geschäftsführer die von ihm angeforderte Nachkalku-
lation des letzten Auftrages zum wiederholten Male reklamieren, wofür
Müller 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 Geschäftsführer Paul Peters die mehrseitige „Of-
fene-Punkte-Liste“ der vergangenen drei Monate. Die Liste enthält u. a. folgen-
de Punkte:
• Instandhaltungsmaßnahmen (TPM) Produktionsanlage 45 % OEE: ein neu-

er Instandhalter wird noch immer gesucht.
• Mitarbeiterschulung: geplante Qualifizierungsmaßnahmen wurden aufgrund

von Personalengpässen verschoben.
• Neuplanung Produktionsanlage: geplanter Workshop mit Produktion und

Einkauf zur Überarbeitung der Anlagenspezifikationen zur Bestellung der
neuen Produktionsanlage wurde aus Termingründen abgesagt. Bestellung
nach alter Spezifikation umgesetzt.

• Betriebsvereinbarung zur geplanten Arbeitszeitflexibilisierung: seit 6 Mona-
ten offen.
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Aus seiner Sicht sind die Abläufe 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:

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

Fühlen Sie sich hier angesprochen?
Vielleicht kennen Sie die Probleme, mit denen Herr Heinrich, Herr Müller und
Herr Peters täglich zu kämpfen haben.
Auftragsprognosen und Kundenabrufe erweisen sich als sehr volatile Größen.
Kurzfristige Aufträge, Stornierungen und Auftragsänderungen sind bei Unter-
nehmen mit Einzel- und Serienfertigung Tagesgeschäft und stellen hohe Anfor-
derungen an die Flexibilität der gesamten Lieferkette. Störgrößen in der eige nen
Fertigung, wie Verfügbarkeitsprobleme von Maschinen, Material sowie die oft-
mals unzureichende Verfügbarkeit entsprechend qualifizierten Personals verstär-
ken die Turbulenz ebenso wie lange Wiederbeschaffungszeiten und häufige Än-
derungen und Anpassungen an Produkte (siehe Abbildung 2).
Die Produktion reagiert mit permanentem „Firefighting“ und andauernder Über-
arbeitung der Produktionspläne. Material- und Arbeitsfluss werden laufend be-
hindert, mit der Konsequenz von Wartezeiten für Mensch, Maschine und Mate-
rial. Dies führt zu Produktivitätsverlusten, Schwankungen der Maschinenauslas-
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tung sowie hohen Beständen. Das „Firefighting“ entwickelt sich zu einer täg-
lichen Routine, ohne den Ursachen auf den Grund zu gehen, sodass diese im Ver-
borgenen bleiben.

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

Neben den direkten Verlusten bindet das „Firefighting“ in hohem Maße Kapa-
zitäten von Fach- und Führungskräften in der operativen Fertigung und Logistik
bis weit in indirekte Bereiche hinein. Diese Kapazitäten stehen dann für wert-
schöpfende Tätigkeiten nicht mehr zur Verfügung. Somit führen Prozessstreu-
ungen insgesamt zu hohen Leistungsverlusten in der Produktion, die an allen
Stellen im Wertstrom auftauchen.

Wie lassen sich derartige Probleme vermeiden bzw. reduzieren?
Wie kann eine systematische Serienvorbereitung eingesetzt werden, um die Pro-
bleme frühzeitig zu erkennen und zu vermeiden?
Welche Methoden und Tools müssten planerisch zur Anwendung kommen?
Und ganz zentral:
Wie kann das ganzheitliche Produktionssystem durch systematisches und nach-
haltiges Produktivitätsmanagement untermauert werden?

Auswirkungen von Prozessstreuungen (Turbulenzen):
• Wartezeit für Material: hohe Bestände, Qualitätsrisiken
• Wartezeit für Mitarbeiter: Produktivitätsverluste, Qualitätsrisiken
• Wartezeit für Maschinen: ungleichmäßige, schlechte Nutzung, Kapazi-

tätsverluste, Qualitätsrisiken
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3. Warum wurde das Produktivitäts -
management vernachlässigt? – Die
Entwicklung des Produktivitäts -
managements seit den 1980er-Jahren

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

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

• In den aufgrund von Humanisierungsoffensiven großflächig verbreiteten
humanzentrierten Organisationsformen (z. B. teilautonome Gruppenar-
beit) war die Produktivitätsoptimierung oftmals nur eine untergeordnete
Aufgabe. Die Ordnungsfunktion Produktivitätsmanagement wurde zu-
gunsten einer „Die-Gruppe-wird’s-schon-richten“-Mentalität aufgegeben.

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

Dies führt dazu, dass klassisch ausgebildete Betriebswirte und Kaufleute den
Nutzen der Arbeitsvorbereitung oder des Produktivitätsmanagements für den
Unternehmenserfolg unterbewerten. Arbeitsplanung auf der Basis von validen
Prozessdefinitionen und belastbaren Vorgabezeiten wird eher als Ballast denn als
nützlich erachtet. 
• Die Aufwände für die umfassende Erledigung aller Arbeitsvorbereitungs-

und Produktivitätsmanagementaufgaben wurden unterschätzt. Die vorhan-
denen Kapazitäten der Arbeitsvorbereitung wurden nicht für die methodi-
sche Rationalisierung eingesetzt. Vielmehr stand die Bewältigung damaliger
Herausforderungen im Vordergrund, die aufgrund des intensiven Informa-
tikeinzugs in die Produktionsbereiche aufkamen (NC-Programmierung, Ein-
führung von CIM-Architekturen usw.). Noch heute beobachtet man in
Unternehmen, dass die ohnehin oft gering vorhandene Industrial-Enginee-
ring-Kapazität zur Implementierung von Kennzahlwerkzeugen und Präsen-
tationen („Excel- und Powerpoint-Manie“) vergeudet wird anstatt betrieb-
lichen Ordnungsaufgaben im tatsächlichen Sinne des Produktivitätsmanage-
ments nachzugehen.

• Strukturprobleme der deutschen Unternehmen in den 1990er-Jahren (als
Folge oben genannter Mentalität) führten zu einem Rationalisierungsdruck.
International „moderne“, damals noch nicht vollständig verstandene (Pro-
duktions-)Systeme oder Methoden (es spukten fälschlicherweise Begriffe
wie Kaizen, Kanban als Allheilmittel in vielen deutschen Unternehmen he-
rum) wurden vom Management als Rettungsmaßnahme verordnet.3) 

• Auf Kostensenkung und Organisationsverschlankung wurde mehr Aufmerk-
samkeit gelegt als auf effiziente Produktionsmethoden. Vor allem auf Werk-
stattebene wurden die Führungskräfte radikal ausradiert. Das Resultat: Eine
Führungsspanne von 1:100 (ein Meister auf hundert produktive Mitarbeiter)
ist keine Seltenheit. Welche negative Auswirkungen dies für die Führung der
Mitarbeiter in der Werkstatt hat, wird schnell klar: Die Führungskraft hat kei-
ne Chance zur kontinuierlichen Prozessverbesserung, kaum Zeit für (wert-
schätzende) Gespräche mit den einzelnen Beschäftigten u. a.

3) Neuhaus (2013, S. 16 ff.) schildert ausführlich diverse Missverständnisse in der Auseinandersetzung mit
Produktionssystemen. Diese Missverständnisse führen letztendlich zu missglückten Reorganisationen in
den Unternehmen.
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Dies führte konsequenterweise entweder zum Stagnieren oder gar zum beträcht-
lichen Abbau – in einigen Unternehmen zum vollständigen Verschwinden – des
methodischen Wissens zur Prozessgestaltung. Die Unternehmen verloren damit
die verantwortliche Funktionseinheit zur methodischen Rationalisierung und
zum Produktivitätsmanagement. Der Abbau dieser Methodenkompetenz und die
Schwächung der strukturierten Prozessgestaltung in den Unternehmen standen
eindeutig im Widerspruch zu den Anforderungen an die Unternehmen im Wett-
bewerb um innovative Produkte sowie effiziente, wandlungsfähige Prozesse und
blieben nicht ohne Folgen für die Produktivitätsentwicklung in vielen Unterneh-
men. Mangelnde Prozessplanung und -stabilität führen dazu, dass Unterneh-
mensziele gegebenenfalls dauerhaft oder regelmäßig immer wieder nicht erfüllt
werden können, also beispielsweise 
• Qualitäts- und Produktivitätsziele mit „normalem“ Aufwand nicht erreicht

werden können,
• Produkte oder Dienstleistungen reklamiert, nachgearbeitet oder verschrottet

werden,
• Ergebnisse administrativer Prozesse (z. B. Rechnungen, Dokumentationen,

Produktzeugnisse, -bescheinigungen, Angebote, Auftragsbestätigungen, …)
„langwierig“ oder fehlerhaft sind und zusätzlichen Aufwand verursachen,

• Durchlaufzeiten und Liefertermine nicht eingehalten werden oder
• kalkulierte Kosten und Budgets überschritten werden (Lennings 2008).
Solche und andere Instabilitäten sind besonders offensichtliche Hinweise auf
Verschwendung und akuten Verbesserungsbedarf in den Prozessen. Als weitere
Konsequenz des Abbaus der arbeitswirtschaftlichen Strukturen verfügen derzeit
viele Unternehmen über unzureichend valide Datenstämme (z. B. Vorgabezeiten
und Prozesse in Arbeitsplänen) und über veraltete Verfahren und Informations-
systeme im Industrial Engineering. Dies kann z. B. zu fehlerhaften Produktkal-
kulationen, zur eingeschränkten bzw. ungenauen Fertigungs- und Montagesteu-
erung und damit zu nicht ermittelbaren Durchlaufzeiten führen.
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4. Einleitung in das Produktivitätsmanagement 
Es erlangen nur solche Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil und sind damit
in der Lage weiterhin die Produktivität zu erhalten und zu steigern, denen es ge-
lingt:
• Verbesserungsaktivitäten im turbulenten Unternehmensumfeld schnell und

nachhaltig umzusetzen
• Systematisch Prioritäten und klare Zielsetzungen auf Grundlage der realen

Situation in den Werkstätten für Verbesserungsaktivitäten abzuleiten und vor
Ort voranzutreiben

• Diese Verbesserungsaktivitäten als zentrale, kaskadierte Aufgabe aller Füh-
rungskräfte und -ebenen nachhaltig voranzutreiben und umzusetzen

4.1. ifaa-Modell des Produktivitätsmanagements
Ziel des Produktivitätsmanagements ist es, die Wirkungszusammenhänge der
Prozesse eines Unternehmens entlang der Wertschöpfungskette aufzuzeigen und
transparent zu machen und die Prozesse nach Maßgabe der strategischen Aus-
richtung, der Unternehmenszielsetzungen (z. B. Produktions- oder Unterneh-
menssystem) zu gestalten. Abbildung 4 verdeutlicht diese Zusammenhänge ver-
einfacht in dem ifaa-Modell des Produktivitätsmanagements.
Die strategische Ebene des Produktivitätsmanagements definiert die Herange-
hensweise eines Unternehmens, um gegenwärtige und zukünftige Herausforde-
rungen zu bewältigen. Die Entscheidung zur Einführung eines ganzheitlichen
Produktions- bzw. Unternehmenssystems wird bspw. auf dieser Ebene getroffen
(vgl. Neuhaus 2008; Gesamtmetall, ifaa 2013). Auf der operativen Ebene müs-
sen grundsätzliche Vorgehensweisen und Maßnahmen 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 Maßnahmenumsetzung beinhaltet, unumgänglich (vgl. Lennings 2008).
Für beide Ebenen (Strategische Ebene, operative Prozessorganisation/Industrial
Engineering) können Methoden und Instrumente eingesetzt werden: Bei fehlen-
der strategischer Ausrichtung eignen sich beispielsweise Strategieworkshops mit
dem Top-Management, bei mangelhafter Prozessstabilität empfiehlt sich oft der
Einstieg über die Ordnung und Sauberkeit (5S). Welche Methoden oder Werk-
zeuge ergriffen werden können, ist schließlich erst nach Abklärung der strategi-
schen Ausrichtung des Unternehmens und auf der konkreten Ebene der Lösun-
gen von Problemen zu entscheiden. Wichtig dabei ist der systematische Metho-
deneinsatz, d. h. die Vermeidung jeglichen ungeordneten und unüberlegten Me-
thodeneinsatzes (vgl. Kapitel 6.3). Wie die betriebliche Praxis immer wieder
zeigt, reicht die bloße „Methodeneuphorie“, d. h. die Begeisterung dafür, immer
wieder neue Methoden einsetzen zu wollen, keineswegs aus. Dadurch kann so-
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gar eine gewisse „Veränderungsresistenz“ erzeugt werden, die bei Mitarbeitern
und Führungskräften zu Demotivation führt (vgl. Neuhaus 2008).
Wesentliche Voraussetzung für das Gelingen des Produktivitätsmanagement ist
eine Führungskultur zur nachhaltigen Verbesserung. Das Thema Führung erör-
tere ich im nächsten Abschnitt. Alles Weitere wird dann in den nachfolgenden
Kapiteln diskutiert.

Abb. 4: Das ifaa-Modell des Produktivitätsmanagements

4.2. Führung und Unternehmenskultur4)
Führung und eine entsprechende Unternehmenskultur sind zwei wichtige Vor-
aussetzungen für das Produktivitätsmanagement in deutschen Unternehmen. Ab-
bildung 5 zeigt die verschiedenen Hierarchiestufen eines Unternehmens, denen
eine sehr hohe Bedeutung für den Erfolg eines Produktivitätsmanagements ein-
geräumt wird.

4) Die folgenden Ausführungen basieren auf einer umfassenden Auswertung von sechs Unternehmen der
Metall- und Elektro-Industrie in Baden-Württemberg. Gemeinsam mit Südwestmetall wurden im Zeit -
raum März bis August 2011 produzierende Unternehmen hinsichtlich ihrer Erfahrung bei der Einfüh-
rung von GPS und deren Erfolgsfaktoren analysiert. Eine ausführliche Beschreibung finden Sie in
 Stowasser & Hesslinger (2012b).
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Abb. 5: Betrachtungsbereiche Führungsprozesse und Arbeitnehmer 
(Quelle: Stowasser, Hesslinger 2012b)

Die Entschlossenheit und das absolute Commitment des Top Managements sind
unabdingbar für das Produktivitätsmanagement. 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 geknüpft ist. Die Bedeutung der Führung über 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 für Orien-
tierung bei Führungskräften und Mitarbeitern sowie für ein besseres Verständnis
der aus der Unternehmensstrategie abgeleiteten Ziele. 
Dadurch können die Mitarbeiter nachvollziehen, wie sie zur Erreichung des
Unternehmenserfolges beitragen können, wodurch die Identifikation mit dem
Unternehmen erleichtert wird und sich positiv auf die Motivation auswirkt.
Mit der Einführung eines konsequenten Produktivitätsmanagements fallen zahl-
reiche strategische Entscheidungen an. So müssen personelle Ressourcen (z. B.
interne Experten) und finanzielle Mittel (z. B. für Betriebsmittel, interne
Ressourcen, Qualifizierung der Führungskräfte und Mitarbeiter) zur Verfügung
gestellt werden. Auch hierbei ist die Entschlossenheit des Managements unbe-
dingt erforderlich, damit derartige Entscheidungen zeitnah getroffen sowie die
benötigten Ressourcen und Mittel in der richtigen Intensität bereitgestellt
 werden. 
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Darüber hinaus ist es wichtig, dass sich das Management aktiv beteiligt, indem
es durch Präsenz vor Ort in den Bereichen wie persönliche Teilnahme an Work -
shops oder bei deren Ergebnispräsentation sein Interesse sowie den hohen Stel-
lenwert der Veränderung bekundet. 
Neben dem Engagement des oberen Managements sind die Führungskräfte von
hoher Wichtigkeit. Sie sind direkt für die Umsetzung verantwortlich, aktiv da ran
beteiligt und treiben diese weiter voran. Die Führungskräfte sind somit die ver-
antwortlichen Treiber des Veränderungsprozesses vor Ort.
Um die Führungskräfte auf diese Aufgaben vorzubereiten, haben einige Unter-
nehmen spezielle Schulungsprogramme erarbeitet und durchgeführt. Führungs-
kräfte werden hier systematisch zum Beispiel in der Produktionssystem-Philo-
sophie und den grundlegenden Industrial-Engineering-Methoden geschult. Die
Schulungsinhalte müssen je nach Tätigkeitsbereich und Führungsebene (mittle-
re/operative) individuell auf die entsprechende Zielgruppe abgestimmt werden,
sodass eine zielgerichtete Qualifizierung stattfindet. Dabei ist es wichtig, Füh-
rungskräfte bis auf die unterste Ebene zu schulen, sodass sie die Philosophie ei-
nes ganzheitlichen Produktionssystems verstehen sowie gängige Methoden zur
Prozessverbesserung beherrschen und ihre Mitarbeiter überzeugen und trainie-
ren können. 
Zudem haben Führungskräfte einen bedeutenden Einfluss auf die Veränderung
der Unternehmenskultur. Die Vorbildfunktion der Führungskräfte wird als ein
zentraler Erfolgsfaktor für die Umsetzung des Produktivitätsmanagements ange-
sehen. Die Führungskräfte müssen nach verschiedenen Prozessstabilitäts-Prinzi-
pien (z. B. Ordnung und Sauberkeit, Vermeidung von Verschwendung, Standar-
disierung) handeln, diese konsequent einhalten und einfordern. Erst durch ein
vorbildhaftes Verhalten der Führungskräfte können den Mitarbeitern die Prinzi-
pien glaubhaft vermittelt werden, sodass die Mitarbeiter ihr Verhalten ändern
und die Einhaltung der Prinzipien von den Mitarbeitern eingefordert werden
kann. Dies setzt jedoch voraus, dass die Führungskräfte auch vor Ort sind und
eine Führung am Ort der Wertschöpfung entsteht. 
Reorganisationen im Unternehmen, wie z. B. die Einführung eines ganzheit-
lichen Produktionssystems, bewirken signifikante Veränderungen in den Aufga-
ben und im Rollenbild der Führungskräfte – insbesondere der Meister und der
Führungsebene unterhalb. Im Vergleich zu früher – Meister als fachlicher Ex-
perte – hat ein Meister heute weder die tiefgründige fachliche Kompetenz, diese
liegt bei den spezialisierten Facharbeitern, noch ist er in das Tagesgeschäft 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 Tätigkeit, die unter anderem mit Personalverantwortung verbunde-
nen ist, ausüben zu können, sollte ein Meister grundlegende Kompetenzen wie
Führungsfähigkeiten mitbringen. In Einzelfällen kann es vorkommen, dass ein
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Meister den Anforderungen nicht gerecht wurde und daher mit anderen Tätig-
keiten betraut werden musste. 

5. Renaissance des Industrial Engineerings
Die Entwicklung des Abbaus von IE-Strukturen scheint in den vergangenen Jah-
ren gestoppt zu sein und schlägt derzeit eine gegenläufige Richtung ein. Unter-
nehmen bauen vermehrt Wissen und Kompetenz sowie organisatorische Struk-
turen für das Industrial Engineering auf. Eine Auswahl an deutschen Unterneh-
men mit ausgeprägter Industrial-Engineering-Disziplin ist: Airbus Deutschland
GmbH, Audi AG, BoschRexroth AG, Miele & 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 Durchfüh-
rung von Rationalisierungsprojekten zur Steigerung der Produktivität verhelfen
kann und einen Wettbewerbsvorteil darstellt. Der ehemalige Vorstandsvorsitzen-
de der MAN-Gruppe bemerkte 2008:
„Ich bin sicher, die industrielle Wertschöpfung bekommt in Zukunft wieder mehr
Bedeutung gegenüber der finanziellen. Es gibt jetzt eine Renaissance des Engi-
neerings. Und dafür 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

Zusammenfassend lassen sich im Bereich Führung folgende Erfolgsfaktoren
ableiten:
• Die Entschlossenheit sowie die aktive und glaubhafte Beteiligung des

Managements sind wesentliche Erfolgsvoraussetzung für das Produk-
tivitätsmanagement. 

• Nachhaltiges Produktivitätsmanagement benötigt motivierte und qualifi-
zierte Führungskräfte auf allen Ebenen, die als Treiber fungieren. Sie
müssen eine Vorbildfunktion repräsentieren und ihr Führungsverhalten
insofern ändern, als sie sich um die Führung der Mitarbeiter vor Ort küm-
mern.

• Eine zielgerichtete Qualifizierung aller Führungskräfte ist notwendig. 
• Ein weiterer Erfolgsfaktor sind kleine Führungsspannen, damit die Prin-

zipien z. B. des Produktionssystems effizient umgesetzt werden können
und das tägliche Abweichungsmanagement beherrscht werden kann. Nur
so lassen sich Prozesse nachhaltig und kontinuierlich den Zielen an -
passen. 
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entscheidende Wettbewerbsfaktoren für die deutschen Unternehmen sind. Pro-
duktivitätsmanagement, d. h. die Planung, Lenkung und das Controlling aller
Aktivitäten zur Optimierung der betrieblichen Prozesse, spielt demnach in den
Betrieben eine hervorstechende Rolle. Je mehr kundenspezifische Produkte ho-
her Qualität nachgefragt werden, umso höher steigen die Anforderungen an das
Produktivitätsmanagement, 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 Vorläufer 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 für das
Arbeitsingenieurwesen bedeutet das, die Verbesserung der Wirtschaftlichkeit
(Arbeitsbewertung) unter Beachtung der Leistungsfähigkeit (Eignung, Eig-
nungsuntersuchung, Fähigkeiten) und der Bedürfnisse der arbeitenden Men-
schen (Arbeits- und Organisationspsychologie, Motivation) zu erreichen. Die
gegenwärtigen und zukünftigen Aufgabenstellungen des Industrial Engineerings
im Rahmen des Produktivitätsmanagements führen zu einer erheblichen Erwei-
terung der Einsatzfelder und Zielsetzung, sodass der Begriff Arbeitsingenieur-
wesen kaum adäquat das Spektrum des Industrial Engineerings beschreibt.
Das Arbeitsstudium oder die Arbeitswirtschaft kann als Vorläufer 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 – nämlich die Optimierung einzelner Tätigkeiten – nicht den ganz-
heitlichen Ansatz des Industrial Engineerings. Im kommenden Abschnitt werden
prägnante ausgewählte 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 eigenständigen 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):

5.3. Zehn Thesen zum modernen Industrial Engineering
Das Institut für angewandte Arbeitswissenschaft (ifaa) diskutiert und analysiert
mit Verantwortlichen für das Industrial Engineering zahlreicher Unternehmen in

• Das Industrial Engineering zielt auf eine hohe Produktivität der Füh-
rungs-, Kern- und Unterstützungsprozesse des Unternehmens ab.

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

• Dabei sorgt das Industrial Engineering für eine hohe Transparenz, um Ab-
weichungen vom Standard zu erkennen und wirksame Gegenmaßnah-
men zu ergreifen.

• Hierzu verwendet oder entwickelt das Industrial Engineering geeignete
Methoden und Instrumente. 

• Das Industrial Engineering bedient sich arbeitswissenschaftlicher, inge-
nieurwissenschaftlicher und betriebswirtschaftlicher Kenntnisse und
Grundlagen.
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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 aufgeführten Thesen basieren auf den Arbeiten des ifaa-Ar-
beitskreises „Industrial Engineering – Anforderungen und Zukunft“ 

und geben ein qualitatives Abbild des Verständnisses von moderner IE-Arbeit in
Unternehmen. Je nachdem, ob es sich um progressive zukunftsgewandte The-
men handelt, die in ihrer Ausprägung und inhaltlichen Detaillierung noch ge-
nauer zu bestimmen sind, oder ob es sich weitgehend um Aufgabenstellungen
handelt, die klassischerweise zum Repertoire des Industrial Engineerings gehö-
ren und damit die Basis bilden, lassen sich Abstufungen vornehmen. 
Die weiteren Abschnitte dieses Kapitels vertiefen einige dieser Thesen.

Abb. 7: Zehn Thesen zum Industrial Engineering von „modern“ bis
 „klassisch“ (Stowasser 2010a)
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Systematische Produktivitätsentwicklung: Langfristig die Wettbewerbs-
fähigkeit planen

Der Begriff Produktivitätsentwicklungssystem stellt die Notwendigkeit he -
raus, dass klassische Produktivitätsbetrachtungen im Sinne einer Relation von 
z. B. Produktanzahl und Anzahl der eingesetzten Mitarbeiter i. d. R. zu kurz grei-
fen und irreführend sein können. Vielmehr muss sich die Ausgestaltung eines
Produktivitätsmanagements mit Hilfe entsprechender methodischer Unterstüt-
zungen an der Zielentfaltung des Unternehmens orientieren. Eine langfristige
Planung und Kontrolle der Produktivität ist unerlässlich. Unternehmen müssen
langfristig planen, wie sich die Produktivität in den nächsten Jahren entwickeln
sollte – d. h. mit welchem Input (Personal, Betriebsmittel, Material usw.) wel-
ches Output (Produkte, Dienstleistungen usw.) wirtschaftlich und wettbewerbs-
fähig erzielt werden wird.
Das Industrial Engineering zielt dabei auf eine hohe Produktivität der Führungs-,
Kern- und Unterstützungsprozesse des Unternehmens ab. Das Industrial Engi-
neering ist verantwortlich für die sogenannte Produktivitätsentwicklung, d. h. die
ganzheitliche, methodische Planung, Steuerung und Kontrolle der unternehme-
rischen Produktivitätsoptimierung unter Berücksichtigung von Mensch, Materi-
al und Maschine. Die Wirkungsbreite des Industrial Engineerings wird damit
heute bzw. zukünftig im Vergleich zu früheren Zeiten sehr viel größer werden. 
Industrial Engineering und Produktionssysteme gehören zusammen

In der jüngeren Vergangenheit haben sich viele Unternehmen mit der Einführung
von ganzheitlichen Produktionssystemen beschäftigt. Diese Konzepte sind im
Einklang mit der Methodik und den Instrumenten des Industrial Engineerings.
Unternehmen, die sich mit Produktionssystemen befassen, sollten gerade die

In den Unternehmen existieren zahlreiche Managementsysteme: für Qualität,
Arbeitsschutz, Umweltschutz ... Die unternehmerisch lebensnotwendige Dis-
ziplin – nämlich die Planung und Sicherung zukünftiger Produktivität – wird
vielmals bruchstückhaft, nur mit kurzem Planungshorizont und mit unstruk-
turiertem Aktionismus betrieben. Die Entwicklung der Produktivität wird dem
Zufall überlassen. Das darf nicht sein!

Von manchen Vertretern der Wissenschaft und Praxis wird gegenwärtig sehr
oft nach einer Abgrenzung zwischen Produktionssystemen und Industrial En-
gineering gesucht. Oft wird eine gekünstelte Demarkation zwischen Lean und
Industrial Engineering dargestellt. Diese Abgrenzung gibt es jedoch nicht!
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Symbiose zwischen den Grundsätzen eines Produktionssystems und den Kom-
petenzen des Industrial Engineerings suchen.
Prozessorientierung, Standardisierung und strukturierter Methodeneinsatz sind
bekanntermaßen Kernelemente schlanker Produktionssysteme. Das Industrial
Engineering liefert Daten für die Unternehmensleitung, um dabei eine nachhal-
tige Zielorientierung und konsequente wertorientierte Führungskultur zu ge-
währleisten. Moderne Ansätze des Industrial Engineerings beinhalten darüber
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 Produktivitätsentwicklung gemeinschaftlich
vorangetrieben. 
In Kapitel 8 beschreibe ich detaillierter das Zusammenspiel zwischen Produk-
tionssystemen und Industrial Engineering.
Ganzheitliche Gestaltung des Wertstroms

Ohne den nötigen Gesamtüberblick besteht die Gefahr, dass sich Veränderungs-
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 Verände-
rung übergangen werden. Für die vollständige Betrachtung eines Unternehmens
ist somit eine ganzheitlich am Wertschöpfungsprozess orientierte Sichtweise
 erforderlich. 
Zentrales Element dabei bildet das Arbeitssystem bzw. die Gestaltung der Ele-
mente darin (vgl. Abbildung 8). Dabei wird der vollständige Wertstrom betrach-
tet, d. h. alle wertschöpfenden und nicht wertschöpfenden Aktivitäten, die
 notwendig sind, um ein Fertigprodukt vom Rohmaterial bis in die Hände des
Kunden zu bringen (Stowasser 2013). Diese auch als „Orchestrierung“ zu ver-
stehende Gestaltung des Arbeitssystems, nach Maßgabe der entsprechenden
Unternehmensziele mit deren Mikro- bzw. Makroausprägung, entspricht dem
Kernprozess der Arbeit von Industrial Engineering.

Während sich Aktivitäten der Arbeitswirtschaft in der Vergangenheit auf die
Optimierung von Teilprozessen unter Zuhilfenahme von (teilweise willkürlich
gewählten) Methoden und Tools konzentrierten, zielt das moderne Produkti-
vitätsmanagement auf die ganzheitliche Betrachtung eines Produktionssys-
tems und die konsequente Produktivitätssteigerung im gesamten Wertstrom
ab.
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Abb. 8: Orchestrierung der Elemente des Arbeitssystems durch das Industrial
Engineering (Quelle: ifaa 2011)

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

Abb. 9: Ganzheitliche Aufgaben des Industrial Engineerings in der Wertschöp-
fungskette
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Betrachtet man die Wertschöpfungskette als Ganzes, so führt 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 Arbeitsplätze betrachtet, kümmert
sich das Industrial Engineering mit Hilfe von Zeitstudien um die Bestimmung
von Zeiten für Kalkulations-, Planungs- und Vergütungszwecke. Im Rahmen der
Arbeitsstrukturierung wird die Verteilung der Arbeitsinhalte auf einzelne Ar-
beitsplätze und -anlagen festgelegt. Bei der Bestimmung von aussagefähigen
Kennzahlen und deren Analyse unterstützt das Industrial Engineering andere be-
triebliche Funktionen wie z. B. das Controlling. Für die Ermittlung von Amorti-
sationszeiten und anderen Größen der Wirtschaftlichkeit liefert das Industrial
Engineering die erforderlichen Daten.
IE schafft Prozesstransparenz: Flexible Standardisierung als Heraus-
forderung für das Industrial Engineering

Dies darf jedoch nicht zu einem statischen, immerwährenden Zustand führen,
sondern ist Ausgangspunkt für weitere Verbesserungen. Flexible Standardisie-
rung meint, von einer allgemein anerkannten und transparenten Situation aus,
nach Verbesserungsmöglichkeiten zu suchen. In diesem Verständnis verringert
Prozessstandardisierung die Komplexität und ist zugleich Basis für neue, ver-
besserte Lösungswege. 
Standardisierung spielt eine wichtige Rolle, um die Arbeitsabläufe einheitlich
unterweisen zu können und gleichzeitig eine allgemein gültige und transparente
Basis für 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 trägt dazu durch folgende Aufgaben bei:
• IE setzt die Standards (Methoden und Vorgabezeiten) in Fertigung und

Logistik

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!
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• IE ist verantwortlich für die Befähigung der Mitarbeiter zum Arbeiten ge-
mäß den Standards

• IE ist verantwortlich zur Verbesserung der Standards
Eine wesentliche Voraussetzung für die flexible Standardisierung der Prozesse
ist die Ablauf- und Planungstransparenz (vgl. Stowasser 2010c, S. 312 ff.). Die
Transparenz der Arbeitsabläufe, der eingesetzten Methoden und deren Pla-
nungsergebnisse verhelfen dazu, dass instabile Prozesse, d. h. Prozesse mit Ab-
weichungen vom Sollzustand, ausdrücklich sichtbar werden. Diese Abweichun-
gen sind zu vermeiden; Maßnahmen zur Beseitigung der Abweichungen bilden
die Basis für die ständige Verbesserung der Prozesse. Hauptaugenmerk liegt da-
bei auf der 
• Optimierung der Abläufe, 
• 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 Verbesserungsaktivitäten sind als zentrale, kaskadierte Aufgabe aller Füh-
rungskräfte und -ebenen nachhaltig voranzutreiben und umzusetzen. In der be-
trieblichen Praxis lassen sich aber noch immer die in Abbildung 10 aufgezeigten
Herausforderungen beobachten. 

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, Produktivität und Wertschöpfung in
Unternehmensprozessen zu steigern. Dazu werden die Prozesse im Unterneh-
men analysiert und im Hinblick auf Qualität, 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 Aufgabenwahrnehmung unterscheiden. Die Aufgabenfel-
der des Industrial Engineerings umfassen neben den klassischen Aufgaben der
Arbeitsplanung:

auch Planungs-, Gestaltungs- und Steuerungsaufgaben innerhalb der folgenden
Bereiche:

• Maschinenprogrammierung,
• Arbeitsplanerstellung,
• Zeitwirtschaft,
• Vergütung,
• Stücklistenverarbeitung,
• Planungsvorbereitung,
• Kostenplanung und -steuerung,
• Qualitäts- und Prüfplanung,
• Materialplanung,
• Betriebsmittelplanung und
• Methodenplanung

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

• Qualitätsmanagement (Qualitätsplanung, -bewertung, -optimierung, 
-controlling) 

• Veränderungs- 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, Behältermanagement, innerbetriebliche Logistik)
• Produkt- und Technologiestrategieentwicklung
• Produktentstehung 
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Im Anhang erhalten Sie einen umfassenden Überblick über 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 Problemlösungskompetenz als Kernkom-
petenzen des Industrial Engineerings

Das moderne Verständnis des Industrial Engineerings geht über eine Entwick-
lung der Zeitwirtschaft hinaus. Ziel des Industrial Engineerings ist es, die Wir-
kungszusammenhänge der Prozesse eines Unternehmens entlang der Wert-
schöpfungskette aufzuzeigen und transparent zu machen sowie die Prozesse
nach Maßgabe der Unternehmenszielsetzungen (z. B. Produktionssystem) zu ge-
stalten. 
Industrial Engineering als eine zentrale Funktion im Unternehmen verfügt über
Methoden-, System- und Problemlösungskompetenz und treibt ein nachhaltiges
Produktivitätsentwicklungssystem an. Die Methodenkompetenz des Industrial
Engineerings beinhaltet die Fähigkeit zur Anwendung von Methoden der Zeit-
wirtschaft, zur Ermittlung arbeitswirtschaftlich relevanter Daten bis hin zu einer
modernen, ganzheitlichen Gestaltung von Produktionspro zessen entlang des
Wertstroms (vgl. Methodensammlung von Baszenski 2012).
Die Systemkompetenz stellt das ganzheitliche Verständnis für Gesamtfluss und
Einzelleistung auf Systemebene dar. Damit wird eine zielorientierte Ausrichtung
von Prioritäten und Aktivitäten gewährleistet. Das heißt, das Industrial Enginee-
ring verbindet die realitätsnahe Erfassung von Gesamtabläufen in der Produktion
mit der Erfassung und Bewertung von Streuungen z. B. in Fertigungs- und Lo-
gistikprozessen und leitet daraus schlüssige Handlungsfelder ab.
Durch die Fähigkeit zur Definition von Zielzuständen 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 für diese
Arbeit vor Ort die notwendigen Vorgehensweisen zur Ver fügung (z. B. PDCA-
Systematik) und besitzt damit zielgerichtete Problem lösungskompetenz.
Abbildung 11 fasst die Kernkompetenzen des Industrial Engineerings und die
Thesen aus Abschnitt 5.3 zu einem modernen Verständnis des Industrial Engi-
neerings zusammen.



30

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

6.2. Methodenkompetenz für das Produktivitätsmanagement
Im Rahmen des seit 1995 durchgeführten ifaa-Benchmarkings werden Unter-
nehmen jährlich zu verschiedensten Aspekten der Arbeits- und Betriebsorgani-
sation, der Betriebswirtschaft, des Personals und der Entlohnung, des Ideenma-
nagements und der Qualitätssituation 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 beträgt bis zu zwei Prozentpunkte. Ergänzend ist festzustellen, dass ins-
besondere die Methoden Multimomentaufnahme, Balanced Scorecard und Wert-
stromdesign bei den Top-Ten-Unternehmen deutlich häufiger eingesetzt werden
als bei der Gesamtheit (Stowasser 2011).
Zur Methodenkompetenz des Industrial Engineerings zählen nach wie vor die
Arbeits- und Zeitwirtschaft, die Entgeltgestaltung, die Gestaltung von Arbeits-
systemen, der Arbeitsorganisation, von Arbeitszeitmodellen, Arbeitsplänen so-
wie die ergonomische Gestaltung zur Berücksichtigung von Human aspekten.
Zukünftig 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 Befä higung und Sensi-
bilisierung der Führungskräfte erweitert. Zu den bisherigen Funktionen, die ein
Industrial Engineer als Kenner für die Methoden  eines überschaubaren Arbeits-
gebietes zu erfüllen hatte, werden verstärkt interdisziplinäre Aufgabenstellungen
(im Rahmen des Produktentstehungsprozesses, bei der Einführung von Produk-
tionssystemen) hinzukommen. In diesem Kontext wichtig ist
• der systematische Methodeneinsatz, d. h. die Vermeidung jeglichen unge-

ordneten und unüberlegten 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 Führungskräfte wechseln. Infolge dieser Kurzlebigkeit und teilweise
schnell wechselnder Schwerpunkte kann übergeordnetes und umfassen-
des Methodenwissen und -verständnis verloren gehen bzw. nur schwer
aufgebaut werden. Vielfach würde die Stabilisierung und kontinuierliche
Verfolgung eines einmal beschrittenen Weges vielleicht einfacher, schnel-
ler, zuverlässiger und für die Mitarbeiter motivierender zum Erfolg füh-
ren als häufige Methodenwechsel (Lennings 2008).

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

• die Führungsmentalität. Sie entscheidet über den erfolgreichen Einsatz von
Methoden, d. h. Führungskräfte entwickeln Visionen, Missionen und Ziele,
sichern durch persönliche Vorbildfunktion und Mitwirkung den Prozesser-
folg.

6.3. Methodeneinsatz im Industrial-Engineering
In einem im Juni 2010 durchgeführten Workshop „Methoden zur Produktivi-
tätssteigerung“ mit Vertretern von Unternehmen, Verbänden und anderen Ins -
tituten wurde nach der Anwendungshäufigkeit und dem Bekanntheitsgrad von
knapp 50 aktuellen Methoden gefragt (vgl. Stowasser 2011). Es wurden die Ant-
wortkategorien 
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• wird häufig eingesetzt,
• wird eher selten eingesetzt,
• wird nicht eingesetzt und
• Methode unbekannt
vorgegeben. Das Ergebnis lässt erkennen, dass die 5A-(5S-)Methode, Arbeitsab-
laufanalyse, verschiedene Produktionssteuerungsmethoden, KVP-Methoden, Me-
thoden zur Arbeitsunterweisung und zur Vermeidung von Verschwendung 
(z. B. Rüstzeitminimierung) am häufigsten eingesetzt werden (vgl. Abbildung 12).

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

6.4. Qualifizierung der Industrial-Engineering-Kompetenz
Traditionell führt der REFA-Verband e.V. zahlreiche Qualifizierungsprogramme
im Bereich des Produktivitätsmanagements durch. Das REFA-Weiterbildungs-
konzept wendet sich in der Basis an Facharbeiter und mittlere technische Füh-
rungskräfte. Daneben sind teils spezifische Varianten oder weiterführende An-
gebote für Hochschulabsolventen im Programm. Im Bereich Industrial Enginee-
ring hat REFA verschiedene Ausbildungen angesiedelt, u. a. „REFA Advanced
Industrial Engineer“ oder „REFA-Ingenieur“.
Verstärkt ergänzt 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 europäisch abgestimmte Ausbildung zum „Euro-
pean Industrial Engineer“ an.
Beide Gesellschaften gründeten 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 fördern.
Neben den genannten Gesellschaften verfolgen zahlreiche weitere Beratungs-
unternehmen und Weiterbildungsträger die Ausbildung mehr oder weniger ganz-
heitlicher Ansätze des IE. Zumeist zielen diese auf die Vermittlung einzelner Me-
thoden der Arbeitswirtschaft und des Lean-Management ab (z. B. Wertstrom -
analyse, Schnellrüsten usw.).

Welche berufliche Qualifikation brauchen Beschäftigte im Industrial
Engineering?
Die Beschäftigten im Bereich des Industrial Engineerings verfügen im Allge-
meinen über breite Kenntnisse der Produktion der jeweiligen Branche. Ent-
scheidend sind praktische Erfahrungen im betrieblichen Alltag. Dazu gehören
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 bewährt, in diesem Bereich eine aus-
gewogene Mischung aus betrieblichen Praktikern, die über eine einschlägi-
ge Berufsausbildung mit anschließender Weiterqualifizierung verfügen,
und Beschäftigten mit einem Studium der Ingenieur- oder Wirtschaftsinge-
nieurwissenschaft (mit Schwerpunkt Produktion und Planung) einzusetzen.
Welche Inhalte sollen die Seminare und Lehrgänge umfassen?
Entsprechend den typischen Aufgaben im Industrial Engineering sollen die
Lehrgänge der Weiterbildung die folgenden Themen behandeln:
• Grundlagen des Produktivitätsmanagements 
• 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 ändern, sollte ein entsprechendes Qualifizierungskonzept
hinterlegt werden.

Welche Entwicklungsmöglichkeiten ergeben sich im Industrial
 Engineering?
Je nach beruflicher Vorbildung werden Weiterbildungen mit verschiedenen
Abschlüssen angeboten. Diese reichen von einer Grundausbildung über Se-
minarangebote für Meister und Techniker bis hin zu speziellen Abschlüssen
für Ingenieure und Kaufleute. Neben einer Erstausbildung ist auch an regel-
mäßige Auffrischungen der Kenntnisse zu denken. Auch hierzu gibt es ent-
sprechende Angebote von Weiterbildungseinrichtungen.

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

Für welche anderen Bereiche sind Kenntnisse des Industrial
 Engineerings notwendig?
Für Führungskräfte und für Mitarbeiter in angrenzenden Bereichen ist eine
Einführung 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 Beschäftigten in anderen Ländern und Sprachen zu denken.
Wer trägt die Qualifizierungsaufwendungen?
Die Vermittlung von betriebsspezifischen Methoden und Systemen des In-
dustrial Engineerings fällt im Allgemeinen in die Verantwortung und Zustän-
digkeit des Unternehmens. Eine allgemeine betriebsunabhängige Qualifizie-
rung z. B. im Rahmen eines REFA-Grundscheines oder einer MTM-Basis-
ausbildung sollte im Interesse der Beschäftigten liegen und bietet auf dem Ar-
beitsmarkt zusätzliche Chancen. Die Aufwendungen in Form von Teilnah-
megebühren für Lehrgänge und Seminare und in Form der benötigten Zeit
sind daher meist vom Beschäftigten zu tragen. Es ist aber auch entsprechend
betrieblicher Praxis eine Teilung im angemessenen Verhältnis denkbar.
Was sind sogenannte Lern- oder Modellfabriken des Industrial
 Engineerings?
In der gegenwärtigen Aus- und Weiterbildung des IE wird verstärkt Wert ge-
legt auf praxisnahe Erfahrungen in der Anwendung von IE-Methoden. In Mo-
dell- oder Lernfabriken können Teilnehmer den Methodeneinsatz erproben,
z. B.
• im „Center für industrielle Produktivität“ der TU Darmstadt, 
• im „IEL – Die Lernfabrik für Industrial Engineering“ der Hochschule

Ostwestfalen-Lippe,
• im „IE-Training Centre“ der TU Dortmund,
• in der „Lehrfabrik für Operational Excellence“ der FH Ansbach,
• in der „Lernfabrik advanced Industrial Engineering“ des Fraunhofer-Ins -

tituts für Produktionstechnik und Automatisierung IPA in Stuttgart oder
• in der „Modellfabrik“ des Fraunhofer-Instituts für Arbeitswirtschaft und

Organisation IAO in Stuttgart.

6.5. Akademische Aus- und Weiterbildung der IE-Kompetenz
Der Begriff „Wirtschaftsingenieurwesen“ wird häufig ins Englische als „Indus-
trial Engineering“ übersetzt. Faktisch haben die Themenfelder der Diszip lin „In-
dustrial Engineering“ einerseits und die Ausbildung zum Wirtschaftsingenieur-
wesen andererseits wenig gemeinsam. Auch die in den USA etab lierten Ausbil-
dungsgänge zum „Industrial Engineer“ unterscheiden sich von den deutschen
Ausbildungen zum Wirtschaftsingenieur teilweise beträchtlich. Die originären
Themen des Industrial Engineerings fehlen in diesen Studiengängen mitunter
gänzlich. Studiengänge in Deutschland, die sich an den Aufgabenfeldern des IE
ausrichten, sind mittlerweile (bei zunehmendem Angebot an den Hochschulen):
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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 fördert eine zunehmende Quantität und
Qualität der IE-Lehre. Professor Deuse vom Lehrstuhl für Arbeits- und Produk-
tionssysteme der TU Dortmund beschreibt die Leitlinien für die universitäre IE-
Ausbildung folgendermaßen (Deuse 2011):
• Solides ingenieurwissenschaftliches Fundament
• Interdisziplinäres Arbeiten
• Tuchfühlung zur Praxis
• Vermittlung von Methoden-, System- und Problemlösungskompetenz
• „Kompetenzen trainieren“, statt „Wissen anlesen“

7. Funktionale Einbindung des Produktivitäts-
managements in Unternehmen

Die Einbindung des Produktionsmanagements ist heutzutage in zahlreichen
Unternehmen in eigenen funktionalen Einheiten organisiert, die sich häufig 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. Unternehmensspezifische Rahmenbedingungen,
wie z. B. Branche, Technologiefelder, Markt- und Kundenstruktur, Unterneh-
mensgröße, 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.

• Masterstudiengang „Industrial Engineering“ (z. B. an der FH Aachen,
Beuth Hochschule für Technik Berlin, FH Kiel, FH Lübeck, 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-
versität Bremen, TU Dortmund, FH Zwickau).
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• aufbauorganisatorische Einbindung (Stab oder Linie: eigenständige diszi-
plinarische und fachliche Einheit, disziplinarisch in operativen Produk-
tionseinheiten eingebunden u. a. Ausprägungen sind zu beobachten),

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

• Aufgabenspektrum der IE-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 Tätigkeiten 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
mittelständischen 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 für die Kennzahlenermittlung entlang der Wertschöpfungs-
kette zuständig 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 Beschäftigten hat, ist der Betriebsrat über die Mitwirkungsrechte
des Betriebsverfassungsgesetzes ein zentraler Ansprechpartner.
Soweit für einzelne Aufgaben fachliche oder zeitliche Kapazitäten fehlen,
kommt wie bei anderen Aufgaben auch die Beauftragung von speziellen
Dienstleistern in Frage. Das Netzwerk der Arbeitgeberverbände verfügt in
vielen Fällen über entsprechende Kontakte.
Wie viel Industrial-Engineering-Kapazität braucht ein Unternehmen?
Der personelle Umfang entsprechender Abteilungen ist sehr unterschiedlich
und hängt vor allem davon ab, in welcher Intensität die Aufgaben wahr -
genommen werden müssen. Im Durchschnitt der Metall- und Elektroindustrie
kann ein Ansatz von ca. 1 Vollzeitkraft pro 100 bis 200 Beschäftigten in der Pro-
duktion dienen. Dabei ist natürlich zu berücksichtigen, welche Aufgaben erfüllt
werden und in welchem Entwicklungsstadium das IE im Unternehmen ist.
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8. Verflechtung von Industrial Engineering und
ganzheitlichen Produktionssystemen

In der jüngeren Vergangenheit haben sich viele Unternehmen mit der Einführung
von ganzheitlichen Produktionssystemen beschäftigt5). Abgeleitet von den Unter-
nehmenszielen auf oberster Ebene und der Zielfortschreibung in allen Hierar-
chien des Unternehmens werden in zahlreichen Unternehmen geeignete Unter-
nehmenssysteme (z. B. ein Produktionssystem) eingeführt, um die Arbeit des
Unternehmens im wirtschaftlichen Sinne erfolgreich zu systematisieren und zu
ermöglichen. Produktionssysteme richten sich an Prozess orientierung, Standardi-
sierung und strukturiertem Methodeneinsatz aus und benötigen eine nachhaltige
Zielorientierung und konsequente wertorientierte Führungskultur (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 Grundsätzen eines Produk-
tionssystems und den Kompetenzen des Industrial Engineerings suchen.
Das Industrial Engineering liefert Daten für die Unternehmensleitung, um dabei
eine nachhaltige Zielorientierung und konsequente wertorientierte Führungskul-
tur zu gewährleisten. Moderne Ansätze des Industrial Engineerings beinhalten
darüber 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 Produktivitätsentwicklung 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 nächsten 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 vollständig 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 zunächst auf deren große Zulie-
ferer und anschließend auf weitere Branchen übertragen (vgl. Becker, Korge,
Scholtz 2003, S. 15; Zäh, Aull 2006, S. 683; Kämpf 2007, S. 239).

5) Gestaltungstechnische und arbeitsrechtliche Einführungshinweise für M+E-Betriebe werden in der Bro-
schüre „Neuausrichtung der betrieblichen Organisation auf ein Produktionssystem“ gesammelt (Ge-
samtmetall, ifaa 2013)
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Der Grund für die Ausbreitung entlang der Zulieferkette liegt unter anderem in
dem zunehmenden Druck, den Großunternehmen auf ihre Lieferanten ausüben,
um über die Unternehmensgrenzen hinweg eine reibungslose Vernetzung, zum
Beispiel für Just-in-time, und verschwendungsfreie Prozesse zu erreichen. 
Die mit der Einführung von GPS erzielten wirtschaftlichen Erfolge der Auto-
mobil- und Zulieferindustrie werden von anderen Branchen erkannt, die daher
zunehmend GPS umsetzen. Dabei stellen GPS für nicht-automotive Unterneh-
men eine Herausforderungen dar, da die Produktionsprinzipien und -methoden
ursprünglich für die Automobilindustrie entwickelt wurden und ohne entspre-
chende Modifikationen auf die Gegebenheiten anderer Branchen nicht übertrag-
bar sind (nach Zäh, Aull 2006, S. 683).
Heutzutage kommen GPS in diversen Industriebranchen zum Einsatz. Als Bei-
spiele können der Werkzeugmaschinenbau (z. B. Trumpf, vgl. Kammüller
2003, S. 166), die Medizintechnik (z. B. Aesculap, vgl. Springer, Schulz 2007)
und die Konsumgüterindustrie (z. B. WMF, vgl. WMF 2008) aufgeführt wer-
den. Die Bauindustrie ist ein neuer, erschlossener Wirtschaftszweig, für die
Kirsch (2009) in seiner Forschungsarbeit ein GPS-Modell entwickelt hat. 
GPS gewinnen auch bei kleinen und mittelständischen Unternehmen an Be-
deutung. Diese Unternehmensgruppen sind für den Wirtschaftsstandort Deutsch-
land von hoher Wichtigkeit (nach Lay, Neuhaus 2005, S. 38) und ein GPS kann
zur langfristigen Sicherung ihrer Wettbewerbsfähigkeit beitragen. In Deutsch-
land ist beispielsweise der überwiegend mittelständisch organisierte Maschinen-
bau der größte industrielle Arbeitgeber. Demzufolge sollten nach Auffassung
von Lay und Neuhaus (2005, S. 38) auch KMU von GPS profitieren können.
Beispiele aus der Betriebspraxis zeigen, dass auch mittelständische Unterneh-
men (z. B. Ott + Heugel GmbH, vgl. Hein-Bitzer, Neuhaus, Zink 2010, S. 24 ff.)
und Einzelfertiger (z. B. Voith Paper, vgl. Bädorf, Dörich, Neuhaus 2010, S. 12 ff.)
GPS realisieren.
Demnach werden GPS unabhängig von der Branche, der Unternehmensgröße
und der Fertigungsart in produzierenden Unternehmen angewendet. In Abbildung
14 ist die Verbreitung von GPS von der Automobilindustrie, über deren Zulie-
ferindustrie bis hin zu weiteren Branchen chronologisch abgebildet. Aufgrund der
Gewährleistung der Übersichtlichkeit und der Vielzahl von Unternehmen, die ein
GPS implementiert haben, erhebt die Grafik keinen Anspruch auf Vollständigkeit.
Dennoch verdeutlicht sie die ansteigende Verbreitung und die damit in Verbin-
dung stehende anhaltende Bedeutung von GPS für die deutsche Industrie.
Weiterhin kann sich der Nutzen eines GPS durch eine unternehmensübergrei-
fende Anwendung entlang der Lieferkette zusätzlich verstärken. Festzustellen
ist, dass von den großen Unternehmen (OEM) eine Übertragung 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 zielführend. 
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Durch die Optimierung in der Produktion und die konsequente Ursachenrückver-
folgung bei auftretenden Störungen im Produktionsprozess, wie zum Beispiel
fehlendes Material und wartende Aufträge, werden ebenfalls Schwachstellen in
anderen Unternehmensbereichen sichtbar (nach Wittenstein u. a. 2006, S. 3).
Unternehmen übertragen daher vermehrt die Lean-Methoden auf weitere Unter-
nehmensprozesse, wie eine gemeinsame Studie des Frauenhofer Instituts für Pro-
duktionstechnik und Automatisierung (IPA) und des Kaizen Instituts (vgl. Wit-
tenstein u. a. 2006, S. 3) bestätigt. Dadurch wollen Unternehmen ihre Produkti-
vität 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 zielführend, während im Entwicklungs-
prozess Flexibilität und freie Zeit für die schöpferische Arbeit wichtige Aspekte
darstellen, die für die Arbeit durchaus förderlich sein können. Nicht wertschöp-
fende Tätigkeiten, welche durch Rückfragen, Bürokratie und Schein-Meetings
verursacht werden, sollten jedoch auch hier vermieden werden. Grundsätzlich
muss für diese Unternehmensbereiche das spezifische Kerngeschäft beschrieben,
hieraus der wertschöpfende Prozess abgeleitet und dieser effektiv und ver-
schwendungsfrei mit den anderen Unternehmensbereichen verknüpft werden. 

Abb. 14: Verbreitung von GPS in der Industrie bis 2010 
(Quelle: Stowasser, Hesslinger 2012a; in Anlehnung an Keßler, Droste o.J.,
S. 47; Dombrowski, Schmidt 2008, o.S.; ergänzt um eigene Recherchen)
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Darüber hinaus werden die Grundgedanken des GPS auch auf Sektoren außer-
halb der industriellen Produktion übertragen. Beispiele lassen sich in Kranken-
häusern finden (nach Winnes 2002, S. 110). Der Logistiksektor ist für 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 Berührung. 

8.2. Erfolgsfaktor Schnittstellenmanagement zur Produktion 
Lean-Kultur fordert eine wertschöpfungsorientierte Prozessgestaltung und zwar
über alle Prozesse im Unternehmen. Eine Fokussierung auf den traditionellen
Bereich – die Produktion – ist nicht ausreichend, um wettbewerbsfähig zu pro-
duzieren. In den meisten der sechs analysierten Unternehmen beschränkt sich
das Produktionssystem gegenwärtig 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 Dörich 2008, S. 13).
Für eine ganzheitliche Prozessverbesserung ist eine im Sinne der Prozess -
orientierung durchgängige interne Kundenorientierung über alle Unternehmens-
bereiche erforderlich. Erst wenn die Mitarbeiter ihre Einstellung dahingehend
ändern, dass sie sich als Lieferant des nachfolgenden Prozesses ansehen und sich
alle Bereiche auf die Erfüllung des Kundenbedarfs konzentrieren, können Pro-
zesse ganzheitlich entlang der Wertschöpfungskette optimiert werden. 
Allgemeine Probleme an Schnittstellen sind Informationsverluste und Kommu-
nikationsprobleme. Diese entstehen durch die zunehmende Übertragung von In-
formationen mittels IT-Systemen und die fehlende face-to-face Kommunikation.
Daher sollten häufiger direkte Kommunikationswege in Form von regelmäßigen
Meetings (Regelkommunikationen) mit den am Prozess Beteiligten genutzt wer-
den. Eine Verbesserung der abteilungsübergreifenden Kommunikation kann
auch durch eine sinnvolle räumliche Anordnung der Abteilungen erreicht wer-
den. Beispielsweise sollten Bereiche wie Entwicklung und Logistik produk-
tionsnah angesiedelt werden, was bereits bei der Fabrikplanung zu berücksichti-
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 SÜDWESTMETALL die klassischen kritischen
Bereiche zur Produktion herauskristallisiert (vgl. Abb. 15). 
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Abb. 15: Schnittstellenprobleme und -maßnahmen in den analysierten
 Unternehmen (Quelle: Stowasser, Hesslinger 2012b)

Viele der in Abbildung 8 aufgelisteten Schnittstellenprobleme können darauf zu-
rückgeführt werden, dass den Mitarbeitern anderer Abteilungen das Verständnis
für die Produktionsabläufe 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. Häufig haben
Mitarbeiter unterschiedliche Ausbildungshintergründe und bringen daher nicht
immer ausreichende Kenntnisse über die Produktionsabläufe mit. 
Ein wesentlicher Lösungsansatz ist, durch einen wie zuvor beschriebenen Ansatz
modernen Produktivitätsmanagements die Prozesse für alle Beteiligte im Unter-
nehmen transparent und verständlich zu machen. Industrial Engineering hat
 hierbei zentrale Aufgabe (siehe Abschnitt „IE schafft Prozesstransparenz: Flexi-
ble Standardisierung als Herausforderung für das Industrial Engineering“ in Ka-
pitel 5.3).
Darüber hinaus kann es hilfreich sein, Mitarbeiter aus Einkauf, Vertrieb und Ent-
wicklung für einen bestimmten Zeitraum in der Produktion einzusetzen oder zu-
mindest produktionstechnische Grundlagen näher zu bringen, um ihnen ein
grundlegendes Verständnis für die Produktionsprozesse zu vermitteln. So kön-
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 können.
Zusammenfassend lassen sich bei den Schnittstellenbereichen zur Produktion
folgende Faktoren innerhalb eines erfolgreichen Produktivitätsmanagements ab-
leiten:

8.3. Organisatorische Einbindung von Produktionssystemen und
 Industrial Engineering 

Abbildung 16 zeigt die Verflechtung von Produktionssystemen und Industrial
Engineering. Gegenwärtig gibt es zahlreiche unterschiedliche ablauforganisato-
rische Lösungen zur Institutionalisierung von „Produktionssystemen“ (hierbei
ist die funktionale Einheit der Lean-Koordination, Lean-Offices,  Lean-Manager
o. ä. gemeint) und der Einheit „Industrial Engineering“. In einigen Unternehmen
wird eine strikte (aufbauorganisatorische und somit personelle) Trennung zwi-
schen diesen beiden Funktionseinheiten vorgenommen (Lösung c). Während der
Bereich „Produktionssysteme“ die strategische ganzheitliche Einführung eines
Unternehmenssystems vorantreibt (und auf die Einheit IE und deren Methoden-
kompetenz zugreift), beschäftigt sich das Industrial Engineering mit operativen
Aufgabenstellungen.
Andere Unternehmen sehen die Einführung eines Produktionssystems als tem-
poräres Projekt und gliedern die „Lean-Koordination“ als Untereinheit dem In-

• Eine interne Kunden- und Lieferantenorientierung über alle Unterneh-
mensbereiche hinweg ist erforderlich.

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

• Regelmäßige 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 Qualität und zu wel-
chen Kosten.

• Interdisziplinäre Projektarbeit fördert die bereichsübergreifende Zu-
sammenarbeit und entwickelt ein ganzheitliches Denken. 
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dustrial Engineering ein (Lösung a). Eher seltener wird in der betrieblichen Pra-
xis derzeit der umgekehrte Weg gewählt (Lösung b).
Obwohl die Lösungen a) oder b) derzeit (noch) weniger in den Unternehmen
vorherrschen, ist ein Trend zur Auflösung der strikten aufbauorganisatorischen
Grenzen zwischen Produktionssysteme und Industrial Engineering zu erkennen.
Die These des IE-Arbeitskreises „Industrial Engineering und Produktionssyste-
me gehören zusammen“ wird zunehmend Realität in der betrieblichen Praxis. 

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

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

9.1. Bedeutung eines auf Produktivität getrimmten Produkt -
entstehungsprozesses

Unabhängig davon, ob es sich um Neuentwicklungen, die Entwicklung von Va-
rianten oder von Applikationen handelt – sobald ein Produktentwicklungsprojekt
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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 nötig sind.
Im Zuge sich sukzessive verschärfender Marktverhältnisse sind die meisten
Unternehmen dazu gezwungen, schon in frühen Phasen der Produktentstehung
Wege zur Senkung der Herstellungskosten zu beschreiten sowie Möglichkeiten
zur deutlichen Steigerung der Produktivität aufzuzeigen. Schon früh wurde er-
kannt, dass bereits die technische Ausgestaltung des Produkts während des Pro-
duktentstehungsprozesses (PEP) den größten Teil der späteren 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).

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 Prozessqualität und
hohe Produktivität 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 durchgeführten ganzheitlichen Gestaltung
und Optimierung von Produkt und Prozess im Spannungsfeld Kosten, Lieferter-
mintreue und Qualität unter Berücksichtigung von Methoden zur schlanken Pro-
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duktion. Ausgewählte Einsatzfelder des Industrial Engineerings werden in der
Abbildung 18 den Phasen des Produktentstehungsprozesses zugeordnet. Aus-
führliche Beschreibungen der wichtigsten Methoden des Industrial Engineerings
sind beispielsweise im Handbuch „Methoden des Industrial Engineerings“ und
der Methodensammlung des Instituts für angewandte Arbeitswissenschaft (Ba-
szenski 2012) zu finden.

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

Bei Anwendung von Methoden des Design for Manufacturing and Assembly
(DFMA) in den frühen Phasen des Produktentwicklung ist der Einsatz des In-
dustrial Engineerings bereits vor dem Serienstart gefordert. Die Komplexität der
Produkte soll ausschöpfend reduziert werden, um das Produkt kostenminimiert
und produktiv mit beherrschbaren und fähigen Prozessen herzustellen (Gamwe-
ger u. a. 2009, S. 127).
Voraussetzung hierfür 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 Wertschöpfungspro-
zesses als gemeinsames übergeordnetes Ziel sehen. Fertigungs- und montagege-
rechtes Entwickeln ist als eine ständige Aufgabe zu sehen, die niemals abge-
schlossen ist. Die Akteure unterziehen alle Vorschläge – auch ungewohnte – ei-
ner offenen Kosten-Nutzenbetrachtung. Die Beteiligten aus dem Produktionsbe-
reich verfügen über umfangreiche Erfahrung und sind in der Lage, konstruktive
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Varianten zumindest qualitativ rasch zu bewerten. Die Wirksamkeit ergriffener
Maßnahmen wird überwacht und rückgekoppelt. Gewonnene Erfahrungen flie-
ßen stetig in das Know How der Produktgestaltung ein, zum Beispiel über 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 überprüft und verbessert. 
Darauf aufbauend wird ein Ablaufplan erstellt und eine Betriebsmittelprojektie-
rung in die Wege geleitet. Der Ablaufplan beinhaltet die einzelnen Tätigkeiten
und die Zuordnung zu den Arbeitsplätzen und Anlagen (erste Austaktung).
Weiterhin werden der Platzbedarf für Behälter und Logistik festgelegt. Im Zuge
der Prozess-/Produktionsplanung werden beispielsweise Methoden zur Arbeits-
platz-, Layout- und Materialflussplanung angewandt sowie für die angedachte
Fertigungstechnologie und den dafür notwendigen Maschinenpark am geplanten
Standort ein entsprechendes Schnellrüstkonzept entwickelt. Frühzeitig können
zum Beispiel bei der Arbeitsplatzgestaltung die menschlichen Körperabmessun-
gen, Belastungsgrenzen, Seh- und Wirkräume berücksichtigt werden. Bei der
Layout- und Materialflussplanung stehen optimale Flächennutzungen, 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 Einführung 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 über 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 führungsstarke und methodisch kompetente Projektleitung ist entscheidend
für den wirksamen Produktentstehungsprozess.
Bei wichtigen, insbesondere werksübergreifenden 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 großen deutschen Maschinenbauunternehmen als sinnvoll erwie-
sen, Prozesskoordinatoren einzusetzen (Brombach, Sauter, Stowasser 2010, 
S. 473). Ihre Aufgabe besteht in der methodischen Unterstützung des Projekt-
teams innerhalb des Produktentstehungsprozesses. 
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Die eigens dafür ausgebildeten Prozesskoordinatoren ersetzen dabei nicht den
klassischen Projektleiter, der die Verantwortung für das Projekt trägt. Vielmehr
unterstützen sie das Projektteam mit zweckmäßigen 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 können auf eine im Laufe der Zeit ständig weiterent wickelte und den je-
weiligen Bedingungen angepasste Methodensammlung zurückgreifen. Je nach
der Zielsetzung in der Projektphase werden geeignete Methoden problembezo-
gen ausgewählt und angewandt, um die tatsächlich auftretenden Schwierigkei-
ten transparent zu machen und zu überwinden.
Am Beispiel der Prozesskoordinatoren wird zweierlei deutlich. Zum einen ent-
steht durch die Prozessorientierung ein Verständnis für Auftrag und Zielsetzung
eines modernen Industrial Engineerings und den mit den jeweiligen Aufgaben
betrauten Mitarbeitern, das deutlich über 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 mögli-
cherweise eingeschränkte Sicht der Sparten- oder Funktionsverantwortlichen zu
erweitern.

10.Zusammenfassung
Wandlungsfähige, verschwendungsarme und produktive Prozesse gelten als
Wettbewerbs- und Überlebensfaktor der deutschen Unternehmen. Konsequen-
terweise wird dem Industrial Engineering derzeit wieder ein höherer Stellenwert
innerhalb der Verfolgung der strategischen Ziele und operativen Ausführungs-
ebene zugesprochen, aber auch ein größeres Aufgabenspektrum gegeben. Markt-
führende Unternehmen haben das Industrial Engineering – im Sinne einer Neu-
definition als Ordnungs- oder „Polizei“-Funktion des Produktivitätsmanage-
ments – zu einem übergeordneten Ansatz entwickelt. Das moderne Verständnis
des Industrial Engineerings geht über Aufgaben der Zeitwirtschaft hinaus.
Ziel des Industrial Engineerings ist es, die Wirkungszusammenhänge der Pro-
zesse eines Unternehmens entlang der Wertschöpfungskette aufzuzeigen und
transparent zu machen und die Prozesse nach Maßgabe der Unternehmensziel-
setzungen (z. B. eines Produktionssystems) zu gestalten. Industrial Engineering
als zentrale Funktion im Unternehmen verfügt über Methoden-, System- und
Problemlösungskompetenz und treibt ein nachhaltiges Produktivitätsentwick-
lungssystem an.
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12.Anhang: Aufgaben im Industrial
Engineering6)

Um zu ermitteln, welche spezifischen Aufgaben derzeit bei den im ifaa-Arbeits-
kreis „Industrial Engineering“ beteiligten Unternehmen als typisch für das In-
dustrial Engineering gesehen werden, wurden verschiedene Themen auf Grund-
lage einer Literaturstudie (vgl. z. B. Krüger et al. 1979; Zandin, Maynard 2001;
Haidle 2009) ausgewählt. 
Die Themen sind in den Tabellen 1 bis 4 sind wie folgt gegliedert:
• „Mensch“
• „Material“ 
• „Maschine“ 
• „Prozesse“ 
• „übergeordnete Themen“
Die Prozentangaben in den Tabellen stellen den Anteil der Unternehmensvertre-
ter dar, die der Meinung waren, das jeweilige Themengebiet gehöre zu den Auf-
gaben des Industrial Engineerings. Die verschiedenen Aufgabengebiete des In-
dustrial Engineerings können keinen Anspruch auf Vollständigkeit haben. Zu-
dem bleibt offen, ob das Industrial Engineering die dahinterstehenden Aufgaben
verantwortlich durchführt oder nur eine beratende Funktion übernimmt. 
Dabei überrascht 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 gehören, 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 spürbare Auswirkun-
gen auf die Aufgaben des Industrial Engineerings.
Weitere Schwerpunkte liegen bei den Themen, die in Tabelle 4 „Prozesse“ und
„übergeordnete 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 „Indus trial
Engineering“ beteiligten Unternehmen.
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Tabelle 1: Aufgaben des Industrial Engineerings in Bezug auf den Faktor
„Mensch“ 
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Tabelle 2: Aufgaben des Industrial Engineerings in Bezug auf den Faktor
 „Material“

Tabelle 3: Aufgaben des Industrial Engineerings „Maschine“



56

Tabelle 4: Aufgaben des Industrial Engineerings in Bezug auf den Faktor
 „Prozesse“ und „übergeordnete Themen“ 
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