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Vorwort

Die deutsche Wirtschaft bleibt im globalen Wettbewerb dann erfolg-
reich, wenn Innovationskraft und Produktivitat im Mittelpunkt der
strategischen und operativen Bemiihungen stehen. Fir die Gesamt-
produktivitat in den deutschen Unternehmen erhalten die indirekten
Bereiche zunehmend einen hoheren Stellenwert. Lasst sich die Produk-
tivitatsentwicklung in den direkten Bereichen — also in Fertigung und
Montage — oft nur noch mit kleinen Zuwachsen realisieren, so konnen
in den indirekten Bereichen enorme Potenziale ausgeschopft werden.
Diese Produktivitatsreserven sind zu heben — deswegen setzen einige
Unternehmen bereits heute schon Prinzipien und Methoden des In-
dustrial Engineering zielflihrend auch in indirekten Bereichen ein.

Um den Beitrag des Industrial Engineering (IE) zur systematischen
Produktivitatssteigerung in indirekten Bereichen darzustellen und zu
verbreiten, hat sich auf Initiative des Instituts flir angewandte Arbeits-
wissenschaft eV. (ifaa) ein Arbeitskreis von betrieblichen Experten
aus Unternehmen gebildet und die vorliegende Broschlire erarbeitet.

Wie die Broschiire »Produktivitat steigern — Erfolgreich mit Indus-
trial Engineering« aus dem Jahr 2011 richtet sich diese Schrift an
Unternehmen, Verbande und weitere Institutionen, die Anregungen
zur Umsetzung von Industrial Engineering in indirekten Bereichen
suchen. Sie will damit Impulse fiir ein zukunftsfahiges Produktivitats-
management geben.

Prof. Dr.-Ing. Sascha Stowasser Dusseldorf, im August 2013
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Als Erstes am Morgen, wenn Herr Berger, der Leiter der Konstruk-
tionsabteilung seinen Rechner im Bliro hochgefahren hat, prift er
den Eingang neuer E-Mails: wieder werden einige Dutzend neue
Nachrichten angezeigt, etliche als »dringend« markiert. So geht es
auch Frau Fromm, die die Vertriebsabteilung leitet. Also mussen
zunachst die Anfragen entweder selber beantwortet werden, oder
an die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen der Abteilung weiterge-
leitet werden. Da ergeben sich die ersten Fragen:

Wer hat eigentlich noch freie Kapazitaten, um das Angebot fur
den Kunden auszuarbeiten?

Wer kann zu unserem A-Kunden fahren, um die angemahnten
Servicearbeiten durchzufiihren? Ausgerechnet jetzt sind zwei
Servicetechniker gleichzeitig in Urlaub.

Wer kann die Leitung flir das Projekt zur Entwicklung der
neuen Produktserie libernehmen?

Wer muss vor der Abgabe des Angebots unbedingt noch
kontaktiert werden? Vorheriges Mal stellte sich erst bei der
Bearbeitung der Teile heraus, dass diese nach dem letzten
Auftrag von der Konstruktion geandert worden sind und die
Fertigungsunterlagen nicht aktuell waren.

Warum muss jedes Mal neu uberlegt werden, wer sich um

die Reparatur der Produktionsanlage in Halle 2 kiimmern soll?
Da wollten wir schon lange einen Standardablauf in Abhangig-
keit von dem aufgetretenen Schaden festlegen.

Ist der Spezialist flr die Angebote flir SGdamerika schon
wieder aus seiner Kur wegen Riickenproblemen zurtick?
(Das lange Sitzen am Bildschirm hat sicher damit zu tun.)

Wie viele neue Mitarbeiter brauchen wir fiir das beabsichtigte
Projekt fur den neuen GroRkunden? Welche Qualifikationen
mussen sie mitbringen? Wie lange werden wir flr die Projek-
tierung brauchen?



m Und dann fordert die Geschaftsfiihrung auch noch, dass wir
produktiver werden mussen und in den nachsten zwei Jahren
mindestens 5% Personal einsparen mussen!

m Warum wird zum flinften Mal eine dreistliindige Besprechung
zum Thema »Datensicherung« einberufen?

Die Liste der Fragen scheint nicht aufhoren zu wollen. Vielleicht
gibt es in lhrem Unternehmen auch die benannten oder ahnliche
Schwierigkeiten. Ein Ansatz diese zu beherrschen ist die Behand-
lung des jeweils dringendsten Problems. Dies kann temporar Ab-
hilfe schaffen, aber ist sicherlich nicht effizient hinsichtlich zukiinf-
tiger Problemstellungen.

Ein anderer Ansatz ist die systematische Ursachenanalyse und die
methodisch orientierte Problemlésung, die dann auch dauerhaft
ist. Aus einer daten- und faktenbasierten Beschreibung der Aus-
gangssituation werden die Ziele definiert und soweit moglich
quantitative Zielwerte bestimmt. Dem folgt die Erarbeitung mogli-
cher Losungsansatze. Entsprechend den zuvor bestimmten Zielen
werden die Alternativen bewertet und letztlich ausgewahlt. Die
Umsetzung erfolgt nach einem ausgearbeiteten Zeitplan unter Nut-
zung geeigneter Methoden und Prinzipien. Diese Vorgehensweise
nutzt das Industrial Engineering (IE) bisher schon erfolgreich vor
allem in der Guterproduktion. Das prinzipielle Vorgehen lasst sich
aber auch auf die betrieblichen Bereiche libertragen, die eher als
Bilrobereiche bekannt sind: Vertrieb, Konstruktion, Einkauf, Finan-
zen oderPersonal um nur einige beispielhaft zu nennen.

Wie eine solche Umsetzung aussehen kann und welcher Nutzen
damit verbunden sein kann, soll im Folgenden aufgezeigt werden.



Exkurs zum Begriff direkte/indirekte Bereiche im Unternehmen

Die Unternehmen verwenden unterschiedliche Begriffe, um betrieb-
liche Bereichezuunterscheiden.In manchenwird von »wertschopfen-
den« und »nicht wertschopfenden« Abteilungen gesprochen. An-
dere differenzieren in »direkte« und »indirekte« Bereiche. Eine an-
dere Untergliederung trennt zwischen »direkt programmabhangi-
gen Bereichen«, »indirekt programmabhangigen Bereichen« und
»nicht programmabhangigen Bereichen«. Eine allgemein giiltige
Definition wird kaum zu leisten sein. Im Folgenden sind einige mog-
liche Begriffspaare benannt. Die Aussagen dieser Broschuire bezie-
hen sich auf Prozesse, auf die vor allem die Charakteristika der rech-
ten Spalte der Tabelle zutreffen. Sie werden zur Vereinfachung im
weiteren Text Uiberwiegend als »indirekte Bereiche« bezeichnen.

Uberwiegend direkte Uberwiegend indirekte Bereiche

Bereiche

nicht produktions-
mengenabhangige
Prozesse

direkt produktionsmen- | indirekt produktions-
genabhangige Prozesse | mengenabhdngige
Prozesse

motorisch dominierte
Prozesse

motorisch dominierte
Prozesse

geistig-mentale
Prozessinhalte

materielle und infor- immaterielle Prozesse

matorische Prozesse

materielle Prozesse

nicht wertschopfende
Prozesse

direkt wertschopfende
Prozesse

indirekt wertschop-
fende Prozesse

administrative Prozesse,
Verwaltungsprozesse

fertigungsunterstut-
zende Prozesse

Fertigungsprozesse

Bereiche wie z.B.
Forschung und
Entwicklung, Persona-
wesen und Controlling

Bereiche wie z.B. Bereiche wie z.B.
Fertigung und Montage | Instandhaltung,
Werkzeugbau und
Werkslogistik

Abgrenzung direkte —
indirekte Bereiche



m Das Industrial Engineering zielt auf eine hohe Produktivitat der
Flihrungs-, Kern- und Unterstitzungsprozesse des Unternehmens ab.

m Um diese Zielsetzung zu erreichen und zum nachhaltigen Erfolg des
Unternehmens beizutragen, werden, Soll-Zustande und Standards der
Prozesse durch das Industrial Engineering definiert und entwickelt.

m Dabei sorgt das Industrial Engineering fiir eine hohe Transparenz,
um Abweichungen vom Standard zu erkennen und wirksame
Gegenmalinahmen zu ergreifen.

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

m Das Industrial Engineering bedient sich arbeits-, ingenieur- und
betriebswirtschaftlicher Kenntnisse und Grundlagen.

(Stowasser: Produktivitdt und Industrial Engineering. In: angewandte Arbeitswissenschaft,
Nr. 204 (2010), S. 8)

Ahnlich wie in der Produktion geht es bei den Ablaufen in indirek-
ten Bereichen meist um die ZielgroRen Zeit, Qualitat und Kosten.
Als MaR fur die Effizienz der Prozesse kann die Produktivitat heran-
gezogen werden. Wahrend es in der Produktion Ulblich ist, ver-
schiedenste KenngréRen zu messen und zu erheben, findet man
Vergleichbares in den indirekten Bereichen bisher selten. Die in
der Produktion angewandten Methoden und Prinzipien des Indus-
trial Engineering lassen sich aber auch hier — gegebenenfalls mit
Anpassungen — sinnvoll nutzen.

In der ifaa-Broschure »Produktivitat steigern — erfolgreich mit In-
dustrial Engineering« wurde die Vorgehensweise des Industrial
Engineering allgemein und in den direkten Bereichen der Indus-
triebetriebe beschrieben. Diese Orchestrierung der Elemente des
Arbeitssystems, welche das Material, die Arbeitsaufgabe, den
Mensch, den Arbeitsablauf, die Betriebs- und Arbeitsmittel, die
Umwelteinfliisse und das Produkt umfasst, entspricht dem Kernge-

Merkmale des
Industrial Engineerings
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Orchestrierung
der Elemente des
Arbeitssystems

danken der IE-Arbeit zur Steigerung der Effizienz. Mit dieser Vor-
gehensweise und der Fahigkeit, Zielzustande und Standards fiir
einen transparenten Produktionsprozess zu definieren, gelingen
dem Industrial Engineering bedeutende Produktivitatsfortschritte
in den direkten Bereichen.

Industrial Engineering
Kernprozess

Arbeits- Betriebs-/

. Mensch ablauf Arbeits-
Arbeits- mittel Umwelt-

aufgabe - einflisse

Foto: fotolia/® Jan Rose

Arbeitsan- \ Prozess-
weisungen ergebnis

_ I
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Jedoch fiuhrte der Strukturwandel in den Industrieunternehmen in
den vergangenen Jahrzehnten zu einer Verschiebung des Kosten-
schwerpunkts hin zu den indirekten Bereichen. Mittlerweile arbei-
ten selbst im Maschinenbau weniger als 40% der Mitarbeiter in der
klassischen Fertigung und Innenmontage — die Mehrheit arbeitet
an Arbeitsplatzen in den sog. indirekten Bereichen. Hierbei kann
die bewahrte Vorgehensweise des Industrial Engineering auch er-
folgreich zur Verbesserung der Ablaufe und des Ressourceneinsat-
zes in den indirekten Bereichen angewandt werden. Denn auch in
diesen Bereichen gilt es Prozesstransparenz zu schaffen, Standards
zu etablieren und Daten, Kennzahlen und Analysen fur die Unter-
nehmensflihrung zur Planung und Steuerung zu erheben.



Das Industrial Engineering definiert fiir alle relevanten Unterneh-
mensprozesse Zielzustande und Standards, um so zu transparen-
ten Prozessen zu gelangen. Die Standardisierung bildet die Grund-
lage, um Prozessabldufe einheitlich unterweisen zu kénnen. Da-
mit ist die Standardisierung die Basis fur kontinuierliche Verbes-
serungen der Prozesse. Die kontinuierlichen Verbesserungen, die
sich z.B. an einem PDCA-Zyklus orientieren, muissen von den Pro-
zessbeteiligten erarbeitet werden. Im modernen Verstandnis des
IE qualifiziert und unterstiitzt es die Mitarbeiter bei der Problem-
l6sung.

Wie unterscheidet sich das Industrial Engineering von
anderen Optimierungskonzepten?

Ahnliche Ansatze verfolgen auch die Konzepte, die wie Six Sigma
oder Total Quality Management vor allem Qualitatsaspekte im Fo-
kus haben. Uberschneidungen in den Zielen gibt es auch mit dem
»lean«-Ansatz, der eine Straffung von Ablaufen und eine Reduzie-
rung von Verschwendungen verfolgt. Doch das Industrial Engi-
neering liefert darliiber hinaus auch die notwendige Prozesstrans-
parenz durch quantitative Daten und Kennzahlen. Das bedeutet
z.B., dass die Arbeitsbelastung fiir eine Abteilung ermittelt wer-
den kann, indem die jeweiligen Prozessausfihrungen zeitlich und
mengenmallig erfasst werden. Aufbauend auf diesen Soll-Zeiten
und dem korrespondierenden Mengengerust kann die aktuelle
Arbeitsbelastung betrachtet werden sowie der Arbeitsbedarf fur
neue Abteilungsaufgaben kalkuliert werden.
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Kriterien zur
Produktivitdts-
bestimmung

Wie gehe ich zur Bestimmung der Produktivitdt vor?

Auchin denindirekten Bereichen kann durch das Industrial Enginee-
ring mittels einer zeitwirtschaftlich fundierten Kennzahl die monat-
liche oder auch wochentliche Produktivitatsentwicklung detailliert
verfolgt werden. Drei Kriterien sind fiir die wirtschaftliche und pra-
xistaugliche Erhebung einer Produktivitatskennzahl von entschei-
dender Bedeutung:

1. hohe Standardisierbarkeit: Die Prozessstandardisierung
ist ein zentraler Bestandteil des Industrial Engineering. Sie
reduziert die Komplexitat und Unsicherheiten der Prozesse.
Eine strukturierte und festgelegte Reihenfolge der Einzel-
tatigkeiten und damit ein geringer Handlungsspielraum
sowie eine geringe Streuung der EingangsgréRen sind
Voraussetzung hierfur.

2. Bestimmbarkeit einer proportionalen quantitativen Prozess-
bezugsgroRe: Um die Prozessmengen messen zu konnen,
bedarf es gerade bei den immateriellen Prozessen einer
guantitativen BezugsgroRe, die eine proportionale Bezie-
hung zum Ressourcenverbrauch eines Prozesses aufweist.

3. hohe Wiederholhaufigkeit und langfristige Unveranderlich-
keit der Prozesse: Dieses Kriterium ist maf3geblich auf die
Wirtschaftlichkeit der Kennzahlerhebung ausgerichtet. Eine
hohe Standardisierbarkeit ist vielfach bei repetitiven Prozessen
gegeben, doch ist dies keine ausreichende Bedingung.




Diese drei Kriterien sind beispielsweise bei einem Montagepro-
zess erfillt, dessen strukturierte Abfolge einen standardisierten
Arbeitsplan ermdglicht, die Prozessausfiihrungen direkt von der
Stlickzahl abhangig sind und der Prozess vielfach taglich ausge-
fahrt wird. Aber auch bei vielen Prozessen in den indirekten Berei-
chen sind diese Kriterien fiir eine wirtschaftliche Erhebung einer
Produktivitatskennzahl erfullt. Bei diesen Prozessen kann das In-
dustrial Engineering einen wertvollen Beitrag zur quantitativen
Prozessbewertung und transparenten Prozessdarstellung liefern.
Folgende Vorgehensweise, angelehnt an das Konzept der Prozess-
kostenrechnung (Horvath & Mayer 1989), bietet sich zur Erhebung
der Prozessdaten mit dem Ziel der Kennzahlerhebung in den indi-
rekten Bereichen an.

Die Optimierung und Standardisierung mit anschlieBender Model-
lierung der Soll-Prozesse bildet in den indirekten Bereichen die
Voraussetzung fir die Messung der Prozesse durch das Industrial
Engineering.

Bei welchen anderen Themen unterstiitzt das Industrial
Engineering?

Neben den Ansatzen zur Produktivitatssteigerung widmet sich das
Industrial Engineering auch in den indirekten Bereichen weiteren
Themen wie:

ergonomische Arbeitsplatzgestaltung,
Gestaltung der Arbeitsbedingungen wie Licht, Klima, Larm,

Arbeitsorganisation wie z. B. Entgelt- und Arbeitszeitgestaltung
und

Qualifikationsanforderungen an die Beschaftigten.

Durchfuhrung der
Tatigkeitsanalyse

Darstellung des Ist-
Ablaufs der
Teilprozesse

Verdichtung der
Teilprozesse zu
Hauptprozessen

Optimierung,
Standardisierung und
Modellierung von
Soll-Prozessen

Erhebung von
ProzessbezugsgrofRen
und Grundzeiten

Vorgehensweise
zur Erhebung von
Prozessdaten
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Die Produktivitatsentwicklung als Kernkompetenz des Industrial
Engineering beruht generell auf dem Zusammenspiel von System-,
Methoden- und Problemlosungskompetenz. In den indirekten Be-
reichen kommt als weiteres unverzichtbares Element die Fachkom-
petenz hinzu. Sie liegt fur die Ablaufe in den indirekten Bereichen
vor allem bei den jeweiligen Unternehmensabteilungen.

Problemlésungs-
kompetenz

System-
kompetenz

¥ ¥

Fach-
kompetenz

Methoden-
kompetenz

Produktivitats-
entwicklungssystem

»

in indirekten
Bereichen

Das Industrial Engineering steuert hierbei vor allem die Metho-
den-, die System- und die Problemlosungskompetenz bei.

Die Methodenkompetenz beinhaltet die sachgerechte Anwendung
von Analyse- und Gestaltungsmethoden wie z.B. Arbeitsablauf-
analyse, Tatigkeitsstrukturanalyse, Standardisierung, Durchlaufzeit-
analyse, Kennzahlensysteme und Visualisierung. In manchen Fal-
len wird das IE selbst die Methoden anwenden. Langerfristig geht
es darum, die Fachabteilungen in der Anwendung der jeweils ge-
eigneten Methode zu schulen und anfangs bei der Anwendung zu
unterstutzen.

Zusammenspiel der
Kompetenzen

15
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Bei der Systemkompetenz betrachtet das IE die Unternehmenspro-
zesse Uber alle Unternehmensbereiche hinweg. Es liefert mittels
Daten, Kennzahlen und Analysen die Grundlage fiir Entscheidun-
gen der Unternehmensleitung. Durch diese Systemkompetenz er-
folgt ein Produktivitatsfortschritt Uber verschiedene Unterneh-
mensbereiche — von den direkten bis zu den indirekten Bereichen.

Die Problemlosungskompetenz zeigt sich in einer systematischen
Losungssuche, die sich an den untersuchten Ist-Ablaufen und den
definierten Zielzustanden orientiert.

Um zu Verbesserungen der Ablaufe und damit zu Effizienzsteige-
rungen zu kommen, muissen Fachabteilung(en) und Industrial En-
gineering eng zusammenarbeiten. Darliber hinaus sind aber je
nach Aufgabe auch die Einbindung der Personalabteilung, des
Controllings und des Betriebsrats erforderlich. Daflir missen die
Mitarbeiter des Industrial Engineering nicht nur gute Kenntnisse
auf den Gebieten Methoden und Problemlésungssystematik ha-
ben, sondern auch in der Lage sein, sich in fachlich fremde Tatig-
keiten und Ablaufe hineinzuversetzen. Damit ihre Vorschlage all-
seits akzeptiert werden konnen, kommt einem diplomatischen
Umgang mit allen Prozessbeteiligten eine groRe Bedeutung bei.
Die Losungsvorschlage mussen aber des Weiteren auch fachlich
Uberzeugen und in absehbaren Zeitraumen umsetzbar sein.

»Generell ist davon auszugehen, dass Beschaftigte in indirekten
Bereichen systematischen Verbesserungsansatzen wie sie das IE
praktiziert eher verhalten gegentiber stehen. In der Fertigung und
der Montage von Unternehmen hat dagegen eine standige Suche
nach Produktivitatsreserven Tradition und ist mehr oder weniger
von den Beschaftigten akzeptiert. Das hat sicher auch damit zu
tun, dass Verbesserungen relativ gut zu messen und zu erfassen
sind. In indirekten Bereichen sind dagegen Kennzahlen und Indika-



toren, die eine Aussage zu Produktivitaten zulassen schwieriger zu
bestimmen. Daher ist die Beteiligung der Mitarbeiter an der Erar-
beitung nicht nur der Ist-Ablaufe, sondern auch der Verbesse-
rungspotenziale und der entsprechenden Messgrof’en unbedingt
erforderlich. Erschwerend kommt bei einigen Ablaufen in indirek-
ten Bereichen hinzu, dass diese eine Vielzahl von beteiligten Berei-
chen umfassen. Diese haben unter Umstanden unterschiedliche
Prioritaiten und mussen sich zunachst auf gemeinsame Ziele ver-
standigen. Bei der Moderation diesbezliglicher Besprechungen
kann das IE als »neutraler« Dritter gut seine Methodenkompetenz
einbringen. Erfolg haben die Tatigkeiten des IE meistens dann,
wenn die Beteiligten der indirekten Bereiche erkennen kénnen
wie das Vorgehen des IE ihnen ihre Arbeit erleichtert und fur das
gesamte Unternehmen Vorteile bietet.«

17
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Das Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e. V.
in Disseldorf (gegriindet 1962) ist eine der renom-
mierten Forschungsinstitutionen in den Disziplinen
Arbeitswissenschaft und Betriebsorganisation.
Unsere Arbeit zielt primdr auf die Steigerung der
Producktivitdt in den Unternehmen ab und leistet
damit einen wesentlichen Beitrag zur Stdrkung der
Wettbewerbsfdhigkeit der deutschen Wirtschafft.
Wir legen besonderen Wert auf die enge Verzah-
nung von Wissenschaft und Praxis und arbeiten in
engem Kontakt mit Unternehmen sowie Verbédnden
der Metall- und Elektroindustrie.
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KONTAKT

Institut flir angewandte Arbeitswissenschaft e. V.
Uerdinger Str. 56

40474 Dusseldorf

Telefon: 0211/542263-0

Fax: 0211/542263-37
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