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EDITORIAL

es handelt sich nicht um einen Irrtum: Aus ,ange-
wandte Arbeitswissenschaft” wurde ,Betriebspra-
xis & Arbeitsforschung”. Die komplett Uberarbeitete
Fachzeitschrift des Instituts fiir angewandte Arbeits-
wissenschaft, ifaa, prasentiert sich nun informativer,
Ubersichtlicher, lesefreundlicher und moderner. Bei
der Umsetzung haben wir die Anspriiche und Bedirf-
nisse von lhnen, unseren Leserinnen und Lesern, sehr
ernst genommen. lhre Anregungen haben wir konse-
quent in die Uberarbeitung einflieBen lassen.

In der Erneuerung bleiben wir jedoch unserer Tra-
dition treu: In ,Betriebspraxis & Arbeitsforschung”
erscheinen weiterhin qualitdtsgeprifte Beitrdge zu
aktuellen Themen der Arbeitswissenschaft und der
Betriebsorganisation. Autoren aus Praxis und Wis-
senschaft greifen diese Themen aus unterschiedli-
chen Sichtweisen unternehmensnah und adaptierbar
auf. Sie bieten damit Produktions-, Personal- und
Prozessverantwortlichen, Fach- und Fihrungskraf-
ten sowie auch wissenschaftlichen Institutionen und
Verbdnden hohen Nutzwert fiir die tdgliche Arbeit.

Schwerpunktthema dieser Ausgabe ist das Produk-
tionsmanagement. Dies ist eine flr den deutschen
Wirtschaftsstandort sehr entscheidende betriebli-
che Aufgabe. Verantwortliche in den Unternehmen
erkennen zunehmend, dass sowohl die Planung der
gesamten Prozesskette als auch die stetige Weiter-
entwicklung und Verbesserung aller Prozesse starker
in den Blick genommen werden mussen.

Vor allem auch durch die nachhaltige und ganzheit-
liche Einflihrung eines Unternehmenssystems sowie
die kontinuierliche Verbesserung der Abldufe wollen
die Betriebe ihre Produktivitat steigern. Der Begriff
JUnternehmenssystem” macht - im Vergleich zur
Ublichen Bezeichnung ,Produktionssystem” - deut-
lich, dass Uber die Fertigung hinausgehende Aktivi-
taten in vor- und nachgelagerten sowie indirekten
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Liebe Leserinnen und Leser,

Bereichen (zum Beispiel Logistik, Konstruktion und
Einkauf) sinnvoll sind.

Dabei entscheidet die Fihrungsmentalitdat Uber
den Erfolg des Produktionsmanagements. Das
heiBt: Fihrungskrafte entwickeln Vision/Mission/
Ziele und sichern gleichzeitig durch personliche
Vorbildfunktion und Mitwirkung den Unterneh-
menserfolg. SchlieBlich missen die unterschied-
lichen Bereiche eines Unternehmens lernen, ihren
Betrieb miteinander und interdisziplindr nach vor-
ne zu bringen.

Interdisziplindr und praxisnah betrachtet auch
unsere Zeitschrift ,Betriebspraxis & Arbeitsfor-
schung” die vielen Facetten der Arbeits- und Be-
triebsorganisation. Das ist aus meiner Sicht ein Al-
leinstellungsmerkmal dieser Publikation. Sie bietet
Informations-Nutzwert fiir Verantwortliche in der
Unternehmensfiihrung, im Personalsektor und in
den Produktionsbereichen.

Sie erleben die Zeitschrift unseres Instituts erstmalig
in dieser modernisierten Form: mit mehr aktuellen
Inhalten und einem noch starker dem Leser zuge-
wandten Layout. Und einem moderat angehobenen
Preis. Innerhalb unseres vergleichsweise immer noch
sehr guinstigen Preisgefliges sind wir um eine Erho-
hung leider nicht herumgekommen. Angesichts der
gebotenen Qualitdt der Inhalte, die Fachleute fir
Fachleute ausgewdhlt und erarbeitet haben, ver-
traue ich auf Ihr Verstindnis.

Zum Schluss winsche ich lhnen viel Vergniigen
bei der Lektire unserer neuen ,Betriebspraxis &
Arbeitsforschung”. Und dass sie viele Anregungen
darin finden, um in diesem noch jungen Jahr das
zu erreichen, was wir vom ifaa lhnen von ganzem
Herzen wiinschen: Glick und Erfolg. Persénlich und
geschéftlich.

lhr
Sascha Stowasser
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AKTUELLES

2011 - gute Aussichten und
neue Herausforderungen

Prognosen zufolge wird die Produktion im Verarbeiten-
den Gewerbe in diesem Jahr deutlich stdrker zulegen
als in vielen anderen Industrieldndern (Grafik). Diese an
sich erfreuliche Perspektive stellt die Flihrungsmann-
schaften der Unternehmen aber auch vor neue Heraus-
forderungen. Dies spiegelt sich in den Ergebnissen des
aktuellen ifaa-Trendbarometers wider. Das Thema ,Fiih-
rungsmanagement” ist den befragten Experten auch im
Aufschwung sehr wichtig.
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In Zeiten krisenbedingt geringerer Auslastungen hat
das Management in vielen Betrieben zum Teil bewusst
in Kauf genommen, dass sich die Produktivitdt ver-
schlechterte. Im Aufschwung muss die Fiihrungsmann-
schaft darauf achten, dass die Unternehmen wieder so
produktiv wie in der Zeit vor der Krise werden - und
dariiber hinaus. Zentrale Ergebnisse des ifaa-Trendba-
rometers finden Sie auf den Seiten 44 und 45 dieser
Ausgabe.

Berliner Kongress:
Wie Unternehmen psychisch
Erkrankten helfen kénnen

Burnout, Depression, Sucht und andere psychische Er-
krankungen gehdren zu den haufigsten Ursachen fiir
Fehltage der Mitarbeiter. Damit befasste sich der Fach-

kongress ,Psychische Erkrankungen am Arbeitsplatz -
was kénnen Unternehmen tun?" am 22. November in
Berlin. Veranstalter waren das Centrum fiir Disease Ma-
nagement der TU Miinchen sowie die Initiative ,Neue
Qualitat der Arbeit” (INQA) und die Bundesvereinigung
der Deutschen Arbeitgeberverbinde (BDA).

Beispiele aus Unternehmen wie der Daimler AG oder
der Deutschen Bahn AG zeigten, dass psychische Be-
lastungen am Arbeitsplatz durch Prdvention wirksam
eingeddmmt werden konnen. So hat die Technische
Universitdt Miinchen ein Schulungsprogramm fiir Fiih-
rungskrafte entwickelt: Vorgesetzte sollen dadurch
psychische Belastungen bei ihren Mitarbeitern friihzei-
tig erkennen und besser damit umgehen.

Nach Aussage von Dr. Werner Kissling vom Centrum
fur Disease Management am Klinikum rechts der Isar
der TU Minchen kann dadurch oft verhindert werden,
,dass Mitarbeiter wegen psychischer Stérungen lange
arbeitsunfahig werden". Auch die Wiedereingliederung
der Mitarbeiter nach einer ldngeren psychischen Er-
krankung kénne dadurch ,erleichtert werden".

DIN Workshop
«Psychische Belastung und Beanspruchung”

Bei einem Workshop des Normenausschusses Ergo-
nomie (NAErg) im DIN diskutierten am 20. Januar 80
Experten aus Wissenschaft, Verwaltung, Verbdnden, In-
dustrie, Gewerkschaften, Arbeitsschutz, Priifinstituten
und Beratungsunternehmen UGber ,Psychische Belas-
tung und Beanspruchung” am Arbeitsplatz.

Seit langerem berichten Krankenkassen tber einen An-
stieg der Arbeitsunfahigkeitstage infolge psychischer
Erkrankungen. Der DIN-Workshop sollte die Normungs-
relevanz bestimmen, die sich aus der Entwicklung und
ihren Ursachen herleitet. Die Ergebnisse der Diskussio-
nen sollen in eine mégliche zukiinftige Uberarbeitung
der Normenreihe DIN EN ISO 10075 einflieBen. Der NA
023-00-01 GA ,Grundsatze der Ergonomie" als zu-
stdndiges nationales Gremium wird die Ergebnisse des
Workshops auswerten und als deutsche Initiative zur
AnstoBung der Uberarbeitung auf internationaler Ebe-
ne einbringen.

Personalie: gfo-Vorstand gewdhlt
Die Mitgliederversammlung der Gesellschaft fiir Orga-
nisation e. V. (gfo) hat am 5. Oktober 2010 Professor

Hartmut F. Binner zum Geschéftsfiihrenden Vorstands-
vorsitzenden gewdhlt. Manfred Klute ist sein Stellver-
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treter. ifaa-Direktor Professor Sascha Stowasser wurde
als weiteres Vorstandsmitglied gewdhlt. Die 1922 ge-
grindete gfo sammelt organisatorisches Wissen und
entwickelt es weiter.

Internet: www.gfo-web.de

Kongress zur
«Flexibilisierung der
Arbeit” — Best Practices
und Defizite

Kurzarbeit, Zeitarbeit und ande-
re Instrumente fir die flexible
Produktion standen im Mittel-
punkt der Konferenz ,Wettbe-
werbsfaktor Flexibilisierung der
Arbeit" am 18. und 19. Januar
in Stuttgart. Veranstalter waren
unter anderem das Fraunhofer
IAO, MTM, REFA und das ifaa. Positiv habe in der Krise
die Verlangerung und Flexibilisierung der Kurzarbeit”
gewirkt, so Professor Dieter Spath, Institutsleiter des
Fraunhofer IAQ. Staatlich geforderte Weiterbildung sei
als Beschéftigungsinstrument hingegen ,eher weniger
genutzt worden". Spath moderierte den ersten Tag des
Kongresses, ifaa-Direktor Professor Sascha Stowasser
den zweiten Tag.

BDA-Prisident
Dieter Hundt war
Keynote-Redner.

In einer Keynote betonte BDA-Prasident Professor Die-
ter Hundt den Wert der Zeitarbeit fiir Arbeitnehmer und
Unternehmen: ,Erst durch Zeitarbeit wird fur viele der
Einstieg in Beschadftigung und ein spaterer Aufstieg
moglich. Gleichzeitig verleiht Zeitarbeit den Unterneh-
men in unserer globalisierten Welt die dringend beno-
tigte Flexibilitat."

Die Konferenz stellte Best Practices ausgewdahlter Un-
ternehmen vor. So unterhilt die Daimler AG einen Flexi-
Pool. Dieser besteht in der Hauptsache aus Studenten.
Diese kann das Unternehmen anrufen, um beispielswei-
se eine zusatzliche halbe Schicht arbeiten zu lassen.

Neufassung der Gefahrstoffverordnung

Zum 1. Dezember 2010 ist die Artikelverordnung zur
Neufassung der Gefahrstoffverordnung und zur An-
derung sprengstoffrechtlicher Verordnungen in Kraft
getreten. Mit der Verordnung wird die Gefahrstoffver-
ordnung (GefStoffV) an das geltende EU-Binnenmarkt-
recht fiir Chemikalien, die EG-CLP-Verordnung und
die EG-REACH-Verordnung, angepasst. Zudem wur-
den die 1. und 2. Verordnung zum Sprengstoffgesetz
und die Beschussverordnung auf Grund der Anderung
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des Sprengstoffgesetzes gedndert. Gefahrstoffe sind
Stoffe, Zubereitungen und Erzeugnisse, die bestimmte
physikalische oder chemische Eigenschaften besitzen,
wie zum Beispiel hoch entzlindlich, giftig, dtzend und
krebserzeugend. Details:
www.bmas.de/portal/13250/gefahrstoffe.html

DGUV Vorschrift 2 in Kraft getreten

Zum Jahresbeginn ist die DGUV Vor-
schrift 2 in Kraft getreten. Ziel ist es,
bundesweit einheitliche Regeln fir die
Betreuung der Betriebe durch Betriebs-
arzt und Fachkraft fir Arbeitssicherheit
zu schaffen. Arbeitgeber mit mehr als
zehn Beschéaftigten missen sich auf
verdnderte Vorgaben zur betriebsarzt-
lichen und sicherheitstechnischen Be-
treuung einstellen. Weitere Informatio-
nen in der Broschire ,DGUV Vorschrift
2 - Hintergrundinformation fir die Be-
ratungspraxis”, Herausgeber: Deutsche
Gesetzliche  Unfallversicherung eV.
(DGUV), www.dguv.de

ifaa-Broschiire:
«Produktivitit steigern -
Erfolgreich mit Industrial Engineering”

Ein Arbeitskreis betrieblicher Experten
des Industrial Engineering (IE) und des
Produktionsmanagements hat wichti-
ge Themen fir die Ausrichtung eines
zukunftsorientierten Industrial Engi-
neering entwickelt. Daraus ist die ifaa-
Broschiire ,Produktivitdt steigern - Er-
folgreich mit Industrial Engineering”
entstanden. Sie erfahren hier,

mit welchen Aufgaben sich das IE be-

schaftigt,

wie IE in die betriebliche Organisation

eingebunden ist,

wie die Stellung des IE zum

Thema ,Ganzheitliche Produktions-

systeme” ist und

welche Aufgaben das IE im Produktentwicklungs-

prozess tbernimmt.

Die Broschiire richtet sich an Unternehmen, die keine
eigenen IE-Experten haben. Sie schafft aber auch Ori-
entierung fiir Betriebe, die entsprechende Abteilungen
neu strukturieren.

Mehr Information: Ruth Veit, rveit@ifaa-mail.de

DGUV Vorschrift 2

Betriebsérzte und Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit

(=)

Hintergrundinformation
fiir die Beratungspraxis

PRODUKTIVITAT STEIGERN

ERFOLGREICH MIT INDUSTRIAL ENGINEERING
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INDUSTRIAL ENGINEERING IM MODERNEN PRODUKTIONSBETRIEB -

_ VORAUSSETZUNG FUR EINEN ERFOLGREICHEN VERBESSERUNGSPROZESS

PRODUKTIONSMANAGEMENT

Schlechte
Teile

Ralph Richter
Robert Bosch GmbH

Jochen Deuse
Technische Universitdt Dortmund

Auftragsprognosen und Kundenabrufe erweisen sich
als sehr volatile GréBen. Kurzfristige Kundenauftréage,
Auftragsstornierungen und -dnderungen sind bei Un-
ternehmen mit Einzel- und Serienfertigung Tagesge-
schéaft. Das stellt hohe Anforderungen an die Flexibilitat
der gesamten Lieferkette. StérgroBen in der eigenen
Fertigung, wie Verfligbarkeitsprobleme von Maschi-
nen, Material sowie oft auch Mangel an entsprechend
qualifiziertem Personal verstarken die Turbulenz ebenso
wie lange Wiederbeschaffungszeiten von Zulieferteilen,
kurze Produktlebenszyklen sowie haufige Produktan-
passungen (Abb. 1).

Schwankende
Kundenabrufe

Abb. 1: Typische Situation in der Produktion

Die Produktion reagiert mit permanentem Fire-
fighting und andauernder Uberarbeitung der Pro-
duktionspldne. Sie reicht von der mittelfristigen
Anpassung  von  Gesamtproduktionsmengen  bis
zur  kurzfristigen Anderung der stundengenauen
Fertigungssteuerungsinformationen an  Arbeitssyste-
men. Insgesamt wird der kontinuierliche Material-, In-
formations- und Arbeitsfluss laufend behindert - mit
der zwingenden Konsequenz von Wartezeiten von
Mensch, Maschinen und Material. Die insgesamt damit

verbundenen Verluste an Betriebsmittel- und Arbeits-
kapazitdt sowie hohe Bestdnde sind ein starker Kos-
tentreiber im Unternehmen. Da sich das Firefighting
seit langem als tdgliche Routine in den Unternehmen
etabliert hat und das Berichtswesen von der Visualisie-
rung in den Werkstdtten bis zur Ergebnisrechnung auf
Durchschnittswerten aufgebaut ist, bleiben die Turbu-
lenzen als Ursache fiir Leistungsverluste verborgen.

Neben den so entstehenden direkten Verlusten bindet
das Firefighting in hohem MaBe Kapazitdten von Fach-
und Fiihrungskrdften in der operativen Fertigung und
Logistik bis weit in indirekte Bereiche hinein. Diese Ka-
pazitdten stehen dann fiir wertschépfende Tatigkeiten
nicht mehr zur Verfligung. Eine weitere Konsequenz
permanenter Stérungen und Umplanungen ist, dass
bei den Fertigungs- und Logistikprozessen vor Ort kein
Sollzustand mehr wahrgenommen werden kann. Ab-
weichungen und deren Ursachen kdnnen damit kaum
mehr erkannt, priorisiert und beseitigt werden. Die Fol-
ge ist allzu oft, dass Verbesserungsaktivitdten im tur-
bulenten Umfeld schon nach kurzer Zeit nicht mehr
wirksam sind. Damit wird die Chance verpasst, konti-
nuierlich Produktivitdtssteigerungen insbesondere mit
geringem Kapitaleinsatz und damit hoch wirtschaftlich
zu realisieren.

Somit erlangen solche Unternehmen einen deutlichen
Wettbewerbsvorteil, denen es gelingt, Verbesserungsak-
tivitdten im turbulenten Umfeld schnell und nachhaltig
umzusetzen. Dazu missen systematisch Prioritdten und
klare Zielsetzungen auf Grundlage der realen Situation
in den Werkstatten flr Verbesserungsaktivitdten abge-
leitet werden. Die Umsetzung muss vor Ort angeleitet
und vorangetrieben werden. Dies kann nur als zentrale,
kaskadierte Aufgabe aller Fiihrungskrdfte und -ebenen
eines Unternehmens erfolgreich umgesetzt werden. Je-
doch muss diese komplexe Aufgabe eine tiefe fachliche
Verankerung im Unternehmen in Form einer Experten-
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organisation finden. Diese soll Flihrungskrafte in der Logistik- und Zulieferprozessen erfasst. Die tédgliche,

Umsetzung coachen, unternehmensweite Standards durch Turbulenzen geprdgte Situation in der Pro-

entwickeln und Pilotprojekte durchftihren. duktion wird damit nicht wiedergegeben. Dies flihrt
zwangslaufig zu falschen Schwerpunkten, die zwar

Dartiber hinaus sind das kontinuierliche Lernen im gesetzt, aber aufgrund fehlender Problemrelevanz fir

unternehmensweiten Verbesserungsprozess sicherzu- das Gesamtsystem mit ungentgender Nachhaltigkeit

stellen sowie resultierendes Wissen und Kompetenz zu verfolgt werden.

biindeln. Diese Aufgabe wird heute in einigen Unter-

nehmen durch Projektgruppen, meist in Verbindung mit Wertstréme missen demzufolge auf einer langerfristi-

der Einflihrung eines Produktionssystems, wahrgenom- gen Erfassung von Durchschnittswerten basieren, aber
men. Da kontinuierliche Verbesserung jedoch eine per- insbesondere Streuungen von Prozessen erfassen und
manente Herausforderung im Unternehmen ist, muss damit Instabilitdten aufzeigen. Bei der Erfassung von
diese Aufgabe dauerhaft in der Unternehmensorgani- Streuungen (zum Beispiel in verschiedenen Detaillie-
sation fest verankert werden. rungsebenen, wie Tages-, Schicht- und Prozesszyklus-

zeitebene) stellt man schnell fest, dass diese an allen
Im Folgenden werden die wesentlichen Vorgehenswei- Stellen im Wertstrom auftreten. Die schliissige Priori-
sen fir eine effektive, ergebniswirksame Verbesserung sierung von Streuungen, die im ersten oder in folgen-
von Fertigungs- und Logistikprozessen zusammenge- den Verbesserungsschritten angegangen werden, stellt
fasst. Daraus werden dann Anforderungen an das In- eine wesentliche Herausforderung dar. Entscheidend
dustrial Engineering abgeleitet, um diese Aufgabe im fur den Wertstrom ist die Stabilitdt des Schrittmacher-
Betrieb wirksam unterstiitzen zu kénnen. prozesses, also des letzten Produktionsprozesses vor der

Auslieferung - in der Regel die Montage. Die Material-
strome von Lieferanten und der Eigenproduktion laufen

Nachhaltige Verbesserung hier zusammen und verteilen sich auf die Kunden (Abb.
im turbulenten Umfeld 2). Streuungen in der Ablieferung des Schrittmacher-

prozesses durch Abrufschwankungen, Versorgungs-
Kontinuierliche Verbesserung tragt erheblich zum Un- probleme und Instabilitdten im Schrittmacher selbst
ternehmenserfolg bei und muss systematisch, nachhal- mussen schrittweise verringert, eliminiert oder geplant
tig und mit hoher Kompetenz von Fach- und Fithrungs- abgepuffert werden. Die Streuung der Ablieferung des
kraften betrieben werden. Schrittmachers ist damit ein wichtiger Indikator fir

die Stabilitdt des gesamten Wertstroms. Die Stabilisie-
Die Realitdt in den meisten Unternehmen ist davon rung des Schrittmacherprozesses als ,Kern" des Wert-
noch weit entfernt. Meist wird im Zuge der Einflihrung stroms tragt wesentlich zur Beruhigung der gesamten
von Produktionssystemen Verschwendung aufgenom- Lieferkette bei. Ausgehend vom Schrittmacher sollten

men und es werden isolierte Aktivitdten wie 55- und anschlieBend eigene vorgelagerte Prozesse bis hin zu
Schnellriistworkshops durchgefiihrt. Die Konsequenz Lieferanten schrittweise stabilisiert werden. Dadurch
ist ein ,willklrlicher" Verbesserungsprozess: darauf werden erhebliche Leistungssteigerungen in Produk-
ausgerichtet, was verbessert werden kann, aber nicht,
was im Sinne des ganzheitlichen Unternehmenserfolgs
verbessert werden muss. Dies flihrt zu ineffektiver Res-

sourcennutzung mit wenig Fokus auf nachhaltige Er- é AN 13/.
gebniswirksamkeit. M) a— ﬁ \

Stabilisierung des |
Schrittmachers
i

e

T e E i ™
Wesentlich effektiver, aber auch herausfordernder, ist e — ﬁ \ \@L

es, klar und schliissig zu identifizieren, an welchen Stel- % Ala . w” ﬂ % nggﬁgnl;‘;fu:;gn
len und mit welcher Zielsetzung die Verbesserungsar- Hb?o@%
beit im ndchsten Schritt konzentriert werden muss. Zur

Identifikation von Verbesserungsschwerpunkten wird — .

die Methode ,Wertstromanalyse und -design” bereits i = Schrittmacher
in einigen Unternehmen eingesetzt, jedoch oftmals mit Sehrithweise Start:
erheblichen Defiziten. So sind die meisten Wertstrom- @ stabilisierung der {mm Stabilisierung des
analysen Momentaufnahmen, die nicht die Realitit Vorprozesse Schrittmachers!
der aufgenommenen Prozesse widerspiegeln kdnnen. |

Insbesondere werden dabei weder die Streuungen von Abb. 2: Schrittmacher als Startpunkt fiir Verbesserungsaktivitdten

Kundenabrufen, noch die Streuungen von Fertigungs-,
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tivitdt, Qualitdt und Lieferung Uber alle Prozesse im
Wertstrom hinweg erreicht.

Der Wertstrom bildet somit die Klammer, welche die
Kundenanforderungen und strategischen sowie tak-
tischen Unternehmensziele mit der aktuellen und
geforderten Leistungsfahigkeit von Fertigungs- und
Logistikprozessen verbindet sowie die Auslegung von
Bestdnden zum Kompensieren der erfassten Streuun-
gen ermdglicht (Abb. 3). Die eigentliche Verbesserung
zur Erreichung der geforderten Leistungsfahigkeit fin-
det jedoch auf Prozessebene statt.

Dazu missen die Prozessablaufe von Mensch, Maschi-
ne und Material konsistent beschrieben werden, also
ganzheitliche Standards fiir die betrachteten Ablaufe
detailliert festgelegt und vor Ort transparent gemacht
werden. Das dabei beabsichtigte Ziel ist, Abweichungen
von dem festgelegten Standard unmittelbar sichtbar zu
machen und durch VerbesserungsmaBnahmen zu be-
seitigen. Die Vorgehensweise ermdglicht es, Prioritdten
zu setzen, Mitarbeiter gezielt in die Problemldsung vor
Ort einzubinden, schnelle Verbesserungszyklen durch-
zuflihren sowie die Wirksamkeit der MaBnahmen zu
verfolgen.

Werkziele
Qualitat, Kosten, Lieferung
%

Y
c
>
o
@
7

-—a\anforderungen

Wertstromaktivitaten
(Prozess-Fluss-Denken)

= Losproduktion

+ Lieferfrequenz

+ Bestande

= Synchronisierung

# Verringerung DLZ

y Kontinuierliche
Verbesserung

| Individueller Prozess (Verbesserung
findet auf Prozessebene statt)

« Prozessablauf (Standard)
+ Nacharbeit, Ausschuss
* Wartezeit, Uberlast (Streuungen)

Ableitung Prozessanforderungen |

Beitrag Prozesse

‘ Erhdhung Qualitat, Produktivitat

Abb. 3: Flussorientierte Planung vs. Lokale Verbesserung

Somit stellt die Beseitigung von Streuungen den ei-
gentlichen Kern der kontinuierlichen Verbesserung dar.
Entscheidend ist, dass die Beschreibung dieser Prozess-
standards lediglich der Ausgangspunkt flir die Verbes-
serungsaktivitdten ist. Die Organisation muss darauf
ausgerichtet sein, permanent Abweichungen (Streu-
ungen) vom Standard als Verbesserungspotenzial zu
erkennen und zu reduzieren. In den meisten Unterneh-
men geschieht dies nicht oder nur kurzzeitig nach der
Festlegung eines Standards, womit dieser letztendlich
wirkungslos bleibt und die notwendige Ergebniswirk-
samkeit nicht erreicht wird.

In [Rother 2009/ wird demzufolge ein Prozessstandard
konsequenterweise als Zielzustand bezeichnet. Abbil-
dung 4 zeigt den Zielzustand fiir eine semi-automati-
sche Produktionslinie. Dargestellt werden die Linienzy-
kluszeit (Zykluszeiten fir Mensch und Maschinen) und
deren zuldssige Schwankungen sowie Verluste (Rustzei-
ten und Verfiigbarkeiten). Aus der Beschreibung lassen
sich Uber die Risthdufigkeit und Ristzeiten zuldssige
LosgroBen flr die Logistik quantifizieren sowie zum
Beispiel die Visualisierung von Arbeitsabldufen und Fer-

‘ Ist-Zustand I Zielzustand

[Zeit/Stk]

Kundentakt

Verluste %

[Zeit/Stk]

T
Verring P tr

Keine Sonderschichten nétig

Prozessstreuungen

+ Rustzeiten
+ Verfiigbarkeit

Linienzykluszeit
(Langste Zykluszeit)

¥

Maschine Mitarbeiter ~Mitarbeiter H Maschine
1 2z

Mitarbeiter Mitarbeiter
1 2

Schritt 1: Stabilisierung
« Prozessstreuungen reduziert
« Linie schafft Ablieferungsmenge

Ist-Zustand: Turbulenzen
* Hohe Prozessstreuungen,
« Linie schafft Ablieferung nicht,

« Sonderschichten notig « Keine Sonderschichten nétig

Abb. 4: Beispiel: Ist- und Zielzustand einer Produktionslinie

tigungsausbringung ableiten. Kennwerte wie Kunden-
takt, Zykluszeiten und Risthaufigkeit lassen sich damit
zu Ergebniskennwerten wie Produktivitat, Bestanden
und Durchlaufzeiten hochrechnen und erméglichen so
die ausgerichtete Zielentfaltung in direkte und indirekte
Funktionsbereiche.

Weitere Beispiele flr Zielzustdnde sind Nivellierungs-
muster und Supermérkte (Abb. 5). Dabei wird ein Muster
fur eine zyklische Auftragsplanung und Pufferflllstdn-
de erarbeitet, um Abweichungen von der ursdchlichen
Planung zu erkennen und deren Ursachen zu beseitigen.
Festzustellen ist, dass Verbesserungsarbeit nicht einer
Methode wegen (zum Beispiel Nivellierung oder stan-
dardisierte Arbeit) durchgefiihrt wird, sondern der ge-
eignet gewdhlte Baustein ausschlieBlich zur Festlegung
und Visualisierung von Prozessstandards, also Zielzu-
standen, dient. Die eigentliche Verbesserungsarbeit
findet anschlieBend durch die Eliminierung von Abwei-
chungen von Zielzustdnden statt. Sind die Streuungen
minimiert, kann ein neuer Zielzustand beispielsweise
mit verringerten Zykluszeiten oder Rustzeiten formu-
liert werden, wodurch sich die Streuungen wieder er-
héhen und die Verbesserungsarbeit weitergefiihrt wird.

Um Verbesserungsarbeit langfristig nachhaltig zu be-

treiben, sollten Unternehmen, die bereits tber eine Un-
ternehmensstrategie verfligen sowie Erfahrung in der

BETRIEBSPRAXIS & ARBEITSFORSCHUNG 207 | 2011



Ist-Zustand Zielzustand ‘

Vision {

n-ter | Flexibilitat Synch- Synch- .DLZ 5
Verbesserungszyklus ronisieren ronisieren 1\ *Bestinde N

3er : . Produktitvitit)” - Produktivitat
Verbessorungszyklus | S aonitat Flexibilitdt "2 pazitst <\ - Invest. fur neue Produkie S

2er ; . J +Ristzeit N -Bestinde N
Verbesserungszyklusf Stabilitat Flexibilitat \ - Losgroe N -DLZ 5

Verbesserungszyklus 1

Tag1 Tag? Tag3
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+ Jeder Tag Ist anders « Abweichungen erkennbar

« Instabile Einplanung ‘ Schnefle Probleranalyse mdglich

Problemursache nicht erliennbar

Abb. 5: Beispiel: Ist- und Zielzustand der Auftragsplanung

Formulierung und Umsetzung von Zielzustanden besit-
zen, eine Vision ihrer Wertstréme erarbeiten. Die Vision
ist keine abstrakte Beschreibung, sondern definiert sehr
konkret die Zielzustdnde der wesentlichen Prozesse so-
wie deren Verkniipfungen im Wertstrom, die langfristig
(in rund zwei Jahren) zu erreichen sind. Die Vision ori-
entiert sich an der libergeordneten Unternehmensstra-
tegie und den abgeleiteten Unternehmenszielen.

Anhand von Prozesskennzahlen lassen sich erreichba-
re Durchlaufzeiten, Bestinde und Produktivitdtsfort-
schritte mit dem Erreichen der Vision bestimmen und
der Aufwand abschatzen, der hierzu nétig ist. Erfah-
rungsgemaB wird fur die Erreichung der Vision eine
Zielmarke von drei Jahren definiert. Dies ldsst gentigend
Freiheitsgrade fiir die Erstellung und ist doch zeitlich
noch nahe genug fir die Praxisumsetzung. Der Weg
zur Vision kann dann, ausgehend vom Schrittmacher-
prozess, in Teilschritten sukzessiv angegangen werden
(Abb. 6). Jeder Teilschritt ist in den entsprechenden Be-
reichen mit einem Zielzustand versehen und sollte tGber
ein Schwerpunktthema verfligen, auf das sich alle Akti-
vitdten konzentrieren. Als Zeitraum fir einen Teilschritt
haben sich zwei Monate als glinstig erwiesen. Entschei-
dend ist, dass der nachste Teilschritt erst begonnen
werden darf, wenn die Stabilitdt des Zielzustandes im
aktuellen Schritt nachgewiesen ist. Nur so kann letzt-

Vor-Prozess 2 Vor-Prozess 1 QEMIIUNEIGICY KPI-Schrittmacher I

/"« Stabiltitat 2 Produktivitit 2
- Kapazitit 2

Ter Stabilitit

e
ntEn jg
Ext.
Lieferant

-
-8
-3

LLLIL

Abb. 6: Systematische Ausrichtung von
Verbesserungsaktivitdten
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endlich eine leistungsfahige, stabile Produktion im tur-
bulenten Umfeld erreicht und weiter verbessert werden.

Entsprechend der systematischen Vorgehensweise in
der laufenden Produktion missen neue Produktan-
ldufe ebenfalls tiber prdzise Zielzustdnde durchgéngig
geplant werden. Begonnen wird mit der Definition von
Planungsprdmissen fiir die schliissige Ableitung von Au-
tomatisierungsgraden und Investitionsstufen, gefolgt
von einer durchgdngigen Planung der entsprechenden
Wertstrome. In der anschlieBenden Prozessplanung
werden deren Zielzustdnde beim ,Start of Production”
sowie zu verschiedenen Zeitpunkten im Hochlauf der
Produktion festgelegt. Die Erfahrungen aus der praxis-
orientierten Verbesserungsarbeit flieBen in die Neupla-
nungen ein.

P 11\‘"‘@ + Realitatsnahe Erfassung von Gesamtablaufen in der Produktion
}'\I,“H@\ vy : « Erfassung und Bewertung der Fluktuation von Fertigungs- und Logistikprozessen
vy qrﬁ‘H'H - Schliissige Ableitung von Schwerpunktproblemen (Was muss ich tun, nicht was kann ich
N 'AY
IL‘HJEI: AR tun)
h v if ‘.V{” | « Schliissige Ableitung des ,nachsten Schrittes”, ausgerichtet an Vision

+ Herunterbrechen von Kunden/Werkzielen iiber den Wertstrom in Prozessziele

"\ Fahigkeit zur Definition von Zielzustinden und Ausrichtung von Aktivitéten”
Methodenkompetenz

= Anwendung von Melho_den au.s Zeih.ruirtschaﬁ und Pr_m%uklxunssystemen zur Definition
= b ausgerichteter Zielzustande fir Fertigungs- und Logistikprozesse
= Visualisi von Ziel. anden, Ti P wvon Abweichungen, Definition und
*' e Umsetzung von Reaktions- und i E in den
. und von
Problemlosungskompelenz - === - oo oo oSS oCoooooooooooooooooooooooooooooo
Prob g nach PDCA — Systematik
= Verbesserung durch ,Single-Factor-Experiments”
« D ion der Ve zur Verbreitung von Malinahmen in
ahnlichen Ar (s Wissen)

Abb. 7: Bausteine der KVP-Kompetenz

Anforderungen an das Industrial Engineering

Die kontinuierliche Verbesserung birgt erhebliches Po-
tenzial fur Leistungssteigerungen in der Produktion.
Das intensive Arbeiten mit Mitarbeitern und Fiihrungs-
krdften vor Ort, eng verbunden mit der realen Situa-
tion der Werkstdtten und kompetenter, systematischer
Vorgehensweise, entscheidet letztendlich dber den
wirtschaftlichen Erfolg der kontinuierlichen Verbes-
serung. Wesentlich ist die Erkenntnis, dass es sich bei
kontinuierlicher Verbesserung nicht um einen willklr-
lichen, spontan ablaufenden Prozess handelt. Die Vor-
gehensweise ist vielmehr klar strukturiert, gefiihrt und
beinhaltet einen hohen Anteil planerischer Aufgaben.
Dies erfordert eine Kombination aus Systemkompetenz,
Methodenkompetenz und Problemlsungskompetenz,
die im Folgenden als KVP-Kompetenz bezeichnet wird
(s. Abb. 7).
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Aus diesem KVP-Verstandnis heraus resultieren einige
zentrale Fragen fiir die betriebliche Praxis:

Wer ist fiir KVP verantwortlich?
Wer befdhigt die Fuihrungskrafte zu KVP?
Welche Art der Qualifizierung erfordert KVP?

Die Antwort auf die erste Frage wurde bereits in der Ein-
leitung gegeben. Die Verantwortung fiir einen erfolg-
reichen, kontinuierlichen Verbesserungsprozess tragen
die Flihrungskrafte auf allen Ebenen des Unternehmens.
Die oberste Fiihrungsebene verantwortet insbesondere
die Erarbeitung einer Vision, die kaskadierend tiber die
Aufbauorganisation in konkrete Zielzustande herunter-
gebrochen wird.

Die fachliche Befahigung der Fiihrungskrafte zum KVP
muss innerhalb des Unternehmens iber eine zentrale,
funktionale Organisationseinheit erfolgen. |dealerweise
wird bei der Entwicklung von KVP-Kompetenz auf vor-
handener Methodenkompetenz, uber die in der Regel
das Industrial Engineering verfligt, aufgesetzt.

Das Trendbarometer ,Arbeitswelt" des ifaa, eine Umfra-
ge, in der im Herbst 2010 rund 400 Experten aus In-
dustrie und Wissenschaft befragt wurden, identifiziert
die Aufgabengebiete ,Prozessorganisation” und ,KVP"
als bedeutungsstarke Themenfelder des Industrial En-
gineerings (ausfuhrlicher Bericht Gber das aktuelle ifaa-
Trendbarometer auf den Seiten 44-45 dieser Ausgabe).

Die Bedeutung des IE wird ferner dadurch unterstri-
chen, dass unter den relevanten Themenfeldern auch
.methodische Rationalisierung”, ,Fiihrungssysteme”
und ,Produktionssysteme” genannt werden. Dabei han-
delt es sich um Themenfelder, die in der Praxis noch
hdufig in Form von Projekten in der Aufbauorganisation
der Unternehmen verankert sind. In Forschung und Leh-
re zdhlen sie aber bereits sehr wohl zu den fachlichen
Schwerpunkten einschldgig auf dem Gebiet des IEs oder
der Betriebsorganisation ausgewiesener Lehrstihle. In
der betrieblichen Praxis wird gegenwartig noch viel
I[E-Kapazitdt durch arbeitswirtschaftliche Themenfel-
der wie ,Leistungsentgelt” und ,Leistungsbeurteilung”
gebunden, denen ebenfalls eine hohe Bedeutung zuge-
sprochen wird, was nicht zuletzt auf die ERA-Einflih-
rung zurlickzufthren ist.

Eine Definition des IE-Begriffs ergibt sich aus der Be-
trachtung der beteiligten wissenschaftlichen Diszipli-
nen. IE ist trotz der Bezeichnung ,Engineering” nicht al-
lein eine Doméne der Ingenieurwissenschaften und der
dazugehorigen Grundlagen wie Naturwissenschaften,
Mathematik und Statistik. Diese Erkenntnis erschlieBt
sich aus Maynards Definition des IE-Begriffs von 1953:

L/Anwendung der ingenieurmdBigen Betrachtungswei-
se auf alle Faktoren - einschlieBlich des menschlichen
Faktors -, die bei der Herstellung und Verteilung von
Erzeugnissen und Leistungen beteiligt sind" /Maynard
& Zandin 2001/. Nahezu alle Aufgaben des IE betreffen
den arbeitenden Menschen, so dass neben den Inge-
nieurwissenschaften auch Disziplinen wie Okonomie,
Psychologie und Piddagogik Relevanz besitzen (s. Abb.
8). Berticksichtigt man den komplexen Bereich des Ar-
beitsrechts, so findet sich auch ein starker Bezug zu den
Rechtswissenschaften.

Ingenieur-
wissenschaften

Natur-
wissen-
Industrial schaften
Engineering

Okonomie/
Jura

Psychologie Mathematik/
Padagogik Statistik

Abb. 8: Relevante wissenschaftliche Disziplinen /Deuse 2010/

Aus organisatorischer Sicht zdhlen zum Industrial En-
gineering nahezu alle mit der Fertigungsausfithrung
verbundenen Stabsfunktionen. Diese Sichtweise spie-
gelt sich auch in den Aufbauorganisationen groBer
Konzerne wider, in denen das |E als Unterstiitzer und
Dienstleister fuir die Fertigungsausfiihrung betrachtet
wird. Bereits heute erfiillt das IE im produzierenden Un-
ternehmen eine wichtige Schnittstellenfunktion. Neben
der deutlich ausgeprdgten Schnittstelle zur Fertigungs-
ausflihrung existieren zum Beispiel Schnittstellen zur
Produktentwicklung, insbesondere zur Konstruktion
oder zum Controlling. Das IE gestaltet die Pramissen,
die den Ressourcenverbrauch im Produktionsprozess
determinieren. Die Messung des Ressourcenverbrauchs
wiederum bildet die konzeptionelle Grundlage fast aller
modernen Kalkulationsverfahren.

Grundséatzlich gilt es zu berticksichtigen, dass IE-Funk-
tionen haufig unter anders lautenden Bezeichnungen
- zum Beispiel Arbeitswirtschaft oder Fertigungs-
vorbereitung - firmieren oder nicht als eigenstan-
dige organisatorische Einheit ausgeprdgt sind. Dem
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IE zugerechnete Aufgaben werden dann auf unter-
schiedliche Organisationseinheiten aufgeteilt. An-
dererseits gibt es aber auch Industrieunternehmen,
die ihre IE-Kompetenz in zentral ausgeprdgten Or-
ganisationseinheiten bindeln. Hierzu zdhlen unter
anderem Toyota oder der Automobilzulieferer Denso,
der flir sein zentrales IE die Bezeichnung ,Total Indus-
trial Engineering” (TIE) gewdhlt hat. Das Besondere an
der TIE-Organisation ist die Verantwortung fiir den Ra-
tionalisierungsfortschritt am kompletten Fertigungs-
standort. Die IE-Funktion bei Denso ist damit nicht mehr
nur Unterstitzer beziehungsweise Dienstleister, son-
dern vielmehr der verantwortliche Treiber von Verbesse-
rungsprozessen. Dabei verbleibt die Kostenverantwor-
tung fir die in der Regel produktgruppenspezifischen
Wertstréme eines Standortes bei den flir den jeweiligen
Wertstrom zustdndigen Flihrungskraften.

Aus den Ausfiihrungen zum Ablauf eines nachhaltigen
Verbesserungsprozesses erschlieBt sich, warum eine
disjunkte Aufteilung der KVP-Methodenkompetenz
auf unterschiedliche Organisationseinheiten langfristig
nicht erfolgreich sein kann. Die Erstellung einer Pro-
zesskettenspezifikation in Form eines Wertstroms ist
eine anspruchsvolle planerische Aufgabe, die von einer
ausschlieBlich auf das Arbeits- und Zeitstudium ausge-
richteten IE-Organisation nicht geleistet werden kann.
Das Industrial Engineering muss Gber umfangreiche
Systemkompetenz auf den Gebieten der Produktions-
logistik und der Produktionsplanung und -steuerung
verfligen. Gepaart mit der Methodenkompetenz einer
traditionellen Arbeits- und Zeitwirtschaft bildet dies
die Voraussetzung, einen Wertstrom und die daraus
abgeleiteten Prozessstandards prospektiv gestalten zu
kénnen.

Es ware allerdings praxisfern anzunehmen, dass ein Pro-
zess vom ersten Zyklus an dem spezifizierten Standard
entspricht. Es erfordert vielmehr die kontinuierlichen
Anstrengungen von Mitarbeitern und Fiihrungskraften,
den Prozess so weit zu entwickeln, bis der Standard mit
jedem Zyklus stabil erreicht wird. Mit einer sorgfaltigen
und detaillierten Planung kann das IE diesen Prozess
nachhaltig unterstitzen. Dabei gilt es allerdings zu be-
rlicksichtigen, dass prospektiv nicht alle duBeren Ein-
flusse auf den Prozess antizipiert werden kdnnen.

Die KVP-Kompetenz des IE ist in diesem Stadium in
zweifacher Hinsicht gefragt. Aus der Erkenntnis heraus,
dass die Beseitigung von Prozessstreuungen den Kern
der kontinuierlichen Verbesserung darstellt, resultiert
die Notwendigkeit, die Probleme, die zu Streuungen
fihren, und deren Ursachen zu identifizieren. Aufga-
be des IE muss es sein, den systematischen Problem-
l6sungsprozess zu fiihren beziehunsgweise die Fiih-
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rungskrafte im Problemlésungsprozess zu unterweisen.
Voraussetzung dafir ist, dass die I[E-Mitarbeiter die Me-
thoden des Problemldsungsprozesses selber anwenden
kénnen (s. Abb. 9).

Ein wichtiger Bestandteil dieser Problemldsungskom-
petenz besteht in der Fahigkeit, den Istzustand eines
Prozesses zu verstehen und die Abweichungen vom
Standard zu identifizieren. Die Durchdringung des Ist-
zustandes ist nicht trivial und lasst sich in der Regel
nicht mit Momentaufnahmen anhand globaler Kenn-
zahlen wie Liefertreue oder Durchlaufzeit, mit denen
die Leistung eines Wertstroms Ublicherweise gemes-
sen wird, nachvollziehen. Vielmehr missen die Einzel-
prozesse detailliert betrachtet werden. In komplexen
Wertstromen ist es zum Beispiel nicht immer leicht, den
tatsachlichen Engpass-Prozess, der aus technischen wie
aus organisatorischen Stérungen resultieren kann, zu
identifizieren. Das IE muss hier mit seiner Methoden-
kompetenz unterstitzen. Methoden und Werkzeuge, die
zum Einsatz kommen, reichen von der Maschinen- und
Betriebsdatenerfassung bis hin zu Zykluszeitmessungen
und Multimomentstudien, um zum Beispiel Uber die
Beobachtung von Pufferfillstdnden auf den Flaschen-
hals einer Linie schlieBen zu kénnen. Eine systematische
Aufnahme und statistische Verarbeitung von Prozess-
daten bildet die Voraussetzung daftir, dass die Streuung
sichtbar und vor allem interpretierbar wird.

Ausbilden 4. Kénnen Sie dieses
Ausbildungsprogramm schulen?

Fihren 3. Kénnen Sie einen Kollegen so fuhrendass er
den Problemlésungsprozess durchluft und
erkennen, wo seine Defizite lieger?

Handeln 2. Kénnen Sie die Methoden des
Problemlésungsprozesses selber anwenderf?

Sehen 1. Erkennen Sie Art und Struktur der Problem&

Abb. 9: Gestufte Problemlésungskompetenz

Ziel muss es sein, die fur den Wertstrom kritischen
Prozesse systematisch zu identifizieren und zu stabili-
sieren. Der KVP-Systematik entsprechend, missen der
Zielzustand transparent und der Istzustand vollstdndig
durchdrungen sein, um den nadchsten Schritt in Rich-
tung Verbesserung tun zu konnen. Die Aufgabe des
I[Es besteht nicht nur darin, diesen Prozess zu fihren
beziehungsweise zu coachen, sondern auch den not-
wendigen Input in den Phasen des KVP zu liefern. Diese
Anforderungen kann ein IE nur erflillen, wenn es ,vor
Ort", das heiBt auf dem Shopfloor, an den Prozessen
und zusammen mit Flihrungskréften und Mitarbeitern
arbeitet (s. Abb. 10).
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Industrial Engineering setzt
eine solide technische Ausbildung voraus

Abb. 10: Gefiihrter Problemlésungsprozess vor Ort (Seidel
GmbH + Co)

Unabhdngig von der Erkenntnis, dass im IE Expertise
und Methodenkompetenz aus verschiedenen Diszip-
linen zusammenkommen, ist eine solide technische
Ausbildung beziehungsweise ingenieurwissenschaftli-
che Hochschulausbildung erforderlich. Neben mathe-
matisch-naturwissenschaftlichen Grundlagen muss im
Studium ein grundsatzliches Verstdndnis von Fichern
wie Mechanik, Maschinenelemente oder Produktions-
und Automatisierungstechnik geschaffen werden. Zu
den weiteren Grundlagen, die im Studium vermittelt
werden sollten, zahlen Grundkenntnisse der Betriebs-
wirtschaftslehre, der Informationstechnologie und der
Statistik.

Darauf aufbauend gilt es, Systemkompetenz, das heiBt
ein ganzheitliches Verstdndnis davon zu schaffen, wie
industrielle Guter in Wertschopfungsketten produziert
werden. Im Vordergrund muss die Vermittlung einer
prozessorientierten Sichtweise auf den Industriebetrieb
stehen, was zum Beispiel die Systematik des Produkt-
entstehungsprozesses oder auch die Wertstromanalyse
beinhaltet. Im weiteren Sinne zdhlen dazu auch Kennt-
nisse Uber Modellbildung und Simulation bis hin zur
Warteschlangentheorie. In der IE-Ausbildung im an-
gelsdchsischen Sprachraum wurde hierflr der Begriff
LFactory Physics" gepragt [Hopp & Spearman 2001/.

Die traditionelle Methodenkompetenz des Industrial En-
gineering, von der REFA-Methodenlehre iber das MTM-
Prozessbausteinsystem bis hin zu ,Lean Production”-
Werkzeugen, muss aus diesem Grundverstdndnis
heraus gelehrt werden. Es ist offensichtlich, dass sich
diese Lerninhalte nicht in Vorlesungen oder Seminaren
vermitteln lassen, sondern eine praxisnahe Ausbildung
in entsprechend ausgestatteten Methodenrdumen er-
fordern. Zahlreiche Hochschulen haben IE-Labore oder

JLernfabriken" eingerichtet, deren didaktische Konzep-
te allerdings stark unterschiedlich ausgeprégt sind. Bei
vielen Konzepten stehen das Erlernen von Planungsme-
thoden und -werkzeugen sowie das Kennenlernen typi-
scher Losungen im Vordergrund.

Die Problemldsungskompetenz, die ein kontinuierlicher
Verbesserungsprozess erfordert, wird in der Regel nicht
vermittelt. Erste Ansdtze in diese Richtung finden sich
zum Beispiel am Lehrstuhl fiir Arbeits- und Produkti-
onssysteme der TU Dortmund. Die Studierenden mis-
sen lernen, dass auch mit einer hohen Methodenkom-
petenz nicht alle Probleme und Prozessschwankungen
in Bezug auf einen geplanten Zielzustand antizipiert
beziehungsweise vermieden werden kdnnen. Im Rah-
men eines Neuanlaufszenarios erfahren die Teilnehmer,
dass es ausdauernde Verbesserungsarbeit und syste-
matisches Experimentieren erfordert, um den geplan-
ten Zielzustand eines Wertstroms stabil zu erreichen
(siehe Abb.11).

Abb. 11: I[E-Ausbildung an der TU Dortmund

Ein Industrial Engineer muss in der Lage sein, diesen
Verbesserungsprozess zu fiihren und dariber hinaus
Fuhrungskrafte in der Fiihrung von kontinuierlichen
Verbesserungsprozessen zu unterweisen. Er befindet
sich damit in der Rolle eines Coachs beziehungswei-
se Trainers. Hier existieren starke Parallelen zum US-
amerikanischen  Produktivitdtsprogramm ,Training
Within Industry” (TWI) wihrend des Zweiten Weltkriegs
(vgl. Dinero 2005). Werkstattfiihrungskrifte wurden
systematisch geschult, um selbststindig Methoden-
verbesserungen durchzufiihren, Flihrungsaufgaben
wahrzunehmen und Mitarbeiter anzuleiten. Kenntnisse
tber die Motivation menschlichen Handelns und die
Entwicklung didaktischer Fahigkeiten waren dabei von
groBer Bedeutung. Idealerweise sollte ein Industrial En-
gineer daher tber anwendungsorientiertes Wissen aus
den Disziplinen Organisations- und Arbeitspsychologie
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Abb. 12: IE-Ausbildung an der TU Dortmund in Kooperation
mit GM Opel

sowie auch aus den Erziehungs- beziehungsweise Trai-
ningswissenschaften verfiigen.

Grundsatzlich muss die Frage gestellt werden, ob das
Absolvieren eines Hochschulstudiums mit den oben
genannten Lerninhalten ausreicht, um einen Industrial
Engineer flr die Anforderungen eines deutlich erwei-
terten IE-Aufgabenfeldes zu qualifizieren. Insbesondere
vor dem Hintergrund einer gestuften Problemlésungs-
beziehungsweise KVP-Kompetenz wird deutlich, dass
es einer mehrjdhrigen Berufspraxis bedarf, um den
komplexen Anforderungen gerecht werden zu kdénnen.
.Learning-by-doing" beziehungsweise ,Training-on-the-
job" (im positiven Sinne) sind dabei von zentraler Be-
deutung, wie es unter anderem am Beispiel des Toyota
Production System ersichtlich wird. Auch moderne, pra-
xisnahe Ausbildungskonzepte, wie sie an der TU Dort-
mund in Kooperation mit General Motors Opel verfolgt
werden, kénnen das regelmaBige Uben in der taglichen
Praxis nicht ersetzen. Abb. 12 zeigt Studierende der
TU Dortmund, die ein eintagiges KVP-Training in einer
Schulungslinie von GM Opel absolvieren.

Fazit

Das Industrial Engineering ist eine Disziplin der Inge-
nieurwissenschaften, die sich mit der Planung und Ge-
staltung industrieller Wertstrome befasst. Das Attribut
Jindustriell" wird in diesem Kontext synonym fiir stabile,
das heiBt streuungsarme, Prozesse verwendet, die die
Voraussetzung fiir einen effizienten Ressourceneinsatz
und damit die Leistungsfahigkeit eines produzierenden
Unternehmens sowie zur Erreichung der Unterneh-
mensziele bilden. Das IE blindelt Kompetenzen fiir den
kontinuierlichen Verbesserungsprozess, unterstiitzt die-
sen Prozess fachlich und befahigt die Fiihrungskrafte zu
dessen erfolgreicher Durchfliihrung. Es vereint Metho-
den-, System- und Problemlésungskompetenz.

BETRIEBSPRAXIS & ARBEITSFORSCHUNG 207 | 2011

Info: die Autoren

Univ.-Prof. Dr.-Ing. Jochen Deuse

Lehrstuhl fir Arbeits- und Produktionssysteme,
Technische Universitdt Dortmund

Mail: jochen.deuse @tu-dortmund.de

Dr.-Ing. Ralph Richter

Robert Bosch GmbH, Werk Waiblingen,
Kunststofftechnik

Mail: ralph.richter@de.bosch.com

Literatur I" E
Deuse 2010:

Deuse, Jochen: MTM - die Prozesssprache fiir ein modernes

Industrial Engineering. In: Britzke, Bernd (Hg.) (2010):

MTM in einer globalisierten Wirtschaft. Arbeitsprozesse

systematisch gestalten und optimieren. 1. Aufl.

Minchen: mi-Wirtschaftsbuch. FinanzBuch-Verl, S. 65 - 79

Dinero 2005:
Dinero, D. (2005): Training Within Industry:
The Foundation of Lean. New York: Productivity Press

Hopp & Spearman 2001:

Hopp, Wallace J.; Spearman, Mark L. (2001): Factory physics.
Foundations of manufacturing management. 2. ed. Boston:
[rwin/McGraw-Hill

ifaa 2010:

Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e.V. (Hg.)
(2010): ifaa-Trendbarometer, Auswertung Herbst 2010.
http://www.arbeitswissenschaft.net/ifaa-Trendbarometer-
Arbeitswel.720.0.html,

Stand: Januar 2011

Maynard & Zandin 2001:

Maynard, Harold Bright; Zandin, Kjell B. (Hg.) (2001):
Maynard's industrial engineering handbook. 5. ed.
New York: McGraw-Hill

Rother 2009:

Rother, M. (2009): Toyota Kata: Managing People for
Improvement, Adaptiveness and Superior Results.
New York: McGraw-Hill Professional




14

PRODUKTIONSMANAGEMENT

ACHT EXPERTEN BEANTWORTEN 16 ZENTRALE FRAGEN

RUND UM NACHHALTIGE PRODUKTIONSSYSTEME

A@v:ARBEITGEB ERVERBAND
» METALL BOCHUM/UMGEBUNG

NIEDERSACHSENNMETALL

YLy,
155

Arbeitgeber-Verband von
mscheid und Umgebung e.V.

SUDWESTMVIETALL. ME SAAR
d industric @ v die Metall +Elektroindustrie

Um auch zukiinftig auf Marktverdnderungen vorbereitet zu sein und um ihre Wettbewerbsposition zu stédrken oder
auszubauen, ist fir viele Unternehmen die nachhaltige Implementierung eines Produktionssystems unverzichtbar.
Professor Ralf Neuhaus (ifaa) befragte dazu Verbandsingenieure unterschiedlicher Verbdnde, die auf jahrelange
Erfahrung bei der Unterstiitzung und Begleitung von Unternehmen auf dem Weg in Richtung Produktionssystem

und Lean Management zurtickblicken.

Wie nehmen Sie die Rationalisierungs- und
Verdnderungsprozesse der vergangenen
Jahre in den Unternehmen wahr,
insbesondere wenn Sie an Stabilitdt und
Nachhaltigkeit der Prozesse denken?

Ulrich Kanz, NIEDERSACHSENMETALL: In vielen
Betrieben sind in der Vergangenheit kampagnenar-
tig Methoden, dblicherweise durch externe Berater,
eingeflihrt worden. Vielfach fehlt dann diesbezlglich
nicht nur das Verstandnis der Beschaftigten, sondern
auch der Flihrungskrafte. Dies fiihrte in der Regel dazu,
dass die Methoden letztendlich nicht gelebt wurden
und somit kein nachhaltiger Verdnderungsprozess her-
beigeflihrt werden konnte.

Dr. Dirk Mackau, NORDMETALL: Haufig sind heute
nur noch ,Fragmente” der Rationalisierungs- und Ver-

anderungsprozesse zu erkennen. Eine nachhaltige Um-
setzung ist nur in wenigen Féllen erreicht worden. Ver-
anderungsprozesse waren in der Vergangenheit eben
iberwiegend methodengetrieben.

Manfred Kober, Arbeitgeberverband von Rem-
scheid und Umgebung: In den vergangenen Jahren ist
die Komplexitdt in den Unternehmen aber auch enorm
gestiegen. Wir beobachten, dass die Produktions- und
Logistikprozesse auch in Folge dieser Entwicklung an
Stabilitdt und damit an Effizienz verloren haben. Viele
Unternehmen schauen deshalb nach Fernost und versu-
chen die dort erfolgreichen Methoden zu kopieren. Das
ist bisher nur in einigen wenigen Féllen wirklich gelun-
gen. Die Ergebnisse sind oft enttduschend, begonnene
Verbesserungen werden abgebrochen oder verlaufen im
Sande. Nachhaltigkeit stellt sich nur in wenigen Unter-
nehmen ein. Somit dreht sich der Prozess im Kreis.
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Jiirgen Dérich, SUDWESTMETALL: In sehr wenigen
Féllen werden zwar durchaus langfristige Strategien
verfolgt. Die Geschéaftsfiihrer werden aber oft durch
kurzfristige Einsparungsziele getrieben und wenden
entsprechend Methoden an, die kurzfristige Erfolge
bringen missen. Oft werden dann eben externe Berater
eingesetzt, die in lhrer Vorgehensweise Mitarbeiter und
Flihrungskrafte ,tberrollen” und Frust und Unverstand-
nis hinterlassen. Sobald die Berater weg sind, bricht
alles wieder zusammen. Im Lauf der Zeit tritt bei allen
Beteiligten eine gewisse Veranderungsresistenz ein - in
dem Sinne: Die nachste Sau, die durch die Fabrik getrie-
ben wird, werden wir auch Uberleben.

Burkard Hergenhan, vbm: Ich sehe in den Betrieben
insbesondere das Problem, dass Rationalisierungspro-
zesse sehr stark ,technologiegetrieben” sind und durch
dezentrale  Organisationseinheiten  beziehungswei-
se Stabstellen verantwortet und realisiert werden. So
werden die ,Kopfe" der Mitarbeiter und Flihrungskraf-
te nicht erreicht. Das Ergebnis: Veranderungsprozesse
werden aus einem betrieblichen Zwang heraus durch-
gefiihrt und nicht aus Uberzeugung heraus umgesetzt.
Dadurch ist die Stabilitdt und die Nachhaltigkeit nicht
beziehungsweise nur unzureichend gewahrleistet.

Michael Pfeifer, ME SAAR: Dem kann ich insgesamt
nur zustimmen. In einzelnen Bereichen werden Ratio-
nalisierungsmaBnahmen und Verbesserungsprozesse
umgesetzt. Die Nachhaltigkeit dieser MaBnahmen wird
oft nicht konsequent betrieben.

Dirk Ziindorff, Arbeitgeberverband der Eisen-
und Metallindustrie fiir Bochum und Umgebung:
Esist aber vermehrt ein tatsdchliches Interesse an lang-
fristigeren Rationalisierungs- und Verdnderungspro-
zessen, speziell in klein- und mittelstandischen Unter-
nehmen, in Form von 5S-Aktivitdten zu verzeichnen. In
Einzelféllen sind sogar ganzheitliche Ansdtze, das heil3t
die Betrachtung der gesamten Prozesskette zu erken-
nen. Beginnend mit den Fragen, wer wollen wir sein
und wie missen wir uns als Unternehmen ausrichten?
Das Tempo der Umsetzungsprozesse scheint aus Sicht
des Verbandes sicherlich oft zu langsam. Und auch die
Nachhaltigkeit durch das obere Management wird nicht
konsequent genug gelebt.

Wilhelm Zink, SUDWESTMETALL: Wenn die Fir-
menleitung beziehungsweise die Geschéaftsflihrung
aber den Sinn und Zweck der Rationalisierungs- und
Verdnderungsprozesse beziehungsweise deren Zusam-
menhang entlang der Wertschépfungskette verstanden
hat und daftir zum Beispiel vom Verband oder dem ifaa
gewonnen werden konnte, so zeichnet sich durch das
entsprechende Vorleben der Geschaftsflihrung die not-
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wendige Stabilitdt und Nachhaltigkeit der Prozesse ab.
Es ist auch festzustellen, dass das mittlere Management
fur die Umsetzung der jeweiligen erforderlichen MaB-
nahmen in der Regel gut zu motivieren ist.

Wie wirkt der dabei zu beobachtende
Methodeneinsatz?

Mackau: Hier wird hiufig mit ,Kanonen auf Spatzen"
geschossen. Der Methodeneinsatz richtet sich selten
nach dem Reifegrad der Organisation, sondern eher
nach aktuellen ,Managementstromungen”.

Hergenhan: Der Methodeneinsatz wird hdufig stark
Jtheoretisch” betrieben. Oft wird mit bekannten teil-
weise sehr komplexen Methoden gearbeitet, ohne zu
prifen, ob die Methode zum Problem passt und ob die
Methoden von den Fiihrungskrdften und Mitarbeitern
beherrscht werden.

Kanz: Dieser komplexe Methodeneinsatz fiihrt dann
dazu, dass sich Beschidftigte und Flhrungskrafte aus
dem Verdnderungsprozess verabschieden und eine
mehr oder weniger neutrale Position beziehen. Dies ist
insbesondere dann zu beobachten, wenn in zeitlich kur-
zen Abstanden unterschiedliche Methoden in den Fokus
genommen werden. Die angestrebte Verhaltensdnde-
rung bleibt aus.

Pfeifer: Der Methodeneinsatz steht zu oft im Vorder-
grund, Problemanalyse und Zieldefinition werden darii-
ber vernachlassigt.

Dérich: Methoden werden oftmals schon gezielt fiir
bestimmte Problemldsungen eingesetzt, jedoch ohne
vorher die Rahmenbedingungen zu klaren, die die Nach-
haltigkeit gewahrleisten. Oft artet dies in ,Methoden-
drescherei” aus, die auf Unverstindnis bei Beschéaf-
tigten und Flhrungskraften stéBt. Methoden werden
eingesetzt, obwohl daflir die Grundlagen fehlen, wie
zum Beispiel Qualifizierung und Information der Be-
schiftigten und Fuhrungskréfte. Deshalb wirken diese
Methoden nur kurzfristig.

Zink: Die Beobachtungen zeigen, dass es nur Sinn
macht, die Methode zu verwenden, die zur jeweiligen
Probleml&sung bendtigt wird - das heiBt: Problem zieht
Methode. Eine breit angelegte Schulung von einer Viel-
zahl von Methoden stellt sich in der Praxis nur als reine
Verschwendung dar.

Kober: Viele Unternehmen meinen, dass die Anwendung
von Methoden zwangsldufig zum Erfolg fiihrt. Sie messen
den technischen und organisatorischen Verdnderungen
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oft mehr Bedeutung bei, als der Verdnderung des Verhal-
tens. Die Anwendung von Methoden ist eine strukturierte
Hilfe, aber keine Voraussetzung fir ein Produktionssys-
tem. Entscheidend ist, dass Verschwendung reduziert
wird. Dazu benétigt das Unternehmen die Erfahrung so-
wie das Engagement der Mitarbeiter und Fiihrungskraf-
te, aber auch Regelakzeptanz, hohe Zuverldssigkeit und
Qualitat bei der Aufgabenausfiihrung. Methoden niitzen,
wenn sie zur Problemlosung bendtigt werden. 5A/5S,
Kaizen-Workshops, visuelles Management und Poka Yoke
kdnnen in fast jedem Betrieb angewandt werden.

Ziindorff: Aber anerkannte Methoden verlangen den
Einsatz eines disziplinierten Vorgehens. Und Letzteres
wird nicht konsequent praktiziert.

Wie erleben Sie dabei die Rolle und den
Nutzen von externen Beratern?

Kanz: Externen Beratern kommt Ublicherweise die
Rolle zu, dass Verdnderungsprojekt in moglichst kurzer
Zeit durchzufiihren und in diesem Zuge Methoden zu
implementieren. Zum Teil werden auch Schulungen zu
den angewendeten Methoden durch Berater erbracht.

Pfeifer: Externe Berater konzentrieren sich meines Er-
achtens zu oft auf einzelne Problemstellungen und we-
niger auf den Gesamtnutzen fiir die Organisation.

Hergenhan: Sie bringen oftmals Methodenwissen ins
Unternehmen - jedoch teils unabhédngig davon, ob die
Methode zum betrieblichen Problem passt. Sie zeigen
Ratio- beziehungsweise Verdnderungsprojekte auf und
planen die Vorgehensweise. Bei der Begleitung der Um-
setzung sind sie meist nur bedingt dabei. Aus meiner
Sicht ist der Nutzen eher gering, da nach der Projek-
tierungs- beziehungsweise Planungsphase der externe
Berater entweder nicht mehr da ist oder versucht wird,
kostenintensive Folgeauftrdge zu generieren, welche
hdufig nicht budgetiert sind. AuBerdem ist die Akzep-
tanz von Externen innerhalb des Unternehmens meist
nur bedingt vorhanden.

n

ﬂ .Externe Berater zeigen Verdnderungs-

‘ &‘Qﬁ'l | projekte auf. Bei der Begleitung der Um-
A 3 | setzung sind sie meist nur begrenzt dabei.”

Mackau: Externe Berater sind bei ehrlicher Betrach-
tung mehrheitlich Gberflussig, da sie in der Regel keine
Verdnderungen in den Kopfen der Beteiligten erzielen
konnen oder eventuell auch wollen. Mehrheitlich sind
die wenigen Methoden, die zum Start benétigt wer-
den, in den Unternehmen vorhanden beziehungswei-

se bauen auf gesundem Menschenverstand auf. Fir
den Einsatz ,hoherer" Methoden beziehungsweise fir
Fiihrungskrafte-Coachings kann externe Unterstlitzung
jedoch zielfihrend sein.

Dorich: Externe Berater gehen teilweise allerdings sehr
professionell vor, wenn es um die Vermittlung und das
Training von Methoden geht. Die Konzepte sind jedoch
oft so aufgebaut, dass Folgeauftrdge erforderlich sind,
um bestimmte Effekte zu erzielen. Viele Berater wéhlen
keinen ganzheitlichen Ansatz, sondern sind vielmehr
darauf aus, Methode um Methode zu verkaufen. Es
gibt einige Berater, die sich nur im Kreise des Top-Ma-
nagements aufhalten, dort teure Konzepte verkaufen
und die betrieblichen Akteure in der Umsetzung alleine
lassen. Beratung macht eigentlich nur dann Sinn, wenn
man sich vor Ort ein Bild macht, mit den Beschaftig-
ten und Flhrungskraften spricht und dann gemeinsam
mit diesen Schritt fiir Schritt den Verdnderungsprozess
weiterentwickelt. Es muisste so sein, dass die Berater
die Fihrungskrafte befdhigen, bestimmte und auch die
richtigen Dinge tun zu kénnen, und sich dann aus dem
Prozess zurlickziehen. Ab und zu den Spiegel vorhalten
und auf Potenziale hinweisen, das ist sicher nicht falsch.
Dazu sind jedoch viele Berater weder in der Lage noch
willens. Berater haben oft nicht den erforderlichen Ein-
blick in das Unternehmen und versuchen daher, ein vor-
gefertigtes Konzept durchzusetzen.

Zink: Bei den Firmen zeigt sich immer wieder, dass nach
Aussagen der Mitarbeiter und Flihrungskréafte schon
sehr viele externe Berater vor Ort waren und das Gan-
ze nach einer relativ kurzen Zeit ins Leere gelaufen ist.
Deshalb sind die Firmen auch dankbar, dass sie zum Bei-
spiel durch den Verbandsingenieur bei der Umsetzung
der jeweiligen MaBnahmen von Schritt zu Schritt ge-
fuihrt und begleitet werden. Das lasst sich durch regel-
méBige Audits in den Firmen mit einem Zeitabstand von
rund vier bis sechs Wochen sehr zufriedenstellend I6sen

Ziindorff: Externe Berater werden jedoch gerne ge-
sehen, um damit einen Teil der Fiihrungsaufgaben, die
im eigenen Unternehmen nicht ausreichend wahrge-
nommen werden, zu Gbertragen. Im Hinblick auf einen
erfolgreichen Verdnderungsprozess gliickt der Versuch
dann, wenn sich daraus eine enge Zusammenarbeit ent-
wickelt. Wichtig ist es dabei, eine ausreichende Identifi-
kation bei den Projektarbeiten auf der Seite der Beleg-
schaften zu erzielen. Hierbei wird das Rollenverstandnis
des Verbandes als ein personlicheres als das einer Un-
ternehmensberatung gesehen.

Kober: Grundsatzlich sollte das Unternehmen Verédn-

derungen aus eigener Kraft bewirken. Denn ein Um-
denken, auf das es im Wesentlichen ankommt, kann nur
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langfristig erreicht werden. Mit dem Einsatz von Bera-
tern wird oft ein kurzfristiger wirtschaftlicher Erfolg
verbunden. Das fiihrt dazu, dass Methoden wie Kanban,
Wertstromdesign oder One-Piece-Flow in kiirzester Zeit
in die Unternehmen gepresst werden, ohne die Mitar-
beiter und Fiihrungskrdfte mitzunehmen. Berater kdn-
nen sinnvoll sein, wenn es um Strategien, einen ersten
Anschubimpuls und um QualifizierungsmaBnahmen
geht. Bei der Umsetzung muss allerdings in erster Linie
das Management in die Pflicht genommen werden.

Wie nehmen Sie in diesem Zusammenhang
die Rolle und Aktivitdaten des Managements
wahr?

Ziindorff: Ich sehe das Management in den Unterneh-
men sehr unterschiedlich agieren - aber die Identifika-
tion mit einem erklarten Veranderungsprozess reicht
haufig nur fir die Note befriedigend. Dies gilt insbeson-
dere dann, wenn aus der Gruppe aller Beteiligten keine
Eigendynamik entsteht.

Mackau: Das Management ist hdufig zu passiv bezie-
hungsweise sieht in dem externen Berater die Rolle des
JErsatzmanagers”. Das Management ,brennt" nicht fir
die Sache.

Pfeifer: Genau, auch aus meiner Sicht bringt sich das
Management héufig zu wenig in die grundsatzliche
Zieldefinition des Verdnderungsprozesses mit ein.

Kanz: Es ist zwar vielfach zu beobachten, dass das Ma-
nagement das Pflichtenheft flir das Veranderungspro-
jekt vorlegt. Oft unterbleibt aber die Verankerung des
Verdnderungsprozesses in den Flihrungsleitlinien.

Kober: Wir erleben haufig, dass die ersten Aktivitdten
sogar von Flihrungskraften des mittleren Managements
angestoBen werden. Diese Aktivitdten werden teilweise
vom Top-Management wohlwollend oder auch zuriick-
haltend toleriert. Wenn es aber um die Bereitstellung
von Kapazitdten, die Benennung von Verantwortlich-
keiten oder um Konflikte geht, wird diese Form des
Wandels oft nur noch beildufig weiter betrieben. Wenn
es nicht gelingt, das Top-Management von der Not-
wendigkeit zu Uberzeugen, sind die Bemlhungen zum
Scheitern verurteilt.

Dorich: Bei einem entsprechenden Beratereinsatz - ob
nun mit externen oder auch internen Beratern - lehnen
sich die Fiihrungskréfte gerne zuriick und lassen mal
machen. Dies liegt oft auch daran, dass man zuvor die
erforderlichen Aufgaben und die Rolle der Fihrungs-
krdfte in einem nachhaltigen Verdnderungsprozess
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nicht definiert, zuteilt und in der Folge auch nicht einfor-
dert. Oft Idsst man die Fiihrungskréfte alleine, sorgt nicht
fiir die erforderlichen Rahmenbedingungen und erwartet
jedoch gleichzeitig kurzfristige und nachhaltige Erfolge.

,Oft gibt das Topmanagement bei Qualitéts-
kampagnen nur ein Motto vor und kiimmert
sich danach nicht mehr konsequent darum.”

Oft ist auch zu beobachten, dass das Top-Management
lediglich ein Motto - wie zum Beispiel Qualitdtskampa-
gne mittels Six Sigma - vorgibt und sich danach nicht
mehr konsequent darum kimmert. In diesem Zusam-
menhang ist immer wieder zu beobachten, dass sich das
Management trotz Willensbekundungen zu einem The-
ma selten vor Ort zeigt und vielmehr auf Sitzungen oder
Tagungen anzutreffen ist. Der Grund hierflr liegt wohl
auch daran, dass ein groBer Teil des Managements die
eigenen Prozesse weder kennt noch versteht.

Auch durch die teilweise viel zu groBen Fiihrungsspan-
nen wird dem Management verwehrt, vor Ort zu fiih-
ren. Daher kann es sich auch nicht um die Probleme der
Beschéftigten vor Ort kimmern. Hier liegt insgesamt ein
Systemfehler vor, der Fiihrung nicht mehr zuldsst. Die
Idee der Gruppenarbeit aus den neunziger Jahren des
vergangenen Jahrhunderts hat hierzu viel beigetragen.
Man meinte: Die Mitarbeiter regeln das Chaos selbst, und
wir brauchen deshalb auch keine Fiihrung mehr vor Ort.
Dies war ein Trugschluss.

Zink: Das obere Management muss regelmaBig, zu-
mindest bei Audits, durch den Verbandsingenieur beim
Abschlussbericht zum jeweiligen Audit hinzugezogen
werden, so dass die Flihrungsmannschaft klar erkennen
kann, dass das Management die Wertschdpfung stetig
verbessern mochte und so auch am Ende des Audits zu
den Vorschldgen der weiteren Ausarbeitung ihre Zu-
stimmung gibt. Diese Rolle kann und darf nicht umgan-
gen werden. Wo man das Interesse des Geschaftsfiih-
rers nicht erkennen kann, wird ein Verdnderungsprozess
nicht maglich sein.

Welche Methoden empfehlen Sie beim Start
eines Produktionssystems?

Pfeifer: Ganz klar und eindeutig: Die 5A-Methode und
die sieben Arten der Verschwendung.

Zink: Die Erfahrungen zeigen, dass beim Start eines Produk-
tionssystems auf jeden Fall mit der 5A/5S Methode und den
7 Arten der Verschwendung mit dem Fokus ,Verschwen-
dung sehen lernen”, begonnen werden muss. Alle anderen
Methoden machen zu diesem Zeitpunkt keinerlei Sinn.
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Mackau: Das hangt zwar grundsétzlich von dem Rei-
fegrad der Organisation ab, aber hdufig sind jedoch tat-
sachlich die Themen ,5S", ,7-V" und ,Fihrung vor Ort"
ausreichend, um eine Basis fiir gegebenenfalls hohere
Methoden zu legen.

Kober: Ich empfehle den Unternehmen auch mit 5A/5S
und dem Entwickeln von Standards zu beginnen. Die
Voraussetzungen fiir einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess sind ordentliche Arbeitspldtze. Wie soll
man Prozesse verbessern und Standards einflhren,
wenn an den Arbeitspldtzen noch Chaos herrscht?

Ziindorff: In den meisten Fillen wird die Methode
SA/5S als Basis aller weiteren Aktivitaten gewahlt. In
wenigen Fallen wird auch die groBe Lésung herange-
zogen, die die Fragen beantwortet: ,Wer sind wir? Wer
wollen wir sein? Was sind unsere Ziele?" Hieraus sind

Wer sind wir? Wer wollen wir sein?
;’f’ Was sind unsere Ziele? Verdnderung
' erfordert eine breite Kommunikation.”

Teilprojekte zu definieren, was jedoch vielfach eine brei-
te Kommunikation und die Starkung der Fiihrungskraf-
te flir ein besseres Verstdndnis des Verdnderungsprozes-
ses voraussetzt.

Kanz: Wir empfehlen Unternehmen, die ein Produkti-
onssystem implementieren wollen, mit moglichst ein-
fachen Methoden zu beginnen. Ublicherweise wird die
5S-Methodik eingesetzt, um einen definierten Standard
in den Prozessen herbeizufiihren als Basis fiir weiterge-
hende Verdnderungsprozesse.

Dérich: Zuerst sind vom Management die Griinde fir
den Veranderungsprozess zu nennen, das heiBt die Visi-
on, die strategischen Unternenmensziele oder auch die
operativen Ziele. Dann muss dies in einem gut tber-
legten Kommunikationskonzept - mit entsprechenden
Schleifen horizontal und vertikal - bis auf den Shop-
floor heruntergebrochen werden. Anzuwenden sind
gesunder Menschenverstand in Verbindung mit der 55-
Systematik, dem Erkennen von Verschwendung und die
Fragen nach der Wurzel des Problems mittels 5W. Erst
wenn diese Elemente in der Organisation fest verankert
sind, macht es Sinn, tber den Einsatz hdherwertiger
Methoden nachzudenken. ...und bis dieser Reifegrad
erreicht ist, vergehen wohl Jahre.

Hergenhan: Meine Erfahrungen zeigen, dass die 5S-
Methode, die Schirfung des Blicks fiir Verschwendung,
Visualisierung vor Ort und die Starkung der Fiihrung der
Vorgesetzten wesentliche Aspekte fiir den Anfang sind.
Vor allem aber gilt der Einsatz des gesunden Menschen-

verstandes. Der Methodeneinsatz ist zudem immer in
Abhéngigkeit von der Reife des Unternehmens bezie-
hungsweise der Fiihrungskrafte auszuwahlen.

Sollten alle Funktionsbereiche eines
Unternehmens in solche
Verdnderungsprozesse einbezogen werden?

Mackau: Ja. Verdnderungsprozesse dirfen nicht am
Hallentor der Fertigung enden, nur weil dort die Prob-
leme erst sichtbar werden. Verfolgung der Ursachen bis
zum Erzeuger - und der sitzt hdufig in anderen Funkti-
onsbereichen.

Ziindorff: Die Theorie lautet: Es missen alle Funkti-
onsbereiche einbezogen werden. Die Praxis lautet: Es
sollten alle Bereiche einbezogen werden. In der Produk-
tion wird begonnen.

Kanz: Samtliche Funktionsbereiche des Unternehmens
entlang der Wertschopfungskette missen in die Be-
trachtung einbezogen werden. Die Begrenzung auf die
reine Fertigung ist nach unseren Erfahrungen nicht ziel-
fuhrend, da haufig Probleme auftreten, deren Ursache
in anderen Funktionsbereichen liegt - beispielsweise im
Vertrieb, dem Einkauf oder in der Fertigungssteuerung.

Kober: Genau. Erfolgreiche Produktionssysteme sind
immer ganzheitlich ausgerichtet. Man ist nicht nur auf
die Produktion beschrinkt. Sondern das komplette Un-
ternehmen soll einbezogen werden. Erst wenn alle Be-
reiche in den Verdnderungsprozess integriert sind, kon-
nen wir von einem Kulturwandel sprechen: Denn erst
dann werden die Abteilungsgrenzen verschwinden. In
vielen Unternehmen finden heute Verbesserungen nur
punktuell statt und werden nicht tber den gesamten
Prozess ausgedehnt. So werden wir die Arbeitsteilung
und die funktionale Trennung nicht tiberwinden.

Dorich: Es ist unerlésslich, alle Unternehmensfunktio-
nen inklusive Betriebsrat einzubeziehen. Ziel ist es, ein
ganzheitliches Unternehmenssystem zu gestalten und
weiterzuentwickeln: vom Eingang des Auftrages bis
zur Ubergabe des Produktes an den Kunden. Samtli-
che Aktivitdten sind auf den Erfolg des Gesamtsystems
auszulegen. Einzeloptimierungen oder -aktivitdten
sind zu unterbinden. In diesem Zusammenhang sind
die Schnittstellen der Unternehmensfunktionen - zum
Beispiel lber Leistungsvereinbarungen - zu definieren.
Letztlich gilt dies auch flr die Schnittstellen zu den
Kunden und Lieferanten. Die Funktionsbereiche des Un-
ternehmens missen Uber horizontal verknlpfte Ziele in
ihren Aktivitaten verbunden werden, um die Unterneh-
mensvorgaben gemeinsam erreichen zu konnen.
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Pfeifer: Es ist aber unter Umstdnden einfacher und
auch zielfihrender, zundchst nur mit einem bezie-
hungsweise wenigen Funktionsbereichen - so genann-
ten Pilotbereichen - zu beginnen.

.Prozessverdnderung muss in einer Pilot-
abteilung beginnen. Danach kénnen andere
Funktionsbereiche einbezogen werden.”

Zink: Es muss mit einer Pilotabteilung begonnen werden,
die als Leuchtturm wirken kann, an dem sich alle Funkti-
onsbereiche des Unternehmens orientieren kdnnen. Da-
nach kénnen dann auch alle anderen Funktionsbereiche
kontinuierlich in die Prozesse einbezogen werden.

Hergenhan: Ja, dies ist sicherlich absolut notwendig.
Es besteht aber die Gefahr der Inselldsungen, wodurch
schlimmstenfalls eine Summe von Einzeloptima ent-
steht und nicht ein Gesamtoptimum. Dies ist dann
vor allem ein Demotivationsfaktor fur die beteiligten
Flhrungskrédfte und Mitarbeiter im Vergleich zu den
nichtbeteiligten Abteilungen, die sich eventuell zu-
ricklehnen.

Was sind sinnvolle erste Schritte im
Rationalisierungsprozess?

Kanz: Wir haben die Erfahrung gemacht, dass ein
Rationalisierungsprozess nur top down eingefiihrt
werden kann. Somit geht es darum, zunachst mit der
Geschaftsfihrung und dem oberen Flihrungskreis die
Ziele abzustimmen, um dann nachgelagert top down
in die Umsetzungsphase zu gehen.

Pfeifer: Aus meiner Erfahrung heraus sollte zu-
nachst aber eine Ist-Analyse vorgenommen werden
und erst danach eine klare Zieldefinition erfolgen. Im
Anschluss sind dann MaBnahmen zu formulieren und
entsprechend geeignete Methoden auszuwahlen.

Ziindorff: Wenn es Antworten auf diese Fragen
gibt, gilt es zusdtzlich zu kldren, wie diese Ziele mit
welchen unterschiedlichen Einflussnahmen einzelner
Abteilungen erreicht werden kdnnen. Das wiederum
muss umfassend gegentiber der Belegschaft kom-
muniziert und anhand eines Kennzahlensystems mit
messbaren Kriterien bewertet werden.

Dorich: Das Top-Management muss die strategischen
Ziele und Grinde definieren, die Uber ein Kommuni-
kationskonzept den Beschaftigten und Flihrungskraf-
ten erkldrt werden und zu Diskussionen anregen. In
Workshops sind diese Ziele aufzuarbeiten und die
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erforderlichen MaBnahmen flir den eigenen Bereich
abzuleiten. Diese daraus entstehenden Kleinprojekte
sind im Rahmen eines konsequenten Projektmanage-
ments abzuarbeiten beziehungsweise weiterzuentwi-
ckeln.

Mackau: Voraussetzung ist die Bereitschaft der Ma-
nagementebene, einen langfristigen Verdnderungs-
prozess aktiv zu begleiten. Das bedeutet: Ist-Analysen
vor Ort, Konzentration auf die Basis - das heiB3t Fiih-
rung, Ordnung und Sauberkeit sowie Verschwendung.
Erst nach Umsetzung einer ,Methode" sollte die Aus-
einandersetzung mit der ndchsten Methodik erfolgen.
Es kann gegebenenfalls eine Verbindung des Themas
mit dem Thema ,Arbeitssicherheit/Gesundheits-
schutz" sinnvoll sein, um beim Betriebsrat Akzeptanz
zu finden - auBerdem beeinflussen sich die Inhalte.
Dariiber hinaus ist die Einbeziehung der Basis und der
Flihrungskrédfte notwendig.

Zink: Neben den bisher benannten Aspekten ist ein
notwendiger erster Schritt im Rationalisierungsprozess
die breit angelegte Verwirklichung der 5A/5S-Methode.
Bei dieser Umsetzung mussen Mitarbeiter und Flih-
rungskrafte ein Systemdenken erlernen, so dass fir alle
weiteren Schritte erst die Sinnhaftigkeit tberprift wird
und erst dann die Reaktion einsetzt. In diesem Zusam-
menhang muss auch sichergestellt werden, dass die
Geschéftsflihrung einer ausfihrlichen Schulung fiir die
Fihrungskrdfte inklusive eines Workshops im Betrieb
zustimmt. Wird fir die Schulung zum Beispiel in 5A/5S
keine Zeit zur Verfligung gestellt, so werden auch alle
weiteren Schritte nicht zum Erfolg fihren.

Kober: Eine Rationalisierung ist erst moglich, wenn
Standards geschaffen wurden und Regeln eingehalten
werden. Auf dieser Basis kdnnen dann die Arbeitspro-
zesse permanent weiter verbessert werden. Dabei kann
die 5A/55-Methode helfen.

Hergenhan: Wie bereits gesagt: 5S, Blick fir Ver-
schwendungen, Visualisierung, Fihrung und Préasenz
vor Ort. Die Schulung und Uberzeugung der Fiihrungs-
krdfte bezliglich dieser einfachen Methoden und die
Einbeziehung aller Mitarbeiter sind unumganglich.

Wie sollte Methodenkompetenz in Ver-
dnderungsprozessen implementiert werden?

Mackau: Problemorientiert; das Problem zieht die Me-
thode.

Pfeifer: Verdnderungsprozesse sind zumeist zunéchst
von Experten getrieben, die naturlich die entsprechen-
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den Methodenkompetenzen besitzen missen. Im wei-
teren Verlauf des Prozesses ist es aber notwendig, dass
auch die beteiligten Flihrungskrafte die notwendigen
Methodenkompetenzen erwerben.

Kanz: Methodenkompetenz ist bedarfsorientiert herzu-
stellen. Ausgangsbasis sind einfache Methoden wie 5S
sowie die 7 Arten der Verschwendung. Sofern Probleme
auftreten, die mit diesen Methoden nicht zu bewiltigen
sind, ist dann bedarfsorientiert weitere Methodenkom-
petenz herbeizufiihren, wenn dieses Methodenwissen
nicht vorhanden sein sollte.

Zink: Nach entsprechenden Basisschulungen muss von
den Flhrungskraften die Methodenkompetenz im Erar-
beiten der notwendigen Veranderungsprozesse gelibt
und somit implementiert werden.

Ziindorff: Hierzu ist es ganz wichtig, eine theoretische
Vorgehensweise durch ein Best Practice Beispiel unter-
mauern zu kdnnen. Es kann von unschatzbarem Vorteil
sein, Kontakte zu Unternehmen herzustellen, die ein
Lernen und Verstehen erleichtern.

Kober: Immer anhand konkreter Projekte und nach
dem konkreten Bedarf. Eine der wichtigsten Methoden
ist in diesem Zusammenhang der PDCA-Zyklus. Mit die-
ser Methode, die eine Triebfeder der kontinuierlichen
Verbesserung ist, kénnen wir uns auf einen Wandel im
Unternehmen einlassen.

f

.Methodenkompetenz kann in Verdnde-
rungsprozessen nur anhand konkreter
Projekte implementiert werden.”

o

Ziindorff: Nicht zu vergessen ist zudem der spieleri-
sche Ansatz, der durch so genannte Planspiele auf die
betrieblichen Problemstellungen aufmerksam machen
und Lésungsansdtze entsprechend aufzeigen kann.
Der Arbeitgeberverband kann dazu auf ein eigens ent-
wickeltes Planspiel, das auch durch eine modellhafte
Gewinn- & Verlustrechnung die Erfolge eines Verdnde-
rungsprozesses dokumentiert, blicken. Dieses Planspiel
hilft vielfach, den Blickwinkel fiir Verdnderungsprozesse
in den Unternehmen zu 6ffnen.

Dérich: Grundsatzlich muss in jedem Unternehmen
Methodenkompetenz vorhanden sein. Die erforderli-
che Methodenkompetenz fiir das Tages- und Kernge-
schdft muss im Flhrungssystem beziehungsweise in
den Flihrungsprozessen implementiert sein. Das heifBt:
Jede Fiihrungskraft muss in der Lage sein, mit ihrer
Methodenkompetenz alltdgliche Probleme gemeinsam
mit den Mitarbeitern oder Kollegen lésen zu kdnnen.

Darliber hinaus mussen die Fiihrungskrdfte in der Lage
sein, ihre Methodenkompetenz beziehungsweise ihr
Methodenverstandnis an die Mitarbeiter weiterzuge-
ben. Ist Methodenkompetenz auBerhalb der Fiihrung
angesiedelt, so hat diese Funktion lediglich die Aufgabe,
die Flihrungskrafte zu befdhigen, Methoden zielgerecht
einsetzen zu kénnen. Anfangsunterstiitzung und Coa-
ching sind hierbei sicherlich richtig und wichtig.

Hergenhan: Meine Erfahrung zeigt, dass vor allem
durch ,doing" vor Ort, zum Beispiel anhand von klei-
nen uberschaubaren zeitlich begrenzten Projekten mit
sofortiger Umsetzung und kurzfristigem Feedback, sehr
viel erreicht werden kann. Die weiteren Schritte sind
dann abhangig vom Reifegrad der Beteiligten. Alles, was
getan wird, sollte grundsétzlich mit ausreichender In-
formation und Kommunikation beziiglich des Ziels, dem
Erreichten, den nachsten Planungen und den dazuge-
hérigen Schulungen begleitet werden.

Wie lange dauert eine stabile
Implementierung von Methoden?

Mackau: Das hdngt von vielen Faktoren ab; unter ei-
nem Jahr fiir eine Methode halte ich selten fir realis-
tisch. Haufig wird das Erlernen vor Ort vernachldssigt.

Kanz: Wir haben die Erfahrung gemacht, dass fir die
stabile Implementierung auch einfacher Methoden eine
deutliche Zeitstrecke erforderlich ist. In einem mittel-
standischen Betrieb ist davon auszugehen, dass durch-
aus zwei Jahre anzusetzen sind, bis zum Beispiel die 55-
Methodik flachendeckend gelebt wird.

Pfeifer: Wenn der Verdnderungsprozess konsequent
verfolgt wird, sind sechs bis zwéIf Monate fiir einfache-
re Methoden durchaus realistisch.

Zink: Die Dauer fiir eine stabile Implementierung der
notwendigen Methoden erfordert in der Regel rund ein
Jahr, um nicht nur subjektive Eindriicke, sondern auch
die ersten positiven Kennzahlen zu erreichen. Deutlich
erkennbare Verdnderungen sind aufgrund des zu be-
waéltigenden Tagesgeschéftes erst ab rund anderthalb
Jahren zu erreichen.

Kober: Es gibt keine zeitliche Begrenzung. Vergessen
Sie den Faktor Zeit! Fangen sie sofort an, dann sind Sie
anderen, die erst spater anfangen, um diese Zeit vor-
aus. Toyota arbeitet seit den flinfziger Jahren daran und
wird es auch in der Zukunft noch tun.

Hergenhan: Eine stabile Implementierung ist nie abge-
schlossen. Man muss das Thema stdndig vorantreiben.
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Unabhdngig davon ist sicherlich ein Zeitraum von ein bis
zwei Jahren notig, bis ein stabiles Verstdndnis und eine
Akzeptanz, nicht nur bei den Fiihrungskrédften, sondern
auch bei den Mitarbeitern erreicht werden kann.

Ziindorff: Die Frage kann so nicht beantwortet werden,
da es nicht diese beziehungsweise eine Methode gibt,
die einen Verdnderungsprozess in einem Unternehmen
erzeugt. Im Sinne eines ganzheitlichen Ansatzes verge-
hen sicherlich Monate, bis die ersten Friichte geerntet
werden kénnen. Beispielsweise eine FlieBfertigung unter
optimalen Materialfluss- und Arbeitsplatzbedingungen
aufzubauen, eine Kanban- und/oder Lieferantenanbin-
dung vorzunehmen, einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess zu implementieren, einen Forecast-Prozess
im Sinne aller Beteiligten inklusive des Lieferanten und
Kunden aufzubauen, bendtigt Jahre bis zu einem stabilen
Prozess. Es ist weniger die Hardware, die aufzubauen ist.
Es geht vielmehr darum, einen Verdnderungsprozess in
den Kopfen aller Beschdftigten und Flihrungskréfte zu
erzielen und dieses auch noch nachhaltig garantieren zu
kdnnen, was die verhaltnismaBig lange Zeit einer Imple-
mentierung von Methoden beschreibt.

Dorich: Dies sehe ich auch so. Diese Frage ist nicht so
einfach zu beantworten. Es kommt darauf an, welches
Wissen in der Organisation bereits vorhanden ist be-
ziehungsweise wie hoch der Reifegrad der Organisation
ist. Ohne vorhandene Grundlagen kdnnen fiir die ersten
zwei Stufen von 5S durchaus ein bis zwei Jahre verge-
hen, wenn man einen langfristigen und nachhaltigen
Effekt erzielen méchte. Wichtig ist eine konsequente
Umsetzung, die letztlich vom gesamten Management
getragen und eingefordert wird.

Welche Rolle (ibernimmt in dem Prozess
die Fiihrung?

Ziindorff: Die Rolle der Fiihrung beschreibt das MaB aller
Dinge. Unabhéngig von Methoden und Methodenkompe-
tenzen muss ein geschaffener Standard messbar und be-
wertbar sein. Es gilt, Nachhaltigkeit unter Beweis zu stellen
sowie das Bestreben nach sténdiger Verbesserung vorzu-
leben. Dabei ist das Ziel nie aus den Augen zu verlieren.

Kanz: Die Fihrungskrdfte haben die Aufgabe, die Be-
schiftigten zu unterstiitzen - insbesondere bei Proble-
men, die aus anderen Funktionsbereichen stammen. Sie
haben auch die Aufgabe, die Einhaltung von Standards
einzufordern und Abweichungen nur dann zu tolerieren,
wenn dadurch ein besserer Standard herbeigefiihrt wird.

Kober: Die Fiihrungskrafte missen bei ihren Mitarbeitern
die Fdhigkeit entwickeln, zum einen Probleme zu erken-
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nen und zu lésen und zum anderen Sorge dafiir zu tragen,
dass die einmal gemeinsam vereinbarten Standards und
Regeln auch eingehalten werden. Es sind die vielen kleinen
Verbesserungen, die Unternehmen voranbringen konnen.

Dérich: Das vorleben, was man von den Beschiftig-
ten erwartet. Konsequentes Einfordern und Treiben
der vereinbarten Vorgehensweise. Authentische und
glaubwiirdige Kommunikation mit den Beschéftigten.
Das gesamte Management steht tdglich sichtbar zum
Verdnderungsprozess. Die Fuhrungskrdfte haben eine
hohe Methodenkompetenz, die die Fiihrungssituation
unterstiitzt und starkt. Sie kdnnen die Aktivitdten den
Beschéaftigten glaubhaft erkldren und vermitteln. Sie
erzeugen zudem dabei Begeisterung, die zu einer brei-
ten Unterstiitzung des Verdanderungsprozesses bei der
Belegschaft flihrt.

Pfeifer: Die Flihrung muss natirlich die Implementie-
rung der Methode einfordern und auf Abweichungen
immer wieder hinweisen sowie die Korrekturen (iber-
prifen, was oftmals schwer féllt.

muss die Implementierung einer neuen

l .Die Fiihrung eines Unternehmens
Methode immer wieder einfordern.”

Zink: Die Fiihrung ubernimmt hier standig das Vorleben
und auch die ,Driver-Funktion".

Hergenhan: Die absolute Schlusselfunktion. Die Rolle
des Treibers, des Motivators, des Kommunikators, des
Stabilisators, des Controllers....

Mackau: Unterstitzer, Uberwacher, Motivator/Inspira-
tor und Forderer...

Was geben Sie Fiihrungskrdften zum Start
des Verdnderungsprozesses auf den Weg?

Mackau: Sich noch einmal zu Gberlegen, was ,Fiih-
rung"” bedeutet, beziehungsweise durch welche Taxono-
mien sich ,Fihrung” beschreiben ldsst und sich an diese
Rolle zu halten.

Ziindorff: Die Fiihrung muss ein einheitliches Verstand-
nis fir gesteckte Ziele und den Weg dorthin schaffen.
Training der Fuhrungskrdfte, um neben der Methoden-
kompetenz auch die Befdhigung zu erlangen, Mitarbei-
ter fir einen Veranderungsprozess zu gewinnen.

Kanz: Zum Start des Verdnderungsprozesses miissen
Fuhrungskrdfte auf ihre Rolle als Coach vorbereitet wer-
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den. Es sollte auch vermittelt werden, die Erwartungen
nicht zu hoch anzusetzen. Es geht nicht darum, einen
idealen Prozess in einem Schritt zu erreichen. Es geht
vielmehr darum, kleine Schritte in die richtige Richtung
zu gehen. Den Flhrungskraften muss Folgendes ver-
mittelt werden: Ihre wichtigste Aufgabe ist es, erzielte
Erfolge zu stabilisieren und die Einhaltung erreichter
Standards einzufordern.

Kober: Mein Rat beinhaltet die folgenden drei Punkte,
die Masaaki Imai in seinem Buch ,Gemba Kaizen" be-
schrieben hat: ,Beschaftigen Sie sich nicht nur mit the-
oretischen Uberlegungen, sondern mit konkreten Aktio-
nen. Wenn ein Problem auftritt, dann gehen Sie zum Ort
des Geschehens und versuchen Sie das Problem direkt
anzugehen. Hierbei ist der gesunde Menschenverstand
gefragt. Achten Sie bei der kontinuierlichen Verbesserung
auf drei Regeln. Sauberkeit und Ordnung, Vermeidung
von Verschwendung und Standardisierung. Erarbeiten
Sie hierzu Grundsitze. Diese leiten sich aus 5A/5S und
den 7 Arten der Verschwendung ab. Wenn Sie so vorge-
hen, entsteht eine Kettenreaktion im Unternehmen, die -
wenn sie von der Fiihrung gelenkt wird - zu gezielten und
nachhaltigen Verbesserungen im Unternehmen fiihrt.

Dérich: Gemeinsame Entwicklung einer Unternehmens-
vision, daraus strategische Unternehmensziele ableiten
und diese in einem offenen Kommunikationsprozess
auf alle Funktionsebenen herunterbrechen. In kleinen
Schritten vorgehen, Geduld und einen langen Atem
haben. Wenn Uberhaupt, nur flr den Einstieg externe
Unterstlitzung zulassen, aber dann aus eigener Kraft
die Prozesse weiterentwickeln. Ab und zu den Spiegel
vorhalten lassen und andere Unternehmen besichti-
gen sowie Firmennetzwerke bilden, um voneinander
zu lernen ...und sich auch gegenseitig zu unterstltzen.

Zink: Den Fuhrungskréften, die die Methoden umset-
zen missen, muss man zum Start eines positiven Ver-
anderungsprozesses mit auf den Weg geben, dass sie
als Vorbild wirken. Kritik- und Férdergespréache flhren,
Lob und Anerkennung aussprechen. Gewillt sein, Pro-
bleme zu l6sen sowie natirlich Verschwendung erken-
nen zu kénnen. Die oberste Flihrungsebene muss dafiir
sorgen, dass sie die Rahmenbedingungen schafft und
ein offenes Ohr fir ihre Fihrungskrafte hat. Sie muss
den Teamgeist férdern und auch als Vorbild von ganz
oben wirken. Was auBerdem unumganglich ist: Sie muss
Présenz zeigen.

Hergenhan: ,Es wird ein harter Weg werden", der tag-
tdglich zum Fiihren und zur Konsequenz zwingt, der auf

Dauer gesehen jedoch auch sehr erfolgreich sein wird.

Pfeifer: ...und fangen Sie einfach an!

Was wiirden Sie Fiihrungskriften, die schon
verschiedenste Methoden und Konzepte aus-
probiert haben, zum Start des neuen Verdnde-
rungsprozesses auf dem Weg geben?

Pfeifer: Vergewissern Sie sich, dass die oberste Leitung
bereit ist, den Verdnderungsprozess zu treiben.

Kober: Starten Sie einen neuen Verdnderungsprozess aber
auch nur dann, wenn lhnen die Auswirkungen der Veran-
derungen klar sind und Sie diese auch akzeptieren kénnen.
Es reicht nicht aus, nur die technischen Prozesse zu ver-
andern. Auch Einstellungen und Verhaltensweisen miissen
neu definiert und verandert werden. Dieses wird langfristig
auch Auswirkungen auf die Aufbau- und Ablauforganisati-
on haben. Bei allen Beteiligten muss von Anfang an Klarheit
darliber bestehen, was verandert werden soll, wohin die
Verdnderung gehen soll und wie die Verdnderung bewirkt
werden soll. Definieren Sie den Soll-Zustand, legen Sie im
Management eine gemeinsame Vision fest und vereinbaren
Sie die Umsetzung. Mit 5A/5S und dem PDCA-Zyklus kén-
nen Sie dann testen, ob lhr System hierzu in der Lage ist.

Ziindorff: Dieses GroBe und Ganze muss vom Manage-
mentkreis gemeinsam erarbeitet sein, um zielorientiert
arbeiten zu kénnen. Auf dem Weg dorthin missen Teil-
ziele messbar und auch der Einfluss verdnderter Prozesse
hinsichtlich Art und Umfang bekannt sein.

JFihrungskrdften muss klar sein, dass Verdn-
derungsprozesse nur erfolgreich sind, wenn
die Beschdftigten aktiv daran mitwirken.”

Kanz: Den Flihrungskraften muss vermittelt werden, dass
nicht Methoden Gber Erfolg oder Misserfolg eines Verdn-
derungsprojektes entscheiden, sondern die Frage, inwie-
fern Beschaftigte, die vor Ort in den Prozessen arbeiten,
aktiv an den Verdnderungsprozessen mitwirken. Dies ist
die Aufgabe der Flihrung. Dies bedeutet, dass der Erfolg
beziehungsweise Misserfolg bei der Einfiihrung von Ver-
anderungsprozessen im Wesentlichen durch die Art und
Weise der Fiihrung bestimmt wird.

Dérich: Auf den Stédrken der vergangenen Prozesse sollte
aufgesetzt und die einfache Methode Gesunder Men-
schenverstand gemeinsam mit den Beschaftigten ange-
wendet werden. Man sollte Methoden erst einmal aus-
blenden, die Beschaftigten in Richtung ,Verschwendung
erkennen” sensibilisieren und methodisch - ohne dies an-
zusprechen - nach 5S sukzessive vorgehen und die Wur-
zel des Problems mit 5W erfragen. Dies alles muss immer
wieder trainiert und vorgelebt werden. In dieser Situation
muss wieder Vertrauen und Glaubwiirdigkeit erzeugt wer-
den. Das geht nur, wenn authentische Fiihrungskrafte
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vor Ort gemeinsam mit den Mitarbeitern agieren. Man
sollte dabei keine Berater sichtbar einsetzen. Falls erfor-
derlich sollte man ein personliches Coaching anstreben.

Zink: AuBerdem muss man den Flihrungskréften auf den
Weg geben, dass sie nicht mehrere Methoden und Kon-
zepte auf einmal durchfiihren sollen und auf keinen Fall
mehrere Baustellen zugleich erdffnen diirfen. Man muss
eine Methode richtig leben und auch eine Pilotabteilung
als Vorzeigeabteilung darstellen konnen.

Hergenhan: Trotz der Vorkenntnisse mit einfachen Me-
thoden wie 5S, Verschwendung, Visualisierung beginnen
und diese in aller Konsequenz durchhalten. Fiihren vor Ort
zum Standard machen und alle Mitarbeiter einbeziehen.

.Im Verdnderungsprozess sollten
. Fiihrungskrdfte den gesunden Menschen-
‘ verstand nutzen und Zeit mitbringen ."

Mackau: Die Fiihrungsebene muss erstens den gesun-
den Menschenverstand nutzen, zweitens ihre Rolle als
Flihrungskraft wahrnehmen, drittens Zeit fiir den Ver-
anderungsprozess mitbringen, viertens Abweichungen
vom Standard nicht zulassen - also: wie bei der Kinder-
erziehung an die Aufgabe herangehen.

Was sind wesentliche Fiihrungsfehler
im Verdnderungsprozess?

Mackau: Keine Zeit, keine Prasenz vor Ort, kein Einfor-
dern von Standards, fehlendes Vorleben von Standards.

Ziindorff: Fehlendes Verstandnis fiir die Notwendig-
keit von Verdnderungen, fehlendes Verstdndnis fir die
Zusammenhange unterschiedlicher Prozesse, fehlende
Kommunikation gegeniiber der Belegschaft, gering aus-
gepragte Flihrungskompetenzen und der vielfach feh-
lende Leitwolf sind die Hauptgriinde fiir das Scheitern
eines erfolgreichen Verdnderungsprozesses.

Kanz: Die gréBten Fehler sind aus meiner Sicht, Abwei-
chungen von den erreichten Standards zuzulassen und
damit zu demonstrieren, dass auch die Flihrungskraft
nicht hinter den Methoden steht. Ein weiterer Fehler ist,
Beschaftigte und Flihrungskrafte mit Problemen allein
zu lassen, die sie aus eigenen Kraften nicht bewdltigen
konnen. Dies fiihrt sehr schnell zur Demotivation.

Kober: Der groBte Fehler besteht aus meiner Sicht
darin, die Mitarbeiter nicht abzuholen. Im Verdnde-
rungsprozess konnen Manager beweisen, dass sie sich
Gedanken uber die Einstellungen und Verhaltensweisen
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ihrer Mitarbeiter machen. Hier reichen Anweisungen
nicht mehr aus. Sie miissen den Beschéaftigten die Ver-
antwortung geben, etwas eigenstdndig umzusetzen. Sie
missen sich als Coach betdtigen und ihre Mitarbeiter
unterstltzen. Fir viele Flihrungskréfte ist dies ein gro-
Ber Schritt und sie bendtigen viel Zeit dafir. Deshalb ist
es so wichtig, klein mit 5A/5S anzufangen. Denn hier
besteht noch die Mdglichkeit zur Korrektur.

Dorich: Kein im gesamten Management abgestimmtes
Konzept. Die Fuihrungskréfte verlassen sich zu sehr auf
externe Berater und lehnen sich zuriick. Fehlende Me-
thoden- und Sozialkompetenz sowie wichtige fir die
Beschéftigten sichtbare Elemente werden nicht vorge-
lebt. Flihrungskréfte haben keine Zeit, da sie mit ,ande-
ren" Dingen beschaftigt sind. Allerdings verstecken sich
viele dahinter. Durch fehlende Prozesskenntnisse wirken
Fuhrungskrdfte oft hilflos und fachlich unglaubwirdig.
Die mangelnde Présenz vor Ort kostet das Management
die Bodenhaftigkeit und Ubersicht tber das aktuelle
Geschehen. Fiihrungskréfte kdnnen den Verdnderungs-
prozess nicht erkldren und ordnen nur an.

Pfeifer: Die Fiihrungskraft ist von der Notwendigkeit
des Verdnderungsprozesses nicht Uberzeugt bezie-
hungsweise begleitet den Verdnderungsprozess nicht
im Tagesgeschéaft vor Ort.

Zink: Der wesentliche Fiihrungsfehler in den jeweiligen
Verdnderungsprozessen besteht darin, dass die Flih-
rungskraft den Mitarbeitern und Fiihrungskréften nicht
den ndtigen Stellenwert des Verdnderungsprozesses
vermittelt. AuBerdem missen stidndig definierte Ziele
und Vorgaben durch die Flihrungskrafte ausgesprochen
werden. Als sehr schéadlich stellt sich dar, wenn Mitar-
beiterschulungen nicht breitgefdchert angelegt werden.

Was sind die gréBten Fehler, die bei
der Einfiihrung von Produktionssystemen
gemacht werden?

Ziindorff: Der groBte Fehler ist, wenn Verdnderungen
nur der Verdnderung wegen gemacht werden, ohne die
Auswirkungen zu kennen beziehungsweise quantifizieren
zu kdnnen. Eine Aktion zieht immer eine Reaktion nach
sich. Diese jedoch muss immer in der Gesamtheit gese-
hen werden und verlangt ein systematisches Fortentwi-
ckeln, ohne erreichte Standards wieder aufzugeben. Feh-
lende Nachhaltigkeit ist neben blindem Aktionismus der
hiufigste Grund, der zum Nichtgelingen eines erfolgreich
funktionierenden Produktionssystems fiihrt.

Kanz: Einer der groBten Fehler ist es, die Rolle der
Fihrung zu unterschatzen und nur auf Methoden zu
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setzen. Weiterhin ist es fehlerhaft, den Verdnderungs-
prozess ausgehend von einer mittleren Fihrungsebene
zu starten, ohne sicherzustellen, dass die Geschéaftsfiih-
rung hinter dem Verdnderungsprozess steht. Darlber
hinaus ist es fehlerhaft, mit komplexen Methoden zu
starten, ohne die Basis dafiir bereitet zu haben.

Zink: Der gréBte Fehler bei der Einflihrung von Produk-
tionssystemen wird gemacht, wenn die oberste Fiih-
rungskraft meint, man misse in einer kurzen Zeit - zum
Beispiel bereits nach einem Jahr, greifbare Kennzahlen
erreichen. Es muss auf jeden Fall klar sein, dass hier nur
subjektive Veranderungen erkennbar sind. AuBerdem
muss stindig Uberzeugungsarbeit geleistet werden.

Mackau: Zu den Fehlern zdhle ich den Versuch, ein
gutes System zu kopieren und zu glauben, dass nach
einem Jahr alles fertig ist - und anzunehmen, dass sich
das System ohne Regeln und Fiihrung selber tréagt.

Kober: Der groBte Fehler liegt meines Erachtens in ei-
ner zu schnellen Umsetzung. Manager wollen Initiati-
ven oft so schnell wie mdglich zum Abschluss bringen,
da dies die Rendite steigert. Eine zu schnelle Umsetzung
birgt jedoch die Gefahr, dass die Menschen auf der Stre-
cke bleiben. Man darf sich nicht nur auf eine schnelle
Verdnderung der Prozesse konzentrieren, sondern muss
auch die Menschen an der Entwicklung neuer Standards
beteiligen und ihnen Zeit geben, verdnderte Verhaltens-
weisen zu erlernen und zu verinnerlichen.

Dérich: Eine zu starke Konzentration auf Methoden und
Werkzeuge. Ebenso steht hdufig nur die Produktion im Fo-
kus statt das gesamte Unternehmen. Externe und interne
Berater, die lediglich eine hohe Methodenkompetenz haben.
Zu spate Einbindung des Betriebsrates. Es werden Metho-
den eingefiihrt, fir die es im Moment keine passenden Pro-
bleme gibt. Zu hohe Anforderungen an den Einfiihrungs-
prozess in Bezug auf Zeit und Ressourcen. MaBnahmen
mussen schnell und mit messbarem Erfolg sofort abgerufen
werden kénnen. Alles muss berechenbar sein. Es besteht
oft die Meinung, dass mit einem schénen Buch oder einer
Hochglanzbroschiire alles zum PS gesagt ist. Es fehlt oft an
der Vorbereitung, der Qualifizierung von Fihrungskraften
und Mitarbeitern sowie der Einbindung aller Unterneh-
mensbereiche. Der Einflihrungsprozess muss intensiv im
Fiihrungsbereich unterstlitzt werden. Es fehlen Erkldrungen
fir die Beschaftigten, warum ein PS eingefiihrt werden soll,
welche Effekte erwartet werden und welche Auswirkungen
dies auf die zukiinftige Arbeit und Zusammenarbeit im Un-
ternehmen hat. Ich rate dazu, Angste zu nehmen!

Pfeifer: Der gewdhlte organisatorische Ansatz - also die
Zielstellung und die dafiir notwendigen MaBnahmen und
Methoden - passen nicht zum Reifegrad der Organisation.

Hergenhan: Die Einfiihrung und Implementierung mehr
oder weniger durch externe oder ausschlieBlich durch
interne Stabstellen. Zu viel in zu kurzer Zeit erreichen zu
wollen. Keine Einbeziehung ALLER, sowohl der Fiihrungs-
kréfte als auch der Mitarbeiter. Konzentration auf zu
viele und zu komplexe Methoden. Kein Schwerpunkt auf
Standards und Nachhaltigkeit. Zu spdte und zu komplexe
Feedbackinformationen beziehungsweise Visualisierung
vor Ort und zu wenig Konzentration auf Fiihrung vor Ort.

Wie werden nach Ihrer Erfahrung
die Unternehmen auf die Verdnderungen
vorbereitet?

Ziindorff: Bedauerlicherweise ist festzustellen, dass auch in
den Unternehmen, in denen die Notwendigkeit fiir Verande-
rungen erkannt worden ist, keine durchgdngige und umfas-
sende Kommunikation gepflegt wird. Zusammenhédnge und
Ziele, die mit methodischem Ansatz verfolgt werden, bleiben
daher zum Teil sogar den Fiihrungskraften unerschlossen.

Ddorich: In der Regel wird sehr einseitig von oben die neue
Marschrichtung sehr grob vorgegeben. Selten werden
langfristige Konzepte erarbeitet und umgesetzt. Ein Grund
hierfiir ist auch die Tatsache, dass die Arbeitsvertrdge vom
Top-Management oftmals auf vier Jahre befristet sind. So-
mit kdnnen nur kurzfristige Konzepte dem Einzelnen den
schnellen Erfolg bringen. Die in KMU fehlenden Ressourcen
zur Konzipierung, Umsetzung und Weiterentwicklung fiin-
ren teilweise zu einer stimperhaften Einflihrung. GroBkon-
zerne stellen hierzu Stabstellen bereit.

Kanz: Wie bereits erwdhnt, geht es nach Entscheidung
im Kreis der Geschaftsflihrung und im oberen Flh-
rungskreis darum, top down die Fiihrungskrafte in den
Verdnderungsprozess einzubinden und auf ihre jeweilige
Rolle vorzubereiten. Nachdem im Fiihrungskreis ein ge-
meinsames Verstandnis herbeigefiihrt wurde, kann die
Implementierung des Verdnderungsprozesses auf shop-
floor-Ebene beginnen.

Pfeifer: Die Vorbereitung ist oft nicht ausreichend, da
die Mitarbeiter, die den Verdnderungsprozess letztendlich
gestalten, zu wenig beziehungsweise zu spat an der Pla-
nungs- und Vorbereitungsphase beteiligt werden.

Kober: Immer wieder héren wir, dass die Mitarbeiter aller
Unternehmensebenen Verdnderungsprojekten nur gerin-
ge Erfolgschancen einrdumen. Diese Aussage spiegelt die
bisherige Erfahrung wider. Meines Erachtens missen die
Fahigkeiten zur Umsetzung sowohl top down als auch
bottom up gezielt - anhand von konkreten Projekten -
entwickelt werden. Hierzu sind der feste Wille und persén-
liches Engagement der Unternehmensleitung erforderlich.
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Hergenhan: Es gibt unterschiedliche Maglichkeiten:
durch externe Berater - einseitig, das heil3t:
haufig ausgerichtet auf den Schwerpunkt der Berater;
durch arbeitswissenschaftliche Unterstlitzung seitens
des Verbandes;
durch interne Anregungen, kommend von allgemeinen
Verdffentlichungen, eigene Erfahrungen;
Anregungen durch andere Firmen, Lieferanten, Kunden
- allerdings basieren diese Informationen haufig nur
auf einzelnen Details und berticksichtigen damit nicht
die ganzheitliche Betrachtung des Themas.
Grundsétzlich bereiten sich die Unternehmen aus meiner Sicht
zu wenig beziehungsweise zu einseitig auf die Veranderung vor.

Zink: Das Unternehmen wird von mir in der Regel mit
folgenden Schritten auf die Verdnderungen vorbereitet:
Die Geschaftsfiihrung wird nach einem Betriebsrundgang
in einem relativ kurzen, rund einstiindigen Gespréch auf
das, was man als Externer erkennen konnte, aufmerksam
gemacht: Dazu gehdren Aspekte wie Verschwendung,
Sauberkeit und Ordnung und die Umfeld-Betrachtung.
Es muss der Geschéaftsfiihrung aufgezeigt werden, was
dadurch an Wertschépfung verlorengeht. Man muss der
Geschéftsleitung einen ehrlichen und nicht ungeschonten
Zeitrahmen zur Umsetzung dieser Verdnderungsprozesse
bekannt geben. Auf die notwendigen Schulungen und
Audits muss aufmerksam gemacht werden. Man muss
motivativ darstellen, wie zum Beispiel der Verbandsinge-
nieur in Zusammenarbeit auch mit dem ifaa oder auch
durch Unterstlitzung der Hochschule Fresenius in KoIn bei
der Realisierung behilflich sein kann.

Wie erfolgt aus Ihrer Sicht die Einbindung der
Arbeitnehmervertreter?

Mackau: In den von Nordmetall betreuten Unternehmen
erfolgt die Einbindung der Arbeitnehmervertreter durch das
Angebot, an Schulungen und Gesprachen teilzunehmen. Dies
wird jedoch nicht in allen Féllen in Anspruch genommen.

Ziindorff: Da die Art und der Umfang der Kommunikation
in den Unternehmen vielfach unzureichend ist, ergibt sich
daraus auch Unkenntnis und Unsicherheit auf der Seite der
Arbeitnehmervertretung. Bei Projekten, die durch den AGV
begleitet werden, wird die Beteiligung des Betriebsrates
sehr begriiBt. Erfahrungen zeigen, dass so schnell Angste
und Beflirchtungen genommen werden kénnen und dar-
aus eine durchaus konstruktive Arbeit erwéchst.

Kanz: Es hat sich bewihrt, den Betriebsrat in diesen Pro-
zess einzubeziehen. Vielfach haben Betriebsrdte auch an
Workshops und Schulungsveranstaltungen teilgenom-
men. Manche Betriebsrdte nehmen auch an Problemlo-
sungsgesprachen in den einzelnen Bereichen teil.
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Kober: Veranderungsprozesse stehen naturgegeben im
Spannungsfeld unterschiedlicher Interessen. Kommuni-
kation ist deshalb eine der wichtigsten Voraussetzung,
die Akzeptanz bei allen Beteiligten fiir Verdnderungen zu
erreichen. Unternehmen, die einen offenen Dialog und ei-
nen konstruktiven Umgang mit ihrem Betriebsrat pflegen,
sollten ihren Betriebsrat von vornherein mit ins Boot neh-
men. In jedem Fall sollte der Betriebsrat regelmaBig tber
die Umsetzung informiert werden.

Pfeifer: Haufig erfolgt die Einbindung erst, wenn der Ver-
anderungsprozess vor der Umsetzung steht. Dies flihrt
dann hdufig zu Ablehnung beziehungsweise Widerstdnden.

Hergenhan: Hiufig erfolgt die Einbindung zu spét -
manchmal auch gar nicht - und ohne den Gesamtzu-
sammenhang zu erldutern. Das fiihrt dazu, dass die Ar-
beitnehmervertretung den Verdnderungsprozess durch
Unsicherheit und Unkenntnis blockt beziehungsweise
Unsicherheit in die Belegschaft streut. Damit ist es sehr
schwierig, die Akzeptanz der Mitarbeiter zu erreichen.

Dorich: Sehr oft werden die Betriebsrate tatsdchlich
nicht oder erst sehr spat informiert oder in die Konzep-
tion einbezogen. Dies ist oft begrlindet in einem Miss-
trauensverhéltnis, dass beide Seiten Uber Jahre hin zu
pflegen scheinen. ErfahrungsgemaB sind die Arbeitneh-
mervertreter generell bereit, auch schon in der Konzep-
tionsphase mitzuarbeiten. Eine Blockade auf Seiten der
Arbeitnehmervertreter ist hdufig begriindet durch ein
ausgeprdgtes Wissensdefizit in Bezug auf Begrifflichkei-
ten aus dem Produktionssystem. Sehr oft sind auch ein-
fach falsche Informationen vorhanden. Richtig ist auch,
dass viele Betriebsrate Angst vor der aktiven Beteiligung
an solchen Prozessen haben, da dies bisher nicht im Fokus
einer Betriebsrats-Tatigkeit stand und groBe Qualifikati-
onsdefizite vorliegen.

Zink: Aus Erfahrung ist die Einbindung der Arbeitnehmer-
vertreter vom ersten Schritt an zu empfehlen. Die Arbeit-
nehmervertreter sollen und missen erkennen, dass man
kein Personal freistellen will, sondern Verschwendungen
eliminieren méchte, um die Sicherung der Produktions-
arbeit in ihrem Betrieb zu verwirklichen. AuBerdem hat
sich gezeigt, dass die Arbeitnehmervertreter nach sehr
kurzer Schulungszeit bereits als sehr gute Multiplikatoren
bei den Mitarbeitern auftreten kénnen und somit fir die
Umsetzung und Realisierung sehr dienlich sind.

Stellte die Fragen:
Professor Ralf Neuhaus, ifaa.

 E-Mail:
r.neuhaus @ifaa-mail.de.
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Dipl.-Ing. Stefan Harms, August Brétje GmbH
Dr. Paul Compes, Arbeitgeber Stidwestfalen e.V.
Dr.-Ing. Dirk Mackau, Nordmetall e.V.

Die August Brétje GmbH ist ein Hersteller von System-
technik (Brennwertkessel, Solartrinkwassererwérmer,
Solarkollektoren sowie Flachheizkérper). Am Standort
in Rastede werden mit etwa 450 Mitarbeitern jahrlich
uber 60.000 Warmeerzeuger und Warmepumpen ge-
fertigt. Darlber hinaus befindet sich hier ein Trainings-
center mit modernen Schulungsrdumen. Weiterhin ist
am Standort das Kunden-Service-Center angesiedelt:
Hier 13uft die technische Hotline auf, hier werden Auf-
trdge angenommen und Termine abgestimmt sowie
Produktinformationen und Ersatzteilauskiinfte erteilt.

Die Produktpalette der August Brétje GmbH wird auf
neun unterschiedlichen Montagelinien gefertigt. In der
Vorfertigung werden in einem modernen Biegezentrum
mit nachfolgender Pulverbeschichtung samtliche Ver-
kleidungsteile fiir die Warmeerzeuger hergestellt.

Die Branche ist mit einem stark schwankenden Saisonge-
schdft konfrontiert. Das fordert eine hohe Flexibilitat bei den
Fertigungskapazitdten und in der Materialversorgung. Der
wechselnde Kapazitatsbedarf wird durch ein Stundenkonto
ausgeglichen. Wahrend der Hochsaison sparen die Mitar-
beiter hier zuschlagsfrei Stunden an - diese werden in der
Niedrigsaison wieder abgebaut. Dem saisonal schwankenden
Materialbedarf begegnet das Unternehmen mit Bedarfspla-
nung, Lieferanten-Kanban und Konsignationsldgern.

Um weiterhin dem eigenen Anspruch gerecht werden zu
kdnnen, qualitativ hochwertige Produkte bei kiirzesten
Lieferzeiten und gleichzeitig niedrigen Rohmaterial- und
Fertigwarenbestdnden zu produzieren, hat sich die Au-
gust Brétje GmbH entschieden, in der Produktion neue
Wege zu gehen.

Verdnderungsdruck durch Reibungsverluste
in den Produktionsabldufen

Ausgangslage im Jahr 2009: Auf der einen Seite hat-
ten die betrieblichen Akteure in der Vergangenheit fast
tdglich die Probleme der aktuellen Fertigungs- und
Logistiksituation vor Augen: Das bestehende System
unterstiitzte die Ausbreitung von Verschwendung. So
erhdhte das Unternehmen in der Vorfertigung zum Bei-
spiel die Mengen der zu fertigenden Teile, um etwa eine
Gitterbox zu flllen statt nur die geforderte Anzahl zu
fertigen. Ein Sicherheitsaufschlag war auch bereits in
der Bestellung einkalkuliert. Das flihrte dazu, dass am
Ende zwar die bendtigte Teile-Zahl in der Montage an-
kam. Eine erhebliche Restmenge wurde jedoch in Git-
terboxen eingelagert (vgl. Abbildung 1, Seite 38).

Auf der anderen Seite war das theoretische Wissen um
Themen wie Ein-Stiick-Fertigung, Produktion nach Kun-
denanforderung, Abldufe ohne Zwischenlager, ausbalan-
cierte Linien, kurze Wege, Minimierung von Verschwen-
dung oder standardisierter Prozesse im Unternehmen
durchaus vorhanden. Einige Inhalte wurden als Einzel-
maBnahme bereits pilothaft umgesetzt. Jedoch fehlte in
der Belegschaft das Verstandnis flir die systematischen
Zusammenhdange zwischen den einzelnen Methoden und
den notwendigen organisatorischen Rahmenbedingun-
gen. Deshalb war die betriebliche Akzeptanz trotz einiger
sehr guter Einzelaktionen nicht vorhanden.

Sowohl die Umsetzung von Ordnung und Sauberkeit
(.Housekeeping") an den Arbeitspldtzen als auch einige
fur sich erfolgreich eingesetzte Methoden bildeten ein
gutes Fundament. Doch es wurde klar, dass zur weiteren
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Entwicklung des Unternehmens nur ein systematisches
Vorgehen langfristig zum Erfolg flihren konnte.

Vor diesem Hintergrund nahm die Geschédftsfiihrung
der August Brotje GmbH im Jahr 2009 das Angebot des
Arbeitgeberverbandes Nordmetall eV. an, in Zusam-
menarbeit mit Experten des Instituts fiir angewandte
Arbeitswissenschaft (ifaa) eine Analyse der Montage,
Vormontage sowie angrenzender Bereiche durchzufiih-
ren. Im Mittelpunkt stand hierbei die authentische Be-
schreibung der Ist-Situation durch die Flihrungskrafte,
unterstutzt von einem mehrstiindigen Rundgang durch
die einzelnen Bereiche.

Am Ende des Tages prasentierten die Nordmetall- und
ifaa-Beobachter den Mitarbeitern ihre Sicht der Lage
im Betrieb. Dies geschah in einer Gegenlberstellung der
Stérken und Schwachen.

Ermittelte Stérken:
das Arbeitszeitmodell,
die Visualisierung mit aktuellen Kennzahlen,
die fachliche Qualifikation der Mitarbeiter,
eine Kultur, die offen ist fiir Verdnderungen,
kurze Kommunikationswege und
Ordnung und Sauberkeit an den Arbeitspldtzen.

Als Schwachen wurden identifiziert:
hohe Materialbestdnde an den Montagelinien,
raumliche Enge an den Montagearbeitsplatzen,
keine Feinsteuerung, obwohl das Instrument vorhanden ist,
Verschwendungen werden nicht konsequent aufge-
deckt und abgestellt und
Flihrung findet nur bedingt vor Ort statt.

Die betrieblichen Flihrungskrafte stimmten dieser Sicht
von auBen voll zu. Im nachsten Schritt bewegte sich die
Diskussion darum, wo und wie langfristig erfolgreiche Ver-
anderungsmaBnahmen implementiert werden kdnnen.

Unter Beachtung der Ausflihrungen von Jirgen Dérich
und Ralf Neuhaus (2009) zum Thema ,Fiihrung in Deut-
schen Produktionssystemen” und Dérich (2008) (iber
Flhrungsspannen wurde besonders das Thema ,Fiih-
rung vor Ort" analysiert. Da kurzfristig eingeftihrte Ein-
zelmaBnahmen bereits erfolgreich eingefiihrt worden
waren, lag die Annahme nahe, dass es sich nicht um ein
Methodendefizit handelte, sondern um ein Problem in
der Verankerung eines Verdnderungsprozesses.

Die Aufbauorganisation in den Bereichen der Produkti-
on ist durch die Fiihrung von Meistern in den jeweiligen
Produktionsbereichen Vorfertigung, Regelungsferti-
gung und Montage gekennzeichnet. Die Beobachtun-
gen von Dorich und Neuhaus (2009) zur Rolle der Fiih-
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rungskraft als ,Feuerléscher” oder ,Troubleshooter”
bestéatigten sich im vorliegenden Fall. Ein Schwerpunkt
der tdglichen Aufgaben der Meister bestand darin, Prob-
leme und Fehler zu beseitigen, die vielfach durch andere
betriebliche Akteure oder durch Schnittstellenprobleme
ausgeldst wurden und sich in den Zustandigkeitsberei-
chen der Meister auswirkten. Die Anleitung des Ver-
besserungsprozesses im Rahmen von selbststeuernden
Systemen fand nur selten statt.

Teamsprecher zur Stabilisierung eines
nachhaltigen Verdnderungsprozesses

Vor dieser Erkenntnis wurde keine weitere Methode wie
zum Beispiel eine Kanban-Steuerung im Sinne eines
Projektes eingefiihrt oder eine erneute 5A-Aktion ge-
startet. Vielmehr niherten sich die Uberlegungen einem
nachhaltigen Verdnderungsprozess im Sinne von KVP/
KAIZEN. Gemeinsam mit der Geschaftsfiihrung und
dem obersten Fiihrungskreis der August Brotje GmbH
diskutierten die Experten von Nordmetall sowie des ifaa
uber maégliche Strategien auf dem Weg zu einer lang-
fristigen KVP/KAIZEN-Kultur.

Folgende Eckpunkte wurden dabei herausgearbeitet:
Nutzung des umfassenden Wissens und der Erfah-
rung aus der Abteilung Industrial Engineering,
Umsetzung mit Bordmitteln,

Aufbau von kleinen Regeleinheiten im Sinne von
Teamsprechern in den Produktionsbereichen zur Ent-
lastung der Meister,

systematische, praxisnahe Qualifikation dieser Team-
sprecher.

Im nidchsten Schritt wurde die zukiinftige Rolle der
Teamsprecher beschrieben und ein geeignetes Qualifi-
zierungsprogramm gesucht. Die betrieblichen Akteure
verstdndigten sich auf folgende Aufgaben:

Teamsprecher sollen nach der Ausbildung in den Pro-
duktionsbereichen mitarbeiten,

den Gedanken der kontinuierlichen Verbesserung im
Team etablieren und multiplizieren - zum Beispiel
durch gemeinsame Analyse der Prozesse vor Ort und
Aufdeckung von Verschwendungen,

neue Mitarbeiter vor Ort einweisen oder die taglichen
Probleme vor Ort sammeln und aufbereiten,
Nebentéatigkeiten bei sich konzentrieren, um diese an-
schlieBend systematisch zu reduzieren.

Potenzielle Kandidaten fiir diese Aufgabe wurden be-
trieblich sorgféltig ausgewahlt und in Einzelgespra-
chen Uber das Ausbildungsprogramm informiert. Im
Anschluss konnten die angesprochenen Mitarbeiter
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Der Wasserspiegel der langen Durchlaufzeiten und der hohen Besténde
kaschiert alle méglichen Probleme des Unternehmens

"Unsichtbare" Probleme

Abb. 1: Hohe Bestdnde verdecken Probleme

entscheiden, ob sie die Herausforderung annehmen.
Auch der Betriebsrat konnte einen Teilnehmer fiir das
Ausbildungsprogramm benennen und machte von die-
ser Mdoglichkeit Gebrauch. So war die Mitarbeiterver-
tretung von Beginn an eng in den Verdnderungsprozess
und die Ausbildung eingebunden.

Geschéftsfiihrung und oberster Flihrungskreis planten
alleine fir die Ausbildung eine Zeitspanne von einem
Jahr ein. Erst nach Ablauf der Ausbildung von Team-
sprechern und deren erfolgreiche Implementierung in
der Montage und Vormontage sollten weitere konkrete
MaBnahmen auf dem Weg der kontinuierlichen Ver-
besserung angegangen werden. Dazu gehdrte auch die
Neujustierung der Aufgaben der Meister.

Um den Willen nach einer nachhaltigen Verdnderung
zum Ausdruck zu bringen, sprach die Geschaftsfiihrung
von dieser Zeit an nicht mehr von einem ,Projekt", son-
dern von einem ,Verdanderungsprozess"

Die Suche nach einem geeigneten
Lernprogramm

Nachdem die Grundsatzentscheidung gefallen war,
suchte die August Brotje GmbH gezielt nach einem
modular aufgebauten und praxisnahen Schulungspro-
gramm, das sich in hohem MaBe an den Bedirfnissen
der Teilnehmer ausrichtet. Diese verfligten in der Regel
Uber eine Facharbeiterausbildung und Gber ein hohes
praktisches Erfahrungswissen in der Montage, in der
Vorfertigung oder im Regelungsbau. Weniger vertraut
waren sie jedoch mit theoretischer Wissensvermittiung
im Frontalunterricht.

Ein- oder zweitdgige Crash-Kurse zum Thema ,Sup-
ply Chain" oder ,Ein-Stlick-Fertigung” waren bereits

durchgefiihrt worden. Der erhoffte Erfolg war aus-
geblieben, da die praktische Ubung im Unternehmen
fehlte. Weiterhin war zu beachten, dass die Teilneh-
mer kaum inhaltliche Vorkenntnisse hatten und mit
einem zum Teil diffusen und negativ geprdgten Bild
tber ,KVP/KAIZEN/LEAN" vorbelastet waren.

Bei der Suche wurde das Unternehmen auf das ,Training
within Industry” (TWI) Programm aufmerksam. Dieses
Programm wurde wahrend des 2. Weltkrieges in den
USA eingesetzt, um ungelernte Arbeitskrdfte schnell
und effizient flr den Einsatz in der Ristungsindustrie
zu qualifizieren. Danach hat unter anderem Toyota die-
ses Konzept erfolgreich angewendet. Es besteht in der
Urform aus den drei Modulen Job Methods, Job Instruc-
tion, Job Relations.

Der Partner fiir die Schulungen sollte darliber hinaus
besonders die Rahmenbedingungen der Teilnehmer in
den Mittelpunkt stellen und mit ihnnen mehr Zeit an den
Arbeitsplatzen verbringen als im Schulungsraum.

Verbesserungsmanagement
1. Grundlagen von KVP / KAIZEN 2. in Lean-Organisationen

*Entstehung von KVP / KAIZEN «Verbesserungsmanagement im Rahmen des TPS
ik des Toyota i (TPS-Haus) in Fertigung und
« Arbeit mit Standards (5-S) ! in der
*Systematik der Verschwendungsanalyse (7-V) «Planspiel: Analyse von Prozessen und Umsetzung von
*Planspiel: Von der Massenproduktion zur KANBAN-Steuerung Verbesserungen
4 Zusammenarbeit und Fithrung 3 Interne Qualifizierung in

*  in der LEAN-Organisation ®  LEAN-Organisationen

+Grundlagen der Filhrung \ N + Grundlagen der Erwachsenenbildung

+Grundlagen der Zusammenarbeit «PDCA - Zyklus der Qualifizierung

*Rollen und Aufgaben der Fiihrung «Die TWI-Methode Job Instruction
von Fiihrung und eibung

- Arbeit mit Kennzahlen lion kritischer Punkte

- Arbeit mit Zielen - Risikobewertung

- Visuelles Management - Mehrstufiger Ablauf von Schulungen
- Regelkommunikation - Erfolgskontrolle

Abb. 2: Aufbau und Inhalte des Schulungsprogramms

Beim Bildungswerk Arbeitgeber Stidwestfalen (agsw)
wurde das Unternehmen flindig. Das Bildungswerk bie-
tet ein KVP/KAIZEN-Programm an (vgl. Abbildung 2).
Dabei stehen die Vermittlung von Handlungskompetenz
und das Verstehen von Zusammenhédngen im Mittel-
punkt einer mehrstufigen Qualifizierung. Dieses Pro-
gramm vermittelt spezifische KVP/KAIZEN-Methoden
in unterschiedlichen Kontexten und an konkreten Pra-
xisbeispielen.

Das Lernprogramm folgt dem Gedanken, dass LEAN kein
Experten-System ist und gliedert sich in:
1. Grundlagen von KVP/KAIZEN - das LEAN-Haus
Die Teilnehmer erleben, welche Produktivitdtspo-
tenziale mit Just-in-time Abldufen und minimierten
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Bestdnden erschlossen werden kdnnen. Vor diesem
Hintergrund werden die Elemente des Toyota-Pro-
duktionssystems (TPS) in ihrer internen Logik und
Systematik dargestellt. Der Einstieg in das TPS erfolgt
uber die Standards von Ordnung und Sauberkeit.

2. Verbesserungsmanagement in LEAN-Organisationen
Flir das Verbesserungsmanagement gelten Standards,
die in diesem Qualifizierungsmodul vorgestellt und
an praktischen Beispielen eingetbt werden. Dabei er-
folgt eine Orientierung an dem TWI-Programm, das
die Methoden und Werkzeuge des Verbesserungsma-
nagements in ihrer Anwendung beschreibt.

3. Interne Qualifizierung in LEAN-Organisationen
Die Qualifizierung der Mitarbeiter ist der Schlissel fur
die erfolgreiche Implementierung von KVP/KAIZEN.
Auch hierzu sind im Rahmen des TWI-Programms
Methoden entwickelt worden, die in diesem Modul
an Beispielen aus der Praxis vermittelt werden.

4. Zusammenarbeit und Fiihrung in der LEAN-Organisation
Die Arbeit mit KVP/KAIZEN erfordert angemessene Formen
von Fiihrung und Zusammenarbeit. Bekannte Methoden
wie zum Beispiel Fiihrung mit Zielen, Teamarbeit, Regel-
kommunikation werden in den Kontext der LEAN-Organi-
sation gestellt und so in ihrer Bedeutung neu gewichtet.

Die Teilnehmer lernen in kurzen Theoriebldcken die
geldufigen Werkzeuge beziehungsweise Methoden
und ihre Einbindung in das LEAN-Haus kennen. Im
praktischen Teil werden - zeitnah darauf abgestimmt
- Arbeitsablaufe analysiert, neue Ideen erprobt, Schu-
lungsunterlagen erstellt und die Mitarbeiter in der An-
wendung des TWI-Standards geschult.

Das KVP/KAIZEN-Lernprogramm stellt die Qualifizie-
rung von Mitarbeitern und Flihrungskréften in den

Qualitat

Kosten Durchlaufzeit

Geglittete | |Arbeit mit
Produktion ||Standards LR

Stabile Prozesse

Abb. 3: Das LEAN-Haus
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Mittelpunkt. Wahrend der Arbeit an konkreten Pro-
jekten werden Problemldsungen erarbeitet, bei de-
nen dann je nach Fragestellung die geldufigen KVP/
KAIZEN-Werkzeuge angewendet werden: Dies sind zum
Beispiel Standards von Ordnung und Sauberkeit (5A),
Verschwendungsanalyse und -beseitigung (7V) sowie
die Optimierung von Ristvorgdngen. Durch seinen mo-
dularen Aufbau wird das Programm den besonderen
Anforderungen der August Brotje GmbH gerecht.

Wie das Lernprogramm im
Unternehmen umgesetzt wurde

Die einzelnen Qualifizierungsworkshops waren als ganz-
tdtige Veranstaltung konzipiert und fanden in den unter-
nehmenseigenen Schulungsrdumen statt. Diese Rdume
liegen direkt neben der Produktion, so dass ein rascher
Wechsel zwischen Theorie und Praxis sichergestellt war.
An der MaBnahme nahmen 20 Mitarbeiter der August
Brotje GmbH teil; darunter auch die Meister sowie die
Mitarbeiter aus dem Bereich Industrial Engineering. Die
MaBnahme begann im Marz 2010 mit einem Kick-Off
sowie dem ersten Modul ,Grundlagen von KVP/KAIZEN".
Das Schulungsprogramm endete im September 2010. Im
Rhythmus von etwa fiinf bis sechs Wochen fanden im-
mer an zwei aufeinanderfolgenden Tagen Veranstaltun-
gen statt. Am Ende jedes Blocks bekamen die Teilnehmer
konkrete ,Hausaufgaben”, die bis zum nachsten Treffen
in Gruppen zu bearbeiten waren. Die Présentation der Er-
gebnisse bildete den Einstieg in das ndchste Modul.

Auf diese Weise wurde erreicht, dass sich die Teilnehmer
zum einen auch zwischen den Terminen kontinuierlich
mit den erlernten Inhalten auseinandergesetzt und zum
anderen das Erlernte vertiefend angewendet haben.

An den ersten beiden Schulungstagen standen folgende
Inhalte theoretisch und praktisch im Mittelpunkt:

Systematische Problemlésung (PDCA)
Standards von Ordnung und Sauberkeit (5A)
Verschwendungsanalyse (7V)

Durch einfache Planspiele haben die Teilnehmer zu-
nichst die Grundsatze von KVP/KAIZEN kennengelernt.
Weiterhin wurde Wert darauf gelegt, dass die Vielzahl
der neuen Begriffe an einfachen Beispielen aus der
Praxis erldutert wurden. Somit wurde den Teilnehmern
die Angst vor dem ,Unbekannten" genommen. Schnell
wurde klar, was sich zum Beispiel hinter ,Ein-Stiick-
Fertigung” oder ,Heijunka" (geglattete Produktion) ver-
birgt. Weiterhin wurde simuliert, wie sich zum Beispiel
der Umgang mit Bestanden sowie die Verdnderungen in
der Ablauforganisation auf die personliche Arbeitssitu-
ation auswirken.

29




30

LEAN-KULTUR

PRODUKTIONSMANAGEMENT

Abb. 4: Vorher und Nachher:
Ergebnis einer Projektgruppe zum Thema ,Ordnung und Sauberkeit”.

Danach sollten die Teilnehmer lernen, Verschwendung
in der Produktion zu erkennen. Dazu haben sie ausge-
wahlte Arbeitsplédtze tber einen langeren Zeitraum nur
beobachtet. Im Anschluss haben die Teilnehmer ihre Be-
obachtungen dem Plenum vorgestellt und den sieben
Verschwendungsarten zugeordnet. Vieles, was bislang
als ,normal" oder ,gegeben" angesehen wurde, war
plotzlich als Verschwendung enttarnt. Besonders un-
gewohnt war fiir die Teilnehmer das reine Beobachten.
Viele hatten gerne sofort gehandelt und MaBnahmen
eingeleitet. Die Vor- und Nachteile des Beobachtens
und die moglichen Auswirkungen von SofortmaBnah-
men ohne Kenntnis des gesamten Prozesses wurden
daraufhin gesondert thematisiert.

Um Ordnung und Sauberkeit als Grundlage fiir Standards
ging es am Folgetag. Nach einer kurzen Theorieeinheit
gingen die Gruppen mit Digitalkameras durch das Unter-
nehmen und dokumentierten den aktuellen Stand durch
Fotos. Im Anschluss diskutierten sie lebhaft darliber, wie
der Ablauf im Rahmen von 5A aussehen kann, wie die
Kollegen eingebunden und Uberzeugt werden konnen.
SchlieBlich wurde ein eigenes Auditsystem erarbeitet.
Als Vorbereitung auf das néchste Treffen wurden drei
Gruppen gebildet, die jeweils einen festgelegten Arbeits-
platz hinsichtlich der ersten drei ,A" bearbeiten sollten.

Der nidchsten Block mit Schulungstagen begann mit
einer Prasentation der Ergebnisse an den im Rahmen
von 5A analysierten Arbeitspldtzen. Die Gruppen pra-
sentierten die jeweiligen Ergebnisse der Schritte ,Aus-
sortieren”, ,Arbeitsmittel anordnen” und ,Arbeitsplatz
sdubern” den Ubrigen Teilnehmern und erlauterten da-
bei, was aus ihrer Sicht gut oder weniger gut gelaufen
ist (vgl. Abbildung 4). Dabei wurde deutlich, dass der
Einstieg die groBte Hirde darstellt.

Im Folgenden entstanden Handlungspldne fiir die bei-
den letzten Schritte ,Anordnung zum Standard ma-
chen" sowie ,Alle Punkte einhalten und standig ver-
bessern”. Zudem wurde dariiber nachgedacht, wie alle
Mitarbeiter in ein flichendeckendes Roll-out einbezo-
gen werden konnen.

Nach diesem theoriebetonten Block folgte wieder eine
Ubung vor Ort in der Montage, die nach dem Prinzip
eines kontrollierten Experiments (PDCA-Workshop)
verlief (vgl. Spear und Brown, 1999):

RN

. Der Workshop wurde organisatorisch geplant. Hypo-
thesen zum Beispiel Gber die Wirkung der Bestands-
reduzierung wurden formuliert (Prinzip: ,Bestande
verdecken Probleme").

2. Das Experiment (Produktion in Ein-Stiick-Fertigung)
wurde durchgeftihrt. Die Beobachtungen Uber Ver-
schwendungen wurden festgehalten.

3.Die eingangs formulierten Hypothesen wurden (ber-
priift. Dabei stellte sich zum Beispiel heraus, dass die
Besténde in der Linie Wartezeit der Werker verdeckten.

4.Das Experiment wurde riickgebaut. Das heiBt: Der

Ausgangszustand wurde wiederhergestellt. Anschlie-
Bend wurden MaBnahmen fiir die Optimierung des

Arbeitssystems geplant.

Drei Gruppen haben jeweils einen ausgewdahlten Bereich
in der Vormontage nach dem Prinzip der Ein-Stlick-Fer-
tigung umgestaltet und den betroffenen Mitarbeitern
die Veranderungen erldutert. Die Umsetzung erfolgte
mit einfachsten Mitteln - getrieben durch die Ideen der
Teilnehmer. Ziel war dabei zu verstehen, welche Aus-
wirkungen die Ein-Stlick-Fertigung unter dem KVP/
KAIZEN-Gedanken auf die Arbeit hat. Nach zwei Stun-
den wurden die Arbeitspldtze wieder zuriickgebaut. Die
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Teilnehmer und die betroffenen Mitarbeiter an den Ar-
beitsplatzen konnten die positiven Effekte live erleben
und die Auswirkungen auf die sieben Arten der Ver-
schwendung reflektieren. In einer weiteren Praxisphase
wurden die Inhalte in den Wochen danach intern durch
die Gruppen weiter erprobt.

In der nachsten Ausbildungseinheit ging es unter ande-
rem um das Thema Teileversorgung. Am Anfang stand
wieder eine Beobachtung vor Ort. Es folgte eine Diskus-
sion lber das Gesehene. Besprochen wurden konkrete
Verdnderungen wie zum Beispiel hdufigere Anlieferung
(Milkrun) und ein Supermarktprinzip sowie die Voraus-
setzungen flir deren erfolgreichen Einsatz. Im néchs-
ten Schritt wurden erneut ausgewdhlte Arbeitspldtze
in der Vormontage mit einfachsten Mitteln nach den
theoretisch erarbeiteten Vorgaben umgebaut. Im An-
schluss konnten die Teilnehmer die Auswirkungen auf
die Produktion sofort erleben. Zum Abschluss wurde
das Thema ,Glattung der Produktion” beziehungswei-
se ,Heijunka" beleuchtet. Auch dies geschah praxisnah:
Die Teilnehmer schauten sich ein schon vorhandenes
Heijunkaboard in der Produktion an. Der Leiter Indust-
rial Engineering erlauterte ihnen die Verwendung sowie
die Vorteile.

Mit dieser Ubung endeten die ersten beiden Blocke
der Ausbildung ,Grundlagen von KVP/KAIZEN" und
Verbesserungsmanagement”. Nun ging es um das
Thema ,Interne Qualifizierung”. Dazu wurde zunéchst
zusammengetragen, wie interne Qualifizierung im Un-
ternehmen in der Vergangenheit abgelaufen ist bezie-
hungsweise welchen Stellenwert das Thema hatte. Den
theoretischen Input zu diesem Modul lieferte das REFA
Vier-Stufen-Modell (REFA, 1991), da die Inhalte des
TWI-Moduls ,Job Instruction” hier Eingang gefunden
haben. Das Vier-Stufen-Modell der Arbeitsunterwei-
sung gliedert sich in folgende Stufen:

1. Vorbereitung der Teilnehmer

2. Ablauf darstellen

3. Ablauf nacharbeiten lassen und erkldren lassen
4. Nachkontrolle

Mit diesem Input sowie dem Wissen ber die Stdrken
und Schwéchen des aktuellen Vorgehens haben die Teil-
nehmer Vorgaben fir den zuklnftigen Ablauf der inter-
nen Qualifikation entwickelt. Das Vorgehen stand dabei
unter dem Motto: ,Wenn der Mitarbeiter nichts gelernt
hat, hat der Teamsprecher nicht richtig gelehrt." Die
Teilnehmer haben zu den oben genannten vier Stufen
konkrete Handlungsanleitungen und Rahmenbedingun-
gen ausgearbeitet. Zum Abschluss fand ein Rollenspiel
statt. Dabei konnten die Teilnehmer den Einstieg in ein
solches Qualifizierungsgesprach Gben.
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Ziel des vorletzten Praxisblocks war es, die Erstellung
von Schulungsunterlagen einzuliben und eine Schulung
durchzuftihren. Dazu haben die Teilnehmer zunéchst in
sechs Kleingruppen an einer Montagelinie eine Prozess-
aufnahme durchgefiihrt. Am Nachmittag fihrten je
zwei Gruppen ihre Ergebnisse zu einer ,finalen" Schu-
lungsunterlage zusammen. Im Vordergrund standen
dabei Fragen nach dem Detaillierungsgrad, der Formu-
lierung, den kritischen Punkten sowie Tipps & Tricks.

Die Teilnehmer diskutierten intensiv, welche Informati-
onen ein neuer Mitarbeiter zwingend benétigt, welche
Fehler auftreten kdnnen und wie diesen vorgebeugt
werden kann. Am Ende des ersten Tages lagen selbst
erstellte Schulungsunterlagen vor. Am Folgetag fanden
weitere Schulungen statt: Kollegen haben Mitarbeiter,
die noch nicht an der ausgewdhlten Linie gearbeitet
hatten, mit den erstellten Unterlagen geschult.

Vor dem letzten Ausbildungsblock ,Zusammenarbeit
und Fiihrung in der LEAN-Organisation” wurden alle
vermittelten Inhalte noch einmal in einem Planspiel
vertieft. Der Einstieg in den letzten Ausbildungsblock
erfolgte Gber eine Kartenabfrage ,Was macht Fiihrung
aus?”. Dabei wurden die Unterschiede zwischen ,ver-
tikaler" und ,horizontaler" Flihrung deutlich: Vertikale
Fiihrung beruht auf formeller Autoritdt, horizontale
Fiihrung muss ohne formelle Autoritdt auskommen und
ist flir LEAN-Organisationen typisch.

Im Anschluss ging es um die zukiinftigen Aufgaben der
Teamsprecher und um eine Ausbreitungsstrategie in die
Flache. Dies erfolgt in drei Schritten:

1. Information tber LEAN

2. Anforderungen an die einzelnen Ebenen der Organi-
sation beschreiben

3. Etablierung eines selbsttragenden Prozesses tiber
Kennzahlen

Zur Bearbeitung des ersten Punktes ,Information Gber
LEAN" haben die Schulungsteilnehmer zunédchst mdogli-
che Fragen der Mitarbeiter gesammelt und potenzielle
Widerstdnde herausgestellt. Um Antworten auf diese
Fragen zu geben, muss zundchst das Interesse flir das
Thema geweckt werden. Dies muss uber die Ebenen
der Kommunikation ,Verstand”, ,Herz" und ,Hand" er-
folgen. In zwei moderierten Gruppen haben die Teil-
nehmer sodann diesen Ansatz erprobt, in dem sie ein
Konzept nach den oben beschriebenen drei Ebenen
entwickelt haben, um Mitarbeitern die sieben Arten der
Verschwendung zu vermitteln.

Die Ergebnisse wurden dem Plenum vorgestellt und
diskutiert. Interessant war die Beobachtung, dass die
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Teilnehmer bei der Information ihrer Kollegen nach
dem Prinzip ,weniger ist mehr" vorgehen wollen. Sie
mochten konkrete Verbesserungsprojekte als ,roten
Faden" benutzen, um an diesen Beispielen die erzielte
Arbeitserleichterung fiir den Werker oder die verkiirzte
Durchlaufzeit durch die Reduzierung der Besténde de-
monstrieren zu kénnen. Die Einflihrung einzelner Werk-
zeuge oder Tools (5A, 7V) spielt demgegeniiber nur eine
untergeordnete Rolle.

Danach wurde der Aufbau einer LEAN-Organisation
naher betrachtet. Als Fundament wurden Kultur und
Werte, Arbeit mit Standards sowie Zusammenarbeit
identifiziert und inhaltlich vertieft. Im ndchsten Schritt
wurden die Aufgaben der oberen Flihrungsebene, der
mittleren Fiihrungsebene und der Teamsprecher disku-
tiert. Dabei wurde herausgestellt, dass die Teamspre-
cher keine Flihrungsaufgaben Gbernehmen und auch
zukiinftig operativ mitarbeiten werden. Die Rolle der
Teamsprecher in der LEAN-Organisation wurde wie
folgt beschrieben:

Mitarbeit bei der Optimierung der wertschépfenden
Prozesse,

Stabilisierung von Prozessen,

Unterstutzung der Teammitglieder.

Die einzelnen Punkte wurden weiter heruntergebrochen
und mit konkreten Inhalten hinterlegt.

KVP - die ersten Schritte in die Praxis

Nach Abschluss der 150-stiindigen Ausbildung erfolgt
nun schrittweise die organisatorische Umsetzung mit
der Benennung der Teamsprecher. Dies erfolgt in klei-
nen Schritten, um bei der tiglichen Arbeit eine optimale
Unterstiitzung durch den Bereich Industrial Engineering
sowie die Meister zu gewdhrleisten. Dabei ist es nicht
das betriebliche Anliegen, das Erlernte in vollem Um-
fang und sofort in den Produktionsbereichen umzuset-
zen, sondern zunachst das Fundament 5A, 7V sowie den
KVP-Gedanken nachhaltig zu integrieren und zu leben.
Dazu gehort, dass alle Mitarbeiter die Veranderungen
verstehen und umsetzen konnen.

Einer der ersten eingesetzten Teamsprecher hat seine
neue Aufgaben dabei wie folgt beschrieben: ,Ich kiim-
mere mich um den reibungslosen Produktionsablauf im
Team unter Einhaltung von Standards. Im Grunde ist
ein Teamsprecher das Bindeglied zwischen Mitarbeitern
und Vorgesetzten." Ein Teamsprecher musse ,in erster
Linie SpaB an der Arbeit und am Umgang mit Menschen
haben sowie SpaB daran, einen Blick tiber den Tellerrand
zu werfen".

In einem ersten Workshop haben Teamsprecher, Mitar-
beiter und der Bereich Industrial Engineering den Ar-
beitsplatz ,Bodenblech” analysiert und neu gestaltet.
Bei der Ist-Situation (vgl. Abbildung 5) wurden die fol-
genden Verbesserungspotenziale herausgearbeitet:

kaum definierte Platze fir Material und Werkzeug,
Materialversorgung auf Zuruf,

schlechte Ergonomie des Arbeitsplatzes,
Vorrichtungsvielfalt  (unterschiedliche Holz- und
Stahlvorrichtungen),

Vorrichtungen werden mit Schraubzwingen an der
Werkbank befestigt,

lange Wege.

Abb. 5: Arbeitsplatz ,Bodenblech” vor dem KVP-Workshop

In mehreren Workshops wurde nach Lsungen fir die-
se Probleme gesucht. Nach mehreren Sitzungen lagen
Plane flr eine verstellbare Universalvorrichtung aus
Alu-Profilen vor (vgl. Abbildung 6). Der neue Arbeits-
platz zeichnet sich unter anderem durch eine Neigungs-
verstellung sowie eine elektronische Hohenverstellung
mit Memory-Funktion aus, so dass mehrere Mitarbei-
terprofile hinterlegt werden kdnnen. Weiterhin wurde
die Ordnung verbessert; jeder Teil hat nun seinen festen
Platz. Auf zusitzliche Ablagemdglichkeiten wurde be-
wusst verzichtet. Darlber hinaus wird jetzt nur noch
Standardmaterial in definierter Menge an festen Plat-
zen am Arbeitsplatz bevorratet. Typenspezifisches Ma-
terial befindet sich auf einem Wechselwagen und wird
bei Umristvorgdangen durch Wagentausch komplett
gewechselt. Hierdurch sowie durch den Einsatz einer
Universalvorrichtung konnten die Riistzeiten fast voll-
standig eliminiert werden.

Wie bereits erwdhnt, handelt es sich nicht um ein Pro-
jekt, sondern um einen Verdnderungsprozess mit dem
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Abb. 6: Arbeitsplatz ,Bodenblech” nach dem KVP-Workshop

Ziel, ,Best in Class" zu werden. Riickblickend war die
richtige Entscheidung, zundchst in diese umfangrei-
che Ausbildung zu investieren. Denn neue Strategien
kann das Unternehmen nur dann erfolgreich verwirkli-
chen, wenn es seine Mitarbeiter einbezieht.

Fazit

In der LEAN-Community bilden sich gegenwartig zwei
inhaltliche Schwerpunkte heraus: Zum einen werden
Tools und Methoden strukturiert und in ihrer Anwen-
dung beschrieben, zum anderen wird LEAN vermehrt als
systematischer Lernprozess auf individueller und orga-
nisatorischer Ebene verstanden (vgl. Shook 2010).

Das hier zugrundeliegende LEAN & LEARN Programm
ist dem zweiten Ansatz verpflichtet. Daraus ergeben
sich folgende spezifische Empfehlungen fir die weitere
Arbeit mit LEAN:

1. Niedrige Kosten und geringe Kapitalbindung sind kei-
ne primdren LEAN-Ziele, sondern sekundéare Effekte,
die sich aus kurzer Durchlaufzeit, niedrigen Bestdn-
den (Just-in-time), und hoher Qualitit (Prozesssi-
cherheit) ergeben.

2. Fehlerfreie Just-in-time-Prozesse sind dynamisch und
missen standig aktiv erarbeitet werden. LEAN funk-
tioniert deshalb auch nicht als Experten-System, son-
dern entwickelt sich nur auf einer méglichst breiten
Basis an Problemldsungsfahigkeit in der Belegschaft.
Umgekehrt machen aber auch KVP-Aktivitdten, die
sich lediglich auf die Optimierung von Einzelarbeits-
platzen beschrdnken, nur eingeschrinkt wirtschaft-
lich Sinn. Sie lassen sich deshalb auch nur mit gro-
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Bem Aufwand Uber einen ldngeren Zeitraum hinweg
aufrechterhalten.

3. Die Einbindung der Belegschaft und die systemati-
sche interne Qualifizierung im Rahmen von Just-in-
time-Prozessen werden damit zur entscheidenden
GroBe fir die erfolgreiche Arbeit mit LEAN.

4. LEAN verdndert die Fihrung & Zusammenarbeit im
Unternehmen. Die Bereitschaft zu standiger Prob-
lemlésung und Ubernahme von Verantwortung lasst
sich nicht anordnen. Stattdessen sind informelle, ho-
rizontale Formen der Fiihrung gefragt.

Eine zentrale Rolle spielen dabei Kennzahlen, die nicht
unbedingt  betriebswirtschaftlich  richtig, sondern
brauchbar zur Selbststeuerung von Teams sein mis-
sen. ,Wer sich selbst beobachtet, verdndert sich!" - hier
kann LEAN-Management durchaus noch etwas von den
Weight Watchers lernen.

Autoren-Kontakt

Dr.-Ing. Dirk Mackau, mackau@nordmetall.de
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Betriebe mit wenig FuE setzen auch
flir Hightech-Unternehmen wichtige
Innovationsimpulse

Uber 40 Prozent der Unternehmen im deutschen Ver-
arbeitenden Gewerbe haben im Jahr 2008 erfolgreich
neue Produkte oder neue Prozesse entwickelt, obwohl
sie nicht Gber eigene Forschungs- und Entwicklungs-
aktivititen verfiigen (Rammer et al. 2011). Es gibt also
einen relevanten Anteil von nichtforschungsintensiven
Unternehmen in der deutschen Industrie, die sowohl
innovativ als auch wettbewerbsfahig sind.

Das (iberrascht: Denn eigene betriebliche Forschungs-
und Entwicklungsaktivitdten (FUE) gelten in der aktuel-
len Innovationsforschung landlaufig als ,condicio sine
qua non" dafiir, dass Unternehmen erfolgreich Innova-
tionen hervorbringen (Shefer und Frenkel 2005).

Betrieben mit fehlenden oder nur geringen FuE-Akti-
vitdten unterstellt man deshalb haufig einen struktu-
rellen Wettbewerbsnachteil. Manche Experten prophe-
zeien gar ein ,Aussterben” nichtforschungsintensiver
Branchen und Unternehmen in Deutschland. Diese
seien aufgrund ihrer komparativen Kostennachteile
und geringeren Technologiekompetenz an einem Hoch-
lohn- und Hightech-Standort wie Deutschland nicht
mehr wettbewerbsfihig (Heidenreich 2009; Lu 2007).

Bisher hat sich das nicht bestatigt. Zum einen tragen
nichtforschungsintensive Branchen nach wie vor erheb-
lich zur industriellen Wertschdpfung und Beschaftigung
bei. Sie erwirtschaften aktuell einen Wertschdpfungs-
anteil von rund 41 Prozent und beschéftigen immer
noch rund die Halfte aller Erwerbstdtigen in der deut-
schen Industrie (Kinkel et al. 2011). Zum anderen sind
nichtforschungsintensive Betriebe, deren FuE-Aufwen-
dungen am Umsatz weniger als 2,5 Prozent betragen,
keineswegs nur in typischen, nichtforschungsintensiven
JLowtech-Branchen" des Verarbeitenden Gewerbes ver-
ortet, wie zum Beispiel in der Erndhrungs- oder Textil-
industrie. Viele solcher Unternehmen finden sich auch
in Branchen der gehobenen Gebrauchstechnologie wie
dem Maschinenbau und der Spitzentechnologie, hier
zum Beispiel in der Medizintechnik und Optik.

Nichtforschungsintensive Betriebe sind auch fiir for-
schungsintensive ,Hightech-Betriebe" in Deutschland
wichtige Partner in der industriellen Wertschépfungs-
kette. Sie sind dabei keineswegs nur passive Empfanger
von Hightech, indem sie beispielsweise avancierte Pro-
duktionstechniken von Hochtechnologie-Unternehmen
zukaufen. Im Gegenteil: Sie fragen Technologien nach
und nutzen diese erfolgreich. Damit liefern sie unver-
zichtbare InnovationsanstéBe fiir forschungsintensive
Hightech-Schmieden: Diese profitieren vom umfassen-
den spezifischem Produktions- und Prozesswissen der
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nichtforschungsintensiven Unternehmen (von Tunzel-
mann/Acha 2005; Hirsch-Kreinsen 2004, 2008.). AuBer-
dem sollte nicht Ubersehen werden, dass gerade bei
nichtforschungsintensiven KMU die Quelle fiir Innovati-
on hiufig in der Person des Unternehmers oder anderer
Personen (zum Beispiel Produktions- oder Technikleiter)
verkérpert wird und sich somit der gdngigen Messung
von FuE-Intensitdt entzieht. Innovationsfahigkeit und
FuE-Intensitdt sind folglich keinesfalls gleichzusetzen!

In der aktuellen Innovationsforschung liegen bislang
nur wenige empirische Erkenntnisse vor, wie es nicht-
forschungsintensiven Betrieben trotz ihrer geringen
FuE-Ressourcen gelingt, Innovationen hervorzubringen
und damit ihre Wettbewerbsfahigkeit langfristig zu si-
chern. Der vorliegende Beitrag untersucht am Beispiel
von Innovationskooperationen, ob und wie nichtfor-
schungsintensive Betriebe des deutschen Verarbeiten-
den Gewerbes in Innovationsprojekten mit externen
Partnern kooperieren und so ihre geringen FuE-Kompe-
tenzen und -Ressourcen kompensieren kdnnen. Folgen-
de Fragen sollen beantwortet werden:
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= In welchem Umfang kooperieren nichtforschungsin-
tensive Betriebe mit externen Partnern in Innovati-
onsprojekten im Unterschied zu Betrieben mit mittle-
rer oder hoher FuE-Intensitat?

= Mit welchen Partnern kooperieren nichtforschungs-
intensive Betriebe vorzugsweise? Spielt die Art der zu
entwickelnden Innovation eine Rolle fiir die Auswahl
des Partners?

= Welchen Effekt hat die Teilnahme an Innovations-
kooperationen auf den Innovationserfolg mit neuen
Produkten nichtforschungsintensiver Betriebe? Wel-
che Potenziale erwachsen daraus flir nichtfor-
schungsintensive Betriebe?

Innovationskooperationen umfassen alle Formen der
freiwilligen Zusammenarbeit zwischen mindestens zwei
wirtschaftlich und rechtlich selbststandigen Partnern
im Bereich von Innovationsprojekten, die tGiber rein wirt-
schaftliche Austauschbeziehungen hinausgehen und
intensivere, vertragliche, organisatorische, technische,
personelle oder prozessuale Beziehungen zwischen Or-
ganisationen oder Organisationseinheiten beinhalten
(Sauer und Hirsch-Kreinsen 1996; Kirner 2005). Koope-
rationsbeziehungen zwischen Unternehmen ent- und
bestehen nicht nur tber den marktlichen Preismecha-
nismus, sondern durch Vertrauen und eine gemeinsame
strategische Ausrichtung (Kirner 2005). Beides ist fir
Innovationskooperationen sehr wichtig, da man hier
gemeinsam Neuland betritt. Innovationskooperationen
sind - wie Innovationen allgemein - mit einem gewis-
sen naturgegebenen Risiko des Scheiterns verbunden
und sind daher noch stérker als andere Kooperations-
formen auf eine stabile Kooperationsbasis zwischen den
Partnern angewiesen.

Uber Innovationskooperationen kénnen produzierende
Betriebe ihre begrenzten Innovationsressourcen wir-
kungsvoller einsetzen und erfolgreicher zu Innovatio-
nen gelangen, als es ihnen alleine mdglich wire (Picot
et al. 2003). Dariiber hinaus sind aber auch Effekte des
Wissenstransfers und -austauschs fiir die Entwicklung
der betrieblichen Technologiekompetenz nicht zu un-
terschitzen (Belderbos et al. 2004).

Ein Hauptmotiv flr Innovationskooperationen ist die
Méglichkeit, Uber die eigenen spezifischen Kompeten-
zen hinaus auf weitere komplementére Ressourcen au-
Berhalb des Unternehmens zugreifen zu kénnen. In Zei-
ten der zunehmenden Komplexitat und des steigenden
Querschnittcharakters neuer technologischer Losungen
kénnen sich miteinander kooperierende Unternehmen
dadurch auf ihre jeweiligen Kernkompetenzen konzen-
trieren (Blecker 1999) und gleichzeitig von den Kern-
kompetenzen des Partners profitieren. Folglich erhdhen
sie ihre Chancen, neue Marktlésungen zu entwickeln,
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die die Kompetenzen verschiedener Partner kombinie-
ren und dem Kunden so einen Mehrwert bieten.

Dieser Beitrag stitzt sich vorwiegend auf Daten der im
Jahr 2009 durchgeftihrten Unternehmens-Umfrage Mo-
dernisierung der Produktion des Fraunhofer-Instituts flr
System- und Innovationsforschung ISI. Die Fragen be-
wegten sich um die Produktionsstrategien, den Einsatz
innovativer Organisations- und Technikkonzepte in der
Produktion, den Personaleinsatz sowie um die Wahl des
Produktionsstandortes. Daneben wurden Leistungsindika-
toren wie Produktivitat, Flexibilitdt und Qualitdt erhoben.

1.484 Firmen beteiligten sich an dieser Erhebung - da-
runter Unternehmen aus den Branchen Maschinenbau
und Metallverarbeitende Industrie (19 beziehungsweise
17 Prozent), Elektroindustrie (15 Prozent), Papier-, Ver-
lags- und Druckgewerbe (5 Prozent), Erndhrungsgewer-
be (8 Prozent). Betriebe mit weniger als 100 Beschiftig-
ten stellen 63 Prozent, mittelgroBe Betriebe 33 Prozent
und groBe Betriebe (mit mehr als 1.000 Beschéftigten)
4 Prozent der antwortenden Firmen. Insgesamt decken
die antwortenden Betriebe das gesamte Verarbeitende
Gewerbe umfassend ab (Jdger und Maloca 2009).

Gut jeder zweite nichtforschungsintensive
Betrieb nimmt an Innovationskooperationen teil

Die Befunde zeigen, dass lediglich 59 Prozent der nicht-
forschungsintensiven Betriebe in Innovationskoopera-
tionen aktiv sind. Dagegen beteiligen sich 80 Prozent
aller forschungsintensiveren Betriebe daran (Abbildung
1). Am hiufigsten finden Kooperationen im Bereich
von Produkt- und Prozessinnovation statt. Servicein-

novationen und organisatorische Innovationen wer-
den nur halb so haufig in Zusammenarbeit mit Inno-
vationspartnern entwickelt und eingeftihrt. Dies liegt
wohl auch daran, dass Lésungen in diesen Bereichen
oftmals besonders hohen unternehmens- beziehungs-

weise kundenspezifischen Charakter haben. AuBerdem
sind Innovationsaktivitditen im Servicebereich haufig
in die alltdglichen Geschiftsprozesse (zum Beispiel mit
Kunden) eingebunden, so dass zwar eine gemeinsame
Entwicklung stattfindet, diese aber nicht als formale
JInnovationskooperation" wahrgenommen wird.

Nichtforschungsintensive Unternehmen zeigen sich
tiber verschiedene Innovationsbereiche hinweg weniger
kooperationsbereit. Besonders im Bereich von Produkt-
innovationen kooperieren diese Betriebe deutlich sel-
tener (47 Prozent) als forschungsintensivere Betriebe
(75 Prozent). Im Bereich technischer und organisatori-
scher Prozessinnovationen ist dieser Unterschied zwar
geringer. Die Anteile liegen aber immer noch teilweise
deutlich unter denen forschungsintensiverer Betriebe.
Lediglich im Bereich von produktbegleitenden Dienst-
leistungsinnovationen schrumpft der Abstand zu Be-
trieben mit mittlerer FuE-Intensitdt bis auf sieben Pro-
zentpunkte zusammen.

Die vergleichsweise geringe Kooperationsneigung
nichtforschungsintensiver Betriebe ist auch auf den
hohen Anteil kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU)
zurtickzuftihren. Nur rund 50 Prozent aller nichtfor-

schungsintensiven KMU engagieren sich in Innova-
tionskooperationen. Dagegen gehen 80 Prozent der
groBen Betriebe solche Kooperationen ein - und zwar
unabhangig von ihrer FuE-Intensitat.

Zur Zuriickhaltung vieler nichtforschungsintensiver
KMU bei Innovationskooperationen: Diesen Betrieben
fehlen haufig die ndtigen personellen und finanziellen
Ressourcen. Daher kénnen viele in dieser Gruppe ge-
eignete Kooperationspartner fiir Innovationsvorhaben
nicht finden. Sie kdnnen zudem potenzielle Chancen
und Risiken von Innovationskooperationen oftmals
nicht ausreichend erkennen und bewerten.
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B nicht-FUE intensive Betriabe (< 2,6% FuE-Antail)

¥ Betriebe mit mittlerer FUE-Intensitat (2,5 - 7% FuE-Anteil)
sehr FuE-intensive Betriebe (> 7% FuE-Antail)

Koaperation fir Innovation insgesamt

Davon (Mehrfachnennungen):

Innovationskooperation fur neus Produide

Innovationskooperation fir techn. Frozesse

Anteil der Betrisbe (%)

Ein weiterer moglicher Grund: Die gemeinsame Ent-
wicklung innovativer Produkte stellt den groBten
Gegenstandsbereich  von  Innovationskooperationen
dar. Allerdings entspricht dies haufig nicht der primér
verfolgten Wettbewerbsstrategie nichtforschungsin-
tensiver Betriebe, die sich im Wettbewerb seltener als
Innovationsfiihrer, sondern eher als Qualitatsfihrer po-
sitionieren (Kinkel et al. 2011). Daher stellen derartige
Innovationskooperationen fiir diese Betriebe nicht not-
wendigerweise immer einen Mehrwert dar und werden
seltener eingegangen.

Unternehmen mit wenig FuE suchen
Praxislosungen mit Kunden und Zulieferern
- Uni & Co. als Partner weniger gefragt

Die richtige Auswahl geeigneter Kooperationspartner
ist bei Innovationskooperationen entscheidend fiir das
Gelingen des gemeinsamen Innovationsprojekts. Zwei
Drittel bis drei Viertel der befragten Betriebe des Ver-
arbeitenden Gewerbes arbeiten auf diesem Feld am
hiufigsten mit Zulieferern und Kunden zusammen (Ab-
bildung 2). Nichtforschungsintensive Betriebe machen
hierbei keine Ausnahme: 68 Prozent von ihnen geben
an, mindestens eine Innovationskooperation mit einem
Zulieferer zu unterhalten. Fiir weitere 62 Prozent trifft
dies auch flir Kunden zu.

Mit externen Forschungseinrichtungen wie Universi-
tdten oder Forschungsorganisationen arbeiten vor al-
lem Betriebe zusammen, die selbst bereits als sehr for-
schungsintensiv einzustufen sind. Der Anteil liegt hier
bei 75 Prozent. Unter den nichtforschungsintensiven
Betrieben sind es dagegen nur 30 Prozent.

Eine Innovationskooperation mit Forschungseinrich-
tungen stellt fir nichtforschungsintensive Betriebe
aufgrund unterschiedlicher Zielstellungen nicht immer
einen Mehrwert dar. Forschungseinrichtungen sind
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eher im Bereich der Grundlagen- oder angewandten
Forschung aktiv. Fiir nichtforschungsintensive Betriebe
stehen mdoglicherweise aber ganz praktische Proble-
me im Vordergrund, die auf Lésung warten. Vielleicht
kénnen forschungsschwache Unternehmen derartige
Forschungserkenntnisse auch nicht unmittelbar ver-
werten, da sie haufig Gber keine eigene FuE-Abteilung
beziehungsweise nicht Uber entsprechend qualifiziertes
Personal (Ingenieure) verfiigen. Oder sie sind mit Fragen
der Verwertung, des Schutzes des erworbenen Wissens
und daraus resultierenden rechtlichen Fragen Gberfordert.
Méglicherweise unterschitzen oder verkennen die Ent-
scheider von nichtforschungsintensiven Betrieben des-
halb auch das Potenzial einer solchen Zusammenarbeit.

Geringere, aber dennoch sichtbare Unterschiede zwi-
schen forschungsstarken und -schwachen Betrieben
zeigen sich auch in der Intensitdt der Zusammenar-
beit mit Wettbewerbern und externen Dienstleistern.
Wéhrend externe Dienstleister wie beispielsweise Be-
ratungsunternehmen als Innovationspartner haufiger

¥ nicht-FUE intensive Betriebe (< 2,5% FuE-Anteil)
" Befrisbe mit mitterer FUE-Intensitét (2.5 - 7% FuE-Anteil)

sehr FuE-intensive Betriebe (> 7% FuE-Antsil)

Dienstleistem

Forschungseinrichtungan

Anteil der Betriebe (%)

fur forschungsintensivere Betriebe in Frage kommen,
sind Wettbewerber hdufiger Innovationspartner nicht-
forschungsintensiver Betriebe. Knapp ein Flinftel der
befragten nichtforschungsintensiven Betriebe, die
in Innovationskooperationen aktiv sind, arbeitet mit
Wettbewerbern zusammen. Dieser Anteil ist bei sehr
forschungsintensiven Betrieben deutlich niedriger (11
Prozent). Das zeigt, dass die Beriihrungsidngste zwi-
schen Wettbewerbern mit zunehmender FuE-Intensitat
stérker ausgepragt sind.
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Eine Ursache hierflir kann in der unterschiedlichen
Marktorientierung nichtforschungsintensiver im Ver-
gleich zu forschungsintensiveren Betrieben liegen.
Nichtforschungsintensive Betriebe sind meist stédrker
in regionalen Nischenmérkten beheimatet (Kinkel et
al. 2011). Die Uberlappenden Marktsegmente mit Wett-
bewerbern sind hier tendenziell eher kleiner. Somit
entsteht aus einer Innovationskooperation keine un-
mittelbare Konkurrenzsituation. Da jedoch die wettbe-
werbsrelevanten Kompetenzen ber die Nischenmarkte
hinweg recht dhnlich sein kdnnen (zum Beispiel Qua-
litdt, Flexibilitdt oder Kosteneffizienz), gehen Innovati-
onskooperationen unter Wettbewerbern in diesem Fall
mit hohen Synergiepotenzialen einher.

Abbildung 3 zeigt die Haufigkeit von Innovations-
kooperationen bei nichtforschungsintensiven Betrieben
getrennt nach unterschiedlichen Innovationsbereichen
und Kooperationspartnern. Im Falle von Produktinno-
vationen sind Kunden (62 Prozent) und Zulieferer (49
Prozent) die wichtigsten Kooperationspartner fir nicht-
forschungsintensive Betriebe. Bei Prozessinnovationen
hingegen wird am hdufigsten mit Zulieferern koope-
riert. Dies ist durchaus plausibel, da Neuerungen in den
Fertigungsprozessen meist auch die enge Abstimmung
mit Materialzulieferern und Ausristern erfordern. Aber
auch Kooperationen mit Wettbewerbern spielen hier
mit 13 Prozent im Vergleich zu den anderen Innovati-
onsdimensionen eine wichtigere Rolle.

Betrachtet man die nichttechnische Seite von Innova-
tionen, so nimmt die Bedeutung von Forschungsein-
richtungen als Kooperationspartner deutlich ab. Bei der
Entwicklung neuer Services beziehungsweise Dienst-
leistungsinnovationen spielen erwartungsgemaB die
Kunden die wichtigste Rolle fiir nichtforschungsinten-
sive Betriebe. Durch das Angebot innovativer produkt-
begleitender Dienstleistungen kann den Kunden ein
groBerer Mehrwert geboten sowie die Kundenbindung
gestdrkt werden. Die erfolgreiche Entwicklung sol-
cher Dienstleistungen setzt ein hohes MaB an Wissen
tber den Kunden voraus, das nur durch einen inten-
siven Austausch erreicht werden kann. Viele nichtfor-
schungsintensive Betriebe haben bereits aufgrund ihrer
Orientierung an regionalen Markten haufig langfristig
gewachsene und teilweise personliche Verbindungen zu
ihren Kunden. Diese kénnen sie auch fiir die gemeinsa-
me Entwicklung neuer Dienstleistungsangebote nutzen.
Organisatorische Innovationen werden im Gegensatz
zu Dienstleistungsinnovationen allerdings haufiger in
Kooperation mit externen Dienstleistern entwickelt. 60
Prozent der nichtforschungsintensiven Betriebe binden
diese Partner ein, wenn sie organisatorische Innovati-
onen planen und durchfiihren. Externe Dienstleister
konnen beispielsweise IT-Dienstleister oder Beratungs-

Innovationskooperation fur neue Produkte mit...
Kunden
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Wettbewerbern

Dienstleistern

Forschungseinrichtungen
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Abb. 3: Teilnahme von nichtforschungsintensiven Betrieben
an Innovationskooperationen nach unterschiedlichen Inno-
vationsbereichen und Kooperationspartnern

(Quelle: Fraunhofer ISI, eigene Berechnungen)

unternehmen sein, die dazu beitragen, dass interne be-
triebliche Prozesse neu beziehungsweise anders organi-
siert werden.

Organisatorische Innovationen kdnnen jedoch auch in
Zusammenarbeit mit Kunden und Zulieferern entste-
hen, wenn Unternehmen ihre Prozesse im Sinne eines
effizienteren Ablaufs gemeinsam mit ihren direkten
Wertschépfungspartnern reorganisieren. Jeweils knapp
ein Flinftel der nichtforschungsintensiven Betriebe be-
ziehen dabei ihre Kunden beziehungsweise ihre Zuliefe-
rer ein. Dieser Anteil ist bei sehr forschungsintensiven
Betrieben nur halb so hoch (9 beziehungsweise 11 Pro-
zent im Falle von Kunden beziehungsweise Zulieferern).

Die Ergebnisse spiegeln die Rahmenbedingungen
nichtforschungsintensiver Betriebe wider. Diese arbei-
ten oft im regionalen Umfeld nahe bei ihren Kunden
und Zulieferern. Das zeigt sich in der Haufigkeit ent-
sprechender Kooperationen. Da diese Unternehmen
oft auf Nischenmérkte fokussiert sind, gehen sie auch
ofter Innovationskooperationen mit Wettbewerbern
ein, als dies bei forschungsintensiven Betrieben der Fall
ist. Die Wahl des Partners ist auch stark vom Innova-
tionsziel abhédngig. Wahrend Innovationen in techni-
schen Bereichen von neuen Produkten oder neuen
Prozessen vorwiegend in Kooperation mit Kunden oder
Zulieferern erfolgen, dominieren in nichttechnischen
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Innovationsbereichen (organisatorische Innovation und
Dienstleistungsinnovation) externe Dienstleister.

Die entscheidende Frage:
Was bringen Innovationskooperationen
fiir Betriebe mit wenig Fuk?

Nachdem die Beteiligung nichtforschungsintensiver
Betriebe an Innovationskooperationen sowie deren
Art beleuchtet worden ist, geht es nun um die Frage:
Welche Potenziale und Effekte bringt das flr die Un-
ternehmen? Da nichtforschungsintensive Betriebe im
Vergleich zu forschungsintensiveren Betrieben bei der
Entwicklung innovativer Produkte am schlechtesten
abschneiden (Kirner et al. 2009a, 2009b), hier also we-
gen ihrer geringeren Fuk-Intensitdt den groBten Wett-
bewerbsnachteil erfahren, wurde zur Abschatzung der
positiven Effekte gezielt der Bereich der Produktinnova-
tion ausgewahlt. Um diese Effekte sichtbar zu machen,
werden hierfiir kooperierende und nicht kooperierende
Betriebe miteinander verglichen. Dabei griff das Fraun-
hofer ISI auf Betriebsdaten der Erhebung Modernisie-
rung der Produktion 2006 zurtick (vgl. Jager et al. 2007).

Ziel dieser Betrachtung ist zu bestimmen, ob und wie
stark Innovationskooperationen mit forschungsin-
tensiven Unternehmen und Forschungseinrichtungen
(,FuE-Kooperationen") mit dem erzielten Produktinno-
vationserfolg von nichtforschungsintensiven Betrieben
zusammenhéngen. Um die Effekte zusdtzlich flr un-
terschiedliche Neuheitsgrade der entwickelten Produk-
te differenzieren zu konnen, ist es sinnvoll, zwischen
Produktneuheiten, das heiBt Produkten, die neu fiir das
Produktportfolio des Unternehmens sind, und Markt-
neuheiten, das heiBt Produkte, die von dem Unterneh-
men als erster Anbieter im Markt eingeflihrt werden,
zu unterscheiden. Die erfolgreiche Entwicklung von
Marktneuheiten ldsst aufgrund des héheren Neuheits-
grades dabei auf eine hohere zugrundeliegende Inno-
vationsleistung schlieBen als die von Produktneuheiten.

Um auszuschlieBen, dass die beobachteten positive
Effekte von Innovationskooperationen im Bereich der
Produktentwicklung bei nichtforschungsintensiven Be-
trieben auf andere bestehende Strukturunterschiede
und eventuell nicht primér auf ihr Kooperationsver-
halten zurlickzuflihren sind, wurden fir diese Gruppe
der Betriebe mit Hilfe des sogenannten ,Matched Pair
Verfahrens” strukturell dhnliche Zwillingspaare identi-
fiziert und deren jeweilige Innovationsleistung mitei-
nander verglichen. Das heiBt, es wurden jeweils zwei
nichtforschungsintensive Betriebe identifiziert, die
in allen relevanten Strukturmerkmalen (zum Beispiel
GroBe, Produktkomplexitdt, Qualifikationsstruktur des
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Personals, Wettbewerbsstrategie) sehr dhnlich sind be-
ziehungsweise sich wie Zwillinge gleichen. Der einzige
Unterschied besteht darin, dass einer der beiden Betrie-
be an Innovationskooperationen mit anderen Unter-
nehmen oder Forschungseinrichtungen im Bereich der
Produktentwicklung teilnimmt und der andere Zwilling
nicht kooperiert.

Die Abbildungen 4 und 5 zeigen zunidchst die Effekte
der Teilnahme an FuE-Kooperationen mit Forschungs-
einrichtungen und forschungsintensiven Unternehmen
auf die Innovationsleistung mit neuen Produkten bei
nichtforschungsintensiven Betrieben.

Die Ergebnisse gelten sowoh! fir FuE-Kooperationen
von nichtforschungsintensiven Betrieben mit For-
schungseinrichtungen als auch fiir die Zusammenarbeit
mit anderen Unternehmen. In beiden Féllen erhdht sich
durch die Kooperationsteilnahme der Anteil der Betrie-

= Keine FuE-Kooperationen mit Forschungseinrichtungen

FuE-Kooperationen mit Forschungseinrichtungen
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Anteil der Betriebe (%)

(N=211)

Anteil der nichtforschungsintensiven ...davon: Anteil der Betriebe mit
Betriebe mit Produktneutheiten™ Marktneuheiten

Signifikanzniveau: +p <0,1,* p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001
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= Keine FUE-Kooperationen mit anderen Unternehmen

FuE-Kooperationen mit anderen Unternehmen
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...davon: Anteil der Betriebe mit
Marktneuheiten

FuE-Kooperationen mit Forschungseinrichtungen

= Keine FUE-Kooperationen mit Forschungseinrichtungen

3
8
g
=2
§
%
£
<

Umsatzanteil mit Produktneuheiten
(nur Produkt-Innovatoren)

Signifikanzniveau: +p <0,1,* p < 0,05, * p < 0,01, **p < 0,001

Umsatzanteil mit Marktneuheiten
(nur Marktinnovatoren)

FuE-Kooperationen mit anderen Unternehmen

= Keine FuE-Kooperationen mit anderen Unternehmen

Anteil am Umsatz (%)

(N=24)

Umsatzanteil mit Produktneuheiten
(nur Produkt-innovatoren)

Signifikanzen: +< 0,3, * p< 0,05, **p < 0,01, **p < 0,001

Umsatzanteil mit Marktneuheiten
(nur Markt-innov atoren)

be, die erfolgreich Produktentwicklungen durchgefiihrt
haben, von knapp 50 auf lber 70 Prozent. Somit be-
steht fiir nichtforschungsintensive Betriebe ein signifi-
kant positiver Zusammenhang zwischen der Teilnahme
an FuE-Kooperationen mit forschungsintensiven Part-
nern und der Fahigkeit, erfolgreich neue Produkte auf
den Markt zu bringen. Dabei ist es gleichgltig, ob mit
Forschungseinrichtungen oder mit anderen Unterneh-
men zusammengearbeitet wird.

Ein differenzierteres Bild zeigt sich bei der Untersu-
chung der Effekte auf die Entwicklung von Markt-
neuheiten. Nichtforschungsintensive Betriebe, die mit
Forschungseinrichtungen kooperieren, sind haufiger in
der Lage, erfolgreiche Marktneuheiten zu entwickeln
(52 Prozent) als ihre nicht kooperierenden Zwillinge
(40 Prozent). Im Gegensatz hierzu zeigt sich bei FuE-
Kooperationen mit anderen Unternehmen jedoch ein
leicht negativer Effekt auf die Anzahl der Marktinnova-
toren unter den nichtforschungsintensiven Betrieben.
Allerdings ist dieser Effekt statistisch nicht robust und
kann daher auch auf bloBen Zufélligkeiten innerhalb
der Stichprobe beruhen.

Kooperationen mit Forschungseinrichtungen
oder anderen Unternehmen bringen hohere
Umsatzanteile mit Produktneuheiten

Ein Vergleich der erzielten Umsatzanteile mit Produkt-
oder Marktinnovationen von kooperierenden bezie-
hungsweise nicht kooperierenden Betrieben bestdtigt
das vorherige Bild (Abbildungen 6 und 7). In beiden
Fillen zeigt sich die Tendenz, dass nichtforschungsin-
tensive Betriebe, die mit Forschungseinrichtungen oder
anderen Unternehmen kooperieren, im Schnitt rund 5
Prozent héhere Umsatzanteile mit Produktneuheiten
erzielen als ihre nicht kooperierenden Zwillinge. Ten-
denz daher, da sich dieser Unterschied auf Basis der
vorhandenen Daten als nicht signifikant erwiesen hat.
Es gilt somit, diese Befunde durch weitere Analysen mit
hoheren Fallzahlen statistisch abzusichern. Gleiches gilt
auch furr den Vergleich des Umsatzanteils mit Marktin-
novationen. Es scheint in beiden Kooperationskonstel-
lationen der Fall zu sein, dass nichtforschungsintensive
Betriebe hier nicht in dem MafBe von Produktentwick-
lungskooperationen profitieren kénnen, wie es sich fiir
forschungsintensivere Betriebe in vorangegangenen
Untersuchungen bereits gezeigt hat (Kinkel und Som
2010; Kirner et al. 2009b). Diese profitieren von Innova-
tionskooperationen bei Marktneuheiten deutlich star-
ker als bei der Entwicklung von lediglich ftr das Unter-
nehmen neuen Produkten. Dies spiegelt sich in deren
deutlich héheren Innovatorenquoten und den héheren
erreichten Umsatzanteilen der Marktneuheiten wider.
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Innovationskooperationen im Bereich der Produktent-
wicklung sind somit auch fiir Betriebe mit bereits hoher
FuE-Intensitdt eine zusdtzliche Mdglichkeit, ihre Inno-
vationsfahigkeit weiter zu erhdhen.

Wahrend nichtforschungsintensive Betriebe ihre ge-
ringe FuE-Intensitdt im Falle von Produktneuheiten
durch FuE-Kooperationen mit externen Partnern sehr
gut kompensieren konnen, ist dies bei Marktinnovatio-
nen mit einem deutlich hoheren Neuheitsgrad offenbar
nicht mehr der Fall. So liegt der Anteil der Marktinno-
vatoren unter den nichtforschungsintensiven Betrieben
bei kooperierenden Betrieben sogar teilweise unter dem
von nicht kooperierenden Betrieben. Gleiches gilt auch
flir den mit Marktneuheiten erzielten Umsatzanteil.
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Ein gewisses Mindestmall an FuE-Kompetenz scheint
fur diese Art der Produktinnovation somit von ent-
scheidender Bedeutung, um die positiven Effekte der
kooperativen Zusammenarbeit Gberhaupt ausschopfen
zu konnen. Nichtforschungsintensive Betriebe kénnen
folglich vor allem bei der Entwicklung von Produkten,
die im Unternehmen neu eingefiihrt werden, von Fuk-
Kooperationen profitieren. Liegt der Anteil von erfolg-
reichen Produktinnovatoren bei den nichtforschungs-
intensiven Betrieben ohne Kooperation noch bei rund
50 Prozent, so steigt dieser bei ihren kooperierenden
Pendants auf lber 70 Prozent. Auch der Markterfolg
gemessen als Umsatzanteil mit Produktneuheiten lieB
sich hierbei im betrachteten Zeitraum um rund funf
Prozent steigern.

Allerdings kann eine Ursache fiir die geringeren Effekte
bei Marktinnovationen bei nichtforschungsintensiven
Betrieben auch darin liegen, dass Wettbewerbsstrate-
gien, die auf eine Innovationsfiihrerschaft im Markt
setzen, bei diesen Betrieben deutlich seltener verfolgt
werden als bei FuE-intensiven Betrieben. Somit stellen
Marktneuheiten flr nichtforschungsintensive Betriebe
meist kein differenzierendes Merkmal im Wettbewerb
dar beziehungsweise werden in ihren Markten nicht
entsprechend ,belohnt" (Kirner et al. 2009b).

Fazit: Innovationspartnerschaft lohnt sich

Quer durch alle Branchen des Verarbeitenden Gewerbes
in Deutschland zeigt sich: Viele dieser Unternehmen
sind innovativ und erfolgreich im Wettbewerb, obwohl
sie wenig oder gar nicht in FuE investieren. Innerhalb
der industriellen Wertschdpfungsketten sind nichtfor-
schungsintensive Betriebe in ihrer Rolle als Kunden und
Impulsgeber fir Innovation wichtige Partner auch fir
forschungsintensive Hightech-Unternehmen.

Nichtforschungsintensive Betriebe sind zum groBen An-
teil KMU und haben oft keine ausreichenden Ressourcen,
um aus eigener Kraft Innovationen hervorzubringen. Hier
kénnen Innovationskooperationen eine Mdglichkeit bie-
ten, Zugang zu externem Wissen zu erhalten, das in Inno-
vationen umgesetzt werden kann.

Die Forschungsergebnisse des Fraunhofer ISI zeigen auch,
dass nichtforschungsintensive Betriebe des Verarbeiten-
den Gewerbes die Potenziale von Innovationskooperatio-
nen mit externen Partnern noch nicht vollstandig erkannt
haben und noch nicht optimal ausschopfen. Bei der Ent-
wicklung neuer Produkte und technischer Prozesse liegt
die Kooperationsneigung nichtforschungsintensiver Be-
triebe deutlich unter der von Betrieben mit mittlerer oder
hoher Forschungsintensitat.
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Die Ergebnisse belegen zudem, dass nichtforschungsin-
tensive Betriebe bei der Wahl des Partners andere Wege
beschreiten. Sie arbeiten oft mit Kunden und Zuliefe-
rern zusammen. In bestimmten Innovationsbereichen
kooperieren sie deutlich hdufiger mit externen Dienst-
leistern oder sogar Wettbewerbern als Betriebe mit ho-
herer Forschungsintensitat.

Eher selten setzen nichtforschungsintensive Betriebe
auf die Zusammenarbeit mit Universitdten und ande-
ren Forschungseinrichtungen. Dabei liegen gerade hier
groBe Potenziale bei der Entwicklung neuer Produkte.

Durch Teilnahme an FuE-Kooperationen kénnen nicht-
forschungsintensive Betriebe ihren aufgrund gerin-
ger FuE-Intensitdt vorliegenden strukturellen Wett-
bewerbsnachteil bei der Entwicklung neuer Produkte
kompensieren. Durch FuE-Kooperationen entwickeln
sie signifikant hadufiger erfolgreich neue Produkte als
vergleichbare Betriebe, die nicht kooperieren. Auch
wenn sich diese positiven Effekte nicht in dem MalBe
in den erzielten Umsatzanteilen niederschlagen, bieten
Innovationskooperationen mit FuE-intensiven Partnern
nichtforschungsintensiven Betrieben die Chance, lang-
fristig im Wettbewerb zu bestehen.

Innovationskooperationen zwischen nichtforschungs-
intensiven  Betrieben und  forschungsintensiven
.Hightech"-Partnern sind eine Herausforderung flr die
Partner. Die groBe Asymmetrie der Kooperationspart-
ner, die sich oft in der unterschiedlichen GroBe, un-
terschiedlicher Wissenskulturen oder unterschiedlicher
Wettbewerbsstrategien darstellt, erfordert ein spezifi-
sches Management solcher Innovationskooperationen.
Beispielhaft zu nennen sind hierbei die Ausgestaltung
von zwischenbetrieblichen Schnittstellen, die Abstim-
mung der internen Innovationsprozesse auf die Anfor-
derungen des Hightech-Partners oder die grundlegende
strategische Bewertung dieser Kooperationen.

Wie sich nichtforschungsintensive Betriebe diesen Her-
ausforderungen erfolgreich stellen und so die Potenziale
dieser Kooperationen ausschépfen konnen, ist ebenfalls
Gegenstand von ,Low2High" Mit vier Industriepartnern
wurden Konzepte zur Gestaltung von Innovationskoope-
rationen zwischen nichtforschungsintensiven und for-
schungsintensiven Unternehmen erarbeitet und erprobt.

Info: Projekt-Ansprechpartner

Die Abschlussveranstaltung des Projektes ,Low2High"
findet am 29. Juni 2011 in Dortmund statt.
Teilnahmewdinsche an Oliver Som.

Mail: oliversom@isi.fraunhofer.de.
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EXPERTEN-PANEL

[ |

Ifaa
Trendbarometer
Arbeitswelt

Knapp 400 Befragte haben sich am ifaa-Trendbarome-
ter Dezember 2010 beteiligt. Damit liegt wieder eine
fundierte und aktuelle Einschdtzung der Bedeutung
von Themen der Arbeits- und Betriebsorganisation und
der Arbeitswissenschaft vor. Zugenommen hat die Be-
teiligung aus den Verbdnden. Bei der Einschatzung der
Themenbedeutung gibt es zwischen den Teilnehmer-
gruppen Wirtschaft, Wissenschaft und Verbdnde zum
Teil groBe Unterschiede.

Die Ergebnisse im Detail

Von Oktober bis Dezember 2010 hat das ifaa die vierte
Befragung zum Trendbarometer ,Arbeitswelt" durchge-
flihrt. Nach dem mittlerweile bewéhrten Konzept wurde
die Bedeutung einzelner Themen der Arbeits- und Be-
triebsorganisation sowie der Arbeitswissenschaft in der
Wirtschaft, den Verbdnden und der Wissenschaft erfasst.
Beteiligt haben sich 394 Experten der Wirtschaft (78
Prozent), der Verbinde (15 Prozent), der Wissenschaft (3
Prozent) und sonstiger Bereiche (4 Prozent). Im Vergleich
zu friheren Befragungen sind ak-
tuell mehr Beschaftigte aus den

durch ldngere Betriebsmittellaufzeiten ausgedehnt wer-
den missen.

Es ist demnach nicht verwunderlich, dass der Arbeits-
zeitflexibilitdt dhnlich hohe Bedeutung beigemessen
wird. Sie bezieht sich auf die Bereitschaft der Beschif-
tigten, zu unterschiedlichen Zeiten und in unterschied-
lichem Umfang zu arbeiten.

Zu den wichtigsten Themen gehért auch weiterhin das
Flihrungsmanagement. In der Krise wurde zum Teil be-
wusst in Kauf genommen, dass sich die Produktivitat
wegen geringerer Auslastungen verschlechtert hat. Nun
missen die Fuhrungskrdfte vor allem darauf achten,
dass wieder die Vorkrisen-Werte erreicht und weiter
verbessert werden.

Themen wie ,Leistungsentgelt” und ,Leistungsbeurtei-
lung”, ,Ergonomische Arbeitsgestaltung” und ,Industri-
al Engineering” halten die Experten im Vergleich zu den
anderen arbeitswissenschaftlichen Themen flr weniger
bedeutsam. Dabei fiel auf, dass in einigen Fallen der Be-

Bsehr niedrig Dniedrig Bhoch @sehr hoch

Arbeitgeberverbdnden an der Erhe-
bung beteiligt. Die Spannbreite der
Antworten reicht von ,sehr nied-
rig" bis ,sehr hoch".

Die Einzelthemen mit der héchsten
Bedeutung sind auch weiterhin die
Prozessorganisation und der kon-
tinuierliche Verbesserungsprozess
(KVP). Danach folgt das Thema
.Betriebszeitflexibilitat". Diese Ein-
schatzung kommt nicht Uberra-
schend, da in vielen Unternehmen
nach teilweise massiven Auftrags-
einbriichen und Anpassung der
Betriebszeitkapazitdten nun eben-
so schnell wieder die Kapazitdten

Prozessorganisation 187 SETETERRRRIN

Fithrungsmanagement
Arbeitszeitflexibilitat
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griff des ,Industrial Engineerings” nicht bekannt ist und
deshalb keine Bewertung der Bedeutung vorgenommen
wurde. Das ifaa nimmt dies zum Anlass, die Aufgaben
des Industrial Engineerings und seine Bedeutung fir die
Produktivitdtsentwicklung in den Unternehmen starker
zu verdeutlichen. Abbildung 1 zeigt die abgefragten
Themen und die Ergebnisse der Einstufungen.

Themen-Trends im Langzeitvergleich seit
dem Friihjahr 2009

Vier Mal hat das ifaa im Trendbarometer inzwischen Ex-
pertenmeinungen abgefragt. Die erste Erhebung fand
im Friihjahr 2009 statt. Ihr folgten Befragungen im vier-
ten Quartal 2009, im zweiten Quartal 2010 sowie das
jlingste Barometer im Dezember 2010. Fiir neun Themen
kann so eine Entwicklung der Bedeutsamkeit aufgezeigt
werden. In der Rangfolge der Themen ,Prozessorgani-
sation” und ,Kontinuierlicher Verbesserungsprozess" hat
sich keine Veranderung ergeben - allerdings hat die Be-
deutung seit Ende 2009 etwas abgenommen.

®1/2009 WIV/2009 ®1/2010 mIV/2010

— — | . N N

g

Aufhohem Niveau hat sich Thema ,Flihrungsmanagement”
etabliert. Das gilt leicht abgeschwdcht auch fiir ,Produkti-
onssysteme”. Einen kontinuierlichen Bedeutungsverlust
hat das Thema ,Leistungsbeurteilung und Leistungsent-
gelt" erfahren. Hier schlagen sich wahrscheinlich die inzwi-
schen gewonnenen Erfahrungen der Unternehmen nieder.

Langsam, aber kontinuierlich steigt die Bedeutung der de-
mografischen Entwicklung. Diese Verdnderung ist vor allem
auf die Antworten aus den Unternehmen zurlickzufihren.
Bei den Vertretern der Verbinde verharrt die Einschatzung
auf einem etwas unterdurchschnittlichen Niveau. Die Be-
deutung des Themas wird wahrscheinlich dadurch geprégt,
dass in manchen Unternehmen die Schwierigkeiten deut-
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niedrig

licher werden, Fachkréafte zu gewinnen. Die Langfristbe-
trachtung der Themenbedeutung zeigt Abbildung 2.

Unternehmen, Verbdnde und Wissenschaft
- Meinungsunterschiede werden geringer

Die drei Teilnehmergruppen im ifaa-Trendbarometer
schitzen Einzelthemen teilweise deutlich unterschied-
lich ein (vgl. Abb. 3). Dies diirfte auch eine Folge der
Tatsache sein, dass Unternehmensreprdsentanten, Ver-
bandsvertreter und Wissenschaftler sich unterschied-
lich stark mit diesen Themen beschéaftigen.

Generell schitzen Wissenschaftler die Bedeutung von
Themen hoher ein als der Durchschnitt, wahrend Ver-
bandsvertreter alle abgefragten Themen niedriger als
der Durchschnitt einstufen. Besonders deutlich wird
diese bei den Themen Arbeitszufriedenheit und Zielver-
einbarung.

Die stark unterschiedliche Einschdtzung des Themas
JArbeitszufriedenheit” dirfte auch damit zusammen-
hangen, dass dieses betriebsspezifische Thema vor al-
lem eine Aufgabe der Unternehmen ist. Weniger befasst
sind damit die Verbande.

Im Vergleich zu den vorherigen Erhebungen sind die
Meinungsabweichungen zwischen den Teilnehmergrup-
pen allerdings deutlich zurlickgegangen.

Den Fragebogen zur Friihjahr-Erhebung 2011 finden Sie
als Beilage in dieser Zeitschrift sowie auf der Internet-
seite des ifaa: www.arbeitswissenschaft.net

>>>
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GLOSSAR

Produktionsmanagement
Zum Begriff

Produktionsmanagement ist ein fir den Betriebserfolg
sehr entscheidender Baustein der Unternehmensfiih-
rung in produzierenden Unternehmen. Das Produkti-
onsmanagement umfasst die Planung, Organisation,
Durchsetzung und Kontrolle industrieller Wertschép-
fungs- und industrieller Leistungserstellungsprozesse.
Dabei stehen insbesondere die Prozesse der Willensbil-
dung (Produktionsplanung) und der Willensdurchset-
zung (Produktionssteuerung, Fiihrung und Kontrolle)
im Vordergrund. Zunehmend werden die Ideen, Prin-
zipien und Methoden des Produktionsmanagements
auch in indirekten Bereichen der Unternehmen sowie
im Dienstleistungssektor umgesetzt.

Strategische und prozessorientierte Ebene
des Produktionsmanagements

Produktionsmanagement findet sich auf strategischer
und prozessnaher Ebene wieder. Beide Ebenen sind eng
ineinander verzahnt (Abbildung).

Auf strategischer Ebene des Gesamtunternehmens
wird die Einflihrung eines ganzheitlichen, bereichs-
ubergreifenden, unternehmensweit wirkenden, einheit-
lich ausgerichteten Produktionssystems angestrebt.
Produktionssysteme missen unternehmensspezifisch
gestaltet und eingefiihrt werden, um den betriebli-

chen Strategien, Visionen und Zielen entsprechend auf
standige Verbesserung, Produktivitdtssteigerung, Kos-
tensenkung, Wertentwicklung und Wertschépfung zu
achten. Wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die erfolgreiche
Einfiihrung und nachhaltige Wirkung eines Produkti-
onssystems ist die Definition und tatsdchliche Aus-
Uibung der Fiihrungsrolle im betrieblichen Umfeld.

Auf der Prozessebene (Prozessorganisation und In-
dustrial Engineering) werden die Zielsetzungen der
Strategieebene operationalisiert. Bestehende Pro-
zesse werden optimiert, Verschwendungen wie zum
Beispiel Materialbestinde, Uberproduktion, Schnitt-
stellenprobleme werden beseitigt. Neu zu planende
Produktionsprozesse werden gemaB den strategi-
schen Zielen geplant. Unternehmen bauen gegenwar-
tig wieder vermehrt Wissen und Kompetenz sowie
organisatorische Strukturen fir die Prozessorganisa-
tion und das Industrial Engineering auf.

Sowohl auf der Strategie- als auch der Prozessebe-
ne stehen unterstiitzend verschiedene Methoden und
Werkzeuge zur Verfiigung. Doch Pauschalldsungen
bieten diese nicht. Zunachst sind zwingend objekti-
ve Kenntnisse Uber die Rahmenbedingungen des Me-
thodeneinsatzes zu erarbeiten. Erst wenn die Aufgabe
definiert, das Problem oder die Abweichung eindeu-
tig erkannt ist, kénnen geeignete Werkzeuge sinnvoll
ausgesucht und zur Unterstlitzung der beiden oben
genannten Ebenen eingesetzt werden. Dabei gilt der
Grundsatz ,Das Problem und die Umstidnde bestimmen
die einzusetzende Methode."

O

Ebene ,Strategische Ausrichtung”

,Methoden/Werkzeuge*:

Einfuhrung eines ganzheitlichen,

bereichstibergreifenden, unternehmensweit
wirkenden, einheitlich ausgerichteten

Unternehmenssystems

(Prozessorganisation,
Industrial Engineering):

Operatives Vorgehen zur Umsetzung
der strategischen Ausrichtung,

der praventiven und nachhaltigen
Beseitigung von Verschwendungen und
Steigerung des Betriebserfolgs

praktikable Hilfsmittel aus
verschiedenen Disziplinen, die
bei den Verbesserungsschritten
einsetzbar sind, z.B.

\

Ebene, Prozesse gestalten*” \

-5 S = Methode

- Strategieworkshop

- Schnelles Rusten

- Prozesskostenrechnung
- Verschwendungsanalyse
- Fischgratdiagramm

-etc.
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ZielgréBen des Produktionsmanagements

Ziele im Produktionsmanagement ist die positive Be-
einflussung sowohl absoluter ZielgroBen (zum Beispiel
Optimierung der Produktionsmenge, Minimierung der
Fehleranzahl, Minimierung der Durchlaufzeit, Senkung
des Materialbestands) als auch relativer ZielgroBen
(zum Beispiel Steigerung der Produktivitat, Senkung der
Ausschussquote, Erhéhung der Liefertermintreue). Un-
zureichendes Produktionsmanagement flihrt dazu, dass
die ZielgroBen nicht wie erwiinscht erreicht werden und
somit Unternehmensziele dauerhaft oder regelmaBig
immer wieder nicht erfillt werden kdnnen - dass also
beispielsweise

Qualitdts- und Produktivititsziele mit ,normalem"
Aufwand nicht erreicht werden konnen,

Produkte oder Dienstleistungen reklamiert, nachge-
arbeitet oder verschrottet werden,

Ergebnisse administrativer Prozesse (zum Beispiel
Rechnungen, Dokumentationen, Produktzeugnisse,
-bescheinigungen, Angebote, Auftragsbestatigun-
gen, ...) langwierig" oder fehlerhaft sind und zusétz-
lichen Zeit- und Kostenaufwand verursachen,
Durchlaufzeiten und Liefertermine nicht eingehalten
werden oder

kalkulierte Kosten und Budgets tberschritten werden
(Lennings 2008).

Funktionale Einbindung des
Produktionsmanagements im Betrieb

Die operativen Aufgaben des Produktionsmanagements
werden in der betrieblichen Praxis sehr oft auf ver-
schiedene Personen beziehungsweise Bereiche verteilt:
Fertigung und Montage, Logistik, Arbeitsvorbereitung,
Industrial Engineering. Innerhalb der betriebsorganisa-
torischen Struktur sind diese meist dem Produktions-
leiter oder der technischen Werksleitung unterstellt. In
kleineren Unternehmen werden die Aufgaben in einer
Person, in der Regel Betriebs- oder Produktionsleiter,
zusammengefiihrt.
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MEDIEN

SOFTWARE-VERGLEICHSTEST

Desi

Schichtplanungssoftware e-Shift-Design
punktet bei Preis und Leistung

Unternehmen missen Rahmen-Betriebszeiten vor allem
kapitalintensiver Produktionseinrichtungen im Interesse
der Wettbewerbsfdhigkeit und der Arbeitspldtze vielfach
flexibilisieren. Dabei sollte der Betriebszeitbedarf mit
wirtschaftlichen und zugleich ergonomischen Schicht-
pldnen abgedeckt werden. Die rechnergestiitzte Schicht-
planung kann Planungsverantwortlichen und -beteiligten
helfen, Ressourcen optimal zu nutzen.

In einem Software-Vergleichstest punktet das Pro-
gramm e-Shift-Design durch gute Ergonomie und ei-
nen attraktiven Preis. Entwickelt haben es die Rasselstein
GmbH, die ME-Verbande Rheinland-Rheinhessen sowie Lii-
denscheid, der Arbeitgeberverband fiir den Kreis Olpe und
das Institut fir angewandte Arbeitswissenschaft (ifaa).

Gemeinsames Ziel aller an e-Shift-Design Beteiligten war
es, eine maoglichst kostengtinstige Losung zu entwickeln:
Sie sollte Praktiker bei der Planung spirbar entlasten und
zudem eine selbststandige Einarbeitung ermdglichen.

Ein Vergleichstest des Online-Magazins flr Arbeitszeit
und Zeitwirtschaft ,Die ZeitSchrift" bestétigt, dass die
Entwickler ihr Ziel erreicht haben. Eine Kurzfassung die-
ses Software-Tests erschien in der Januarausgabe 2011
der Zeitschrift ,Computer und Arbeit".

Der Test untersuchte unter anderem die folgenden Fragen:
Welche Programme sind auf dem Markt?
Was leisten diese Software-Produkte - und flir wen
sind sie geeignet?
Wie kénnen neue Schichtmodelle entworfen werden?

Untersucht wurden folgende Programme:

BASS - der Personal- und Schichtplaner, Dittmar &
Schomann GbR, 289,- Euro zzgl. MwSt.

e-Shift-Design, entwickelt von der Rasselstein GmbH,
dem Verband der Metall- und Elektroindustrie Rhein-
land-Rheinhessen e. V. (VEM) sowie dem Institut fiir
angewandte Arbeitswissenschaft e. V. (Ifaa), 24,- Euro
OPA (Operating Hours Assistant) und SPA (Shift Plan

Assistant), XIMES GmbH, ca. 7000,- Euro pro Soft-
ware-Lizenz

Optischicht, TUV Nord Mobilitit GmbH & Co. KG, 590,-
Euro zzgl. MwSt.

Auf eine Rangfolgeerstellung verzichtete der Tester be-
wusst. Stattdessen wollte er die Leser bei der Entschei-
dung fir eines der Produkte unterstitzen.

Dabei manifestierten sich drei Kategorien:

1. Die allumfassende und zur Bearbeitung praktisch fir
jedes noch so komplizierte Schichtplanungs-Problem
geeignete Experten-Software: In diese Gruppe fillt die
Kombination von OPA und SPA" der Ximes GmbH.

2. Programme, die weitgehend den Bedarf abdecken,
der bei der Suche nach rhythmischen Schichtmodellen
entsteht, wie sie vorwiegend im produzierenden Gewer-
be bendtigt werden: Dieser Gruppe sind die Programme
.BASS" und ,Optischicht" zugeordnet. Diese Programme
sind seit Jahren als bewdhrte Losungen bekannt. Neben
vielen Leistungsmerkmalen, die hier nicht alle vorgestellt
werden konnen, verfiigen sie unter anderem (iber Algo-
rithmen zur Generierung ergonomischer Schichtfolgen.

3. Der dritten Gruppe wird das Programm e-Shift-Design
zugeordnet. Es fallt in mehrfacher Hinsicht aus dem Rah-
men. Es ist preislich attraktiv und verzichtet bewusst auf
Algorithmen zum Generieren von Schichtmodellen.

Damit handelt es sich gegenlber den anderen Program-
men um eine stark eingeschrankte Losung. Diese punktet
jedoch mit durchdachter Funktionalitdt und Ergonomie.
Dies vereinfacht dem Praktiker das Erstellen und Verwal-
ten von Schichtmodellen und -plénen sehr.

Im Gegensatz zu den Anwendungen der ersten beiden
Gruppen legt das Entwicklerteam mit e-Shift-Design be-
sonders groBen Wert auf die systematische Verwaltung der
Schichtpldne und einen groBen Anwendernutzen bis hin zu
den Ausdrucken von Schichtpldnen in Scheckkartenformat.

Den Test finden Sie in der Januarausgabe 2011 der Zeit-
schrift Computer und Arbeit und der Novemberausgabe
2010 des online-Magazins fiir Arbeitszeit und Zeitwirt-
schaft ,Die ZeitSchrift". Diese kann nach Anmeldung
kostenlos unter www.die-zeit-schrift.de gelesen werden.

Informationen und kostenlose Updates zu e-Shift-Design
stehen auf der ifaa-Homepage bereit:

www.arbeitswissenschaft.net

Ansprechpartner beim ifaa

Dr. Frank Lennings, ifaa | f.lennings@ifaa-mail.de
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TERMINE

ress

in Chemnitz

Der 57. Friihjahrskongress der Gesellschaft fiir Arbeits-
wissenschaft (GfA) hat das Motto ,Mensch, Technik, Or-
ganisation - Vernetzung im Produktentstehungs- sowie
herstellungsprozess". Ausrichter ist die Professur Arbeits-
wissenschaft der TU Chemnitz. Der Kongress beginnt mit
einem Vorabendtreffen am 23. Marz und endet am 25.
Marz. Er richtet sich an Vertreter von Forschungseinrich-
tungen und Hochschulen sowie an die Industrie. Es sind
Exkursionen zum VW-Motorenwerk Chemnitz (Fotos)
sowie zu den Kunstsammlungen Chemnitz vorgesehen.
Ort: TU Chemnitz, Zentrales Horsaalgebaude,
Reichenhainer StraBe 90, 09126 Chemnitz.
Vorabendtreffen am 23. Mérz ab 19 Uhr im

Future Campus, StraBe der Nationen 62.

Mehr Information: www.gfa2011.de

31. Mdirz - 1. April | Drittes Zukunftsforum
Innovationsfdhigkeit in Berlin

Um Personal-, Organisations- und Kompetenzentwick-
lung geht es beim Zukunftsforum Innovationsfahigkeit.
Ausrichter der Veranstaltung ist das Bundesministeri-
um fir Bildung und Forschung. Das Forum findet vom
31. Mérz bis zum 1. April im Berliner Congress Cent-
rum (BCC) statt. Der erste Tag steht unter dem Motto:
.Nachhaltige Innovationsfdhigkeit in Unternehmen si-
chern". Hier geht es um Entwicklungen aus unternehme-
rischer Sicht. Der zweite Tag beschaftigt sich mit ,Arbeit
und Beschaftigung im Wandel" - dabei geht es um Veran-
derungen des Arbeitslebens aus Sicht der Beschaftigten.
Ort: bee am Alexanderplatz, Alexanderstr. 11,
10178 Berlin. Online-Anmeldung:
www.arbeiten-lernen-kompetenzen-entwickeln.de

12. April - 14. April 2011 | Ergonomics &
Human Factors - annual conference

Die jdhrliche Konferenz des Institute of Ergonomics
& Human Factors bewegt sich um Themen der Ergo-
nomie sowie Humanfaktoren. Sie findet vom 12. bis
zum 14. April in GroBbritannien statt. Die Konferenz
ist in unterschiedlichen Paketen buchbar. Rednerliste:
www.ehf2011.0rg.uk/speakers.html

Ort: Stoke Rochford bei Grantham, Lincolnshire,
GroBbritannien. Internet: www.ehf2011.org.uk
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6. Mai | MTM-Anwenderkonferenz

.LEAN - aber messbar! Produktivitdt als SteuergréBe
im Geschaftsprozess." Diese Uberschrift hat die MTM-
Anwenderkonferenz am 6. Mai in Heilbronn. An Praxis-
beispielen zeigen Referenten, dass gut gestaltete Arbeit
Okonomie und Ergonomie in Einklang bringen kann. Die
Veranstalter erwarten mehr als 200 Fachbesucher aus
den Bereichen Industrial Engineering beziehungsweise
Planung und Arbeitsvorbereitung. Am Nachmittag des
5. Mai findet zudem ein Informations-Seminar fir neue
Nutzer der Software TiCon® statt.

Ort: Konzert- und Kongresszentrum,

Harmonie Allee 28, 74072 Heilbronn.

Anmeldung: Deutsche MTM-Vereinigung e.V.,
E-Mail: lehrgang@dmtm.com

Internet: www.dmtm.com

9. Mai 2011 | Fachveranstaltung

.Was gilt zukiinftig fiir Arbeitsstdtten?"

Die Fachveranstaltung ,Was gilt zukiinftig fir Ar-
beitsstatten?” am 9. Mai in Dortmund informiert tber
Neuerungen im Arbeitsstattenrecht. Sie zeigt zudem
praxisbezogene MaBnahmen zum Schutz von Gesund-
heit und Sicherheit der Beschaftigten und geht auf
besondere Gefdhrdungen in Arbeitsstdtten ein. Ver-
anstalter sind die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin (BAuA) und das Bundesministerium fir
Arbeit und Soziales (BMAS). Die Teilnahme wird mit
zwei VDSI-Weiterbildungspunkten bewertet. Achtung:
Anmeldeschluss 15.04.2011.

Ort: Stahlhalle der Deutschen Arbeitsschutzaus-
stellung (DASA), Friedrich-Henkel-Weg 1-25,
44149 Dortmund. Internet und Online-
Anmeldung: www.bit.ly/dMeEDC

27. Mai | INQA-Workshop , Personaleinsatz,
Simulation und Digitale Fabrik”

Ziel des INQA-Workshops ,Personaleinsatz, Simulati-
on und Digitale Fabrik" am 27. Mai 2011 in Mainz ist
es, die Mdglichkeiten und Grenzen der Simulation und
der Digitalen Fabrik im praktischen Einsatz zu eror-
tern. Insbesondere sollen auch gédngige Softwaretools
sowie Best-Practices vorgestellt werden. Zielgruppe
sind Planer und Verantwortliche aus der Industrie und
insbesondere aus KMU.

Ort: Berufsgenossenschaft Holz und Metall,
Wilhelm-Theodor-Rémheld-StraB3e 15,

55130 Mainz.

Kontakt: Stefan Graichen,

Karlsruher Institut fiir Technologie

E-Mail: stefan.graichen @kit.edu

Telefon: 0721/ 608-47160
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_ TITEL UND THESEN FRUHERER AUSGABEN

SERVICE

Nr. 206 von 12/2010

= EFQMplus-Konzept - entwickelt im

Rahmen des Projekt VITNESS

= Kontrolle ist gut, Vertrauen ist besser!?

Systemvertrauen als Voraussetzung fur
erfolgreiches Verdnderungsmanagement

= Abldufe systematisch verbessern -

ein Praxisbericht

= Systematische ganzheitliche Potenzial-

analysen und -bewertungen mit dem
MITO-Methoden-Tool

Nr. 205 von 09/2010

= Handlungsfelder eines erfolgreichen

Personalmanagement und
Fiihrungskultur

= Interkultutelles Gesundheitsmanage-

ment bei der BMW AG

= Préventionsprojekt TAQP - Technologie-

innovation, Arbeitorgansation,
Qualifizierung und Prévention

= Industrial Engineering zur

ganzheitlichen Wertstromgestaltung

Nr. 204 (Themenheft) von 06/2010

= Methodisches Produktivitdtsmanage-

ment Umsetzung und Perspektiven

Nr. 203 von 03/2010

= Viele Ideen zu produzieren, ist

weniger das Problem - Zum aktuellen
Stand des ldeenmanagements

= Kontinuierliche Verbesserung -

Projekt oder Prozess?

= Zielvereinbarungen unter ERA -

Strategische Ausrichtung des
Unternehmens mit Praxisbeispiel

IMPRESSUM

= Fabrikplanung unter dem Aspekt

des demografischen Wandels

Nr. 202 von 12/2009

= Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

(KVP): Von der Kenntnis zur
praktischen Umsetzung

= MTM - Basismethode fiir das

Industrial Engineering

= Dienstleistungen als systematische

Ergdnzung von Produkten

= Rickenschmerzen - EinflussgroBen

und mégliche Préventionsansétze

Nr. 201 von 09/2009

= Anthropometrische

Arbeitsplatzgestaltung

= Produktiv-Investiv-Beteiligungsmodell -

Ein Werkzeug zur Mitarbeitermotivation

= M + E Benchmark
= Aufbau eines produktnahen

Dienstleistungsangebots

Nr. 200 von 06/2009

= Personalentwicklung im Rahmen

von Produktionssystemen

= Service-Center Personalmanagement
= Innovationen in Krisenzeiten
= Bildschirmarbeitsplatze fir

die Generation 40 plus

Nr. 199 von 03/2009

= Der demografiefeste Betrieb
= e-Shift-Design
= Wissensmanagement im

Sondermaschinenbau

= Kurzarbeit - Grundlagen,

Anwendungen und Abrechnungs-
beispiele

Nr. 198 von 12/2008

= Geflihrte Gruppenarbeit - Die Riick-
kehr zu effizienten Arbeitsprozessen

= Antworten auf den demografischen
Wandel

= Erfassung psychischer Belastung und
Riickwirkung auf die Arbeitsgestaltung

= KPB - Praxisorientiertes Verfahren
zur Erfassung psychischer
Belastungsrisiken in der Arbeit

Nr. 197 von 09/2008

= Sicherung von Produktionsarbeit

= Produktivitdtskennziffern im
Leistungsentgelt

= Arbeitsschutz-Management-Systeme -
normfreie Hilfen fiir die Unternehmen

= E-Business mit viel Potenzial fiir KMU

Nr. 196 von 06/2008
= ERA - Entgeltldsungen
= |deenmanagement bei KMU
= Arbeitszeitflexibilisierung -
Bedarf und Realisierung
= Wissensmanagement - Umsetzung

Nr. 195 von 03/2008

= Abldufe verbessern -
Betriebserfolge garantieren

= Wissensmanagement mit Bordmitteln

= Produktionsnahe Instandhaltungs-
organisation

= Implementierung einer
Unternehmensstrategie
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