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Kurzfassung: Der Wandel wird in der Arbeits- und Betriebswelt zukunftig
nicht die Ausnahme, sondern die Regel sein. Damit ist jedes Unternehmen
gezwungen, sich mit auftretenden Veranderungen auseinanderzusetzen
und entsprechende MalRnahmen zu ergreifen, um langfristig wettbewerbs-
fahig zu bleiben. Dies ist die Aufgabe des Industrial Engineering, das einen
betriebsspezifischen Methoden-Baukasten unter Beachtung des sozialen,
Okonomischen, Okologischen und rechtlichen Rahmens erarbeiten muss.
Hierfur bieten sich z.B. die Lean- und REFA-Methoden an. Beide Methoden
haben fur Unternehmen einen hohen praktischen Nutzen. Die Granularitat
der REFA-Methodenlehre ist dabei allerdings deutlich detaillierter als kor-
respondierende Lean-Methoden, was in einen hoheren Erkenntnisgewinn,
aber teilweise auch in einen hdheren Aufwand resultiert. Insofern bietet sich
ein kombinierter Einsatz von Lean und REFA an.

Schlisselworter: Industrial, REFA-Methodenlehre, Lean Production, Ver-
schwendung

1. Das Industrial Engineering als Treiber fur wettbewerbsfahige Unternehmen

Seit einigen Jahren erfahrt die Arbeits- und Betriebswelt einen stetigen Wandel, be-
dingt einerseits durch verschiedene Megatrends wie Demografischer Wandel, Globa-
lisierung oder Digitalisierung und andererseits durch aktuelle Ereignisse wie die
Covid19-Pandemie oder den Ukraine-Krieg. Es ist zu erwarten, dass Tempo und Um-
fang der Veranderungen weiter zunehmen werden. Der Wandel wird zukunftig nicht
die Ausnahme, sondern die Regel sein.

An jedes Unternehmen stellt dieser Wandel spezifische Herausforderungen, abhan-
gig z.B. von der Branche, der geografischen Lage, den angebotenen Produkten oder
der betrieblichen Situation. Damit ist jedes Unternehmen gezwungen, sich mit auftre-
tenden Veranderungen auseinanderzusetzen und betriebsspezifisch entsprechende
MalRnahmen zu ergreifen, um langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben.

Hier ist das Industrial Engineering gefragt, dessen Aufgaben die ganzheitliche Ana-
lyse, Bewertung und Gestaltung komplexer Systeme, Strukturen und Prozesse sind.
Ziel ist es, sowohl EinflussgroRengestaltung als auch Prozessgestaltung unter Beach-
tung des sozialen, 6konomischen, ékologischen und rechtlichen Rahmens zu optimie-
ren. Hierbei gewinnt das Thema Nachhaltigkeit zunehmend an Bedeutung, sodass das
Industrial Engineering bei der Gestaltung von Arbeitssystemen und Prozessen auch
immer auf eine nachhaltige Umsetzung achten muss.
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2. Die Methodenwahl ist oft nicht trivial

Es stellt sich dabei die Frage, welche Methoden eingesetzt werden sollen, um dies
zu erreichen. Es gibt keine Methodik, die pauschal eingesetzt werden kann, also fur
alle Unternehmen gleichermalien gut wirkt. Der Industrial Engineer muss individuell
auf das Unternehmen zugeschnitten die passenden Methoden und Werkzeuge identi-
fizieren und diese so umsetzen, dass die entsprechende Losung bestmoglich die
Unternehmensziele unterstitzt. Dies ist i.d.R. kein triviales Problem, denn es gibt
inzwischen eine Vielzahl an Methoden, die teilweise komplementar sind, jedoch teil-
wiese auch in Konflikt miteinander stehen. Ublicherweise stellt sich jedes Unterneh-
men seinen eigenen Methoden-Baukasten betriebsspezifisch zusammen, der im bes-
ten Fall regelmafig gepruft und bei Bedarf weiterentwickelt wird.

Geeignete Methoden fur die ganzheitliche Analyse, Bewertung und Gestaltung
komplexer Systeme, Strukturen und Prozesse stellen z. B. die REFA-Methodenlehre
oder das Lean Management zur Verfugung:

e Der REFA Fachverband e.V. — Verband fur Arbeitsgestaltung, Betriebsorga-
nisation und Unternehmensentwicklung ist Deutschlands alteste Organisa-
tion fur Industrial Engineering. Die Abkurzung REFA geht auf den urspring-
lichen Namen im Grindungsjahr 1924 zurick: Reichsausschuss fur Arbeits-
zeitermittlung. Aufgrund seines Bekanntheitsgrades wurde der Name
,REFA® beibehalten. Instrument ist die REFA-Methodenlehre, die Methoden
und Instrumente zur Verfigung stellt, mit der sich Prozesse gestalten, mes-
sen, kontrollieren und bewerten lassen. Die Methodenlehre findet sowohl im
industriellen Bereich als auch im Dienstleistungssektor Anwendung. Als Be-
sonderheit der REFA-Methodenlehre gilt ihre tarifpolitische Neutralitat, da die
REFA-Methoden vor Veroffentlichung stets von der BDA und dem DGB
gepruft werden. Die REFA-Methodenlehre wird stetig weiterentwickelt, um
neuen Anforderungen der Unternehmen gerecht zu werden.

e Der Ursprung der Methoden des Lean Managements liegt beim japanischen
Automobilhersteller Toyota und wurde maf3geblich von Taiichi Ohno gepragt.
Nachdem Japan den zweiten Weltkrieg verloren hatte, befand sich die japa-
nische Automobilproduktion in einer schwierigen Situation. Um wieder wett-
bewerbsfahig zu werden, ruckte die Verschwendung in den Fokus (Chiarini
2013). Der Begriff ,Lean Production® wurde durch Womack u.a. (1992)
gepragt, welche die in Toyota-Werken vorgefundene Produktion wurde als
,Lean Production“ bezeichneten. Seit dieser Zeit hat sich das Lean Manage-
ment kontinuierlich weiterentwickelt und zahlt in der heutigen Zeit zu einem
weltweit etablierten Ansatz in der Gestaltung und Optimierung der Wert-
schopfungsketten in Unternehmen.

Viele Unternehmen sehen die Auswahl der Methoden oft als eine Entweder-oder-
Entscheidung. Tatsachlich stehen Lean und REFA aber keinesfalls in Widerspruch zu-
einander, sondern basieren auf derselben Philosophie und gehen methodisch ahnlich
vor. Somit konnen Lean- und REFA-Methoden gemeinsam in den Methoden-Baukas-
ten eines Unternehmens eingehen und sich gegenseitig erganzen.

Im Folgenden wird am Beispiel der Verschwendung aufgezeigt, wie Lean- und
REFA-Methoden einander erganzen konnen.
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3. Vergleich von REFA und Lean am Beispiel der Verschwendung

Arbeitssysteme und Prozesse sind dann gunstig gestaltet, wenn ihre Ausfuhrung
nur die unbedingt notwendigen Mittel und Vorgange umfasst, um ihren Zweck anfor-
derungsgerecht zu erflllen, d. h. insbesondere wirtschaftlich, kostenglnstig, nachhal-
tig, qualitatsgerecht und termingetreu. Dies setzt hinreichende Informationen Uber die
Beschaffenheit der Arbeitssysteme und Prozesse und standige Suche nach Verbes-
serungsmoglichkeiten voraus.

Ziel der Gestaltung und Verbesserung ist es dabei i. d. R., die Wertschopfungsan-
teile im Unternehmen zu maximieren, indem nicht wertschopfende Anteile durch
wertschopfende Arbeiten ersetzt werden. Das bedeutet auch, dass Prozesse und
Strukturen nicht Uberfrachtet werden sollen, um maogliche Probleme zu umgehen und
zu verschleiern. Die Identifikation und Beseitigung von Verschwendung sind hierbei
essenziell.

3.1 Verschwendung in der Lean Production

Lean Production bedeutet ,Werte ohne Verschwendung“ zu schaffen. Taiichi Ohno,
etablierte in diesem Kontext den Ansatz: ,Produziere nur, was der Kunde fordert"
(Ohno 1993). Verschwendung ist somit alles, ,was nur die Kosten erhoht, ohne zu-
satzliche Wertschépfung zu bringen“ (Ohno 1993, S. 83).

Die Verschwendung wird in zwei Typen unterteilt (Ohno 1993, S. 87):

e Verdeckte Verschwendung (Verschwendungstyp 1): Diese Tatigkeiten sind
nicht wertschopfend, aber noch notwendig. Sie ist somit jede Tatigkeit, die
erforderlich ist, den Wert des Produktes aber nicht steigert (z. B. Daten-
ablage, Rusten, Transportieren).

e Offensichtliche Verschwendung (Verschwendungstyp 2): Diese Tatigkeiten
sind nicht wertschopfend und Uberflissig und sollten daher reduziert bzw.
vermieden werden (z. B. Suchen, Warten, Beobachten)

Zur tieferen Analyse hat Ohno (1993, S. 46) sieben Verschwendungsarten definiert:
Transport, Bestande, Bewegung, Warten, Uberproduktion, falsche Technologie/Pro-
zesse und Ausschuss/Nacharbeit. In der Literatur werden als weitere Verschwen-
dungsarten z. B. noch fehlende Ergonomie, nicht genutzte Potenziale der Mitarbeiter,
Energie u. a. genannt. Viele Unternehmen haben fir sich eigene Verschwendungs-
arten definiert, wodurch zumeist die wichtigsten Problemfelder im Unternehmen adres-
siert werden.

Verschwendungstypen und -arten sollen dabei helfen, ,Verschwendung und Raum
fur Verbesserungen® in einem Produktionsbereich aufzudecken (Ohno 1993, S. 86).
Sowohl Verschwendungstypen als auch -arten sind dabei sehr grob definiert. Dies ist
fur die praktische Anwendung vorteilhaft, da nur ein geringer Schulungsaufwand erfor-
derlich ist. Andererseits wird hierdurch aber auch die Analysetiefe eingeschrankt, so-
dass in der Regel bei der Identifikation von Verschwendung noch weitere Analysen
anstehen. Die Tatsache, dass viele Unternehmen eigene Verschwendungsarten defi-
niert haben, erschwert es zudem, gewonnene Erkenntnisse auf andere Unternehmen
zu Ubertragen, da zunachst immer hinterfragt werden muss, ob die gewahlten Ver-
schwendungsarten auch reprasentativ fur das eigene Unternehmen sind.
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3.2 Verschwendung in der REFA-Methodenlehre

Die REFA-Methodenlehre zielt auf die systematische und zielgerichtete Gestaltung
der Arbeit ab. Hierzu mussen die zugrundeliegenden Wirkzusammenhange im be-
trachteten Unternehmen bekannt sein. Zur Analyse wird dabei das MTO-Konzept zu-
grunde gelegt, das davon ausgeht, dass Mensch, Technik und Organisation stets in
ihrer gegenseitigen Abhangigkeit und ihrem Zusammenwirken zu reflektieren sind. Der
Arbeitsaufgabe kommt dabei eine zentrale Rolle zu, da diese die drei Elemente
Mensch, Technik und Organisation miteinander verknupft (zur Vertiefung z.B. Ulich
1997).

Die Grundlage fur die Gestaltung und Verbesserung bildet damiti. d. R. die Analyse
und Dokumentation des betrachteten Arbeitssystems, das sich durch die acht System-
elemente Aufgabe, Eingabe, Ausgabe, Mensch, Betriebsmittel, Arbeitsablauf, Arbeits-
platz und Arbeitsumgebung beschreiben lasst (zur Vertiefung z. B. REFA Fachverband
2020). Bei der Analyse des Arbeitssystems wird Ublicher Weise auch Verschwendung
(im Sinne von Lean) identifiziert, welche bei allen acht Systemelementen auftreten
kann. Die Arbeitssystemdokumentation sollte damit stets die Basis fur die Aufdeckung
von Verschwendung darstellen.

Weitere Verschwendung kann im Arbeitsablauf selbst liegen. Die REFA-Ablaufarten
ermdglichen es, Arbeitsablaufe im Arbeitssystem llickenlos und — falls nétig — nach
Betrachtungsgegenstand differenziert zu kennzeichnen. Bezug genommen wird dabei
auf Mensch, Betriebsmittel, Arbeitsgegenstand und Information. Abb. 1 zeigt
exemplarisch die Ablaufarten fir das Ausfihren des Menschen, die alle Ereignisse
umfassen, die auftreten kdénnen, solange der Mensch unter Einschluss geregelter
Pausen zur Arbeitsausfuhrung im Unternehmen verfugbar ist.

’7 Haupttatigkeit MH
—] Tatigkeit MT L Nebentatigkeit MN
zusatzliche Tatigkeit MZ
- | ablaufbedingtes
— im Einsatz Ml Unterbrechen MA
| | stérungsbedingtes MS
Mensch M Unterbrechen
— auRer Einsatz ML — gntt?rrE:trgtI:(hgtng MK |
er atigrel | | persénlich bedingtes MP
Unterbrechen
|| Betriebsruhe MR || erholungsbedingtes ME
Unterbrechen
— nicht erkennbar MX

Legende:

I:I hépfend I:I teilweise I:I nicht-wertschépfend I:I ht erkennb
wertschopfen wertschépfend (= Verschwendung) nicht erkennbar

Abbildung 1: REFA-Standard Ablaufarten ,Ausfiihren®, bezogen auf den Menschen. (Quelle:
REFA-Institut 2021)

Wie Abb. 1 zu entnehmen ist, kann der Mensch nur dann wertschopfend fur das
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Unternehmen sein, wenn er eine Haupttatigkeit ausfuhrt, also planmafRige Tatigkeiten
durchfihrt, die unmittelbar der Erfullung der Aufgabe des Arbeitssystems dienen. Alle
ubrigen Tatigkeiten sowie das Unterbrechen der Tatigkeit sind Verschwendung. Zu
beachten ist allerdings, dass nicht jede Haupttatigkeit automatisch wertschopfend ist.

Die REFA-Ablaufarten geben somit Aufschluss dartber, ob ein Arbeitsvorgang
wertschépfend ist oder grundsatzlich Verschwendung vorliegt. Dartiber hinaus geben
die REFA-Ablaufarten erste Hinweise fur Optimierungspotenziale des Arbeitssystems
sowie zur Erhdhung der Wertschopfung.

Auch eine wertschopfende Haupttatigkeit kann Verbesserungspotenzial haben, ab-
hangig davon, wie diese Tatigkeit gestaltet ist. D. h. die Kategorisierung als ,wert-
schopfend® sagt allein noch nichts dartber aus, ob in einem Arbeitssystem Handlungs-
bedarf besteht. Somit sind die REFA-Ablaufarten deutlich detaillierter als die alleinige

Untergliederung in Verschwendung und Wertschopfung

3.3 Vergleich der Lean-Verschwendungsarten mit den REFA-Ablaufarten

Tabelle 1 vergleicht die Verschwendungsarten nach Ohno (1993) mit den REFA-

Ablaufarten.

Tabelle 1:

(Quelle: REFA Fachverband 2015)

Vergleich zwischen der REFA-Ablaufarten und den Toyota-Verschwendungsarten

Vergleichs-

kriterium REFA-Ablaufarten Toyota-Verschwendungsarten
Umfang der Uber 100 Ablaufarten, zudem sieben Verschwendungsarten nach
Systematik mehrere Aggregationsebenen und Ohno (1993); keine Unter-
Berechnungsvorschriften scheidung von Mensch, Betriebs-
mittel und Arbeitsgegenstand
Schulungs- héherer Schulungsaufwand als bei | geringerer Schulungsaufwand als
aufwand Toyota-Verschwendungsarten bei REFA-Ablaufarten aufgrund
aufgrund der Komplexitat des der wenigen Verschwendungs-
Systems arten mit ihren eingangigen
Bezeichnungen
Widerspruchs- | widerspruchsfrei, »durchgangige zum Teil widersprichliche
freiheit Logik« fur Analysezwecke Ergebnisse; gleichzeitiges Auf-
treten von Wertschopfung und Ver-
schwendung maoglich; Ver-
schwendungstypen 1 und 2 nicht
klar voneinander zu trennen
Uber- Uberschneidungsfreie Ablauf- und mehrere Verschwendungsarten
schneidungs- Zeitarten kénnen einem Ablaufabschnitt
freiheit zugeordnet werden; nicht tber-
schneidungsfrei
Praktischer hoher praktischer Nutzen, da die hoher praktischer Nutzen, da mit
Nutzen Systematik Grundlage fir alle der Methode auf einfachem Wege
Methoden der Zeitwirtschaft ist und Verbesserungspotenziale
sich aus der REFA-Arbeits- identifiziert werden koénnen; zudem
ablaufanalyse Verbesserungs- werden Verschwendungsarten wie
potenziale ableiten lassen Bestande oder Uberproduktion
allenfalls indirekt aus einer REFA-
Arbeitsablaufanalyse ersichtlich
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Beide Methoden haben fur Unternehmen folglich einen hohen praktischen Nutzen.
Der Erkenntnisgewinn durch die REFA-Ablaufarten ist dabei allerdings deutlich
detaillierter als die Identifikation von Verschwendungstypen bzw. -arten. Dieser hohere
Erkenntnisgewinn ist aber teilweise mit einem hoheren Aufwand fur Schulung und/oder
Durchfuhrung verbunden. Insofern bietet sich ein Zusammenspiel von Lean und REFA
im betrieblichen Einsatz an. Die Lean-Methodik kann dabei als Einstieg genutzt wer-
den, um schnell offensichtliche Verschwendung und erste Optimierungspotenziale zu
identifizieren und zu beseitigen. Mit Hilfe der REFA-Methodik kann dann ins Detail
gegangen werden und insbesondere komplexen Ursachen flr Verschwendung auf
den Grund gegangen werden.

4. Fazit

Markt- und wettbewerbsinduzierte Entwicklungen sowie verschiedene Megatrends
sind Ausldser fur steigende Turbulenz und Volatilitat in der Produktion — kaum ein
Unternehmen kann sich dem entziehen. Wer den stetigen Wandel im Unternehmen
bzw. Unternehmensumfeld nicht in den Griff bekommt, verliert letztendlich die Fahig-
keit, effizient zu produzieren und flexibel auf unvorhergesehene Ereignisse zu rea-
gieren.

Vor diesem Hintergrund ist das Industrial Engineering gefragt, betriebsspezifisch
einen geeigneten Methoden-Baukasten zu etablieren. Hierflr bieten sich z. B. die
Lean- und REFA-Methoden an. Die Granularitdt der REFA-Methodenlehre ist dabei
deutlich detaillierter als korrespondierende Lean-Methoden, was in einem hoheren
Erkenntnisgewinn, aber teilweise in einem hoheren Aufwand resultiert. Insofern bietet
sich oft ein Zusammenspiel von Lean und REFA im betrieblichen Einsatz an.

Derzeit wird die REFA-Grundausbildung und somit auch die REFA-Methodenlehre
grundlegend vom REFA-Institut Uberarbeitet. Insbesondere werden auch die Lean-
Prinzipien beleuchtet und im Kontext der REFA-Methodenlehre eingeordnet. Zukinftig
konnen somit die Lean- und REFA-Methoden noch zielgerichteter miteinander kombi-
niert werden.
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