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8.1 Einleitung
Das MTM-Institut wurde 1999 gegriindet. In der Griindungsschrift ist formuliert:

»Das Institut soll als Ansprechpartner den vielschichtigen Prozess der konkreten Umset-
zung des MTM-Gedankens sowie arbeitswissenschaftlicher Leitlinien und Orientierungen
in die reale Arbeitswelt begleiten und aus Problemen und Widersprtichen entstehende Po-
tenziale aufzeigen. Dafiir bietet MTM eine hervorragende Substanz, denn die Nutzung ei-
ner einheitlichen Prozesssprache ist in Meilenstein fiir die Aufhebung von Zersplitterungen
und damit fiir die Entwicklung integrativer, ganzheitlicher Lésungen. 6

Das Institut befindet sich dabei im Spannungsdreieck der Leistungserstellung, das durch
die 6konomische Dimension mit den Kriterien wie

0 Rentabilitat/Wirtschaftlichkeit/Produktivitat
0 Erfolgspotenziale/Wettbewerbsfahigkeit

die soziale Dimension mit Kriterien wie

0 Arbeitsmotivation und -zufriedenheit
0 Humanisierung
0 Leistungsorientierung und Identifikation und

die 6kologisch-gesellschaftliche Dimension mit Kriterien wie

Mitarbeiterbeteiligung
Ressourceneinsatz
Arbeitsplatzschaffung und -erhaltung
Faires Maf fiir die Leistung

O O O O

aufgespannt wird.

Da vor der Institutsgrindung MTM durchwegs als SvZ (System vorbestimmter Zeiten,
auch Kleinstzeitnormativ) verortet war, galt es die lediglich auf die Zeitbestimmung fiir
menschliche Arbeit in der Mengen- und Serienfertigung begrenzte Wahrnehmung
aufzubrechen und gleichzeitig die Sinnfalligkeit, ja sogar die Notwendigkeit einer

26 MTM-Institut, Griindungsschrift, S. 7



systematischen Planung menschlicher Arbeit unter Nutzung von MTM in breitem Um-
fang aufzuzeigen. Dies ist vor allem durch das Hochschulkonzept gelungen. Als Funda-
ment flir die neue Ausrichtung entstand das Grundlagenwerk ,Handbuch des Industrial
Engineerings”.

Mit der Software TiCon und mit den Neuentwicklungen EAWS27 und MTM-HWD®28
schlagt MTM nicht nur verbal, sondern methodisch die Briicke zur ganzheitlichen Ar-
beitsgestaltung. Es ist das Riistzeug vorhanden, gleichermafden wirtschaftliche und er-
gonomische Arbeitsablaufe in einem Zug zu schaffen. Die Gesamtorganisation steht vor
der Herausforderung, MTM in der Industrie 4.0 bzw. der Arbeit 4.0 als Beschreibungs-
standard fiir menschliche Arbeit zu etablieren.

Perspektivisch von Bedeutung ist es, das MTM-Bausteinprinzip besser zu erklaren und
zu nutzen. MTM-Prozessbausteine sind vor allem gekennzeichnet durch:

0 Definierter Beginn und Ende der Tatigkeit.

0 Prazise modellierte bzw. beschriebene Tatigkeitsinhalte.

0 Festzugeordnete (standardisierte) Zeitwerte (die eine Normintensitat und eine
gesetzte Fertigkeit/Gleichzeitigkeit von Bewegungen bzw. Aktivitaten) beinhal-
ten. Dieses Prinzip macht es moglich, dass planerisch ein einheitliches Niveau als
Basis bspw. fiir eine leistungsgerechte Entlohnung entsteht und in weiterer Folge
durchgesetzt werden kann.

So kann der Zeitbedarf von Abldufen oder Prozessen in sehr transparenter, arbeitsab-
laufbezogener Form ausgewiesen werden. Dieses ist ein Alleinstellungmerkmal von
MTM.

Traditionell - und dies ist das breite Verstindnis von MTM - wird der Zeitbedarf additiv
aus den Zeitwerten der MTM-Prozessbausteine ermittelt.

Vorstellbar und méglich ist es auch, dieses Prinzip partizipativ-deduktiv anzuwenden.
D. h. die Tatigkeiten werden unter Beteiligung der Mitarbeiter und damit auch unter
Einbeziehung ihres Wissens strukturiert und es werden Bausteine nach den genannten
Prinzipien durch Tatigkeitsstrukturierung entwickelt. Damit kann MTM als Prinzip
auch fiir Zeitlohntatigkeiten nutzbar gemacht werden.

In diesem Beitrag werden aufbauend auf (institutionellen) Grundsitzen und (instru-
mentellen) Leitgedanken zu MTM inhaltliche Positionen, die als grundlegend fiir die
Arbeit des MTM-Instituts anzusehen sind, abgeleitet und dargelegt. Sie dienen einerseits
als Grundlage fiir den (wissenschaftlichen) Diskurs und andererseits dazu, um die in
den vorangegangenen Beitragen dargelegten bzw. abgeleiteten Herausforderungen aus
institutioneller und instrumenteller Sicht zu reflektieren.
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8.2 Grundsatze

8.2.1 Forschung und Entwicklung

Das MTM-Institut der Deutschen MTM-Vereinigung e. V. betreibt und fordert die sach-
gerechte und einheitliche Weiterentwicklung von MTM auf Grundlage seiner internati-
onal verbindlichen Prozesssprache.

Im Sinne des satzungsgemafien Auftrags der Deutschen MTM-Vereinigung e. V. ist es
Auftrag und Aufgabe des MTM-Instituts

0 zur Weiterentwicklung, zur Vertiefung, zur Pflege aber auch zur Absicherung des
integrierenden, kommunikations-, standardisierungs-, konsens- und produktivi-
tatsfordernden Wesens der Prozesssprache MTM beizutragen,

0 unvoreingenommen und offen, pragmatisch und undogmatisch, jedoch mit be-
wusster, tiefer Verankerung im MTM-Fundament und im Industrial Engineering-
Wissensgebdude, dem Produktivititsmanagement mit MTM, an Forschungsfra-
gen und Aufgabenstellungen heranzugehen,

0 weiterhin integrativ und sachlich, die Interessen der Wirtschaft resp. der Arbeit-
geber, der Gewerkschaften resp. der Arbeitnehmer sowie der Wissenschaft und
der Gesellschaft zusammenzufiihren und zukiinftig (auch verstarkt internationa-
le) Briicken zu bauen.

Die Entwicklungen bauen auf dem Fundament des funktionellen Kernaspekts des MTM-
Verfahrens auf, der Beschreibung und Bewertung von Arbeitsprozessen mit Hilfe der
MTM-Prozessbausteine und deren immanenter Normleistung.

Die Entwicklungen finden in enger Abstimmung und Zusammenarbeit mit dem MTM-
Softwarehaus und der Deutschen MTM-Gesellschaft mbH statt.

8.2.2 Lehre

Die MTM-Akademie der Deutschen MTM-Vereinigung e.V. betreibt und fordert die
sachgerechte und einheitliche Verbreitung und Anwendung des MTM-Verfahrens sowie
seine Einbettung in das MTM-Konzept des Industrial Engineering.

Flr die MTM-Lehre bedeutet das zusammengefasst:

0 Das MTM-Institut entwickelt moderne, international abgestimmte und zertifi-
zierte MTM-Aus- und Weiterbildungsangebote und pflegt die erforderlichen
Lehrunterlagen.

0 Die MTM-Akademie fithrt moderne, international abgestimmte und zertifizierte
Aus- und Weiterbildungsangebote in Form von 6ffentlichen und firmeninternen
Kursen bzw. Schulungen durch.



8.3 Leitgedanken

Wirtschaftliches Produzieren ist eng mit industriellen und auch gesellschaftlichen Ent-
wicklungen verbunden. Anfang des vorigen Jahrhunderts war der Gedanke von F. B.
Gilbreth, die Arbeit in Grundelemente zu gliedern und damit sichtbar zu machen, wo
Verbesserungsmoglichkeiten bestehen, einer der wichtigsten Impulse fiir den systema-
tischen Produktivitatsfortschritt. Es konnte bewiesen werden, dass bei gleichen Fertig-
keiten und gleicher Leistungshergabe der Mitarbeiter, der Zeitbedarf allein von der an-
gewendeten Methode abhiangt. MTM bzw. das MTM-Verfahren wurde schliefilich aus
dem Motiv heraus entwickelt, auch den Zeitbedarf fiir die Grundelemente in Abhangig-
keit von Einfliissen wie z. B. Bewegungslange, Fiigegenauigkeit, Priifmerkmale auswei-
sen zu konnen. Mit den Standardelementen wurde es moglich, Arbeitsablaufe transpa-
rent zu machen und Sollzeiten zu bestimmen, die auch tiberbetrieblich ein einheitliches
Intensitdtsniveau (sog. Bezugsleistungstreue) haben. Damit entstand eine neue Platt-
form, um Konflikte zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern bzgl. der ,Richtigkeit”
von Leistungsvorgaben zu versachlichen, Transparenz herzustellen und damit Vertrau-
en aufzubauen.

Um die Essenz der Absichten von MTM griffig zu machen wurden die Leitideen ,Ein fai-
res Maf? fiir die Leistung” und ,Die Methode bestimmt die Zeit” (seit 1988) gepragt. Er-
ganzend wurde ab 1998 ,Von Anfang an richtig” hinzugefiigt, um die Modellierungsfa-
higkeit des MTM-Verfahrens herauszustellen.

Aus umfangreichen betrieblichen MTM-Anwendungen entwickelte sich die Erkenntnis,
dass durch Produktgestaltung sowie Logistik- und Arbeitsplatzgestaltung schon in den
Phasen der eigentlichen Produktentstehung und der danach folgenden Prozessplanung
der Grundstein fiir effiziente Prozesse gelegt wird. Mit MTM wurde es also méglich, die
Prozesse schon vor Produktionsbeginn zu modellieren und zu optimieren. Die Produk-
tivitat der Arbeitssysteme ist bei einem solchen Vorgehen von Anfang an hoher und die
Sollzeiten (denn: Vorgaben reprasentieren ein Soll) konnen schneller und kontrolliert
erreicht werden (s. Abbildung 8-1) als bei konventionellen Ansatzen.
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Abbildung 8-1: Produktivititsverlauf ab SOP*

Neben den methodischen Vorteilen der Prozess-Modellierung mit dem MTM-Verfahren
wird auch der Anwendungsaufwand diskutiert. Verschiedene Software-Entwicklungen
(z. B. TiCon®) machten es moglich, nicht nur die Prozessplanungen darzustellen, son-
dern diese Planungsergebnisse auch bei anderen wichtigen Aufgaben zu verwenden,
wie z. B. bei der Versorgung der Arbeitsplane, der Personalbemessung, der Montagetak-
tung oder zur Analyse des Wertschopfungsbeitrags.

Auch im Zusammenhang mit der demografischen Entwicklung entsteht ein Bedarf an
ergonomischer Gestaltung als wichtige Voraussetzung fiir den Erhalt der Gesundheit
und der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter. Eine Kopplung der MTM-Anwendung und
der ergonomischen Bewertung (EAWS30) sorgt dafiir, dass ergonomisch problematische
Arbeitssituationen so frith bzw. so zeitig wie moglich erkannt und gezielt verbessert
werden konnen.

Unter anderem aus diesem Grund ist seit 2009 der Leitgedanke , Arbeit - produktiv und
gesund” in Verwendung.

In diesem Kontext wurde konsequenter Weise mit dem neuen Bausteinsystem MTM-
HWD® eine unlésbare Verbindung zwischen produktivitatsorientierter Prozessgestal-
tung und menschorientierter Ergonomiegestaltung realisiert. Durch die Anwendung
von MTM-HWD® wird die Arbeit konsequent vom Menschen her gedacht.
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Die MTM-Prozessbausteinsysteme, MTM-HWD® und EAWS zeigen einerseits Wege auf,
um aktuellen gesellschaftlichen Entwicklungen wie dem demografischen Wandel zu
begegnen und sind andererseits fundierte Methoden in modernen Produktionspara-
digmen wie Industrie 4.0 zur Modellierung, Planung und zur Gestaltung menschlicher
Arbeit.

8.4 Die Positionen im Uberblick

Nachfolgend werden - ausgewahlte - Positionen, die als grundlegend fiir die Arbeit des
MTM-Instituts anzusehen sind im Uberblick dargelegt und in weiterer Folge prazisiert:

0 Systematische Planung vs. kontinuierliche Verbesserung

0 Die Prozesssprache MTM und die den MTM-Prozessbausteinen immanente
Normleistung

0 Der kontraproduktive Begriff: ,SvZ“

0 Internationaler Ausbildungs- und Beschreibungsstandard

0 Interdisziplinare Gestaltung menschlicher Arbeit im Produktentstehungspro-
zess: Basismethode des Industrial Engineering

0 MTM-HWD®: Innovationssprung fiir Arbeitsgestaltung und interdisziplindres
Arbeitens

0 MTM im Kontext der Unternehmenskultur: Schliissel zur Akzeptanz von Leis-
tungsvorgaben

0 Zielvereinbarung und Ablaufgestaltung

0 Optimaler Betriebspunkt - Eine zukiinftige Herausforderung

8.5 Die Positionen im Detail

8.5.1 Systematische Planung vs. kontinuierliche Verbesserung

Festzustellen ist, dass die verbrauchte Zeit als ein (bequemer) Summenindikator fiir
gleichermafden rationelle Arbeitsabldaufe, hohe Auslastung und sinnvolle Arbeitsintensi-
tat wirkt oder zu wirken scheint. Im Arbeitsalltag heifdt das, es ist unter blof3en kurzfris-
tigen Kostenaspekten meist unerheblich, ob fiir den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit
notwendige Zeiteinsparungen aus Produkt- oder Prozessverbesserungen (z. B. Reduzie-
rung von Fligestellen oder Einsparung von Wegen oder verbesserte Auslastung) oder
aus erhohter Arbeitsintensitat resultieren, wie bspw. bei der kontinuierlichen Verbesse-
rung (s. Abbildung 8-2). Im Unterschied dazu ist auf der rechten Seite die systematische
Planung mit normzeitbasierten Prozessbausteinen dargestellt. Ausgehend von einem
Bestablauf (Ideal) wird abhdangig von Restriktionen aus Produkt, Logistik und Arbeits-
organisation ein Sollprozess entwickelt. Das symbolisch ausgewiesene ,At“ ist die Zeit-
differenz zwischen Ist und Soll und eine Kenngrofe fiir ein ausschopfbares Verbesse-
rungspotenzial.
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Abbildung 8-2: Zeitfokus vs. (Arbeits-) Methodenfokus

Fiir nicht realisierte Gestaltungvorschlage, bspw. bei Produkt- oder Arbeitsplatzgestal-
tung, reprasentiert diese Differenz auch den ,Wissensvorsprung” des Planers oder In-
dustrial Engineers, der quasi das Soll ,vor Augen hat". Umgekehrt kann dieses ,At“ auch
negativ sein. In diesem Fall liegt im Allgemeinen die Arbeitsintensitat iiber dem MTM-
Normniveau, d. h. es wird schneller und wirksamer gearbeitet als bei der dem MTM-
Verfahren immanenten Normleistung vorgesehen. Diese Zeitdifferenz kann somit als
Maf? fiir bereits vorhandene Ubung, Routine und Motivation interpretiert werden. Nicht
unerwahnt soll an dieser Stelle bleiben, dass sie ebenso als Hinweis auf moéglicherweise
vorhandenen Zeit- bzw. Leistungsdruck dienen kann.

Zusammenfassend ist die Zeitdifferenz ,At“ ein MafR fur den Produktivititsunterschied
zwischen einer (systematisch geplanten) Arbeitsmethode und einer (tatsachlich vorlie-
genden) Arbeitsweise. Sie kann aber auch ein Indikator fiir einen vorliegenden Zeit-
bzw. Leistungsdruck sein.31

Eine Differenz bedeutet auch, bezogen auf die MTM-Normleistung: Wie hoch ist die ak-
tuelle Auslastung bzw. liegt aktuell eine héhere Leistungserwartung (Uberlastung) vor.
Oder umgekehrt formuliert: Mit MTM wird eine Aussage liber das sinnvoll mégliche
Arbeitspensum moglich.

In Bezug auf die Produktivitit ist die Differenzierung der verschiedenen Einspar-
potentiale notwendig, um qualifiziert Arbeitsgestaltung (d.h. erkennen, welche
Gestaltungsmoglichkeiten in welcher Reihenfolge zu erschliefRen sind) zu realisieren.

31 Auf eine genauere Spezifizierung wird an dieser Stelle verzichtet. In konkreten Anwendungsfallen
muss klar sein, wie Verteil- und Erholungszeiten einzubeziehen sind und ob bspw. Grundzeiten, Auf-
tragszeiten, Belegungszeiten oder ggf. Durchlaufzeiten als Bezugsgrundlage herangezogen werden.



Die Reihenfolge der Gestaltungsmafinahmen bei bestehenden Prozessen ist in aller
Regel:

1. Verbesserte und gleichmafiige Auslastung der Arbeitssysteme bzw. Mitarbeiter

2. Verbesserung der Logistik-Arbeitsplatzgestaltung (Wege, Greifbedingungen,...)

3. Produktgestaltung (z. B. Verbesserung von Fiigebedingungen, Praktikabilitat von
Priifmerkmalen)

Um Gestaltungsmafdnahmen nachvollziehbar und transparent umzusetzen ist zunachst
der Prozess zu beschreiben. Hierfiir ist es notwendig festzulegen, nach welchem Nota-
tionsstandard bzw. mit welcher ,Prozesssprache” Arbeitssysteme und -prozesse zu be-
schreiben sind, auch im Zusammenhang mit den aktuellen Entwicklungen zur Indust-
rie 4.0.

8.5.2 Die Prozesssprache MTM und die den MTM-Prozessbausteinen imma-

nente Normleistung
MTM hat sich weg von der Zeitermittlung auf Grundlage von Zeitbausteinen hin zu einer

eigenen Prozesssprache unter Verwendung der MTM-Prozessbausteine entwickelt
(s. Abbildung 8-3).

<4— Automatisierung = < Interdisziplinaritdt & Digitalisierung
Arbeits- —®—— Humanisierung — 44— Standardisierung {international) »
- rationalisierung » 44— Flexibilisierung & Integration P

»

A 1

1
MTM-Konzept/IE
Produktivitdtsmanagement

1
Modellierung

GPS men?chlicher Arbeit

Planungskonzept ]

Auspragung des Konzepts

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
E
1
"é’ Prozessdatenmanagement |
Datenkonzept g Kalkulatien/Planung i
== v 2 T —»

=] Ver- 1 . | Jahr
2 richtupig 1 0 ]
IC ',’ Arbeits- v 1 i

7] 1
) / platz Arbeits- \\ ' i
E s system N v+ Ganzheitliche |
54 ,4' T k., ! Beschreibung !
;ﬁ % ttp 9 L + (Risiko-) Bewertung i
e Vi 3 % - Bewegungsmodellierung !
€y l” ] ! |
o T ,, \\ 1 I
A 1960 1970 1980 2000 2010 \ 2020
/ 3
.
SvZ Prozesssprache
Zeitbaustein Prozessbaustein \:, Prozessbaustein
Fokus: ZeiteinflussgriBen Fokus: Prozessparameter , Fokus: Prozess- & Ergonomieparameter
Ziel: Zeitreduzierung Ziel: Prozessoptimierung I/ Ziel: ganzheitliche Prozessgestaltung
ra

Abbildung 8-3: Weiterentwicklung der MTM-Bausteine hin zur Modellierung menschlicher Arbeit

Prinzipiell bestehen die in der Prozesssprache notierten MTM-Prozessbausteine aus
zwei Elementen, dem Beschreibungsteil des Prozessbausteins (was wird getan inkl.
Einflussgréféen) und seiner Sollzeit. Die Normleistung der MTM-Prozessbausteine -



ausgepragt in der Normzeit - ist ein Alleinstellungsmerkmal von MTM. Sie ist ein Maf3-
stab, der ,immer gleich falsch oder gleich richtig” ist. Sie bietet somit Vergleichbarkeit
und ein weitgehendes Ausschalten subjektiver Bewertungen bei Leistungsvorgaben.
MTM-Prozessbausteine schaffen die Moglichkeit, (Soll-) Arbeitsabldufe zu modellieren
und ,.als Nebenprodukt” die Sollzeit auszuweisen. So entsteht Transparenz, und die Ur-
sachen von Abweichungen zwischen Soll- und Ist-Zeiten sind sachlich zu diskutieren.

Durch die Prozesssprache MTM ist menschliche Arbeit (Inhalt und Dauer) in standardi-
sierter, einheitlicher Form darstellbar. Dadurch wird es méglich, sowohl in der Prozess-
planung (Sollabldaufe) als auch bei Verbesserungsprozessen Ausflihrungsvarianten
menschlicher Arbeit auf einem einheitlichen Intensitatsniveau gegeniiberzustellen.

Eine Prozesssprache sorgt fiir Prozesstransparenz und macht deutlich, in welchem
Ausmafs der Zeitbedarf vom Ausmafd der Prozessoptimierung abhangt. Erst eine syste-
matische Gestaltung des Arbeitsablaufes mit Prozessbausteinen und der damit verbun-
denen Modellierung menschlicher Arbeit auf Basis einer standardisierten Prozessspra-
che fiihrt zu einem wirklichen Verstandnis des Einflusses systematischer Arbeitsgestal-
tung auf den Zeitbedarf (s. Abbildung 8-2).

Erfahrungsgemaf? ist ein solches Niveau systematischer Gestaltung bei pauschalen, re-
gelgeleiteten Vorgehensweisen, wie beim sog. KVP (kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess) nicht erreichbar (s. Abbildung 8-4).
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Mit dem MTM-Verfahren geplante Sollzeiten haben den Charakter von Grundzeiten. Sie
sind also mit Verteil- und Erholungszeitzuschldge zu versehen, um zu verwendungsfa-
higen Vorgabezeiten zu gelangen. Die Anwendung von MTM ist z. B. in Betriebsverein-
barungen geregelt.

Grundlegend falsch ist es, ,sportliche Hochstleistungen® (im Sinne von: ,das haben wir
doch schon mal erreicht) zum Vergleich heranzuziehen. Diese Leistungen haben mit
dem Arbeitsalltag nichts zu tun und sind nur héchst selten erreich- bzw. verbesserbar.
Auch ist das Ergebnis einer sportlichen Rekordleistung in aller Regel ein Resultat aus
Training (Physis und Psyche), bester Ausfiihrungstechnik sowie hervorragender indivi-
dueller Eignung einschliefilich bester Tagesform.

8.5.3 Der kontraproduktive Begriff: ,,SvZ“

Im Zusammenhang mit der Systematisierung von Zeitermittlungsmethoden wurde fiir
MTM der Begriff ,System vorbestimmter Zeiten“ (SvZ) gepragt. Dieser Begriff hat sich
vielfdltig in der Fachliteratur und im Sprachgebrauch festgesetzt. Aus heutiger Sicht ist
diese Zuordnung kontraproduktiv, weil MTM damit lediglich als Methode der Sollzeit-
bestimmung verortet wird. Auch in der studentischen Ausbildung wird MTM nach wie
vor liberwiegend unter dem Punkt ,Zeitermittlung durch SvZ“ vermittelt. Wenn nicht
die hier dargelegte Sicht der Prozessmodellierung vermittelt wird, wird den Absolven-
ten ein praxisferner Wissensstand zu den Anwendungsmoglichkeiten von MTM vermit-
telt (Zitat eines Hochschullehrers: ,Die griine Karte33 ist nun wirklich wenig sexy.“).
Auch Lean-Beratungen und REFA sind (bis dato!) nicht daran interessiert, die neuen
Chancen und Moglichkeiten in ihren Seminaren zu verbreiten, sondern behandeln das
MTM-Verfahren meist als Nischenprodukt mit Schwerpunkt auf Zeitermittlung in der
Mengenfertigung.

8.5.4 Internationaler Ausbildungs- und Beschreibungsstandard

Einen international giiltigen Standard zur Beschreibung und Bewertung menschlicher
Arbeit zu haben, ist im Zuge der Globalisierung eine Kernaufgabe von internationaler
Bedeutung. MTM stellt das daflir notwendige Instrumentarium zur Verfiigung. Das In-
ternationale MTM-Direktorat (IMD) stellt sicher, dass weltweit auf Grundlage einheitli-
cher Unterlagen, Regeln und Lehrplanen ausgebildet und somit eine hohe Ausbildungs-
qualitat gesichert wird. Die , Technische Plattform“ des IMD beinhaltet die international
anerkannten und bewdahrten Systeme: MTM-1, MTM-2, MTM-UAS, MTM-MEK und
EAWS.

33 Gemeint ist die MTM-1 Datenkarte.



8.5.5 Interdisziplindre Gestaltung menschlicher Arbeit im Produktentste-

hungsprozess: Basismethode des Industrial Engineering
Die Prozesssprache MTM hat sich in den letzten Jahren hin zu einem neuen, offenen Sys-
tem entwickelt, das ganz wesentliche Perspektiven fiir interdisziplindre Entwicklungen
bietet und somit die Bedeutung des MTM-Verfahrens als grundlegende Methode des
Industrial Engineering unterstreichen und absichern wird.

Die MTM-Prozesssprache sowie die den MTM-Prozessbausteinen immanente Normleis-
tung bildet das Fundament fiir interdisziplindres Arbeiten im Industrial Engineering.

Flr verschiedene Fachdisziplinen (z.B. Ingenieurwissenschaften, Arbeitspsychologie,
Personalwirtschaft,...) kann und wird MTM - zukiinftig noch stiarker als bisher - als
Vermittler eines grundlegenden und gemeinsamen Verstindnisses in einer disziplin-
libergreifenden Perspektive, sowohl instrumentell (MTM-Konzept und MTM-Verfahren)
als auch institutionell (MTM-Organisation) eine wichtige Rolle bei der Modellierung
menschlicher Arbeit spielen. So kdnnen bspw. Arbeitsplaner, Industrial Engineers, Er-
gonomen, Konstrukteure, Arbeitsschutz-Experten, Arbeitsmediziner, Qualitdts- und
Verbesserungsmanager u.a. anwendungsspezifisch auf der Basis eines gemeinsamen
Verstandnisses Modelle, Methoden und Losungen gestalten.

MTM ist ein Instrument zur Modellierung, Planung und Gestaltung menschlicher Arbeit.
Demzufolge ist der Anwendungsschwerpunkt in der Planungsphase des Produktentste-
hungsprozesses (erste und zweite PEP-Phase) zu sehen. Es konnen Ablaufe unter zeitli-
chem und insbesondere bei MTM-HWD® unter ergonomischem Aspekt modelliert und
Varianten verglichen werden. Dariiber hinaus bietet das MTM-Konzept iiber alle PEP-
Phasen wirkende Methodenempfehlungen. Es entsteht ein praventives und nachhaltiges
Gesamtkonzept zur optimalen Gestaltung menschlicher Arbeit liber die gesamte Pro-
zesskette (s. Abbildung 8-5).



Produktivitatsbetrachtung iiber den PEP

2. PEP-Phase 3. PEP-Phase
Arbeitssysteme und -prozesse Arbeitssysteme und -prozesse
entwickeln und implementieren betreiben und stetig verbessern

1. PEP-Phase

Produkte entwickeln und
Auftrage gewinnen

Zieltrager: Produkte sowie geplante bzw.
implementierte Arbeitssysteme und -prozesse

Zieltrager: Arbeitssysteme und -prozesse
sowie die involvierten Ressourcen

Prévention in den ersten beiden PEP-Phasen erzeugen — Nachhaltigkeit in der dritten PEP-Phase nutzen

Absichten der

Absichten der Kostenvermeidungsstrategie: !
Kostensenkungsstrategie:

eine effektive und effiziente
Produktion betreiben

Voraussetzungen fiir eine effektive
und effiziente Produktion schaffen

1. methodische Entwicklung innovativer, fertigungs- und
montagefreundlicher Produkte
2. Rationalisierung des Konstruktions- und Herstellungs-
prozesses durch Baureihen und Baukésten
. Entwicklung und Anwendung von Prozessstandards

7. maximale Arbeitssystem-Produktivitat

8. optimierter Wertstrom (kurze Durchlaufzeiten, minimale
Bestande)

9. bestmdgliche Ergebnisquoten beim KVP (Beteiligung,
Annahme, Umsetzung, Einsparung)

. Anpassung der Arbeitsbedingungen an den Menschen

10. plangerechte Mitarbeiterqualifizierung und -einsatz
11. aktiv praktiziertes Zielmanagement, Ergebnis-Controlling

3
4
5. minimierte Bearbeitungs- und Durchlaufzeiten
6. reproduzierbare Technische Kalkulationen und Regelkommunikation

12. funktionell begriindete Leitungsspannen

Abbildung 8-5: Praventive und nachhaltige Absichten von MTM wihrend des PEP*

8.5.6 MTM-HWD®: Innovationssprung fiir Arbeitsgestaltung und interdiszip-

lindres Arbeitens
Die Entwicklung von MTM-HWD® ist klarer Ausdruck des gesteigerten Bewusstseins fiir
die Bedeutung der ergonomischen Arbeitssystemgestaltung bei der betrieblichen Wert-
schopfung. Mit MTM-HWD® (Human Work Design) wurde ein Prozessbausteinsystem
entwickelt, das neben den in MTM-1 beriicksichtigten Einflussgrofden (z. B. Bewegungs-
lange, Zielgenauigkeit) auch (bislang aus Griinden des Analyseaufwandes) vernachlas-
sigte Einfliisse (z. B. Bewegungsrichtung) in die Prozessmodellierung einbezieht.

Bei MTM-HWD® erfolgt die Prozessmodellierung nicht mehr als ,Zeilenanalyse“ son-
dern in Chronologie von Korperhaltungen, die wiahrend der Arbeitsausfiihrung auftre-
ten (s. Abbildung 8-6). Damit fiihrt MTM-HWD® zu einer synchronen Durchfiihrung von
ergonomischer (auf Basis EAWS) und zeitlicher Bewertung des Arbeitsablaufs. Dies ist
ein Innovationssprung in der Arbeitsgestaltung und fiihrt zu einer neuen Qualitat inter-
disziplindrer Arbeit. MTM-HWD® zwingt dazu, die Arbeit vom Menschen her zu denken.

34 Bokranz/Landau, 2012, Bd. 1, S. 84



(Spalten im Beschreibungsformular)

(Zeilen im Beschreibungsformular)

Abbildung 8-6: Chronologie in der Bewegungsmodellierung

Die nachstehende Abbildung 8-7 stellt die traditionelle Zeilenanalyse am Beispiel MTM-
UAS der MTM-HWD®-Analyse, die strikt zum Denken in Kérperhaltungen und damit in
ergonomischen Kategorien zwingt, gegentiber.
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Abbildung 8-7: Gegeniiberstellung MTM-UAS und MTM-HWD®

8.5.7 MTM im Kontext der Unternehmenskultur: Schliissel zur Akzeptanz

von Leistungsvorgaben
Allgemein anerkannt ist, dass erfolgreiche Unternehmen eine auf Vertrauen und Fair-
ness und damit auch auf Transparenz basierende Wertekultur entwickeln.

Kommt MTM fiir die Modellierung der Arbeitsabldufe zur Anwendung, entsteht ein
Hochstmafd an Transparenz, weil sichtbar gemacht wird, welche Arbeitsschritte (Ar-
beitsmethode) einschliefdlich welcher Normzeit geplant sind und wie Leistungsvorga-
ben bzw. Leistungszielen entstehen. Gibt es kontroverse Auffassungen zur Zeitvorgabe,



so ist leicht nachpriifbar ob alle Prozessschritte aufgefiihrt und richtig codiert sind.
Wenn dariiber Einigkeit besteht, ist ,automatisch“ auch die Sollzeit gesetzt. MTM-
Prozessbausteine sind bestens geeignet, die Auslastung der Mitarbeiter zu visualisieren
und gegentiberzustellen. Einfach (z. B. in Sdulendiagrammen) wird erkennbar, wo Not-
wendigkeiten oder Moglichkeiten bestehen, die Arbeitsplatze gleichmafiiger auszulas-
ten bzw. die Arbeit sachgerechter zu verteilen.

Erkennbar wird auch, an welchen Arbeitsplatzen der Leistungsdruck am hochsten ist
bzw. wo Uberlastung auftritt. Wenn die Mitarbeiterauslastung visualisiert wird, kénnen
auch damit zusammenhdangende Wirkungen wie z.B. Arbeitsverdichtung und Leis-
tungsdruck qualifizierter erdrtert und ggf. Gestaltungsmafdnahmen eingeleitet werden.
So stellt sich bei sehr hoher Mitarbeiterauslastung beispielsweise die Frage, ob Zeitein-
sparungen durch weitere Auslastungserhéhungen letztlich sogar kontraproduktiv wir-
ken, weil Auslastung iliber ein verniinftiges Mafd hinaus Hektik und Stress mit sich
bringt, somit demotivierend wirkt und nicht selten die Ursache fiir Fehler und Quali-
tatsmangel ist. Wenn allerdings diese Transparenz nicht vorhanden ist, wird nicht zwi-
schen den Gestaltungsmoglichkeiten differenziert werden, und es kann geschehen, dass
neue Leistungsziele vorwiegend durch hohere Arbeitsintensitidt erreicht werden miis-
sen. Diese Sicht auf die Prozessgestaltung hat den Anspruch auf Basis von gleicherma-
f3en 6konomischen und unternehmensethischen Werten und Zielen ein innovatives und
leistungsforderliches Klima zu beférdern (s. Abbildung 8-8).

Produktive
und gesunde . .
Arbeit Vision
(Wirkgeflige von
MTM)
'-..-_ /

Produktivitat

— ~———
o Kreativitat und Gesundheit .
tparen: [N jon [ und Motivati Ziele
Transparenz Innovation und Motivation

Durchgéngigkeit] Nachhaltigkeit - o
Ar;aly:: Il T und I'fglg;snlwe Prinzi pien
AL Prozesskette) Prévention 9

Abbildung 8-8: MTM im Kontext unternehmenskultureller Werte und Ziele; Aufbauschema produktive und
gesunde Arbeit

Bei ,Arbeit - produktiv und gesund” sind - zumindest auf der emotionalen Ebene - zwei
durchaus sich widersprechende Anspriiche an Arbeit und Arbeitsgestaltung aufgefiihrt.
Haufig wird ,produktiv“ gleichgesetzt mit ,schnell“ im Sinne des best-mdéglichen bzw.
mit dem hochsten Arbeitseinsatz; adressiert wird jedoch hier die ,beste bzw. intelligen-
teste“ Arbeitsmethode bzw. Bewegungsausfiihrung. Demgegeniiber ist ,gesund“ ein



vielschichtiger Anspruch, der auch die individuellen Fahigkeiten und Fertigkeiten bein-
haltet. In Zukunft, unter dem Aspekt des demografischen Wandels und vor allem aus
planerischer Sicht ist es wichtig, dass sich mit dem Ziel ,gesund” die Frage nach der op-
timalen (nicht zu viel und nicht zu wenig) Belastung der Mitarbeiter verbindet.

Demnach sind fiir die Entwicklung quantitativer Leistungsvorgaben (ein ausgekliigeltes
System ist ein markanter Standortvorteil) und der Herstellung von Transparenz im Ar-
beitsprozess Fragen wie beispielsweise

0 Was st die beste Methode, also der zweckmafiigste Arbeitsablauf?

0 Welcher Arbeitseinsatz (Tempo, Gleichzeitigkeit, Geschicklichkeit) darf erwartet
werden?

0 Welche Randbedingungen (Pausen, Zeitstruktur/Verteilzeiten) sollen gelten?

0]

ZU beantworten.

Haufig bietet das - generell anwendbare - Prinzip der Auflésung des Gesamtprozesses
in einzelne Prozessbausteine einen Ansatz zur Beantwortung dieser Fragen.

So wurden exemplarisch Arbeitsprozesse - auch in indirekten Bereichen bei Versiche-
rungen und Banken - in einer Workshop-Kaskade partizipativ gemeinsam mit den Mit-
arbeitern strukturiert, standardisiert, verbessert und in Form wiederverwendbarer
Prozessbausteine (hier dann mit betrieblicher Bezugsleistung) fiir die Nachnutzung
aufbereitet. Diese Vorgehensweise der mitarbeitergestiitzten Prozessanalyse und Pro-
zesssynthese fiihrt zu ,betriebsspezifischen“ Prozessbausteinen, mit deren Hilfe dann
neue oder dhnliche Arbeitsablaufe dargestellt werden kénnen. Die vorangehend be-
schriebene Form der Mitarbeiterbeteiligung kann ein Schliissel fiir eine bessere Akzep-
tanz von Leistungsvorgaben - auf Grundlage einer betrieblichen Bezugsleistung oder
weiterfiihrend auch der MTM-Normleistung - sein.

8.5.8 Zielvereinbarung und Ablaufgestaltung

Es ist festzustellen, dass im Wettbewerb der Methoden und Vorgehensweisen zur Pla-
nung und Gestaltung der Arbeitsabldaufe und der menschlichen Arbeit, die Vielfalt der
Angebote und vermeintlichen Konzepte bzw. der ,schnell wirkenden Rezepte“ nicht
geringer wird. Nach wie vor sehr verbreitet sind die ,benchmark- bzw. erfahrungsge-
stiitzten“ Kosten- und Zeitvergleiche mit den Besten. Diese meist lediglich zahlen-
zentrierte Betrachtung steht haufig auf tonernen Fiifden, weil methodisch nicht zwi-
schen Prozessverbesserungen, Erhohung der Mitarbeiterauslastung und ggf. Erh6hung
der Arbeitsintensitat differenziert wird. Damit steigt die Gefahr, dass das Wissen, wie
Produktivitdt serids und nachhaltig zu erhéhen ist, zu Lasten einer Auffassung unbe-
nutzt bleibt, wonach Soll-Leistungen am besten durch Zielvereinbarungen zu etablieren
sind.



Eine gesellschaftliche Diskussion um die Gefahren fiir die Sicherheit und Gesundheit
sowie die Motivation der Mitarbeiter, die aus solchem Aushandeln entstehen, ist heute
erst in Ansitzen erkennbar.

Aufschlussreich ist es aber, Griinde dafiir zu suchen und zu benennen, warum das The-
ma Leistungserwartung bzw. Planung und Organisation menschlicher Arbeit fiir viele
offensichtlich nur bedingt fassbar bzw. eine Angelegenheit fiir Spezialisten zu sein
scheint:

1. Der Wettbewerb basiert mafdgeblich darauf, dass der Kunde vom Anbieter das
glinstigste Preis-Leistungsverhaltnis erwartet. Dieses impliziert niedrige Kosten
bei der Herstellung der Produkte bzw. bei der Leistungserbringung. Niedrige
Kosten wiederum stehen in einem direkten Zusammenhang mit niedrigen Zeit-
aufwianden, bspw. bei der Montage. Insbesondere bei hiufig wiederkehrenden
Tatigkeiten, also bei hohen Stiickzahlen, vervielfachen sich Einsparungseffekte.
Hohe Lohnkosten lenken zusaitzlich den Managementfocus auf méglichst niedri-
ge Zeitverbrauche.

2. Eine einfache, allerdings bei vielen Leistungsvergleichen ausgeblendete, Er-
kenntnis ist, dass der Zeitverbrauch aus dem Arbeitsablauf und dessen Rahmen-
bedingungen resultiert und substanziell nichts mit einem blofRen Zeit- oder Kos-
tenvergleich zu tun hat. Diese Erkenntnis ist zwar simpel, kollidiert allerdings
mit dem allgemeinen Wettbewerbsverstandnis, wonach derjenige der Beste ist,
der als Erster durchs Ziel geht bzw. wer dem Kunden das beste Kaufangebot of-
feriert. Es liegt im ureigenem Interesse der Unternehmen auch fiir die Kunden
sichtbar zu machen, dass die Produkte bei bestmdéglichen Produktionsbedingun-
gen, wozu sicher auch ,Arbeit im Optimalbereich” zu zdhlen ist, hergestellt wer-
den.

Es macht durchaus Sinn, MTM mit seinem Wirk- und Leistungsspektrum zeitgemafs,
zukunftsorientiert und selbstbewusst darzustellen: MTM ist die Gestaltung der Arbeits-
ablaufe/Geschaftsprozesse durch die Beschreibung, Strukturierung, Planung und Analy-
se/Synthese mittels inhaltlich und zeitlich definierter Prozessbausteine. Durch MTM
werden Arbeitsabldufe systematisch gegliedert und geordnet, Einflussgrofden sichtbar
gemacht und Arbeitssysteme somit von Anfang an richtig gestaltet.35

Die Einsicht, dass mit Hilfe normleistungsbasierter Prozessbausteine menschliche Ar-
beit modelliert und damit Sollabldaufe und Gréfien wie Arbeitsauslastung mittels eines
Normmafies transparent gemacht und auf ein einheitliches Niveau gebracht werden
konnen bzw. miissen, stellt sich bei einer solchen Wahrnehmung von MTM dann von
selbst ein. Es stellt sich zukunftsorientiert also die Frage, ob Zielvereinbarungen
(,Selbstoptimierungen) mdoglichst mit bausteingestiitzten Prozessstandards zu

35 vgl. Britzke, 2003



untermauern sind, um ein langfristig verniinftiges Arbeitstempo und damit auch gesun-
de Arbeit anzustreben.

8.5.9 Optimaler Betriebspunkt — Eine zukiinftige Herausforderung

Bei der Erbringung von Wertschopfung wird bereits heute auf die Auslastung von Ar-
beitssystemen geachtet. Sie wird zukiinftig, vor dem Hintergrund der neuen Formen der
Kollaboration bzw. Interaktion von Menschen mit Maschinen, Robotern und Computern,
noch verstarkt an Bedeutung gewinnen. Die Herausforderung wird daher sein, den op-
timalen Betriebspunkt bzw. -zustand der Arbeits- und Produktionssysteme im Zusam-
menwirken von ,Mensch und Maschine“ zu finden und zu nutzen. Besonders wichtig
bzw. grundlegend wird in diesem Zusammenhang die Ermittlung von geeigneten Kenn-
zahlen und Indikatoren sein, um diesen optimalen Betriebszustand erkennbar bzw. ,be-
greifbar” zu machen.

Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis belegen, dass Produktivitatsentwicklung bzw.
-steigerung - vor allem von Fiihrungskraften im Rahmen von Zielvereinbarungen - hau-
fig mit der Erhohung von Leistung gleichgesetzt bzw. in Verbindung gebracht wird. Die
Abforderung hoherer Leistungen der Mitarbeiter ist jedoch nur dann gerechtfertigt,
wenn bei der Mitarbeiterauslastung (ggf. auch bei der betrieblichen Leistungserwar-
tung) noch nutzbare ,Potenziale“ vorhanden sind. Tatsache ist jedoch auch, dass die
Kenngrofde ,Auslastung” bzw. konkret ,Mitarbeiterauslastung” haufig nicht bekannt ist.
Als Losungsansatz kann das MTM-Verfahren hier hilfreich sein, da durch die Aneinan-
derreihung der Prozessbausteine ein Soll-Prozess - und damit auch eine Soll-Zeit - mo-
delliert wird. In Verbindung mit Verteilzeiten und betrieblichen Zuschldgen kann hier-
durch die Auslastung - ausgepragt durch eventuell vorhandene Potenziale jedoch auch
in Form von Uberlastung - sichtbar gemacht werden.

Daraus ergibt sich die spannende Fragestellung, wie sich in Relation, bspw. zur Mitar-
beiterauslastung, andere wichtige Kennzahlen wie Krankenstand, Produktqualitat oder
KVP-Ergebnisse entwickeln bzw. in wie weit hier ein ursachlicher Zusammenhang ab-
leitbar ist. Selbst wenn die Situationen bzw. Begebenheiten und Rahmenbedingungen
zwischen den einzelnen Arbeitssystemen nicht unmittelbar vergleichbar sind, bieten
solche ,harten Daten“ (langfristige) Hinweise fiir eine Anndherung an einen optimalen
Betriebszustand. Sinnvoll diirfte es zunichst sein, dariiber nachzudenken, welche Kenn-
zahlen im Zusammenhang mit einem optimalen Betriebszustand erhoben werden soll-
ten und welche Systematik zu ihrer Erfassung angewendet wird.

Wegweisend und grundlegend fiir die Beantwortung dieser Fragen sind die gesicherten
arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse, dass sowohl fiir kognitive wie auch fiir kérper-
liche Tatigkeiten die langfristig hochste Leistung bei einem mittleren Aktivierungsgrad
bzw. Anforderungsniveau erreicht wird. Die MTM-Normleistung ist eine Dauerleistung,
bei der korperliche Bewegungen energieverbrauchsoptimal durchgefiihrt werden.



Die zukiinftig zu erforschende Herausforderung liegt also darin, fiir die Gestaltung von
Arbeitssystemen, unter bewusster Beriicksichtigung des demografischen Wandels und
des Erhalts der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter, Erkenntnisse und Zusammenhange
liber das menschliche Leistungsverhalten in Abhdngigkeit von verschiedenen Kennzif-
fern (Leistungsgrad, Auslastung, usw.) zu ermitteln. Die Kenntnis solcher Zusammen-
hange kann bzw. wird dabei helfen, Managementvorgaben zu spezifizieren, die Qualitat
von Leitungsvorgaben und Zielvereinbarungen zu verbessern sowie den Krankenstand
und die Produktqualitdt positiv zu beeinflussen. Die MTM-Prozesssprache bietet sich
jedenfalls als Grundlage fiir diese interdisziplindren (!) Forschungs- und Entwicklungs-
fragen an.
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