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Elemente und Management von Produktivität
Produktivität beschreibt das Verhältnis von einem Leistungsergebnis (Output) 
zu den dafür eingesetzten Ressourcen (Input). Sie ist ein Maß für das Leis
tungsniveau, d. h. die Effektivität und Effizienz von Leistungserstellungs
prozessen. Bei der Leistungserstellung werden die Ressourcen bzw. die Fak
toren Mensch, Betriebsmittel, Material, Energie und Information in einer 
bestimmten Art und Weise zur Erstellung von Gütern oder Dienstleistungen 
kombiniert. Das Verhältnis von Leistungsergebnis zu dem Faktoreinsatz einer 
einzelnen Ressource (z. B. Energie) stellt eine Teilproduktivität dar. Die Gesamt
produktivität eines Unternehmens ergibt sich aus dem Verhältnis des gesam
ten Betriebsergebnisses bezogen auf den gesamten Faktoreinsatz aller ein
gesetzten Ressourcen.

Die Anforderungen an die Produktivität von Unternehmen werden hauptsäch
lich durch Kapitalgeber, Kunden und Wettbewerb definiert. Die Produktivität 
wird durch wirtschaftliche, umweltbezogene, soziale und technische Umfeld
bedingungen sowie die betriebsspezifische Gestaltung von Produkten, Dienst
leistungen und Prozessen beeinflusst. Die Anforderungen und die Art und 
Weise der soziotechnischen Gestaltung können betriebsabhängig sehr unter
schiedlich sein. Darauf aufbauend erfolgt eine Analyse, Zielbildung, Planung, 
Verbesserung und Überwachung der Produktivität. Die Abbildung auf Seite 5 
stellt die beschriebenen Elemente eines Produktivitätsmanagements zusam
mengefasst dar.

Ganzheitliches Produktivitätsmanagement
Ökonomische, ökologische, soziale und technische Entwicklungen, wie die 
Digitalisierung und Industrie 4.0, führen zu Veränderungen der Rahmenbedin
gungen, Anforderungen und Strukturen der betrieblichen Leistungserstellung 
in Unternehmen. Um diesen Veränderungen gerecht zu werden, müssen 
bisherige Ansätze des Produktivitätsmanagements an die neuen Bedingungen 
angepasst werden. Zukünftig ist ein »Ganzheitliches Produktivitätsmanage
ment (GPM)« gefragt. Dieses zeichnet sich dadurch aus, dass es sich nicht nur 
auf die Arbeitsproduktivität in der Produktion beschränkt. Es beinhaltet 
vielmehr alle Prozesse und eingesetzten Ressourcen im Unternehmen, d. h. 
auch die indirekten Prozesse und den möglichst produktiven Einsatz von 
Betriebsmitteln, Material, Energie und Information. Neben wirtschaftlichen 
Zielsetzungen berücksichtigt das GPM zudem umweltbezogene, soziale und 
technische Zieldimensionen. 

Produktivität als Schlüssel zum Unternehmenserfolg
Produktivität ist ein zentraler Erfolgsschlüssel zur Sicherung von Fortschritt, 
Wohlstand und Beschäftigung. Auf betrieblicher Ebene bildet eine ausreichen
de Produktivität die Voraussetzung für eine internationale Wettbewerbsfähig
keit und damit für die nachhaltige Sicherung der Existenz und Zukunft von 
Unternehmen.

Sichern Sie die Zukunft Ihres Unternehmens nachhaltig, 
indem Sie die Produktivität ganzheitlich verbessern!
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Ziele und Inhalt der Checkliste
Die Checkliste zeigt Ihnen, wie Sie das Produktivitätsmanagement und damit 
die Produktivität Ihres Unternehmens ganzheitlich verbessern können. Sie 
unterstützt Sie bei der Selbstreflexion und Bewertung der betriebsspezifischen 
Ausgangssituation, dem Erkennen von Verbesserungspotenzialen sowie der 
Ableitung zielgerichteter Entwicklungsmaßnahmen. Als Grundlage wurden 
sechs Bausteine für ein Produktivitätsmanagement definiert. Sie bilden die 
Ordnungsstruktur der Checkliste und geben einen Überblick über das Niveau 
der wesentlichen Bestandteile eines ganzheitlichen Produktivitätsmanage
ments in Ihrem Unternehmen.

1. Produktivitätssystem 
Ein ganzheitliches Produktivitätsmanagement erfordert zunächst ein betrieb
liches Verständnis für die Bedeutung und Notwendigkeit sowie den Willen und 
die Akzeptanz im Unternehmen. Diese Faktoren bilden die Grundlage und 
Erfolgsbasis für alle Aktivitäten eines Produktivitätsmanagements. Die ganz
heitliche Analyse, Zielbildung, Planung, Verbesserung und Überwachung der 
Produktivität sollte integraler und selbstverständlicher Systembestandteil von 
Management und Organisation sein. 

2. Produktivitätsanalyse
Gegenstand der Produktivitätsanalyse ist die möglichst korrekte Erfassung und 
Bewertung der aktuellen Situation sowie die Ermittlung von Verbesserungs
potenzialen im Unternehmen. Um die Produktivität zu verbessern, sind gute 
Kenntnisse über die Organisation, Produkte und Prozesse im Unternehmen 
erforderlich.

3. Produktivitätsziele
Aus den Erkenntnissen der Analyse können realistische Produktivitätsziele für 
das Unternehmen, Bereiche und Prozesse mit Terminen und Verantwortlich
keiten abgeleitet werden. 

4. Produktivitätsplanung
Im Rahmen der Produktivitätsplanung werden Strategien, Projekte und 
Maßnahmen geplant, mit denen die Produktivität verbessert und definierte 
Produktivitätsziele erreicht werden sollen.

5. Produktivitätsverbesserung
Eine Produktivitätsverbesserung erfolgt durch die praktische Umsetzung von 
organisatorischen, personellen und technischen Maßnahmen vor Ort in den 
Abteilungen und Prozessen im Unternehmen.

6. Produktivitätscontrolling
Nach der Umsetzung von Maßnahmen ist zu prüfen, ob die gewünschten 
Ergebnisse erreicht wurden. Hierzu ist ein regelmäßiges und zielführendes 
Produktivitätscontrolling notwendig. 

Die Inhalte der Checkliste ergänzen die Ausführungen in dem Buch »Produkti
vitätsmanagement 4.0« (Jeske, Lennings, 2021, S. 7–41) und der Broschüre 
»Produktivität steigern« (ifaa, 2021, S. 49–57). Diese werden mit einem Ver
ständnis, Methoden und Werkzeugen eines modernen Industrial Engineering 
verknüpft, welches die Anforderungen der Arbeitswelt der Zukunft berücksich
tigt und die Entwicklung und Gestaltung von Produktivität als eine ganzheit
liche Managementaufgabe versteht (ifaa, 2020a; ifaa, 2013; ifaa, 2010).

https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-662-61584-3
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-2021
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/zahlendatenfakten/ue-zdf-new-ie
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-auch-in-indirekten-bereich
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-erfolgreich-mit-ie-2010
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Empfehlungen zur Arbeit mit dieser Checkliste
Für jeden der Themenbereiche wurden Fragen formuliert, die den Status quo 
abfragen. Es empfiehlt sich, die Checkliste in gemischten Teams aus beispiels
weise Geschäftsführung, Bereichsleitung sowie Fachexperten des Industrial 
Engineering und Controlling auszufüllen.

Schritt 1: Diskutieren Sie im Team jede Frage. Wählen Sie gemeinsam aus den 
Antwortmöglichkeiten zum Handlungsbedarf »nein«, »zum Teil« 
oder »ja« die aus Ihrer Sicht zutreffende Antwort aus und tragen 
ein Kreuz in die entsprechende Spalte ein. Die Eintragungen 
können bei Bedarf spaltenweise ausgezählt werden und daraus ein 
Niveau des ermittelten Handlungsbedarfs pro Themenbereich oder 
über die gesamte Checkliste ermittelt werden (siehe Checklisten
ergebnis). Die Werte können zur Priorisierung von Handlungsfel
dern und zur Fortschrittsbeurteilung bei wiederholter Anwendung 
der Checkliste zu einem späteren Zeitpunkt genutzt werden.

Schritt 2: Falls Sie Handlungsbedarf bei einer Frage sehen, notieren Sie in  
der Spalte »IstSituation« stichwortartig kurze Erläuterungen oder 
Bemerkungen zur aktuellen Situation und Problemen.

Schritt 3: Notieren Sie zum Handlungsbedarf stichwortartig in der Spalte 
»SollZustand« Wünsche für die Zukunft oder spontane Ideen und 
Gedanken zur Verbesserung der aktuellen Situation. Die Notizen in 
dieser Spalte können für die spätere Erstellung eines konkreten 
Maßnahmenplans (Schritt 4) genutzt werden. 

Schritt 4: Tragen Sie nach der Beantwortung aller Fragen in den Maßnah
menplan der Checkliste konkrete Maßnahmen oder Aktivitäten ein, 
für die Sie sich gemeinsam entschieden haben. Konzentrieren Sie 
sich dabei zunächst auf die wichtigsten (Top 10) Maßnahmen, die 
aus Ihrer Sicht den größten Handlungsbedarf und den größten 
Effekt für Ihr Produktivitätsmanagement haben. Zu jeder beschlos
senen Maßnahme sollten eine verantwortliche Person sowie ein 
Termin für die Umsetzung dokumentiert werden. Zielgruppe

Die Checkliste richtet sich an Unternehmen, die ihre Produktivität 
ganzheitlich verbessern wollen, um dadurch den Fortbestand und 
Erfolg des Unternehmens nachhaltig zu sichern. 
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Ergänzende Hinweise zur Checkliste 
Die Checkliste ist als Arbeitsdokument konzipiert, das in erster Linie zur 
offenen gemeinsamen Reflexion, Diskussion und Ableitung von Maßnahmen 
anregen soll. Sie bietet Platz für Gedanken und Notizen der Akteure. Die 
Fragensammlung berücksichtigt Aspekte, die für ein ganzheitliches Produktivi
tätsmanagement zu beachten sind. Die Anwender können ihren individuellen 
Handlungsbedarf mit dem Fragenkatalog auf einzelne Themen fokussieren.  
Die Checkliste enthält zudem eine Literaturliste zur Vertiefung einzelner 
Fragestellungen. Die aufgelistete Literatur deckt alle Inhalte der Checkliste 
sowie Prinzipien, Methoden und Werkzeuge eines betrieblichen Produktivitäts
managements ab und bietet eine Fülle von ergänzenden Anregungen und 
Umsetzungsbeispielen. 

Jedes Unternehmen unterscheidet sich von anderen durch eine individuelle 
Kombination von Ausgangslage, Rahmenbedingungen sowie Produkten, 
Prozessen und den verfügbaren personellen und technischen Ressourcen. 
Daraus ergeben sich für jedes Unternehmen unterschiedliche Produktivitäts
anforderungen und Schwerpunkte für ein erfolgreiches Produktivitäts
management. Eine pauschale Vorgabe von detaillierten Maßnahmen zur 
Verbesserung der Produktivität ist somit ohne Kenntnisse, Analyse und  
Berücksichtigung der betriebsspezifischen Details nicht seriös.

Die Erfahrung zeigt, dass bei detaillierter Analyse und Betrachtung in jedem 
Unternehmen Produktivitätspotenziale vorhanden sind. Aufgrund ständiger 
Veränderung von Vorschriften, Anforderungen, Kunden, Beschäftigten, 
Produkten, Prozessen und Betriebsmitteln verändert sich auch die Produktivi
tät in Unternehmen kontinuierlich. Wenn beispielsweise ein bisheriges Pro
dukt, dessen Design und Herstellprozesse über längere Zeit optimiert wurden, 
durch ein neues Produkt ersetzt wird, ergibt sich in einem Unternehmen 
wieder eine neue Produktivitätssituation mit neuen Produktivitätspotenzialen. 
GPM ist somit nicht als einmaliges Projekt, sondern als ein kontinuierlicher 
Prozess anzusehen. 

Die Herausforderung des GPM liegt nicht in einzelnen Verbesserungsmaßnah
men, sondern in der Schaffung eines betriebsspezifischen Ordnungs und 
Gestaltungsrahmens, der einen umfassenden, kontinuierlichen Produktivitäts
entwicklungsprozess fördert und ein möglichst hohes Produktivitätsniveau 
trotz permanentem Wandel sicherstellt. 

Entsprechend den hier geschilderten Hinweisen erhebt die Checkliste nicht 
den Anspruch, detaillierte Maßnahmen für eine konkrete Problemstellung in 
einem Unternehmen vorzugeben. Sie soll vielmehr helfen, einen Ordnungs 
und Gestaltungsrahmen im Sinne eines ganzheitlichen Produktivitätsmanage
mentsystems zu implementieren, das die betriebsspezifischen Eigenheiten 
berücksichtigt und zum Unternehmen passt. Des Weiteren soll sie helfen, 
Prioritäten für Aktivitäten und Maßnahmen zu setzen und eine Übersicht über 
die vielfältigen Möglichkeiten und Potenziale zur Verbesserung der Produk
tivität im Unternehmen zu bekommen.

Für die operative Umsetzung und Entwicklung von Maßnahmen wurde die 
Checkliste um Arbeitshilfen für ein ganzheitliches Produktivitätsmanagement 
ergänzt (Anlagen 1–7). 
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1. PRODUKTIVITÄTSSYSTEM
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

1.1 Existiert im Unternehmen eine offizielle 
Erklärung der Geschäftsführung zur Notwen
digkeit und beabsichtigten Entwicklung der 
Produktivität (z. B. in Form eines Unterneh
mensgrundsatzes oder Beschreibung von 
übergeordneten Unternehmenszielen)?
 Hinweis: Dorner 2014, S. 102–105;  
Eisele 2021a, S.48–53.

1.2 Wird im etablierten Managementsystem in 
organisatorischen Vorgaben und Standards 
(Handbücher, Richtlinien, Anweisungen) die 
Produktivität als wichtige Zielgröße ausreichend 
thematisiert und berücksichtigt?
 Hinweis: Eisele 2021a, S. 11–18.

1.3 Beinhaltet das Produktivitätsverständnis im 
Unternehmen eine ganzheitliche Betrachtung 
aller Produktivitätsfaktoren (Arbeit, Betriebs
mittel, Material, Energie, Information) sowie 
aller Prozesse und Bereiche (direkte und 
indirekte)?
 Hinweis: Jeske/Lennings 2021, S. 8–20.

1.4 Werden Inhalte, Notwendigkeit und Zweck des 
GPM von den Führungskräften in allen Ebenen 
und Bereichen akzeptiert und mitgetragen?
 Hinweis: Dorner 2014, S. 102–105

https://publikationen.bibliothek.kit.edu/1000040407
https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-662-61584-3
https://publikationen.bibliothek.kit.edu/1000040407
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1. PRODUKTIVITÄTSSYSTEM
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

1.5 Sind Inhalte, Notwendigkeit und Zweck des 
GPM den Beschäftigten und der Arbeitnehmer
vertretung (falls vorhanden) bekannt und 
werden diese akzeptiert?
 Hinweis: ifaa 2021, S. 5657; Conrad et al. 
2019, S. 5–6.

1.6 Existiert eine schriftlich dokumentierte 
Verpflichtung aller Führungskräfte und 
Beschäftigten zur Mitwirkung bei betrieblichen 
Aktivitäten des GPM (z. B. in Anweisung, 
Richtlinie, Managementhandbuch)?

1.7 Existiert eine verantwortliche Stelle bzw. 
Organisationseinheit, welche die Aktivitäten 
zum Management der Produktivität im 
Unternehmen bereichsübergreifend betreut, 
koordiniert, unterstützt und überwacht  
(z. B. Industrial Engineering)?
 Hinweis: ifaa 2020a; ifaa 2013; ifaa 2010.

1.8 Sind im Unternehmen ausreichende personelle 
Ressourcen und Kompetenzen (Kenntnisse, 
Fähigkeiten) zur Erfüllung der Aufgaben des 
GPM bzw. Industrial Engineering in direkten 
und indirekten Bereichen vorhanden?
 Hinweis: ifaa 2020a; ifaa 2013; ifaa 2010.

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-2021
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/zahlendatenfakten/ue-zdf-new-ie
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-auch-in-indirekten-bereich
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-erfolgreich-mit-ie-2010
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/zahlendatenfakten/ue-zdf-new-ie
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-auch-in-indirekten-bereich
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-erfolgreich-mit-ie-2010
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1. PRODUKTIVITÄTSSYSTEM
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

1.9 Ist die Produktivität als Zielgröße ein wesent
licher Bestandteil des Zielsystems im Unter
nehmen?
 Hinweis: Eisele 2021b, S. 30–34;  
Eisele 2021a, S. 50–53.

1.10 Werden Führungskräfte und Beschäftigte 
ausreichend zu Notwendigkeit, Nutzen, 
Systemen, Methoden und Aktivitäten des  
GPM informiert, geschult und zur Mitwirkung 
motiviert? 
 Hinweis: Eisele/Conrad 2022, S.2227.

1.11 Existieren im Unternehmen Verfahren (z. B. 
Produktivitätschecks, Produktivitätsaudits) und 
Systeme (Produktivitätscontrolling), mit denen 
die SollIstSituation und Entwicklung der 
Produktivität von Organisationseinheiten 
qualitativ und/oder quantitativ bewertet 
werden?
 Hinweis: Anlage 1–6. 

1.12 Werden gute individuelle und bereichsbezogene 
Produktivitätsleistungen im Unternehmen 
ausreichend gefördert und belohnt  
(z. B. durch Lob, Ehrung, Preise, Erfolgs
beteiligung, Prämien)?
 Hinweis: Hille et al. 2019.

https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/user_upload/ifaa_Betriebspraxis_und_Arbeitsforschung_No_241_digital.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/publikationen/ue-pub-lue-2-2022
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/azv-bro-kennzahlenbasiertes-leistungsentgelt
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2. PRODUKTIVITÄTSANALYSE 
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

2.1 Werden regelmäßig Geschäftsdaten zur 
Unternehmensleistung (Absatz, Umsatz, 
Wertschöpfung) ermittelt und deren Struktur 
sowie zeitliche Entwicklung analysiert  
(z. B. Umsatzanteile und entwicklung nach 
Kunden und Produktgruppen)?
 Hinweis: Anlage 1; Eisele 2021a, S. 56–63.

2.2 Werden regelmäßig Unternehmensdaten zu 
eingesetzten Ressourcen (Personal, Betriebs
mittel, Material, Energie, Information) ermittelt 
und deren Struktur sowie zeitliche Entwicklung 
analysiert (z. B. Personalanteile und Personal
kosten nach Organisationsbereichen)?
 Hinweis: Anlage 1–3.

2.3 Werden Wettbewerbsanalysen zum Vergleich 
der eigenen Unternehmensleistung (Absatz, 
Umsatz) sowie eingesetzten Ressourcen 
(Personal, Material, Energie etc.) durchgeführt 
(Unternehmensbenchmark)?
 Hinweis: Feggeler 2012, S. 50–52.

2.4 Werden Wettbewerbsanalysen zum Vergleich 
der eigenen Produkte und Dienstleistungen  
mit Wettbewerbern in Bezug auf Leistungs
merkmale wie Preis, Qualität und Lieferzeit 
durchgeführt (Produktbenchmark)?
 Hinweis: Feggeler 2012, S. 50–52. 

https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Publikationen/Zeitschriften_B_und_A/214_final.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Publikationen/Zeitschriften_B_und_A/214_final.pdf
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2. PRODUKTIVITÄTSANALYSE 
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

2.5 Werden regelmäßig Produkt und Dienstleis
tungsdaten (Prozess und Durchlaufzeiten, 
Fehler und Ausschussanteile, Kostenanteile für 
Arbeit, Material, Betriebsmittel, Energie) erfasst 
und im Hinblick auf mögliche Optimierungen 
analysiert?

2.6 Werden regelmäßig Prozessanalysen (Struktur, 
Inhalte, Durchführungsmenge, Zeiten, Kosten) 
für alle Management, Unterstützungs und 
Kernprozesse im Unternehmen durchgeführt?
 Hinweis: Anlage 2–7; Jeske/Lennings 2021,  
S. 20–25; ifaa 2021, S. 50–51.

2.7 Existieren Kennzahlen oder standardisierte 
Hilfsmittel (z. B. Produktivitätscheck) zur 
vergleichenden Bewertung und Priorisierung 
von Produktivitätspotenzialen aller direkten  
und indirekten Prozesse im Unternehmen?
 Hinweis: Anlage 4–5; ifaa 2021, S. 52–53.

2.8 Werden im Unternehmen systematisch 
Produktivitätspotenziale in allen direkten und 
indirekten Bereichen und Prozessen analysiert 
und die Ergebnisse ganzheitlich für das Unter
nehmen ausgewertet und überwacht (z. B. mit 
einer Produktivitätspotenziallandkarte)?
 Hinweis: Anlage 6.

https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-662-61584-3
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-2021
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-2021
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2. PRODUKTIVITÄTSANALYSE 
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

2.9 Werden die Entwicklung und Potenziale zur 
Verbesserung der Arbeitsproduktivität im 
Unternehmen ausreichend in allen direkten  
und indirekten Bereichen analysiert?
 Hinweis: ifaa 2020b, Dorner 2014; ifaa 2013; 
RKW 2012a, S. 23–28; RKW 2012b, S. 8–21.

2.10 Werden die Entwicklung und Potenziale zur 
Verbesserung der Materialproduktivität im 
Unternehmen ausreichend in allen direkten  
und indirekten Bereichen analysiert?
 Hinweis: RKW 2012a, S. 34–39; RKW 2012b, 
S. 30–43.

2.11 Werden die Entwicklung und Potenziale zur 
Verbesserung der Betriebsmittelproduktivität  
im Unternehmen ausreichend in allen direkten 
und indirekten Bereichen analysiert?
 Hinweis: RKW 2012a, S. 29–33; RKW 2012b, 
S. 22–29.

2.12 Werden die Entwicklung und Potenziale zur 
Verbesserung der Energieproduktivität im 
Unternehmen ausreichend in allen direkten  
und indirekten Bereichen analysiert?
 Hinweis: RKW 2012a, S. 39–47.

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/zahlendatenfakten/ue-zdf-lim
https://publikationen.bibliothek.kit.edu/1000040407
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-auch-in-indirekten-bereich
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
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3. PRODUKTIVITÄTSZIELE 
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

3.1 Existieren Ziele für die Gesamtproduktivität  
des Unternehmens und sind diese messbar  
(z. B. Gesamtertrag im Verhältnis zu den 
gesamten Aufwendungen)?
 Hinweis: Anlage 1, RKW 2012a

3.2 Existieren Ziele für die Arbeitsproduktivität auf 
Unternehmens, Bereichs und Prozessebene?
 Hinweis: RKW 2012a, S. 23–28; RKW 2012b, 
S. 15–17; Eisele/Conrad 2022, S. 17–19;  
ifaa 2020a, S. 2.

3.3 Existieren Ziele für die Produktivität des 
Betriebsmitteleinsatzes auf Unternehmens, 
Bereichs und Prozessebene?
 Hinweis: RKW 2012a, S. 29–33; RKW 2012b, 
S. 15–17; Eisele/Conrad 2022, S. 17–19;  
ifaa 2020a, S. 2

3.4 Existieren Ziele für die Produktivität des 
Materialeinsatzes auf Unternehmens,  
Bereichs und Prozessebene?
 Hinweis: RKW 2012a, S. 34–38; RKW 2012b, 
S. 15–17; Eisele/Conrad 2022, S. 17–19;  
ifaa 2020a, S. 2

https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/publikationen/ue-pub-lue-2-2022
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/zahlendatenfakten/ue-zdf-new-ie
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/publikationen/ue-pub-lue-2-2022
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/zahlendatenfakten/ue-zdf-new-ie
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/publikationen/ue-pub-lue-2-2022
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/zahlendatenfakten/ue-zdf-new-ie
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3. PRODUKTIVITÄTSZIELE 
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

3.5 Existieren Ziele für die Produktivität des 
Energieeinsatzes auf Unter nehmens,  
Bereichs und Prozessebene?
 Hinweis: RKW 2012a, S. 39–47; RKW 2012b, 
S. 15–17; Eisele/Conrad 2022, S. 17–19;  
ifaa 2020a, S. 2

3.6 Existieren Ziele für die Produktivität des Ein 
satzes von Information und Kommunikation auf 
Unternehmens, Bereichs und Prozessebene?
 Hinweis: RKW 2012b, S. 15–17;  
Eisele/Conrad 2022, S. 17–19; ifaa 2020b.

3.7 Existieren im Unternehmen produktbezogene 
Produktivitätsziele (z. B. Absatzpreis im 
Verhältnis zu Selbstkosten bzw. anteiligem 
Arbeits, Betriebsmittel, Material, Energie 
oder Informationsaufwand)?

3.8 Sind die im Unternehmen definierten Produk
tivitätsziele Führungskräften, Betriebsrat (falls 
vorhanden) sowie Beschäftigten bekannt und 
werden diese von allen Akteuren akzeptiert?
 Hinweis: Eisele/Conrad 2022, S. 17–19; 
Conrad et al. 2019, S. 11–18.

https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/publikationen/ue-pub-lue-2-2022
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/zahlendatenfakten/ue-zdf-new-ie
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/publikationen/ue-pub-lue-2-2022
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/zahlendatenfakten/ue-zdf-lim
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/publikationen/ue-pub-lue-2-2022


17ifaa | Checkliste zum ganzheitlichen Management der Produk tivität von Unternehmen 

3. PRODUKTIVITÄTSZIELE 
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

3.9 Sind die im Unternehmen definierten Produk
tivitätsziele eindeutig, präzise und verständlich 
formuliert?

3.10 Sind die im Unternehmen definierten Produk
tivitätsziele messbar?

3.11 Sind die im Unternehmen definierten Produk
tivitätsziele realistisch, beeinflussbar und 
erreichbar?

3.12 Sind die im Unternehmen definierten Produk
tivitätsziele sinnvoll terminiert (ggf. Unter
scheidung von lang, mittel und kurzfristigen 
Zielen)?
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4. PRODUKTIVITÄTSPLANUNG  
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

4.1 Existiert im Unternehmen eine mengen und 
wertmäßige Vertriebsplanung (Output) als Basis 
für eine bedarfsgerechte Ressourcenplanung 
(Input)?
 Hinweis: Krüger 2004, S. 17–33.

4.2 Erfolgt im Unternehmen eine bedarfsabhängige 
Planung von benötigten Ressourcen (Personal, 
Betriebsmittel, Material, Energie, Information), 
die zeitlich wechselnde Kunden und damit sich 
verändernde Kapazitätsbedarfe berücksichtigt?
 Hinweis: Recklies 2001; Holtewert 2017; 
Krüger 2004

4.3 Sind die Planungsdaten von Output (4.1) sowie 
Input (4.2) ausreichend korrekt, realistisch, 
genau und aktuell? 
 Hinweis: Eisele/Conrad 2022, S. 19–21.

4.4 Werden übergeordnete Planungsdaten des 
Unternehmens von Output (4.1) sowie Input 
(4.2) systematisch auf Bereichs bzw. Prozess
ebenen detailliert?

https://www.mec.ed.tum.de/fileadmin/w00cbp/iwb/Institut/Dissertationen/186_Krueger_A5.pdf
https://www.managementportal.de/Ressources/Kapazitaetsmanagement.htm
https://elib.uni-stuttgart.de/bitstream/11682/9677/1/PHoltewert_73.pdf
https://www.mec.ed.tum.de/fileadmin/w00cbp/iwb/Institut/Dissertationen/186_Krueger_A5.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/publikationen/ue-pub-lue-2-2022
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4. PRODUKTIVITÄTSPLANUNG  
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

4.5 Existiert im Unternehmen eine übergeordnete 
Produktivitätsstrategie mit geplanten Projekten 
und Aktivitäten, die zur Erreichung von 
wichtigen Produktivitätszielen beitragen sollen?
 Hinweis: Eisele 2021a, S. 53–56.

4.6 Wird die Produktivitätsstrategie in einzelnen 
Bereichen/Prozessen durch konkrete Maßnah
menpläne operationalisiert und detailliert?
 Hinweis: Jeske/Lennings 2021, S. 25–26;  
ifaa 2021, S. 53–55.

4.7 Werden die betroffenen Führungskräfte und 
Beschäftigten bei der Entwicklung und 
Erstellung von Maßnahmenplänen beteiligt  
und eingebunden?

4.8 Sind die Maßnahmenpläne klar und verständ
lich formuliert, realistisch, terminiert und 
Zuständigkeiten eindeutig festgelegt?

https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-662-61584-3
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-2021
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4. PRODUKTIVITÄTSPLANUNG
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

4.9 Werden Maßnahmenpläne zur Produktivitäts
verbesserung regelmäßig aktualisiert und, falls 
erforderlich, angepasst oder korrigiert?

4.10 Beteiligen sich alle direkten und indirekten 
Prozessbereiche gleichermaßen bei der 
Entwicklung und Planung von Maßnahmen  
zur Verbesserung der Produktivität?

4.11 Werden die konkret geplanten Einzelmaßnah
men in den einzelnen Bereichen und Prozessen 
übergeordnet koordiniert und abgestimmt, um 
ein optimales Gesamtergebnis sicherzustellen?

4.12 Sind die konkret geplanten Einzelmaßnahmen 
in den Bereichen und Prozessen realistisch 
umsetzbar und ausreichend, um die Produktivi
tätsstrategie und Produktivitätsziele des 
Unternehmens zu erfüllen?
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5. PRODUKTIVITÄTSVERBESSERUNG 
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

5.1 Werden im Unternehmen systematisch arbeits, 
betriebs und ingenieurwissenschaftliche 
Methoden zur Verbesserung der Arbeitsproduk
tivität angewendet (Industrial Engineering)?
 Hinweis: REFA 2015, ifaa 2012;  
RKW 2012b, S. 8–21.

5.2 Werden im Unternehmen organisatorische 
Maßnahmen zur Verbesserung der Arbeitspro
duktivität (Optimierung Aufgabenzuordnung 
und Arbeitsabläufe, Kapazitätsanpassung etc.) 
umgesetzt?
 Hinweis: RKW 2012b, S. 8–21.

5.3 Werden im Unternehmen technische Maß
nahmen (Digitalisierung, Automatisierung, 
MenschRoboterKollaboration, Robotic  
Process Automation, Künstliche Intelligenz)  
zur Verbesserung der Arbeitsproduktivität 
umgesetzt?
 Hinweis: Jeske/Lennings 2021;  
ifaa 2021, S. 20–47.

5.4 Werden im Unternehmen Maßnahmen zur 
Schulung, Qualifizierung sowie Motivation von 
Beschäftigten durchgeführt, mit denen die 
Arbeitsproduktivität positiv beeinflusst wird?
 Hinweis: Eisele/Conrad 2022, S. 22–27.

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/checklistenhandlungshilfen/ue-che-refa-methodensammlung-ie
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/ifaa-2012-methodensammlung-prozessoptimierung
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-662-61584-3
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-2021
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/publikationen/ue-pub-lue-2-2022
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5. PRODUKTIVITÄTSVERBESSERUNG 
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

5.5 Werden im Unternehmen systematisch 
Methoden (z. B. TPM) zur Verbesserung der 
Produktivität von Betriebsmitteln (Anlagen, 
Maschinen, Einrichtungen und Werkzeuge) 
angewendet?
 Hinweis: RKW 2012a, S. 29–33;  
RKW 2012b, S.2229.

5.6 Findet im Unternehmen eine kurz, mittel und 
langfristige Anpassung von Kapazitätsangebot 
und Kapazitätsbedarf bei Betriebsmitteln statt?
 Hinweis: Recklies 2001; Holtewert 2017; 
Krüger 2004. 

5.7 Werden im Unternehmen Betriebsmittel auf 
dem bestmöglichen Stand der Technik (Sicher
heit, Qualität, Produktivität, Flexibilität) 
eingesetzt und im Fall von unzureichender 
Produktivität zeitnah entfernt bzw. ersetzt?

5.8 Werden im Unternehmen technische Maßnah
men zur Verbesserung von Produktivität bzw. 
Effizienz des Materialeinsatzes (z. B. konstruktive 
Änderung von Produkten oder Prozesstechnik, 
Einsatz von Alternativmaterial) umgesetzt?
 Hinweis: RKW 2012a, S. 34–38.

https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.managementportal.de/Ressources/Kapazitaetsmanagement.htm
https://elib.uni-stuttgart.de/bitstream/11682/9677/1/PHoltewert_73.pdf
https://www.mec.ed.tum.de/fileadmin/w00cbp/iwb/Institut/Dissertationen/186_Krueger_A5.pdf
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
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5. PRODUKTIVITÄTSVERBESSERUNG 
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

5.9 Werden im Unternehmen organisatorische 
Maßnahmen (z. B. Änderung bei Beschaffung, 
Logistik, Materialanforderungen, Ausschuss, 
Wiederverwendung) zur Optimierung des 
Materialeinsatzes umgesetzt?
 Hinweis: RKW 2012a, S. 34–38.

5.10 Werden im Unternehmen Methoden zum 
Energiemanagement bei Produkten, Prozessen, 
Anlagen und Gebäuden (z. B. im Rahmen eines 
Energiemanagements nach ISO 50001) 
angewendet?
 Hinweis: RKW 2012a, S. 39–47.

5.11 Werden im Unternehmen technische Maß
nahmen zur Optimierung des Energiebedarfs  
(z. B. konstruktive Änderung von Produkten, 
Prozessen, Anlagen, Gebäuden) umgesetzt?
 Hinweis: RKW 2012a, S. 39–47.

5.12 Werden im Unternehmen organisatorische 
Maßnahmen zur Optimierung des Energiebe
darfs (z. B. Nutzungsänderung bei Produkten, 
Prozessen, Anlagen, Gebäuden) umgesetzt?
 Hinweis: RKW 2012a, S. 39–47.

https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/leitfaden/produktivitaet-fuer-kleine-und-mittelstaendische-unternehmen-i/produktivitaet-verbessern/
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5. PRODUKTIVITÄTSVERBESSERUNG 
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

5.13 Werden im Unternehmen organisatorische 
Maßnahmen (z. B. Informations und Kommuni
kationsverhalten, Beseitigung von Medien
brüchen) zur Verbesserung der Produktivität 
von Informations und Kommunikations
prozessen umgesetzt?
 Hinweis: ifaa 2020b.

5.14 Werden im Unternehmen technische Maß
nahmen (z. B. Digitalisierung, Robotic Process 
Automation, Künstliche Intelligenz) zur 
Verbesserung der Produktivität von Infor
mations und Kommunikationsprozessen 
umgesetzt?
 Hinweis: ifaa 2020b.

5.15 Werden die aufgeführten organisatorischen und 
technischen Maßnahmen zur Verbesserung der 
Produktivität (5.1 bis 5.14) gleichermaßen in 
allen direkten und indirekten Bereichen und 
Prozessen des Unternehmens umgesetzt?
 Hinweis: Dorner 2014; ifaa 2013.

5.16 Konnte die Produktivität des Unternehmens 
durch Maßnahmen (5.1 bis 5.14) in den letzten 
fünf Jahren ganzheitlich verbessert werden und 
ist dies objektiv mit Zahlen, Daten und Fakten 
nachweisbar?
 Hinweis: Anlage1.

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/zahlendatenfakten/ue-zdf-lim
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/zahlendatenfakten/ue-zdf-lim
https://publikationen.bibliothek.kit.edu/1000040407
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-auch-in-indirekten-bereich
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6. PRODUKTIVITÄTSCONTROLLING 
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

6.1 Existiert eine aussagefähige Kennzahl, mit der 
die Gesamtproduktivität des Unternehmens 
bewertet wird (z. B. Gesamtleistung im 
Verhältnis zu Gesamtaufwand pro Periode)?
 Hinweis: Anlage 1.

6.2 Existieren aussagefähige Kennzahlen, mit denen 
die Produktivität einzelner Ressourcen bzw. 
Leistungsfaktoren (Arbeit, Betriebsmittel, 
Material, Energie, Information) auf Unter
nehmensebene bewertet wird?
 Hinweis: Anlage 4.

6.3 Existiert eine zusammenhängende, konsistente 
Kennzahlenstruktur, mit der aggregierte 
Unternehmenskennzahlen für einzelne Bereiche 
und Prozesse detailliert und operationalisiert 
werden (Kennzahlenkaskade)?
 Hinweis: Conrad et al. 2019, S. 11–18.

6.4 Sind die verwendeten Kennzahlen für das 
Produktivitätsmanagement eindeutig und 
verständlich definiert (Bezeichnung, Maß
einheit, Ermittlungsverfahren, Zeitbezug,  
Datenquellen)?
 Hinweis: Conrad et al. 2019, S. 11–18.
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6. PRODUKTIVITÄTSCONTROLLING 
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

6.5 Sind die Verantwortlichkeiten für Ermittlung, 
Auswertung, Überprüfung, Bereitstellung, 
Empfang, Visualisierung, Aktualisierung, Pflege 
sowie Archivierung oder Löschung aller 
Kennzahlen eindeutig geregelt?
 Hinweis: Conrad et al. 2019, S. 11–18.

6.6 Sind die verwendeten Produktivitätskennzahlen 
für alle Bereiche und Empfängerkreise, in  
denen diese verwendet werden, beeinflussbar, 
nutzenbringend und zielführend?
 Hinweis: Conrad et al. 2019, S. 11–18.

6.7 Sind Menge, Komplexität und Zeitintervalle der 
Kennzahlermittlung beherrschbar und das 
Verhältnis von dem Nutzen der Verwendung 
zum Bereitstellungsaufwand akzeptabel?
 Hinweis: Conrad et al. 2019, S. 11–18.

6.8 Ist eine aktuelle und korrekte Datenbasis für die 
verwendeten Kennzahlen sichergestellt und 
werden die Basisdaten (Zeit, Menge, Wert) mit 
anerkannten Methoden des Industrial Enginee
ring (REFA, MTM) ermittelt?
 Hinweis: REFA 2015; ifaa 2012.

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/checklistenhandlungshilfen/ue-che-refa-methodensammlung-ie
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/ifaa-2012-methodensammlung-prozessoptimierung
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6. PRODUKTIVITÄTSCONTROLLING 
Nr. Frage Handlungsbedarf Notizen Ist-Situation Notizen Soll-Zustand

ja zum Teil nein

6.9 Werden die Ziele, Strategie und Entwicklung 
von Kennzahlen sowie Aktivitäten des Produkti
vitätsmanagements regelmäßig in Führungs
meetings behandelt?

6.10 Werden in allen direkten und indirekten 
Unternehmensbereichen regelmäßig Ziele, 
Kennzahlen und Maßnahmen zur Produkti
vitätsentwicklung kommuniziert und überwacht 
(z. B. im Rahmen eines Shopfloor Managements)?
 Hinweis: Conrad et al. 2019

6.11 Finden im Unternehmen auf allen Ebenen und in 
allen direkten und indirekten Bereichen Audits 
zur Bewertung und Überwachung der Produkti
vitätsentwicklung durch eine neutrale Instanz 
(z. B. Industrial Engineering, Controlling) statt?

6.12 Wird auf die Feststellung von einer SollIst 
Abweichung oder Fehlentwicklung der 
Produktivität sowie neuen Anforderungen mit 
Maßnahmen (z. B. Ursachenanalyse, Anpassung, 
Korrektur) reagiert?
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CHECKLISTENERGEBNIS
Die nachstehende Tabelle ermöglicht die Auswertung und übersichtliche 
Darstellung des Checklistenergebnisses. Sie zeigt, wie hoch der Handlungsbe
darf in einzelnen Themenbereichen und in Summe über alle Themenbereiche 
bewertet wurde. Der Prozentwert in der letzten Spalte beschreibt das Niveau 

des bewerteten Handlungsbedarfs von 0 % bis 100 %. Je höher der Niveauwert 
ist, desto höher wurde der Bedarf für Maßnahmen zur Verbesserung des 
betrieblichen Produktivitätsmanagements bewertet.

Nr. Themenbereich Anzahl Antworten Wert = Antwortanzahl × Antwortwert Gesamtwert 
GW

Maximal- 
wert MW

Niveau 
GW/MW*100  

(%-Wert)ja zum Teil nein ja = 2 zum Teil = 1 nein = 0

1 Produktivitätssystem 0 12 × 2 = 24

2 Produktivitätsanalyse 0 12 × 2 = 24

3 Produktivitätsziele 0 12 × 2 = 24

4 Produktivitätsplanung 0 12 × 2 = 24

5 Produktivitätsverbesserung 0 16 × 2 = 32

6 Produktivitätscontrolling 0 12 × 2 = 24

Gesamtergebnis Checkliste: 0 152
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Nr. Ist-Situation Ziel? (Soll-Zustand) Was? (Maßnahme) Wer? Termin

MASSNAHMENPLAN
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MASSNAHMENPLAN

Nr. Ist-Situation Ziel? (Soll-Zustand) Was? (Maßnahme) Wer? Termin
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MASSNAHMENPLAN

Nr. Ist-Situation Ziel? (Soll-Zustand) Was? (Maßnahme) Wer? Termin
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PROTOKOLL
An der Bearbeitung und dem Ausfüllen dieser Checkliste haben die nachfolgend aufgeführten Personen im Unternehmen mitgewirkt.

Unternehmen:                                                                                                                                Ort und Datum:

Nr. Bereich/Funktion Name Vorname Telefon E-Mail

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10
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ANLAGE 1: PRODUKTIVITÄTSKENNZAHLEN UNTERNEHMEN
GPM zielt auf die Verbesserung der Gesamtproduktivität von Unternehmen ab. 
Um die aktuelle Situation und Entwicklung der Gesamtproduktivität sowie den 
Erfolg eines GPM objektiv bewerten zu können, sind Kennzahlen für die Mes
sung der Produktivität und Produktivitätsentwicklung auf Unternehmensebene 

erforderlich. Die nachstehenden Tabellen dienen der Ermittlung solcher Produk
tivitätskennzahlen mit Daten aus dem betrieblichen Rechnungswesen. Die Basis 
hierfür bildet der in Industrieunternehmen häufig verwendete Industriekonten
rahmen IKR (Westermann, 2021). 

Tabelle 1 — Erträge (Leistungen, Output)

Geschäftsperiode (z. B. Geschäftsjahre):

IKR Nr. Leistungsart Werte pro Periode

50 Umsatzerlöse für eigene Erzeugnisse

51 Umsatzerlöse für Waren

52 Bestandsveränderungen fertige und unfertige Erzeugnisse

53 andere aktivierte Eigenleistungen

54 sonstige betriebliche Erträge

55 Erträge aus Beteiligungen

56 Erträge aus Finanzanlagen

57 sonstige Zinsen und ähnliche Erträge

https://c.wgr.de/f/emailing/files/IKR_Kontenrahmen_WEB_2021_14510.pdf?bc1=1630590110&bc2=EL239&em_src=nl&em_cmp=EL239
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ANLAGE 1: PRODUKTIVITÄTSKENNZAHLEN UNTERNEHMEN

Tabelle 2 — Aufwendungen (Ressourcen, Input)

Geschäftsperiode (z. B. Geschäftsjahre):

IKR Nr. Leistungsart Werte pro Periode

60 bezogenes Material (RHB, Waren, Energie)

6050 Energie und Treibstoffe

61 bezogene Fremdleistungen

62 Löhne

63 Gehälter

64 Sozialabgaben

65 Abschreibungen (Anlagen, Sachen, Güter)

66 sonstige Personalaufwendungen

67 Rechte und Dienste (Miete, Lizenzen, Beratung)

68 Information und Kommunikation

69 Sonstiges (Versicherung, Beiträge, Schäden)
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ANLAGE 1: PRODUKTIVITÄTSKENNZAHLEN UNTERNEHMEN

Tabelle 3 — Ressourceneinsatz (Input)

Geschäftsperiode (z. B. Geschäftsjahre):

Abk. Einsatzart Werte pro Periode

AE Arbeitskräfteeinsatz AE = IKR Nr. 62+63+64+66

BE Betriebsmitteleinsatz BE = IKR Nr. 65

ME Materialeinsatz ME = IKR Nr. 60 — 6050

EE Energieeinsatz EE = IKR Nr. 6050

IE Informationseinsatz IE = IKR Nr. 68 (+ Anteil 65 für IKT)

GA Gesamtaufwand GA = IKR Nr. 60 + 61 + 62 + 63 + 64 + 65 + 66 + 67 + 68 + 69

Tabelle 4 — Produktivitätskennzahlen (Output/Input)

Geschäftsperiode (z. B. Geschäftsjahre):

Abk. Unternehmenskennzahl Werte pro Periode

GL Gesamtleistung GL = IKR Nr. 50 + 51 + 52 + 53 + 54 + 55 + 56 + 57

GA Gesamtaufwand GA = IKR Nr. 60 + 61 + 62 + 63 + 64 + 65 + 66 + 67 + 68 + 69

WS Wertschöpfung (brutto) WS = GLGA

GP Gesamtproduktivität GP = GL/GA

AP Arbeitsproduktivität AP = WS/AE

MP Materialproduktivität MP = WS/ME

EP Energieproduktivität EP = WS/EE

IP Informationsproduktivität IP = WS/IE
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ANLAGE 2: PROZESSLANDKARTE UNTERNEHMEN
GPM erfordert eine Übersicht und Kenntnisse über die betriebsspezifischen 
Unternehmens und Prozessstrukturen. Zur Schaffung von Transparenz bietet 
sich die Erstellung einer tabellarischen oder grafischen Prozesslandkarte an, in 
der übersichtlich alle Management, Kern und Unterstützungsprozesse dar

gestellt werden (ifaa 2021, S. 51; Eisele 2021a, S. 62). Die hier aufgeführte 
Tabelle ermöglicht zusätzlich die Aufnahme von organisatorischen Merkmalen 
der im Unternehmen vorhandenen Prozesse.

Nr. Prozess Organisationsbereich Kostenstelle Kosten Personal

1 Managementprozesse

2 Kernprozesse

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-2021
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/ifaa-2021-nachhaltigkeitsmanagement
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ANLAGE 2: PROZESSLANDKARTE UNTERNEHMEN

Nr. Prozess Organisationsbereich Kostenstelle Kosten Personal

3 Unterstützungsprozesse
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ANLAGE 3: PROZESSDATENERMITTLUNG
Auf Basis einer betriebsspezifischen Prozesslandkarte erfolgt eine Datener
mittlung produktivitätsrelevanter Prozessmerkmale. Im Rahmen der Detailana
lyse werden die wichtigsten Prozessdaten (Input, Output) sowie Prozessele
mente (Prozessbestandteile, Aufgaben, Tätigkeiten, Vorgänge) mit Mengen, 
Zeit und Kostendaten erfasst. Durch die Prozessdatenermittlung werden 

häufig bereits Verbesserungspotenziale erkannt. Nach Durchführung der 
Prozessdatenermittlung liegen die wesentlichen Basisdaten für die Ermittlung 
und Bewertung von Verbesserungspotenzialen sowie die Ableitung realis
tischer Ziele und Maßnahmen zur Produktivitätsverbesserung vor.

Prozessdaten Prozesselemente

Nr. Bezeichnung Organisationseinheit Kostenstelle Verant-
wortlich Nr. Beschreibung  

Prozessbestandteile Menge Zeit Kosten

1

Prozessleistung (Output) 2

Nr. Leistungsart Beschreibung Prozessergebnis Menge Wert 3

1 materiell 4

2 immateriell 5

Prozessaufwand (Input) 6

Nr. Ressourcenart Beschreibung eingesetzte 
Ressourcen Menge Wert 7

1 Arbeitskraft 8

2 Betriebsmittel 9

3 Material 10

4 Energie 11

5 Information 12
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ANLAGE 4: PRODUKTIVITÄTSKENNZAHLEN PROZESSE
Die Gesamtproduktivität von Unternehmen ergibt sich aus der Gesamtheit der 
Produktivitätseigenschaften aller Management, Kern und Unterstützungs
prozesse. Für jeden Prozess können spezifische Produktivitätskennzahlen 
definiert werden. Die Prozessproduktivität lässt sich durch das Verhältnis von 
Prozessleistung (z. B. Prozessausbringungsmenge, Leistungswert) zum Prozess
aufwand (eingesetzte Ressourcenmenge, eingesetzter Ressourcenwert) inner
halb einer definierten Zeitspanne (Tag, Woche, Monat, Jahr) ausdrücken.  
In Abhängigkeit von den betrachteten Ressourcen lassen sich eine Gesamt

produktivität (Wert aller eingesetzten Ressourcen) oder Teilproduktivität 
bezogen auf ausgewählte Ressourcen (Arbeitskraft, Betriebsmittel, Material, 
Energie, Information) unterscheiden. Welche Produktivitätskennzahlen für 
einen Prozess geeignet sind, muss im Einzelfall geprüft werden. Ist ein Prozess 
sehr arbeitsintensiv, kann beispielsweise die Arbeitsproduktivität als wesent
liche Kennzahl sinnvoll sein. In einem hochautomatisierten Prozess kann 
dagegen die Betriebsmittelproduktivität besser geeignet sein.

Nr. Bezeichnung Kennzahl Definition (Output/Input) Prozessleistung (Output) Prozessaufwand (Input)

1 Gesamtproduktivität Prozess i Prozessleistung

Prozessaufwand

Menge oder Wert im Prozess 
erstellter oder bearbeiteter Dinge:
■■ Produkte
■■ Teile
■■ Anfragen
■■ Aufträge
■■ Projekte
■■ Bestellungen
■■ Rechnungen
■■ Kunden
■■ Vorgänge
■■ etc

Gesamtwert (Aufwand, Kosten) aller eingesetzten Ressourcen 
(Arbeitskraft, Betriebsmittel, Material, Energie, Information).

2 Arbeitsproduktivität Prozess i Prozessleistung

Arbeitseinsatz

Arbeitsmenge (Anzahl Personen, Arbeitsstunden) oder Arbeitswert 
(Lohn und Lohnnebenkosten).

3 Betriebsmittelproduktivität Prozess i Prozessleistung

Betriebsmitteleinsatz

Betriebsmittelmenge (Anzahl Betriebsmittel, Betriebsstunden, 
Betriebsmittelkapazität) oder Betriebsmittelwert  
(Betriebsmittelkosten).

4 Materialproduktivität Prozess i Prozessleistung

Materialeinsatz

Materialmenge (Stück, Gewicht, Volumen) oder Materialwert 
(Materialkosten).

5 Energieproduktivität Prozess i Prozessleistung

Energieeinsatz

Energiemenge (kWh) oder Energiewert (Energiekosten).

6 Informationsproduktivität Prozess i Prozessleistung

Informationseinsatz

Informationsmenge (Anzahl Informationen, Datenvolumen) oder 
Informationswert (Informations und Kommunikationskosten).
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ANLAGE 5: PRODUKTIVITÄTSPOTENZIALE PROZESSE
Sofern bereits Produktivitätskennzahlen (Anlage 4) vorliegen, können diese 
zur Potenzialermittlung und Zieldefinition herangezogen werden. In Unter
nehmen existieren jedoch häufig nicht für alle Prozesse aussagefähige Pro
duktivitätskennzahlen. In diesen Fällen lässt sich im ersten Schritt eine ver

einfachte qualitative Bewertung von Produktivitätspotenzialen auf Basis von 
Produktivitätsindikatoren vornehmen. Ein Beispiel hierfür ist der in dieser 
Anlage vorgeschlagene Produktivitätscheck (Jeske/Lennings 2021, S.2225; 
ifaa 2021, S.5253).

Produktivitätscheck

Prozess:

Nr. Indikator Fragestellung
Antwort Potenzial-

wertja teilweise nein

1
Messung

Erfolgt eine systematische Datenermittlung (Zeit, Menge, Wert) von Ressourcen (Input)  
und Leistung (Output) für den Prozess?

2 Sind aktuelle Daten zu eingesetzten Ressourcen und Leistungen verfügbar?

3
Kennzahlen

Existieren Produktivitätskennzahlen für den Prozess und sind diese den Führungskräften  
und Mitarbeitern bekannt?

4 Sind Produktivitätskennzahlen und Basisdaten aktuell, transparent und visualisiert?

5
Planung und 
Steuerung

Erfolgen eine aktive Planung und Steuerung der Produktivität des Prozesses?

6
Erfolgt eine Anpassung (lang, mittel, kurzfristig) von Ressourcen an geänderte  
Leistungsbedarfe (z. B. Anpassung Personalkapazität an Personalbedarf)?

7
Controlling

Existieren Zielvereinbarungen und SollIstVergleiche zur Produktivität des Prozesses?

8 Werden Abweichungen vom Ziel bzw. Soll den Mitarbeitern transparent gemacht?

9

Verbesserung

Sind Methoden zur Produktivitätsanalyse und verbesserung des Industrial Engineering  
bekannt und werden diese im Prozess aktiv angewendet?

10
Gibt es konkrete Beispiele für aktuell geplante oder im letzten Jahr umgesetzte  
Produktivitätsverbesserungen?

GesamtergebnisBewertungsskala für den Potenzialwert (Verbesserungspotenzial bezüglich der Fragestellung):  
1 = sehr gering; 2 = gering; 3 = mittel; 4 = hoch; 5 = sehr hoch

https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-662-61584-3
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-2021


41ifaa | Checkliste zum ganzheitlichen Management der Produk tivität von Unternehmen 

ANLAGE 6: PRODUKTIVITÄTSPOTENZIALLANDKARTE
Die Produktivitätspotenziallandkarte dient der zielgerichteten Planung von 
Aktivitäten in einem ganzheitlichen Produktivitätsmanagement. Sie soll eine 
effiziente Vorgehensweise und Übersichtlichkeit sowie Transparenz sicher
stellen. Hierzu werden die Prozesse mit dem bewerteten Prozessaufwand und 

Produktivitätspotenzial tabellarisch und/oder grafisch dargestellt. Prozesse mit 
den größten Chancen können dadurch identifiziert und für weitere Aktivitäten 
und Maßnahmen zur Produktivitätsentwicklung nachvollziehbar priorisiert 
werden. 

Bewertungsskala für Prozessaufwand und Produktivitätspotenzial: 1 = sehr gering; 2 = gering; 3 = mittel; 4 = hoch; 5 = sehr hoch

Nr. Prozessbezeichnung
Prozess- 
aufwand PA
PA = 1 bis 5

Produkti-
vitäts-
potenzial PP
PP = 1 bis 5

Prioritäts-
wert PW
PW = PA × PP

identifizierte Potenziale

Arbeit Betriebs- 
mittel Material Energie Infor mation

1 Managementprozesse 

2 Kernprozesse 
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ANLAGE 6: PRODUKTIVITÄTSPOTENZIALLANDKARTE

Bewertungsskala für Prozessaufwand und Produktivitätspotenzial: 1 = sehr gering; 2 = gering; 3 = mittel; 4 = hoch; 5 = sehr hoch

Nr. Prozessbezeichnung
Prozess- 
aufwand PA
PA = 1 bis 5

Produkti-
vitäts-
potenzial PP
PP = 1 bis 5

Prioritäts-
wert PW
PW = PA × PP

identifizierte Potenziale

Arbeit Betriebs- 
mittel Material Energie Infor mation

3 Unterstützungsprozesse
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ANLAGE 7: PRODUKTIVITÄTSVERBESSERUNG PROZESSE
Bei der Produktivitätsverbesserung von Prozessen lassen sich grundsätzlich drei 
Ansätze unterscheiden: Eliminierung, Vereinfachung und Automatisierung 
(EVAPrinzip). Als erstes ist zu prüfen, ob Dinge aufgrund fehlenden oder zu 
geringen Nutzens oder Wert vollständig eliminiert werden können. Ein Beispiel 
hierfür ist eine Produktbereinigung, bei der Produkte mit fehlender oder zu 
geringer Kundennachfrage oder negativem bzw. zu geringem Deckungsbeitrag 
aus dem Produktprogramm entfernt werden. Bezogen auf Verrichtungen können 
beispielsweise wiederkehrende Gespräche, Auswertungen oder Aushänge einge
stellt werden, die keinen oder einen zu geringen Informations bzw. Nutzwert 
aufweisen. Wenn Dinge nicht vollständig eliminiert werden können, ist im 
nächsten Schritt zu prüfen, ob sich diese vereinfachen lassen. Beispiele hierfür 

sind der Ersatz einer Schraubverbindung durch eine Rastverbindung, ohne dass 
dadurch die Festigkeit und mechanische Funktion beeinträchtigt wird oder die 
Reduzierung des Daten/Textumfangs in Informationsprozessen. Wurden die 
Möglichkeiten zur Eliminierung und Vereinfachung ausgeschöpft, ist als letztes 
zu prüfen, ob sich Prozesse oder einzelne Vorgänge automatisieren lassen.  
Eine Automatisierung ist technisch mittlerweile in fast allen physischen  
(z. B. Montage roboter) und informatorischen (z. B. Chatbot) Prozessen möglich. 
Wichtig ist, dass die Automatisierung wirtschaftlich ist. Dies ist gegeben, wenn 
sich die Kosten der Automatisierungsmaßnahme nach einer akzeptierten 
Zeitspanne amortisieren. Die beschriebene Vorgehensweise lässt sich mit einer 
einfachen Checkliste auf jeden Prozess im Unternehmen anwenden:

Checkliste Produktivitätsverbesserung

Prozess:

Nr. Ansatz Fragestellung
Antwort

Vorschlag, Idee, Maßnahme
ja nein

1 Eliminierung Lassen sich produktivitätssenkende, nicht wertschöpfende Dinge eliminieren?

2 Vereinfachung Lassen sich erforderliche Dinge bei gleichem Leistungsergebnis vereinfachen?

3 Automatisierung Lassen sich Dinge, die nicht eliminiert oder vereinfacht werden können, automatisieren?
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Einleitung
Der Begriff Industrial Engineering wird in der Literatur und der 
unternehmerischen Praxis in unterschiedlichen Kontexten und 
mit unterschiedlichen Inhalten und Zielsetzungen verwendet, 
so dass keine allgemein anerkannte Defi nition vorliegt [14]. 

Zielsetzung, Inhalte, Methoden, Werkzeuge und damit auch die 
Interpretation bzw. Defi nition des Industrial Engineering haben 
sich im Laufe der Zeit durch technologischen, wirtschaftlichen 
und sozialen Wandel sowie neue wissenschaftliche Erkenntnisse 
verändert [1, 2, 9, 14]. 

Die folgenden Ausführungen beziehen sich auf ein »New 
Industrial Engineering«, das neue Anforderungen und Rahmen-
bedingungen für Industrieunternehmen in neuen Arbeitswelten 
berücksichtigt.

De� nition
Der Begriff Industrial Engineering kann in drei verschiedenen 
Kontexten verwendet werden:

 ■ Wissenschaftsdisziplin,
 ■ Unternehmensprozess,
 ■ Organisationseinheit.

Im Rahmen der Wissenschaftsdisziplin werden durch Forschung 
wissenschaftliche Erkenntnisse, Methoden und Werkzeuge 
entwickelt, die in Veröffentlichungen sowie Lehr-, Studien- und 
Schulungskonzepte für Ausbildungszwecke einfl iessen [15]. 

Diese können im Rahmen von Gestaltungs- und Optimierungs-
prozessen in Unternehmen praktisch angewendet werden. 

In vielen Unternehmen werden hierzu organisatorische Funk-
tionseinheiten gebildet, deren Aufgabe die praktische Anwen-
dung der Erkenntnisse des Industrial Engineering ist.

Unter Berücksichtigung neu verfügbarer Technologien (Indus-
trie 4.0), damit verbunden veränderter Arbeitswelt (Arbeits-
welt 4.0) sowie veränderter sozialer und gesellschaftlicher Anfor-
derungen an Industrieunternehmen (z. B. Nachhaltigkeit) lässt sich 
ein »New Industrial Engineering« aktuell wie folgt defi nieren:

Das Industrial Engineering (kurz: IE) als Wissenschaftsdisziplin 
entwickelt und vermittelt interdisziplinär ingenieur-, arbeits- 
und betriebswissenschaftliche Erkenntnisse und Methoden zur 
Gestaltung und kontinuierlichen Verbesserung von Industrie-
unternehmen unter Berücksichtigung technologischer, ökono-
mischer, ökologischer sowie ergonomischer, humanorientierter 
Aspekte (Abbildung 1).

Das Industrial Engineering als Unternehmensprozess umfasst die 
Datenermittlung, Analyse, Planung, Steuerung, Gestaltung, 
Verbesserung und Überwachung der Produktivität von Manage-
ment-, Kern- und Unterstützungsprozessen. Dafür werden 
arbeits-, ingenieur- sowie betriebswissenschaftlich fundierte 
Erkenntnisse, Methoden und Werkzeuge benutzt (Abbildung 2).
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Abbildung 1: IE als Wissenschaftsdisziplin

Grundlagen
Die Ergebnisse der letzten Europawahlen und die Freitagsde-
monstrationen der »Friday for future« Bewegung zeigen, dass 
insbesondere für die jüngere Generation in Deutschland Umwelt-
schutz von hoher Bedeutung ist. Aufgrund der Angst vor den 
Folgen des Klimawandels fordern die Menschen zunehmend mehr 
für den Klimaschutz zu tun, statt kurzfristige wirtschaftliche 
Interessen auf Kosten zukünftiger Generationen zu verfolgen. 

Für Akteure in der Wirtschaft ergibt sich daraus die Forderung 
nach einem nachhaltigen Produktivitätsmanagement. Im 
Produktivitätsmanagement geht es darum, eine angestrebte 
Outputgröße zur Bedürfnisbefriedigung (z. B. Umsatz, Gewinn) 
im Verhältnis zu den dafür eingesetzten Input-Ressourcen (z. B. 
Arbeit, Material, Energie) zu optimieren. Nachhaltigkeit bedeutet 
in diesem Zusammenhang ein Handlungsprinzip zur Nutzung der 
Input-Ressourcen, bei dem eine dauerhafte Bedürfnisbefriedi-
gung durch die Bewahrung der beteiligten Ressourcen (und des 
Umweltsystems) sichergestellt werden soll.

Im Fokus steht aktuell die Forderung nach der Reduzierung von 
Treibhausgasen, welche das Umweltsystem der Erde gefährden. 
Die Kohlendioxid-Emissionen machten 2017 laut Umweltbundes-
amt mit 88 % den größten Anteil der in Deutschland erzeugten 
Treibhausgase aus. Kohlendioxid entsteht bei Verbrennungsvor-
gängen von fossilen (Öl, Kohle, Gas) oder regenerativen (Holz) 
Brennstoffen in Anlagen und Motoren in Energiewirtschaft 

(38,6 %), verarbeitendem Gewerbe/Industrieprozessen (22,7 %), 
Straßenverkehr (20,8 %), Haushalten (17,1 %) und sonstigen 
Bereichen (0,8 %) [12].

Während die CO2-Emissionen in Deutschland laut Umweltbun-
desamt von 1990 bis 2017 durch klimapolitische Ziele und 
Maßnahmen um 24,2 % gesenkt wurden, sind die weltweiten 
CO2-Emissionen kontinuierlich gestiegen. Den größten Zuwachs 
verzeichneten wirtschaftlich aufstrebende Länder wie China, 
dessen Kohlendioxid-Ausstoß 2017 bei fast 10 Milliarden Tonnen 
lag. In Deutschland lag dieser zum Vergleich bei 0,8 Milliarden 
Tonnen, also weniger als einem Zentel davon [8]. Ein Anstieg der 
CO2-Emission lässt sich besonders in Ländern beobachten, in 
denen eine wachsende Industrialisierung, Motorisierung, Bevöl-
kerung sowie Wirtschaftswachstum stattfindet. Wirtschafts-
wachstum, das volkswirtschaftlich über das Bruttoinlandsprodukt 
(BIP) gemessen wird, steigert den Wohlstand einer Gesellschaft. 
Da bei steigendem Bruttoinlandsprodukt in der Regel auch 
steigende CO2-Emissionen beobachtet werden können, ergibt sich 
auf den ersten Blick ein Zielkonflikt zwischen Wohlstand und 
Klimaschutz. Dieser zeigt sich auch in den Schwierigkeiten 
internationaler Verhandlungen und Abkommen zu klimapo-
litischen Zielen und Maßnahmen zwischen Staaten.  

Ziele
Will man den Zielkonflikt zwischen Klimaschutz- und Wohlstand-
sinteressen auflösen, ist zunächst eine gleichwertige Beachtung 
beider Zielsetzungen erforderlich. Statt isolierter Betrachtungen 
von Zielen und Kennzahlen des Klimaschutzes auf der einen Seite 
und ökonomischen Zielen und Kennzahlen auf der anderen Seite, 
kann hierbei eine kombinierte Zielgröße helfen, die es im Sinne 
eines nachhaltigen Produktivitätsmanagements zu optimieren 
gilt. Im Produktivitätsmanagement geht es darum, das Verhältnis 
einer Outputgröße zu einer Inputgröße im Sinne eines systemati-
schen Problemlösungsprozesses kontinuierlich zu verbessern. Ein 
gemeinsames Ziel aus ökologischer und ökonomischer Perspek-
tive ist der möglichst effiziente und schonende Einsatz von 
knappen bzw. kostenverursachenden Ressourcen. Für die wirt-
schaftliche Leistungserstellung sind dies die Ressourcen Mensch, 
Maschine, Material und Energie. Aus der Perspektive des Klima-
schutzes steht die Reduzierung von eingesetzter Input-Energie 
im Fokus, bei dessen Erzeugung oder Nutzung Kohlendioxid 
freigesetzt wird. Betrachtet man den Wohlstand, gemessen am 
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Erläuterung/Definition
Industrial Engineering (IE): Die Wurzeln des IE liegen in der 
»Wissenschaftlichen Betriebsführung« (»Scientific Management«) 
nach Frederick W. Taylor. Er bezeichnete damit »die Aufstellung 
einer Menge von Regeln, Gesetzen und Formeln, welche an Stelle 
des Gutdünkens des einzelnen Arbeiters treten«.

Nach REFA besteht Industrial Engineering in der Anwendung von 
Methoden und Erkenntnissen zur ganzheitlichen Analyse, Bewer-
tung und Gestaltung komplexer Systeme, Strukturen und Prozesse 
der Betriebsorganisation mit dem Ziel, sowohl Produktgestaltung 
als auch die Prozessgestaltung unter Beachtung des sozialen, 
ökonomischen und ökologischen Rahmens zu optimieren. Als 
Ergebnis führt angewandtes Industrial Engineering zur Verbesse-
rung der Produktivität in den Unternehmen und zu einer human-
orientierten, menschengerechten Arbeitswelt (REFA 2004).

Nach einer Analyse nationaler und internationaler Definitionen 
(Stowasser 2009) wird das Aufgabenspektrum des IE folgender-
maßen beschrieben: Das IE
■■ zielt auf eine hohe Produktivität der Führungs-, Kern-  
und Unterstützungsprozesse des Unternehmens ab,

■■ definiert und entwickelt Soll-Zustände und Standards  
für Prozesse,

■■ sorgt für eine hohe Transparenz, um Abweichungen vom 
Standard erkennen und wirksame Gegenmaßnahmen  
ergreifen zu können und 

■■ nutzt hierzu geeignete Methoden sowie Instrumente und 
bedient sich arbeits-, ingenieur- und betriebswirtschaftlicher 
Kenntnisse und Grundlagen. (REFA 2016).

Heute wird mit IE ein weitgefächertes Aufgabengebiet bezeichnet, 
welches die ressourceneffiziente Gestaltung und Durchführung 
industrieller Produktions- und Logistikkonzepte beinhaltet und den 
Menschen wieder in den Mittelpunkt der Betrachtung rückt. Nach 
einem starken Bedeutungsverlust in den letzten Dekaden erlebt 
das traditionelle IE aktuell eine Renaissance (Deuse et al. 2010).

Humanorientierung ist das Ausmaß, in dem Fairness, Altruismus, 
Großzügigkeit, Fürsorge und Höflichkeit gefördert und belohnt 
werden, belohnt werden sollen oder dürfen (Pinnow 2011).

Arbeitstätigkeiten werden dann als human bezeichnet, wenn sie  
die psychophysische Gesundheit nicht schädigen, das psychosoziale 
Wohlbefinden nicht oder lediglich vorübergehend beeinträchtigen, 
den Bedürfnissen und Qualifikationen der Menschen entsprechen, 

individuelle und/oder kollektive Einflussnahme auf Arbeitsbedin-
gungen und Arbeitssysteme ermöglichen und zur Entwicklung ihrer 
Persönlichkeit im Sinne der Entfaltung der Potenziale und Förde-
rung ihrer Kompetenzen beitragen können (Ulich 2005).

Zur Beurteilung von Arbeitsgestaltung anhand der physischen 
und psychischen Wirkungen auf den Menschen können Ebe-
nenschemata nach Kirchner (1972) / (Rohmert 1983) oder 
Hacker (1986) herangezogen werden, Abbildung 1. Erst wenn 
die Kriterien einer Ebene erfüllt sind, kann die Erfüllung der 
Kriterien der nächsten Ebene in Betracht gezogen werden 
(Schlick u. a. 2010). Humanorientierte Arbeitsgestaltung 
berücksichtigt alle Ebenen.

Humanorientierung und Industrial Engineering
Das IE trug zu Zeiten des Wirtschaftswunders im Deutschland der 
1950er Jahre mit seinen Methoden zur Ermittlung von Vorgabe-
zeiten für Kalkulation und Entgeltbestimmung wesentlich zur 
Steigerung der Produktivität bei. Eine thematische Erweiterung 
hin zur Humanorientierung erfuhr das IE in den 1970er Jahren bei 
der Gestaltung menschengerechter Arbeit. In dieser Phase fanden 
auch neue Konzepte der Arbeitsstrukturierung (z. B. Jobenlarge-
ment, Jobenrichment, Jobrotation, teilautonome Gruppenarbeit) 
Einzug in die Unternehmen und in das IE. Im staatlich geförderten 
Forschungsprogramm »Humanisierung des Arbeitslebens« wurden 
ab dem Jahr 1974 insbesondere Arbeitsbedingungen verbessert, 
die vermehrt zu Unfällen und Berufskrankheiten führten.
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Abbildung 1: Ebenenschemata der Arbeitsgestaltung (links: Rohmert 1983)  
und (rechts: Hacker 1986)
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facher, für Investitionen zwischen Flensburg und 

Sonthofen zu werben. Ohne Investitionen verlieren 

wir Industriearbeitsplätze und damit Wohlstand. 

Und es ist auch eine Mentalitätsfrage: Wir haben 

in Deutschland Unternehmen, für die Deutschland 

mehr ist als nur ein Standort unter vielen, und Be-

schäftigte, für die ihre Arbeit mehr ist als nur ein 

Job. Das ist ein riesiger Vorteil. Allerdings muss uns 

klar sein, dass auch woanders viele kluge und ehr-

geizige Menschen arbeiten und wir uns jeden Tag 

neu beweisen müssen. 

Laut ifo-Institut bewegten sich die Klagen über Material-

mangel in der deutschen Industrie auf Rekordniveau.  

Müssen wir Lean Production mit »Just in Time« und  

geringer Fertigungstiefe sowie Lagerhaltung neu denken, 

um angesichts stockender Lieferketten zu resilienteren 

Strukturen zu kommen? 

Wolf: Das Problem der Lieferengpässe ist komplex. 

»Just in Time« war eine Maßnahme, um die Produk-

tion zu optimieren, insbesondere auch angesichts 

des Kostendrucks. Dieser Druck ist nicht verschwun-

den. Für einzelne Unternehmen kann eine neue 

Aufstellung sinnvoll sein, aber ich kann mir nicht 

vorstellen, dass sich alle Vorprodukte in Zukunft in 

Mitteleuropa herstellen lassen — zumindest nicht zu 

Preisen, die der Kunde zu zahlen bereit ist. Mit ande-

ren Worten: Die eine oder andere Wertschöpfungs-

kette wird vielleicht neu justiert, aber wir werden 

nicht insgesamt zurück in die 1980er-Jahre steuern. 

Die Ampel fordert im Koalitionsvertrag »ein modernes Ar-

beitsrecht, das Sicherheit und fair ausgehandelte Flexibilität 

ermöglicht«. Was verstehen Sie darunter, und mit welchen 

Forderungen knüpfen Sie da aus Arbeitgebersicht an? 

Wolf: Zunächst begrüße ich sehr, dass die Ampel-Ko-

alition das Thema nach Jahren der Stagnation auf-

greifen möchte. Für mich gilt immer, dass alles nicht 

nur in der Theorie, sondern auch in der betriebli-

chen Praxis funktionieren muss. Die Arbeit, die an-

fällt, muss erledigt werden — für alles andere finden 

wir immer eine Lösung. Diese Vielfalt der Arbeits-

zeitgestaltung darf nicht bürokratisch erstickt wer-

den. Zu einer wirklichen Reform gehört beispiels-

weise aber auch eine Abkehr vom starren Acht-Stun-

den-Tag und eine Anpassung an die europäische 

Arbeitszeitrichtlinie. Diese sieht zum Beispiel eine 

wöchentliche statt einer täglichen Betrachtung vor. 

Zudem diskutieren die Sozialpartner seit Längerem über 

die Elf-Stunden-Ruhezeitregel (§ 5 Arbeitszeitgesetz). Wie 

sollte eine zeitgemäße Regelung der Ruhezeiten aussehen? 

Wolf: Die Arbeitswelt hat sich doch enorm weiter-

entwickelt. Beispielsweise stammt die Regelung von 

11 Stunden Ruhezeit von 1918. Seitdem hat sich die 

Arbeitswelt fundamental und zuletzt immer schneller 

gewandelt. Es geht darum, dass Arbeitnehmer, die das 

wollen, die Ruhezeiten anders verteilen können — und 

die Arbeitgeber das erlauben dürfen. Da brauchen 

wir das Rad gar nicht neu zu erfinden. Die geltende 

Arbeitszeitrichtlinie sieht ja ausdrücklich vor, dass die 

Sozialpartner die Ruhezeiten branchenspezifisch aus-

gestalten können. Wir brauchen daher endlich eine 

klare und unkonditionierte Öffnungsklausel für die 

Sozialpartner im Arbeitszeitgesetz. 

Die Ampel will den Mindestlohn auf 12 Euro erhöhen.  

Arbeitgeberpräsident Rainer Dulger spricht von einer  

groben Verletzung der Tarifautonomie. Die BDA erwägt 

eine Klage gegen das Ampel-Vorhaben. Wie beurteilen  

Sie das Vorhaben? 

Wolf: Ich teile die Kritik von Rainer Dulger, auch 

wenn uns in der Metall- und Elektro-Industrie der 

Mindestlohn in der Höhe nur mittelbar betrifft. Wo-

Modernes Arbeitsrecht?  

Ich begrüße sehr, dass die 

Ampel-Koalition das Thema 

nach Jahren der Stagnation 

aufgreifen möchte.
Stefan Wolf

Abb. 2: Vordenker: Stefan Wolf, Präsident des Arbeitgeber

verbandes Gesamtmetall | Foto: Gesamtmetall (Amin Aktar)
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Kurz gesagt

Mir fehlen Praxisanwendungen. 
Es gibt eine Menge intelligenter 
Systeme, die Daten auswerten. 
Das ist für mich noch keine KI, 
weil der lernende Aspekt nicht 
ausgeprägt ist.
Thomas Aigner, Geschäftsführer der Syslog GmbH

Eine Art Blackbox, in die Daten 
reingehen, die analysiert wieder 
herauskommen.
Jan Ochterbeck, Betriebsorganisation & IT-Administrator der ESM Ennepetaler Schneid- und Mähtechnik GmbH & Co.KG

Zukünftig ist zu erwarten, dass 
KI einen großen Wettbewerbsvor-
teil bringt, insbesondere bei der 
Entlastung und Effizienzsteige-
rung bei Routinetätigkeiten.
Dr. Elisa Clauß, Referentin für Arbeitswissenschaft |  Abteilung Soziale Sicherung bei der Bundesvereinigung  der Deutschen Arbeitgeberverbände e. V. (BDA)

Der Organisationsaspekt ist bei KI 
ganz wichtig und wird meistens 
von den Technikern gar nicht  
erkannt und berücksichtigt.
Stephan Lorenz, Geschäftsführer der Franz Lorenz GmbH

KÜNSTLICHE  INTELLIGENZ 

Viele Unternehmen haben das 
große Problem, einen Anfang zu 
finden. Starte ich dort, wo die 
meisten Daten vorhanden sind? 
Was kann ich in Bereichen tun, 
in denen ich KI einsetzen möchte, 
aber nicht genug Daten habe?
Mikko Börkircher, Verband der Metall- und Elektro-Industrie Nordrhein-Westfalen e.V. METALL NRW
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Zitate zur Künstlichen Intelligenz aus Interviews im Projekt en[AI]ble | Redaktion: Sebastian Terstegen | ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V.
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Menschen im Fokus

Herr Crowley-Nicol, was machen Sie bei der Pepperl + Fuchs SE? Ich leite ein Produktmanagement-Team für kundenspezifische Lösungen im Bereich Sensorik. Das Team umfasst außer mir drei Produktmanager und einen Entwicklungsingenieur. Was wir tun? Ein Kunde hat eine Anforderung, die wir nicht mit einem Standardprodukt lösen können. Wir schneidern die Lösung für ihn. 

Was hat sich in der jüngeren Vergangenheit für Sie verän-dert? Corona-bedingt mussten unsere Kunden und wir ins Homeoffice. Präsenzmeetings fielen aus.  Der Reiseanteil an meiner Arbeitszeit betrug vor der Pandemie rund 20 Prozent — national, international und interkontinental. Plötzlich wurde alles herun-

tergefahren. Videokonferenzen erforderten zunächst Gewöhnung. Neu für mich ist auch, ein Team online zu führen. Vorher war ich im Großraumbüro immer nah bei den Mitarbeitern und ihren Bedürfnissen. Die Produktion wurde zu Beginn von Corona stark heruntergefahren. Jetzt wird alles nachgeholt, und es kommen noch mehr Bestellungen hinzu. Der Bedarf an Sensoren ist enorm gestiegen. 

Dann hat Corona nicht nur Probleme gebracht? Nein, auch Chancen — zum Beispiel mehr Bewusstsein für Nach-haltigkeit und Effizienz: Kunden sind angesichts der Lieferkettenproblematik eher bereit, höhere Preise infolge einer ökologisch wertvolleren Lieferkette zu akzeptieren. Wir versuchen, Prozesse auch in 

NAME

Carsten Crowley-Nicol, Manager Global Product  Management Customized Applications

UNTERNEHMEN

Pepperl + Fuchs SE in Mannheim

Carsten Crowley-Nicol (2. v. l.) im Kundengespräch | Foto: Pepperl + Fuchs SE
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Faktencheck Maschinenwelt

WAS BIN ICH?
Mit meiner Hilfe kannst Du vollständig in eine computergenerierte Wirklichkeit eintauchen. Man spricht von Immersion. Controller und Handscan-ner erlauben Dir als Anwender, mit mir den digi-talen Raum greifbar zu machen, sodass neben der reinen visuellen Wahrnehmung eine Interaktion mit der virtuellen Welt ermöglicht wird.

Datenbrille mit Virtual Reality

WOFÜR WERDE ICH GENUTZT?Ich kann Trainingssituationen realistisch und  interaktiv gestalten. So können auch gefährliche Situationen oder Situationen, die schwer trainier-bar sind, simuliert werden (zum Beispiel Schweiß- Simulationen). Fehlplanungen können mit mir vermieden werden, da sie mit mir bereits vor der Umsetzung erlebbar sind.

Redaktion: Christine Molketin 

Abb. 1: Datenbrille im Einsatz | Foto: © Gorodenkoff Productions OU /stock.adobe.com 

WAS IST BEI MEINER EINFÜHRUNG ZU BEACHTEN?Meine Nutzer sollten regelmäßig Pausen machen, um die visuelle Ermüdung zu senken. Es sollte auf ein leichtes Modell geachtet werden, da lan-ges Tragen ergonomische Probleme geben kann. Wenn mich mehrere Anwender nutzen, sollte auf entsprechende Hygiene geachtet werden. Nicht zu vergessen: Die Technologie, die mit mir angewen-det wird, sollte zur Aufgabe passen.

WO KANN MAN MICH EINSETZEN?Besonders hilfreich bin ich in der Aus- und Wei-terbildung, der Informationsvermittlung, der Fabrikplanung und der Arbeitsplatzgestaltung. Für die Unternehmensbereiche Beschaffung, für indirekte Bereiche sowie für die Produktion und den Verkauf.

Mehr zum Thema →
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Die Personaleinsatzplanung ist für Unternehmen oft 

sehr aufwändig. Denn Dienst- und Schichtpläne müssen 

einerseits langfristig angelegt sein. Andererseits sind 

kurzfristige Ausfälle und schwankende Auftragslagen zu 

berücksichtigen. Zudem sind betriebsinterne Gegeben-

heiten und Wünsche der Beschäftigten einzubeziehen. 

Eine lernende digitale Personaleinsatzplanung kann hier 

für Entlastung sorgen und zugleich die Anforderungen des 

Unternehmens und Bedürfnisse der Beschäftigten immer 

besser zusammenbringen. 

Die ifaa-Experten Ufuk Altun und Veit Hartmann 

führten ein Interview mit Sven Foit, Kaufmänni-

scher Geschäftsführer der ChronoFair GmbH. 

Herr Foit, Viele diskutieren den Einsatz von KI für die 

Personaleinsatzplanung sowie die Dienst- und Schicht-

plangestaltung. Wo liegen die Vorteile einer software -

gestützten digitalen Personaleinsatzplanung — beispiels-

weise im Vergleich zu Excel? 

Sven Foit: Software für die Personaleinsatzplanung 

  › bringt neue Möglichkeiten der Personaldisposition, 

denn wichtige Daten können übersichtlicher darge-

stellt und in Echtzeit aktualisiert werden. Das spart 

im Vergleich zu Excel auch viel Zeit und entlastet 

Personalverantwortliche.

  › ermöglicht eine Qualifikationsmatrix: Die Software 

kann Wissen über Fähigkeiten von Mitarbeitern 

strukturiert aufbereiten und Kenntnisse, die viel-

fach nur direkte Vorgesetzte haben, für alle ver-

fügbar machen. Das hilft, wenn Nachfolger/-innen 

oder Urlaubs- und Krankheitsvertretungen organi-

siert werden müssen.
  › ermöglicht mithilfe der aktuellen Daten jederzeit 

optimale Reaktionen auf einen Ausfall oder kurz-

fristige situative Anpassungen der Planungs -

Arbeitswelt vor Ort

KI revolutioniert die Personaleinsatzplanung 

Experteninterview mit dem Kaufmännischen Geschäftsführer der ChronoFair GmbH

Sven Foit, Kaufmännischer Geschäfts führer der ChronoFair GmbH

Sven Foit
Mitgründer & kaufmännischer Geschäftsführer

+49 175 2433919
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