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Zusammenfassung 
 
Die internationale Wettbewerbsfähigkeit des deutschen Produktionsstandorts ist verbunden 

mit einer erfolgreichen Steigerung der Produktivität und insbesondere auch der Arbeitspro-

duktivität.  

 

Einen wichtigen Beitrag kann hier das Industrial Engineering liefern, das seit seinen histori-

schen Anfängen konsequent die Optimierung von Arbeitssystemen und Arbeitsprozessen ver-

folgt. Im Verständnis eines modernen Industrial Engineering gilt es die Produktivitätsentwick-

lung der Unternehmensprozesse in einem systematischen und führungsorientierten Kontext zu 

betrachten. In diesem Zusammenhang kann das Produktivitätsmanagement als Ansatz ver-

standen werden, um das Produktivitätscontrolling für die produktivitätsbezogene Planung, 

Steuerung und Kontrolle als auch die Einbindung von Umsetzungsmaßnahmen zur Produkti-

vitätsverbesserung zu einem umfassenden Ansatz zu verbinden. 

 

In dieser Arbeit wird ein Modell des Produktivitätsmanagements mitsamt der Einbindung von 

praxistauglichen Produktivitätskennzahlen im Sinne eines modernen Industrial Engineering 

entwickelt und die Übertragbarkeit und Anwendbarkeit des Modells in die indirekten Bereiche 

dargestellt und anhand eines Praxisbeispiels verifiziert. 

Für die Kennzahlerhebung der Arbeitsproduktivität in den indirekten Bereichen wird das Kon-

zept der Maßgröße und des Mengentreibers als quantitativ messbare, proportionale Prozess-

bezugsgrößen entwickelt. Die Übertragbarkeit wurde anhand eines Anwendungsbeispiels für 

das Produktivitätsmanagement in einer allgemeingültigen Abteilung des Innendienstes eines 

Maschinenbauunternehmens verifiziert. Bei diesem Fallbeispiel leisteten das Industrial Engi-

neering und die Anwendung des Produktivitätsmanagements einen wertvollen Beitrag für eine 

Formalisierung und Standardisierung der Prozesse in den indirekten Bereichen und der trans-

parenten Darstellung der Produktivitätsentwicklung. 
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1  Einführung 

1.1 Anwendungsbedarf für das Industrial Engineering 

Die sich intensivierende Globalisierung mit kürzer werdenden Produktlebenszyklen und weit-

reichenden Veränderungsprozessen in der Produktion stellt für viele Unternehmen eine große 

Herausforderung dar.1 Insbesondere die in Deutschland hergestellten Produktionsgüter ste-

hen in einem starken internationalen Wettbewerb, immerhin bestehen über drei Viertel des 

deutschen Exportwertes aus Investitions- und Vorleistungsgütern.2 Allerdings produziert die 

deutsche Industrie mit knapp 25 Prozent höheren Arbeitskosten als der Durchschnitt der etab-

lierten Industrieländer.3 Umso wichtiger ist es, eine hohe Produktivität respektive eine hohe 

Arbeitsproduktivität in den Industrieunternehmen zu erreichen, denn positive Produktivitäts-

entwicklungen sind ein wesentlicher Faktor für wirtschaftliches Wachstum.4  In den letzten 

Jahrzehnten wurden unterschiedlichste Ansätze zur Produktivitätssteigerung ausprobiert, so 

zum Beispiel die Ansätze zur vermehrten Automatisierung, die Einführung der autonomen 

Gruppenarbeit oder auch die Entwicklung von ganzheitlichen Produktionssystemen.5  

Eine besondere Schlüsselrolle bei der Steigerung der Arbeitsproduktivität hat das Industrial 

Engineering (IE) inne, das seit seinen historischen Anfängen konsequent die Optimierung von 

Arbeitssystemen und -prozessen verfolgt.6 Bei den Ursprüngen des Industrial Engineering sind 

die Arbeiten von Frank Gilbreth und von Frederick Taylor am Ende des 19ten und zu Beginn 

des 20ten Jahrhunderts von entscheidender Bedeutung.7 Das Industrial Engineering hat sich 

seit dieser Zeit in vielen Unternehmen etabliert und auch im Rahmen von Produktionssyste-

men erfahren die Methoden des Industrial Engineering zunehmend eine umfangreiche An-

wendung.8 Gerade eine verstärkte Normung und Standardisierung wird vielfach als ein wich-

tiger Ansatz zur Verbesserung der internationalen Wettbewerbsposition angesehen.9 In die-

sem Zusammenhang sind auch die Entwicklung und die Gestaltung effizienter Arbeitsabläufe 

von entscheidender Bedeutung.10 In den letzten Jahren und Jahrzehnten hat sich der Aufga-

benbereich und die Wirkungsbreite des modernen Industrial Engineering deutlich vergrö-

ßert.11 Das moderne Industrial Engineering liefert einen wichtigen Beitrag zur Prozessstandar-

disierung und nimmt darüber hinaus als Ordnungsfunktion auch erweiterte Management-

funktionen im Unternehmen wahr. Neben der Planung, der Lenkung und dem Controlling 

von Optimierungsaktivitäten bei allen Unternehmensprozessen, umfasst ein modernes Indus-

                                                      
  1 (Wirth, 2002), S. 15; (Lanza, Ude, & Dorner, 2010), S. 271 
  2 (Statistisches Bundesamt 2012), S. 1024 
  3 (Schröder, 2011), S. 1 
  4 (Erber & Hagemann, 2012), S. 7 
  5 (ifaa, 2011), S. 3 
  6 (Spanner-Ulmer, Hensel, & Höhnel, 2011), S. 345 
  7 (F. B. Gilbreth, 1921); (Taylor, 1977) 
  8 (Deuse, Wischniewski, & Fischer, 2006), S. 57 
  9 (Behrens, 2005), S. 13 
 
10 (Fischer, Britzke, & Busenbach, 2010), S. 17 
 
11 (Stowasser, 2010a) 
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trial Engineering Methoden zur Datenerfassung für das strategische Top-Management und 

zum Umsetzungscontrolling von Produktionssystemen.12  

Zu den Unternehmensprozessen bei Industrieunternehmen zählen hierbei nicht nur Ferti-

gungs- und Montageprozesse, sondern insbesondere auch Prozesse in den indirekten Berei-

chen. Die systematische und quantitative Vorgehensweise des Industrial Engineering kann 

auch in diesen Bereichen für Produktivitätsoptimierungen angewandt werden. Bereits früh 

wurden Industrial Engineering-Konzepte für Effizienzsteigerungen auch außerhalb der Ferti-

gung und Montage beschrieben.13 Und nicht nur in indirekten Bereichen von Industrieunter-

nehmen, sondern auch in Dienstleistungsbetrieben können Industrial Engineering Methoden 

wie beispielsweise die Zeitdatenermittlung für die Bewertung der Arbeitsprozesse oder die 

Personalbemessung erfolgreich eingesetzt werden.14 Jedoch ist die Verbreitung und Anwen-

dung des Industrial Engineering hier längst nicht so weit fortgeschritten wie dies in den direk-

ten Bereichen der Fall ist. Und dies, obwohl bei den indirekten Bereichen, im Vergleich zu 

den direkten Bereichen, eine Stagnation der Produktionsentwicklung auf deutlich niedrigerem 

Produktivitätsniveau festzustellen ist.15 Nach einer Studie des Fraunhofer Instituts für Produkti-

onstechnik und Automatisierung und der Fraunhofer Austria Research GmbH besteht in den 

administrativen Unternehmensbereichen weiterhin ein Produktivitätspotential von über 35 

Prozent.16 Es kann festgehalten werden, dass gerade in diesen Bereichen ein hoher Formali-

sierungs- und Standardisierungsbedarf besteht.17 Nach ersten Publikationen um die 1970er 

Jahre ist mittlerweile wieder ein verstärkter Trend zu einer Erforschung dieser Arbeitsprodukti-

vität in Dienstleistungsbereichen und den indirekten Bereichen zu erkennen.18 In diesem Zu-

sammenhang erscheint die Vorgehensweise des Industrial Engineering mit der Definition von 

Zielzuständen und Standards für transparente Unternehmensprozesse geeignet. Um Produkti-

vitätssteigerungen langfristig zu gewährleisten, bedarf es eines Produktivitätscontrollings auf-

bauend auf einer Kennzahl der Arbeitsproduktivität.  

1.2 Problem- und Zielstellung der Arbeit 

Die Arbeit wird sich mit der Modellentwicklung und Anwendung eines Industrial Engineering 

Produktivitätsmanagements beschäftigen unter besonderer Berücksichtigung der indirekten 

Bereiche und der Arbeitsproduktivität. Bevor die Anwendbarkeit des Produktivitätsmanage-

ments untersucht werden kann, gilt es zunächst den Stand der wissenschaftlichen Forschung 

zum Produktivitätsmanagement zu analysieren. 

Eine Verwendung der Begrifflichkeit des Produktivitätsmanagements ist sowohl in der 

deutschsprachigen als auch englischsprachigen Literatur seit mehreren Jahrzehnten festzustel-

len. Jedoch wurden im deutschen Sprachraum seit der ersten Buchveröffentlichung zu Beginn 

der 1990er Jahre nach eigener Recherche erst zehn Bücher publiziert, die das Produktivi-

                                                      
12 (Stowasser, 2011) 
13 vgl. (Kunerth & Pietrzak, 1980); (Luczak & Oberbannscheidt, 1993) 
14 (Hinrichsen & Schlick, 2008), S. 15 
15 vgl. (Striening, 1988a), S. 53; (Grob & Haffner, 1990), S. 303f.; (Corsten, 1994), S. 44 
16 (Wittenstein et al., 2006), S. 2, (Meizer & Lingitz, 2011), S. 26 
17 (Fähnrich, 2005), S. 227 
18 (Bartsch, Demmelmair, & Meyer, 2011), S. 37 
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tätsmanagement im Titel anführen. Deutlich vor den ersten deutschen Veröffentlichungen 

wurde das Thema Productivity Management in verschiedenen englischsprachigen Literatur-

quellen als Bestandteil des Industrial Engineering beschrieben und definiert. In diesen Publi-

kationen wurde die Bedeutung des Führungssystems und des Managementprozesses sowie 

die Notwendigkeit einer Kennzahlerhebung betont und hervorgehoben.  

Im deutschen Sprachraum entwickelte sich die Definition des Produktivitätsmanagements 

uneinheitlich und losgelöst von den Erkenntnissen aus dem anglophonen Sprachraum, so-

dass sich der Großteil der deutschen Veröffentlichungen auf die Beschreibung von produkti-

vitätssteigernden Maßnahmen und Ansätzen beschränkt. Für die nachhaltige Sicherung der 

Produktivitätsfortschritte ist es jedoch erforderlich, dass Produktivitätskennzahlen transparent 

erhoben und dargestellt werden können. Bisher existiert in der Wissenschaft keine Beschrei-

bung eines Produktivitätsmodells, das im Sinne eines modernen Industrial Engineering die 

erforderlichen Produktivitätsdaten, Produktivitätskennzahlen und Analysen für die Unterneh-

mensführung und die operativen Bereiche zur Planung und Steuerung liefert.19  

Deshalb ist es bezüglich des Produktivitätsmanagements die Zielsetzung dieser Dissertation 

erstmals den Regelkreis eines Produktivitätsmanagements zu modellieren mitsamt der Be-

schreibung von praxistauglichen Produktivitätskennzahlen. Der Betrachtungsbereich soll hier-

bei erstmalig das Führungssystem mit dem Ausführungssystem verbinden. Angelehnt an den 

kybernetischen Regelkreis sollen die Schritte der Produktivitätsplanung, der managementba-

sierten Steuerung und der Produktivitätskontrolle als Bestandteil des Führungssystems defi-

niert und beschrieben werden. Des Weiteren gilt es ein koordinierendes Produktivitäts-

Controlling einzuführen, das auf der Erhebung einer Produktivitätskennzahl basiert. Als Pro-

duktivitätskennzahl sollen die verschiedene Teilproduktivität der Arbeitsproduktivität, der Be-

triebsmittelproduktivität und der Werkstoffproduktivität  betrachtet werden.  

Die verschiedenen Produktivitätskennzahlen für ein Industrieunternehmen gilt es zu erheben, 

wobei jedoch der Schwerpunkt auf der Kennzahl der Arbeitsproduktivität und ihrer mengen-

orientierten Erhebung liegen soll. Denn gerade in einem Hochlohnland ist die Arbeitsproduk-

tivität für ein Industrieunternehmen von zentraler Bedeutung für den Unternehmenserfolg. 

Die Kennzahl der Arbeitsproduktivität liefert bei einer Erhebung mittels zeitwirtschaftlicher 

Methoden die erforderlichen Voraussetzungen für eine bedarfsgerechte Steuerung der Perso-

nalkapazitäten. Das sowohl für die direkten als auch indirekten Bereiche allgemeingültige 

Modell des Produktivitätsmanagements kann als Ordnungsrahmen im Verständnis eines mo-

dernen Industrial Engineering angewandt werden. 

Das Modell des Industrial Engineering Produktivitätsmanagements mitsamt der Erhebung 

einer Kennzahl der Arbeitsproduktivität gilt es auch in die indirekten Bereiche eines Industrie-

unternehmens zu übertragen. Diesbezüglich ist es die weitere Zielsetzung dieser Dissertation, 

die Übertragbarkeit und Anwendbarkeit darzustellen und anhand eines Praxisbeispiels zu 

beweisen. Hierfür ist es erforderlich, die Erfassbarkeit einer zeitwirtschaftlich fundierten Kenn-

zahl der Arbeitsproduktivität für Prozesse in den indirekten Bereichen zu verifizieren. Gerade 

in den indirekten Bereichen erfolgte bisher keine Produktivitätsmessung, vielfach mit dem 

                                                      
19 Definition des modernen Industrial Engineerings nach (ifaa, 2011), vgl. auch Kapitel 3.2.2  
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Verweis auf den immateriellen Output. Deshalb wird es erforderlich sein, den Mengentreiber 

als proportionale Prozess-Bezugsgröße zu definieren, von der die Prozessausführung abhängt 

und welche für die Bewertung des Outputs in den indirekten Bereichen herangezogen wer-

den kann. Als Gewichtungsfaktor für den erstmalig definierten Mengentreiber bietet sich 

auch in den indirekten Bereichen die zeitwirtschaftlich basierte Erhebung der Prozesszeiten 

an. Um die Wirksamkeit der Kennzahlerhebung abgrenzen zu können, bedarf es einer Defi-

nition von geeigneten Prozesskriterien zur Beurteilung der Anwendbarkeit in den indirekten 

Bereichen.  

1.3 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit 

Der Aufbau der Dissertation orientiert sich an den beschriebenen Zielstellungen, zunächst ein 

Modell des Produktivitätsmanagements zu erstellen, um anschließend die Übertragbarkeit in 

die indirekten Bereiche zu verifizieren. 

Zu Beginn gilt es, die fachlichen Grundlagen und Definitionen der relevanten Begriffe für den 

weiteren Verlauf der Arbeit darzustellen. Dementsprechend erfolgt in Kapitel 2 eine Beschrei-

bung und Abgrenzung der Prozesse eines Industrieunternehmens und die Definition von 

Mengentreibern als proportionale Prozess-Einflussgrößen, angelehnt an den Kostentreiber 

der Prozesskostenrechnung. Diese Beschreibungen bilden die Grundlage für die Entwicklung 

einer neuen prozessualen Definition der direkten und indirekten Bereiche. 

Zu Beginn des Kapitels 3 wird die Begrifflichkeit der Produktivität abgegrenzt und verschiede-

ne Kennzahlen der Teilproduktivitäten beschrieben. Da für die weitere Verwendung relevant, 

wird die mengenorientierte Arbeitsproduktivität hervorgehoben. Anschließend wird das Indus-

trial Engineering betrachtet, beginnend bei den historischen Wurzeln. Im Verständnis eines 

modernen Industrial Engineering wird auf das erweiterte Anwendungsgebiet eingegangen. In 

diesem Zusammenhang wird auch die Zeitwirtschaft als Bestandteil des Industrial Enginee-

ring beschrieben. Der Beweis der Anwendbarkeit des Industrial Engineering in den indirekten 

Bereichen wird durch einen umfangreichen Literaturüberblick erbracht. Ein zentraler Bestand-

teil des dritten Kapitels ist die in dieser Form erstmalige Betrachtung und Analyse der bisheri-

gen deutsch- und englischsprachigen Literatur zum Thema Produktivitätsmanagement und 

Productivity Management. Die Managementgrundlagen für das Produktivitätsmanagement-

Modell werden im letzten Teil des Kapitels beschrieben. 

In Kapitel 4 erfolgt die Entwicklung eines allgemeingültigen Modells des Produktivitätsmana-

gements des Industrial Engineering mit Betrachtung des Führungs- und Ausführungssystems. 

Die fünf Schritte des Regelkreises werden ausführlich beschrieben und die jeweiligen organi-

sationalen Zuständigkeiten des Industrial Engineerings dargestellt. Im Zusammenhang mit 

der Modellentwicklung werden das Produktivitätscontrolling und die Erhebung von verschie-

denen Produktivitätskennzahlen beschrieben. Der Fokus der Kennzahlbetrachtung liegt bei 

der Arbeitsproduktivität, wofür auf der Ausführungsebene beispielhafte Ansätze für Produktivi-

tätsverbesserungen dargestellt werden. Des Weiteren werden verschiedene Erhebungsvarian-

ten zur Berechnung der Arbeitsproduktivität beschrieben. Für die Wirksamkeit einer zeitwirt-

schaftlich fundierten Kennzahlerhebung werden drei allgemeine Prozesskriterien definiert. 
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Kapitel 5 widmet sich der Übertragbarkeit und Anwendbarkeit des Produktivitätsmanage-

ments in den indirekten Bereichen. Für die erforderliche Adaption wird die Vorgehensweise 

der Prozessmodellierung für Ist-Prozesse und Soll-Prozesse beschrieben. Hierauf aufbauend 

wird die Berechnung und Erhebung einer Produktivitätskennzahl für indirekte Prozesse darge-

stellt, welche inhaltlich auf den beschriebenen Mengentreibern und den zeitwirtschaftlichen 

Erhebungsmethoden basiert. Als Beispiel bei der Erhebung der Arbeitsproduktivität werden 

Prozesse einer Beschaffungsabteilung betrachtet. Anschließend wird die Anwendung des Pro-

duktivitätsmanagements in den indirekten Bereichen beispielhaft für die einzelnen Schritte der 

Produktivitätsplanung, der managementbasierten Steuerung, der Umsetzung für Produktivi-

tätsverbesserungen und der Produktivitätskontrolle beschrieben. 

In Kapitel 6 erfolgt die Verifizierung der Anwendbarkeit des Produktivitätsmanagements an-

hand eines Praxisbeispiels für eine Abteilung des technischen Innendienstes. Hierbei wird die 

Modellierung der Abteilungsprozesse beschrieben und die detaillierte Erhebung des umfang-

reichen Mengengerüsts für die Teilprozess der Abteilung dargestellt. Im Vorfeld wird eine 

Projekt-Roadmap für die erstmalige Einführung eines Produktivitätsmanagements in den indi-

rekten Bereichen aufgezeigt.  

Im Kapitel 7 werden die Ergebnisse der Arbeit abschließend zusammengefasst und in einem 

Ausblick mögliche Ansätze für weitere Forschungen aufgezeigt. 



2 Prozessbetrachtung eines Industrieunternehmens Seite 6 
 

2 Prozessbetrachtung eines Industrieunternehmens 
Dieses Kapitel hat drei Zielsetzungen, nämlich die Beschreibung und Abgrenzung des Be-

trachtungsraumes, eine neue Definition der direkten und indirekten Bereiche sowie die 

Grundlagenbeschreibung für die spätere Modellentwicklung. Zur Abgrenzung des zukünfti-

gen Betrachtungsraumes dieser Dissertation erfolgt in Kapitel 2.1 die Beschreibung eines 

Industrieunternehmens und seiner Prozesse. Die in diesem Kapitel beschriebenen Rahmen-

prozesse und die in Kapitel 2.2 definierten Mengentreiber finden des Weiteren Verwendung 

bei der neuen prozessualen Definition der direkten und indirekten Bereiche in Kapitel 2.3. 

Auf die in Kapitel 2.2.1 ausführlich beschriebene Prozesskostenrechnung wird im späteren 

Verlauf der Arbeit wieder referenziert werden.  

2.1 Genereller Betrachtungsbereich innerhalb eines Unternehmens 

Der Wirtschaftseinheit des Unternehmens übergeordnet steht der Betrieb. Allgemein bezeich-

net der Betrieb die konkrete Wirtschaftseinheit, in welcher Produktionsfaktoren wie menschli-

che Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe kombiniert werden, mit dem Ziel der Produktion von 

Sachgütern oder/und der Bereitstellung von Dienstleistungen.20 

Nach GUTENBERG ist eine Unternehmung ein spezieller Betriebstyp, bei welchem drei konstitu-

tive Merkmale erfüllt sind:21 

 Das Autonomieprinzip 

 Das erwerbswirtschaftliche Prinzip  

 Das Prinzip des Privateigentums 

Nach dem Autonomieprinzip besitzt eine Unternehmung die Freiheit die Produktionspläne 

eigenständig entsprechend der Marktverhältnisse festzulegen. Das erwerbswirtschaftliche 

Prinzip besagt, dass eine Unternehmung bestrebt ist, eine möglichst vorteilhafte Rentabilität 

zu erzielen, was einer Gewinnmaximierung für das investierte Kapital entspricht. Aus dem 

Prinzip des Privateigentums wird der Anspruch auf Alleinbestimmung abgeleitet. Aufgrund 

dieser Prinzipien erfolgt bei GUTENBERG eine Abgrenzung der Unternehmung als ein markt-

wirtschaftliches System zu Betrieben der Planwirtschaft oder auch der öffentlichen Verwaltung.  

Die Begriffe Unternehmung und Unternehmen werden in der Literatur und Praxis häufig sy-

nonym verwendet.22 Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird der Begriff des Unternehmens 

verwendet werden. Eine spezielle Form des Unternehmens ist das Industrieunternehmen, wel-

ches nachfolgend näher definiert und eingegrenzt wird. 

2.1.1 Abgrenzung eines Industrieunternehmens 

Die Wurzeln des Begriffes "Industrie" liegen in der Epoche der Industriellen Revolution be-

gründet, in welcher sich die industrielle Produktionsweise der maschinellen Erzeugung von 

                                                      
20 (Hansmann, 2006), S. 3 
21 (Gutenberg, 1958), S. 190f. 
22 (Hentze, Heinecke, & Kammel, 2001), S. 27 
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Sachleistungen durchsetzte.23 Die etymologischen Ursprünge finden sich in dem lateinischen 

Wort "industria", welches sich mit Fleiß und Betriebsamkeit übersetzen lässt, und welches seit 

dem 18. Jahrhundert für Großunternehmen mit vielen Mitarbeitern und umfangreichem ma-

schinellen Inventar verwendet wird.24 Ein Industrieunternehmen kann dementsprechend defi-

niert werden, als ein Unternehmen, welches hauptsächlich materielle Produkte herstellt und 

vertreibt; hierbei erfolgt die Produktion vorherrschend auf maschinellen Anlagen bei weitge-

hender Arbeitsteilung und Spezialisierung der Mitarbeiter.25 Das Produktionsvolumen bei In-

dustrieunternehmen kann von Großserien bis hin zur Einzelfertigung reichen.  

Jedoch existieren innerhalb der Definition für Industrieunternehmen auch Unternehmen, wel-

che neben den reinen Sachgütern zusätzlich auch Dienstleistungen anbieten. Hier kann nicht 

immer strikt zwischen Sach- und Dienstleistungsunternehmen unterschieden werden, sodass 

generell von einem Industrieunternehmen gesprochen wird, wenn die produzierten Sachgüter 

nicht von den erbrachten Dienstleistungen dominiert werden.26 Dieser fließende Übergang 

von einem Industrieunternehmen hin zu einem Dienstleistungsbetrieb ist in Abbildung 2.1 

dargestellt. 

 

Abbildung 2.1: Industrie- und Dienstleistungsunternehmen nach VOIGT
27 

Der Betrachtungsbereich im weiteren Verlauf dieser Arbeit umfasst Unternehmen, welche un-

ter der Definition eines Industrieunternehmens zusammengefasst werden können.  

2.1.2 Betrachtung der Abteilungsorganisation und des Arbeitssystems 

Die im Unternehmen existierenden, unterschiedlichen Organisationseinheiten werden nach 

bestimmten Kriterien geordnet und gegebenenfalls zu übergeordneten Organisationseinhei-

ten zusammengefasst.28 Der Anlass der Abteilungsbildung ist zum einen die begrenzte Lei-

tungskapazität einzelner Instanzen. Um alle erforderlichen unternehmensinternen Aktivitäten 

planen, koordinieren und steuern zu können, werden mehrere Hierarchieebenen gebildet, 

                                                      
23 (Pierenkemper, 2007), S. 3f. 
24 (Hansmann, 2006), S. 3 
25 (Voigt, 2008), S. 3 
26 (Voigt, 2008), S. 4 
27 (Voigt, 2008), S. 4 
28 (Vahs, 2007), S. 96f. 
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sodass die Zahl der einer Instanz zugeordneten Stellen - die Leitungsspanne - eine steuerbare 

Größe annimmt.29 Die Instanz einer eingezogenen Hierarchieebene bildet zusammen mit den 

ihnen nachgeordneten Stellen eine Abteilung. Neben der Entlastung der Unternehmensfüh-

rung über Delegationsprozesse im Rahmen abgegrenzter Aufgaben ist die Bildung einheitli-

cher Verantwortungsbereiche der zweite maßgebliche Grund der Abteilungsbildung. Die ein-

zelnen Abteilungen können nach unterschiedlichen Kriterien gebildet werden, wobei sich die 

Abteilungsbildung nach Verrichtungen, nach Objekten, nach Kundengruppen oder nach Re-

gionen anbietet.30  

Unabhängig von der Wahl der Abteilungsgliederung gilt es zwei Organisationsprinzipien zu 

beachten. Entsprechend dem Beherrschbarkeitsprinzip muss ein Abteilungsleiter die ihm 

übertragenen Aufgaben erfüllen können. Des Weiteren sollten in einer Abteilung artgleiche 

oder in einem hohen Maße interdependente Aufgaben zusammengefasst werden.31 Entspre-

chend dem Homogenitätsprinzip soll eine Abteilung die übertragenen Aufgaben möglichst 

autonom und weitestgehend unabhängig von anderen Abteilungen wahrnehmen können. 

Für eine organisatorisch sinnvolle Zuordnung von Einzelaktivitäten ist vorausgehend eine 

systematische und vollständige Durchdringung der Gesamtaufgabe notwendig.32 Diesbezüg-

lich definiert VAHS eine Aufgabe, als "die dauerhaft wirksame Verpflichtung, bestimmte Tätig-

keiten auszuführen, um ein definiertes Ziel zu erreichen (Erbringung einer Soll-Leistung)".33 

Zur detaillierten Betrachtung der einzelnen unterschiedlichen Arbeitsaufgaben eignet sich das 

Beschreibungsmodell des Arbeitssystems. In der DIN EN ISO 6385:2004 ist ein Arbeitssys-

tem wie folgt definiert:34  

"System, welches das Zusammenwirken eines einzelnen oder mehrerer Arbeiten-

der/Benutzer mit den Arbeitsmitteln umfasst, um die Funktion des Systems innerhalb 

des Arbeitsraumes und der Arbeitsumgebung unter den durch die Arbeitsaufgaben 

vorgegebenen Bedingungen zu erfüllen." 

Hierbei lassen sich nach REFA sieben verschiedene Determinanten für ein Arbeitssystem be-

schreiben:35 

1. Arbeitsaufgabe: Verpflichtung an Mitarbeiter, Tätigkeiten zur Zielerreichung auszu-

führen. Aufgaben sind der wesentliche Inhalt des Arbeitssystems. 

2. Eingabe (Input): Zur Durchführung der Arbeitsaufgabe notwendige Parameter in 

Form von Arbeitsobjekten, Informationen, Grund- und Hilfsstoffen, Energie, welche 

durch den Arbeitsablauf verändert oder verwendet werden. 

3. Ausgabe (Output): Veränderte, verwendete oder erstellte Produkte nach Beendi-

gung des Arbeitsablaufes entsprechend der Arbeitsaufgabe. Das Arbeitsergebnis kann 

                                                      
29 (Kieser, 1992), S. 57f. 
30 (Vahs, 2007), S. 99  
31 (Vahs, 2007), S. 100 
32 (Vahs, 2007), S. 52 
33 (Vahs, 2007), S. 52 
34 (DIN Deutsches Institut für Normung e. V., 2004), S. 6 
35 (REFA, 1991a), S. 23ff.; vgl. auch (Bokranz & Landau, 2006), S. 30f. 
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in Form von Arbeitsobjekten, Informationen, Energie oder Abfällen ausgegeben wer-

den. 

4. Mensch: Arbeitsperson zur Erfüllung der Arbeitsaufgabe, indem Arbeitshandlungen 

vollzogen werden. 

5. Arbeits- bzw. Betriebsmittel: Ressourcen, die Aktionen zur Aufgabenerfüllung in 

Form von technischen Operationen vollziehen. 

6. Arbeitsablauf: Räumliches und zeitliches Zusammenwirken des Menschen und der 

Arbeitsmittel zur Aufgabenerfüllung in Form der Transformation der Eingabe in die 

Ausgabe. 

7. Umgebung: Physikalische, chemische und biologische Umgebung, aber auch or-

ganisatorische und soziale Systemelemente, welche das Systemverhalten und die Ei-

genschaften der Arbeitspersonen und Sachmittel beeinflussen. 

Mittels Arbeitssystemen besteht die Möglichkeit detailliert einzelne Arbeitsaufgaben verständ-

lich beschreiben zu können. Über das Arbeitssystem kann auch der generelle Prozessbegriff 

näher definiert werden. 

2.1.3 Prozessbetrachtung 

2.1.3.1 Prozessdefinition 

Bei der Betrachtung der Begrifflichkeit des Prozesses ist festzustellen, dass diesbezüglich in 

der Literatur unterschiedliche Definitionen gegeben sind.36 Der Begriff Prozess wird allgemein 

für Vorgänge oder Geschehen verwendet, welche einer zeitlichen Dynamik unterliegen und 

welche durch zeitbeanspruchende, zusammengehörende Tätigkeiten gekennzeichnet sind.37 

Ein Unternehmensprozess ist allgemein gekennzeichnet durch ein prozessauslösendes Ereig-

nis, welches den Prozessanfang darstellt, einen Prozessverantwortlichen, messbaren Input und 

Output und ein konkretes Prozessendereignis.38 

Nach BOKRANZ & LANDAU wird ein Prozess als das zeitliche und räumliche Zusammenwirken 

von Mensch und Arbeitsmitteln definiert mit der Transformation des Prozessinputs in den Pro-

zessoutput.39 Diese Definition umfasst eine Teilmenge der Beschreibung des Arbeitssystems, 

jedoch wird bei diesem Prozessbegriff die Determinante der Arbeitsaufgabe und der Umwelt 

nicht berücksichtigt. Entsprechend der Prozessbetrachtung über verschiedene Bereiche exis-

tieren zwischen den jeweiligen Arbeitssystemen arbeitsinhaltliche Verbindungen über die Ein-

gabe und Ausgabe. Mehrere zusammenhängende Mikro-Arbeitssysteme und deren Arbeits-

aufgaben können in einer höheren Aggregationsstufe eines Marko-Arbeitssystems zusam-

mengefasst werden (vgl. Abbildung 2.2). 

                                                      
36 vgl. (Kosiol, 1962), S. 185; (Baumgarten, 1996), Sp. 1671-1674 
37 (Bogaschewsky & Rollberg, 1998), S. 185 
38 (Remer, 2005), S. 28 
39 (Bokranz & Landau, 2006), S. 33f. 
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Abbildung 2.2: Arbeitssystem und Prozess nach BOKRANZ & LANDAU
40 

2.1.3.2 Prozesshierarchie 

Das Prozessmodell eines Unternehmens kann sich aus unterschiedlich vielen Prozesshierar-

chien bzw. Ebenen zusammensetzen, wobei in der Literatur vielfach drei bis vier Prozessebe-

nen berücksichtigt werden.41 Die Prozesshierarchie der Prozesskostenrechnung soll bei der 

nachfolgenden Beschreibung als Grundlage dienen (vgl. zur Prozesskostenrechnung auch 

Kapitel 2.2.1). In der untersten Ebene befinden sich die Tätigkeiten, die im Arbeitssystem 

durch die Arbeitsaufgabe beschrieben sind.42. Diese werden in den weiteren Prozessebenen 

zu Teilprozessen zusammengefasst, welche wiederum in verschiedenen Hauptprozessen ge-

bündelt werden können. Auf der obersten Ebene der Prozesshierarchie befinden sich die 

übergeordneten Geschäftsprozesse.  

 Tätigkeit: Die unterste Prozessebene wird von den einzelnen Tätigkeiten gebildet. Die-

se Tätigkeiten können innerhalb eines Arbeitssystems als der Arbeitsablauf zur Erfül-

lung einer Elementaraufgabe beschrieben werden, welcher von einem konkreten Mit-

arbeiter durchgeführt wird.  

                                                      
40 (Bokranz & Landau, 2006), S. 34 
41 (Mayer, 1998), S. 6ff. 
42 (REFA, 1991a), S. 24 
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 Teilprozess: Der Teilprozess ist ebenfalls durch kostenstellenbezogene Arbeitsabläufe 

gekennzeichnet, jedoch sind bei einem Teilprozess mehrere Tätigkeiten zu einem logi-

schen Ablauf zusammengefasst. Hierbei können bereits mehrere Personen an der 

Durchführung eines Teilprozesses beschäftigt sein, jedoch nicht kostenstellenübergrei-

fend.  

 Hauptprozess: Bei einem Hauptprozess werden mehrere homogene Teilprozesse zu-

sammengefasst, welche sachlich zusammengehören. Hierbei ist neben derselben Pro-

zessstruktur und des ähnlichen Arbeitsablaufes auch dieselbe übergeordnete Prozess-

einflussgröße der jeweiligen Teilprozesse ausschlaggebend, sodass Hauptprozesse 

vielfach kostenstellenübergreifend gebildet werden. 

 Geschäftsprozess: Für die ablauforientierte Betrachtung unterschiedlicher Aufgaben-

felder eines Unternehmens können inhaltlich ähnliche Hauptprozesse auf der obersten 

Ebene eines Prozessmodells zu einem Geschäftsprozess zusammengefasst werden.  

Die prozessorientierte Sichtweise auf eine Unternehmung fördert eine dynamische und er-

gebnisorientierte Betrachtung im Vergleich zur statischen, stellenbezogenen und funktionsori-

entierten Sichtweise einer Aufbauorganisation.43 Neben der institutionellen und funktionalen 

Beschreibung einer betrieblichen Organisation kann ein Unternehmen auch in einer prozes-

sualen Betrachtung als eine Verflechtung von Leistungsprozessen verstanden werden. Jedoch 

betont SCHARPF, dass eine vollständige Anwendung einer Prozessorganisation als Ablösung 

der funktionalen Organisation als Vision angesehen werden kann und es daher wichtig ist, 

ein passendes Verhältnis von Spezialisierung durch Arbeitsteilung und Prozessorientierung zu 

finden.44 Da sich Geschäftsprozesse überlappen und zum Teil dieselben Funktionen enthal-

ten, ist eine vollkommene geschäftsprozessorientierte Aufbauorganisation nur schwerlich 

denkbar; vielmehr ist es sinnvoll, dieselben Funktionen losgelöst von einzelnen Geschäftspro-

zessen zu organisieren.45 Eine modellhafte Darstellung der Prozesshierarchie von der Tätig-

keit bis zum Hauptprozess ist in Abbildung 2.3 ersichtlich. 

2.1.3.3 Überblick von allgemeinen Prozessdifferenzierungen 

Zur Klassifizierung und Systematisierung von unterschiedlichen Unternehmensprozessen exis-

tieren mehrere Ansätze, wovon drei relevante wissenschaftliche Konzepte nachfolgend be-

schrieben werden.  

Prozessaktivitäten nach PORTER
46 

PORTER nimmt eine allgemeine Unterteilung in primäre und unterstützende Aktivitäten vor, 

welche sich jeweils wieder in einzelne Aktivitäten zerlegen lassen. Diese übergeordnete Eintei-

lung der Aktivität besitzt für alle Unternehmungen Gültigkeit. Die Unterteilung der Prozessak-

tivitäten ist in der bekannten Wertkette von PORTER in Abbildung 2.4 dargestellt. Die primären 

Aktivitäten umfassen die Eingangslogistik, die Operationen, die Ausgangslogistik, Marketing 

                                                      
43 (Scharpf, 2008), S. 48 
44 (Scharpf, 2008), S. 50 
45 (Staud, 2006), S. 242  
46 (Porter, 1992) 
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und Vertrieb sowie den Kundendienst. Wobei die primären Aktivitäten jedoch je nach Bran-

che unterschiedlich stark ausgeprägt sind. 

Die unterstützenden Aktivitäten umfassen die Beschaffung, die Technologieentwicklung, die 

Personalwirtschaft sowie die Unternehmensinfrastruktur. Hierbei sorgen die unterstützenden 

Aktivitäten für die Aufrechterhaltung einzelner oder aller primären Aktivitäten. 

 

 

Abbildung 2.3: Prozesshierarchie nach GERBOTH
47 

 

Abbildung 2.4: Wertkette mit Prozessaktivitäten von PORTER
48 

                                                      
47 (Gerboth, 2002), S. 23  
48 (Porter, 1992), S. 66ff. 
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Zur inhaltlichen Klassifizierung der Aktivitäten hat PORTER drei Typen von Aktivitäten unter-

schieden, welche sowohl bei den primären als auch unterstützenden Aktivitäten auftreten:49 

Direkte Aktivitäten: Diese sind unmittelbar und direkt an der Wertschöpfung für den Kunden 

beteiligt, wie beispielsweise die Montage, die maschinelle Teilebearbeitung, die Produktge-

staltung, die Werbung oder die Personaleinstellung. 

Indirekte Aktivitäten: Diese Aktivitäten ermöglichen die kontinuierliche Ausführung der direk-

ten Aktivitäten. Indirekte Aktivitäten sind beispielsweise die Instandhaltung, die Terminpla-

nung, Verkaufsverwaltung, Betrieb der Anlagen, usw. 

Qualitätssicherung: Aktivitäten, welche die Qualität der anderen Aktivitäten sicherstellen, wie 

beispielsweise das Kontrollieren, das Überwachen, die Güteprüfung, usw. 

Einzelne Teilprozesse können entsprechend PORTERs Einteilung bei allen Unternehmen in ver-

schiedenen Branchen in primäre und unterstützende Aktivitäten sowie die jeweiligen Aktivi-

tätstypen eingeteilt werden. Dieser Ansatz, die Gemeinsamkeiten über alle Branchen hinweg 

zu identifizieren, wurde auch von SOMMERLATTE & WEDEKIND verfolgt, indem aggregierte, diffe-

renzierungsfähige Leistungsprozesse definiert wurden, die für alle Branchenunternehmen 

Gültigkeit besitzen. 

Aggregierte, differenzierungsfähige Leistungsprozesse nach SOMMERLATTE & WEDEKIND
50 

Hinsichtlich der obersten Prozessebene der Geschäftsprozesse findet sich in der Literatur der 

Ansatz, dass allgemeingültige, idealtypische Prozesse für konkrete Branchen definiert werden 

können.51 Auch wenn sich die einzelnen Hauptprozesse unternehmensspezifisch bei Unter-

nehmen derselben Branchen deutlich voneinander differenzieren, so lassen sich trotzdem 

übergeordnete gemeinsame Geschäftsprozesse definieren. 

Diesbezüglich können folgende von SOMMERLATTE & WEDEKIND entwickelten aggregierten Leis-

tungsprozesse genannt werden, welche in nahezu allen Unternehmen in leicht unterschiedli-

cher Ausprägung zu finden sind:52 

 Kapazitätssicherungs-Prozess 

 Strategieplanungs- und Umsetzungs-Prozess 

 Rentabilitäts- und Liquiditätssicherungs-Prozess 

 Personalplanungs- und Motivations-Prozess 

 Kundennutzen-Optimierungs-Prozess 

 Produkt- und Leistungsbereitstellungs-Prozess 

 Logistik- und Service-Prozess 

 Auftragsabwicklungs-Prozess 

 Marktkommunikations-Prozess 

                                                      
49 (Porter, 1992), S. 71 
50 (Sommerlatte & Wedekind, 1990) 
51 (Bogaschewsky & Rollberg, 1998), S. 208 
52 (Sommerlatte & Wedekind, 1990), S. 30 
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Die sogenannten Leistungsprozesse ähneln sich generisch in allen Unternehmen, jedoch sind 

die spezifischen Ausprägungen dieser aggregierten Prozesse unternehmensgerecht zu präzi-

sieren.53 Dies erfolgt durch eine Unterteilung der Leistungsprozesse in einzelne unterneh-

mensspezifische Teilprozesse. 

Systematisierungsmöglichkeiten von Prozessen nach ROOLFS
54 

Für eine Unterteilung von formalisierten und repetitiven Prozessen außerhalb der Fertigung 

und Montage eines Industrieunternehmens beschreibt ROOLFS eine mögliche Systematisie-

rungseinteilung von Prozessen. Nicht berücksichtigt sind hierbei innovative und kreative Pro-

zesse sowie Fertigungsprozesse, jedoch wurden insgesamt acht mögliche Prozess-

Einteilungen definiert: 55 

Logistische Prozesse: Prozesse, welche verantwortlich sind für die Materialflusssteuerung so-

wie für die Ausführung vom Wareneingang bis zum Versand. 

Ausgleichende Prozesse: Diese Prozesse sorgen für ausreichenden Bestand von Materialien, 

Fertigungskapazitäten und Arbeitskräften. 

Qualitätsbezogene Prozesse: Prozesse, die der Qualitätskontrolle sowie der qualitätsorien-

tierten Festlegung und Konstruktion von Produktmerkmalen dienen. Zudem sind dies Prozes-

se, die die ordnungsgemäße Durchführung anderer Prozesse überprüfen. 

Aktualisierende Prozesse: Prozessaktivitäten, welche fortlaufend die Datenbestände von be-

trieblichen Informationssystemen aktualisieren. 

Vorleistungsprozesse: Administrative-planerische Prozesse, die bereits bei der Produktentwick-

lung anfallen und den Entwicklungsaufträgen nicht direkt zugeordnet sind. 

Betreuungsprozesse: Prozesse, welche ohne konkrete Verkaufs-, Belieferungs-, Beauftra-

gungs- oder Beschaffungsvorgänge anfallen. 

Abwicklungsprozesse: Logistische und administrative Prozesse, welche bei der Beschaffung, 

Produktion und Abwicklung von Kundenaufträgen anfallen. 

Produktänderungsprozesse: Prozesse, die in Vorleistung bei Produktänderungen anfallen und 

die über den Charakter von Abwicklungsprozessen verfügen. 

Bei der Differenzierung der unterschiedlichen Prozesse betont ROOLFS, dass sich parallel zu 

obiger Einteilung auch die Unterteilung nach PORTERs primären und unterstützenden Aktivitä-

ten anbietet.56 

2.1.3.4 Definition von allgemeinen Rahmenprozessen eines Industrieunternehmens 

Die im vorherigen Unterkapitel betrachteten Prozessdifferenzierungen gingen von dem 

Grundsatz aus, dass in verschiedenen Unternehmen sich ähnelnde idealtypische Rahmenpro-

zesse existieren. Bei diesen sogenannten Rahmenprozessen gilt es, für das jeweilige Unter-

                                                      
53 (Sommerlatte & Wedekind, 1990), S. 30 
54 (Roolfs, 1996) 
55 (Roolfs, 1996), S. 191f. 
56 (Roolfs, 1996), S. 191f. 
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nehmen auf den unteren Prozessebenen die Prozesse zu konkretisieren und abzugrenzen.57 

Den Betrachtungsraum bei der Beschreibung der Rahmenprozesse bildet die Begriffsabgren-

zung des Industrieunternehmens in Kapitel 2.1.1. Nachfolgend werden für Industrieunter-

nehmen zehn idealtypische Rahmenprozesse definiert, welche in nahezu allen Unternehmen 

der Industriebranche anzutreffen sind. Die Definition dieser zehn allgemeinen Prozesse lehnt 

sich an die bereits publizierten idealtypischen Rahmenprozesse an58, erweitert jedoch die Be-

trachtung um eigenständige Aspekte hinsichtlich der konkreten Ausrichtung der Industrie-

branche.59   

Materielle Transformationsprozesse: Entsprechend der Bezeichnung handelt es sich hier-

bei um materielle Kombinations- und Transformationsprozesse, welche der unmittelbaren 

Wertschöpfung und Umwandlung der Inputfaktoren zur endgültigen Produktform dienen. 

Der materielle Transformationsprozess reicht von der Fertigung über die Montage bis zur 

Verpackung der produzierten Varianten.  

Logistikprozesse: Dies sind materielle Prozesse, welche sich auf die Ausführung des ge-

samten Materialflusses innerhalb des Unternehmens beziehen. Hierbei reichen die be-

triebsinternen Logistikprozesse vom Wareneingang bis zum Versand. 

Qualitäts- und Service-Prozesse: Materielle und immaterielle Prozesse der Kontrolle der 

Produktqualität und des ordnungsgemäßen Ablaufes von Teilprozessen sowie Service-

Prozesse wie die Arbeitsvorbereitung mit Maßnahmen der Prozessoptimierung und zur in-

ternen und externen Fehlerbehebung. Zu den Service-Prozessen zählen auch die War-

tung, Pflege, Instandhaltung und Instandsetzung der Anlagen und Betriebsmittel. 

Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozesse: Informationsverarbeitende Prozesse zur 

übergeordneten Koordination der materiellen Prozesse. 

Auftragsabwicklungsprozess: Immaterielle Prozesse, die bei der Anfrage und Abwicklung 

von Kundenaufträgen anfallen und von internen Einkaufsprozessen bis zu Rechnungspro-

zessen reichen.  

Allgemeine Verwaltungsprozesse: Dies sind immaterielle unterstützende Prozesse der all-

gemeinen Unternehmensverwaltung. Hierunter fallen beispielsweise die operativen Pro-

zesse im Personalwesen, im Rechtswesen oder auch finanzorientierte Prozesse. 

Supportprozesse: Diese Prozesse unterstützen die allgemeine Betriebsbereitschaft der Or-

ganisationsstrukturen, haben jedoch keinen direkten Bezug zum Wertschöpfungsprozess. 

Die materiellen wie auch immateriellen Supportprozesse sind beispielsweise Prozesse des 

Gebäudemanagements, der Kantine oder auch IT-Prozesse. 

Managementprozesse: Die allgemeinen Managementprozesse erbringen übergeordnete 

Leistungen für alle weiteren Prozesse. Hierunter fallen Zielsetzungs- und Strategiefin-

                                                      
57 (Gaitanides, Scholz, & Vrohlings, 1994), S. 8 
58 angelehnt an (Sommerlatte & Wedekind, 1990), S. 30; (Gaitanides et al., 1994), S. 208;  
    (Roolfs, 1996), S. 191f. 
59 vgl. auch (Dorner & Stowasser, 2011) 
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dungsprozesse, Organisationsprozesse, Personalentwicklungsprozesse oder auch Mana-

gement-Unterstützungsprozesse wie Controllingprozesse. 

Technologie- und Produktentwicklungsprozesse: Diese Prozesse umfassen die kreativen 

Forschungsprozesse und auch produktorientierten Prozesse der Produktentwicklungen 

und Verfahrensverbesserungen.  

Marktkommunikationsprozesse: Im Rahmen dieser Prozesse werden Bestandskunden be-

treut und es wird versucht, durch geeignete Maßnahmen Neukunden zu gewinnen. 

2.2 Der Mengentreiber als Prozess-Einflussgröße 

Entscheidend für das Produktivitätsmanagement ist die Analyse der unterschiedlichen Ein-

fluss- und Bezugsgrößen für die verschiedenen Prozesse. Bei den immateriellen Prozessen in 

den indirekten Bereichen ist es schwierig den Output zu erfassen, da er nicht physisch sicht-

bar ist. Deshalb ist zur Messung des Outputs ein quantitativ messbarer, proportionaler Indi-

kator als Prozess-Bezugsgröße notwendig. Es gilt zu analysieren, inwieweit die Prozessdurch-

führung und dementsprechend der Prozessoutput von konkreten Einflussgrößen abhängt. In 

der Literatur existieren diesbezüglich mehrere Ansätze zur Betrachtung von Prozess-

Bezugsgrößen. Einen Ansatz für die Bestimmung einer Prozess-Bezugsgröße in Form des Kos-

tentreibers liefert die Prozesskostenrechnung. Da die Vorgehensweise der Prozesskostenrech-

nung auch die inhaltliche Grundlage zur Prozessmodellierung in Kapitel 5 darstellt, wird 

nachfolgend das Verfahren beschrieben. 

2.2.1 Die Prozesskostenrechnung und der Kostentreiber  

Die Prozesskostenrechnung ist ein Modellierungsverfahren zur verursachungsgerechten Auf-

teilung und zum Controlling der Gemeinkosten. Das Konzept entwickelte sich aus dem An-

satz des Activity Based Costing, welches Mitte der 80er Jahre von COOPER & KAPLAN im engli-

schen Sprachraum publiziert wurde.60 KÜPPER betont, dass die Prozesskostenrechnung kein 

komplett neues Konzept ist, sondern die bekannten Kostenrechnungssysteme konsequent 

weiterentwickelt hinsichtlich der Planungs-, Kontroll- und Verwaltungstätigkeiten. 61  Somit 

werden die Mängel der klassischen Kostenrechnungssysteme bezüglich der Analyse und Ver-

rechnung von Gemeinkosten ausgeglichen.62 Für STOI sind die drei wichtigsten Ziele bei der 

Einführung der Prozesskostenrechnung die Erhöhung der Transparenz von Kosten und Leis-

tungen, eine verbesserte Produktkalkulation sowie eine Optimierung der Unternehmenspro-

zesse.63 Neben dem Einsatz in Industrieunternehmen findet die Prozesskostenrechnung auch 

in vielen weiteren Unternehmen verschiedenster Branchen Anwendung, so zum Beispiel in 

Handelsunternehmen, Krankenhäusern oder Banken.64 

                                                      
60 (Cooper & Kaplan, 1988) 
61 (Küpper, 1991a) 
62 (Niemand, 1992), S. 160 
63 (Stoi, 1999a), S. 54 
64 vgl. (Schäffer, 1995); (Rüegsegger, 1996); (Kothe-Zimmermann, 2006) 
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2.2.1.1 Die Prozessbetrachtung bei der Prozesskostenrechnung 

Bezeichnend für die Prozesskostenrechnung ist die Betrachtung der Leistungsprozesse der 

indirekten Bereiche, welche meist abteilungs- und kostenstellenübergreifende Vorgänge 

sind.65 Die Prozesse werden bei der Prozesskostenrechnung unterschieden in Hauptprozesse 

und Teilprozesse. HORVÁTH & MAYER definieren den Hauptprozess als eine Kette homogener 

Aktivitäten, welche demselben Kosteneinflussfaktor, dem Kostentreiber, unterliegen.66 Hierbei 

erfolgt die Ausführung eines Hauptprozesses in der Regel kostenstellenübergreifend. Bei der 

Prozesskostenrechnung sind drei verschiedene Konstellationen bei der Verdichtung der Teil-

prozesse möglich:67  

 Der Hauptprozess besteht aus mehreren Teilprozessen unterschiedlicher Kostenstellen 

 Der Hauptprozess besteht aus mehreren Teilprozessen einer einzigen Kostenstelle 

 Der Hauptprozess besteht aus genau einem Teilprozess 

Bei jeder Konstellation kann ein Teilprozess anteilig in mehrere Hauptprozesse eingehen. Das 

zentrale Merkmal der Prozesskostenrechnung im Vergleich zu anderen Kostenrechnungsver-

fahren ist die Verbindung von Teilprozessen zu kostenstellenübergreifenden Hauptprozessen, 

welche über die jeweiligen Kostentreiber das Gemeinkostenvolumen bestimmen.68 STOI be-

zeichnet dies als das innovativste Element der Prozesskostenrechnung, da durch die Haupt-

prozesse und ihre Kostentreiber die Ursachen der Kostenentstehung transparent dargestellt 

werden können.69 Dieser Kostentreiber wird im nachfolgenden Unterkapitel näher beschrie-

ben und wird im späteren Verlauf dieser Arbeit Verwendung finden bei der Definition eines 

Mengentreibers als quantitative, proportionale Prozessbezugsgröße. 

2.2.1.2 Der Kostentreiber als proportionale Bezugsgröße 

Im Rahmen der Prozesskostenrechnung etablierte sich der Kostentreiber als kostenbeeinflus-

sende Größe eines Prozesses. Ein Kostentreiber ermöglicht idealerweise die Darstellung eines 

proportionalen Prozessbezuges. Dementsprechend dient ein Kostentreiber als Messgröße für 

die Anzahl der Prozessdurchführungen und somit bei der Prozesskostenrechnung für die Kos-

tenhöhe.70 Als Bedingung für einen solchen linearen Zusammenhang und eine hohe positive 

Korrelation ist eine konstante Kostenhöhe je Kostentreibereinheit notwendig, welche gemein-

hin nur bei standardisiert ablaufenden homogenen Prozessen erfüllt wird.71 Es gilt den An-

wendungsbereich hinsichtlich der Kostentreiberermittlung auf Unternehmensbereiche einzu-

grenzen, bei denen diese homogenen Prozesse dominierend sind. 

Im Rahmen der Prozesskostenrechnung werden die Kostentreiber für Prozesse in den Ge-

meinkostenbereichen ermittelt, um somit eine verursachungsgerechte Aufschlüsselung dieser 

Gemeinkostenrechnung zu erreichen. Über den Prozesskostentreiber, als quantitativen Maß-

                                                      
65 (Horváth & Mayer, 1995), S. 62 
66 (Horváth & Mayer, 1995), S. 60 
67 (Michel, Torspecken, & Jandt, 2004), S. 280 
68 (Mayer, 1991), S. 79 
69 (Stoi, 1999b), S. 28 
70 (Mayer, 1998), S. 10; (Kaplan & Cooper, 1999) 
71 (Grüning, 2010), S. 59 



2 Prozessbetrachtung eines Industrieunternehmens Seite 18 
 
stab für das Resultat eines Teilprozesses, erfolgt eine Zurechnung dieser Teilprozesse auf ein-

zelne Kostenträger. Tabelle 2.1 stellt für unterschiedliche Prozesstypen die möglichen Kosten-

treiber beispielhaft dar: 

Prozesstyp Mögliche Kostentreiber 

Prozesse für einzelne  

Ausbringungsstücke 

Produktions- und Absatz-Volumen: 

- Stückzahlen 

- Zeiten 

- Volumina/Gewichte 

Prozesse für: 

 -  Lose  

 -  Serien 

 -  Aufträge 

- Anzahl Kundenaufträge 

- Anzahl Angebote 

- Anzahl Fertigungslose 

- Anzahl Beschaffungsvorgänge 

- Anzahl Wareneingänge 

- Anzahl Materialprüfungen 

Prozesse für: 

 -  Materialarten  

 -  Bauteile 

 -  Produktarten 

 -  Kundenzielgruppen 

 -  Vertriebsregionen 

 

- Anzahl Beschaffungsteile 

- Anzahl Bauteile 

- Anzahl Produkte 

- Anzahl Zielgruppen 

- Anzahl Vertriebsgebiete 

Tabelle 2.1: Beispielhafte Prozesstypen und mögliche Kostentreiber nach WARNICK
72 

Es gelingt der Prozesskostenrechnung, das Prinzip der aus den Fertigungs- und Produktions-

bereichen bekannten Bezugsgrößen der Stückzahlen mittels der Kostentreiber auf die indirek-

ten Unternehmensbereiche zu übertragen.73  

2.2.1.3 Die Prozessklassifizierung der Prozesskostenrechnung 

Es bleibt anzumerken, dass sich nicht für jeden Prozess ein Kostentreiber definieren lässt. Hier 

unterscheidet die Prozesskostenrechnung zwischen variablen und fixen Kosten der Prozesse. 

HORVÁTH & MAYER haben für die diesbezügliche Klassifizierung der Teilprozesse die folgenden 

Bezeichnungen gewählt:74  

 leistungsmengeninduzierte (lmi) Prozesse 

 leistungsmengenneutrale (lmn) Prozesse 

                                                      
72 (Warnick, 1994), S. 58 
73 (Müller, 1992), S. 130 
74 (Horváth & Mayer, 1989) 
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Bei leistungsmengeninduzierten Prozessen werden direkte prozessabhängige und somit leis-

tungsmengeninduzierte Zeitaufwände und Kosten verursacht. Die lmi-Prozesse haben als Be-

zugsgröße einen quantifizierbaren Kostentreiber, zu welchem die Prozessdurchführungen und 

somit die Prozesskosten in annähernd linearer Abhängigkeit stehen. Hier kann von einer re-

petitiven Ausführung der Tätigkeiten ausgegangen werden. Dass eine Verdoppelung der Pro-

zessdurchführungen mit der Verdoppelung des Kostentreibers einhergeht, bedarf es eines 

linearen und proportionalen Zusammenhangs zwischen Kostentreiber und Prozessdurchfüh-

rung. Diese Bedingung wird prinzipiell nur von Prozessen erfüllt, welche stets standardisiert 

und homogen ablaufen.75 Nach Untersuchungen von VIKAS können etwa 60 % bis 70 % der 

Prozesskosten außerhalb der Produktion leistungsmengeninduzierten Prozessen zugeordnet 

werden.76  

Die leistungsmengenneutralen Prozesse sind zwar mittelbar prozessabhängig, jedoch fallen 

diese Prozesse und Tätigkeiten generell und unabhängig von möglichen lmi-

Prozessdurchführungen an.77 Dementsprechend existiert für diese Prozesse trotz relativer Pro-

zessnähe kein Mengengerüst mit einem entsprechenden quantifizierbaren Kostentreiber. 

Vielmehr fallen diese mengenfixen Prozesse generell im Alltag einer Kostenstelle an und sind 

grundsätzlich zur Unterstützung leistungsmengeninduzierter Prozesse notwendig.78 Trotz der 

Unabhängigkeit von einem Kostentreiber können die Prozessdurchführungen repetitiv und 

wiederkehrend sein. Als Beispiel für Bereiche mit leistungsmengenneutralen Prozessen führt 

REMER die Bereiche Werbung, Öffentlichkeitsarbeit, Rechts- und Personalabteilung, Stabsstel-

len oder auch Kantine und Pförtner an.79 

Bei KÜTING & LORSON wird diese Einteilungssystematik der prozessabhängigen Kosten der 

lmi- und lmn-Prozesse erweitert um die Abgrenzung nichtrepetitiver und prozessunabhängi-

ger Aufgaben.80 Da die prozessunabhängigen Aufgaben weder repetitive noch prozessbezo-

gene Tätigkeiten beinhalten, lässt sich auch hierfür zwangsläufig kein Mengengerüst mit Kos-

tentreibern definieren. Unter einem Mengengerüst werden allgemein die quantitativ ermittel-

ten Mengen für ein Betrachtungsobjekt verstanden. Beispielsweise werden die Häufigkeiten 

für die Prozessdurchführungen innerhalb einer Abteilung als Mengengerüst bezeichnet. 

2.2.1.4 Fünf Schritte zur Einführung der Prozesskostenrechnung 

Nach der Beschreibung der methodischen Grundlagen der Prozesskostenrechnung gilt es, 

die schrittweise Vorgehensweise zur Einführung einer Prozesskostenrechnung zu beschreiben. 

HORVÁTH & MAYER haben fünf Schritte zur Prozessanalyse und Prozesskostenermittlung defi-

niert und in Praxisanwendungen verifiziert.81 Eine schematische Übersicht dieser Schritte ist in 

Abbildung 2.5 dargestellt. 

                                                      
75 (Braun, 2007), S. 65 
76 (Vikas, 1991), S. 33 
77 (Remer, 2005), S. 34 
78 (Remer, 2005), S. 34f. 
79 (Remer, 2005), S. 35 
80 (Küting & Lorson, 1995), S. 92 
81 (Horváth & Mayer, 1993), S. 19ff. 
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Abbildung 2.5: Fünf Schritte zur Einführung der Prozesskostenrechnung nach HORVÁTH & 

MAYER 
82 

Der erste Schritt eines Projektes ist die Definition und Abgrenzung des Einsatzbereiches. Zur 

Einführung der Prozesskostenrechnung eignen sich für ein Pilotprojekt Bereiche mit einem 

großen Kostenvolumen und intransparenten Strukturen, um auf diese Weise schnelle Erfolge 

generieren zu können. Im zweiten Schritt werden Hypothesen über mögliche Hauptprozesse 

und die bestimmenden Kostentreiber aufgestellt. Diese Hypothesen bilden die Ausgangsbasis 

für die im dritten Schritt folgende Tätigkeitsanalyse. Die Tätigkeitsanalyse der einzelnen Kos-

tenstellen erfolgt durch Befragungen oder Auswertung vorhandener Unterlagen und Doku-

mente. Die erhobenen Aktivitäten werden strukturiert zu Teilprozessen verdichtet und über-

prüft, ob das Arbeitsvolumen der Prozesse leistungsmengeninduziert ist (vgl. Kapitel 2.2.1.3). 

Für die lmi-Prozesse gilt es, die entsprechenden Mengentreiber der Teilprozesse zur men-

genmäßigen Quantifizierung zu finden. Im vierten Schritt erfolgt die Kapazitäts- und Kosten-

zuordnung für die einzelnen Teilprozesse. In diesem Zusammenhang werden die Kostentrei-

ber quantitativ erhoben und die Kostenzurechnung der Prozesse bestimmt. Die Prozesskosten 

ergeben sich aus dem jeweiligen Zeitbedarf der Prozesse und den Sach- und Personalkosten 

der Kostenstelle. Auf diese Weise können die Prozesskosten der leistungsmengeninduzierten 

Prozesse ausgerechnet werden. Der Aufwand der leistungsmengenneutralen Prozesse einer 

Kostenstelle wird anteilig auf die lmi-Prozesse aufgeteilt. Im fünften Schritt werden die Teil-

prozesse zu übergreifenden Hauptprozessen verdichtet (vgl. Kapitel 2.2.1.1). Aus der über-

greifenden Prozessdarstellung können wichtige Anstöße zur Prozessverbesserung resultieren.83 

                                                      
82 vgl. (Horváth & Mayer, 1993), S. 20ff., vgl. auch (Stoi, 1999b), S. 26 
83 (Stoi, 1999b), S. 28 

1. Festlegung der Unternehmensbereiche und Zielsetzungen

2. Bestimmung hypothetischer Hauptprozesse

3. Tätigkeitsanalyse

4. Prozesskostenstellenrechnung

5. Verdichtung zu Hauptprozessen
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2.2.1.5 Kritische Zusammenfassung für die Prozesskostenrechnung 

Die Prozesskostenrechnung ist in einer engen Betrachtung zunächst nur ein kostenrechneri-

sches Instrument. Doch werden durch die Prozesskostenrechnung die Voraussetzungen ge-

schaffen, um zum einen die Effektivität und Effizienz der betrieblichen Prozesse zu erhöhen 

und zum anderen durch die transparente Kostendarstellung eine Abstimmung des operativen 

Controllings mit der strategischen Zielsetzung des Unternehmens zu erreichen.84 Die Prozess-

kostenrechnung kann dementsprechend als Bestandteil eines strategischen Kostenmanage-

ments angesehen werden, bei dem nicht alleine die Kostenrechnung, sondern die Prozessge-

staltung im Vordergrund steht.85 In diesem Zusammenhang ist die Prozesskostenrechnung als 

Teil eines umfassenden Prozessmanagements zu verstehen. Gerade auf diese umfassende 

Managementbetrachtung wird auch die Modellbeschreibung des Produktivitätsmanagements 

im späteren Verlauf dieser Arbeit Bezug nehmen. 

Die operative Anwendung der Prozesskostenrechnung wird in der Literatur nicht immer positiv 

bewertet.86 Eine Schwierigkeit und auch einer der zentralen Kritikpunkte an der Prozesskos-

tenrechnung liegen in der Ermittlung der jeweiligen Prozesskosten. Hierzu ist es erforderlich 

die Personalressourcen zu den einzelnen Prozessen zuzuordnen, indem eine Analyse des je-

weiligen Zeitbedarfs für die Prozessausführung durchgeführt wird.87 Aus dem Zeitbedarf mul-

tipliziert mit den Personalkosten berechnet sich der Großteil der benötigten Prozesskosten. 

Allerdings wird in vielen Veröffentlichungen zum Thema der Prozesskostenrechnung diese 

Analyse des Zeitbedarfs und deren Bedeutung nur unzureichend erläutert. Vielfach wird auf 

die unterschiedlichen Zeiterhebungsmethoden nicht im Detail eingegangen oder nur eine 

kleine Auswahl erwähnt wie das Verfahren der Selbstaufschreibung, die Multimomentauf-

nahme oder das einfache Schätzen.88 Dies nennt BEINHAUER als klaren Kritikpunkt und emp-

fiehlt einen Einsatz diesbezüglich geeigneterer Verfahren.89 Diesem Anspruch kann das Indus-

trial Engineering gerecht werden, bei welchem die Zeitwirtschaft eines der klassischen Aufga-

bengebiete darstellt (vgl. Kapitel 3.2.4).  

Außerdem bietet die Prozesskostenrechnung eine strukturierte Vorgehensweise zur Ermittlung 

von Prozesskosten mit der Festlegung der Haupt- und Teilprozesse und Erfassung der rele-

vanten Prozessbezugsgrößen.90 Diese Vorgehensweise soll Verwendung finden bei späteren 

Ansätzen zur Ermittlung einer Produktivitätskennzahl in indirekten Bereichen (vgl. Kapitel 5.2). 

Bei der allgemeinen Betrachtung einer proportionalen Prozesseinflussgröße im nächsten Ka-

pitel wird sich dieses inhaltlich an den Kostentreiber der Prozesskostenrechnung anlehnen. 

2.2.2 Der Mengentreiber als proportionale Prozesseinflussgröße 

In Anlehnung an den Kostentreiber der Prozesskostenrechnung wird für die weitere Ausfüh-

rung eine Prozess-Bezugsgröße definiert, welche als Mengentreiber bezeichnet werden soll. 

                                                      
84 (Coenenberg & Fischer, 1991), S. 36 
85 (Coenenberg & Fischer, 1991), S. 36 
86 (Zingel, 2004), S. 114 
87 (Löcker, 2007), S. 97ff.  
88 (Sahl, 1994), S. 46 
89 (Beinhauer, 1996), S. 74 
90 (Rau & Schmidt, 1991) 
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Analog zum Kostentreiber ist hierbei die lineare Verknüpfung zwischen der Anzahl der Pro-

zessdurchläufe und dem Mengentreiber unmittelbar gegeben. Der Mengentreiber bezieht 

sich jedoch im Gegensatz zum Kostentreiber nicht auf die monetäre Prozessbewertung. Bei 

den Kostentreibern wird angenommen, dass sich die Prozesskosten linear und proportional 

mit den Kostentreibern entwickeln. Bei den Mengentreibern wird dieser monetäre Zusam-

menhang nicht berücksichtigt. Vielmehr gilt der Ansatz, dass sich die Zeit für die Prozess-

durchführung und somit auch der Prozessoutput linear zu der Anzahl der Mengentreiber ent-

wickelt. Der Mengentreiber soll ebenso wie der Kostentreiber zur Quantifizierung des Pro-

zessoutputs folgende drei Anforderungen erfüllen:91   

 einfache Ableitung aus den vorhandenen Informationsquellen 

 direkte Proportionalität zur Ressourcenbeanspruchung 

 Durchschaubarkeit und Verständlichkeit 

Zudem erwähnt REMER den Verhaltenseffekt als zu berücksichtigenden Faktor bei der Bildung 

von proportionalen Prozesseinflussgrößen. 92  Dies bedeutet, dass die kennzahlengestützte 

Erhebung von Mengentreiber Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeiter haben kann, wenn 

diese auf Basis des Mengentreibers bewertet werden. Es könnte zur Folge haben, dass weite-

re unternehmerische Ziele, wie beispielsweise die Qualität oder die Durchlaufzeiten, vernach-

lässigt, um eine hohe Produktivitätskennzahl zu erreichen. Dementsprechend ist es für eine 

positive Verhaltensbeeinflussung notwendig, dass die ökonomischen Zusammenhänge für die 

Mitarbeiter verständlich sind. 

2.2.2.1 Abhängigkeit von Einflussgrößen auf der untersten Prozessebene 

Bei der Prozesshierarchie kann in drei Prozessebenen, nämlich den Hauptprozess, Teilprozess 

sowie die einzelnen Tätigkeiten unterschieden werden (vgl. Kapitel 2.1.3.2). Entsprechend 

gibt es für jede der Prozessebenen eine jeweilige dominierende proportionale Einflussgröße. 

Da sich die Hauptprozesse aus Teilprozessen mit gleichen Einflussgrößen zusammensetzen, 

ist für beide Prozessebenen der Mengentreiber die gültige Einflussgröße. Über den Mengen-

treiber kann die Anzahl der Teilprozessdurchführungen und somit der Hauptprozessdurchfüh-

rungen quantitativ ermittelt werden. Doch bereits auf der untersten Ebene der Prozesshierar-

chie sind Tätigkeiten von Einflussgrößen abhängig. Diese beeinflussende Größe, von der die 

Ausführung einer Tätigkeit abhängt, wird im Rahmen dieser Arbeit als Maßgröße bezeichnet. 

Mithilfe der Maßgröße kann die Anzahl der Ausführungen der einzelnen Tätigkeiten auf un-

terster Prozessebene gemessen werden (vgl. Tabelle 2.2). 

                                                      
91 (Coenenberg & Fischer, 1991), S. 26 
92 (Remer, 2005), S. 37 
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Prozessebene Einflussgröße 

Hauptprozesse Mengentreiber 

Teilprozess Mengentreiber 

Tätigkeit Maßgröße 

Tabelle 2.2: Die drei Prozessebenen und jeweilige Prozesseinflussgrößen  

Hierbei kann der Mengentreiber für den Teilprozess und die Maßgröße für eine untergeord-

nete Tätigkeit identisch sein. Dies ist jedoch nicht immer der Fall. Für die einzelnen Maßgrö-

ßen der Tätigkeiten innerhalb eines Teilprozesses gilt es den übergeordneten Mengentreiber 

zu definieren, von dessen Entwicklung die Prozessdurchführungen proportional abhängig 

sind.  

Als Beispiel für die Einordnung von Mengentreibern und Maßgrößen kann der in Kapitel 

5.2.3.3 aufgeführte Hauptprozess "Teile beschaffen" dargestellt werden. Der Hauptprozess 

hat den Mengentreiber "Anzahl Bestellpositionen", von denen die Prozessausführung in pro-

portionaler Abhängigkeit steht. Und dieser Hauptprozess setzt sich zusammen aus den Teil-

prozessen "Teilebestellung", "Warenannahme" und "Einlagerung". Diese Teilprozesse haben 

mit der Anzahl der Bestellpositionen ebenfalls denselben Mengentreiber wie der Hauptpro-

zess. Jedoch bestehen die Teilprozesse aus verschiedenen Tätigkeiten, deren Ausführungen 

von unterschiedlichen Maßgrößen abhängen können. So hat bei dem Teilprozess der Bestel-

lung die Tätigkeit "Rückständige Bestellungen anmahnen" die Anzahl der Anmahnungen als 

Maßgröße und für die Tätigkeit "Bestellung einbuchen" ist die Anzahl der Bestellungen die 

proportionale Maßgröße (vgl. auch Abbildung 5.9). Da zwischen diesen Maßgrößen und 

dem späteren Mengentreiber eine berechenbare Beziehung besteht, kann auf der Teilpro-

zessebene für alle Tätigkeiten die Anzahl der Bestellpositionen herangezogen werden. 

2.2.2.2 Beispiele von Mengentreibern für Industrieprozesse 

Für die jeweiligen leistungsmengeninduzierten Prozesse eines Industrieunternehmens lassen 

sich Mengentreiber definieren und quantitativ erheben. Der zentrale Mengentreiber für die 

Prozesse der Fertigung und Montage ist in der Regel das Produktionsvolumen. Dieses ergibt 

sich je nach Unternehmensprodukt beispielsweise aus den produzierten Stückzahlen oder 

produzierten Volumeneinheiten. Für diejenigen leistungsmengeninduzierten Prozesse, welche 

die Stückzahlen als Mengentreiber haben, ist bei einer Veränderung der Stückzahlen eine 

proportionale Veränderung der Prozessdurchführungen zu erwarten. In Abbildung 2.6 ist 

dargestellt, wie bei einer 20-prozentigen Erhöhung der Stückzahlen ebenfalls die Prozess-

durchführungen um 20 % ansteigen. 
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 Abbildung 2.6: Proportionalität der Prozessdurchführungen bei einem Montageprozess 

Die proportionale Abhängigkeit des Montageprozesses von den Stückzahlen ist offensichtlich. 

Doch gilt es auch bei den weiteren leistungsmengeninduzierten Prozessen einen Mengentrei-

ber als proportionale Prozesseinflussgröße zu bestimmen. Die Abhängigkeit der Prozess-

durchführung vom Mengentreiber ist jedoch nicht immer bei der kleinsten Änderung des 

Mengentreibers gegeben. Vielmehr erfolgt bei manchen Prozessen bei einer geringen Verän-

derung des Mengentreibers keine unmittelbare proportionale Anpassung der Prozessdurch-

führungen.93 Innerhalb einzelner Intervalle des Mengentreibers weisen die Prozesse einen 

Fixcharakter auf. Bei Überschreitung der Intervallgrenzen steigen die Prozessdurchführungen 

an, sodass bei der gesamten Betrachtung eine Tendenz zur Proportionalität festzustellen ist.94 

Außerhalb dieser Bandbreite erfolgt eine Anpassung der Prozessdurchführungen, sodass die 

Funktion der Prozessdurchführungen wie in Abbildung 2.7 dargestellt einen treppenförmigen 

Verlauf annimmt.  

 

Abbildung 2.7: Sprungfixe Abhängigkeit der Prozessdurchführungen vom Mengentreiber 

                                                      
93 (Braun, 2007), S. 78ff. 
94 (Dörrie & Preißler, 2004), S. 76 
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Diesen sprungfixen Charakter, dass die Änderung der Prozessdurchführungen intervallmäßig 

erfolgt, weisen verschiedene leistungsmengeninduzierte Prozesse auf.95 Beispielsweise erfolgt 

bei Logistikdienstleistungen wie dem Milkrun-Konzept keine kontinuierliche und proportionale 

Anpassung entsprechend der transportierten Produktionsgüter. Vielmehr wird innerhalb eines 

bestimmten Intervalls die Prozessdurchführung als konstant angesehen, erst bei der Über-

schreitung der Intervallgrenze erfolgt die Ausführung eines zusätzlichen Milkrun-Prozesses. 

Die für die Definition des Mengentreibers notwendige lineare Beziehung zur Prozessausfüh-

rung kann durch eine hinreichend genaue Approximation als erfüllt angesehen werden, wenn 

die Abweichung gering ausfällt.96  

In Abbildung 2.8 sind beispielhaft die verschiedenen Abhängigkeiten bei der Durchführung 

eines Bestellprozesses dargestellt. Die linke Darstellung verdeutlicht, dass die Prozessausfüh-

rung der Bestellung nicht linear zu der Produktionsmenge, bzw. den Stückzahlen ansteigt. 

Hingegen ist die Anzahl der Bestellungen ein geeigneter Mengentreiber, da die Prozessaus-

führungen hierzu in direkter proportionaler Abhängigkeit stehen.  

 

Abbildung 2.8: Abhängigkeit des Bestellprozesses von Stückzahlen und Mengentreiber 

Jedoch sind die Stückzahlen und die Anzahl der Bestellungen nur ein Beispiel für mögliche 

Prozess-Mengentreiber eines Industrieunternehmens. So ist beispielsweise für die dispositiven 

Prozesse ein möglicher Mengentreiber die Anzahl der Fertigungsaufträge und für die Prozes-

se des Wareneingangs können sowohl die Anzahl der Lieferungen als auch die Stückzahl 

zwei mögliche Mengentreiber sein. 

Bei der Bildung und Erhebung der Mengentreiber können diese hinsichtlich ihrer Abhängig-

keit unterschieden werden. Für die Unterteilung verschiedener Mengentreiber hat KAPLAN mit 

                                                      
95 (Franz, 1992), S. 608 
96 (Braun, 2007), S. 78 
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der Einführung des activity-based costing bereits für ein Industrieunternehmen eine Untertei-

lung der Prozesse nach ihren Prozessbezugsgrößen aufgestellt:97 

 Stückbezogene Prozesse: Diese Prozesse werden für jede Produkteinheit durchge-

führt. Somit ist die Anzahl der Prozessdurchführungen direkt proportional zum 

Produktionsvolumen.  

 Losbezogene Prozesse: In Abhängigkeit jedes Produktionsloses erfolgt eine Aus-

führung der losbezogenen Prozesse, wie beispielsweise Umrüstungsprozesse. Die-

se Prozessdurchführungen sind nicht direkt abhängig von den konkreten Stückzah-

len und stehen nur in Abhängigkeit von der Anzahl der Produktionslose.  

 Produktbezogene Prozesse: Diese Prozesse werden für einzelne Produkte oder Va-

rianten ausgeführt. In der weiteren Betrachtung umfasst dies auch kundenbezoge-

ne Prozesse, welche unabhängig von der Produktart und dem Produktionsvolumen 

für die jeweiligen Kunden anfallen.98 Generell fallen diese produktbezogenen Pro-

zesse unabhängig vom produzierten Produktionsvolumen an. Dies kann beispiels-

weise ein Prozess der Produktstammpflege oder der Produktänderung sein. 

Die entsprechenden Mengentreiber der Prozesse sind die Stückzahlen, die Anzahl der Lose 

sowie die Anzahl der unterschiedlichen Produkte und Varianten. Jedoch kann diese Auflis-

tung ergänzt werden um weitere Mengentreiber gerade für die Prozesse in den indirekten 

Bereichen (vgl. zu weiteren Kostentreibern Tabelle 2.1). Nachfolgend soll eine Gliederung 

erfolgen, die einen inhaltlichen Zusammenhang zwischen den einzelnen Mengentreibern 

herstellt. 

2.2.2.3 Klassifizierung der Prozess-Mengentreiber 

Die unterschiedlichen Mengentreiber können entsprechend ihrer Abhängigkeit von der Pro-

duktionsmenge für ein Industrieunternehmen in drei Gruppen eingeteilt werden:99 

 Mengentreiber ersten Grades 

 Mengentreiber zweiten Grades 

 Mengentreiber dritten Grades 

Üblicherweise ist die Produktionsmenge die zentrale Maßgröße eines Industrieunternehmens. 

Nachfolgend wird die Stückzahl synonym für die Produktionsmenge verwendet. Denn die 

Produktionsmenge wird bei einem Großteil der Industrieunternehmen als Stückzahlen erfasst. 

Die Verkaufserlöse orientieren sich an den verkauften Stückzahlen, und auch für den Ver-

gleich des Unternehmenserfolges innerhalb der Branche wird vielfach die produzierte Stück-

zahl herangezogen. So nehmen beispielsweise die Automobilhersteller die produzierten Fahr-

zeuge als zentralen Maßstab im Vergleich mit den Wettbewerbern. Die Stückzahl steht somit 

für die erfolgreiche Wertschöpfung eines Industrieunternehmens. Dementsprechend kann die 

                                                      
97 (Kaplan, 1995) 
98 (Remer, 2005), S. 23 
99 vgl. auch (Dorner & Stowasser, 2011) 
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produzierte Stückzahl auch als der zentrale Prozess-Mengentreiber ersten Grades für ein In-

dustrieunternehmen angesehen werden.  

Bei den Mengentreibern zweiten Grades besteht ein mittelbarer und somit indirekter Zusam-

menhang zu dem Mengentreiber ersten Grades, der Produktionsmenge. Der indirekte Zu-

sammenhang bedeutet, dass bei einer Veränderung des Mengentreibers ersten Grades sich 

der Mengentreiber zweiten Grades ebenfalls in dieselbe Richtung verändert. Jedoch besteht 

kein direkter, proportionaler Zusammenhang mehr zwischen der Prozessausführung und den 

Stückzahlen. Dies gilt beispielsweise für Mengentreiber wie Anzahl der Bestellungen, Anzahl 

der Fertigungsaufträge oder auch Anzahl der Produktionslose. Sollten beispielsweise die 

Stückzahlen halbiert werden, ist davon auszugehen, dass sich ebenfalls die Anzahl der Bestel-

lungen sowie die Anzahl der Fertigungsaufträge reduzieren werden, und dass somit auch die 

Zeiten für die Prozessausführungen zurückgehen. Ein indirekter Zusammenhang zu den pro-

duzierten Stückzahlen ist auch gegeben, wenn eine deutliche zeitliche Verschiebung der Pro-

zessdurchführung vom maßgeblichen Produktionszeitpunkt vorliegt. Dies geschieht beispiels-

weise bei notwendigen Service-Prozessen nach Qualitätsbeanstandungen – vielfach werden 

diese Prozesse erst einige Monate nach der Produktion initiiert.  

Für die Mengentreiber dritten Grades gilt, dass sie keinen mittelbaren Bezug zum Mengen-

treiber ersten Grades, der Produktionsmenge, aufweisen. In Verbindung mit Mengentreibern 

dritten Grades stehen etwa Prozesse der allgemeinen Verwaltung. Beispielsweise sind Men-

gentreiber für Personalprozesse zum einen die Anzahl der Mitarbeiter und zum anderen aber 

auch die Anzahl der Mitarbeiter-Entlassungen oder -Einstellungen. Und diese Mengentreiber 

der Personalprozesse sind nur in einem sehr langfristigen Horizont abhängig von den produ-

zierten Stückzahlen. Wenn Mitarbeiterentlassungen anstehen, so erhöht sich mittelbar sogar 

der Mengentreiber mit der Anzahl der Entlassungen – und somit auch der benötigte Zeitbe-

darf bei den Personalprozessen. Erst nach einer deutlichen zeitlichen Verzögerung reduzieren 

sich die Prozessdurchführungen der Personalbetreuungen. 

Die beschriebenen Mengentreiber und die allgemeinen Rahmenprozesse finden Verwendung 

bei nachfolgender Definition der direkten und indirekten Bereiche. 

2.3 Abgrenzung und Definition der direkten und indirekten Berei-

che 

Ein Unternehmen setzt sich aus verschiedenen Teilbereichen zusammen, welche das gemein-

same Ziel verfolgen einen unternehmerischen Mehrwert zu erwirtschaften. Wie bereits be-

schrieben, können hierbei die einzelnen Teilbereiche entweder nach funktionalen, institutio-

nellen oder prozessualen Kriterien untergliedert und abgegrenzt werden (vgl. Kapitel 2.1).100  

2.3.1 Bisherige funktionale Gliederung von Industrieunternehmen 

Bereits der Begriff der Produktion für die Erstellung der betrieblichen Leistungen eines Indust-

rieunternehmens wird in der technischen und betriebswirtschaftlichen Literatur unterschiedlich 

                                                      
100 (Beinhauer, 1996), S. 3; (Scharpf, 2008) S. 28f. 
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definiert. So lässt sich bei der Produktion zwischen einer sogenannten weiten und einer en-

gen Definition unterscheiden. Im weitesten Sinne wird unter der Produktion jede funktionale 

Kombination der Produktionsfaktoren verstanden.101 Unter diese Begriffsabgrenzung fallen 

alle Prozesse, welche für die betriebliche Leistungserstellung benötigt werden, wie beispiels-

weise die Beschaffung der Materialien über die Fertigung bis hin zum Absatz und der Kun-

denbetreuung.  

Eine weitere Definition der Produktion im engeren Sinne ist auf die Prozesse der unmittelba-

ren betrieblichen Leistungserstellung begrenzt.102 In einem Industrieunternehmen ist dies der 

materielle Kombinations- und Transformationsprozess von Input-Produktionsfaktoren zu Aus-

bringungsgütern. Dies beschränkt sich somit auf die Bereiche der Fertigung und Montage 

und berücksichtigt nicht die vor- bzw. nachgelagerten betrieblichen Funktionen, da diese 

nicht unmittelbar an dem materiellen Leistungserstellungsprozess beteiligt sind. Diese Produk-

tionsdefinition im engeren Sinne stellt das Begriffsverständnis für die Verwendung im weiteren 

Verlauf dieser Arbeit dar.  

Doch ein Industrieunternehmen besteht aus weit mehr als den Produktionsbereichen. Nach-

dem die Produktion abgegrenzt wurde, ist es erforderlich, eine verbindliche Bezeichnung für 

die weiteren Funktionsbereiche eines Industrieunternehmens zu finden. Entsprechend der Di-

chotomie gilt es die Bereiche außerhalb der Produktion zu definieren, welche jedoch in der 

Literatur keineswegs einheitlich abgegrenzt sind. So existieren für diese Unternehmensberei-

che die unterschiedlichsten Bezeichnungen, wie Bürobereiche, Dienstleistungsbereiche, Ad-

ministration, Verwaltung, Gemeinkosten-Bereiche oder eben auch indirekte Bereiche. Die 

Beschäftigten dieser Bereiche wurden in Abgrenzung zu den Arbeitern der Produktion als An-

gestellte bezeichnet, und auch im englischen Sprachraum grenzt sich die verwendete Be-

zeichnung der white-collar workers von den blue-collar workers ab, mit der zusätzlichen Er-

weiterung der knowledge workers.103 All diese genannten unterschiedlichen Abgrenzungen 

und Begrifflichkeiten überschneiden sich inhaltlich bei einzelnen Bereichen.  

Ein möglicher Prozessunterschied ist bei der Betrachtung des Outputs ersichtlich hinsichtlich 

der Produktion von Sachgütern und der Erstellung von Dienstleistungen. Deren unterschiedli-

che Charakteristik ist nachfolgend aufgezeigt. 

2.3.1.1 Die Charakteristik der Sachgüterproduktion und Dienstleistungserstellung 

Es gilt die allgemeine Charakteristik der indirekten Prozesse zu betrachten und Unterschiede 

aber auch Gemeinsamkeiten zu den klassischen Fertigungsprozessen aufzuzeigen. In der 

Abgrenzung der Verwaltungs- und Dienstleistungsprozesse der indirekten Bereiche zu den 

Prozessen der direkten Bereiche werden in der Literatur folgende Abgrenzungskriterien hin-

sichtlich der Sachgüterproduktion und der Erstellung von Dienstleistungen genannt:104 

 Immaterialität 

                                                      
101 vgl. (Arnold et al., 2008) 
102 (Lasshof, 2006), S. 37 
103 (Sumanth & Beruvides, 1987), S. 131 
104 (Luczak, Giffels, & Benkenstein, 2003), S. 13f. 
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 Nichtlagerfähigkeit 

 Nichttransportfähigkeit 

Das prägnanteste Prozesskriterium im Unterschied zur Sachgüter-Produktion ist die Immate-

rialität.105 Doch schon 1819 betont SAY, dass auch das Leistungsergebnis von immaterieller 

Arbeit als nützlich und wertvoll anzusehen ist.106 Jedoch hat die Immaterialität zum einen Ein-

fluss auf die Quantifizierung des Outputs als auch auf die Fixierung der Qualität.107 Aus der 

Immaterialität ergeben sich in weiterer Konsequenz auch die Nichtlagerfähigkeit aus der 

Zeitdisparität zwischen dem Angebot und der Nachfrage und die Nichttransportfähigkeit aus 

der Raumdisparität zwischen Angebot und Nachfrage bei Dienstleistungsprozessen.108 Für die 

Ursache der vorliegenden Inkongruenz identifiziert LASSHOF die Integrativität und die Immate-

rialität der dienstleistenden Prozesse.109  

2.3.1.2 Ursprüngliche Unterteilung der direkten und indirekten Bereiche 

Bei der Strukturierung von Industrieunternehmen hat sich in den letzten Jahrzehnten vielfach 

die Bezeichnung der direkten und indirekten Bereiche etabliert. Jedoch erfasst diese bisher in 

der Literatur verwendete Definition die Komplexität des funktionalen Aufbaus nur unzurei-

chend. Diese in der Literatur weitverbreitete Definition der direkten und indirekten Bereiche 

geht zurück auf eine Veröffentlichung von THOMAS & HEMMERS aus dem Jahr 1981 und wurde 

seitdem in vielen Publikationen zitiert und übernommen.110 In Abbildung 2.9 ist diese über 

30 Jahre alte Unterteilung der direkten und indirekten Bereiche grafisch dargestellt. 

Die Abgrenzung bezieht sich bei den direkten Bereichen auf die Produktion und Montage, 

welche der unmittelbaren betrieblichen Leistungserstellung dienen und den indirekten Berei-

chen, deren Tätigkeiten nicht unmittelbar der betrieblichen Leistungserstellung dienen. Die 

indirekten Bereiche sind hierbei in vier Bereiche untergliedert:  

 vorgelagerte indirekte Bereiche, 

 nachgelagerte indirekte Bereiche, 

 begleitenden indirekte Bereiche, 

  übergeordnete indirekte Bereiche.  

Zwar wurde die Begrifflichkeit der direkten und indirekten Bereiche bereits zuvor verwen-

det,111 jedoch nicht mit der konkreten Unterteilung wie sie in Abbildung 2.9 ersichtlich ist. 

Allerdings weist diese Definition zwei große inhaltliche Schwächen auf. Zum einen wird die 

Abgrenzung und Unterteilung der indirekten Bereiche primär anhand der Eingliederung im 

                                                      
105 (Maleri, 1997), S. 95 
106 (Say, 1819), S. 20 
107 (Corsten, 1994), S. 45 
108 (Pepels, 2006), S. 25 
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Wertschöpfungsprozess vorgenommen, sodass beispielsweise die Arbeitsvorbereitung und die 

Konstruktion im selben vorgelagerten indirekten Bereich einordnen sind. Hier ist jedoch keine 

inhaltliche Gemeinsamkeit erkennbar, außer der Tatsache, dass die Tätigkeiten beider Berei-

che zeitlich vor der Produktion ausgeführt werden. Um den Unterschied der indirekten Berei-

che hinsichtlich der Erhebung einer Produktivitätskennzahl berücksichtigen zu können, ist eine 

inhaltliche Unterteilung der jeweiligen Tätigkeiten zu bevorzugen. 

 

 

Abbildung 2.9: Ursprüngliche Definition der direkten und indirekten Bereiche nach  

THOMAS & HEMMERS
112

  

Als weiterer entscheidender Kritikpunkt ist anzuführen, dass die definitorische Betrachtung der 

indirekten Bereiche primär auf einer institutionellen und funktionalen Unternehmensbetrach-

tung beruht und somit die Erkenntnisse der ablauforientierten prozessualen Organisationsge-

staltung nicht berücksichtigt. 

Aufbauend auf der Unterteilung der direkten und indirekten Bereiche gab es auch inhaltliche 

Weiterentwicklungen. So beschreibt ALDINGER in seiner Dissertation ein Modell der produkti-

                                                      
112 (Thomas & Hemmers, 1981), S. 5 
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onsnahen indirekten Bereiche.113 Diese Tätigkeiten der produktionsnahen indirekten Bereiche 

wirken unterstützend, vor- oder nachbereitend für die Durchführung der Leistungserstellung in 

den direkten Wertschöpfungsprozessen. Zur Verbindung der direkten und produktionsnahen 

indirekten Bereiche bezieht sich ALDINGER auch auf die Einteilung gemäß der Prozesskosten-

rechnung in leistungsmengenneutrale und leistungsmengeninduzierte Prozesse. Auch die Pro-

zesse der produktionsnahen indirekten Bereiche sind leistungsmengeninduziert, sodass eine 

proportionale Beziehung zur Produktionsleistung besteht. In Verbindung zur direkten Wert-

schöpfung werden bei ALDINGER unter den produktionsnahen indirekten Bereichen folgende 

Unternehmensteile verstanden:114 Arbeitsvorbereitung, Logistik, Qualitätssicherung, Vorrich-

tungsbau, Disposition, Instandhaltung, Fertigungssteuerung. 

Diese Unterteilung weist weiterhin eine funktionale Unterteilung auf. In der Literatur sind je-

doch auch prozessuale Unterteilungen in direkte und indirekte Prozesse zu finden, welche in 

nachfolgendem Unterkapitel aufgezeigt werden. 

2.3.1.3 Systematisierung der Prozesse und Strukturen eines Industrieunternehmens 

Die Bezeichnung von direkten und indirekten Prozessen und Aktivitäten ist in den unterschied-

lichen Literaturquellen bei Weitem nicht deckungsgleich. Beispielsweise verwendet PORTER, 

wie bereits in Kapitel 2.1.3.3 beschrieben, die Bezeichnung der direkten und indirekten Akti-

vitäten. Hierbei sind die direkten Aktivitäten unmittelbar an der kundenorientierten Wert-

schöpfung beteiligt und die indirekten Aktivitäten gewährleisten eine mittelbare Unterstützung 

dieser direkten Aktivitäten.115  

Dieser Betrachtung der wertschöpfenden Prozesse schließen sich auch BOGASCHEWSKY & 

ROLLBERG an, indem sie differenzieren zwischen direkt wertschöpfenden Prozessen und indi-

rekt wertschöpfenden Prozessen, jedoch auch zusätzliche Prozesstypen auflisten, wie Verwal-

tungs- und Managementprozesse.116 Es wird auch betont, dass eine strenge Abgrenzung der 

direkten und indirekt wertschöpfenden Prozesse nicht zwangsläufig unproblematisch und 

sinnvoll ist, da beispielsweise die Fertigungsprozesse eng mit den Logistikprozessen verwoben 

sind, sodass bei diesen Prozessen eine strikte Trennung nicht zweckmäßig wäre.117 

Eine weiter gefasste Definition der indirekten Prozesse verwendet SCHARPF. Er sieht unter dem 

Begriff der indirekten Leistungsprozesse sowohl die kernprozessverwandten Prozesse, zur Un-

terstützung der unmittelbar wertschöpfenden Kernprozesse, als auch Supportprozesse für in-

terne Serviceleistungen, wie beispielsweise Prozesse des Gebäudemanagements.118 

FRIEDL unterscheidet die Prozesse des primären und sekundären Leistungsbereiches in Ab-

hängigkeit des Marktbezugs.119 Im Rahmen des primären Leistungsbereiches werden in Ab-

hängigkeit vom Produktbezug Prozesse dem direkten und indirekten Leistungsbereich zuge-

ordnet. Hierbei haben die direkten Prozesse direkte Produktionsaufgaben und tragen unmit-
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telbar zur Erstellung der Marktleistung bei. Die Prozesse der indirekten Leistungsbereiche er-

füllen Hilfsfunktionen für die direkten Prozesse. In dieser Literaturquelle werden die indirekten 

Prozesse zusammen mit den Prozessen des sekundären Leistungsbereiches als der Gemein-

kostenbereich definiert.  

Es soll nachfolgend eine neue Abgrenzung der direkten und indirekten Prozesse in einem 

Industrieunternehmen definiert werden, welche sich an bestehende Modelle und Definitionen 

der Prozessbetrachtung anlehnt, jedoch um zusätzliche Kriterien der Unterteilung erweitert 

wird. 

2.3.2 Neue prozessuale Definition der direkten und indirekten Bereiche 

Es bleibt festzuhalten, dass die bisherige Definition der direkten und indirekten Bereiche aus 

dem Beginn der 1980er Jahre nicht mehr zeitgemäß ist. Jedoch hat sich bei den anderen 

Systematisierungsmöglichkeiten keine Bezeichnung übergreifend durchgesetzt, weder wert-

schöpfend und nicht wertschöpfend noch primäre und sekundäre Leistungsbereiche. Auch 

die Bezeichnung der administrativen Prozesse oder Verwaltungsprozesse umfasst nicht den 

gesamten Betrachtungsbereich. Da die Bezeichnung der indirekten Bereiche in dem Großteil 

der Industrieunternehmen weiterhin verwendet wird, soll aufbauend auf einer prozessualen 

Betrachtungsweise eine neue Definition der direkten und indirekten Bereiche getroffen wer-

den.  

Die nachfolgend in diesem Kapitel beschriebene Definition der direkten und indirekten Pro-

zesse basiert auf den zehn Rahmenprozessen für Industrieunternehmen. Diese in Kapitel 

2.1.3.4 beschriebenen allgemeinen Rahmenprozesse sind die materiellen Transformations-

prozesse, die Logistikprozesse, die Qualitäts- und Service-Prozesse, die Planungs-, Steue-

rungs- und Kontrollprozesse, die Auftragsabwicklungsprozesse, die allgemeinen Verwal-

tungsprozesse, die Supportprozesse, die Managementprozesse, die Technologie- und Pro-

duktentwicklungsprozesse sowie die Marktkommunikationsprozesse. Es erfolgt eine Einteilung 

dieser Rahmenprozesse in direkt-, indirekt- sowie nicht-produktionsmengenabhängige Pro-

zesse. Hierbei löst sich die Definition inhaltlich von der bisherigen Beschreibung der direkten 

und indirekten Prozesse entsprechend der Wertschöpfung und des Marktbezugs (vgl. Kapitel 

2.3.1.3). Denn bei einer möglichen Einteilung entsprechend der Wertschöpfung existiert kein 

verbindlicher Konsens, welcher Prozess direkt wertschöpfend ist und welcher nur indirekt 

wertschöpfend ist. Dies gilt synonym für die Betrachtung des Marktbezugs. Als Unterteilungs-

kriterium der allgemeinen Prozesse eines Industrieunternehmens wird die Abhängigkeit der 

Prozessausführung von einem Mengentreiber ersten, zweiten oder dritten Grades gewählt 

(vgl. Kapitel 2.2.2.3).120 In Abbildung 2.10 ist eine Übersicht der Unterteilung mitsamt der 

beispielhaften Prozesse aufgezeigt. 

Die direkt-produktionsmengenabhängigen Prozesse (dpm-Prozesse) in einem Industrieunter-

nehmen sind materielle Prozesse und weisen einen direkten Bezug zur Produktionsmenge auf. 

Der zentrale Prozess-Mengentreiber ist hierbei die Stückzahl beziehungsweise die Produkti-

onsmenge und kann als Mengentreiber ersten Grades eingeordnet werden. Von den zehn 
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beschriebenen Rahmenprozessen ist der materielle Transformationsprozess als direkt-

produktionsmengen-abhängiger Prozess zu bezeichnen. Hingegen fallen die Logistikprozesse 

nicht unter die Definition der dpm-Prozesse, da hier die Prozessausführungen nicht primär 

von der Produktionsmenge abhängen, was beispielsweise bei den wiederkehrenden Trans-

porten der Beschaffungslogistik erkenntlich ist. Neben der Anzahl der Bestellungen oder Los-

größen als Mengentreiber sind die Logistikprozesse vielfach nur intervallmäßig von der Pro-

duktionsmenge abhängig. Bei der funktionalen Betrachtung sind die direkt-

produktionsmengenabhängigen Bereiche diejenigen Bereiche, in denen diese dpm-Prozesse 

vorwiegend ausgeführt werden.  

 

Abbildung 2.10: Prozesseinteilung in direkte-, indirekte- und nicht-

produktionsmengenabhängige Prozesse 

Die indirekt-produktionsmengenabhängigen Prozesse (ipm-Prozesse) eines Industrieunter-

nehmens sind entsprechend der Bezeichnung in ihrer Ausführung indirekt von der Produkti-

onsmenge abhängig. Hierbei handelt es sich bei den Mengentreibern dieser Prozesse um 

Mengentreiber zweiten Grades, wie beispielsweise die Anzahl der Bestellungen oder die An-
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zahl der Fertigungsaufträge. Die Prozessdurchführungen sind somit nur mittelbar abhängig 

von der produzierten Menge. Von den beschriebenen Rahmenprozessen können die Logistik-

prozesse, die Qualitäts- und Service-Prozesse, die Planungs-, Steuerungs- und Kontrollpro-

zesse sowie die Auftragsabwicklungsprozesse zu den ipm-Prozessen gezählt werden. Die Aus-

führung dieser Prozesse steht in indirekter Abhängigkeit zur Ausführung der dpm-Prozesse. 

Die indirekt-produktionsmengenabhängigen Bereiche sind diejenigen Bereiche, in denen die 

ipm-Prozesse primär ausgeführt werden. 

Neben den direkt- und indirekt-produktionsmengenabhängigen Prozessen gibt es in einem 

Industrieunternehmen zudem auch die nicht-produktionsmengenabhängigen Prozesse (npm-

Prozesse). Deren Prozessausführung hängt nicht oder nur sehr entfernt von der hergestellten 

Produktionsmenge ab. Die Mengentreiber dieser npm-Prozesse sind dritten Grades – wie 

Anzahl der Beschäftigten oder Anzahl der Produktänderungen. Es kann sich des Weiteren 

auch um leistungsmengenunabhängige Prozesse handeln, für die keine praxistauglichen 

Mengentreiber erfasst werden können. Unter den Rahmenprozessen können fünf Prozesse 

entsprechend der Definition als produktionsmengenunabhängige Prozesse bezeichnet wer-

den. Dies sind die allgemeinen Verwaltungsprozesse, die Supportprozesse, die Manage-

mentprozesse, die Technologie- und Produktentwicklungsprozesse sowie die Marktkommuni-

kationsprozesse. Auch bei dieser Abgrenzung gilt: Bei einer funktionalen Unternehmensbe-

trachtung sind die nicht-prozessmengenabhängigen Bereiche diejenigen Bereiche, in denen 

überwiegend die npm-Prozesse ausgeführt werden. 

Aufbauend auf der beschriebenen Prozesseinteilung kann auch die Beschreibung der direk-

ten und indirekten Bereiche neu definiert werden. Entsprechend der Prozesseinteilung umfasst 

die Definition der direkten Bereiche die direkt-produktionsmengenabhängigen Prozesse, also 

die materiellen Transformationsprozesse eines Industrieunternehmens. Dies orientiert sich 

hierbei an der bisherigen Eingrenzung der direkten Bereiche auf die Teilefertigung und Mon-

tage (vgl. Abbildung 2.9).  

In der dichotomen Betrachtungsweise beinhalten die indirekten Bereiche alle weiteren Prozes-

se außer den materiellen Transformationsprozessen. Somit umfassen die indirekten Bereiche 

zum einen die indirekt-produktionsmengenabhängigen Prozesse und zum anderen auch die 

nicht-produktionsmengenabhängigen Prozesse. Die Bereiche, welche die nicht-

produktionsmengenabhängigen Prozesse umfassen, können auch als fertigungsnahe indirek-

te Bereiche bezeichnet werden. Das Verständnis und die neue Definition der direkten und 

indirekten Bereiche wird auch im weiteren Verlauf dieser Arbeit Anwendung finden.   
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3 Das Industrial Engineering und das Produktivitätsmana-
gement 

3.1 Betrachtung und Definition der Produktivität 

Die Steigerung der Produktivität ist Ausdruck des ökonomischen Prinzips unabhängig von der 

Form des Wirtschaftssystems.121 Die Verbesserung der Produktivität gilt als die primäre Ziel-

setzung des Industrial Engineering. Da jedoch der Begriff der Produktivität in der wissen-

schaftlichen Literatur sehr unterschiedlich definiert wird,122 gilt es die Produktivität näher zu 

betrachten und eine Definition für die weitere Verwendung in dieser Arbeit zu finden. 

Die Produktivität ist mittlerweile ein vielfach verwendeter Begriff, welcher in unterschiedlichs-

ten Zusammenhängen zu finden ist. Im 18. Jahrhundert wurde das Wort "Produktivität" wahr-

scheinlich das erste Mal in einem formalen Zusammenhang in einer Veröffentlichung von 

QUESNAY verwendet. In seiner 1759 erschienen Publikation Tableau économique beschreibt 

QUESNAY erstmalig einen Wirtschaftskreislauf und bezeichnet in einer Klasseneinteilung die 

Bauern als "Productives".123 Diese Klassenunterteilung mitsamt dem Begriff der Produktivität 

führt QUESNAY in einem Artikel aus dem Jahr 1766 weiter aus.124 

Im Jahr 1883 definiert LITTRE die Produktivität als die "Fähigkeit zu produzieren".125 Eine kon-

krete Definition liefert die Organisation für europäische wirtschaftliche Zusammenarbeit 

(OEEC), welche im Jahr 1950 die Produktivität formal definiert als: 126  

"Productivity is the quotient obtained by dividing output by one of the factors of pro-

duction. In this way it is possible to speak of the productivity of capital, investments, or 

raw materials, according to whether output is being considered in relation to capital, 

investments, or raw materials, etc." 

3.1.1 Produktivität als Relation des Outputs zum Input 

Auf dieser Definition der OEEC bauen auch nachfolgende Beschreibungen der Produktivität 

auf, bei welchen die Produktivität verstanden wird als die generelle Beziehung zwischen dem 

in einem System generierten Output zu dem hierfür benötigten Input.127 Der Input in der 

Form der Arbeit, des Kapitals, des Materials oder der Informationen werden in einem System 

bereitgestellt, um zu Gütern und Dienstleistungen in Form des Outputs transferiert zu werden. 

Dieses Verhältnis ist in nachfolgender Abbildung 3.1 allgemein dargestellt. 

                                                      
121 (Baszenski, 2012b), S. 196 
122 (Graser, 1984), S. 10 
123 (Quesnay, 1759) 
124 (Quesnay, 1766), S. 5ff. 
125 (Sumanth, 1984), S. 3 
126 (Organisation for European Economic Co-operation (OEEC), 1950), S. 4 
127 (Sink, 1985), S. 3 
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Abbildung 3.1: Generelles Konzept der Produktivität nach SINK
128 

Im deutschen Sprachraum definiert GUTENBERG im Jahr 1958 in seiner Einführung in die Be-

triebswirtschaftslehre die Produktivität als die Ergiebigkeit der betrieblichen 

Faktorkombination bezogen auf eine Zeiteinheit:129  

Produktivität = 
Ertrag der Faktoreinsatzmenge (Quantifizierung des Outputs) 

Faktoreinsatzmenge (Quantifizierung des Inputs) 

Hierbei kann unterschieden werden zwischen der Gesamtproduktivität und den 

Teilproduktivitäten. Während bei der Gesamtproduktivität alle Inputfaktoren im Nenner der 

Kennzahl berücksichtigt werden, wird bei einer Teilproduktivität nur ein bestimmter Inputfak-

tor in Relation zum Output gesetzt. Es existieren dementsprechend so viele Teilproduktivitäten 

wie es auch Inputfaktoren für die Herstellung des Outputs gibt, wobei sich je nach Industrie-

zweig die Bedeutung der einzelnen Teilproduktivitäten unterscheiden kann.130  

3.1.2 Mengenorientierte und marktwirtschaftlich-orientierte Produktivität 

Bei der Erhebung der Produktivität durch die Bewertung des Outputs und des Inputs kann 

zwischen der mengenorientierten und der marktwirtschaftlich-orientierten Produktivität diffe-

renziert werden.131  

Unter der mengenorientierten Produktivität wird das güterwirtschaftliche Verhältnis von Men-

genertrag und Mengenaufwand verstanden.132 Bei der marktwirtschaftlich-orientierten Pro-

duktivität wird die Produktivität aus dem monetären marktwirtschaftlichen Wertverhältnis des 

Outputs zu den monetär bewerteten Inputfaktoren gebildet.133 Bei diesen grundlegend unter-

                                                      
128 (Sink, 1985), S. 3 
129 (Gutenberg, 1958), S. 28f. 
130 (Frenz, 1963), S. 12 
131 (Graser, 1984), S. 13ff.; (Dikow, 2006), S. 19ff. 
132 (Fricke, 1961), S. 312; (Frenz, 1963), S. 11 
133 (Dikow, 2006), S. 19 
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schiedlichen Basisdefinitionen der Produktivität stellt sich die Frage, welche Betrachtung aus-

sagefähiger ist. In der Literatur gibt es für beide Produktivitätsdefinitionen zahlreiche Vertre-

ter. 

Da bei der marktwirtschaftlich-orientierten Produktivität der Aufwand und der Ertrag in reinen 

Geldgrößen angegeben werden, besteht die Notwendigkeit sowohl die Faktoreinsatzmenge 

als auch die Ausbringungsmenge marktwirtschaftlich monetär zu bewerten. Diese einheitliche 

monetäre Bewertung ermöglicht es, aus verschiedenen separaten Teilproduktivitäten eine 

Gesamtproduktivität zu errechnen. Die unterschiedlichen Inputfaktoren wie Arbeit oder Mate-

rial können durch die monetäre Bewertung addiert werden.  

Jedoch bedingen markt- oder währungskursbedingte Änderungen auch eine Änderung der 

ermittelten marktwirtschaftlich-orientierten Produktivität. Unter sonst gleichbleibenden Bedin-

gungen führt beispielsweise eine Verschlechterung des Wechselkurses bei einem exportieren-

den Unternehmen zu einem Rückgang der gemessenen Produktivität. Die marktwirtschaftliche 

Produktivitätsbetrachtung tendiert zu einer definitorischen Unschärfe und einer mangelnden 

Abgrenzung hinsichtlich der Begrifflichkeit der Wirtschaftlichkeit. Die Wirtschaftlichkeit ist in 

der Literatur definiert als der Quotient aus Ertrag durch Aufwand, wobei sowohl der Ertrag 

als auch der Aufwand als monetärer Wert erhoben wird.134 Nach dieser Definition ist die 

marktwirtschaftlich-orientierte Produktivität identisch mit der Wirtschaftlichkeit, sodass man-

che Autoren anstelle der marktwirtschaftlich-orientierten Produktivität auch den Begriff der 

Wirtschaftlichkeit verwenden.135 CORSTEN betont, dass bei der marktwirtschaftlich-orientierten 

Produktivität der Produktivitätsbegriff identisch ist mit dem Wirtschaftlichkeitsbegriff und somit 

überflüssig, wenn sowohl der Input als auch der Output monetär bewertet werden würde.136 

REUSS fügt an, dass der entscheidende Unterschied zwischen der Produktivität und der Wirt-

schaftlichkeit gerade in der Unterteilung der realen güterwirtschaftlichen Bewertung im Ver-

gleich zu einer monetären geldwirtschaftlichen Betrachtung liegt.137 Allerdings ist die Aufgabe 

einer Produktivitätsanalyse nicht die Ermittlung der Wirtschaftlichkeit, wofür andere betriebs-

wirtschaftliche Analysen notwendig sind und hierfür auch bereits bestehen.138  

Doch auch eine Verwendung einer mengenorientierten Produktivität erweist sich nicht als 

unproblematisch. Für die Ermittlung der güterwirtschaftlichen Größen sowohl des 

Faktoreinsatzes als auch der Ausbringungsmenge müssen diese quantitativ erfasst werden. 

Hierdurch ist ein größerer Aufwand notwendig als bei der marktwirtschaftlichen Erhebung aus 

den Daten des Rechnungswesens. Eine weitere Schwierigkeit liegt in der Bestimmung einer 

Gesamtproduktivität aus mehreren Teilproduktivitäten. Da die technische Produktivitätsrelati-

on ausschließlich Gütermengen betrachtet, sind eine Addition und der Vergleich verschiede-

ner Einsatzfaktoren der Teilproduktivitäten nur eingeschränkt möglich. Die Vorteile und 

Nachteile der mengenorientierten sowie der marktwirtschaftlich-orientierten Produktivität sind 

in nachfolgender Tabelle 3.1 aufgezeigt. 

                                                      
134 (Schierenbeck, 2002), S. 6; (Jung, 2006), S. 30f. 
135 (Prüß, 2001), S. 6 
136 (Corsten, 1994), S. 49f. 
137 (Reuss, 1960), S. 5 
138 (Graser, 1984), S. 19 
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 mengenorientierte Produktivität 
marktwirtschaftlich-orientierte 

 Produktivität 

Vorteile 

 realwirtschaftlicher Charakter der Pro-

duktivitätsmessung 

 Ausschluss von Sondereffekten durch 

Marktpreisentwicklungen und Wäh-

rungsschwankungen 

 Güterwertorientierung unter Berück-

sichtigung der Marktmechanismen 

 Aggregation unterschiedlicher Produkte 

und Einsatzfaktoren zur Ermittlung der 

Gesamtproduktivität möglich 

 Kausalität zu Unternehmenszielen 

(Rendite) 

Nachteile 

 Schwierigkeit der direkten Aggregation 

von Gütermengen verschiedener Art und 

Qualität (Input und Output) 

 Schwierigkeit in der praktischen Hand-

habung; kaum Produktivitätsvergleiche 

möglich 

 keine Ermittlung der Gesamtproduktivi-

tät 

 nomineller Charakter der Produktivi-

tätsmessung 

 Abhängigkeit der Produktivitätsmes-

sung von Marktpreis- und Währungs-

schwankungen 

Tabelle 3.1: Vorteile und Nachteile der unterschiedlichen Produktivitätsbetrachtungen nach 

DIKOW
139 

Entsprechend der unterschiedlichen Vor- und Nachteile haben beide Definitionen der Pro-

duktivität je nach Anwendungsfall ihre Berechtigung. Das Untersuchungsziel und die Unter-

suchungsebene bestimmen dementsprechend die Wahl des richtigen Produktivitätsmaßes.140 

Wie in Kapitel 3.2 beschrieben, hat das Industrial Engineering die Zielsetzung die Produktivi-

tät gerade auf der Prozessebene zu steigern. Für eine detaillierte Betrachtung der Prozesse ist 

es jedoch nicht praktikabel den Output oder auch den Input monetär zu bewerten.  

3.1.3 Teilproduktivitäten für die Inputfaktoren Arbeit, Betriebsmittel und 

Werkstoff 

In der Literatur werden für Industrieunternehmen mehrheitlich drei elementare Inputfaktoren 

beschrieben, wobei hierbei überwiegend die Arbeit, das Kapital sowie das Material als Input-

faktoren aufgeführt werden.141 Die Bezeichnung des Inputfaktors Kapital kann jedoch zu Irri-

tationen führen, da der Begriff Kapital zum einen im finanzwirtschaftlichen Sinne für Eigen- 

und Fremdkapital als auch im produktionstechnischen Sinne für Realkapital verwendet 

wird.142 Deshalb wird nachfolgend die auch teilweise in der Literatur synonym verwendete 

Bezeichnung "Betriebsmittel" für das produktionswirtschaftliche Kapital verwendet, um ein 

                                                      
139 nach (Dikow, 2006), S. 26 
140 (Dikow, 2006), S. 27 
141 (Dikow 2006), S. 38 
142 (Dikow 2006), S. 39 
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zweideutiges Begriffsverständnis zu vermeiden.143 Die Betrachtung des Outputs in Relation zu 

den jeweiligen Inputfaktoren führt zu den Teilproduktivitäten der Arbeitsproduktivität, der Be-

triebsmittelproduktivität und der Werkstoffproduktivität. Die Erhebung der jeweiligen Produk-

tivitätskennzahlen erfolgt für einen bestimmten Betrachtungsbereich b und einen Betrach-

tungszeitraum z.  

3.1.3.1 Die Arbeitsproduktivität  

Die Arbeitsproduktivität ist von den Teilproduktivitäten die am häufigsten verwendete und 

angeführte Teilproduktivität.144 Die Begrifflichkeiten der Produktivität und Arbeitsproduktivität 

werden dabei häufig sogar synonym verwendet145, da die Arbeitsproduktivität als zentraler 

Indikator der betriebswirtschaftlichen Erfolgsbetrachtung angesehen wird.146 Die Arbeitspro-

duktivität gibt die Ergiebigkeit des Wirkens der Mitarbeiter an und eine steigende Arbeitspro-

duktivität ist ein Zeichen für die Verbesserung der Effektivität und Effizienz des Produktionsfak-

tors Arbeit.147 Die unternehmensinterne Arbeitsproduktivität wird üblicherweise definiert als 

die Relation des Arbeitsergebnisses zum Arbeitseinsatz innerhalb eines abgegrenzten Zeit-

raumes.148 Der Arbeitseinsatz kann hierbei die Beschäftigtenzahl, die erbrachte Arbeitszeit 

oder auch die Personalkosten sein.149 Es bietet sich bei der Arbeitsproduktivität an, diese 

mengenmäßig statt marktwirtschaftlich zu erheben, da die erbrachte Arbeitszeit bereichs-

übergreifend eine homogene Größe ist. 

Bei der Terminologie der Produktivität der Organisation für europäische wirtschaftliche Zu-

sammenarbeit ist die Arbeitsproduktivität die zentrale Begrifflichkeit bei der Produktivitätsbe-

trachtung und wird von der OEEC wie folgt definiert:150  

"Productivity of labour is the amount produced divided by the time worked." 

Die gearbeitete Arbeitszeit kann in der Einheit Arbeitsstunden, Arbeitswochen oder gar Ar-

beitsjahr erfasst werden, wobei die Betrachtung des Arbeitsjahres wiederum eher für eine 

volkswirtschaftliche Produktivitätsbetrachtung geeignet ist und nicht zur Produktivitätserhe-

bung auf Prozessebene von einzelnen Industrieunternehmen. Nebl führt verschiedene Ein-

flussfaktoren für den Inputfaktor der Arbeitsproduktivität auf, die in drei Problemfeldern zu-

sammengefasst werden:151 

 Leistungsfähigkeit und Leistungsbereitschaft der Arbeitskräfte 

 Arbeitskräfteseitiges Kapazitätsangebot und dessen Nutzung 

 Arbeitsorganisation 

                                                      
143 (Gutenberg, 1958), S. 27 
144 (Fourastié, 1954), S. 25ff.; (Lasshof, 2006), S. 29  
145 (Organisation for European Economic Co-operation (OEEC), 1950), S. 4 
146 (Mallok, 1996), S. 44f.; (Prüß, 2001), S. 7; (Panskus, 2008), S. 21 
147 (Bokranz & Landau, 2006), S. 3 
148 (Hinrichsen, 2007), S. 34 
149 (Jung, 2008), S. 126 
150 (Organisation for European Economic Co-operation (OEEC), 1950), S. 4 
151 (Nebl, 2002), S. 145ff. 
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Entsprechend der mengenorientierten Betrachtung des Inputfaktors der menschlichen Arbeit 

kann die Arbeitsproduktivität folgendermaßen allgemein definiert werden: 

        

     

    

   

 

       

    

   

 

 

(3.1) 

Mengenmäßige Arbeitsproduktivität mit zeitlicher Betrachtung des Arbeitseinsatzes 

mit:       
Arbeitsproduktivität (mengenmäßig) für den Betrachtungsbereich   
und den Betrachtungszeitraum   

      
Output (mengenmäßig) für Produktvariante    
im Betrachtungszeitraum    

        
Zeitlicher Arbeitseinsatz von Mitarbeiter    
im Betrachtungszeitraum   

      
Anzahl der Mitarbeiter des Betrachtungsbereichs  ; 
        

      
Anzahl der Produktvarianten des Betrachtungsbereichs  ;            
         

   Index der Betrachtungsbereiche;       

   Index der Produktvarianten;                

   Index der Mitarbeiter;                 

   
Betrachtungszeitraum, beispielsweise 
                                    

   
Menge der natürlichen Zahlen; umfasst die positiven ganzen Zah-
len 

Die Erhebung des Outputs      der verschiedenen Produktvarianten erfolgt mengenmäßig 

gemäß der Abgrenzung der Produktivitätskennzahl. Dies bedeutet, dass der Output quantita-

tiv erfasst wird, beispielsweise die Stückzahlen oder das Produktionsgewicht. Bei der Erhe-

bung des Outputs einer Produktvariante  , welcher innerhalb des Betrachtungszeitraums   

produziert wurde, werden nur die Gutteile berücksichtigt. Nicht berücksichtigt werden  

der produzierte Ausschuss oder Teile, bei denen noch Nacharbeit anfällt.  

Die mengenmäßigen Additionen bei verschiedenen Produktionsprozessen eignen sich nur bei 

einem homogenen Produktportfolio. Im späteren Verlauf dieser Arbeit wird ein zeitlicher Ge-

wichtungsfaktor für die Erhebung der mengenmäßigen Arbeitsproduktivität eingeführt (vgl. 

Kapitel 4.2), um auch heterogenen Output zu betrachten. 

Neben der Arbeitsproduktivität gilt es auch die weiteren Teilproduktivitäten der Inputfaktoren 

der Betriebsmittel und der Werkstoffe zu betrachten. 
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3.1.3.2 Die Betriebsmittelproduktivität 

Für die Begrifflichkeit der Betriebsmittelproduktivität werden teilweise in der Literatur auch 

alternativ die Begriffe der Kapitalproduktivität, der Maschinenproduktivität, der Anlagenpro-

duktivität oder der Produktivität des Sachkapitals verwendet.152 Unter dem Begriff Betriebsmit-

tel werden verschiedene sehr heterogene Güter zusammengefasst wie Maschinen, Werkzeu-

ge, Gebäude und Grundstücke, die allesamt eine hohe Kapitalbindung aufweisen. Zusätzlich 

umfassen Betriebsmittel in der Definition nach Gutenberg auch Betriebsstoffe, wie Energie, 

Schmierstoffe oder Kühl- und Reinigungsmittel.153 Da die Betriebsstoffe jedoch Verbrauchs-

faktoren sind, die während des Produktionsprozesses verbraucht werden, sollen diese nach-

folgend als Teil der Werkstoffe betrachtet werden.154 Nach dieser definitorischen Abgrenzung 

umfassen die Betriebsmittel die Sachanlagen eines Unternehmens. Diese werden im § 266 

des HGB folgendermaßen abgegrenzt: 

 Grundstücke, grundstücksgleiche Rechte und Bauten einschließlich der Bauten 

auf fremden Grundstücken,  

 technische Anlagen und Maschinen, 

 andere Anlagen, Betriebs- und Geschäftsausstattung. 

Da sich die Gesamtheit der Betriebsmittel aus sehr heterogenen Größen zusammensetzt, 

kann eine mengenorientierte Produktivitätskennzahl nur für einzelne Betriebsmittelfaktoren 

erhoben werden. Beispielsweise kann die Teilproduktivität der Maschinenproduktivität defi-

niert werden: 

        

     

    

   

 

       

     

   

 

 

(3.2) 

Maschinenproduktivität   

mit:       
Maschinenproduktivität (mengenmäßig) für den 
Betrachtungsbereich   und den Betrachtungszeitraum   

        Betriebszeit der Maschine   im Betrachtungszeitraum   

       Anzahl der betriebenen Maschinen des Betrachtungsbereichs   

   Index der Betriebsmittelmaschinen;                 

Eine weitere Kennzahl für die Betriebsmittelproduktivität ist die Flächenproduktivität. Diese 

kann beispielsweise wie folgt erhoben werden. 

                                                      
152 vgl. (Prüß, 2001), S. 7 
153 (Schiemenz & Schönert, 2005), S. 94 
154 (Hüttner & Heuer, 2004), S. 31  
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A 
        

     

    

   

 

      
 

(3.3) 

Flächenproduktivität   

mit:       
Flächenproduktivität für den Betrachtungsbereich    
und den Betrachtungszeitraum   

     
Verwendete Produktionsfläche des Betrachtungsbereichs   im Be-
trachtungszeitraum   

Bei der Betrachtung des Nenners bei der Maschinenproduktivität und der Flächenproduktivi-

tät wird ersichtlich, dass die Einheiten der verwendeten Produktionsfläche PFb,z und die Ma-

schinenbetriebszeit MBZh,z nicht addiert werden können. Soll jedoch auch für weitere 

Teilproduktivitäten einzelner Betriebsmittelinputfaktoren eine übergreifende Betriebsmittelpro-

duktivität berechnet werden, so ist es erforderlich, dass die Inputfaktoren monetär erhoben 

werden. Das heißt, dass beispielsweise statt der mengenmäßigen Erhebung die bilanzierten 

Werte der Betriebsmittel in die Kennzahlerhebung einfließen. Die Sachanlagen werden re-

gelmäßig im Rahmen des Jahresabschlusses bewertet, jedoch sei in diesem Zusammenhang 

auf die verschiedenen Bewertungen nach dem Handelsgesetzbuch oder den International 

Financial Reporting Standards verwiesen.155 Die monetäre Erhebung eröffnet die Möglichkeit 

eine marktwirtschaftlich-orientierte Betriebsmittelproduktivität für alle Bestandteile zu berech-

nen. 

         

     

    

   

 

       

      

   

 

 

(3.4) 

Monetäre Betriebsmittelproduktivität aller Betriebsmittel-Inputfaktoren  

mit:        
Betriebsmittelproduktivität (monetär) für den  
Betrachtungsbereich   und den Betrachtungszeitraum   

        
Monetärer Betriebsmittelwert des Inputfaktors    
im Betrachtungszeitraum   

        Anzahl der Inputfaktoren des Betrachtungsbereichs   

   Index der Betriebsmittel-Inputfaktoren;                 

Bei der Erhebung der Betriebsmittelproduktivität werden die Inputfaktoren des Nenners mo-

netär bewertet. Allerdings sollte der Zähler weiterhin mengenmäßig erfasst werden, um die 

                                                      
155 (Buchholz 2004), S. 24ff. 
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Abgrenzung des Produktivitätsbegriffs zur Wirtschaftlichkeit zu gewährleisten (vgl. Kapitel 

3.1.2).  

3.1.3.3 Die Werkstoffproduktivität 

Die Werkstoffe umfassen sogenannte Repetierfaktoren bzw. Verbrauchsfaktoren, die für die 

Herstellung von Erzeugnissen als Ausgangs- oder Grundstoff benötigt werden.156 Auch die 

Energie wie beispielsweise Elektroenergie oder Wärme ist ein Gut, welches im Produktions-

prozess verbraucht wird.157 Dementsprechend kann auch die Energie zu den Werkstoffen 

gezählt werden. In der erweiterten Definition der Werkstoffe, die alle Repetierfaktoren für den 

Produktionsprozess umfasst, bestehen die Werkstoffe aus 

 Rohstoffen, 

 Energie, 

 Halb- und Fertigerzeugnissen, 

 Betriebsstoffen, 

 und Hilfsstoffen. 

Auch bei den Werkstoffen können Produktivitätskennzahlen erhoben werden. Als mögliche 

Zielsetzungen für eine Kennzahlerhebung sind die Minimierung von Werkstoffverlusten sowie 

die Minimierung des Werkstoffverbrauchs zu nennen.158 Eine diesbezügliche Produktivitäts-

kennzahl für einen Werkstoff-Inputfaktor kann beispielsweise für den Faktor Energie wie folgt 

erhoben werden. 

A 
        

     

    

   

 

      
 

(3.5) 

Energieproduktivität   

mit:       
Energieproduktivität für den Betrachtungsbereich    
und den Betrachtungszeitraum   

       
Energieverbrauch des Betrachtungsbereichs    
im Betrachtungszeitraum   

Da sich auch die Werkstoffe aus sehr heterogenen Inputfaktoren zusammensetzen, ist es 

nicht möglich, eine mengenmäßige Produktivitätskennzahl über alle Werkstoffe zu erheben. 

Aufgrund der unterschiedlichen Maßeinheiten der einzelnen Werkstoff-Inputfaktoren ist eine 

gesamte Werkstoffproduktivität nur monetär zu erheben. 
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(3.6) 

Monetäre Werkstoffproduktivität aller Werkstoff-Inputfaktoren  

mit:        
Werkstoffproduktivität (monetär) für den  
Betrachtungsbereich   und den Betrachtungszeitraum   

        Werkstoffwert des Inputfaktors   im Betrachtungszeitraum   

        Anzahl der Werkstoff-Inputfaktoren des Betrachtungsbereichs   

   Index der Werkstoff-Inputfaktoren;                  

DIKOW nennt als Möglichkeit die Bewertung des Werkstoff-Inputfaktors auf Basis der Gewinn- 

und Verlustrechnung durchzuführen.159 Jedoch besteht die Schwierigkeit in der zeitlichen Zu-

ordnung des tatsächlichen Verbrauchs des Werkstoff-Inputfaktors. Bei der Energie ist dies 

noch einfach ablesbar, jedoch besteht bei vielen Betriebs- und Hilfsstoffen ein großer Lager-

bestand, dessen Verbrauch nicht kontinuierlich erfasst wird. 

Das zu entwickelnde Modell des Produktivitätsmanagements des Industrial Engineering für 

ein Industrieunternehmen wird alle Teilproduktivitäten der Arbeitsproduktivität, der Betriebs-

mittelproduktivität und der Werkstoffproduktivität berücksichtigen. Der Fokus wird jedoch auf 

der Betrachtung der mengenorientierten Arbeitsproduktivität liegen (vgl. Kapitel 4.2). 

3.2 Betrachtung des Industrial Engineering 

Die Bedeutung des Industrial Engineering für eine kontinuierliche Produktivitätsentwicklung ist 

zur Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit aktueller denn je. Doch ist das Industrial Engineering 

keine Modeerscheinung, sondern weist eine lange Historie auf. Viele der Methoden und 

Konzepte des Industrial Engineering sind zentraler Bestandteil von Produktionssystemen und 

auch das bekannte Toyota Produktionssystem baut auf IE-Methoden auf.160  Nachfolgend 

werden zuerst die historischen Wurzeln betrachtet, um anschließend das moderne Verständ-

nis des Industrial Engineering zu beschreiben.  

3.2.1 Historische Entwicklungen des Industrial Engineering 

Das Industrial Engineering als Bezeichnung für die interdisziplinäre ingenieurswissenschaftli-

che sowie auch betriebswirtschaftliche Vorgehensweise zur Gestaltung der industriellen Pro-

duktion hat sich in den Jahren zwischen dem 19. und 20. Jahrhundert entwickelt und etab-

liert. Zur Verbreitung der Wissenschaft und Anwendung des Maschinenbaus gründete sich 
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160 (Deuse, Wischniewski, et al., 2006), S. 57 
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1880 in den USA die American Society of Mechanical Engineers (ASME).161 Frühzeitig wurde 

in diesem Kreis auf die Notwendigkeit der Verbindung von ingenieurswissenschaftlichen und 

betriebswirtschaftlichen Qualifikationen zur Effizienz- und Effektivitätssteigerung in der Pro-

duktion hingewiesen. Zu nennen ist beispielsweise die 1886 von TOWNE publizierte Schrift 

The Engineer as an Economist.162  

Bei der weiteren Entwicklung des Industrial Engineering sind die Arbeiten von Frederick Wins-

low TAYLOR und der Eheleute GILBRETH von besonderer Bedeutung. Bereits 1885 beginnt 

Frank Bunker GILBRETH mit seinen Bewegungsstudien zur Gestaltung effizienter Arbeit.163 Sei-

ne Ehefrau Lillian GILBRETH widmete sich in ihrer als Dissertation eingereichten Schrift der Psy-

chologie des Managements und den Auswirkungen auf die Produktivität.164 Bedeutend für 

die Entwicklung des Industrial Engineering ist das von F. W. TAYLOR 1911 beschriebene Ma-

nagementkonzept des Scientific Management, zu Deutsch der Wissenschaftlichen Betriebs-

führung.165 Vielfach wird dies heutzutage als die inhaltliche Wurzel des Industrial Engineering 

angesehen.166 So definiert TAYLOR drei Prinzipien für eine hohe Produktivität:167 

 1. genaue Festlegung der Arbeitsaufgabe 

 2. genaue Zeitvorgabe 

 3. genau bestimmte Arbeitsmethode 

Diese drei Elemente sind noch heute im Begriffsverständnis des Industrial Engineering fest 

verankert und TAYLORs Prinzipien sind heutzutage in neuer und moderner Form weiterhin 

hoch aktuell.168 Jedoch hat TAYLOR in seinen Schriften den Begriff des Industrial Engineering 

nicht verwendet.169 

Die vermutlich erste Verwendung der Begrifflichkeit des Industrial Engineering fand 1905 in 

einer Ansprache von Henry TOWNE an der Purdue University statt.170 Hierin betont TOWNE die 

Bedeutung der Interdisziplinarität durch die Verbindung der ingenieurswissenschaftlichen Ge-

staltung und Berücksichtigung der Wirtschaftlichkeit mit dem Ziel einer hohen Effizienz und 

Produktivität. TOWNE verweist bei der erstmaligen Beschreibung des Industrial Engineering 

ausdrücklich auch auf die praktischen Arbeiten von F. W. TAYLOR. Die erste Definition des 

Industrial Engineering in einer Buchpublikation wird 1911 von GOING geliefert, welcher das 

Industrial Engineering wie folgt definiert:171 

"Industrial engineering is the formulated science of management. It directs the efficient 

conduct of manufacturing, construction, transportation, or even commercial enter-

                                                      
161 (Sinclair, 1980) 
162 (Towne, 1984) 
163 (F. B. Gilbreth, 1921) 
164 (L. M. Gilbreth, 1921) 
165 (Taylor, 1977) 
166 (Deuse, Petzelt, & Sackermann, 2006); (Deuse, 2010), S. 65f.  
167 (Urwick, 1956), S. 16f.  
168 (Kuhlang & Sihn), S. 7 
169 (Martin-Vega, 2001), S. 1.5 
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171 (Going, 1911), S. 1f. 
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prises. [...] Industrial engineering has drawn upon mechanical engineering, upon 

economics, sociology, psychology, philosophy, accountancy [...]."  

Eine weiterreichende konkretere Definition aus dem Jahr 1955 liefert das American Institute 

of Industrial Engineers, welche auch heute noch die Basis für die offizielle Industrial Enginee-

ring Definition des Instituts darstellt:172  

"Industrial engineering is concerned with the design, improvement, and installation of 

integrated systems of men, materials, and equipment. It draws upon specialized 

knowledge and skill in the mathematical, physical, and social sciences together with 

the principles and methods of engineering analysis and design to specify, predict, and 

evaluate the results to be obtained from such systems." 

Viele weitere Definitionen und Abgrenzungen des Industrial Engineering sind über die Jahre 

hinzugekommen. Diese orientieren sich inhaltlich an den historischen Wurzeln mit der inter-

disziplinären Verknüpfung von Inhalten der Arbeits- und Betriebswirtschaft sowie der Ingeni-

eurwissenschaften, jedoch hat sich keine übergreifende einheitliche Definition herausgebil-

det.173 Weder im englischen noch im deutschen Sprachraum, in welchem sich die Verwen-

dung der englischsprachigen Begrifflichkeit des Industrial Engineering längst etabliert hat. In 

den letzten Jahren haben sich das Bild und die damit verbundenen Arbeitsinhalte des Indus-

trial Engineering auch kontinuierlich weiterentwickelt hin zu einem modernen Verständnis des 

Industrial Engineering. 

3.2.2 Charakteristik und Zielsetzung des modernen Industrial Engineering 

Für das Begriffsverständnis des Industrial Engineering im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird 

die von STOWASSER beschriebene Charakteristik herangezogen, welche auf der Analyse von 

nationalen und internationalen Definitionen beruht. Diese Beschreibung, welche nicht den 

Anspruch einer Definition erhebt, charakterisiert das Industrial Engineering mit folgenden fünf 

Punkten:174 

 Die Zielsetzung des Industrial Engineering ist eine hohe Produktivität der Füh-

rungs-, Kern- und Unterstützungsprozesse des Unternehmens. 

 Zur Erreichung dieser Zielsetzung und für einen Beitrag zum nachhaltigen Un-

ternehmenserfolg, werden Sollzustände und Standards der Prozesse definiert 

und entwickelt. 

 Das Industrial Engineering sorgt hierbei für eine hohe Transparenz, sodass 

Abweichungen vom Standard erkannt und wirksame Gegenmaßnahmen ergrif-

fen werden können. 

 Diesbezüglich werden durch das Industrial Engineering geeignete Methoden 

und Instrumente verwendet oder entwickelt. 

                                                      
172 (Billings et al., 2001) 
173 (Bokranz & Landau, 2006), S. 73 
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 Das Industrial Engineering bedient sich arbeitswissenschaftlicher, ingenieurs-

wissenschaftlicher und betriebswirtschaftlicher Kenntnisse und Grundlagen. 

Die primäre Zielsetzung des Industrial Engineering ist die unternehmensweite Verbesserung 

der Produktivität.175 Hierbei wird vom Industrial Engineering das gesamte Arbeitssystem be-

trachtet, welches den Menschen, den Arbeitsablauf, die Arbeitsaufgabe, den Input und Out-

put, das Arbeitsmittel und auch die Umwelteinflüsse umfasst (vgl. Abbildung 2.2). Zur Zieler-

reichung der Produktivitätsverbesserung sorgt das Industrial Engineering für eine hohe Trans-

parenz innerhalb des Arbeitssystems. Dies erfolgt auf Prozessebene unter anderem durch 

definierte Leistungsstandards und Standardisierung. Einheitliche Arbeitsabläufe bilden die 

Ausgangssituation für kontinuierliche Prozessverbesserungen. 176  Das Hauptaugenmerk des 

Industrial Engineering bei Prozessverbesserungen liegt auf der Ablaufoptimierung, der Reduk-

tion der Bearbeitungs- und Durchlaufzeiten, der Effizienzsteigerung von manuellen, techni-

schen und logistischen Prozessen sowie der Verringerung von Warte- und Liegezeiten.177 Des 

Weiteren schafft das Industrial Engineering klare Transparenz, indem es Daten, Kennzahlen 

und Analysen für die Unternehmensführung und die operativen Bereiche liefert. Das Industri-

al Engineering vereint hierbei die Methoden-, System- und Problemlösungskompetenz zur 

umfassenden Produktivitätsentwicklung.178 

Zur Methodenkompetenz zählen die klassischen Aufgabenfelder des Industrial Engineering, 

wie beispielsweise die Arbeitsplanung und -organisation, die Zeitwirtschaft, die Entgeltgestal-

tung, die Materialplanung, die Ergonomie sowie auch die Prozess- und Methodenplanung.179 

Für Produktivitätsverbesserungen kann das Industrial Engineering bedarfsorientiert auf ein 

umfangreiches Methoden-Inventar für die unterschiedlichen Problemstellungen zurückgrei-

fen.180 Doch das Industrial Engineering hat sich in den letzten Jahren dahin gehend weiter-

entwickelt, dass die Ansätze eines modernen Industrial Engineering auch Methoden zur stra-

tegischen Planung, der Realisierung von Produktionssystemen sowie einem Prozesscontrolling 

umfassen.181 Dabei hat das Industrial Engineering den Anspruch, den gesamten Wertstrom 

und die gesamte Wertschöpfungskette zu gestalten und eine möglichst produktive Zusam-

menarbeit von Organisationseinheiten, Mensch und Technik bei den Unternehmensprozes-

sen sicherzustellen. Bei der Betrachtung des Gesamtsystems wird mit der Systemkompetenz 

ein umfassendes Produktivitätsentwicklungssystem des Industrial Engineering angestrebt. Die-

ses Produktivitätsentwicklungssystem baut auf den vom Industrial Engineering erhobenen Da-

ten, Kennzahlen und Analysen für die Planung und Steuerung der Unternehmensführung so-

wie der operativen Bereiche auf.  

Neben der Methoden- und Systemkompetenz für Produktivitätssteigerungen benötigt der In-

dustrial Engineering-Mitarbeiter auch Kompetenzen bei der effizienten Projektorganisation 

                                                      
175 (Stowasser, 2010b), S. 9 
176 (Hempen et al., 2010), S. 27 
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und Projektleitung, um Menschen zusammenzuführen.182 Dementsprechend zeichnet sich das 

moderne Industrial Engineering auch durch eine systematische Problemlösungskompetenz 

aus, mit der Fähigkeit der zielgerichteten Projektorganisation und Qualifikation der Mitarbei-

ter.183  

Zusammenfassend sind in Abbildung 3.2 zehn Thesen für das Verständnis eines modernen 

Industrial Engineering aufgelistet, die in einem Arbeitskreis des Instituts für angewandte Ar-

beitswissenschaft mit Führungskräften des Industrial Engineering verschiedenster namhafter 

Unternehmen entwickelt wurden. 

 

Abbildung 3.2: Zehn Thesen für das Verständnis eines modernen Industrial Engineering nach 

ifaa184 

3.2.3 Institutionelle Gestaltung des Industrial Engineering 

Entsprechend dem modernen Verständnis erstreckt sich das Industrial Engineering als 

Querschnittsfunktion über den gesamten Wertschöpfungsprozess und über verschiedene Un-

ternehmensbereiche.185 Das Industrial Engineering ist organisatorisch in vielen großen Kon-

zernstrukturen als Stabsstelle in der Unternehmenszentrale eingegliedert mit unterstellten IE-

                                                      
182 (Westkämper, 2010), S. 35 
183 (ifaa, 2011) 
184 (ifaa, 2011) 
185 (Hensel-Unger, 2011), S. 169 

 IE ist verantwortlich für das Produktivitätsentwicklungssystem (Mensch, Material, Maschine)

 IE und Produktionssystem gehören zusammen und treiben ganzheitlich die  
Produktivitätsentwicklung unter Berücksichtigung von Humanaspekten

 IE gestaltet den Wertstrom von der Produktplanung über die
Produktionsplanung/Prozessplanung bis zur Fertigungsoptimierung

 IE liefert Methoden/Vorgehensweisen/Bewertungen für die ganzheitliche Gestaltung des
Zusammenspiels von Organisationseinheiten

 IE gestaltet das optimale Zusammenspiel von Mensch und Technik in 
Unternehmensprozessen und die dazugehörige Organisation

 IE liefert Daten, Kennzahlen und Analysen für die Unternehmensführung und die operativen
Bereiche zur Planung und Steuerung

 IE schafft Prozesstransparenz durch Standardisierung und definiert Leistungsstandards zur 
Leistungsbemessung und -bewertung

 IE ermittelt arbeitswissenschaftlich relevante Daten und stellt Methoden zur Verfügung

 IE bietet Problemlösungskompetenz für einen systematischen und kontinuierlichen
Verbesserungsprozess

 IE liefert Kernkompetenz zur Zeitwirtschaft, Ergonomie und Entgeltgestaltung

Thesen für ein modernes Verständnis des Industrial Engineering
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Abteilungen in den einzelnen Werken.186 Die Stabsstelle des Industrial Engineering ist in der 

Lage zusammen mit dem Linienmanagement konkrete Ziele zu setzen und die Planung, Ent-

scheidung und Umsetzung von Maßnahmen sowie die erforderliche Kontrolle zu steuern.187 

Entsprechend der Stellung in der Unternehmenshierarchie und Tragweite der Management-

aufgaben unterteilt HENSEL-UNGER in seiner Dissertation das Industrial Engineering in eine 

strategische, taktische und operative Ebene:188 

Strategisches Industrial Engineering: Das strategische Industrial Engineering agiert auf der 

Ebene der oberen Unternehmensführung und beeinflusst die Strategieentwicklung und Ziel-

definition in Produktivitätsbelangen. Im Aufgabenbereich des strategischen Industrial Engi-

neering befinden sich auch weitere Strategieentwicklungen im Kontext von Mensch, Technik 

und Organisation wie beispielsweise Personaleinsatzstrategien oder Ergonomiestrategien.189 

Taktisches Industrial Engineering: Die taktische Ebene des Industrial Engineering ist als Lei-

tungsstelle für die Konkretisierung der Zielvorgaben verantwortlich und erarbeitet detaillierte 

Pläne und Maßnahmen zur Umsetzung der Produktivitätsstrategie. 190  Das interdisziplinäre 

Wissen des Industrial Engineering ist auf der taktischen Ebene vereinigt. Auch der inhaltliche 

Austausch mit weiteren betrieblichen Fachbereichen wie der Personalabteilung oder dem 

Controlling erfolgt auf dieser Ebene. 

Operatives Industrial Engineering: Verantwortlich für die Ausführung und Umsetzung der 

strategischen Zielvorgaben und taktischen Planungsentwürfe ist das operative Industrial Engi-

neering. Die hiermit verbundenen Aufgaben beziehen sich auf den effizienten Vollzug der 

Leistungserstellungsprozesse.191 Der Einsatz und die Auswahl geeigneter Methoden des In-

dustrial Engineering und der Prozess- und Arbeitssystem-Gestaltung für nachhaltige Produkti-

vitätsverbesserungen finden auf der operativen Ebene statt. Die beschriebenen Methoden- 

und Problemlösungskompetenzen (vgl. Kapitel 3.2.2) sind gerade auf der operativen Ebene 

des Industrial Engineering anzutreffen.  

Entsprechend dieser Unterteilung des Industrial Engineering kann die Organisationsstruktur 

beschrieben werden. In Großunternehmen ist vielfach das Industrial Engineering als Stabs-

stelle an die Unternehmensführung angegliedert. In dieser Abteilung sind Aufgaben der stra-

tegischen und taktischen Ebene vereint. Als Zentral-IE ist die Stabsstelle unternehmensweit 

verantwortlich für weitreichende IE-Themen wie beispielsweise Leistungsentgelt, Leistungsver-

einbarung, Arbeitsorganisation und Arbeitszeitmanagement und auch strategische Entwick-

lung, Pflege und Anwendung der IE-Methoden.192 Die zentrale IE-Abteilung nimmt hierbei 

eine Ordnungsfunktion gegenüber anderen Bereichen des Unternehmens wahr. Eine Ord-

nungsfunktion ist dadurch gekennzeichnet, dass sie auf ihren spezifischen Fachgebieten quer 

in relevante Bereiche hineinwirkt. Hierbei hat eine Ordnungsfunktion mehr Zuständigkeiten 

als eine reine Beratungsfunktion, besitzt jedoch keine fachlichen Weisungsrechte, sondern 
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stützt das Handeln auf Beteiligungspflicht und Vetorecht ab.193 Das Industrial Engineering hat 

dementsprechend die Aufgabe, auf seinem Kompetenzgebiet auf die anderen Unterneh-

mensbereiche fachlich ordnend einzuwirken. GÖLTENBOTH hat frühzeitig diese matrixartige 

Schnittstelle zwischen der Unternehmensführung und dem Industrial Engineering aufgezeigt, 

und wie das Industrial Engineering funktionsverbindend die eigenen Themen wie optimale 

Produktgestaltung, Personalwirtschaft und Arbeitsgestaltung in das Unternehmen trägt. 194 

Jedoch ist zu berücksichtigen, dass sich das Industrial Engineering als Stabsstelle keine Be-

fugnisse anmaßen sollte, die den Führungskräften in der Linienfunktion zustehen.195 In die-

sem Sinne ist eine kooperative Zusammenarbeit zwischen den Stabs- und Linienfunktionen 

für die Zielerreichung der Produktivitätsverbesserung erstrebenswert. 

Für die operative Umsetzung ist die Betreuung durch IE-Abteilungen direkt im Werk sicherge-

stellt. Die Schnittstelle zur Stabsabteilung ist durch den Abteilungsleiter, als Bestandteil der 

taktischen Ebene des Industrial Engineering, sichergestellt. Durch die IE-Abteilung im Werk 

erfolgt die operative Serienbetreuung, die Produktionsplanung und -steuerung, die Arbeitsge-

staltung oder auch die Erhebung von Kennzahlen.196 Bezüglich der IE-Abteilungsgröße auf 

der operativen Werksebene betreut ein Industrial Engineer für gewöhnlich 100 bis 200 Mit-

arbeiter der Fertigung.197 Bei kleinen und mittelständischen Unternehmen mit weniger als 

500 Mitarbeitern gibt es vielfach keine eigenständige Abteilung. In diesem Fall ist die Kom-

petenz des Industrial Engineering bei einigen wenigen Personen vereint, die vielfach direkt 

der Unternehmensführung oder dem Produktionsleiter unterstellt sind.198 

3.2.4 Die Zeitwirtschaft als Bestandteil des Industrial Engineering 

Von den verschiedenen Methoden des Industrial Engineering wurde die Zeitwirtschaft in ihren 

Grundzügen bereits von GILBRETH und TAYLOR zu Beginn des 20. Jahrhunderts begründet und 

kann somit als eines der ältesten Werkzeuge des Industrial Engineering angesehen werden. 

Und noch immer werden von den Unternehmen gerade die klassischen Aufgaben der Zeit-

wirtschaft nachgefragt, mit der Zielsetzung einheitlich definierte Leistungsstandards (Leis-

tungsbemessung und -bewertung) sowie Prozesstransparenz durch Standardisierung zu schaf-

fen.199 Nach einer Untersuchung von SCHULTE nutzen 92 % der untersuchten Industrieunter-

nehmen ein Sollzeitsystem der Zeitwirtschaft.200 Unter der Zeitwirtschaft ist allgemein die Be-

wirtschaftung aller vom Unternehmen benötigten Zeiten für die Arbeitspersonen, die Arbeits-

/Betriebsmittel sowie für die Arbeitsobjekte zu verstehen.201 Dies umfasst die Planung und 

Durchführung der Zeit-Datenerhebung sowie die Auswertung, Aufbereitung, Verwendung und 

Pflege der erhobenen Zeitdaten im Unternehmen.  
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Die Bedeutung der Zeitwirtschaft auf der operativen Ebene liegt in der Definition eines ver-

bindlichen Arbeits- und Zeitstandards. Der Einsatz der Zeitwirtschaft liefert die notwendigen 

Voraussetzungen, um Abweichungen vom Standard unmittelbar erkennen zu können. Die 

Standardzeit ist definiert als diejenige Zeit, die ein durchschnittlich geübter Mensch benötigt, 

um mit vorgeschriebener Arbeitsmethode eine vorgegebene Aufgabe zu erfüllen.202 BISHOP 

sieht in den Arbeitsstandards einen Grundpfeiler des Industrial Engineering und unterstreicht 

die Bedeutung der Zeitdaten-Erfassung und deren unmittelbare Notwendigkeit für die Opti-

mierung von Arbeitssystemen.203  

Die durch die Zeitwirtschaft ermittelten Zeitdaten können im Unternehmen ganz unterschied-

lichen Verwendungszwecken zugeführt werden. Bei der betrieblichen Anwendung der Zeitda-

ten lassen sich fünf allgemeine Bereiche abgrenzen. Dies sind die Bereiche der Arbeitsgestal-

tung, der Planung, der Steuerung, der Entlohnung sowie des Controllings, welche in nach-

folgender Abbildung 3.3 genauer dargestellt sind. 

 

Abbildung 3.3: Übersicht der Verwendung von Zeitdaten nach REFA & MTM204  

Bei der Betrachtung des Verwendungszwecks der Zeitdaten ist erkennbar, dass die Zeitdaten 

durchgängig sowohl auf der operativen, taktischen als auch auf der strategischen Ebene ei-

ner Unternehmung von Bedeutung sind.205 So hat die Zeitwirtschaft eine bedeutende Aufga-

be für die wirtschaftliche Unternehmensführung und bedarf im Unternehmen auch einer top-

down Anwendung vonseiten des Managements.206  Generell sollte sich die Erfassung der 

zeitwirtschaftlichen Daten bezüglich der Erhebung, Aufbereitung und Verwendung an den 

unternehmerischen Anforderungen orientieren. Der Verwendungszweck des Controllings ist in 

der obenstehenden Grafik bereits explizit aufgeführt. Die Bedeutung der Zeitdaten für eine 
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Kennzahl und somit auch die Möglichkeit der Zielverfolgung im Rahmen eines Produktivi-

tätsmanagements werden in Kapitel 4.2.6 dieser Arbeit näher beschrieben. 

3.2.4.1 Methoden der Zeitdatenermittlung 

Das Methodeninventar des Industrial Engineering im Bereich der Zeitwirtschaft umfasst unter-

schiedliche Erhebungsmethoden, welche entsprechend den jeweiligen Anforderungen eine 

effiziente Ermittlung und Aufbereitung von Zeitdaten ermöglichen. In Abbildung 3.4 ist ein 

Überblick und eine Einteilung der unterschiedlichen zeitwirtschaftlichen Methoden dargestellt.  

 

Abbildung 3.4: Verfahren zur Ermittlung von Zeitdaten nach REFA207 

Eine grundsätzliche Unterteilung der Zeitermittlung kann unterschieden werden zwischen der 

Erfassung des Ist-Zeitwerts und der Ermittlung von Sollzeiten. Unter den Ist-Zeiten werden die 

tatsächlich benötigten Ausführungszeiten eines Arbeitsablaufes verstanden, welche unmittel-

bar am Arbeitsplatz durch beobachtende Zeitaufnahmen und -aufschreibungen oder durch 

Befragung der Mitarbeiter erfasst werden können. 

Hiervon hebt sich die Ermittlung von Sollzeitwerten ab, bei welcher die planmäßige standar-

disierte Ausführung eines Soll-Ablaufes als Grundlage genommen und aufbauend eine Soll-

zeit ermittelt wird. Hierbei beziehen sich die Sollzeiten auf eine Bezugsleistung als quantitati-

ves Arbeitsergebnis. Die Bezugsleistung kann als Normleistung bezeichnet werden und ist von 

MTM definiert als die Leistung eines durchschnittlich geübten Menschen, der diese Leistung 

ohne zunehmende Arbeitsermüdung auf Dauer erbringen kann.208  

Zur Ermittlung der Sollzeiten kann unter bestimmten Umständen auch eine Ist-Zeiterfassung 

vorgelagert sein. Durch anschließende Leistungsgradbeurteilung werden diese Ist-Zeiten 

normiert werden, um somit Sollzeiten zu ermitteln. Als Alternative hierzu bieten sich die Sys-
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teme vorbestimmter Zeiten an, indem die Sollzeiten unabhängig von der tatsächlichen Aus-

führungsdauer ermittelt werden. 

3.2.4.2 Zeitgliederung 

Mittels der zeitwirtschaftlichen Methoden zur Zeitdatenermittlung können für die Arbeitsabläu-

fe konkrete Vorgabezeiten bestimmt werden. Die Zeitgliederung für die Auftragszeit nach 

REFA ist in nachfolgender Grafik dargestellt. 

 

Abbildung 3.5: Zeitgliederung für die Auftragszeit nach REFA209 

Die Auftragszeit setzt sich zusammen aus der notwendigen Zeit für das Rüsten tr und der Aus-

führungszeit ta. Zur Berechnung der Ausführungszeit wird die Anzahl der Wiederholungen mit 

der Zeit je Einheit te multipliziert. Die Zeit je Einheit te setzt sich zusammen aus der Grundzeit, 

der Erholungszeit und der Verteilzeit. Die einzelnen Zeiten beziehen sich jeweils auf die Men-

geneinheit Eins.210 

Die Grundzeit umfasst die Summe der Sollzeiten der einzelnen planmäßigen Prozessschritte, 

worunter auch die notwendigen Wartezeiten fallen. Die Erholungszeit berücksichtigt die not-

wendige Erholung des Menschen aufgrund der auszuführenden Tätigkeit, welche in ihrer 

Dauer von der Arbeitsbeanspruchung abhängt. 

Die Verteilzeiten fallen zusätzlich zu der planmäßigen Ausführung an und sind unterteilt in 

sachliche und persönliche Verteilzeiten. Die sachlichen Verteilzeiten enthalten die Sollzeiten 
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für störungsbedingte Unterbrechungen. Hingegen beinhalten die persönlichen Verteilzeiten 

die Sollzeiten für persönlich bedingte Unterbrechungen. 

Die beschriebene Zeit je Einheit te findet im späteren Verlauf der Arbeit Verwendung bei der 

Bestimmung eines Gewichtungsfaktors bei der Bottom-Up Erhebung der Arbeitsproduktivität 

(vgl. Kapitel 4.2.6). 

3.2.5 Überblick zur Anwendung des Industrial Engineering und weiterer Me-

thoden in den indirekten Bereichen 

In Kapitel 4.2 wird die allgemeine Erhebung einer zeitwirtschaftlich fundierten Kennzahl der 

Arbeitsproduktivität beschrieben werden. Da die Arbeitsproduktivität auch die Grundlage für 

ein Produktivitätsmanagement in den indirekten Bereichen bildet, gilt es die Erhebung und 

mögliche Steigerungsmaßnahmen zu analysieren. Deshalb wird in diesem Kapitel ein Über-

blick geliefert über wissenschaftliche Veröffentlichungen zur Anwendung des Industrial Engi-

neering, der Personalbedarfsplanung und insbesondere der Zeitwirtschaft in den indirekten 

Bereichen. Zudem werden auch verschiedene Veröffentlichungen und Praxisberichte analy-

siert, in denen die Produktivitätsmessung in Bürobereichen, in der Administration, in der Ver-

waltung oder allgemein in den indirekten Bereichen beschrieben wird.  

3.2.5.1 Industrielle Methoden zur Produktivitätsverbesserung 

Die in Kapitel 3.2.2 beschriebene Zielsetzung des Industrial Engineering kann auch hinsicht-

lich der Anwendung in den indirekten Bereichen betrachtet werden. Es wird vielfach darauf 

hingewiesen, dass die industrielle Ablauforganisation nicht bruchlos auf die Arbeitsvorgänge 

im Büro übertragen werden kann, doch darf nicht verkannt werden, dass auch bei Verwal-

tungsprozessen viele Vorgänge existieren, die routinemäßig ablaufen und auch in hohem 

Maße standardisiert werden können.211 In vielen Veröffentlichungen wird der Bedarf nach 

Konzepten der konsequenten Standardisierung, Automatisierung und Prozessgestaltung für 

eine Produktivitätssteigerung in den indirekten Bereichen betont.212 Doch ist die Verbreitung 

der industriellen Methodik in den indirekten Bereichen bei Weitem nicht so etabliert und fort-

geschritten, wie in den direkten Bereichen. So stellt STRIENING fest, dass bei den Prozessen der 

Verwaltungstätigkeiten die Planung, Implementierung und Analyse nicht mit ähnlicher Syste-

matik und Konsequenz erfolgen, wie bei den Produktionsprozessen.213 LEVITT betont die Not-

wendigkeit der Anwendung der technokratischen Denkweise auch in den Dienstleistungsbe-

reichen zur Verbesserung der Qualität und Effizienz.214 Auch DRUCKER hebt die Bedeutung 

von TAYLORs Arbeitsanalysen hervor und empfiehlt diese Anwendung auch bei Wissens- und 

Dienstleistungsarbeiten. 215  Zur quantitativen IE-Vorgehensweise der Prozessgestaltung und 

Arbeitsstandardisierung in den indirekten Bereichen kann auf verschiedene Buchpublikatio-

nen verwiesen werden.216 In diesen Fachbüchern werden in diesem Zusammenhang unter 

                                                      
211 (Traunmüller, 1999), S. 33 
212 (Bartsch et al., 2011), S. 40 
213 (Striening, 1988a), S. 66 
214 (Levitt, 1972), S. 43 
215 (Drucker, 1991), S. 72 
216 (REFA, 1991); (REFA, 2011) 
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anderem verschiedene Methoden zu den Themengebieten Management und Führung, Auf-

gaben- und Prozessbetrachtung, Datenermittlung, Bewertung und Entscheidung sowie Pro-

zessgestaltung praxistauglich beschrieben. 

KUNERTH & PIETRZAK (1980): Industrial-Engineering-Konzept zur Effizienzsteigerung im Ge-

meinkostenbereich 

Bei der Betrachtung von KUNERTH & PIETRZAK liegt der Schwerpunkt auf dem arbeitswissen-

schaftlichen Ansatz.217 Dieser arbeitsgestalterische Ansatz baut hierbei auf einem Zeit- und 

Mengengerüst für eine Kapazitätsplanung, -steuerung und -überwachung auf. Für Produktivi-

tätssteigerungen im Gemeinkostenbereich werden weitere Ansätze, wie der Aufwand-Nutzen-

Ansatz, der Wertanalyse-Ansatz oder technische Ansatz, zu einem Gesamtkonzept verknüpft. 

Dieses umfassende Vorgehensmodell des Industrial Engineering für Produktivitätssteigerun-

gen im Gemeinkostenbereich ist in Abbildung 3.6 dargestellt. 

 

Abbildung 3.6: Vorgehensmodell des Industrial Engineering für Gemeinkostenbereiche nach 

KUNERTH & PIETRZAK
218 

STRIENING (1988): Prozess-Management  

Zur Identifikation und Nutzung von Rationalisierungspotentialen in Verwaltungsbereichen hat 

STRIENING in mehreren Veröffentlichungen das Prozess-Management beschrieben. 219  Im 

                                                      
217 (Kunerth & Pietrzak, 1980) 
218 (Kunerth & Pietrzak, 1980), S. 255 
219 vgl. (Striening, 1988a); (Striening, 1988b); (Striening, 1989) 
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Rahmen des Prozess-Managements werden die Verwaltungsprozesse in ihrem gesamten Ab-

lauf betrachtet und gestaltet. Hierbei lehnen sich Komponenten des Prozess-Managements 

an industrielle Methoden der Planung, Steuerung und Kontrolle aus den direkten Bereichen 

an. Das Betätigungsfeld beinhaltet die Aufgabenbeschreibung, Gestaltung von Ablaufplä-

nen, Durchführungsbestimmungen, Mittelzuweisungen und Delegation von Kompetenzen. 

Das hierfür notwendige Instrumentarium umfasst die Verfahrenstechnik, statische Methoden 

der Analyse und Kontrolle sowie Methoden der Qualitätskontrolle.  

HINRICHSEN (2007): Arbeitsrationalisierung mittels Methoden des Industrial Engineering in 

Dienstleistungsbetrieben 

In seiner Dissertation beschreibt HINRICHSEN die Einsatzmöglichkeit des Industrial Engineering 

am Beispiel des Einzelhandels.220 Als wichtige Systematik zur Arbeitsrationalisierung wird die 

Arbeitsstandardisierung mit der systematischen Analyse und Synthese der Arbeitsprozesse 

betrachtet. Hierauf aufbauend können kombinierte Arbeits- und Zeitstandards erstellt wer-

den, indem Planzeiten für die einzelnen Arbeitsprozesse bestimmt werden. Zur Erhebung von 

Zeitdaten beschreibt HINRICHSEN umfangreich die verschiedenen zeitwirtschaftlichen Metho-

den des Industrial Engineering, von der Zeitaufnahme, über das Multimomentverfahren bis 

zu Systemen vorbestimmter Zeiten. In einer umfassenden Untersuchung von veröffentlichten 

Forschungsberichten wird für jede Methode die Anwendbarkeit zur Zeiterhebung im Einzel-

handel bestätigt.  

3.2.5.2 Zeitdatenermittlung in indirekten Bereichen 

Die zeitwirtschaftlichen Methoden des Industrial Engineering sind auch in vielen weiteren Be-

reichen außerhalb der Fertigung und Montage anwendbar. Schon in den 70er Jahren be-

schäftigten sich erste Konzepte mit der zeitlichen Erfassung von Bürotätigkeiten. HEINISCH & 

SÄMANN beschreiben 1973 sehr umfassend die Erhebung von Planzeitwerten im Büro. 221 Als 

Voraussetzung für die Erstellung und Anwendung von Planzeitwerten in Bürobereichen wer-

den sechs Punkte beschrieben:  

 die geeignete Struktur der Tätigkeiten, 

 die organisatorische und technische Rationalisierung des Arbeitsablaufes mit Aufnah-

me des Ist-Zustandes und Einführung des Soll-Zustandes, 

 die Beschreibung des Arbeitsvorganges und Fixierung der Einflussgrößen, 

 die Unterstützung durch die oberste Leitung, 

 die Information der Mitarbeiter und Klärung der mit den Zeitwerten verfolgten Ziele, 

 sowie die Einbeziehung des Betriebsrates.  

Bezüglich der geeigneten Tätigkeitsstrukturen postulieren HEINISCH & SÄMANN, dass sich Plan-

zeitwerte nur für Routinetätigkeiten erstellen lassen, welche zu mindestens 70  % der Zeit aus 

manuellem Handeln oder schematischem Denken bestehen. 

                                                      
220 (Hinrichsen, 2007) 
221 (Heinisch & Sämann, 1972)  
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Eine konkrete Abgrenzung und Beschreibung der indirekten Bereiche sowie die hierfür geeig-

nete Beschreibung von Zeitermittlungsverfahren wird bei der Veröffentlichung von HEINZ & 

OLBRICH dargestellt.222 Die einzelnen Verfahren sowohl zur Ist-Zeit-Ermittlung als auch zur 

Sollzeit-Bestimmung werden detailliert beschrieben und in einer tabellarischen Übersicht die 

Eignung der verschiedenen Zeitermittlungsverfahren dargestellt. Diese Übersicht der Zeiter-

mittlungsverfahren für die jeweils einsatzbereichsspezifischen Aufgaben und Tätigkeiten nach 

HEINZ & OLBRICH ist in Abbildung 3.7 dargestellt. 

 

Abbildung 3.7: Zeitermittlungsverfahren für Einsatzbereiche nach HEINZ & OLBRICH
223 
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KUHLANG beschreibt ausführlich in einem Kapitel die Zeitdatenermittlung in indirekten Berei-

chen.224 Den Hauptanwendungsbereich haben Zeitdaten bei dem Verfahrens- und Ablauf-

vergleich von Organisationslösungen, bei der Personalbemessung und Arbeitsmengenbe-

messung sowie bei der Kostenplanung und Zieldisposition. Umfassend beschreibt KUHLANG 

das MTM-Bürodatensystem, welches ein Verfahren vorbestimmter Zeiten mit Prozessbaustei-

nen in den indirekten Bereichen darstellt.  

Sowohl in mehreren Veröffentlichungen als auch in seiner Dissertationsschrift beschäftigt sich 

F. DORNER mit der Beurteilung des Nutzens von zeitwirtschaftlichen Maßnahmen zur Termin- 

und Kapazitätsplanung und -steuerung in den indirekten Bereichen wie der Konstruktion.225 

Jedoch sind hierbei die Durchlaufzeit, die Termintreue und die Kapazitätsauslastung die zent-

ralen Untersuchungsgrößen, sodass nicht auf die Output-orientierte zeitwirtschaftliche Be-

trachtung der Arbeitsproduktivität eingegangen wird.  

Auch auf demselben Forschungsvorhaben bezüglich der Wirksamkeit der Zeitwirtschaft in der 

Konstruktion baut die Veröffentlichung von LUCZAK & OBERBANNSCHEIDT auf.226 Nach der Aus-

wertung einer empirischen Untersuchung von 25 Maschinenbauunternehmen erfolgen in 

90 % der Unternehmen Sollzeitbestimmungen in der Konstruktionsabteilung. Hierbei wird 

jedoch nicht näher auf die verschiedenen zeitwirtschaftlichen Erfassungsmethoden eingegan-

gen. Des Weiteren werden neben der klassischen Zeitwirtschaft auch planende und steuern-

de Funktionen angewandt. Zusammenfassend wird festgehalten, dass sich die zeitwirtschaftli-

chen Maßnahmen positiv auf die Durchlaufzeiten sowie die Reduzierung der Terminüber-

schreitungen auswirken. Zudem wird empfohlen die Zeitdatenanalyse vermehrt auch zur kon-

tinuierlichen Optimierung der Organisation einzusetzen. 

Die Zeitdatenermittlung in den indirekten Bereichen wird auch bei der Dissertation von 

MESENHÖLLER behandelt.227 In der Veröffentlichung wird betont, dass insbesondere bei Büro-

tätigkeiten Maßnahmen zur transparenteren Gestaltung und Verbesserung der Planungs-

grundlagen notwendig sind, da auch diese Bereiche ein hohes Optimierungspotential besit-

zen. Als Grundlage zur Erhöhung der Transparenz in den indirekten Bereichen sieht 

MESENHÖLLER die Erhebung von Zeitdaten. Umfangreich werden die verschiedenen Methoden 

und Verwendungszwecke der Zeitdatenerhebung beschrieben, wie beispielsweise Selbstauf-

schreibung, Multimomentverfahren, System vorbestimmter Zeiten oder auch vergleichendes 

Schätzen. Hierbei können die aus den direkten Bereichen bekannten Methoden der Zeiter-

mittlung in angepasster Form auch in den indirekten Bereichen verwendet werden. Hinsicht-

lich des Einsatzes von Zeitwirtschaftsmethoden in den indirekten Bereichen wird auf eine von 

REFA und dem Fraunhofer IPA durchgeführte Studie verwiesen. Die prozentuale Verbreitung 

verschiedener zeitwirtschaftlicher Methoden ist in Abbildung 3.8 dargestellt. Bei der Betrach-

tung erfolgte eine Unterscheidung in Vorreiter-Unternehmen und andere Unternehmen. Vor-

reiter-Unternehmen grenzten sich anhand ihrer wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit zu den an-

                                                      
224 (Kuhlang, 2001), S. 61  
225 vgl. (F. Dorner, 1990); (F. Dorner, 1992); (F. Dorner, 1993) 
226 (Luczak & Oberbannscheidt, 1993) 
227 (Mesenhöller, 2003) 
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deren Unternehmen ab und verfügten beispielsweise über eine überdurchschnittliche Wert-

schöpfung je Mitarbeiter oder erzielten Auszeichnungen wie "Fabrik des Jahres". 

 

Abbildung 3.8: Einsatz von Zeitermittlungsmethoden in indirekten Bereichen 

nach MEYER et al.228  

Weitere zeitliche Erfassungen für Prozesse in indirekten Bereichen werden beispielsweise auch 

bei KRÜGER und MIEHLER im Rahmen eines Zeitcontrollings bearbeitet. Bei KRÜGER liegt der 

Fokus auf der industriellen Forschung und Entwicklung, jedoch erfolgt die zeitliche Betrach-

tung nicht auf Prozessebene, sondern für Forschungs- und Entwicklungs-Projekte.229 Zwar 

weist das Zeitcontrolling zur Zeitplanung, -überwachung und -steuerung gerade hinsichtlich 

der strategischen Anwendung im Management interessante Aspekte auf. Allerdings werden 

bei KRÜGER keine Ansätze für eine zeitliche Erhebung einer Produktivitätskennzahl geliefert. 

Bei MIEHLER wird das Zeitcontrolling nur auf der Prozessebene angewandt.230 Für die Prozess-

betrachtung wird jedoch die Prozessdurchlaufzeit als Effizienz- und Effektivitätsmaßstab erho-

ben und nicht die Prozessbearbeitungszeiten. Dementsprechend erfolgt bei MIEHLER keine 

zeitwirtschaftliche Erhebung im klassischen Sinne.  

3.2.5.3 Personalbedarfsplanung in indirekten Bereichen 

Für eine quantitative Personalbedarfsplanung bedarf es einer zeitlichen Berechnungsgrund-

lage, welche mittels zeitwirtschaftlicher Methoden geliefert werden kann. Die Verwendung 

von Arbeits- und zeitwissenschaftlicher Methoden wie Selbstaufschreibung, analytische Zeit-

schätzung, Multimomentverfahren und Systeme vorbestimmter Zeiten in Gemeinkostenberei-
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chen beschreibt MEYER-PIENING.231 Als Ansatz zur strategischen und operativen Personalpla-

nung im Gemeinkostenbereich wird das Konzept des Zero Base Budgeting dargestellt. Die 

zeitwirtschaftliche Erhebung wird in diesem Zusammenhang jedoch nicht weiter vertieft. 

HEMMERS hingegen beschreibt als Grundlage für die Planung des Personalbedarfs in indirek-

ten Bereichen unterschiedliche zeitliche Datenerfassungs-Verfahren und deren Durchfüh-

rung.232 Die Datenerfassung der Ist-Zeiten ist eingebettet in einem einmaligen Ablauf zur 

Schaffung der Planungsgrundlage für die Personalbedarfsplanung, dessen Arbeitsschritte in 

Abbildung 3.9 dargestellt sind. 

 

Abbildung 3.9: Einmalige Arbeitsschritte für eine Personalbedarfsplanung nach HEMMERS
233 

Zur Auswahl eines geeigneten Verfahrens zur Zeiterfassung weist HEMMERS auf das gesamte 

diesbezügliche Methodenspektrum des Industrial Engineering hin (vgl. Abbildung 3.4). Hier-

bei sieht er die Selbstaufschreibung als das geeignetste Zeitermittlungsverfahren an, da das 

Einsatzgebiet der Selbstaufschreibung universell, die Umsetzung preisgünstig und die Genau-

igkeit vergleichsweise gut ist.234  

BERNHARDT & PHILIPPSEN beschreiben in ihrer Veröffentlichung die Ermittlung des Bedarfs für 

indirektes Fertigungspersonal im Produktionsbereich.235 Hierbei wird auf die Problematik ein-
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gegangen, dass sehr verschiedene Kapazitätsbeziehungen der indirekten Bereiche zu den 

direkten Bereichen bestimmt werden können. Als mögliche Analyseverfahren zur Ermittlung 

des indirekten Fertigungspersonalbedarfs werden das Zero-Budgeting und die Wertanalyse 

vorgeschlagen. Dies erfordert eine systematische Aufgabenerfassung und -strukturierung 

auch hinsichtlich zeitlicher und quantitativer Aspekte. Eine konkrete Beschreibung der zeitli-

chen Erfassung erfolgt jedoch nicht. 

Zeitlich fundierter wird in der Veröffentlichung von MALUCHE & SPERLING argumentiert, die den 

Kapazitätsbedarf im indirekten Fertigungsbereich des innerbetrieblichen Transports bewer-

tet. 236  Aus der Analyse vorhandener Arbeitspläne werden einzelne Fertigungsaufträge zu 

Standardaufträgen gruppiert. Hierbei ist jedoch keine vollständige Übereinstimmung not-

wendig, sodass auch eine geringfügige Abweichung von 10 % akzeptabel ist. Entsprechend 

verschiedener Einflussgrößen, wie Teileart, Losgröße, Anzahl Aufträge und Anzahl Arbeitsvor-

gänge kann der zeitliche Bedarf für den Transport je Standardauftrag berechnet werden. Hie-

raus kann für diesen indirekten Bereich der Fertigung der personelle Kapazitätsbedarf zeit-

wirtschaftlich fundiert berechnet werden. 

In der Veröffentlichung von THOMAS & HEMMERS werden sieben verschiedene Methoden zur 

Personalbedarfsplanung beschrieben, die neben den direkten auch Anwendung in den indi-

rekten Bereichen finden können.237 Dies sind die Trendextrapolation, die Arbeitsplatzmetho-

de, die Kennzahlenmethode, die Planungsmodelle auf Basis von Entscheidungsmodellen, 

intuitive Verfahren, Budgetierung sowie die Gemeinkostenwertanalyse. Im Rahmen der Kenn-

zahlenmethode wird Bezug genommen auf die Bearbeitungszeit als Bestimmungsgröße. Die 

auf der Zeit aufbauende Kennzahl zur Bestimmung des Personalbedarfs wird nach folgender 

Grundformel erhoben:  

A 
     

    

 

       

    
 

 

Personalbedarf nach THOMAS & HEMMERS
238  

mit:    Personalbedarf 

     Arbeitsmenge für die Arbeitseinheit i 

     Zeitbedarf für die Arbeitseinheit i 

     tarifliche Arbeitszeit 

 

Auf die Erhebung des Zeitbedarfs oder die Abgrenzung der Arbeitseinheit wird jedoch nicht 

weiter eingegangen.  

                                                      
236 (Maluche & Sperling, 1979) 
237 (Thomas & Hemmers, 1981) 
238 (Thomas & Hemmers, 1981), S. 435 
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Bei der Dissertation von WINNES wird in einem Kapitel die Personalbedarfsplanung für Ange-

stellte untersucht.239 Der Anteil an Routinetätigkeiten in der Verwaltung wird mit 80  % bis 

85 % angegeben, sodass die Voraussetzungen gegeben sind, um eine Kapazitätsplanung 

durchzuführen. Hierbei bilden zeitwirtschaftliche Methoden die Grundlage zur exakten Be-

rechnung der Personalkapazitäten. Neben der methodischen Vorgehensweise betont WINNES 

auch die psychologischen Schwierigkeiten beim Einsatz der Zeitwirtschaft in den Verwal-

tungsbereichen. Dies sieht er begründet in dem vorherrschenden Selbstverständnis der Ange-

stellten eine stark dispositiv-kreative Tätigkeit auszuführen, welche sich einer Zeitmessung 

entziehen würde. 

3.2.5.4 Konzepte des Service Engineerings, des Lean Office und weitere Ansätze 

Ein in den letzten Jahren verbreiteter Ansatz zur Beschreibung von Dienstleistungen und der 

diesbezüglichen Entwicklung von Standards ist das Service Engineering.240 Hierbei wird die 

Begrifflichkeit des "Services" entsprechend ihres Verständnisses im anglo-amerikanischen 

Raum synonym zu der Begrifflichkeit der Dienstleistung verwendet.241 Die Begrifflichkeit "Ser-

vice Engineering" ist bereits in den 80er Jahren in angloamerikanischen Veröffentlichungen 

zu finden.242 Seit Mitte der neunziger Jahre erfolgt die Verbreitung im deutschen Sprachraum 

und wurde inhaltlich auch bedeutend weiterentwickelt. Die fachlichen Einflüsse auf das Ser-

vice Engineering sind zum einen die Betriebswirtschaftslehre mit dem Fokus auf Dienstleis-

tungsmanagement und zum anderen auch die Ingenieurswissenschaften, welche bei der Be-

stimmung der Methodik einen großen Beitrag liefern.243 Hierbei übernimmt das Service Engi-

neering zur standardisierten Entwicklung neuer Dienstleistungen die systematische, modell- 

und methodengestützte Vorgehensweise des Industrial Engineering, um die Komplexität zu 

reduzieren und die Transparenz zu erhöhen.244  

Eine umfassende und allgemeingültige Definition liefern FÄHNRICH et al., die das Service En-

gineering als Fachdisziplin verstehen, "die sich mit der systematischen Entwicklung und Ge-

staltung von Dienstleistungsprodukten unter Verwendung geeigneter Vorgehensweisen, Me-

thoden und Werkzeugen befasst".245 Eine vereinfachte Strukturierung des Arbeitsgebietes des 

Service Engineerings ist in Abbildung 3.10 dargestellt. 

                                                      
239 (Winnes, 1978), S. 161ff. 
240 (Opitz & Schwengels, 2005), S. 41 
241 (Bullinger & Schreiner, 2006), S. 54 
242 (Shostack, 1982) 
243 (Fähnrich & Opitz, 2006), S. 102 
244 (Burr, 2002), S. 14; (Bullinger & Scheer, 2006), S. 4 
245 (Fähnrich et al., 1999), S. 13 
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Abbildung 3.10: Strukturierung des Arbeitsgebietes des Service Engineerings 

nach FÄHNRICH & OPITZ
246 

Zur Vorgehensweise des Service Engineerings existieren unterschiedliche Definitionen und 

Beschreibungen bezüglich der Entwicklung neuer Dienstleistungen. Bei SCHNEIDER et al. wer-

den mehrere Phasenmodelle beschrieben, unter anderem auch das DIN Phasenmodell für 

das Service Engineering zur Entwicklung von Dienstleistungen bestehend aus Ideenfindung 

und -bewertung, Abgleich der Anforderungen, Designphase, Einführungsphase, Phase der 

Erbringung der Dienstleistungen und Ablösung durch eine neue Dienstleistung.247 Bei LUCZAK 

et al. besteht der Entwicklungsprozess für Dienstleistungen aus drei Elementen:248 

 Dienstleistungsplanung mit dem Ziel von formulierten und ausgewählten Dienstleis-

tungsideen 

 Dienstleistungskonzeption mit der Entwicklung eines umsetzbaren Gesamtkonzepts ei-

ner Dienstleistung 

 Umsetzungsprogramm mit der Einführung einer neuen Dienstleistung 

Eine weitere Gliederung wird in der Dissertation von BURR beschrieben, in welcher mit der 

Modularisierung, der Gestaltung der Leistungstiefe der Dienstleistungsproduktion und der 

Systembündelung drei Stufen des Service Engineerings entwickelt wurden.249 Im Rahmen der 

einzelnen Stufen und Phasen können unterschiedliche, auch ingenieurswissenschaftliche Me-

thoden zur Unterstützung des Service-Engineering-Prozesses eingesetzt werden. Diesbezüglich 

kann beispielsweise Service-Blueprinting, Potential-Analyse, Quality Function Deployment 

(QFD) oder auch Fehlermöglichkeits-Einflussanalyse (FMEA) genannt werden.250 

Die Darstellung der Vorgehensweise des Service Engineerings verdeutlicht aktuelle wissen-

schaftliche Tendenzen hin zu standardisierten Dienstleistungsprozessen unter Anwendung von 

ingenieurswissenschaftlichen Methoden. Das Service Engineering ist jedoch auf eine Neu-

                                                      
246 (Fähnrich & Opitz, 2006), S. 97 
247 (Schneider et al., 2006), S. 126 
248 (Luczak et al., 2006), S. 450ff. 
249 (Burr, 2002), S. 277 
250 vgl. (Schmid, 2005); (Eversheim, Liestmann, & Winkelmann, 2006); (Garrel, Hoffmann, & Klementz, 2009)      
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entwicklung von Dienstleistungen ausgerichtet und liefert keinen Beitrag für eine Prozess-

kennzahl. Deshalb können im Rahmen eines Produktivitätsmanagements in indirekten Berei-

chen nur die methodischen Konzepte des Service Engineerings Verwendung finden.  

Für allgemeine Umsetzungen zur Produktivitätssteigerung existiert in der Literatur eine große 

Bandbreite an möglichen Instrumenten und Methoden. In der Veröffentlichung von HACKSTEIN 

et al. wird ein Instrumentarium zur Effizienzsteigerung speziell in den indirekten Bereichen 

beschrieben, das auf dem Ansatz der Gemeinkostenwertanalyse aufbaut.251 Die acht Arbeits-

schritte des Instrumentariums sind detailliert in Abbildung 3.11 dargestellt. 

 

Abbildung 3.11: Arbeitsschritte für ein Instrumentarium zur Effizienzsteigerung in indirekten 

Bereichen nach HACKSTEIN et al.252 

Das beschriebene Instrumentarium ist hinsichtlich der Ideen zur Effizienzsteigerung sehr all-

gemein gehalten, sodass verschiedenste Konzepte angewandt werden können. Zur Reduzie-

rung und Vermeidung von Verschwendung auch bei Dienstleistungsprozessen eignet sich 

                                                      
251 (Hackstein, Michaelis, & Schnier, 1989) 
252 (Hackstein et al., 1989), S. 11 
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beispielsweise der Einsatz von Lean Office oder auch die Kombination von Lean Manage-

ment und Six Sigma.253 Entscheidend im Rahmen des Produktivitätsmanagements ist weniger 

die Art der Umsetzung zu Produktivitätssteigerungen, als vielmehr die Erhebung einer Produk-

tivitätskennzahl.  

Ein sehr verbreiteter Ansatz ist die Übertragung des Lean Management Konzepts in administ-

rative Bereiche. Diese Konzepte werden unter die Bezeichnung Lean Administration oder 

Lean Office angeführt. Im ersten Ansatz beschäftigt sich das Lean im Office mit der Vermei-

dung der sieben aus der Produktion bekannten Verschwendungsarten. Die sieben Ver-

schwendungsarten mit Beispielen für administrative Bereiche sind in Tabelle 3.2 aufgeführt.  

Verschwendungsarten in der Administration 

Überproduktion 

von Informationen, Formularen (die niemand be-

nötigt) oder Planung von Projekten ohne Aussicht 

auf Durchführung 

Bestände 

an gesammelten Daten, die keine Relevanz auf-

weisen, z. B. in übervollen und unstrukturierten 

Netzlaufwerken 

Fehler/Nacharbeit 

durch nicht vollständig ausgefüllte Formulare 

oder weil Informationen nicht passend aufgear-

beitet sind (Nachfragen). 

Bewegung 

von Mitarbeitern, um Materialien des täglichen 

Gebrauchs zu erreichen oder bspw. Kopien aus 

dem Drucker zu holen 

Herstellung durch ungenutzte IT-technische Möglichkeiten 

Warten auf Vorgänge erhöht die Durchlaufzeit. 

Transport von Material von einem Ort zum anderen. 

Tabelle 3.2: Die sieben Verschwendungsarten in der Administration nach MEIZER & LINGITZ
254 

Eine geläufige Lean-Methode in den Bürobereichen ist 5S zur Optimierung und verschwen-

dungsfreien Gestaltung der Abläufe. 255  Doch neben der Verschwendungsminimierung ist 

Lean Office und das dazugehörende Managementsystem als Grundeinstellung für einen un-

ternehmensinternen Kulturwandeln anzusehen mit entsprechenden Management- und Füh-

rungsstrukturen.256  

                                                      
253 vgl. (VDI, 1992); (Deiwiks et al., 2008); (Töpfer & Silbermann, 2011) 
254 (Meizer & Lingitz, 2011), S. 25 
255 (Fabrizio, 2006), S. 3f. 
256 (Schneider & Meizer, 2011), S. 9 
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Ein Levelmodell zur Einführung der Lean-Initiativen wird von SCHNEIDER & SCHÖLLHAMMER be-

schrieben und ist wie folgt aufgebaut:257 

 Standardisierung 

 Prozessverbesserung 

 Benchmarking 

In der beschriebenen Umsetzung ähnelt die Lean-Vorgehensweise mit der angeführten Stan-

dardisierung und Prozessverbesserung sehr stark den Prinzipien des Industrial Engineering. 

Jedoch liegt der Schwerpunkt des Lean Managements vielfach auf einem Wandel der Unter-

nehmenskultur. Obwohl angeführt wird, dass Kennzahlensysteme benötigt werden, konzen-

triert sich das Lean Office auf die Anwendung für Prozessverbesserungen und der Gestaltung 

schlanker Prozessabläufe. Die transparente Erhebung von Produktivitätsmessungen wird im 

Zusammenhang mit Lean Office nicht erwähnt oder beschrieben. 

3.2.5.5 Verschiedene Ansätze Produktivitätsmessungen 

In unterschiedlichsten Veröffentlichungen und Praxisberichten werden verschiedene Ansätze 

beschrieben, wie die Produktivität außerhalb der klassischen Fertigung und Montage gemes-

sen werden kann. Schon vor über 40 Jahren wurden in Publikationen verschiedene Ansätze 

zur Produktivitätsmessung in den Bereichen außerhalb der direkten Bereiche beschrieben. So 

beziehen sich HACKSTEIN & ERDMANN im Jahr 1971 auf eine klassische Produktivitätskennzahl 

als Division der Ausbringungsmenge durch den Arbeitseinsatz.258 Die Bestimmung des Ar-

beitsvolumens erfolgt hierbei mithilfe von Zeitstandards, denen eine klar definierte Bezugs-

leistung zugrunde liegt. Bei der Betrachtung der Produktivitätsveränderungen für einen 

Dienstleistungsbereich der Instandhaltung erfolgt eine Differenzierung zwischen dem in der 

Arbeitsvorbereitung geplanten Arbeitsvolumen und dem nicht geplanten Arbeitsvolumen. Die 

Berechnung eines Produktivitätsindex basiert auf der Erhebung von Mengengrößen und der 

Quantifizierung des Ausbringungsvolumens unter Verwendung von Zeitstandards. Des Weite-

ren ist die Berechnung der Produktivitätskennzahl und der Produktivitätsentwicklung quantita-

tiv und formelbasiert dargestellt. Die Bestimmung der Mengengrößen und der Zeitstandards 

wird jedoch nicht näher beschrieben. Festzuhalten ist, dass die Einführung der Produktivi-

tätsmessung in sieben Instandhaltungsbetrieben zu nachhaltigen Produktivitätssteigerungen 

geführt hat.  

Eine Ableitung einer Kennziffer der Produktivität aus einer Personal-Bedarfsberechnung be-

schreibt JACOB in seiner Veröffentlichung.259 Die Produktivitätsformel zur Berechnung ergibt 

sich aus der Menge multipliziert mit der Bearbeitungszeit dividiert durch das tarifliche Arbeits-

zeitangebot. Hierzu werden die Geschäftsvorgänge typisiert zusammenfasst zu Mengenarten 

mit ähnlichen Bearbeitungsfunktionen, deren Zeiten gemessen werden. Allerdings wird nicht 

auf die Vorgehensweise zur zeitlichen Erfassung eingegangen. 
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Eine Produktivitätsanalyse der indirekten Bereiche bei informationsverarbeitenden Bürotätig-

keiten erfolgt bei der Publikation von GROTH & KLUGE. 260  Es wird zwischen den 

Teilproduktivitäten der Bearbeitungs-, Organisations- und Informationsproduktivität unter-

schieden. Bei der Bearbeitungsproduktivität werden die quantitative und qualitative Leistung 

bewertet. Hierzu werden die bearbeiteten Unterlagen in Beziehung gesetzt zu dem benötigten 

Zeiteinsatz. Für die qualitative Bewertung werden die fehlenden, unvollständigen und fehler-

haften Unterlagen erfasst. Eine weitere Teilproduktivität ist die Organisationsproduktivität, 

welche die Bearbeitungszeiten ins Verhältnis zur Durchlaufzeit setzt. Außerdem wird noch die 

Informationsproduktivität beschrieben mit Informationsindikatoren zur Informationsnutzung 

und -bereitstellung. Obwohl eine Leistungsnormierung als erforderlich betrachtet wird, wird 

in diesem Zusammenhang nicht auf eine zeitliche Gewichtung eingegangen. Generell wird 

auch nicht die Methodik der Zeiterhebung spezifiziert. 

Zur ganzheitlichen Bestimmung der Arbeitsproduktivität in indirekten Bereichen entwickelte 

MICHAELIS eine Methode, bei welcher alle produktivitätsrelevanten Faktoren berücksichtigt 

werden.261 Hierbei baut sein Modell auf der allgemein bekannten Definition der Produktivität 

als Quotient von Output durch Input auf. Die Produktivitätsbestimmung berücksichtigt bei 

den Input- und Output-Größen sowohl die Quantität als auch die jeweilige Qualität und 

deren Bestimmung wird prozessbezogen durchgeführt. Für die Betrachtung der Input-

Quantität wird die normale Zeiteinheit zur Bestimmung des Einsatzfaktors Arbeit herangezo-

gen, wobei die Zeiterfassung mittels Datenermittlungsverfahren wie beispielsweise dem Inter-

view durchgeführt werden kann. Für quantitative Messung des Outputs empfiehlt MICHAELIS 

die Anzahl der entsprechenden Einheiten, wie zum Beispiel die Anzahl der erstellten Unterla-

gen. Entsprechend analytisch und quantitativ ist auch die Vorgehensweise bei der Bestim-

mung der Qualität der Input- und Output-Größen. Für die Input-Qualität konzipierte MICHA-

ELIS eine Einordnung der Qualifikation und Befähigung der Mitarbeiter entsprechend der 

Schulausbildung. Bei der Qualität des Outputs von Informationen und Dienstleistungen ent-

wickelt er mehrere Qualitätsfaktoren wie den Vollständigkeitsfaktor, den Richtigkeitsfaktor 

sowie den Formgerechtigkeitsfaktor. Gerade hinsichtlich des für die Erfassung der Output-

Qualität entwickelten Qualitätsdatenerfassungsformulars darf angezweifelt werden, ob hier-

durch diese sehr analytische Produktivitätskennzahl bei der Belegschaft akzeptiert wird. 

In seiner Dissertation konzipiert BEINHAUER ein Planungs- und Steuerungssystem zur Bewer-

tung des Ressourcenverbrauchs und der Leistungserstellung in den indirekten Bereichen 

mit.262 Die Zielsetzung ist hierbei die Transparenz der Prozesse zu erhöhen und eine perma-

nente Erfolgskontrolle für Verbesserungsmaßnahmen zu implementieren. Für die Konzeptent-

wicklung übernimmt er die prozessorientierte Sichtweise der Prozesskostenrechnung und ana-

lysiert die Einsetzbarkeit von verschiedenen prozessorientierten DV-Tools hinsichtlich der Ab-

bildung der administrativen Bereiche. Die Leistungserstellung in den administrativen Berei-

chen unterteilt BEINHAUER in prozessorientierte und projektorientierte Leistungserstellung und 

versuchte dabei Ansätze der Prozesskostenrechnung und Personalbedarfsrechnung auch auf 
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die projektorientierte Leistungserstellung zu übertragen. Das Konzept eröffnet die Möglichkeit 

des permanenten Einsatzes, jedoch betont BEINHAUER, dass hiermit ein nicht unerheblicher 

Aufwand verbunden ist, sodass sich die detaillierte Planung und Steuerung nur für ausge-

wählte Bereiche anbietet. 

In der Dissertationsschrift von LASSHOF wird umfassend auf die Erfassung der Dienstleistungs-

produktivität eingegangen.263 Als notwendige Voraussetzung zur Erhebung einer Produktivi-

tätskennziffer der Dienstleistungserstellung wird die Bestimmung der Output- und Input-

Größen angesehen. Da die Quantifizierung sich als schwierig erweist, werden Ersatzgrößen 

für die Bildung einer Produktivitätskennziffer empfohlen. Dementsprechend richtet sich die 

Bereitstellung der Input- und Outputgrößen auch nach der jeweiligen Art der Dienstleistung. 

Diese Typologie unterteilt acht mögliche Dienstleistungstypen nach dem Integrationsgrad im 

Prozess, der Faktordominanz im Prozess und dem Individualisierungsgrad.264 Die Arbeitspro-

duktivität ist aufgrund der charakteristisch hohen Arbeitsintensität in den Dienstleistungsberei-

chen die zu präferierende Produktivitätskennzahl. Jedoch bleibt die Betrachtung der Kennzahl 

auf einer sehr allgemeinen Ebene, wie beispielsweise die angeführten Kennzahlen Rechnun-

gen pro Mitarbeiter, Anzahl der Wartungen je Techniker oder auch Anzahl Hotelzimmer je 

Zimmerpersonal verdeutlichen. Da zudem bei Dienstleistungsprozessen auch der Kundennut-

zen von großer Bedeutung ist, gilt es den qualitativen Aspekt bei der Outputerhebung mit 

einzubeziehen. Insgesamt bleiben bei LASSHOF die Forderungen zur Erhebung der Kennzahl-

erhebung auf einer sehr generischen Ebene, sodass die Ausführungen nicht geeignet sind für 

die Kennzahlerhebung eines Produktivitätsmanagements des Industrial Engineering. 

Bereits in Kapitel 3.3.1.5 wurden im Rahmen der Literaturanalyse zur Begrifflichkeit des Pro-

duktivitätsmanagements mehrere Veröffentlichungen analysiert, die die Erhebung einer Pro-

duktivitätskennzahl beschreiben. In diesem Zusammenhang kann auf die Publikationen von 

CORSTEN, SCHARPF sowie HINRICHSEN & SCHLICK verwiesen werden.265 

Eine Produktivitätsanalyse im kommunalen Sektor und die Bildung einer diesbezüglichen 

Produktivitätskennzahl beschreibt SEMPER in seiner Dissertation.266 Als Kennzahlen zur Darstel-

lung der Produktivität wird die Effizienz des Faktoreinsatzes als Quotient aus Leistungsbereit-

schaft und Faktorinput des Dienstleistungsbetriebes angeführt. Zudem wird bei der Berech-

nung der Nutzungsgrad sowie der Zielerreichungsgrad berücksichtigt.267 Bei der Betrachtung 

des Inputs werden sowohl die Arbeit als auch das Kapital wertmäßig, mengenmäßig und 

qualitativ berücksichtigt. So werden für den Arbeitsinput die Anwesenheitsstunden entspre-

chend dem Ausbildungsgrad der Mitarbeiter gewichtet. 

Auch in kreativen Bereichen besteht die Möglichkeit die Produktivität zu messen. So wird in 

mehreren Publikationen verdeutlicht, dass beispielsweise auch in Forschungs- und Entwick-

lungsbereichen Produktivitätsgrößen auf Prozessebene erhoben werden können.268  
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Einen modernen Ansatz einer Konzeption eines Produktivitätscontrollings zur produktivitäts-

orientierten Steuerung von operativen Prozessen liefert RIBBERT in seiner Dissertation.269 Es 

werden nicht die indirekten Bereiche eines Industrieunternehmens betrachtet, sondern die 

Prozesse des klassischen Lagergeschäftes eines Lebensmittelgroßhandels. Doch sind diese 

Bereiche wie Einkauf, Disposition, Wareneingang, Lager und Warenausgang branchenunab-

hängig vergleichbar. Für diese Unternehmensbereiche werden über die Analyse der operati-

ven Prozesse die relevanten Größen für den Input und Output abgeleitet. 270  Als 

Outputgrößen werden beispielsweise die Anzahl der verwalteten Lieferanten, die Anzahl der 

übermittelten Bestellungen oder die Anzahl der Kreditoren-Buchungen angeführt. Bei den 

Inputgrößen wird der Arbeitseinsatz der Mitarbeiter über die Arbeitszeit-Zuordnung zu den 

jeweils ausgeführten Tätigkeiten pro Mitarbeiter bestimmt. Diese Input- und Outputgrößen 

sind ein Bestandteil einer zugrunde liegenden Datenbank für ein prozessbasiertes Control-

ling-Konzept. 

Auch im englischen Sprachraum wurden zur Produktivitätsmessung in indirekten Bereichen 

verschiedenste Publikationen veröffentlicht. 271  Es kann festgehalten werden, dass sich die 

Beschreibungen einer Produktivitätskennzahl bei den betrachteten Veröffentlichungen auf 

einer sehr allgemeinen Ebene bewegen. Falls überhaupt werden als Produktivitätskennzahl 

vielfach nur einfache Output-/Input-Relationen beschrieben. Umfassendere Produktivitäts-

kennzahlen berechnen den Output und Input häufig nur monetär, sodass aus diesen Veröf-

fentlichungen kein Mehrwert für die Erhebung einer zeitwirtschaftlichen Kennzahl der Arbeits-

produktivität gewonnen werden kann.   

In einigen der beschriebenen Publikationen wurde auch auf die Erhebung einer Qualitäts-

kennzahl für die indirekten Bereiche eingegangen. Das Industrial Engineering unterstützt so-

wohl in den direkten als auch den indirekten Bereichen die Qualitätssicherung und Quali-

tätsverbesserung beispielsweise durch die Definition von Prozessstandards. Für die Produkti-

ons- und Montage-Bereiche ist es, üblich die Qualität mittels einer Kennzahlen zu erfas-

sen.272 Der Zusammenhang zwischen der Produktivität und der Qualität für die direkten Be-

reiche wird ausführlich in Kapitel 4.2.6.5 beschrieben.  

Für die indirekten Bereiche ist es aufgrund des immateriellen Outputs schwieriger die Quali-

tät zu definieren und erheben. Allerdings betont STRIENING, dass bei der Qualitätsbetrachtung 

ein entscheidender Unterschied zwischen materiellen Prozessen der Fertigung und den imma-

teriellen Verwaltungsprozessen besteht.273 

Bei Fertigungsprozessen werden Fehlteile und Ausschuss separat erfasst und ausgewertet, 

und direkt aus dem Prozess aussortiert. Dementsprechend wird in den seltensten Fällen 

100 % Yield erreicht. Anders ist dies bei Verwaltungsprozessen, bei denen im Normalfall fast 

immer 100 % erzielt werden.274 Denn 50 Kundenbestellungen führen gewöhnlich auch zu 50 

                                                      
269 (Ribbert, 2005) 
270 (Ribbert, 2005), S. 134ff. 
271 vgl. z.B. (Schroeder, Anderson, & Scudder, 1985); (Cushnie, 1987); (Sink et al., 1987); 
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272 vgl. z.B. (Fischer & Scheibeler 2003), S. 561 
273 (Striening, 1988a), S. 81ff. 
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Lieferungen. Anfallende Nachbesserungen und Qualitätsmängel in der Bearbeitung werden 

im Rahmen des Prozesses nachgebessert. Dies führt zu einer erhöhten Bearbeitungszeit durch 

Wiederholung von einzelnen Prozesstätigkeiten, was sich wiederum negativ auf eine Produk-

tivitätskennzahl auswirkt. Deshalb bedarf es in den indirekten Bereichen keiner zusätzlichen, 

aufwendigen Erfassung einer Qualitätskennzahl.  

3.2.5.6 Zusammenfassende Betrachtung zum Literaturüberblick  

In diesem Kapitel wurde umfassend die Anwendbarkeit von verschiedenen Methoden des 

Industrial Engineering wie beispielsweise die Zeitermittlung, die Personalbedarfsplanung und 

auch die Produktivitätsbestimmung dargestellt hinsichtlich der indirekten Bereiche. In der Zu-

sammenfassung verschiedenster wissenschaftlicher Veröffentlichungen wurde ersichtlich, dass 

die Erfahrung der methodischen Anwendung seit vielen Jahrzehnten besteht. Die vielen be-

schriebenen Praxisberichte verdeutlichen die erzielten Erfolge.  

Die vereinzelt bestehenden Vorurteile zur zeitlichen Erfassung in den indirekten Bereichen 

können somit als unbegründet angesehen werden. Neben der Erhebung von Zeitdaten ist 

insbesondere auch die Erhebung von Produktivitätskennzahlen prinzipiell möglich. Der An-

spruch der Anwendbarkeit umfasst nicht alle Prozesse der indirekten Bereiche, diesbezüglich 

sei auf die in Kapitel 4.2.7 beschriebenen Kriterien für eine Kennzahlerhebung verwiesen.  

Die prinzipielle Anwendbarkeit der zeitwirtschaftlichen Erhebung als Grundlage für die Erhe-

bung einer Produktivitätskennzahl wurde anhand der umfangreichen Literaturbetrachtung für 

verschiedene indirekte Bereiche bewiesen.  

So eignet sich das Methodeninventar des Industrial Engineering auch in den indirekten Berei-

chen für:  

 eine Visualisierung und Standardisierung der Prozessstrukturen, 

 eine Erfassung des Zeitbedarfs für die jeweiligen Prozesse, 

 die Darstellung von Störungen und Mehraufwendungen innerhalb der Prozesse, 

 die Darstellung der Abhängigkeit der Prozessdurchführung. 

Im nachfolgenden Kapitel werden die in der Literatur beschriebenen Ansätze eines Produktivi-

tätsmanagements Konzepte für eine Erhebung der Produktivität in den direkten und auch 

indirekten Bereichen beschrieben.  

3.3 Betrachtung des Produktivitätsmanagements in der Literatur  

Die primäre Zielsetzung des Industrial Engineering ist die Produktivität im Unternehmen zu 

verbessern, unter anderem durch die Definition und Entwicklung von Sollzuständen und Pro-

zessstandards.275 Hierbei liefert das moderne Industrial Engineering zentrale Daten und In-

formationen für eine nachhaltige Zielorientierung und konsequente Wertorientierung der 

Unternehmensleitung.276 Doch wenn die Produktivität verbessert werden soll, so bedarf es 
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bereits im ersten Schritt einer Messung der Produktivität.277 Hierbei kommt der Arbeitsproduk-

tivität als Indikator für die Leistungsfähigkeit eines Unternehmens eine große Bedeutung zu 

(vgl. auch Kapitel 4.2). 

Ein mögliches Konzept zur methodischen Verbindung der verschiedenen führungs- und aus-

führungsorientierten Funktionen stellt das Produktivitätsmanagement des Industrial Enginee-

ring dar. Allgemein können unter einem Produktivitätsmanagement die zusammenhängen-

den Ansätze und Maßnahmen zur systematischen Planung, Steuerung und Kontrolle und der 

Umsetzung für eine positive Entwicklung der Produktivität verstanden werden. Jedoch ist bei 

der Analyse der bestehenden Literaturquellen festzustellen, dass bisher keine inhaltliche 

Übereinstimmung bei der Begrifflichkeit des Produktivitätsmanagements gegeben ist. Außer-

dem existiert kein umfassendes Modell des Produktivitätsmanagements, welches die unter-

schiedlichen Entwicklungen in der deutsch- und englischsprachigen Literatur inhaltlich be-

rücksichtigt und aufgreift.  

Für eine eigenständige Modellentwicklung, aufbauend auf den bisherigen wissenschaftlichen 

Konzepten, bedarf es einer detaillierten Analyse der bestehenden Publikationen. Es soll im 

Rahmen dieser Dissertation ein detaillierter Überblick über die bisherigen Buchveröffentli-

chungen, Dissertationen und Artikel sowohl im deutschen als auch im englischsprachigen 

Sprachraum gegeben werden, welche das Produktivitätsmanagement bzw. das Productivity 

Management im Titel anführen. Bei der Literatur-Betrachtung erfolgt jeweils eine Analyse 

hinsichtlich der konkreten Definition des Produktivitätsmanagements, dem Bezug zum Indus-

trial Engineering, der Betrachtung eines Führungssystems und der Beschreibung der Produkti-

vitätsmessung. Es wird auch die Art der beschriebenen Produktivitätskennzahl und die Aus-

richtung hinsichtlich der direkten bzw. indirekten Bereiche betrachtet. 

Bei den Untersuchungen zur Begrifflichkeit des Produktivitätsmanagements wird allerdings die 

aus der Motivationspsychologie stammende Methode des Partizipativen Produktivitätsmana-

gements nicht betrachtet.278 Dieses von PRITCHARD entwickelte Vorgehen zur Steigerung der 

Arbeitsproduktivität hat bewiesenermaßen Erfolg, allerdings sind die motivationspsychologi-

schen Aspekte und die qualitative Vorgehensweise bei der Definition von Leistungsindikato-

ren nicht von Bedeutung bei der Analyse der Prozessproduktivität mittels einer quantitativen 

Kennzahl der Arbeitsproduktivität. Dementsprechend werden Publikationen in dieser Richtung 

nicht weiter betrachtet.  

Zuerst werden die Ursprünge des Productivity Management im anglo-amerikanischen 

Sprachraum anhand ausgewählter Buchpublikationen und Artikel betrachtet. Nachfolgend 

werden die im deutschen Sprachraum publizierten Bücher sowie weitere wissenschaftliche 

Beiträge inhaltlich analysiert und mit den Erkenntnissen bezüglich des Productivity Manage-

ment verglichen.279 Der Umfang der einzelnen inhaltlichen Zusammenfassungen orientiert 

sich an der jeweiligen Bedeutung der beschriebenen Publikation für die Weiterentwicklung 

des Produktivitätsmanagements in dieser Arbeit.  
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3.3.1 Das Produktivitätsmanagement im anglophonen Sprachraum 

3.3.1.1 Buchveröffentlichungen im anglo-amerikanischen Sprachraum 

Die Verwendung der Begrifflichkeit Productivity Management begann im anglophonen 

Sprachraum fast zwei Jahrzehnte vor der begrifflichen Verwendung in Deutschland. Nachfol-

gend werden die zentralen Buch-Veröffentlichungen inhaltlich analysiert, welche die Begriff-

lichkeit des Productivity Management im Titel anführen. 

MARSHALL (1975): Productivity Management 

Das vermutlich erste Buch zum Productivity Management wurde 1975 von MARSHALL publi-

ziert. 280 Hierin erfolgt eine Beschreibung der erforderlichen Managementstrukturen ohne je-

doch auf die Notwendigkeit einer Produktivitätskennzahl einzugehen. Nach MARSHALL hat das 

Managementsystem vom Topmanagement bis hin zum operativen Management einen wich-

tigen Einfluss auf Produktivitätssteigerungen. Vom Topmanagement werden ein klares 

Commitment, konkrete Zielvorgaben und die Definition der Ausrichtung erwartet. Auf der 

operativen Ebene befinden sich die Führungskräfte, die für die Erreichung der Produktivitäts-

ziele verantwortlich sind und die Maßnahmen planen und koordinieren. Die diesbezüglichen 

Produktivitätsziele müssen den betroffenen Mitarbeiten klar kommuniziert werden. Als Maß-

nahme zur Produktivitätssteigerung beschreibt MARSHALL unter anderem die adäquate tägli-

che Steuerung des Personalbedarfs entsprechend dem Produktionsbedarf. Die Zielerreichung 

wird über ein Reporting-System kontrolliert, welches gegebenenfalls weitere Maßnahmen 

durch das Management initiiert. MARSHALL beschreibt ausführlich die Bedeutung des Mana-

gements und mögliche Ansätze für Produktivitätssteigerungen, jedoch bleibt er bezüglich der 

Beschreibung einer Produktivitätskennzahl auf einer sehr allgemeinen Ebene. 

CHEN & MCGARRAH (1982): Productivity Management: Text & Cases 

In diesem 1982 erschienenen Buch sind sieben Texte zu Produktivität und Management so-

wie 33 Fallbeispiele von Industrieunternehmen zu finden.281 Bei der Definition des Produktivi-

tätsmanagements werden dessen Wurzeln in der Entwicklung von Frederick W. TAYLOR und 

seinen produktivitätsverbessernden Ansätzen gesehen. In dieser historischen Linie stehen bei 

der Definition die aktuellen Aufgaben des Managements der Produktivität wie beispielsweise 

die Planung des Absatzes, die Prozessanalyse, die Arbeitsmessung oder auch das Bestands-

management. Im weiteren Verlauf wird bei den Fallbeispielen auf allgemeine produktivitäts-

steigernde Ansätze und Methoden eingegangen, ohne ein übergreifendes Konzept des Pro-

duktivitätsmanagements zu beschreiben oder abzugrenzen. 

BELCHER (1982): The Productivity Management Process 

In diesem 55-seitigen Buch betrachtet BELCHER die Produktivität in Verbindung mit einem 

Managementprozess.282 Nach der allgemeinen Definition der Produktivität wird ihre strategi-

sche Bedeutung betont. Dementsprechend bedarf es einer Einordnung von produktivitätsstei-

gernden Maßnahmen im Verantwortungsbereich des Managements. Auch die Produktivi-
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tätsmessung wird in einem Kapitel behandelt, allerdings nur durch eine allgemeine Beschrei-

bung möglicher physischer oder monetärer Relationen des Outputs zum Input. 

SUMANTH (1984): Productivity Engineering and Management  

Eine der ersten bedeutenden Veröffentlichungen zum Productivity Management liefert 

SUMANTH im Jahr 1984, in welcher erstmals eine modellhafte Vorgehensweise des 

Productivity Management in seinen Grundzügen beschrieben wird. Hierbei beschränkt er sich 

nicht auf separate Ansätze zur Produktivitätsverbesserung, sondern betont die Notwendigkeit 

eines kontinuierlichen Produktivitätsprozesses des Managements bestehend aus den vier 

Schritten der Messung, der Evaluation, der Planung sowie der Verbesserung.283 Dieses von 

SUMANTH als Productivity engineering and management bezeichnete Vorgehen wird als eine 

zentrale Teilmenge des Industrial Engineering angesehen, auch wenn betont wird, dass das 

Industrial Engineering noch mit deutlich weiteren Themengebieten beauftragt ist. Formal 

definiert SUMANTH das Productivity Management wie folgt:284 

"Productivity management is a formal management process involving all levels of 

management and employees with the ultimate objective of reducing the cost of manu-

facturing, distributing, and selling of a product or service through an integration of 

the four phases of the productivity cycle, namely, productivity measurement, evalua-

tion, planning, and improvement."  

Bei der Definition des Productivity Management betont SUMANTH den formalen Manage-

mentprozess, welcher sich über alle Ebenen der Unternehmensführung erstreckt mit der Ziel-

setzung der Produktivitätssteigerung. Hierfür bedarf es einer Integration der formalen Füh-

rungsstrukturen für die Steuerung und Kontrolle der Produktivität. Im Weiteren werden vier 

Phasen des Produktivitäts-Kreislaufs detailliert beschrieben. Diese Schritte des Produktivitäts-

prozesses im Rahmen des Productivity Management werden von SUMANTH als ein zentraler 

Bestandteil des Industrial Engineering angesehen. Allerdings betrachtet SUMANTH bei der 

Produktivitätsmessung sowohl die übergeordnete internationale, nationale und branchenwei-

te Ebene als auch die Messung der Produktivität auf Unternehmensebene. Bezüglich der Er-

hebung einer Produktivitätskennzahl werden verschiedene existierende Ansätze beschrieben, 

wobei diese primär auf monetären Erhebungen basieren und nur allgemein erklärt werden, 

ohne auf die Probleme einer praxisnahen Erhebung einzugehen. 

SINK (1985): Productivity Management: Planning, Measurement and Evaluation, Control and 

Improvement 

Das von SINK im Jahr 1985 publizierte Werk kann neben dem Werk von SUMANTH als eine 

der zentralen Buch-Veröffentlichungen mit der Beschreibung der Begrifflichkeit des 

Productivity Management als managementumfassender Prozess mitsamt Produktivitätsmes-

sung angesehen werden.285 SINK war Professor an der "Virginia Polytechnic Institute and State 

University" am Institut für Industrial Engineering und Operations Research. Bereits aus dem 

universitären Hintergrund lässt sich die Verbindung des von SINK behandelten Productivity 

                                                      
283 (Sumanth, 1984), S. 47 f.  
284 (Sumanth, 1984), S. 51 
285 (Sink, 1985) 



3 Das Industrial Engineering und das Produktivitätsmanagement Seite 74 
 
Management zum Industrial Engineering erkennen. SINK definiert das Productivity Manage-

ment in folgendem Satz: 286 

"Productivity management is actually a subset of the larger management process. It 

involves planning, organizing, leading, controlling and adapting, based on the rela-

tionship between quantities of output from a system and quantities of input from a sys-

t  .”  

Dabei ist das Productivity Management nach SINK ein Prozess, der eine strategische und ab-

lauforientierte Planung bedingt und einen kritischen Schwerpunkt der erfolgreichen Verfol-

gung von produktivitätssteigernden Implementierungen setzt.287 Dieser Prozess des Produc-

tivity Management besteht bei SINK aus den folgenden vier konkreten Schritten:288 

1. Messung und Bewertung der Produktivität  

2. Planungen der Kontrolle und der Verbesserung der Produktivität basierend auf 

Informationen der vorherigen Produktivitätsmessung und -bewertung 

3. Interventionen bezüglich des Produktivitätscontrollings und der Produktivitäts-

verbesserungen 

4. Messung und Bewertung der Auswirkungen der Interventionen 

Bei diesem integrierten Prozess des Productivity Management gehören sowohl die Messung 

als auch die Verbesserung der Produktivität unabdingbar zusammen. Eine Übersicht der ver-

schiedenen Bereiche des von SINK publizierten Productivity Management und deren Zusam-

menwirken ist in Abbildung 3.12 dargestellt.  

SINK betont die zentrale Bedeutung der Produktivitätsmessung im Rahmen des Prozesses des 

Productivity Management und der Verwendung einer Kennzahl aus Output-Maßeinheiten zu 

Input-Maßeinheiten. Es wird zwischen zwei Kategorien der Produktivitätsmessung unterschie-

den. Zum einen die statische Produktivitätskennzahl, welche über einen definierten Zeitraum 

erhoben wird und zum anderen die dynamische Produktivitätskennzahl, welche die relative 

Entwicklung der Produktivität zum Basiszeitraum widerspiegelt.  

Zudem unterscheidet SINK zwischen drei Typen der Produktivitätsmessung in Abhängigkeit 

von der Anzahl der Input-Faktoren. Wenn nur eine Art von Input-Faktoren wie beispielsweise 

Arbeit, Kapital, Energie oder Materialien berücksichtigt wird, so wird dies als partielle Faktor-

Produktivitätsmessung bezeichnet. Bei mehreren berücksichtigten Faktoren wird es als Multi-

faktor-Produktivitätsmessung bezeichnet und bei der vollständigen Berücksichtigung aller 

Faktoren als Berechnung der totalen Faktor-Maßeinheit.  
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Abbildung 3.12: Der Prozess des Productivity Management nach SINK
289 

Trotz einer detaillierten Beschreibung von theoretischen Ansätzen der Produktivitätsmessung 

bleibt SINK auf einer sehr allgemeinen Ebene, indem er versucht unterschiedlichste objektive 

als auch monetäre Produktivitätskennzahlen für verschiedenste Unternehmensbereiche zu 

behandeln wie beispielsweise Verkaufserlöse pro Mitarbeiter, Studenten pro jährliche Kosten 

oder Schuldsprüche pro Festnahmen. Hieraus wird eine sehr weit gefasste Auslegung des 

Produktivitätsbegriffes ersichtlich und es wird nicht ansatzweise die Problematik einer praxis-

tauglichen Anwendung in einem Industrieunternehmen behandelt. Dementsprechend wird die 

Arbeitsproduktivität nur in einem sehr untergeordneten Maße beleuchtet und diesbezüglich 

auch keinerlei Gewichtungsfaktoren für eine praxisnahe Erhebung einer produktionsorientier-

ten Produktivitätskennzahl beschrieben. 

Zu den Bestandteilen der Produktivitätsverbesserungen führt SINK in vier Kapiteln unterschied-

liche Techniken und Vorgehensweisen auf, welche in allgemeinen Unternehmen geeignet 

sind, um die Produktivität zu erhöhen. So nennt er die Delegation und Dezentralisierung, die 

Grundlagen der Motivation, die Zielsetzungen und die Einbindung von Performance- und 

Produktivitäts-Einsatz-Teams. 
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Ansätze von SINK zur Beschreibung 

eines Produktivitätsmanagements eine umfassende Definition der notwendigen Management-

strukturen auch gerade hinsichtlich der Messung und des Produktivitätscontrollings beinhal-

ten. Jedoch verliert das Konzept den Anspruch an Praxistauglichkeit, da in den weiteren Kapi-

teln bei der Beschreibung der Produktivitätsmessung nur auf einer theoretischen und allge-

meinen Ebene vorgegangen wird. 

PROKOPENKO (1987): Productivity Management, a practical handbook 

Aus dem Jahr 1987 stammt die Buchveröffentlichung von PROKOPENKO, in welcher die Be-

deutung einer quantitativen Produktivitätsmessung in Verbindung mit angestrebten Produktivi-

tätsverbesserungen betont wird.290 Zur Messung von unterschiedlichen Produktivitätskennzah-

len beschreibt PROKOPENKO Ansätze der Arbeitszeit sowie Finanz-Methoden zur Produktivi-

tätsbewertung. Hierbei betont er, dass der Output pro Mitarbeiter bzw. pro Arbeitsstunde für 

die meisten Branchen eine geeignete Kennzahl darstellt, außer für sehr kapital-intensive Un-

ternehmen, für welche der Output pro Kapitalinput zu bevorzugen sei.291 Zur praxisorientier-

ten allgemeinen Darstellung der Produktivitätsmessung werden bei PROKOPENKO die Vorge-

hensweisen von bereits publizierten Konzepten beschrieben. Zum einen der strukturelle An-

satz von KUROSAWA, welcher bei den Input- und Output-Faktoren die Arbeitszeit betrachtet 

und die gesamte Effizienz der Arbeit berechnet.292 Für die Berechnung der Kennzahl bedarf 

es Informationen bezüglich des Anteils der effektiven Arbeitszeit pro Anwesenheitszeit, jedoch 

wird gerade diese essenzielle Erhebung nicht näher beschrieben. Bei der Erhebung verschie-

dener Produktivitätskennzahlen nach dem Ansatz von LAWLOR werden die verschiedenen In-

put- und Output-Faktoren quantitativ und monetär bewertet, sodass Kennzahlen wie bei-

spielsweise Gewinn pro Fertigungskosten oder Erlös pro Herstellkosten berechnet werden 

können.293  

Ein weiterer Ansatz stellt der Quick Productivity Appraisal Approach (QPA) dar, welcher ge-

eignet ist für ein gesamtes Unternehmen die Diagnose und das Monitoring hinsichtlich Pro-

duktivität und Profitabilität durchzuführen. Bei dem durchzuführenden Benchmarking wird auf 

monetär erhobene Produktivitäts- und Profitabilitäts-Kennzahlen vertraut. 

Die gesamten bei PROKOPENKO dargestellten Ansätze der Produktivitätsmessung weisen einen 

hohen Grad der Verallgemeinerung auf und vermeiden konkrete Spezifizierungen bezüglich 

einer detaillierten Erhebung für bestimmte Unternehmens- und Industriebereiche. 

Der zweite Abschnitt des Produktivitätsmanagement-Handbuchs von PROKOPENKO behandelt 

das Management von Produktivitätsveränderungsprozessen in Verbindung mit der Messung 

und Analyse der Produktivität. Hierbei werden verschiedene Techniken des Industrial Engi-

neering näher beschrieben, wie beispielsweise Arbeitsstudien, Arbeitsvereinfachung, Pareto 

Analyse, Just-in-time Methode oder Zero-based budgeting. 

In der Zusammenfassung lässt sich erkennen, dass PROKOPENKO die Verbindung zwischen 

Produktivitätsmessung und Produktivitätsverbesserung als zentralen Bestandteil des Produkti-
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vitätsmanagements ansieht. Jedoch bietet er keine verbindliche Definition der Begrifflichkeit 

und ist auch bei der konzeptionellen Darstellung nicht bei dem Komplexitätsgrad wie SINK. 

Zudem bleibt auch diese Veröffentlichung eine praxistaugliche Definition einer Produktivitäts-

kennzahl schuldig und referiert vielmehr allgemein über verschiedenste allgemeine Ansätze 

zur theoretischen Erhebung der Produktivität für unterschiedlichste Branchen und Unterneh-

mensbereiche. 

HEAP (1992): Productivity Management, a fresh approach 

Die Buchveröffentlichung von HEAP folgt inhaltlich dem Aufbau von PROKOPENKOs Handbuch. 

Nach einer Definition und Bewertung der Produktivität erfolgt eine Betrachtung von Pro-

grammen der Produktivitätsmessung. In diesem Zusammenhang werden ebenfalls mit einem 

sehr allgemeinen Detailgrad unterschiedliche Varianten der Produktivitätskennzahl diskutiert. 

Diese reichen von monetären Kennzahlen der Ertragsproduktivität bis zu Kennzahlen aus ge-

wichteten Faktoren wie Output, Qualität, Abwesenheit und Sicherheit.294 

Bezüglich Produktivitätssteigerungen werden verschiedene allgemeine Techniken erwähnt, die 

Auswirkungen auf die Mitarbeiter, das Material, die Anlagen oder die Methode haben. Für 

die Umsetzung der Maßnahmen der Produktivitätsmessung und Produktivitätssteigerungen 

erfolgt eine Darstellung eines managementorientierten Frameworks. Hierbei betont HEAP, 

dass ein solches Umsetzungsprogramm aus der unternehmensweiten Zielsetzung resultieren 

muss und einen Bestandteil der Strategie darstellt.295  

Für dieses umsetzungsorientierte Framework werden mehrere Schritte detailliert beschrieben. 

Zuerst gilt es im ersten Schritt einen hochrangigen Produktivitäts-Koordinator zu bestimmen, 

welcher für die gesamte Umsetzung die Verantwortung trägt. Im nächsten Schritt wird für die 

einzelnen Umsetzungsbereiche ein verantwortlicher Koordinator bestimmt, idealerweise aus 

dem mittleren Management. Für diese Bereiche und Koordinatoren wird im dritten Schritt ein 

Umsetzungsplan entwickelt. Im anschließenden Schritt wird das System der Produktivitätsmes-

sung mit entsprechenden Kennzahlen definiert und eingeführt. Im fünften und letzten Schritt 

wird ein Produktivitäts-Steuerungskreis eingerichtet, welcher einen unterstützenden Kontroll-

prozess initiieren soll.  

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass HEAP hinsichtlich der Produktivitätsmes-

sung und -verbesserung sich ebenfalls auf einer sehr allgemeinen praxisfernen Ebene be-

wegt. Auch wenn er das allgemeine Konzept des Produktivitätsmanagements durch die Mes-

sung und Verbesserung der Produktivität gut wiedergibt, liefert er keine verbindliche Definiti-

on und wagt sich nicht an eine umfassende konkrete Beschreibung des Produktivitätsmana-

gements. Die Darstellung des managementorientierten Frameworks zur Umsetzung ergänzt 

inhaltlich jedoch die bisherigen Veröffentlichungen von SINK und PROKOPENKO.  

VRAT et al. (1998): Productivity Management: A Systems Approach 

Diese aus Indien stammende Buchveröffentlichung beschäftigt sich umfassend mit Ansätzen 

und Modellen zur Produktivitätsmessung.296 Neben der allgemeinen Beschreibung bisheriger 
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Modelle wird ein Framework für ein Management by Objectives in Verbindung mit einem 

Performance Objectives-Productivity Modell zur Messung der Leistungsfähigkeit eines Indust-

rieunternehmens entwickelt. Es werden in diesem Zusammenhang vier Größen, die Menge, 

die Kosten, die Qualität und die Liefertreue und Pünktlichkeit zur Bewertung der Performance 

herangezogen. In diesem Zusammenhang werden für mehrere Bereiche wie die Produktion, 

das Marketing, die Personalabteilung, Technologie oder Material verschiedene Kennzahlen 

beschrieben und gewichtet.   

Das im letzten Teil des Buches beschriebene Produktivitätsmanagement-System und die Vor-

gehensweise für dessen Implementierung bauen auf den zuvor entwickelten Kennzahlen auf. 

VRAT et al. betonen die Notwendigkeit von Produktivitätsmessgrößen und -zielen und ein 

Commitment des Top Managements für nachhaltige Produktivitätsverbesserungen. Der Auf-

bau der erforderlichen Organisationsstrukturen kann mittels eines Produktivitätsmanage-

ments unterstützt werden, dessen wiederkehrender Zyklus aus sechs Schritten besteht, die in 

Abbildung 3.13 dargestellt sind.  

 

Abbildung 3.13: Wiederkehrender Zyklus des Productivity Management nach VRAT et al.297 

Bei den ersten beiden Schritten wird die systematische Vorgehensweise der Strategie- und 

Organisationsentwicklung beschrieben und die Bedeutung des Managements und der lang-

fristigen Ausrichtung betont. Die Vorbereitungen für den dritten Schritt der Produktivitätsmes-

sung betreffen die Auswahl von geeigneten Subsystemen und Kennzahlen und deren Gewich-

tung. Diese Kennzahlen decken jedoch die gesamte Unternehmensbreite ab und dement-

sprechend sind auch die im fünften Schritt beschriebenen Ansätze für Produktivitätsverbesse-

rungen auf verschiedenste Bereiche ausgerichtet. Neben verschiedenen Methoden des Indus-

trial Engineering, wie Bewegungs- und Zeitstudien werden auch strategische Ansätze wie Or-

ganisationsentwicklung oder Human Resource Management angeführt. 

Abschließend kann festgehalten werden, dass die Grundstruktur des Productivity Manage-

ment Zyklus in den Schritten schlüssig erscheint. VRAT et al. legen Wert auf ein überdimensio-

niertes Kennzahlensystem, wodurch die Anwendbarkeit nicht praxistauglich erscheint. 
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3.3.1.2 Publizierte Artikel im anglophonen Sprachraum 

Neben der Analyse der beschriebenen Bücher lohnt sich auch eine Betrachtung einer Artikel-

Auswahl aus dem anglo-amerikanischen Sprachraum. Diese Auswahl erhebt hierbei nicht 

den Anspruch auf Vollständigkeit, gibt jedoch einen Überblick über die Bandbreite der unter-

schiedlichen Schwerpunkte und Branchenbetrachtungen im Rahmen der Anwendung des 

Productivity Management. Da die Artikel zum Teil keinen differenzierteren Beitrag zur Ent-

wicklung des Productivity Management liefern, sondern vielmehr die Praxisanwendung be-

schreiben, erfolgt die inhaltliche Analyse weniger detailliert als bei den vorausgegangenen 

Buchwerken. 

Die vermutlich erste konkrete Publikation bezüglich der Begrifflichkeit des Productivity Mana-

gement erfolgt durch einen sechsseitigen Artikel im Harvard Business Review im Jahr 

1966.298 Hierin wird eine alternative Vorgehensweise zu den traditionellen Arbeitsstandards 

beschrieben und die Bedeutung des Managements und der Mitarbeiterführung qualitativ be-

schrieben. Der Ansatz liefert jedoch keine konkrete Definition des Productivity Management 

und keine Beschreibung einer Kennzahl der Arbeitsproduktivität. 

Ein Artikel von BLEDSOE et al. aus dem Jahr 1972 adressiert die Produktivitätsbetrachtung im 

Social Service, wobei zur Produktivitätsbewertung monetäre Erfolgsindikatoren wie Return on 

Investment, Gewinnmarge oder Kapitalwachstum auch in den öffentlichen Behörden verwen-

det werden sollen.299 In dieselbe inhaltliche Richtung mit einer monetären Erfassung tendiert 

auch der Artikel von BAKER aus demselben Jahr.300 Des Weiteren wird bei BAKER ein allgemei-

nes Managementsystem mit Reporting und Review beschrieben, ohne allerdings auf das 

Productivity Management konkret einzugehen. 

Eine strategische Annäherung versucht GALE in seinem Artikel und beschreibt hierin die Be-

deutung einer allgemeinen monetären Kennzahl der Arbeitsproduktivität für die strategischen 

Führungsaufgaben im Unternehmen.301 Hierdurch soll eine bessere Verknüpfung zwischen 

der strategischen Planung, der Kapitalzuteilung und produktivitätssteigernden Ansätzen ge-

lingen. 

Eine interessante Veröffentlichung aus dem Jahr 1983 stellt der 41-seitige Bericht des obers-

ten Rechnungshofes der USA dar.302 Hierin wird die Bedeutung eines Produktivitätsmanage-

ments zur Kostensenkung und Controlling der staatlichen Ausgaben betont. Zwar wird die 

Produktivitätsmessung allgemein beschrieben, doch erfolgt eine Auflistung von sieben zentra-

len Elementen für ein erfolgreiches Produktivitätsmanagement. Dies sind unter anderem eine 

Unterstützung und ein Commitment der obersten Führung, klare Zielsetzungen, Produktivi-

tätsmessung und auch ein Produktivitätsplanungs- und Messsystem zur Verfolgung der Zieler-

reichung. 
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RAY & SAHU beschreiben in ihrem Artikel die empirische Untersuchung zum Stand des 

Productivity Management in produzierenden Unternehmen in Indien mittels der Delhi-

Methode als systematisches, mehrstufiges Befragungsverfahren.303 Als eines der Ergebnisse 

der Befragung der Führungskräfte ist die unterschiedliche Auswahl einer geeigneten Produkti-

vitätskennzahl festzuhalten. 

Das Productivity Management für indirekte Arbeit ist das Thema des Artikels von WU & WU.304 

Hierin werden vier wesentliche Punkte beschrieben: Die Errichtung eines Planungs- und Kont-

rollsystems für indirekte Mitarbeiter, die Weiterentwicklung der Gehaltszulagen für indirekte 

Mitarbeiter, die Darstellung einer Methode für eine Messung und das Controlling indirekter 

Arbeitsprozesse und die Auswahl von indirekten Bereichen für Prozessverbesserungen. Der 

Artikel baut auf den, aus den direkten Bereichen bekannten, Industrial Engineering-

Methoden der Zeitmessung und der Arbeitsstandardisierung auf. 

Einen Überblick über die Einführung eines Produktivitätsmanagements liefert MOHANTY mit 

seiner Veröffentlichung aus dem Jahr 1992.305 Hierbei sieht er für die Einführung des Pro-

duktivitätsmanagements eine top-down Vorgehensweise vor und beschreibt qualitativ sieben 

Schritte, welche bei der Implementierung zu berücksichtigen sind. In seiner nachfolgenden 

Publikation beschreibt MOHANTY die Seite des Führungsverhaltens bei der Einführung eines 

Produktivitätsmanagements und welche Befindlichkeiten der Beteiligten hierbei zu berücksich-

tigen sind.306 

Eine für das Produktivitätsmanagement ungewöhnliche Branche behandelt der Artikel von 

JOHNS, in welchem die Produktivität für Hotels bei der Konstruktion, Ausstattung und dem 

Betrieb untersucht wird.307 Eine übergeordnete Betrachtung der Produktivität der japanischen 

Volkswirtschaft liefert der Artikel von STAINER.308 Dementsprechend wird auch eine volkswirt-

schaftliche Produktivitätskennzahl diskutiert, welche im Dividend Technologieausgaben oder 

Anzahl der Fabriken anführt. 

Die strategische Komponente des Produktivitätsmanagements wird in einem Artikel aus dem 

Jahr 1997 behandelt.309 Hierbei wird ein Konzept des strategischen Produktivitätsmanage-

ments beschrieben, welches die Schritte der Bestimmung der Produktivitätsstrategie, der Pla-

nung, Implementierung, des Controllings und der Evaluation beinhaltet. Nicht beschrieben 

wird jedoch, wie das Controlling und die Evaluation operativ ausgeführt werden sollen. 

In der Veröffentlichung von SUITO wird das Total productivity management behandelt, worun-

ter die Verbindung verschiedener Methoden und Maßnahmen zur Produktivitätssteigerung 

und ein vorausschauendes Planungssystem verstanden werden.310 Ebenfalls wenig Bedeutung 

für ein Produktivitätsmanagement des Industrial Engineering hat die Publikation von WERTHER, 

                                                      
303 (Ray & Sahu, 1990) 
304 (Wu & Wu, 1991) 
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308 (Stainer, 1995) 
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310 (Suito, 1998) 
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in welcher allgemein die Grenzen des Productivity Management qualitativ beschrieben wer-

den.311 

Die Betrachtung der Produktivität bei Fluggesellschaften unter Umweltgesichtspunkten wird in 

einer Veröffentlichung aus dem Jahr 2007 behandelt.312 Der Ansatz von Six Sigma zur Stei-

gerung der Qualität und Produktivität wird in einem Artikel aus dem Jahr 2008 in Verbin-

dung mit dem Produktivitätsmanagement gebracht, ohne jedoch weiter auf diese Begrifflich-

keit einzugehen.313 In einer Publikation von GEORGE wird der Einfluss des Führungsverhaltens 

auf allgemeine Produktivitätsentwicklung betrachtet.314 Auch hier wird das Productivity Ma-

nagement nicht weiter konkretisiert oder definiert. 

3.3.1.3 Zusammenfassung der Publikationen im anglo-amerikanischen Sprachraum 

Nach der Analyse der Buchveröffentlichungen und der Zeitschriftsbeiträge lässt sich zusam-

menfassend festhalten, dass die konzeptionelle Entwicklung des Productivity Management 

inhaltlich mit dem Industrial Engineering verbunden ist. Beispielsweise haben die Buchauto-

ren SUMANTH, SINK und VRAT Professuren an Industrial Engineering Instituten innegehabt. In 

den englischsprachigen Veröffentlichungen wird das Productivity Management vielfach als 

kontinuierlicher Prozess betrachtet, welcher aus mehreren konkreten managementorientierten 

Prozessschritten besteht. Weniger konkret sind die Abgrenzungen bei den einzelnen Artikeln, 

welche das Productivity Management im Titel anführen.  

In diesen wird das Productivity Management vielfach nicht in Verbindung mit dem Industrial 

Engineering gesehen. Auch werden teilweise sehr industriefremde Ansätze wie beispielsweise 

das ökologische Produktivitätsmanagement für Fluggesellschaften beschrieben.315 Übergrei-

fend ist festzuhalten, dass bei der Beschreibung einer Produktivitätskennzahl die englisch-

sprachigen Veröffentlichungen auf einer allgemeinen übergeordneten Ebene bleiben und 

keine Ansätze und Beispiele für eine konkrete Erhebung einer Produktivitätskennzahl liefern. 

Eine Übersicht der betrachteten englischsprachigen Buchveröffentlichungen ist in Tabelle 3.3 

dargestellt. 

 

                                                      
311 (Werther, 1999) 
312 (Moharamnejad & Azarkamand, 2007) 
313 (Desai & Shrivastava, 2008) 
314 (George, 2008) 
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MARSHALL 

(1975) Nein Nein Ja Ja Sehr allgemein Ja Nein Allg. Allg. 

SUMANTH 

(1984) Ja Ja Ja Ja 
Theoretisch, 
allgemein 

Nicht 
direkt 

Nein Allg. Allg. 

SINK  
(1985) Ja Ja Ja Ja 

Theoretisch, 
allgemein 

Nicht 
direkt 

Nein Allg. Allg. 

PROKOPENKO 
(1987) Nein Ja Ja Ja 

Theoretisch, 
allgemein 

Nicht 
direkt 

Nein Allg. Allg. 

HEAP  
(1992) Nein Nein Ja Ja 

Theoretisch, 
allgemein 

Nicht 
direkt 

Nein Allg. Allg. 

VRAT et al.  
(1998) Ja Nein Ja Ja 

Vielfältige  
monetäre 

Erhebungen 

Nicht 
direkt 

Nein Allg. Allg. 

Tabelle 3.3: Übersicht der wesentlichen englischsprachigen Buchveröffentlichungen zum 

Productivity Management 

3.3.1.4 Buchveröffentlichungen im deutschen Sprachraum 

Im deutschen Sprachraum wurden bei der Recherche für diese Arbeit insgesamt nur zehn 

nennenswerte Buchveröffentlichungen gefunden, welche die Begrifflichkeit des Produktivi-

tätsmanagements im Titel anführen. Wie bereits am Kapitelanfang beschrieben werden hier-

bei Publikationen zum Partizipativen Produktivitätsmanagement nicht berücksichtigt, da diese 

dem Themengebiet der Motivationspsychologie zuzuordnen sind. Buchpublikationen, bei 

welchen dieser Zusammenhang zum Partizipativen Produktivitätsmanagement nicht direkt aus 

der Titelbezeichnung ersichtlich ist, sind beispielsweise Experimente zum Produktivitätsmana-

gement oder auch eine Veröffentlichung von HERRMANN et al.. 316 Unter diesen zu betrach-

tenden deutschsprachigen Buchveröffentlichungen befinden sich bisher nur vier Dissertatio-

nen, welche sich jeweils mit einem eigenen Schwerpunkt mit der Thematik des Produktivi-

tätsmanagements beschäftigt haben. Die nachfolgenden Betrachtungen liefern einen Über-

blick über alle Buch-Veröffentlichungen im deutschen Sprachraum zum Produktivitätsmana-

                                                      
316 vgl. (Herrmann, Kleinbeck, & Krcmar, 2005); (Potente, Wesch-Potente, & Wesch, 2011) 
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gement, um anschließend die übergreifenden inhaltlichen Unterschiede zu den Publikationen 

im anglophonen Sprachraum herauszuarbeiten.  

ROLFES et al. (Hrsg.) (1992): Produktivitätsmanagement für Finanzdienstleister  

Das von ROLFES, SCHIERENBECK und SCHÜLLER herausgegebene Buch Produktivitätsmanage-

ment für Finanzdienstleister beinhaltet neun Seminar-Beiträge von Führungskräften der deut-

schen Kreditwirtschaft. In den Beiträgen werden Ansätze für Produktivitätssteigerungen bei 

Banken und Versicherungen behandelt, ohne jedoch konkret das Produktivitätsmanagement 

zu definieren oder zu beschreiben. Vielmehr werden allgemeine managementorientierte An-

sätze beschrieben, wie beispielsweise das Kostenmanagement317, das Ertragsmanagement318 

oder Ressourcenallokationen319. Von daher ist diese Buchveröffentlichung für die Betrachtung 

eines Produktivitätsmanagements des Industrial Engineering nicht von Bedeutung. 

WILDEN (1993): Erfolgscontrolling und Produktivitätsmanagement 

Die vermutlich erste wissenschaftliche Buch-Publikation bezüglich des Produktivitätsmanage-

ments im deutschsprachigen Raum stellt die Dissertation von WILDEN dar.320 Die Zielsetzung 

ist hierin ausgehend von einer betriebswirtschaftlichen Betrachtung die Verbesserung von 

Methoden und Techniken des Controllings für Industrieunternehmen unter Betrachtung der 

Anforderungen an ein Steuerungs- und Kontrollsystem.  

Bei der Entwicklung eines neuen theoretischen Konzepts des Erfolgscontrollings werden 

gleichzeitig relevante Zielgrößen formuliert. Für die Zielgrößen des Controllings entwickelt 

der Autor das Konzept der miteinander verflochtenen Kategorien von Leistungsindikatoren, 

welche die Rentabilität, die Produktivität, die Effektivität, die Qualität sowie die Effizienz sind. 

Bezüglich der Unterteilung in die fünf verschiedenen Leistungsindikatoren wird jeweils näher 

auf Kennzahlen und Steuerungsmöglichkeiten von bestehenden Controllinginstrumenten ein-

gegangen. Hierauf aufbauend wird das Konzept des Erfolgscontrollings mittels primärer, 

hoch aggregierter Führungsgrößen entwickelt. Die Kennzahlen des Umsatzvolumens, der 

Umsatzrendite und der Umsatzstruktur werden als primäre Führungsgrößen des Erfolgscon-

trollings verwendet. Das entwickelte Steuerungssystem bezieht sich zwar schwerpunktmäßig 

auf die Produktion und den Absatz, hat jedoch starke betriebswirtschaftliche Anleihen und 

orientiert sich an monetären Führungsgrößen.  

Die Verbindung der Leistungsindikatoren der Produktivität, Effektivität und Effizienz wird bei 

den sekundären Führungsgrößen dargestellt. Die sekundären Führungsgrößen dienen der 

Zielerreichung bei den zuvor beschriebenen primären Führungsgrößen. Die Verwendung der 

Begrifflichkeit des Produktivitätscontrollings resultiert aus der Betrachtung der Kostenentwick-

lungen im Produktionsbereich mit entsprechenden Produktivitätsüberlegungen.  

Allerdings erfolgt von WILDEN keine klare Definition und Abgrenzung des Produktivitätsmana-

gements. Im Rahmen des Erfolgscontrollings liegt der Fokus auf der monetären Kennzahl der 

Rentabilität und die Produktivität ist nur eine von mehreren sekundären Führungsgrößen. 

Immerhin bezieht sich WILDEN bei der Produktivitätsbetrachtung auf Veröffentlichungen aus 
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dem anglophonen Sprachraum wie beispielsweise von SINK, PROKOPENKO oder auch 

SUMANTH. Jedoch werden deren Erkenntnisse nicht für eine Modellentwicklung des Produktivi-

tätsmanagements berücksichtigt, da WILDEN sich inhaltlich bei der Modellentwicklung nicht 

auf das Industrial Engineering bezieht. 

HINRICHS (1994): Produktivitätsmanagement für Anbieter von Support Services 

Ebenfalls eine Dissertation ist die Buch-Veröffentlichung von HINRICHS aus dem Jahr 1994. 

Hierin ist die Zielsetzung eine Gestaltungsempfehlung zum Produktivitätsmanagement für 

Support Services zu liefern unter Bestimmung der Einflussgrößen, Analyse der Schlüsselent-

wicklungen der Einflussgrößen und Entwicklung von Instrumenten und Maßnahmen für Pro-

duktivitätssteigerungen.321  

Der erste Teil der Dissertation beschäftigt sich mit der allgemeinen Produktivitätssituation von 

Support Services, wobei hierunter allgemeine externe Dienstleistungsarbeiten verstanden 

werden, welche nicht unmittelbar zum Unternehmensergebnis beitragen, wie beispielsweise 

Reinigung, Kantinenverpflegung oder Hausmeisterdienste. Bezüglich der Verwendung der 

Begrifflichkeit des Produktivitätsmanagements wird dieses als ein Führungsprozess der Infor-

mationsverarbeitung angesehen und in folgendem Satz abgegrenzt:322 

"Das Führen der Produktivität, gleichzusetzen mit dem Management der Produktivität, 

gliedert sich demnach in die drei Grundfunktionen von Kontrollieren, Entscheiden und 

In-Gang-Setzen, die in einer Art Kreislauf angeordnet sind." 

Für das Produktivitätsmanagement von Dienstleistungen wird ein qualitatives Kontingenzmo-

dell entwickelt. Hierbei leiten sich die erforderlichen Managementaktivitäten aus der Eintei-

lung der Dienstleistungen entweder als interaktionsorientierte oder industriell-orientierte 

Dienstleistungen ab. Im Zuge der Modellentwicklung differenziert HINRICHS zwischen einem 

detailorientierten und einem kontextorientierten Produktivitätsmanagement. Die Charakteris-

tiken dieser zwei Typologien sind in nachfolgender Tabelle 3.4 dargestellt.  

 
Detailorientiertes 

Produktivitätsmanagement 

Kontextorientiertes 

Produktivitätsmanagement 

Produktivitätspotentiale quantitativ messbar qualitativ beurteilbar 

Produktivitätsziele objektiv bestimmbar subjektiv schätzbar 

Produktivitätsmaßnahmen 
detailliert,  

prozessorientiert 

ganzheitlich,  

strukturorientiert 

Produktivitätswirkungen direkt, kurzfristig indirekt, mittelfristig 

Tabelle 3.4: Typologien des Produktivitätsmanagements nach HINRICHS
323 

Die Ausprägungen sind jedoch nur qualitativ stichpunktartig beschrieben und werden nicht 

detaillierter erläutert. So bleibt HINRICHS auch den Nachweis schuldig, wie die Produktivitäts-

                                                      
321 (Hinrichs, 1994), S. 1ff. 
322 (Hinrichs, 1994), S. 128f. 
323 (Hinrichs, 1994), S. 145 
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potentiale praxistauglich quantitativ erhoben werden sollen. Es werden zwar quantitative 

Kenngrößen erwähnt, diese jedoch nur auf allgemeiner Ebene wie Umsatz pro Mitarbeiter 

oder Arbeitszeit pro Ausführung einer Dienstleistung. Abschließend lässt sich festhalten, dass 

HINRICHS zwar in Ansätzen die Notwendigkeit des Führungsprozesses für das Produktivitäts-

management betont, jedoch keine Verbindung zu einer praxistauglichen Kontrolle oder Ziel-

setzung herstellen kann. 

WILDEMANN (1996): Produktivitätsmanagement: Handbuch zur Einführung eines Produktivi-

tätssteigerungsprogramms mit GENESIS 

In diesem praxisnahen im Jahr 1996 veröffentlichten Handbuch wird die entwickelte GENE-

SIS-Methode zur Steigerung der Produktivität beschrieben. Die Bezeichnung dieser Methode 

ist ein Akronym zusammengesetzt aus dem Ausdruck: "Grundlegende Effektivitätsverbesse-

rung Nach Einer Schulung In Schlanker Produktion, Organisation und Beschaffung". WILDE-

MANN definiert hierbei die Zielsetzung des Produktivitätsmanagements in folgendem Satz:324 

"Zielsetzung des Produktivitätsmanagements ist die Verbesserung des Wirkungsgrades 

der eingesetzten Produktionsfaktoren durch das Identifizieren von Verschwendungen 

innerhalb der Prozeßkette und den Einsatz hieraus abgeleiteter produktivitätssteigern-

der Maßnahmen." 

Hierzu werden verschiedene Strategien zur Produktivitätssteigerung beschrieben, beispiels-

weise Produktivitätssteigerungen im Materialfluss, in Geschäftsprozessen, durch präventive 

Qualitätssicherung oder auch durch Standardisierung. Die Ansätze zielen auf eine Steigerung 

der Arbeitsproduktivität ab. Umfangreich wird beschrieben, wie dieses Programm zur Produk-

tivitätssteigerung im Unternehmen eingeführt werden kann, und welche Aufgaben hierbei die 

einzelnen Beteiligten, wie Unternehmensleitung, Betriebsrat und die Mitarbeiterteams haben. 

Die Phasen des GENESIS-Programms umfassen dabei Programmvorbereitungen, die Durch-

führung von Pilot-Workshops und die nachfolgende Programmausweitung. Vor allem die 

Gestaltung und Organisation der Workshops wird ausführlich in der Veröffentlichung auf 

einer qualitativen Ebene beschrieben. Es wird auf die Steuerung und ein Controlling bezüg-

lich des GENESIS-Programms eingegangen. Dies ist jedoch nicht auf einer quantitativen 

Kennzahl aufgebaut und umfasst auch keine weitreichenden Führungsstrukturen. Abschlie-

ßend kann zusammengefasst werden, dass WILDEMANN ein allgemeines Workshop-Modell 

zum Einsatz von produktivitätssteigernden Techniken qualitativ beschrieben hat, ohne hierbei 

auf die Bedeutung und die quantitative Erhebung einer Kennzahl der Arbeitsproduktivität ein-

zugehen. 

PRÜß (2001): Strukturierung des methodischen Entscheidungsprozesses im Rahmen des Pro-

duktivitätsmanagements  

Die Zielsetzung der Dissertation von PRÜß ist die Strukturierung des Entscheidungsprozesses 

im Rahmen des Produktivitätsmanagements, welches wie folgt definiert und abgegrenzt 

wird:325 

                                                      
324 (Wildemann, 1997), S. 26 
325 (Prüß, 2001), S. 2 
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"Ein solches Produktivitätsmanagement muss die Planung, die Vorbereitung, die Ent-

scheidung, die Organisation, die Realisierung bzw. Durchführung, die Koordination 

und die Kontrolle bei der Analyse aller Unternehmensbereiche auf strukturierter und 

methodischer Basis, bei der Ermittlung von Einflussgrößen auf die Produktivität bei der 

Derivation von methodischen Problemlösungsansätzen, bei der Identifikation von Pro-

duktivitätslücken und -potenzialen sowie bei der Ableitung und Umsetzung von Maß-

nahmen zu deren Beseitigung bzw. Erschließung mit dem Ziel der positiven Beeinflus-

sung der Produktivität umfassen." 

Bei der Produktivitätsbetrachtung legt PRÜß den Fokus auf die Gesamtproduktivität des Un-

ternehmens, welche als monetäre Messgröße aus den Teilproduktivitäten gebildet wird. Der 

bewertete Output ist hierbei der Umsatz bzw. die Wertschöpfung und der Input wird berech-

net aus der Summe der Kosten der Inputfaktoren der Arbeitskräfte, Betriebsmittel und Werk-

stoffe. Entsprechend der Definition der Produktivität betrachtet die Dissertation 17 unter-

schiedliche Einflussfaktoren auf die Produktivität, welche entweder auf den Dividend, den 

Divisor oder auf beides Einfluss haben. Das Konzept der Einflussfaktoren wurde bei NEBL 

entwickelt und auch in seiner späteren Buchveröffentlichung verwendet (vgl. Abbildung 3.14: 

Einflussfaktoren auf die Produktivität nach NEBL). Für die unterschiedlichen Einflussfaktoren 

werden im Hauptteil der Dissertation von PRÜß konkrete methodische Problemlösungsansätze 

zur Produktivitätssteigerung beschrieben. Eine Verbindung der einzelnen Ansätze soll durch 

Maßnahmenpläne im Rahmen des Produktivitätsmanagements erfolgen. Die Beschreibung 

des Produktivitätsmanagements beschränkt sich auf diese produktivitätssteigernden Ansätze 

und ihre Interdependenzen. Jedoch wird weder auf die Bedeutung der Produktivitätsmessung 

eingegangen, noch wie das Produktivitätsmanagement in die Unternehmensführung einge-

bunden werden sollte. Abschließend kann festgehalten werden, dass das Produktivitätsma-

nagement-Konzept von PRÜß nur produktivitätssteigernd ausgerichtet ist ohne Implementie-

rung und Erhebung einer Produktivitätskennzahl. 

NEBL (2002): Produktivitätsmanagement: theoretische Grundlagen, methodische Instrumen-

tarien, Analyseergebnisse und Praxiserfahrungen zur Produktivitätssteigerung in produzieren-

den Unternehmen 

Die Buchveröffentlichung von Theodor NEBL beschreibt die theoretischen Grundlagen und 

verschiedenen methodischen Instrumentarien bei der Produktivitätsanalyse zur Erschließung 

und Umsetzung von Produktivitätspotentialen bei Produktionsunternehmen.326 Hierbei lehnt 

sich das Buch inhaltlich zu weiten Teilen an die Dissertation von PRÜß an und übernimmt in-

haltlich und strukturell die von PRÜß beschriebenen methodischen Instrumente zur Entschei-

dungsfindung und Bearbeitung der Problemfelder. NEBL definiert dabei das Produktivitätsma-

nagement folgendermaßen:327  

"Das Produktivitätsmanagement verfolgt das Ziel, die Produktivität eines Unterneh-

mens zu steigern. Zur Erreichung dieses Zieles gestaltet es ein übergreifendes Infor-

mationssystem als Grundlage für die   

 Analyse der Produktivität 

                                                      
326 (Nebl, 2002) 
327 (Nebl, 2002), S. 2 
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 Entscheidungsfindung zur Gestaltung der Produktivität 

 Planung, Leitung und Organisation der durchzuführenden Maßnahmen 

 Realisierung der durchzuführenden Maßnahmen und  

 Evaluation der durchzuführenden Maßnahmen." 

Zur Erreichung von Produktivitätssteigerungen wurde von NEBL ein methodisches Instrumenta-

rium entwickelt. Diesbezüglich wird zuerst die Produktivität definiert, um anschließend festge-

legte benötigte Daten zu erfassen und auszuwerten und unterschiedliche Einflussgrößen der 

Produktivität zu bestimmen und deren Gestaltungsmöglichkeiten zu ermitteln. Auch NEBL be-

trachtet weniger die Arbeitsproduktivität, als vielmehr eine monetäre Gesamtproduktivität.  

 

Abbildung 3.14: Einflussfaktoren auf die Produktivität nach NEBL
328 

Als zentraler Bestandteil des methodischen Instrumentariums erfolgt ein Produktivitätsver-

gleich mit internen Unternehmensbereichen und externen Wettbewerben, um aus den ermit-

telten Produktivitätsdifferenzen Problemfelder zu definieren mit Einflussfaktoren je Arbeitspa-

ket zur Produktivitätssteigerung. Des Weiteren wird im Rahmen des von NEBL beschriebenen 

Produktivitätsmanagements eine Entscheidung bezüglich Problemlösung und konzeptioneller 

                                                      
328 (Nebl, 2002), S. 126 
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Gestaltung getroffen und die angedachten Maßnahmen durchgeführt. Abschließend werden 

der Gestaltungsprozess zur Produktivitätssteigerung und die konkreten Ergebnisse evaluiert.  

Zur Betrachtung der Produktivitätsentwicklung zieht NEBL die monetäre Produktivitätsdefinition 

heran, bestehend aus Umsatz und Wertschöpfung pro Input-Faktoren Arbeitskraft, Betriebs-

mittel oder Werkstoff. Für die jeweiligen Input- oder Output-Faktoren wurden systematisch 

17 verschiedene Einflussfaktoren definiert, die in Abbildung 3.14 dargestellt sind. 

SCHARPF (2008): Produktivitätsmanagement in der Deutschen Rentenversicherung 

Mit der Veröffentlichung von SCHARPF aus dem Jahr 2008 liegt eine deutschsprachige Disser-

tation zum Thema des Produktivitätsmanagements insbesondere in den indirekten Bereichen 

eines Versicherungsunternehmens vor. Hierin wird das Produktivitätsmanagement als ein 

Managementsystem betrachtet, welches als zentrale Komponenten die Produktivitätsanalyse 

und die Produktivitätssteigerung beinhaltet.  

Dieser Unterteilung folgt auch der von SCHARPF erbrachte Überblick über den Stand der Wis-

senschaft bezüglich des Produktivitätsmanagements, bei welchem er zwischen traditionellem 

und prozessorientiertem Produktivitätsmanagement ausschließlich für indirekte Bereiche diffe-

renziert. Als Produktivitätsmanagement wird jedoch kein zusammenhängendes Konzept be-

schrieben, sondern eine Verbindung aus allgemeinen Methoden der Produktivitätsanalyse 

und der Produktivitätssteigerung.  

Als Beispiel für das traditionelle Produktivitätsmanagement sind für die Produktivitätsanalyse 

mehrere Ansätze von SUMANTH & BERUVIDES
 329 , GROTH & KLUGE

330 , MICHAELIS
331  sowie 

BUSCH
332 und die Data Envelopment Analysis333 angeführt. Hinsichtlich traditioneller Metho-

den der Produktivitätssteigerung werden die Gemeinkostenwertanalyse, das Zero-Base-

Budgeting, das Outsourcing, die Erfahrungskurve, sowie das Zielkostenmanagement be-

schrieben. 

Die Merkmale des traditionellen Produktivitätsmanagements sind hierbei nach SCHARPF die 

Analyse der mengenorientierten Produktionseffizienz, Konzentration auf die Aufbauorganisa-

tion statt auf Prozessabläufe, geringe Produktivität resultierend aus unzureichender Out-

put/Input-Relation, Ausrichtung der Produktivitätssteigerungsmaßnahmen auf eine indirekte 

Gemeinkosten-Reduktion sowie nur befristete Einzelprogramme.334  

Dem gegenüber sieht SCHARPF bei dem prozessorientierten Produktivitätsmanagement eine 

stärkere Analyse der Effizienz- und Effektivitätsaspekte, eine Fokussierung auf die niedrigere 

Leistungsfähigkeit der Prozesse zur Produktivitätssteigerung, eine Orientierung diesbezügli-

cher Maßnahmen auf die Parameter Qualität, Kosten, Zeit, Kundenzufriedenheit und Flexibi-

lität sowie hieraus resultierende nachhaltige Produktivitätssteigerungen.  

                                                      
329 (Sumanth & Beruvides, 1987)  
330 (Groth & Kluge, 1988)  
331 (Michaelis, 1991) 
332 (Busch, 1991) 
333 (Charnes et al., 1978) 
334 (Scharpf, 2008), S. 96ff. 
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Für das prozessorientierte Produktivitätsmanagement nennt SCHARPF als Methoden der Pro-

duktivitätsanalyse die Prozesskostenrechnung, die Balanced Scorecard, das Time Based Ma-

nagement, das Organisationsgesundheitsleitbild, die prozessorientierte Funktionsanalyse 

sowie auch die bereits beschriebene GENESIS-Methode von WILDEMANN (vgl. S. 85). Hin-

sichtlich der Methoden zur Produktivitätssteigerung werden das Business Process 

Improvement, das Business Process Redesign sowie das Business Process Reengineering an-

geführt. 

Aus der definitorischen Kombination bezüglich des traditionellen sowie prozessorientierten 

Produktivitätsmanagements aus Methoden der Produktivitätsanalyse und Produktivitätssteige-

rung wird ersichtlich, dass SCHARPF allgemeine und eigenständige Methoden beschreibt, wel-

che bisher nicht als Teil eines Produktivitätsmanagements gesehen wurden. Dementspre-

chend kann diese unabhängige Verbindung aus Methoden der Produktivitätsanalyse und 

Produktivitätssteigerung nur schwerlich als Produktivitätsmanagement definiert werden.   

Dieser Definition folgend hat SCHARPF das Ziel ein Konzept zur Produktivitätsanalyse und Pro-

duktivitätssteigerung für indirekte Bereiche zu entwickeln, welches er als Produktivitätsmana-

gement bezeichnet. Hierfür entwickelt und beschreibt SCHARPF sechs aufeinander aufbauende 

Bausteine:335 

1. Selektion des Anwendungsbereiches (Identifikation indirekter Bereiche, Vor-

auswahl des Anwendungsbereiches, Konkretisierung des Anwendungsberei-

ches) 

2. Entwicklung eines Prozessmodells (Ableitung der Hauptprozesse, Prozessde-

komposition, Erfassung der Prozessstrukturelemente) 

3. Modellierung der indirekten Ist-Prozesse (Auswahl der Beschreibungssichten, 

Festlegung der Konventionen, Prozessbeschreibung) 

4. Prozessbezogene Produktivitätsanalyse (Messung der Prozesseffizienz, Messung 

der Prozesseffektivität, Bewertung der Prozessproduktivität)  

5. Konkretisierung der strategischen Prozessziele (Strategieklärung, Ableitung der 

strategischen Prozessziele und Kausalitäten, Kaskadierung der strategischen 

Prozessziele) 

6. Produktivitätssteigerung im indirekten Bereich (Ursachendiagnose und Ablei-

tung der Verbesserungsziele, Maßnahmenfindung und -umsetzung, nachhalti-

ge Verankerung des Produktivitätsmanagements) 

Bei der Reihenfolge ist es verwunderlich, dass erst im vorletzten Baustein des Konzeptes die 

Konkretisierung der strategischen Prozessziele erfolgt. Üblicherweise erfolgen diese strategi-

schen Überlegungen zu Beginn der Ausführung.  

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass der strukturierte und detaillierte Ansatz eines 

Produktivitätsmanagements für indirekte Bereiche einen neuen Aspekt darstellt. Allerdings 

baut bei seiner Definition das Produktivitätsmanagement nicht auf den ursprünglichen Indus-

                                                      
335 (Scharpf, 2008), S. 125 ff.  
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trial Engineering-orientierten Konzepten aus dem angloamerikanischen Sprachraum auf. 

Vielmehr betrachtet er das Produktivitätsmanagement als unabhängige Verbindung von Pro-

duktivitätsanalysen und Produktivitätssteigerungen. Bezüglich der Messung der Produktivität 

vertraut SCHARPF nicht auf eine Produktivitätskennzahl, sondern lehnt sich an das Performance 

Measurement an, welches unterschiedlichste Aspekte betrachtet, wie Prozesskosten, Prozess-

zeit, Prozessqualität oder Kundenzufriedenheit. 

AWF-Ergebnisbericht (2008): Produktivitätsmanagement in Produktion und Administration  

In einem Ergebnisbericht einer Arbeitsgemeinschaft für Wirtschaftliche Fertigung zum Thema 

Produktivitätsmanagement in Produktion und Verwaltung werden neben allgemeinen Ausfüh-

rungen auch Beispiele der Anwendung eines Produktivitätsmanagements in fünf Unterneh-

men beschrieben. Im Rahmen der Arbeitsgemeinschaft wird das Produktivitätsmanagement 

wie folgt definiert: 336 

"Produktivitätsmanagement hat zur Aufgabe, im Rahmen eines durchgängigen Zielsys-

tems die Prozesse zur Steigerung der Leistungskraft in allen Unternehmensbereichen 

ganzheitlich zu Managen (Planen, Steuern, Koordinieren und Controllen). Das Pro-

duktivitätsmanagement ist Treiber der stetigen Optimierung der Prozesse, erkennt Po-

tenziale, initiiert und koordiniert die Ausschöpfung der Potenziale und trägt die Ver-

antwortung für die Rentabilität und Nachhaltigkeit der umgesetzten Maßnahmen." 

Das beschriebene Konzept betrachtet jedoch kein übergeordnetes Führungssystem, sondern 

sieht die Planung, Steuerung, Koordination und das Controlling als Bestandteil eines Regel-

kreises des Produktivitätsmanagements auf der unteren Prozessebene. Beispielsweise beinhal-

tet die Planung die Aufgaben der Entwicklung neuer Standards, der Arbeitsplatzgestaltung 

und Zielkostenoptimierung.337 Die Steuerungsaufgaben sind unter anderem das Projektma-

nagement, das Zielmanagement und die Arbeitsorganisation. Für die Koordination gibt es 

die Aufgaben der Prozesskoordination, des Kennzahlenmanagements sowie der ständigen 

Optimierung. Und das Controlling inkludiert unter anderem die Aufgaben der Auditierungen, 

der Zeitdatenpflege, der Datenermittlung sowie der Auslaufsteuerung. Dementsprechend liegt 

der Schwerpunkt auf der Produktivitätssteigerung und weniger auf dem Management und der 

Führung im institutionellen und funktionalen Sinne.  

Im weiteren Verlauf werden unterschiedliche Instrumente zur Produktivitätssteigerung be-

schrieben wie beispielsweise Kaizen, Standardisierung, Poka Yoke oder Gruppenarbeit. Nicht 

erwähnt wird in der allgemeinen Ausführung die konkrete Erhebung einer quantitativen Pro-

duktivitätskennzahl des Produktivitätsmanagements. Eine Beschreibung möglicher Vorge-

hensweisen zur Erhebung einer konkreten Produktivitätskennzahl erfolgt im Rahmen der Pra-

xisbeispiele. Hierbei werden drei Kennzahlen eines Produktivitätsmanagements bei drei unter-

schiedlichen Unternehmen beschrieben. Das erste Unternehmen berechnet die Arbeitspro-

duktivität indem im Dividend die Soll-Vorgabezeiten und die Planrüstzeiten summiert werden 

und durch die Anwesenheitszeiten dividiert werden.338 In einem weiteren Fallbeispiel berech-

net sich die Produktivität aus der Summe der Ist-Stunden der Fertigungsaufträge dividiert 

                                                      
336 (AWF-Ergebnisbericht, 2008), S. 50 
337 (AWF-Ergebnisbericht, 2008), S. 69f. 
338 (AWF-Ergebnisbericht, 2008), S. 270 
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durch die Anwesenheitszeiten der direkten Mitarbeiter. Die Kennzahl wird in einem monatli-

chen Reporting nach Kostenstellen ermittelt und ausgewertet.339 Im dritten Praxisbeispiel wird 

zur Erhebung der Produktivitätskennzahl der geplante Personalanteil pro geplanter Leistungs-

stunde berechnet. Hierbei bezieht sich die Leistungsstunde auf die nach REFA ermittelten 

Vorgabezeiten.340  

Insgesamt ist in dem praxisnahen Ergebnisbericht die Nähe zum Industrial Engineering klar 

erkennbar, auch wenn bei der Definition des Produktivitätsmanagements der Fokus auf pro-

duktivitätssteigernden Instrumente liegt. Die notwendige Kennzahl für ein Führungssystem 

wird im Praxisbeispiel nur kurz erwähnt und inhaltlich nicht in ein übergreifendes Konzept des 

Produktivitätsmanagements integriert. 

SAUTER & KILLISCH-HORN (2011): 

Produktivitätsmanagement in einer variantenreichen Fertigung 

Eine sehr praxisnahe Beschreibung der Anwendung des Produktivitätsmanagements bei der 

Bosch Rexroth AG liefert diese Veröffentlichung von SAUTER & KILLISCH-HORN.341 Erschienen ist 

der 55-seitige Beitrag zuerst 2010 in der Zeitschrift angewandte Arbeitswissenschaft und 

wurde ein Jahr später in der Schriftenreihe "Leistung und Lohn" in einem separaten Heft ab-

gedruckt. Aufgrund der eigenständigen Publikation und des großen Umfangs passt die Publi-

kation bei der Betrachtung eher zu der Bucheinteilung als zu den nachfolgend analysierten 

Zeitschriftsbeiträgen. SAUTER & KILLISCH-HORN beschreiben bei ihrem Konzept des Produktivi-

tätsmanagements für die direkten Produktionsbereiche fünf Module: 

1. Das Ziele-Modul mit Zielvorgabe, Potentialermittung und Zielentfaltung 

2. Das Methoden-Modul mit Elementen der Produktivitätsverfolgung - und Steuerung, 

    Ist-Messung, Produktivitätsplanung, Produktivitätsprognose, Beschäftigungsrech- 

    nung, tägliche Produktivitätssteuerung, Störungsanalyse und Tools 

 3. Das Organisations-Modul 

4. Das Shopfloor-Modul mit rechtlicher Rahmengestaltung, täglichem Abweichungs- 

    management, täglicher Anwesenheitssteuerung und Produktivitätsverfolgungs- 

    Prozess 

5. Das Controlling- und Change-Management-Modul mit 6-Stufen-Masterplan zur 

    Projektumsetzung und zum Change-Management 

Der Ansatz beschränkt sich hierbei nicht nur auf produktivitätssteigernde Maßnahmen, son-

dern verankert das Produktivitätsmanagement zusammen mit der Arbeits- und Zeitwirtschaft 

und dem Industrial Engineering nachhaltig in der Unternehmensorganisation. Zentraler Be-

standteil ist die Erhebung einer zeitwirtschaftlichen Kennzahl der Arbeitsproduktivität, welche 

als Arbeitseffizienz bezeichnet wird.  

Für diese Arbeitseffizienz-Kennzahl wird im Zähler die Ausbringungsmenge der Produktions-

bereiche aus den hergestellten Stückzahlen ohne die Ausschuss- und Nacharbeitsteile erfasst, 

                                                      
339 (AWF-Ergebnisbericht, 2008), S. 290 
340 (AWF-Ergebnisbericht, 2008), S. 308 
341 (Sauter & Killisch-Horn, 2011) 
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die sogenannten Gutstück. Die Heterogenität in den unterschiedlichen Arbeitsinhalten der 

produzierten Gutstück wird durch die zeitwirtschaftlichen Erhebungen berücksichtigt. Die 

MTM-basierte Vorgabezeit je Einheit te wird als Gewichtungsfaktor verwendet. Hierdurch 

wird jeweils der zu erbringende Arbeitsaufwand für die unterschiedlichen Varianten differen-

ziert berücksichtigt. Im Zähler werden für den Arbeitseinsatz die Anwesenheitsstunden der 

Mitarbeiter erhoben. Zusammenfassend wird die Arbeitseffizienz bei SAUTER & KILLISCH-HORN 

mit folgender Formel dargestellt:342  

Arbeitseffizienz = 
Gutstück * eingefrorene te 

Anwesenheitsstunden der direkten Mitarbeiter 

Hierbei liefert die Zeitwirtschaft aufgrund ihrer quantitativen Vorgehensweise der Zeiterhe-

bung die Zahlen, Daten und Fakten für die Produktivitätskennzahl der Arbeitseffizienz, welche 

geeignet ist, im Rahmen eines unternehmensweiten Controlling-Systems erhoben zu werden. 

Anhand dieser Kennzahl erfolgt auch die bedarfsgerechte Steuerung der Anwesenheitszeiten, 

was sich unmittelbar auf die Arbeitsproduktivität auswirkt.  

Von den bisher betrachteten deutschsprachigen Veröffentlichungen stellt dies die weitrei-

chendste Publikation dar, allerdings erfolgt auch bei dieser kein inhaltlicher Austausch mit 

den Konzepten aus dem englischen Sprachraum. 

BOKRANZ & LANDAU (2012):  

Handbuch Industrial Engineering – Produktivitätsmanagement mit MTM 

Die zweite Auflage des doppelbandigen Buches von BOKRANZ & LANDAU ist mit über 1.300 

Seiten die umfangreichste Veröffentlichung, welche sich mit der Begrifflichkeit des Produktivi-

tätsmanagements beschäftigt. Die erste Auflage erschien 2006 mit dem Titel Produktivitäts-

management von Arbeitssystemen.343 Die Inhalte in der zweiten Auflage wurden zum Teil 

weitreichend überarbeitet und ergänzt, insbesondere auch die Definition des Produktivitäts-

managements wurde angepasst. 

In der zu Beginn erfolgten Abgrenzung des Produktivitätsbegriffs wird dieser in der Erhebung 

gleichgesetzt mit der Overall Equipment Effectiveness (OEE), die gleich der Gesamtprodukti-

vität ist.344 Diese Arbeitssystem-Produktivität berechnet sich aus der Multiplikation aus dem 

Verfügbarkeitsfaktor, dem Effizienzfaktor und dem Qualitätsfaktor und wird als valide Kenn-

größe für das aktive Produktivitätsmanagement verwendet. 345  Die Kennzahl des Overall 

Equipment Effectiveness erfasst in der ursprünglichen Erhebungsform die ungeplanten Verlus-

te einer Anlage. Bei der von BOKRANZ & LANDAU vorgeschlagen Anpassung an ein Arbeitssys-

tem ist das Ergebnis gleich einer mengenmäßigen Kennzahl der Arbeitsproduktivität (vgl. Ka-

pitel 4.2.6.5). Allerdings ist die Berechnung der OEE-basierten Arbeitssystem-Produktivität 

deutlich aufwendiger, da eine getrennte Erhebung der Verfügbarkeit, der Effizienz und der 

Qualität erfolgen muss. 

                                                      
342 c, S. 20 
343 vgl. (Bokranz & Landau, 2006) 
344 (Bokranz & Landau, 2012), S. 26f. 
345 (Bokranz & Landau, 2012), S. 29 
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Das Produktivitätsmanagement dient der methodisch betriebenen Verbesserung des Output-

Input-Mengenquotienten346, wobei entgegen der vorherigen Abgrenzung wieder auf einen 

klassischen mengenorientierten Produktivitätsbegriff referenziert wird. Allgemein folgt das 

Produktivitätsmanagement bei BOKRANZ & LANDAU der MTM-Mission, nämlich dem Einsatz 

von Methodenmanagement zur Erarbeitung von Wettbewerbsvorsprüngen und Anwendung 

von Wissensmanagement.347 In diesem Kontext wird allgemein auch von einem Produktivi-

tätsmanagement mit MTM gesprochen, das den betrieblichen Produktentstehungsprozess als 

Bezugsobjekt hat, einen Beitrag zur Umsetzung der Geschäftsstrategie leistet und ein metho-

disch betriebenes Wissensmanagements im Rahmen eines Produktionssystems umfasst. 348 

Hierbei werden insbesondere die Prävention und die Nachhaltigkeit des Produktivitätsmana-

gements mit MTM betont. 

Als Betriebs- und Verbesserungsphase wird das Produktivitätscontrolling aufbauend auf der 

Arbeitssystem-Produktivität als ein zentrales Element des Produktivitätsmanagements betrach-

tet. Die Beschreibung des Produktivitätscontrollings umfasst jedoch nur eine allgemeine, 

zweiseitige Darstellung.349 Der größte Teil der beiden Buchbände umfasst die Beschreibung 

des MTM-Verfahrens und der MTM-Prozessbausteine.  

In der Zusammenfassung kann festgehalten werden, dass bei BOKRANZ & LANDAU viele in-

strumentelle Grundlagen für die Gestaltung von Arbeitssystemen erläutert werden, die die 

Basis eines Produktivitätsmanagements darstellen. Die Definition des Produktivitätsmanage-

ments ist im Verständnis gleich der allgemeinen Anwendung von MTM und dementsprechend 

sehr weitreichend. Eine Berücksichtigung der bisherigen Entwicklung in deutschen oder eng-

lischsprachigen Publikationen zum Produktivitätsmanagement erfolgt nicht. Bei der Beschrei-

bung bezüglich der Erhebung und Anwendung einer praxistauglichen Kennzahl der Arbeits-

produktivität existiert Potential für umfangreichere Ausführungen, obwohl das MTM-Konzept 

hierzu gute Voraussetzungen liefern würde. Die Verwendung der Overall Equipment 

Effectiveness als Produktivitätskennzahl berücksichtigt Verfügbarkeits-, Effizienz- und Quali-

tätsverluste, ist allerdings nicht so prägnant wie die Produktivität als Output-Input-Quotient. 

Des Weiteren erfolgt bei BOKRANZ & LANDAU keine Betrachtung der indirekten Bereiche. 

Eine Übersicht über die beschriebenen deutschsprachigen Buchveröffentlichungen ist in Ta-

belle 3.5 dargestellt. 

                                                      
346 (Bokranz & Landau, 2012), S. 43 
347 (Bokranz & Landau, 2012), S. 43 
348 (Bokranz & Landau, 2012), S. 87 
349 (Bokranz & Landau, 2012), S. 29ff. 
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ROLFES et. al. 
(Hrsg.) (1992) Nein Nein Nein Nein Nein Nein Nein Nein 

Teil-
weise 

WILDEN 
(1993) Nein Nein Ja 

Unter-
geord-

net 

Theoretisch, 
monetär 

Nein Nein Ja Nein 

HINRICHS 

(1994) Ja Nein Ja Ja 
Theoretisch, 
allgemein 

Nein Nein Nein 
Teil-
weise 

WILDEMANN 
(1996) Ja Nein 

Ansatz-
weise 

Nein Nein Nein Nein Allg. Allg. 

PRÜß  
(2001) Ja Nein Nein Nein 

Allgemein,  
monetär 

Als Teil-
produk-
tivität 

Nein Ja Nein 

NEBL  
(2002) Ja Nein Nein Nein 

Allgemein,  
monetär 

Als Teil-
produk-
tivität 

Nein Ja Nein 

SCHARPF 
(2008) Ja Nein 

Ansatz-
weise 

vielfältig vielfältig Nein Nein Nein Ja 

AWF-Bericht  
(2008) Ja 

Teil-
weise 

Nein Ja 
mengenmäßige 

Kennzahl 
Ja 

Teil-
weise 

Ja Nein 

SAUTER  
& KILLISCH-

HORN (2011) 
Ja Ja 

Ansatz-
weise 

Ja 
mengenmäßige 

Kennzahl 
Ja Ja Ja Nein 

BOKRANZ & 

LANDAU 
(2012) 

Ja Ja 
Ansatz-
weise 

Ja OEE-Kennzahl 
Teil-
weise 

Nein Ja Nein 

Tabelle 3.5: Übersicht über die deutschsprachigen Buchpublikationen zum  

Produktivitätsmanagement  

3.3.1.5 Publizierte Artikel, Buchkapitel und weitere Beiträge im deutschen Sprachraum 

Neben den beschriebenen Buchpublikationen, welche die Begrifflichkeit des Produktivitäts-

managements im Titel anführen, gibt es diesbezüglich noch weitere Veröffentlichungen wie 

Zeitschriftsbeiträge, Buchkapitel sowie Diskussions- und Arbeitspapiere. Hierzu existiert bisher 

nur eine überschaubare Anzahl an relevanten Veröffentlichungen. Die Betrachtung erfolgt 

hinsichtlich der konkreten Definition der Begrifflichkeit des Produktivitätsmanagements und 
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der Beschreibung einer Produktivitätskennzahl insbesondere einer Kennzahl der Arbeitspro-

duktivität und deren Erfassung. Eine tabellarische Zusammenfassung der einzelnen Publikati-

onen erfolgt ebenfalls am Ende dieses Unterkapitels. 

WOLFF (1985): Innovations- und Produktivitätsmanagement in Japan350  

Die erste Veröffentlichung ist ein Diskussionspapier abgeleitet aus einem Kongress-Vortrag 

aus dem Jahr 1984. Der Schwerpunkt liegt fast ausschließlich auf dem japanischen Innovati-

onsmanagement, dessen Methoden und Instrumenten sowie dem diesbezüglichen Ressour-

ceneinsatz. Die Begrifflichkeit des Produktivitätsmanagements wird außer im Titel nicht weiter 

im Fließtext aufgeführt oder abgegrenzt.  

CORSTEN (1994):  

Produktivitätsmanagement bilateraler personenbezogener Dienstleistungen351  

In diesem 35-seitigen Buchkapitel behandelt CORSTEN zum einen den allgemeinen Produkti-

vitätsbegriff und anschließend ausgewählte Ansätze für ein Produktivitätsmanagement für 

personenbezogene Dienstleistungen. Bei der Produktivitätsbetrachtung wird die mengenmä-

ßige Arbeitsproduktivität für die Bewertung der Dienstleistungen als geeignet beschrieben. Bei 

der Erfassung des Inputs wird die Zahl der Arbeitsstunden, Zahl der Beschäftigten oder ein 

Zeitstandard als Zeitaufwand pro Einheit vorgeschlagen. Hierbei betont CORSTEN, dass für 

einen Soll-Ist-Vergleich bei der Produktivitätsbestimmung die Zeitwerte für einzelne Arbeitsab-

läufe als Vergleichsmaßstab erforderlich sind, deren Zeitstandards auf Grundlage des MTM-

Verfahrens ermittelt werden können. Bei der Erfassung des Outputs wird die Problematik der 

quantitativen Messbarkeit des Outputs von Dienstleistungsprozessen konkretisiert und dahin 

gehend beantwortet, dass der Output für jede Dienstleistung individuell zu erfassen ist. Hier-

bei sind als allgemeines Beispiel für die mengenmäßige Output-Erfassung die Anzahl der 

Kundenberatungen, die Anzahl der Krankenhausfälle oder die Anzahl der Verhaftungen an-

geführt.  

Die Zielsetzung des Produktivitätsmanagements sieht CORSTEN in der Erreichung von Produk-

tivitätserhöhungen. Hierzu werden verschiedene Ansätze zur Produktivitätsanalyse beschrie-

ben, um anschließend die konzeptionellen Grundlagen zur Produktivitätsermittlung bei bilate-

ralen personenbezogenen Dienstleistungen darzustellen. Bei der Beschreibung von diesbe-

züglichen Produktivitätskennzahlen wird zusätzlich zum klassischen Input und Output auch 

die Leistungsbereitschaft in die Kennzahl integriert. Allerdings bleiben die Ausführungen auf 

einer allgemeinen Ebene. Interessanter ist hingegen die differenziertere Betrachtung der Pro-

zessunterteilung in Teilprozesse und einzelne Verrichtungen und die hieraus abgeleitete Ent-

wicklung von Zeitstandards. 

Insgesamt weist die Veröffentlichung von CORSTEN Aspekte bezüglich der Betrachtung der 

Arbeitsproduktivität von Dienstleistungen auf, jedoch beschränkt sich das Begriffsverständnis 

des Produktivitätsmanagements weiterhin auf produktivitätssteigernde Maßnahmen.  

                                                      
350 (Wolff, 1985) 
351 (Corsten, 1994) 
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KUHN & PIELOK (1994): Produktivitäts-Management mit Hilfe von Prozeßketten352  

Das Buchkapitel von KUHN & PIELOK konzentriert sich ausschließlich auf die Darstellung und 

Beschreibung von Prozessketten, welche als Abfolge einzelner Teilprozesse definiert werden. 

Der Verweis auf das Produktivitätsmanagement erfolgt nur durch die Erwähnung, dass die 

Prozesskettenbetrachtung als Managementinstrument zur Schaffung von dauerhaften Produk-

tivitätsfortschritten dient. Somit ist kein Bezug zu einem Produktivitätsmanagement des Indus-

trial Engineering gegeben. 

WÄSCHER (1994): Qualitätskosten-, Gemeinkosten- und Produktivitätsmanagement durch 

Prozeßanalysen und Prozeßkostenrechnug353   

In der Veröffentlichung von WÄSCHER werden verschiedene Vorteile der Prozesskostenrech-

nung aufgezeigt, zu welcher unter anderem auch Produktivitätssteigerungen durch Ge-

schäftsprozess-Untersuchungen gehören. Ein weiterreichender Bezug zur Begrifflichkeit des 

Produktivitätsmanagements lässt sich jedoch nicht finden. 

HOMBURG & DAUM (1996): Produktivitätsmanagement in Marketing und Vertrieb: Eine Be-

standsaufnahme in Industriegüterunternehmen354 

Das Arbeitspapier beschäftigt sich mit Maßnahmen zur Steigerung der Produktivität in Marke-

ting- und Vertriebsbereichen von Industrieunternehmen. Die regelmäßige und systematische 

Ermittlung von Produktivitäts- und Erfolgsgrößen ist hierbei eine Grundlage für ein Produktivi-

tätsmanagement. Es wurden rund 350 Unternehmen befragt und die Ergebnisse anschlie-

ßend statistisch ausgewertet. Bei den Produktivitätsgrößen werden jedoch keine konkreten 

Kennzahlen benannt, sondern nur qualitative Größen wie beispielsweise Kundenzufriedenheit 

und Werbeerfolg oder quantitative Größen wie Umsatz pro Außendienstmitarbeiter und 

durchschnittlicher Auftragswert. Darauf aufbauend wird das Produktivitätsmanagement als 

die Anwendung ausgewählter Managementansätze zur Steigerung der Produktivität verstan-

den. Ein weiterreichendes Begriffsverständnis des Produktivitätsmanagements lässt sich je-

doch nicht finden. 

NEBL & PRÜß (2001): Problemfelder des Produktivitätsmanagements - Strukturierung am Bei-

spiel der Produktionsorganisation355 

Der Zeitschriftsbeitrag von NEBL & PRÜß lehnt sich inhaltlich direkt an die beiden von ihnen 

veröffentlichten Buchpublikationen an, welche bereits in Kapitel 3.3.1.4 detailliert behandelt 

wurden. Deshalb ist eine erneute Betrachtung desselben Inhaltes an dieser Stelle nicht not-

wendig. 

BRITZKE & FISCHER (2007):  

Vom System vorbestimmter Zeiten zum Produktivitätsmanagement von Arbeitssystemen356 

In der Publikation von BRITZKE & FISCHER wird sehr ausführlich die Entwicklung von MTM als 

ein System vorbestimmter Zeiten hin zu einer Prozesssprache beschrieben. Hierbei sind die 

MTM-gestalteten Arbeitsabläufe Soll-Abläufe und somit als Benchmark geeignet. Auf diesen 

                                                      
352 (Kuhn & Pielok, 1994) 
353 (Wäscher, 1994) 
354 (Homburg & Daum, 1996) 
355 (Nebl & Prüß, 2001) 
356 (Britzke & Fischer, 2007) 
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Soll-Ergebnissen für den Betrieb von Arbeitssystemen basiert ein Produktivitätsmanagement, 

wofür die Soll-Ergebnisse sich direkt aus der Anwendung des MTM-Prozessbausteinsystems 

ergeben. In der Veröffentlichung wird das MTM-Konzept mit einem integrierten Produktivi-

tätsmanagement von Arbeitssystemen gleichgesetzt. Nicht betrachtet ist hierbei jedoch die 

Verwendung einer Produktivitätskennzahl im Rahmen des Managements eines Produktivi-

tätsmanagement-Systems. 

HINRICHSEN & SCHLICK (2008):  

Zeitwirtschaft in Dienstleistungsbetrieben - Methoden für das Produktivitätsmanagement357 

Die Veröffentlichung von HINRICHSEN & SCHLICK sieht in der Ermittlung von Zeitdaten eine der 

zentralen Voraussetzungen für das Produktivitätsmanagement, da durch eine wissenschaftlich 

fundierte Vorgabezeit ein Leistungsniveau determiniert wird. Hieran anknüpfend wird in dem 

Beitrag das Anwendungs- und Weiterentwicklungspotential von zeitwirtschaftlichen Methoden 

im Dienstleistungssektor des Einzelhandels behandelt. Eine weiterführende Betrachtung der 

Anwendung im Kontext eines Produktivitätsmanagements erfolgt jedoch nicht. 

DIKOW (2008): 

Systematisches Produktivitätsmanagement - Herausforderung für das ganze Unternehmen358 

Der Artikel zum systematischen Produktivitätsmanagement ist inhaltlich zum größten Teil eine 

Kurzfassung des nachfolgenden Artikels von DIKOW et al. sodass an dieser Stelle nicht weiter 

auf den Beitrag eingegangen werden soll. 

DIKOW et al. (2009):  

Produktivitätsmanagement – Eine Herausforderung mit Tradition und Zukunft359 

Der 13-seitige Beitrag von DIKOW et al. lehnt sich inhaltlich ebenfalls unmittelbar an die be-

reits publizierten Forschungsergebnisse zum Produktivitätsmanagement von NEBL & PRÜß an 

(vgl. Kapitel 3.3.1.4). Dies bedeutet eine monetäre Betrachtung der Gesamtproduktivität mit 

Berücksichtigung der Inputfaktoren der Arbeitskräfte, Betriebsmitte und Werkstoffe. Zusätzlich 

werden separat die Teilproduktivitäten dieser Input-Faktoren sowie Handlungsfelder für Pro-

duktivitätssteigerungen beschrieben. Neben der detaillierten Produktivitätsbetrachtung wird 

noch auf das Konzept des Produktivitätsbenchmarkings eingegangen, ohne jedoch detaillier-

ter dies im Rahmen eines Produktivitätsmanagements zu erläutern. Die beispielhafte Verfol-

gung der Gesamt- und Teilproduktivitäten erfolgt anhand der Auswertung der jährlichen 

Gewinn- und Verlustrechnung. Die monetäre Produktivitätserfassung bietet sich an für eine 

übergeordnete Unternehmensbetrachtung, ist jedoch nicht geeignet, die Produktivität auf 

Prozessebene zu erfassen.  

BECKER et al. (2010): Produktivitätsmanagement hybrider Leistungsbündel360 

Diese Veröffentlichung betrachtet die Produktivität hybrider Leistungsbündel, worunter die 

Kombination von Produkten und Dienstleistungen verstanden wird. Dementsprechend wird 

auch die Problematik der Produktivitätserfassung bei der besonderen Charakteristik von 

Dienstleistungen wie Intangibilität, Heterogenität und Vergänglichkeit behandelt. Das vorge-

                                                      
357 (Hinrichsen & Schlick, 2008) 
358 (Dikow, 2008) 
359 (Dikow, Dopp, & Kort, 2009) 
360 (Becker et al., 2010) 
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stellte Konzept des Produktivitätsmanagements umfasst vier Aktivitäten nämlich die ordnungs-

rahmenbasierte Geschäftsprozessanalyse, die Identifikation von Kennzahlen anhand der Ge-

schäftsprozessmodelle, die konzeptionelle Entwicklung von Berichtsdefinitionen sowie die 

Implementierung von Informationssystemen. Hierbei wird zwar die Bedeutung eines Berichts-

systems mit relevanten Führungsinformationen hervorgehoben, jedoch wird keine verbindli-

che Kennzahl vorgeschlagen. Vielmehr werden allgemeine Key Performance Indicator wie 

Kundenzufriedenheit mit dem Dienstleistungsprozess genannt.  

 

Im Rahmen eines Themenheftes zum Methodischen Produktivitätsmanagement der Zeitschrift 

angewandte Arbeitswissenschaft herausgegeben vom Institut für angewandte Arbeitswissen-

schaft e.V. wurden mehrere Artikel veröffentlicht, wovon drei direkt das Produktivitätsmana-

gement im Titel anführen und nachfolgend aufgeführt werden: 

SAUTER & KILLISCH-HORN (2010):  

Produktivitätsmanagement in einer variantenreichen Fertigung361 

Der in der Zeitschrift publizierte 50-seitige Artikel entspricht der späteren Veröffentlichung 

und wurde bereits inhaltlich im vorausgegangenen Unterkapitel auf Seite 91 behandelt.  

BRITZKE (2010): MTM - Vom System vorbestimmter Zeiten zum Produktivitätsmanagement362  

In dieser Veröffentlichung beschreibt BRITZKE die Grundzüge der Entwicklung von MTM hin 

zur MTM-Normleistung. Die Beschreibung des MTM-Planungskonzepts ähnelt inhaltlich hier-

bei der vorausgegangenen Publikation von BRITZKE & FISCHER. Ebenfalls übereinstimmend ist 

das Begriffsverständnis des Produktivitätsmanagements, bei welchem die MTM-basierte Vor-

gehensweise als ein Konzept des integrierten Produktivitätsmanagements betrachtet wird. 

BOKRANZ (2010): Produktivitätsmanagement - aus Krisenverläufen lernen363  

Der Beitrag von BOKRANZ verweist bei der Definition des Produktivitätsmanagements auf die 

vorherigen Beiträge des ifaa-Themenheftes und behandelt darauf aufbauend ein präventi-

onsfähiges Produktivitätsmanagement-Konzept, welches das MTM-Konzept darstellt. Als Er-

folgsspiegel bzw. Validierungsinstrument des Produktivitätsmanagements wird jedoch nicht 

die Arbeitsproduktivität auf Prozessebene, sondern vielmehr die unternehmensweite Gewinn-

und Verlust-Rechnung herangezogen. Insgesamt beschreibt BOKRANZ, dass das Produktivi-

tätsmanagement hauptsächlich auf die betriebswirtschaftliche Kenngröße der Ertragsrentabili-

tät abzielt. Die Begrifflichkeit der Ertragsrentabilität wird jedoch nicht definiert und ist auch in 

der allgemeinen betriebswirtschaftlichen Literatur nicht bekannt.   

STOWASSER (2011): Produktivitätsmanagement als Kernaufgabe der modernen Arbeitsorgani-

sation und des Industrial Engineering364 

STOWASSER beschreibt in seiner Veröffentlichung das grundsätzliche Konzept des Produktivi-

tätsmanagements und des modernen Industrial Engineering. Im Verständnis des modernen 

                                                      
361 (Sauter & Killisch-Horn, 2010) 
362 (Britzke, 2010) 
363 (Bokranz, 2010) 
364 (Stowasser, 2011) 
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Industrial Engineering hat das "Produktivitätsmanagement d.h. die Planung, Lenkung und das 

Controlling aller Aktivitäten zur Optimierung der betrieblichen Prozesse" eine zentrale Rolle 

im Unternehmen. Zudem liefert das Industrial Engineering Daten zur Zielorientierung des 

Managements und wirkt unterstützend bei der strategischen Planung, Realisierung und dem 

Controlling von Produktionssystemen. 

BORCHERT et al. (2011):  

Produktivitätsmanagement für Dienstleistungen aus der KMU-Perspektive365 

In dem Buchkapitel wird zuerst allgemein die Begrifflichkeit der Produktivität und des Mana-

gements beschrieben. Nach der anschließenden Definition des Produktivitätsmanagements 

stellt dieses "die Verhaltensweisen und Verfahren in den Mittelpunkt, die die Produktivität von 

Dienstleistungen zu optimieren versuchen und diese in den Gesamtzusammenhang des Un-

ternehmenserfolges setzen". Als Grundlage für das Produktivitätsmanagement wird ein Kenn-

zahlensystem angesehen, das die Dienstleistungsbesonderheiten entsprechend berücksichtigt. 

Hierzu wird ein kennzahlengestütztes Instrument zur Produktivitätsmessung, -bewertung und -

steigerung entwickelt, das verschiedene Sichten entsprechend der Balanced Scorecard um-

fasst. Für diese Befähiger-, Kunden-, Leistungserstellungs- sowie Finanzperspektive werden 

verschiedene Kennzahlen definiert, aber diese nicht zu einer konkreten Produktivitätskennzahl 

zusammengefasst. Auch ist kein Bezug zum Industrial Engineering erkennbar und der Füh-

rungsprozess wird nur bedingt betrachtet. 

 

Neben den Veröffentlichungen, die die Begrifflichkeit des Produktivitätsmanagements explizit 

im Titel anführen, wurden auch weitere Publikationen betrachtet, die das Produktivitätsmana-

gement inhaltlich beschreiben. Jedoch ist festzustellen, dass eine Verwendung des Begriffs 

des Produktivitätsmanagements nicht sehr verbreitet ist, sodass nur zwei Dissertationen näher 

betrachtet werden. LASSHOF verwendet in ihrer Arbeit mehrmals die Begrifflichkeit des Produk-

tivitätsmanagements, durch welches nach ihrem Verständnis die Erfolgsfaktoren Qualität, 

Zeit, Kosten und Kapazität betrachtet werden.366 Eine konsistente Definition wird jedoch nicht 

geliefert und es ist zudem keine Nähe zum Industrial Engineering erkennbar. 

Das Industrial Engineering ist hingegen die Betrachtungsgrundlage der Dissertation von HEN-

SEL-UNGER.367 Das Produktivitätsmanagement wird als ein organisatorisches Konzept zur Zu-

sammenführung und Steuerung der unternehmensweiten Aktivitäten verstanden. In diesem 

Zusammenhang hat das Industrial Engineering das Potential, um Strategien zur Produktivi-

tätsentwicklung zu entwickeln, konkrete Produktivitätsziele zu definieren und Maßnahmen 

operativ umzusetzen. Es erfolgt keine klare Abtrennung zwischen Produktivitätsmanagement 

und Industrial Engineering. Vielmehr wird das in der Dissertation eingeführte "integral Indus-

trial Engineering" als Produktivitätsmanagement mit strategischen, taktischen und operativen 

Aufgaben beschrieben, das auf einer funktionellen und einer institutionellen Dimension struk-

turiert ist. 

                                                      
365 (Borchert et al., 2011) 
366 (Lasshof, 2006) 
367 (Hensel-Unger, 2011) 
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In Ergänzung zu der inhaltlichen Übersicht über die Buchveröffentlichungen zur Begrifflichkeit 

des Produktivitätsmanagements ist nachfolgend in Tabelle 3.6 eine Übersicht über die weite-

ren, in diesem Kapitel beschriebenen, deutschsprachigen Veröffentlichungen dargestellt.  

3.3.2 Wissenschaftliche Forschungslücke beim Produktivitätsmanagement 

Bei der Analyse der bisherigen Veröffentlichungen zur Begrifflichkeit des Produktivitätsmana-

gements sowohl im deutschen als auch englischen Sprachraum sind zwei wesentliche Er-

kenntnisse für die weitere wissenschaftliche Forschung von Bedeutung.368    

3.3.2.1 Keine Verbindung der unterschiedlichen inhaltlichen Entwicklungen aus dem deut-

schen und englischen Sprachraum   

Bereits deutlich vor der ersten Verwendung des Produktivitätsmanagements in deutschen Ver-

öffentlichungen wurde im anglophonen Sprachraum das Productivity Management erforscht 

und beschrieben. Bei den diesbezüglichen Definitionen zum Productivity Management ist zum 

einen die inhaltliche Nähe zum Industrial Engineering ersichtlich und zum anderen wird das 

Führungssystem und die Einbindung des Productivity Management in einem übergeordneten 

Managementprozess betont und hervorgehoben (vgl. Tabelle 3.3). 

Trotz dieser bestehenden Konzepte entwickelten sich im deutschsprachigen Raum die Veröf-

fentlichungen zum Produktivitätsmanagement losgelöst von den Erkenntnissen aus dem 

anglophonen Sprachraum. Außer bei WILDEN wird keine der englischsprachigen Buchveröf-

fentlichungen zum Productivity Management in einem deutschen Literaturverzeichnis aufge-

führt. 369 Auch weitere diesbezügliche Publikationen aus dem anglophonen Sprachraum wur-

den bisher nicht in den deutschsprachigen Veröffentlichungen zum Produktivitätsmanagement 

berücksichtigt oder analysiert. Dies erklärt die unterschiedlichen Tendenzen in der inhaltli-

chen Ausrichtung des Produktivitätsmanagements im Vergleich zum englischen Productivity 

Management. Im englischen Sprachraum liegt der allgemeine Schwerpunkt auf einer mana-

gementorientierten Sichtweise mit einer Messung und Steuerung der Produktivitätsentwick-

lung. Hierbei wird das Productivity Management als ein Prozess betrachtet, welcher aus meh-

reren konkreten Prozessschritten besteht und ein Bestandteil des Unternehmensmanagements 

ist. 

Hingegen konzentriert sich der Großteil der deutschen Veröffentlichungen auf die Beschrei-

bung von produktivitätssteigernden Maßnahmen und Ansätzen. Klare inhaltliche Weiterent-

wicklungen stellen die deutschen Ausführungen für eine Erhebung einer Produktivitätskenn-

zahl dar, welche deutlich praxistauglicher sind als die diesbezüglich vielfach zu allgemeinen 

Ansätze in den englischsprachigen Publikationen (vgl. Tabelle 3.5). Die Verbindung der in-

haltlichen Entwicklungen aus den beiden Sprachräumen bietet die Möglichkeit, ein umfas-

sendes Produktivitätsmanagement zu definieren. Diese Verbindung stellt zum einen den im 

Englischen beschriebenen Bezug zum Führungssystem her und baut außerdem auf einer kon-

kreten Messung der Produktivität und Maßnahmen zur Produktivitätssteigerung auf, welche 

umfassend in deutschen Veröffentlichungen beschrieben wurden.  

                                                      
368 vgl. auch (Dorner & Stowasser, 2012) 
369 vgl. (Wilden, 1993) 
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Wolff 
 (1985) 

Nein Nein Nein Nein keine Nein Nein Allg. Allg. 

Corsten 
(1994) 

Ja 
Teil-
weise 

Nein Ja 
Mengen-
mäßig 

Ja Erwähnt Ja Ja 

Kuhn  
& Pielok 
(1994) 

Nein Nein Nein Nein Keine Nein Nein Allg. Allg. 

Wäscher 
(1994) 

Nein Nein Nein Nein Keine Nein Nein Allg. Allg. 

Homburg  
& Daum 
(1996) 

Nein Nein Nein Nein 
Qualitativ, 
quantitativ 

Nein Nein Allg. Allg. 

Nebl & Prüß 
(2001) 

Ja Nein Nein Nein 
Allgemein, 
monetär 

Als Teilpro-
duktivität 

Nein Ja Nein 

Britzke  
& Fischer 
(2007) 

Ja Ja Nein theoretisch 
MTM-
basiert 

theoretisch Ja Ja Nein 

Hinrichsen & 
Schlick 
(2008) 

Nein Ja Nein 
Zeitwirt. 
Methode 

Keine 
Nicht  

behandelt 
Ja Nein Ja 

Dikow  
(2008) 

Nein Nein Nein Aus GuV 
Allgemein, 
monetär 

Als Teilpro-
duktivität 

Nein Allg. Allg. 

Dikow  
et al. 

(2009) 

Nein Nein Nein Aus GuV 
Allgemein, 
monetär 

Als Teilpro-
duktivität 

Nein Allg. Allg. 

Becker et al. 
(2010) 

Ja Nein 
Berichts-
system 

Nein 
Qualitative 

 KPIs 
Nein Nein Ja Ja 

Britzke 
(2010) 

Nein Ja Nein theoretisch 
MTM-
basiert 

theoretisch Ja Ja nein 

Bokranz 
(2010) 

Nein Ja Nein 
B.wirt. 

Kenngröße 
Theoretisch, 

monetär 
Nein Nein Allg. Allg. 

Stowasser 
(2011) 

Ja Ja Ja Nein 
Nicht  

konkretisiert 
Nein Nein Allg. Allg. 

Borchert  
et al. 

(2011) 

Ja Nein Ja Nein 
Verschied. 

KPIs 
Nein Nein Nein Ja 

Tabelle 3.6: Übersicht über deutschsprachige Artikel, Buchkapitel und weitere Veröffentli-

chungen zum Produktivitätsmanagement 
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3.3.2.2 Keine einheitliche Definition und kein einheitliches Begriffsverständnis des Produktivi-

tätsmanagements  

Bei den dargestellten deutschsprachigen Veröffentlichungen sind unterschiedliche Verwen-

dungen und Definitionen des Produktivitätsmanagements erkennbar. In einigen Fällen wird 

das Produktivitätsmanagement überhaupt nicht konkret definiert370 oder die Definition des 

Produktivitätsmanagements konzentriert sich primär auf Maßnahmen zur Produktivitätssteige-

rung ohne Betrachtung der Management- und Führungsebene.371 Auch die Einordnung des 

Produktivitätsmanagements als Bestandteil des Industrial Engineering wie es beim englischen 

Productivity Management der Fall ist, erfolgt nur bei wenigen Veröffentlichungen.372 Dement-

sprechend existieren bei der Betrachtung einer Produktivitätskennzahl unterschiedlichste An-

sätze von der allgemeinen Erwähnung der Notwendigkeit einer Produktivitätsmessung 373 , 

über den Ansatz der monetären Betrachtung der Gesamtproduktivität374, der detaillierten 

Beschreibung der zeitwirtschaftlichen Grundlagen375 bis hin zu der konkreten Beschreibung 

der Erhebung einer Kennzahl der Arbeitsproduktivität mittels zeitwirtschaftlicher Methoden 

des Industrial Engineering376.   

Basierend auf der detaillierten Analyse der bisherigen wissenschaftlichen Veröffentlichungen 

zeigen diese beiden Punkte die existierende wissenschaftliche Forschungslücke bei der The-

matik des Produktivitätsmanagements auf. Hieraus leitet sich eine Zielsetzung dieser Disserta-

tion ab, erstmals den Regelkreis des Produktivitätsmanagements des Industrial Engineering zu 

modellieren, welcher die bisherigen wissenschaftlichen Entwicklungen sowohl des anglopho-

nen als auch deutschen Sprachraumes berücksichtigt und verbindet. Aufbauend auf dem 

Modell des Produktivitätsmanagements erfolgt eine Darstellung über die verschiedenen Pha-

sen und der geeigneten quantitativen Kriterien zur Erhebung und Messung einer Produktivi-

tätskennzahl. Da hierzu auch die Betrachtung der Führungsebene gehört, bedarf es nachfol-

gend in Kapitel 3.4 einer grundlegenden Betrachtung von Managementfunktionen, um hie-

rauf später bei der eigenständigen Modellentwicklung des Produktivitätsmanagements auf-

bauen zu können. 

3.3.3 Allgemeine Erfolgsfaktoren bei der Einführung eines Produktivitätsma-
nagements 

In verschiedenen deutsch- und englischsprachigen Literaturquellen wurden die Erfolgsfakto-

ren bei der Einführung eines Produktivitätsmanagements beschrieben. Da diese Faktoren 

insbesondere auch bei einer erstmaligen Einführung in den indirekten Bereichen von Bedeu-

tung sind, erfolgt nachfolgend eine kurze Betrachtung. Die hier beschriebenen Kriterien wer-

den in Kapitel 5.4 bei der Anwendung des Produktivitätsmanagements in den indirekten Be-

reichen Verwendung finden.  

                                                      
370 vgl. (Rolfes, Schierenbeck, & Schüller, 1992); (Wilden, 1993) 
371 vgl. (Wildemann, 1997); (Nebl, 2002) 
372 vgl. (Sauter & Killisch-Horn, 2011); (Bokranz & Landau, 2012) 
373 (Hinrichs, 1994) 
374 (Prüß, 2001) 
375 (Bokranz & Landau, 2006) 
376 (Sauter & Killisch-Horn, 2011) 
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Die methodische Einführung des Produktivitätsmanagements des Industrial Engineering ist 

nicht als Selbstläufer zu betrachten. Denn die Einführung ist auch verbunden mit organisato-

rischen Veränderungen. Dieser hiermit verbundene Veränderungsprozess kann allgemein als 

Change Management bezeichnet werden. Das Change Management ist die übergeordnete 

Bezeichnung für die Initiierung und Umsetzung von neuen Strategien, Strukturen, Systemen 

und Verhaltensweisen.377  

Die Schwerpunkte des Change Management-Prozesses liegen bei der Initiierung von Verän-

derungen und der Umsetzung von bereits definierten Soll-Zuständen.378 Für die Betrachtung 

der Erfolgsfaktoren in einem allgemeinen Change Management Prozess wurden von 

GERKHARDT diesbezüglich unterschiedlichste Quellen wissenschaftlich analysiert und durch 

qualitative Untersuchungen verifiziert. Zwölf Erfolgsfaktoren wurden hierbei als entscheidend 

für einen Veränderungsprozess identifiziert:379 

  1. Gemeinsames Problembewusstsein 

  2. Umfassende Diagnose/Einbindung 

  3. Breite Führungskoalition 

  4. Visions-/Zieldefinition 

  5. Projekt Organisation/Klärung von Verantwortlichkeiten 

  6. Zeitmanagement/Prozessplanung 

  7. Hilfe zur Selbsthilfe/Qualifikation 

  8. Kommunikation 

  9. Monitoring des Prozesses 

10. Erste Erfolge/Motivation/positive Stimmung 

11. Flexibilität im Prozess 

12. Verankerung der Veränderung 

Die Erfolgsfaktoren gilt es auch bei der Einführung eines Produktivitätsmanagements des In-

dustrial Engineering zu berücksichtigen. Außerdem werden nachfolgend weitere praxiser-

probte Erfolgsfaktoren für das Industrial Engineering aufgezeigt.  

Bereits in den Ursprüngen des Industrial Engineering wurden von Lillian GILBRETH die Bedeu-

tung der Psychologie des Managements betont.380 In ihrer organisationspsychologischen Be-

trachtung werden die Wechselwirkungen zwischen den Arbeitern und der Führungskraft und 

deren Auswirkungen beschrieben. In diesem Zusammenhang ist bei der Anwendung des In-

dustrial Engineering nicht nur die Methodenkompetenz erforderlich, sondern insbesondere 

auch die Problemlösungskompetenz. Gerade bei weitreichenden Veränderungen für die Mit-

arbeiter durch das Industrial Engineering, wie dies beispielsweise bei einer Neueinführung 

                                                      
377 (Al-Ani & Gattermeyer, 2000), S. 14 
378 (Al-Ani & Gattermeyer, 2000), S. 15 
379 (Gerkhardt, 2007), S. 336ff. 
380 (Gilbreth, 1921) 
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der Fall ist, ist das Change Management von eminenter Bedeutung für den Erfolg. HENSEL-

UNGER hat in seiner Dissertation den integrativen Charakter des Industrial Engineering be-

leuchtet und vier verschiedene, sich gegenseitig beeinflussende Handlungsfelder für das 

Change Management differenziert:381  

 Handlungsfeld Strategie:  

Produktions-, Ergonomie- oder Produktivitätsstrategie 

 Handlungsfeld Unternehmenskultur:  

Führung, Verantwortung, Partizipation, Kommunikation 

 Handlungsfeld Technologie:  

Methoden, Verfahren, Betriebsmittel, Serienanläufe 

 Handlungsfeld Arbeitsorganisation:  

Aufbau- und Ablauforganisation, Arbeitszeit- und Entgeltsystem 

Durch diese vier Handlungsfelder wird die Komplexität von Veränderungsprozessen verdeut-

licht und es gilt, Lösungen zur erfolgreichen Überwindung von Widerständen zu analysie-

ren.382 In einem Report des General Accounting Office der United States zum Einsatz des 

Produktivitätsmanagements sind sieben Punkte für die erfolgreiche Implementierung des Pro-

duktivitätsmanagements aufgelistet:383 

1. Eine Führungskraft, welche in der Organisation als zentraler Ansprechpartner sich 

    mit der Produktivität beschäftigt und verantwortlich ist 

2. Unterstützung und Commitment der obersten strategischen Führungsebene 

3. Niedergeschriebene Produktivitäts-Zielvereinbarungen und Zielstellungen sowie  

    einen organisationsweiten Produktivitätsplan 

4. Sinnvolle Produktivitätsgrößen 

5. Verwendung der Produktivitätszielsetzung und Produktivitätsmessung zur  

    Überprüfung der Führungskräfte 

6. Sensibilisierung für die Bedeutung der Produktivität für den Unternehmenserfolg  

    und Einbindung der Mitarbeiter bei den Verbesserungsbemühungen 

7. Permanente Bemühungen im gesamten Unternehmen zur Erkennung von  

    Produktivitätsproblemen und Verbesserungsmöglichkeiten  

Diese sieben Punkte für eine erfolgreiche Anwendung des Produktivitätsmanagements ver-

deutlichen den systematischen managementgetriebenen Ansatz und die Bedeutung der Un-

terstützung durch das Top-Management. Gerade bei der erstmaligen Einführung einer Pro-

duktivitätsmessung geht dies einher mit weitreichenden Veränderungen in der Organisations-

struktur. Ohne einen strukturierten Einführungsprozess besteht die latente Gefahr, dass die 

Mitarbeiter diese Veränderungen nicht mittragen. SAUTER & KILLISCH-HORN weisen dem 

                                                      
381 (Hensel-Unger, 2011), S. 121f. 
382 (Hensel-Unger, 2011), S. 123f. 
383 (GAO, 1983), S. 36; (Heap, 1992) 
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Change-Management beim Einführungsprozess des Industrial Engineering eine besondere 

Bedeutung zu und identifizieren diesbezüglich vier Erfolgsfaktoren:384 

 Das Veränderungsprojekt muss die übergeordnete Unternehmensstrategie auf-

greifen und mit dieser über einen Management Steuerkreis gekoppelt sein. 

 Über eine pragmatische sowie analytische Vorgehensweise muss das Projekt 

und seine Ziele den betroffenen Führungspersonen und Mitarbeitern klar 

kommuniziert werden. 

 Die ersten Erfolge gilt es darzustellen, um somit die Mitarbeiter für die weiteren 

Aufgaben zu motivieren. 

 Ein partizipatives Vorgehen ist so weit es geht zu bevorzugen. 

Das Ziel des Change Managements ist es bei allen betroffenen Mitarbeitern eine wirksame 

Veränderung des Bewusstseins, des Verhaltens und der Fähigkeiten zu erreichen, um eine 

Produktivitätssteigerungskultur etablieren zu können.385 Diese Erfolgsfaktoren gilt es insbe-

sondere auch bei der Einführung eines Produktivitätsmanagements in den indirekten Berei-

chen zu berücksichtigen. Denn gerade in den indirekten Bereichen ist die Akzeptanz für eine 

Produktivitätserfassung nicht so weit verbreitet wie dies bereits in der direkten Bereich der Fall 

ist (vgl. Kapitel 5). Dementsprechend ist es die Aufgabe im Rahmen des Change Manage-

ments die Mitarbeiter gerade in den indirekten Bereichen zu überzeugen. 

3.4 Managementgrundlagen für ein Produktivitätsmanagement-

Modell 

Die Grundlagen des Managements sind von zentraler Bedeutung für eine nachfolgende Mo-

dell-Entwicklung des Produktivitätsmanagements, welches auch die Führungsebene umfasst. 

Daher wird in diesem Kapitel zuerst die allgemeine Begrifflichkeit des Managements beleuch-

tet, um anschließend den kybernetischen Regelkreis der Führung und den Zusammenhang 

zwischen Planung und Kontrolle zu beschreiben. Nach einer Darstellung der unterschiedli-

chen Managementebenen wird das Controllingsystem als Teil des Führungssystems betrach-

tet.  

3.4.1 Begrifflichkeit des institutionellen sowie des funktionalen Managements 

Es gilt den Begriff des Managements, welcher schon seit Ende der 1940er Jahre in Deutsch-

land synonym für den Begriff der Unternehmensführung verwendet wird,386 genauer zu be-

trachten. Allgemein wird in der Managementlehre zwischen der institutionellen und funktio-

nellen Sichtweise unterschieden.387 

                                                      
384 (Sauter & Killisch-Horn, 2010), S. 62 
385 (Sauter & Killisch-Horn, 2010), S. 62 
386 (Staehle, Conrad, & Sydow, 1999), S. 71 
387 (Dillerup & Stoi, 2011), S. 7 
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Abbildung 3.15: Differenzierung des Managementbegriffes 

3.4.1.1 Institutionelles Führungsverständnis 

Das Management als Institution bezeichnet diejenigen Personengruppen, welche innerhalb 

eines Unternehmens weisungsbefugt sind, Koordinationsaufgaben übernehmen und somit 

die Organisation führen. Es kann entsprechend einer hierarchischen Gliederung zwischen 

drei Führungsebenen unterschieden werden: der unteren, der mittleren sowie der oberen 

Führungsebene.388  

Die unterste Führungsebene setzt sich beispielsweise zusammen aus Gruppenleitern und 

Werkstattleitern, welche unmittelbar mit Mitarbeitern ohne Führungsfunktion zusammenarbei-

ten.389 Hierarchisch der unteren Führungsebene übergeordnet befindet sich die mittlere Füh-

rungsebene, wobei ein Unternehmen in Abhängigkeit seiner Größe durchaus mehrere mittle-

re Führungsebenen haben kann. Diese mittleren Ebenen umfassen Abteilungsleiter bis hin zu 

Bereichsleitern. Die obere Führungsebene ist verantwortlich für die Führungs- und Leitungs-

funktionen, welche das Gesamtunternehmen betreffen und umfasst den Vorstand und die 

Geschäftsführung des Unternehmens sowie auch Leiter von Unternehmensbereichen und 

einflussreichen Zentralabteilungen.  

3.4.1.2 Funktionales Führungsverständnis 

Das Management als Funktion umfasst alle Aufgaben und Handlungen, welche zur zielorien-

tierten Gestaltung, Lenkung und Entwicklung eines Systems notwendig sind.390 Hierbei stehen 

im Zentrum des Führens Entscheidungen, welche die Arbeit der Mitarbeiter im Unternehmen 

koordinieren und hierdurch die Richtung des Unternehmens vorgeben und festlegen.391 

In der Managementlehre wird die Führung allgemein als Prozess betrachtet, welcher in meh-

rere Funktionen untergliedert werden kann. Mittlerweile als Klassiker des Managements etab-

liert ist der 1916 von Henri FAYOL veröffentlichte Ansatz das Management funktional zu be-

trachten. FAYOL unterteilte in diesem Werk den Managementprozess in fünf allgemeine Funk-

tionen, welche universelle Gültigkeit für jegliche Unternehmensführung haben:392 

 Vorschau und Planung 

 Organisation 

                                                      
388 (Achenbach, 2003), S. 216; (Neu, 2005), S. 22 
389 (Hungenberg & Wulf, 2006), S. 22f. 
390 (Dillerup & Stoi, 2011), S. 7 
391 (Boos, Völker, & Schuh, 2011), S. 4 
392 (Fayol, 1950), S. 48ff. 

Management bzw. 
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 Anweisung 

 Koordination 

 Kontrolle 

Auf diesen Funktionen bauten nachfolgend weitere Konzepte auf, wobei hiervon das Bekann-

teste der sogenannte Fünferkanon von KOONTZ & O’ ONNELL ist, welcher in der klassischen 

Managementlehre zum Standard wurde. Dieser Fünferkanon setzt sich aus fünf allgemeinen 

Managementfunktionen zusammen:393 

 Planning (Entwurf einer Soll-Ordnung) 

 Organizing (Schaffung eines zielgerichteten Handlungsgerüstes) 

 Staffing (Stellenbesetzung mit qualifiziertem Personal) 

 Directing (zielgerichtete Ausrichtung der Aufgaben) 

 Controlling (Kontrolle mit Soll-Ist-Vergleich) 

Im Vergleich zu anderen Ansätzen ist für dieses Konzept charakteristisch, dass der Personal-

einsatz als eigenständige Managementfunktion herausgestellt wird. Zudem wird bei dem 

Fünferkanon von KOONTZ & O’ ONNELL die Koordination nicht als separate Funktion ange-

sehen, da sie keine eigenständige Teilfunktion ist, sondern vielmehr funktionsübergreifend 

bei verschiedenen Managementhandlungen ausgeführt wird.394  

Nach HAHN ist Führung ein Prozess der Willensbildung und Willensdurchsetzung zur Errei-

chung angestrebter Ziele unter Übernahme der entsprechenden Verantwortung durch die 

Führungspersonen.395 Dementsprechend besteht nach WEBER & SCHÄFFER eine direkte Bezie-

hung zwischen den Führungshandlungen und den Ausführungshandlungen, indem durch die 

Führungshandlungen die Freiheitsgrade für die Ausführung festgelegt werden.396 Der prozes-

suale Zusammenhang der Führungsfunktionen kann modellhaft durch einen kybernetischen 

Regelkreis dargestellt werden, welcher nachfolgend näher beschrieben wird. 

3.4.2 Der kybernetische Regelkreis der Führung 

Die Sichtweise vom Management als Prozess resultiert aus der zeitlichen und sachlogischen 

Abhängigkeit der Entscheidungen.397 Der Führungsprozess besteht nicht nur aus einem ein-

maligen Durchlauf der einzelnen Funktionen, sondern ist vielmehr ein sich ständig wiederho-

lender Prozess.398 Der entstehende iterative Management- bzw. Führungszyklus kann modell-

haft durch ein kybernetisches Regelkreis-Modell beschrieben werden.399  Allgemein ist die 

Kybernetik eine Wissenschaft, die sich mit der Regelung und Steuerung von unterschiedlichen 

                                                      
393 (Koontz & O´Donnell, 1968), S. 47ff. 
394 (Steinmann & Schreyögg, 2000), S. 9 
395 (Hahn, 2006), S. 29f. 
396 (Weber & Schäffer, 2006), S. 51f.  
397 (Wohlgemuth, 2002), S. 27 
398 (Dillerup & Stoi, 2011), S. 41 
399 (Braunschweig, 2001), S. 55  
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Organisationen von Maschinen, Lebewesen und deren Kombination beschäftigt.400 Die Re-

gelung verfolgt das Ziel ein System durch sukzessives Verhalten mit Hilfe von Lenkungsme-

chanismen soweit anzupassen, bis ein vorgegebener Sollwert erreicht ist.401 Die Grundlagen 

zur Übertragung und Anwendung der Kybernetik auf die Unternehmensführung wurde in den 

1950er Jahren von BEER gelegt.402 Für MALIK ist die Kybernetik und gutes Management sogar 

identisch; die Kybernetik beschreibt den wissenschaftlichen Aspekt und das Management den 

praktischen Aspekt der Steuerung, Regulierung, Lenkung und Entwicklung.403 

In einer einfachen Beschreibung besteht der Regelkreis aus einem Regler (Führungskraft) und 

einer Regelstrecke. Die Führungsgrößen, wie Maßnahmen, Ziele und Ressourcen werden 

hierbei von der Planung an die Führungskraft vorgegeben. Diese versucht über Anpassung, 

Steuerung und Veränderung der Stellgrößen zu erreichen, dass die aus der Regelstrecke re-

sultierende Ist-Größe der Soll-Größe entspricht. Dieses Unterfangen wird durch unterneh-

mensinterne und -externe Störgrößen beeinflusst, welche ebenfalls auf die Regelstrecke ein-

wirken.  

Es erfolgt eine Rückmeldung der tatsächlichen Ist-Größe. Der Soll-Ist-Vergleich und die ent-

sprechende Abweichungsanalyse ist eine Aufgabe der Kontrolle. In einem Regelzyklus rea-

giert die Führungskraft auf eine Abweichung, indem die Stellgrößen entsprechend angepasst 

werden, wenn sich die Soll-Ist-Abweichung innerhalb des Toleranzbereichs sein. Sollte bei 

der Soll-Ist-Analyse jedoch eine Abweichung außerhalb des Toleranzbereiches festgestellt 

werden, so hat die Planung als Führungsgrößengeber die Vorgabe der Führungsgrößen an 

die, aus den Störgrößen resultierenden, veränderten Umstände anzupassen. Dieses allge-

meine Modell des kybernetischen Regelkreises-Prinzips für das Management ist in Abbildung 

3.16 dargestellt. 

Dieser kybernetische Regelkreis bildet anschaulich das Grundprinzip der Führung ab. Eine 

Vielzahl dieser Führungsregelkreise, welche miteinander verzahnt sind, aufeinander aufbauen 

und aufeinander einwirken, bildet ein komplexes Führungssystem, aus welchem die Unter-

nehmensführung besteht.404 Diese einzelnen Führungsregelkreise bedürfen einer Gestaltung, 

um die Rahmenbedingungen für eine Lenkung dieser Systeme zu schaffen. 

                                                      
400 (Haidekker, 1971), S. 26 
401 (Wenk, 2006), S. 15 
402 (Beer, 1959) 
403 (Malik, 2006), S. 28 
404 (Dillerup & Stoi, 2011), S. 43 
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Abbildung 3.16: Das Grundprinzip des kybernetischen Regelkreises405 

3.4.2.1 Zusammenhang zwischen Planung, Kontrolle, Steuerung und Umsetzung 

Das kybernetische Grundprinzip verdeutlicht den engen inhaltlichen Zusammenhang der Un-

ternehmensführung zwischen den wesentlichen Funktionen der Planung und Kontrolle. All-

gemein ist für WILD die Planung ein "systematisch-methodischer Prozeß der Erkenntnis und 

Lösung von Zukunftsproblemen".406 Der enge Zusammenhang zwischen der Planung und 

Kontrolle wird ersichtlich aus der Notwendigkeit in der Planung operationale Ziele zu formu-

lieren.407 Der Begriff der Kontrolle kann in einem sehr engen Begriffsverständnis abgegrenzt 

werden als die Durchführung von Soll-Ist-Vergleichen. Zu einer erweiterten Betrachtung des 

Kontrollbegriffs zählt die anschließende Analyse der Gründe für eine aufgetretene Abwei-

chung der Ist- von den Soll-Werten.408 WILD fasst den komplementären Charakter der Pla-

nung und Kontrolle treffend zusammen:409 "Planung ohne Kontrolle ist daher sinnlos, Kontrol-

le ohne Planung unmöglich." 

                                                      
405 angelehnt an (Zahn & Schmid, 1996), S. 526; (Pfohl & Stölzle, 1997), S. 14; (Wohlgemuth, 2002), S. 28;  
     (Zloch, 2007), S. 28 
406 (Wild, 1978), S. 13 
407 (Pfohl & Stölzle, 1997), S. 12 
408 (Weber & Schäffer, 2006), S. 232f.  
409 (Wild, 1978), S. 44 
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Bevor jedoch die Ergebnisse der Planung kontrolliert werden können, bedarf es einer Umset-

zung der angedachten Maßnahmen. Hierbei wird die Verknüpfung der Planung und Umset-

zung durch die Steuerung gewährleistet. Die Steuerung setzt die Pläne in konkrete zu bear-

beitende Aufgabenpakete um, verteilt die Verantwortungen, und instruiert und motiviert die 

Mitarbeiter die ihnen zugewiesenen Aufgabenpakete zielgerecht zu erledigen.410 

Die Umsetzung der operationalen Ziele und der durch die Steuerung vorgegebenen Maß-

nahmenpläne ist ebenfalls Bestandteil des kybernetischen Regelkreises. Die Umsetzung als 

Maßnahmendurchführung und Ergebniserreichung ist ein Element des Führungsprozesses im 

weiteren Sinne.411 BRACHER betont, dass die konkreten Umsetzungen der Zielformulierungen 

ein Bestandteil des operativen Managements darstellt.412 

3.4.2.2 Betrachtung des Führungs- und Ausführungssystem 

Die Darstellung des kybernetischen Regelkreises besteht aus einer Verknüpfung der Führung 

mit der Ausführung. Der Führungskreislauf, wie er durch den kybernetischen Regelkreis dar-

gestellt wird, kann dementsprechend unterteilt werden in ein Führungssystem und ein Ausfüh-

rungssystem. Das Führungssystem beinhaltet die Managementfunktionen des funktionalen 

Führungsverständnisses und hat als Aufgabe die operative und strategische Steuerung der 

Aktivitäten und der gesamten Unternehmung.413 Durch das Führungssystem werden Ziele 

gesetzt und vereinbart, und es erfolgt eine Koordination der Aktivitäten, Prozesse und Akteure 

des Ausführungssystems.414 

Das Ausführungssystem umfasst dementsprechend alle Aktivitäten der Leistungserstellung und 

-verwertung, die arbeitsteilig ausgeführt werden und der Koordination bedürfen.415 Die im 

Führungssystem festgelegten Entscheidungen werden im Ausführungssystem durch Realisati-

onsprozesse in beobachtbares Handeln umgesetzt.416 

Die Unternehmensführung im engeren Sinne besteht aus den Teilaktivitäten der Planung, der 

Steuerung und der Kontrolle, welche zusammen mit der Umsetzung einen wiederkehrenden 

Regelkreis bilden. DILLERUP & STOI nennt auf Seiten der Führungskräfte das Verständnis von 

Zusammenhängen und die Neutralität bei der Kontrolle der Zielerreichung sowie auf Seiten 

der ausführenden Mitarbeiter die Fachkenntnisse als wesentliche Gründe, welche für eine 

Trennung von Führungs- und Ausführungsebene sprechen.417 Die Differenzierung zwischen 

Führungssystem und Ausführungssystem im Rahmen des Führungskreislaufs ist in Abbildung 

3.17 dargestellt. 

                                                      
410 (Hungenberg & Wulf, 2006), S. 24 
411 (Dillerup & Stoi, 2011), S. 41 
412 (Bracher, 2009), S. 30 
413 (Gladen, 2008), S. 5 
414 (Siebert, 2006), S. 76; (Göpfert, 2009), S. 57 
415 (Rausch, 2007), S. 105 
416 (Peters, 1994), S. 32 
417 (Dillerup & Stoi, 2011), S. 39 
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Führung 

Entscheidungsprozess 

(Planung im weiteren Sinne) 

Zielbildung 

Problemanalyse 

Alternativensuche 

Alternativenbewertung 

Entscheidung 

Steuerung 
Maßnahmenvorbereitung 

Instruktion und Motivation 

Ausführung Umsetzung 
Maßnahmendurchführung 

Ergebniserreichung 

Führung Kontrolle 
Kontrollvorbereitung 

Kontrolldurchführung 

Tabelle 3.7: Elemente im Führungsprozess nach DILLERUP & STOI
418 

 

Abbildung 3.17: Führungskreislauf nach DILLERUP & STOI
419 

Nach der Betrachtung des institutionellen und funktionalen Managements und des hiermit 

zusammenhängenden kybernetischen Regelkreises gilt es die verschiedenen Wirkungsebenen 

der Managemententscheidungen zu beleuchten, welche sich in der Tragweite der Handlun-

gen und Zielsetzungen unterscheiden. 

                                                      
418 (Dillerup & Stoi, 2011), S. 41 
419 (Dillerup & Stoi, 2011), S. 43 
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3.4.3 Ebenen des Managements 

In der Literatur wird vielfach zwischen der strategischen Ebene sowie der operativen Ebene 

der Unternehmensführung unterschieden.420 In diesem hierarchischen Modell der Führungs-

entscheidungen übernimmt die strategische Führung die Gestaltung innerhalb der Organisa-

tion, während die operative Führung in direktem Kontakt mit den Mitarbeitern im Rahmen 

der Steuerung für die Organisation und Lenkung zuständig ist.421 Zusätzlich zu diesen beiden 

allgemeinen Ebenen der Unternehmensführung werden in den letzten Jahren vermehrt auch 

noch zwei weitere Ebenen der Führung abgegrenzt. Zum einen wurde im St. Galler Mana-

gementkonzept auf der Wertebene das normative Management definiert. 422 Hierbei konzen-

triert sich die normative Unternehmensführung auf den identitätsstiftenden Gestaltungsrah-

men und somit auf die grundlegenden Ziele und Zwecke des Unternehmens in Einklang mit 

der Unternehmensmoral.423 Eine weitere Ebene der Unternehmensführung ist die taktische 

Ebene, welche in der Schnittstelle zwischen der strategischen und operativen Ebene der Un-

ternehmensführung eingeordnet wird. 424  Die Unterschiede zwischen den einzelnen Hier-

archieebenen der Unternehmensführung hat DYCKHOFF sehr treffend abgegrenzt, indem er 

plakativ die zentralen Fragestellungen der Entscheidungsträger für die jeweilige Führungs-

ebene betont:425  

 Normativ:  Was sind die Gründe des unternehmerischen Tuns? 

 Strategisch:  In welche Richtung führen diese Gründe? 

 Taktisch:  Welcher Weg soll hierzu eingeschlagen werden? 

 Operativ:  Welche einzelnen Schritte sind auf diesem Weg vorzunehmen?  

In den nächsten Kapiteln wird die strategische, taktische und operative Ebene der Unterneh-

mensführung näher beschrieben. Da sich die normative Unternehmensführung primär auf die 

Werteebene des Unternehmens konzentriert, soll diese nicht betrachtet werden. 

3.4.3.1 Strategische Unternehmensführung 

Eine wichtige Aufgabe der obersten Führungsebene betrifft Entscheidungen bezüglich der 

Unternehmensstrategie. Die Strategie bestimmt die allgemeine Richtung der Unternehmens-

entwicklung, da hierdurch die Positionierung des Unternehmens am Markt sowie die Bereit-

stellung und Entwicklung von Ressourcen vorgegeben wird.426 Generell kann die Unterneh-

mensstrategie als ein hochaggregierter langfristiger Unternehmensplan angesehen werden, 

welcher aus einem umfangreichen hierarchischen Planungsprozess resultiert.427 Ausgehend 

von der Planung der Unternehmensstrategie kann die anschließende Konzipierung und Im-

plementierung als Prozess betrachtet werden, welcher gemeinhin als das strategische Mana-

                                                      
420 (R. Hammer, 2011), S. 25 
421 (Boos et al., 2011), S. 6 
422 (Bleicher, 2011), S. 87ff. 
423 (Jung, 2006), S. 170; (Müller, 2010), S. 9 
424 (Boos et al., 2011), S. 6 
425 (Dyckhoff, 1998), S. 88 
426 (Hungenberg & Wulf, 2006), S. 30 
427 (Voigt, 2008), S. 34ff. 
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gement bezeichnet wird.428 In Abbildung 3.18 sind die Aufgaben des Managements auf der 

strategischen Ebene dargestellt, welche die strategische Planung, die Strategieimplementie-

rung sowie die strategische Kontrolle umfassen und welche in direkter Beziehung zueinander 

stehen. 

 

Abbildung 3.18: Strategisches Management nach VOIGT
429 

Der strategische Management-Prozess beginnt mit der strategischen Planung und der Konk-

retisierung von strategischen Zielen, welche aus der Analyse und Entwicklung verschiedener 

Strategien resultiert, die im Abschluss der Strategie-Auswahl bewertet wurden. In erster Vor-

bereitung für den nächsten Schritt der Strategieimplementierung werden die Unternehmens-

Strukturen und Systeme entsprechend organisiert. Die Strategieimplementierung kann defi-

niert werden als Prozess der Detaillierung, Konkretisierung sowie Differenzierung der Vorga-

ben aus der strategischen Planung. Die Bedeutung liegt neben der operativen methodischen 

Umsetzung hierbei auch auf den emotionalen und psychologischen Aspekten bei Verände-

rungs-Einführung für die Belegschaft.430 Im Rahmen des Führungsprozesses ist es erforder-

lich, dass die Fortschritte der Strategie-Implementierung und -Umsetzung auch über eine 

langfristige Zeitspanne überprüft werden. Insofern ist die strategische Kontrolle unabdingbar, 

um die strategische Zielsetzung überwachen und bewerten zu können. Das Erkennen von 

Abweichungen von der ursprünglichen strategischen Planung ist Bestandteil der strategischen 

Kontrolle. Abweichungsanalysen bedingen gegebenenfalls notwendige Korrekturmaßnahmen 

bzw. Veränderungen im folgenden Strategieprozess.431 Entsprechend dem Kybernetischen-

                                                      
428 (Voigt, 2008), S. 29 
429 (Voigt, 2008), S. 39 
430 (Raps, 2004), S. 74 
431 (Dillerup & Stoi, 2011), S. 336 
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Regelkreis-Modell wird bei der Ergebniskontrolle in Form eines Soll-Ist-Vergleichs die Abwei-

chungen zwischen dem aktuellen Ist-Stand und der vorgegebenen Zielsetzung analysiert. Die 

Strategieumsetzung bzw. die Strategieimplementierung wird vielfach nicht selbstständig auf 

der strategischen Unternehmensebene durchgeführt, sondern an das Management der un-

tergeordneten taktischen und operativen Ebenen delegiert. 

3.4.3.2 Taktische Unternehmensführung  

Die Entscheidungen im Rahmen der taktischen Unternehmensführung dienen der Umsetzung 

der Vorgaben aus dem strategischen Managementprozess und sind hierbei meist durch einen 

mittel- bis langfristigen Zeithorizont gekennzeichnet. Neben einem abgestimmten Führungs-

modell bedarf es zur Umsetzung der strategischen Pläne in konkrete operative Handlungen 

weiterer Managementmethoden, mit welchen die geeigneten Organisationen und Strukturen 

geschaffen werden.432 Diese Schnittstelle mit der Einführung der entsprechenden Manage-

ment-Methoden bei der Umsetzung der strategischen Planung zu operativen Handlungen im 

Rahmen der Mehrstufigkeit der Unternehmensführung wird als taktische Unternehmensfüh-

rung bzw. taktisches Management bezeichnet.433 Als ausgewählte Managementmethoden für 

die Lenkung, Entwicklung und Gestaltung der Unternehmensabläufe nennt HIDDEMANN die 

Ansätze des Operations Research, des Total Quality Managements sowie das 

Reengineering. 434  Neben diesen erwähnten Managementmethoden kann auch die unter-

nehmensinterne Umsetzung und Anwendung des Industrial Engineering zum Verantwortungs-

bereich der taktischen Unternehmensführung zählen. Für die unternehmensweite operative 

Einführung und Spezifizierung dieser Managementmethoden, welche mittelbar oder unmittel-

bar aus den Vorgaben des strategischen Managements resultieren, ist das taktische Mana-

gement verantwortlich. Die konkreten Entscheidungen und Führung in direktem Kontakt mit 

den Mitarbeitern erfolgt im Rahmen der operativen Unternehmensführung. 

3.4.3.3 Operative Unternehmensführung 

Auf der Ebene der operativen Unternehmensführung gilt es für das Management die strategi-

schen und taktischen Vorgaben umzusetzen. Entsprechend der fünf zentralen Management-

funktionen (vgl. Kapitel 3.4.1.2) werden die Planung, die Organisation, der Personaleinsatz, 

die Führung und die Kontrolle im Rahmen der täglichen Unternehmensabläufe ausgeführt. 

Die Entscheidungen, welche im Rahmen des operativen Managements getroffen werden, 

beziehen sich auf konkrete Handlungen am Markt oder im Unternehmen und haben nur ei-

nen kurzfristigen Charakter.435 Ein Schwerpunkt der operativen Unternehmensführung liegt im 

Sicherstellen des reibungslosen Funktionierens der operativen Abläufe, um somit der Haupt-

aufforderung der Effizienz und Optimierung gerecht zu werden.436 

                                                      
432 (Bracher, 2009), S. 70ff. 
433 (Bamberger & Wrona, 2004),  S. 9 
434 (Hiddemann, 2007), S. 20ff. 
435 (Boos et al., 2011), S. 9  
436 (Hammer, 2011), S. 31f. 
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Neben den Managementfunktionen der Planung, Organisation, Personaleinsatz und Führung 

ist auch die Kontrolle ein zentraler Bestandteil in der Abfolge der Managementfunktionen.437 

Der Zusammenhang zwischen der Planung und Kontrolle wurde bereits im Rahmen des ky-

bernetischen Grundprinzips beschrieben (vgl. Kapitel 3.4.2.1). Zwar sind Planung und Kon-

trolle zentrale Führungsaufgaben, jedoch bedarf es aufgrund der gestiegenen Komplexität 

vielfach einer spezifischen Unterstützung, welche durch das Controlling geboten werden 

kann.438 

3.4.4 Das Controllingsystem als Teil des Führungssystems 

Die Verwendung der Begrifflichkeit des Controllings als neues Teilgebiet der Betriebswirt-

schaftslehre hat sich in Deutschland in den letzten Jahrzehnten entwickelt.439 Der Ausgangs-

punkt hingegen liegt bereits im 19. Jahrhundert in den USA im Finanz- und Rechnungswesen 

der Unternehmungen, dort unter der im Englischen geläufigen Bezeichnung als managerial 

accounting.440 

Das Controlling wird, ob der phonetischen Ähnlichkeit, fälschlicherweise oft mit der vergan-

genheitsorientierten Kontrolle gleichgesetzt. Dabei spielt das Controlling im Kontext der Un-

ternehmensführung eine bedeutende gegenwartsbezogene und zukunftsorientierte Rolle und 

neben seiner Unterstützung erbringt das Controlling auch in gewissem Umfang selber Füh-

rungsleistungen.441 Bisher ist die Einordnung und Abgrenzung des Controlling-Begriffes als 

Führungsunterstützungsfunktion in der Literatur noch nicht abschließend definiert.442 Nach-

folgend soll das Controlling entsprechend der Definition von BAUM et al. verstanden wer-

den:443  

"Das Controlling übernimmt als Teil des Führungsprozesses eine Hilfsfunktion des 

Managements. Hierbei versorgt es das Management mit entscheidungsrelevanten In-

formationen. Desweiteren erfolgt durch das Controlling eine Koordination der Pla-

nung und Steuerung und eine Sicherstellung einer rationalen Unternehmensführung." 

Mit dem Schwerpunkt auf der Steuerung und Kontrolle der Planziele bildet die Kybernetik die 

theoretische Basis für das Controlling.444 Jedoch ist zu beachten, dass das Controlling hierbei 

nicht die für die Zielerreichung notwendigen lenkenden Entscheidungen selbstständig aus-

führt, da das Controlling sonst identisch wäre mit der Managementfunktion der Lenkung und 

Führung.445 Vielmehr begleitet das Controlling im Rahmen des kybernetischen Regelkreises, 

indem es Informationen liefert zur Zielerreichung oder zu Abweichungen von den Soll-

Werten, welches wiederum die aktive Einflussnahme des Managements initiiert. Die Koordi-

nation zwischen Führungsteilsystemen der Planung und Kontrolle kann beispielsweise maß-

                                                      
437 (Steinmann & Schreyögg, 2000), S. 8ff. 
438 (Löcker, 2007), S. 24 
439 (Küpper, 1991b) 
440 (Küpper, 1990) 
441 (Hungenberg & Wulf, 2006), S. 361 
442 (Friedl, 2003), S. 1f. 
443 (Baum, Coenenberg, & Günther, 2007), S. 4f. 
444 (Sjurts, 1995), S. 180; (Müller, 1996), S. 37f. 
445 (Clausius, 1993), S. 63 
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geblich durch das Koordinationsinstrument der Abweichungsanalyse erfolgen, bei welchem 

die Ursache der Differenz bei den zu kontrollierenden Größen und den Vergleichswerten un-

tersucht wird.446  

Die generelle Notwendigkeit der Unterstützung des Managementprozesses resultiert unter 

anderem aus dem gewachsenen Anpassungs- und Koordinationsproblem in vielen Unter-

nehmen.447 Das Controllingsystem kann nach HORVÁTH innerhalb des Führungssystems mit 

den Funktionen der führungsinternen ergebniszielorientierten Koordination eingeordnet wer-

den, deren Zusammenhänge in nachfolgender Abbildung dargestellt sind.  

 

Abbildung 3.19: Controllingsystem innerhalb des Führungssystems nach HORVÁTH
448 

3.4.4.1 Strategisches und operatives Controlling 

Unterteilt werden kann das Controlling in das operative Controlling sowie in das strategische 

Controlling, welches auf einem funktionierenden operativen Controlling aufbaut und dieses 

ergänzt. Formal haben beide die identischen Bausteine aus den durch das Controlling koor-

dinierten Funktionen der Information, Planung, Koordination und Kontrolle. Diese bilden je 

einen funktionalen Regelkreis, welche miteinander verbunden sind und sich gegenseitig er-

gänzen.449 Die Abgrenzungsmerkmale lassen sich aus der Zielsetzung der beiden Control-

lingkreisläufe benennen. Hierbei unterscheiden sich das strategische und operative Control-

ling durch ihren Betrachtungs- und Planungshorizont. Das operative Controlling weist einen 

kurzfristigen bis mittelfristigen Betrachtungshorizont auf und orientiert sich primär an Zahlen, 
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Daten und quantifizierten Größen aus der Gegenwart und Vergangenheit.450 Die Aufgabe 

des strategischen Controllings ist hingegen durch Interpretation der Ist-Werte für einen lang-

fristigen Betrachtungshorizont die Ergebnisse zu ermitteln und zu planen.451 

Merkmale Operatives Controlling Strategisches Controlling 

Zeitbezug Gegenwart Zukunft 

Orientierung Interne Orientierung Externe Orientierung 

Zielsetzung 

Sicherstellung der operativen 

Zielsetzung und Optimierung 

der Unternehmensprozesse 

Sicherstellung der strategi-

schen Zielsetzung und der 

Unternehmensexistenz 

Planungsstufe 
Operative und taktische Pla-

nung 
Strategische Planung 

Art der Informationen Quantitativ / Monetär Eher qualitativ 

Tabelle 3.8: Differenzierung zwischen operativem und strategischem Controlling  

nach MÜLLER
452 

Bei der in der Literatur getroffenen Abgrenzung zwischen strategischem und operativem Con-

trolling merkt SCHROETER kritisch an, dass das strategische Controlling keine bestimmte Wert- 

oder Mengenebene hat, auf keine Objekte festgelegt ist und zudem über keine eigenen In-

strumente verfügt, und somit die strategischen Controllingaufgaben hinsichtlich der Unter-

scheidung zur strategischen Unternehmensführung unklar bleiben.453  

3.4.4.2 Funktionsbezogenes Controlling  

Im Rahmen der Unternehmensführung bietet sowohl das operative als auch strategische 

Controlling mittlerweile für unterschiedliche Unternehmensbereiche die notwendige Unter-

stützung in der Planung, Kontrolle und Koordination. Hierbei richten sich die jeweiligen funk-

tionsbezogenen Controllingziele nach den übergeordneten Unternehmenszielen, welche viel-

fach von der Wirtschaftlichkeit geprägt sind. REICHMANN betont in diesem Zusammenhang für 

das Controlling die Notwendigkeit eines Kennzahlensystems der wichtigen Erfolgsgrößen wie 

beispielsweise Rentabilität, Umsatzrendite, Kapital-, Forderungs-, Erzeugnis und Materialum-

schlagshäufigkeit sowie Informationen zu Vermögens- und Finanzstruktur, um der Unterneh-

mensführung verdichtete Informationen zur Unternehmensentwicklung zur Verfügung stellen 

zu können.454 

Als funktionsübergreifende Controlling-Anwendungen nennt REICHMANN das Kosten- und 

Erfolgscontrolling, das Finanz-Controlling sowie das Investitions-Controlling. Zur Unterstüt-

zung des Managements existieren verschiedene funktionsbezogene Controllingteilsysteme, 
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wie beispielsweise das Beschaffungs-Controlling, das Produktions-Controlling, das Logistik-

Controlling, das Marketing-Controlling, das Personal-Controlling, das Controlling in der 

Informationsverarbeitung oder auch das Controlling für Forschung und Entwicklung.455 Für 

diese Controllingteilsysteme gibt es jeweils spezifische Controlling-Instrumente und Kennzah-

len zur Koordination und Managementunterstützung. Das Controlling erhebt verschiedenste 

Kennzahlen als Absolutzahlen oder Verhältniszahlen, um quantitativ erfassbare Sachverhalte 

in konzentrierter Form erfassen zu können.456 Im Rahmen des Controllings können mehrere 

Kennzahlen, die in einer sachlichen und logischen Beziehung zueinander stehen zu einem 

Kennzahlensystem zusammengeschlossen werden. Eine Übersicht über die Anforderungen an 

die durch das Controlling erhobenen Produktivitätsmessgrößen, Kennzahlen und Kennzah-

lensysteme ist in nachfolgender Tabelle 3.9 dargestellt. 

Anforderungen zur Erhebung 

Produktivitätsmessgröße Kennzahlen Kennzahlensysteme 

 Relevanz für den 

Controllingzweck 

 geringer Erhebungsauf-

wand 

 Realitätstreue und Genau-

igkeit 

 subjektiv möglichst nicht 

beeinflussbar 

 Aktualität und kurzfristige 

Ermittelbarkeit 

 langfristige Gültigkeit 

 Aussagefähigkeit und 

praktikabel ermittelbar 

 Aussagefähigkeit 

 Aktualität 

 IT-Orientierung 

 Verständlichkeit 

 auf vorhandenem Daten-

material beruhend 

 einfach konstruierbar 

 Vergleichbarkeit mit ande-

ren Unternehmen 

 sachlich logische Bezie-

hungen der Kennzahlen 

 sich gegenseitig ergän-

zend und erklärende 

Kennzahlen 

 inhaltlich ausgewogen, 

vollständig und übersicht-

lich 

 auf ein gemeinsames Ziel 

ausgerichtet 

Tabelle 3.9: Anforderungen zur Erhebung von Produktivitätsmessgrößen, Kennzahlen und 

Kennzahlensystemen457 
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4 Modell für das Produktivitätsmanagement des Industrial 
Engineering 

Die Entwicklung des Modells des Produktivitätsmanagements, welches sowohl die Führungs-

ebene als auch die Ausführungsebene betrachtet, ist zentraler Bestandteil dieses Kapitels. 

Durch das entwickelte Modell des Produktivitätsmanagements wird die in Kapitel 3.3.2 auf-

gezeigte wissenschaftliche Forschungslücke behoben. 

Die Produktivitätsentwicklung und deren Steuerung ist nicht nur eine kurzfristige, operative 

Aufgabe, sondern auch eine Aufgabe des taktischen und strategischen Managements.458 Das 

Industrial Engineering als Institution sowie als Funktion ist geradezu prädestiniert das Mana-

gement bei der Planung, Steuerung und Koordination hinsichtlich einer Unternehmenszielset-

zung der Produktivitätssteigerungen zu unterstützen. Der Einsatz des Industrial Engineering im 

Unternehmen dient der Unterstützung des Linien-Managements und hängt dementsprechend 

auch direkt mit Entscheidungen des Managements zusammen. Hierbei unterstützt das Indus-

trial Engineering an zentralen Punkten den Prozess der Unternehmensführung, dessen pro-

zessualer Charakter aus der zeitlichen und sachlogischen Abhängigkeit der Entscheidungen 

resultiert. Die für die Unternehmensführung notwendigen Daten hinsichtlich der Produktivi-

tätsentwicklung können durch das Industrial Engineering geliefert werden (vgl. Kapitel 3.2). 

Diesbezüglich wird es der Unternehmensführung durch das Industrial Engineering ermöglicht 

konkrete Ziele für Produktivitätsverbesserungen zu vereinbaren. Denn nur wenn Ziele eindeu-

tig definiert, messbar und vom Empfänger akzeptiert sind, ist die Zielerreichung wahrschein-

lich.459 

4.1 Das Modell des Produktivitätsmanagements 

4.1.1 Zielsetzung des Produktivitätsmanagements 

Für die nachfolgende Entwicklung eines Modells des Produktivitätsmanagements des Indus-

trial Engineering gilt es zunächst dessen Zielsetzung zu definieren. Diesbezüglich werden so-

wohl die Bestandteile der Produktivität als auch des Managements berücksichtigt, deren 

Grundlagen in Kapitel 3.1 und 3.4 beschrieben wurden. 

Gerade hinsichtlich der Produktivität wurden verschiedene Abgrenzungen aus wert- oder 

mengenmäßigen Input- und Outputfaktoren beschrieben und auf die verschiedenen 

Teilproduktivitäten der Arbeitsproduktivität, Betriebsmittelproduktivität und Werkstoffprodukti-

vität eingegangen. Für ein Industrieunternehmen in einem Hochlohnland ist die Arbeitspro-

duktivität vielfach von zentraler Bedeutung bei der Messung der Unternehmensproduktivität. 

Dennoch wird das Produktivitätsmanagement des Industrial Engineering allgemeingültig de-

finiert sein, sodass auch die weiteren Teilproduktivitäten im Rahmen des Regelkreises einge-

bunden und verbessert werden können. 
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Das Produktivitätsmanagement beschränkt sich jedoch bei Weitem nicht nur auf die operati-

ve Verbesserung der Produktivität. Vielmehr bedarf es auch einer managementgetriebenen 

Planung, Steuerung und Kontrolle der Produktivität. Diese zentralen Managementfunktionen 

können mittels der Einbindung eines Produktivitätscontrollings koordiniert und unterstützt 

werden. Dieser gesamte Regelkreis inklusive des Produktivitätscontrollings verfolgt eine Ziel-

setzung des Industrial Engineering, nämlich eine hohe Transparenz zu erreichen, um frühzei-

tig Abweichungen vom Standard erkennen und diesbezüglich gegensteuernde Maßnahmen 

initiieren zu können.460 Die Transparenz durch die Erhebung der Produktivität wird durch die 

regelmäßige Messung dieser quantitativen Produktivitätskennzahl gewährleistet.  

Die Produktivitätskennzahl stellt einen wichtigen Bestandteil des Produktivitätsmanagements 

dar, da hierauf zum einen das Produktivitätscontrolling aufbaut und zum anderen die Kenn-

zahl auch unmittelbar für Umsetzungsmaßnahmen zur Produktivitätsverbesserung verwendet 

wird. Beispielsweise erfolgt eine Steuerung der Arbeitsproduktivität entsprechend den Auswer-

tungen bei der Erhebung der Arbeitsproduktivität. 

Das entwickelte Modell des Produktivitätsmanagements des Industrial Engineering verbindet 

deshalb sowohl das Produktivitätscontrolling als auch die Einbindung von Umsetzungsmaß-

nahmen zur Produktivitätsverbesserung zu einem umfassenden Ansatz. Für den Einsatz eines 

Controllings bedarf es der Führungsfunktionen der Steuerung, Planung und Kontrolle (vgl. 

Kapitel 3.4.4), sodass diese Funktionen ebenfalls in der Zielsetzung des Industrial Enginee-

ring Produktivitätsmanagements mit beinhaltet sind. 

Die Zielsetzung der Produktivitätsverbesserung bedeutet nicht zwangsläufig eine kontinuierli-

che Steigerung der Produktivität. In Krisenzeiten sinkt in vielen Unternehmen beispielsweise 

die Arbeitsproduktivität aufgrund nicht vorhandener Aufträge.461 Die Zielsetzung ist das Errei-

chen einer höheren Arbeitsproduktivität, als dies ohne Produktivitätsmanagement der Fall 

wäre. Die beiden übergeordneten Zielsetzungen des Produktivitätsmanagements sind in Ab-

bildung 4.1 zusammenfassend dargestellt. 

 

Abbildung 4.1: Übergeordnete Zielsetzung des Produktivitätsmanagements 

Das Modell des Produktivitätsmanagements des Industrial Engineering steht vor dem Hinter-

grund der Zielsetzung des Controllings von Produktivitätskennzahlen und der Verbesserung 

der Produktivität. Hierbei hat das Modell den Anspruch der allgemeingültigen Anwendbarkeit 

für die direkten und indirekten Bereiche eines Industrieunternehmens.  

Zur Modellentwicklung wird auf die bereits beschriebenen Grundlagen bezüglich der Produk-

tivität und der Managementlehre aus Kapitel 3.1 und Kapitel 3.4 zurückgegriffen. Ebenfalls 
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werden die bisherigen wissenschaftlichen Konzepte des Produktivitätsmanagements, welche 

in Kapitel 3.3 beschrieben wurden, bei der grundsätzlichen Modellgestaltung Berücksichti-

gung finden. Hierdurch erfolgt zum ersten Mal im deutschen Sprachraum eine wissenschaftli-

che Betrachtung des Produktivitätsmanagements, welche sich auch auf die Konzepte aus 

dem anglo-amerikanischen Sprachraum zum Productivity Management bezieht.  

Die in Kapitel 3.3.1.5 geäußerte Kritik an den bisherigen deutschsprachigen Veröffentlichun-

gen adressierte die primäre und alleinige Fokussierung auf Maßnahmen zur Produktivitäts-

steigerung. Jedoch ist ein wesentlicher Bestandteil des IE-Produktivitätsmanagements auch 

die Messung der Produktivität und das hiermit verbundene Produktivitätscontrolling, welches 

die managementbasierte Planung und Steuerung berücksichtigt. Deshalb umfasst der Be-

trachtungsbereich des nachfolgend zu entwickelnden Modells des Produktivitätsmanage-

ments sowohl das Ausführungssystem als auch insbesondere das Führungssystem (vgl. Abbil-

dung 4.2).   

 

Abbildung 4.2: Allgemeiner Betrachtungsbereich des Produktivitätsmanagements462 

Die Modellbetrachtung basiert auf den Grundlagen des kybernetischen Regelkreises (vgl. 

Kapitel 3.4.2). Hierbei stellt der Prozess des Produktivitätsmanagements einen wiederkehren-

den Prozess dar, welcher fest in den Managementstrukturen des Unternehmens implementiert 

wird. Bei der Modellbeschreibung wird auch auf die Zuständigkeiten der strategischen, takti-

schen und operativen Ebenen des Industrial Engineering eingegangen (vgl. Kapitel 3.2.3).  

Aufbauend auf eine Produktivitätskennzahl wird nachfolgend detailliert das allgemeine Mo-

dell des Produktivitätsmanagements beschrieben, dessen Regelkreis aus den vier Schritten 

der Produktivitätsplanung, der managementorientierten Steuerung, der Umsetzung zu Pro-

duktivitätssteigerungen und der Produktivitätskontrolle besteht und durch ein Produktivitäts-
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controlling unterstützt wird. Die Erhebung der Kennzahl im Rahmen des Produktivitätsmana-

gements baut auf der allgemeinen Definition der Arbeitsproduktivität aus Kapitel 3.1.1 auf: 

Produktivität = 
Ertrag der Faktoreinsatzmenge (Quantifizierung des Outputs) 

Faktoreinsatzmenge (Quantifizierung des Inputs) 

Die Betrachtung von verschiedenen Produktivitätskennzahl und der detaillierten Beschreibung 

der Kennzahl der Arbeitsproduktivität erfolgt im Anschluss ab Kapitel 4.1.8. 

Das Industrial Engineering agiert bei der Anwendung des Produktivitätsmanagements sowohl 

auf der strategischen, taktischen als auch operativen Ebene, um ausgehend von der unter-

nehmerischen Zielsetzung konkrete Strategien zur Produktivitätsentwicklung zu erarbeiten und 

diese im Rahmen eines Produktivitätscontrollings operativ umzusetzen und die Produktivitäts-

ziele auf Mitarbeiterebene mit konkreten Maßnahmen zu hinterlegen.463 

4.1.2 Die Produktivitätsplanung 

Der Ausgangspunkt des Produktivitätsmanagement-Modells liegt in der Planung. Die Planung 

umfasst sowohl die übergeordnete strategische Planung als insbesondere auch die operative 

Produktivitätsplanung. KÜPPER definiert die Planung allgemeingültig als einen geistigen Pro-

zess, um zukünftiges Geschehen zu gestalten und Entscheidungen vorzubereiten und zu fun-

dieren.464 Hierbei kann die Planung im engeren Sinne allgemein in vier Schritte untergliedert 

werden: 465   

 Zielbildung 

 Problemanalyse 

 Alternativensuche 

 Alternativenbewertung  

Gelegentlich wird der Planung im weiteren Sinne als ein Teilschritt noch die abschließende 

Entscheidung zugeordnet. Doch ist die Produktivitätsplanung als Entscheidungsvorbereitung 

zu sehen, sodass der Planungsprozess mit der Bewertung endet.466 Ausrichtung für die Pro-

duktivitätsplanung ist die Definition konkreter und messbarer Produktivitätsziele. Die realisti-

sche Zielerreichung dieser Produktivitätsfortschritte wird auch für weitere Planungsbereiche 

berücksichtigt, wie beispielsweise bei der Betrachtung der Stückkosten oder Personalkapazi-

täten.467 Die Produktivitätsplanung kann unterteilt werden in eine strategische und eine ope-

rative Planung der Produktivität. 

4.1.2.1 Strategische Planung 

Die strategische Planung konzentriert sich auf Entscheidungen, welche die gesamte Unter-

nehmung betreffen. Als Grundvoraussetzung für den Erfolg eines Produktivitätsmanagements 
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muss eines der strategischen Unternehmensziele die Erreichung einer hohen Produktivität 

vorsehen. Diese Zielsetzung eine hohe Produktivität zu erreichen entspricht der zentralen Ziel-

setzung des Industrial Engineering.468 Die strategische Planung erstreckt sich über einen lang-

fristigen Zeitraum mit einem Planungshorizont von mindestens fünf Jahren.469 Bei der langfris-

tigen Planung werden die strategischen Produktivitätsziele für diesen Zeitraum festgelegt und 

auch langfristige strategische Maßnahmen mitsamt dem Finanzbudget konkretisiert. Beim 

Entscheidungs- bzw. Planungsprozess werden Zielvorgaben bezüglich der mittel- und lang-

fristigen Entwicklung der Arbeitsproduktivität definiert. Die Grundlage für diese Zielvorgabe 

kann auf bereits erhobene Ist-Daten aufbauen. Bei der Kennzahlerhebung gilt es die Kompe-

tenz und Erfahrung des Industrial Engineering für einen erfolgreichen Planungsprozess mit 

einzubinden.470 Bei einer erstmaligen Implementierung des Produktivitätsmanagements kön-

nen Informationen bezüglich konkreter Produktivitäts-Zielvorgaben aus einem durchgeführten 

Potential-Audit resultieren. Unter einem Potential-Audit sind hierbei die von Beratern oder 

Experten durchgeführten Analysen hinsichtlich des Steigerungspotentials der Arbeitsprodukti-

vität für einen konkreten Untersuchungsbereich zu verstehen. Durch klar definierte Ziele be-

züglich der langfristig angepeilten Produktivitätsentwicklung bekräftigt das oberste Manage-

ment die hohe Bedeutung der Arbeitsproduktivität bei der langfristigen Unternehmensausrich-

tung.  

4.1.2.2 Operative Planung 

Die von der strategischen Planung vorgegebenen Ziele werden durch die operative Planung 

konkretisiert und auch die Verantwortlichkeiten für die Zielerreichung in den einzelnen Berei-

chen benannt.471 Die bei der strategischen Produktivitätsplanung zusammengefassten Strate-

gien, Maßnahmen, personellen und finanziellen Ressourcen mitsamt den langfristigen Mei-

lensteinen und Zielvorgaben zur Produktivitätsentwicklung bilden die Basis für die operative 

Planung. Die strategische Planung weist hierbei einen richtungsweisenden und zielbestim-

menden Grundcharakter auf, wohingegen die operative Planung zielumsetzend und zielreali-

sierend ausgelegt ist.472 Die Vorgaben der strategischen Planung unter Berücksichtigung der 

Entscheidungsparameter zu konkretisieren obliegt anschließend der operativen Planung. Die 

im Anschluss an die strategische Planung folgende Planung über einen Zeitraum von ein bis 

zwei Jahren könnte auch als taktische Planung bezeichnet werden, doch hat sich in der Lite-

ratur diesbezüglich die Bezeichnung der operativen Planung durchgesetzt.473 Als Verbindung 

von der strategischen zur operativen Planung eignet sich beispielsweise das Managementsys-

tem der Balanced Scorecard.474 Die operative Planung befindet sich im Verantwortungsbe-

reich der strategischen sowie auch taktischen Ebene des Industrial Engineering. 

Hierzu bestimmt das Industrial Engineering bei der operativen Planung aus den strategischen 

Zielen die mittelfristigen Produktivitätsziele für die einzelnen Unternehmensbereiche bzw. 
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auch Produktgruppen. In diesem Zusammenhang ist es wichtig, dass das Industrial Enginee-

ring die Zielsetzung der Unternehmensführung konkretisiert und nicht als Verursacher der 

Produktivitätsziele wahrgenommen wird. Vielmehr bietet das Industrial Engineering den Li-

nienfunktionen seine Methoden- und Problemlösungskompetenz zur Zielerreichung an.  

Gemeinsam mit der mittleren und unteren Führungsebene der Linienfunktionen und den be-

teiligten Mitarbeitern geht das Industrial Engineering bei der Produktivitätsplanung systema-

tisch die Problemanalyse an. Diese besteht unter anderem aus der Betrachtung des Ist-

Zustandes der Produktivität und aus dem Abgleich mit den vorgegebenen Produktivitätszie-

len. Bei der Alternativensuche gilt es, die im Vorfeld erfassten Produktivitätspotentiale zu ana-

lysieren und entsprechende Maßnahmen zur Produktivitätsverbesserung zu bewerten. Mögli-

che Standardmethoden des Industrial Engineering zur Produktivitätssteigerung und Prozess-

verbesserung sind ausführlich in verschiedenen Quellen aufgelistet.475 Auch wenn das Indus-

trial Engineering maßgeblich die Anwendung des Produktivitätsmanagements leitet, so gilt es 

auch die Anwendung von produktivitätssteigernden Maßnahmen zu bewerten, die über die 

Methodenkompetenz des Industrial Engineering reichen.  

Aus der operativen Produktivitätsplanung resultieren die anschließend für die Steuerung not-

wendigen, konkreten Führungsgrößen. Diese beinhalten beispielsweise die Abgrenzung des 

Betrachtungsraumes des Produktivitätsmanagements, Bewertung möglicher Maßnahmen, 

eine konkrete Zielvorgabe der Produktivitätsentwicklung anhand der Produktivitätskennzahl, 

die Budgetierung und auch die Randbedingungen für Umsetzungsmaßnahmen. Auch die 

Ressourcen- und Personalplanung ist ein Bestandteil der operativen Planung. Die Zielvorga-

be zur Produktivitätsentwicklung erfolgt hierbei als Jahresziel und wird je nach Betrachtungs-

bereich des Produktivitätsmanagements auf die Werkteile, Fertigungsbereiche und Gruppen 

heruntergebrochen.476 

4.1.3 Managementbasierte Steuerung 

Im Führungskreislauf des Produktivitätsmanagements folgt der Produktivitätsplanung die 

Steuerung (vgl. Abbildung 4.2). Die Zuständigkeit befindet sich hierfür ebenfalls bei der stra-

tegischen sowie insbesondere der taktischen Ebene des Industrial Engineering. Bereits in ei-

ner der ersten Buchveröffentlichung zum Productivity Management aus dem Jahr 1975 von 

MARSHALL wird die Bedeutung der managementbasierten Führung betont (vgl. Kapitel 

3.3.1.1). Im Rahmen der Steuerung des Produktivitätsmanagements bedarf es der Manage-

mentfunktionen der Organisation mit der Schaffung eines zielgerichteten Handlungsgerüsts, 

des Personaleinsatzes mit der Stellenbesetzung mit qualifiziertem Industrial Engineering Per-

sonal sowie der Führung mit der zielgerichteten Ausrichtung der Aufgaben (vgl. Kapitel 

3.4.1.2).  

Im ersten Schritt werden gemeinsam mit den Verantwortlichen der Linienfunktionen aus der 

Alternativenbewertung der Planung konkrete produktivitätssteigernde Umsetzungsmaßnah-

men bestimmt. Allgemeine Ansatzpunkte für Produktivitätsverbesserungen sind in nachfol-
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gendem Unterkapitel in Abbildung 4.4 dargestellt und beschrieben. Das Produktivitätsmana-

gement des Industrial Engineering gibt in erster Linie den Ordnungsrahmen zur Steuerung 

vor, ohne dass bereits im Vorfeld der Ansatz für Produktivitätssteigerungen festgelegt wäre. 

Deshalb können im Rahmen des Produktivitätsmanagements auch Maßnahmen durch die 

Linienverantwortlichen bestimmt werden, die außerhalb der Methodenkompetenz des Indus-

trial Engineering liegen. Die managementbasierte Steuerung ist bereits stark mit der späteren 

Umsetzung verbunden. Dementsprechend werden die umzusetzenden Maßnahmen bei der 

Steuerung mit einem detaillierten Zeitplan konkretisiert und inhaltlich vorbereitet. Ebenso ist 

die Instruktion und Motivation der ausführenden Mitarbeiter Bestandteil der Steuerung. Nach 

der Auswahl und Konkretisierung von produktivitätssteigernden Maßnahmen hat die mana-

gementbasierte Steuerung eine Ordnungs-, Koordinations- und Motivationsfunktion. Durch 

Systematik und Methodik wird die zielgerichtete Ausrichtung von Handlungen erleichtert. 

Für ein langfristiges Produktivitätsmanagement ist die Erschaffung von geeigneten Organisa-

tionsstrukturen zur Erfüllung der Aufgaben ein wichtiger Bestandteil der Steuerung. Hierzu 

zählt die Vereinigung der Methodenkompetenz, Systemkompetenz und Problemlösungskom-

petenz des Industrial Engineering in einer Stabsabteilung mitsamt den untergeordneten 

Werksabteilungen. Auch die Pflege der interdisziplinären Schnittstelle zu anderen Unterneh-

mensabteilungen und Ansprechpartnern wie beispielsweise der Personalabteilung und dem 

Betriebsrat zählt zur Schaffung der notwendigen Organisationsstrukturen durch das Industrial 

Engineering. Entscheidend ist auch die Einstellung von ausgebildeten Mitarbeitern des Indus-

trial Engineering mit der entsprechenden Methodenkompetenz.  

Für die Strukturen des Produktivitätsmanagements ist eine weitere Aufgabe der manage-

mentbasierten Steuerung die Entwicklung und fortlaufende Überarbeitung eines für das Pro-

duktivitätscontrolling notwendigen Reporting-Systems. Anhand diesem kann die Entwicklung 

der Produktivität erfasst und visuell dargestellt werden. Dementsprechend obliegt es auch der 

Steuerung die Produktivitätskennzahl zu definieren. Dabei wird beispielsweise bei der Ar-

beitsproduktivität festgelegt, wie diese erhoben wird, welche Produktklassen zusammenge-

fasst werden können, wie die Anwesenheitsstunden erfasst werden und in welcher Form Son-

derfälle wie beispielsweise Anlernphasen bei der Kennzahl berücksichtigt werden. Bei den 

Teilproduktivitäten der Inputfaktoren der Betriebsmittel und Werkstoff gilt es beispielsweise 

die Entscheidung zwischen der mengenmäßigen oder monetären Kennzahlerhebung zu tref-

fen. Neben der Definition der Produktivitätskennzahl bedarf es einer situationsabhängigen 

Überprüfung der Praxistauglichkeit und Akzeptanz bei den Beschäftigten. Außerdem muss 

auch bei einer Ausweitung des Produktivitätsmanagements auf neue Bereiche die Produktivi-

tätskennzahl durch die managementbasierte Steuerung entsprechend weiterentwickelt wer-

den. 

4.1.4 Umsetzungen für Produktivitätssteigerungen 

Das Produktivitätsmanagement des Industrial Engineering beschränkt sich nicht ausschließ-

lich auf das Führungssystem, sondern ist maßgeblich auch bei der Gestaltung und Umset-

zung von produktivitätsverbessernden Maßnahmen involviert. Jedoch sei in diesem Zusam-

menhang erwähnt, dass das Produktivitätsmanagement als unterstützendes Konzept des In-
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dustrial Engineering angesehen wird. Dies ist dementsprechend unabhängig davon, ob bei 

der Umsetzung originäre Methoden des Industrial Engineering angewandt werden oder nicht.  

Da im Rahmen des Produktivitätsmanagements von der Arbeitsproduktivität, der Betriebsmit-

telproduktivität oder der Werkstoffproduktivität verschiedene Kennzahlen erhoben werden 

können, gibt es dementsprechend unterschiedliche Maßnahmen und Ansätze, um eine Pro-

duktivitätssteigerung zu erreichen. Allerdings lässt sich eine Steigerung der Produktivität auf 

fünf Ursachen zurückführen:477 

 Der Output steigt, der Input sinkt 

 Der Output steigt, der Input bleibt konstant 

 Der Output und der Input steigen, der Output steigt relativ stärker als der Input 

 Der Output bleibt konstant, der Input sinkt 

 Der Output und der Input sinken, der Output sinkt jedoch relativ betrachtet schwä-

cher als der Input 

Eine Möglichkeit die Produktivität zu steigern ist dabei die Erhöhung des Outputs bei ansons-

ten konstanten Inputfaktoren. Dies hat eine positive Auswirkung sowohl bei der Arbeitspro-

duktivität, der Betriebsmittelproduktivität als auch der Werkstoffproduktivität. Da sich die In-

putfaktoren Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe grundlegend unterscheiden gibt es diesbe-

züglich jeweils individuelle Einflussfaktoren zur Steigerung der jeweiligen Teilproduktivität. Für 

die Erhöhung der Arbeitsproduktivität werden in Kapitel 4.2 konkrete Ansätze beschrieben. 

4.1.5 Produktivitätskontrolle - Soll/Ist-Vergleich der Arbeitsproduktivität 

Die positiven oder negativen Veränderungen der Produktivität werden im Rahmen des Pro-

zessschritts der Produktivitätskontrolle über die Erhebung der Produktivitätskennzahl erfasst. 

Dieser Schritt im Regelkreis des Produktivitätsmanagements befindet sich wieder auf der Füh-

rungsebene. Die Messung erfolgt durch eine Berechnung der durch die Steuerung definierten 

Produktivitätskennzahl, indem sowohl der mengenmäßige Output als auch die Inputfaktoren 

für die jeweilige Teilproduktivität im Betrachtungszeitraum erhoben werden.  

Im Kreislauf des Produktivitätsmanagements kommt der Produktivitätskontrolle eine besonde-

re Bedeutung zu. Eine Aufgabe ist hierbei im Rahmen eines Soll/Ist-Vergleichs die Zielerrei-

chung der Produktivitätskennzahl für einen vorausgegangenen Zeitraum zu bewerten. Die 

Kontrolle ist über das kybernetische Grundprinzip mit der Planung verbunden, da die Ist-

Produktivität mit der aus der Planung vorgegebenen Soll-Produktivität verglichen wird (vgl. 

Kapitel 3.4.2). Die Kontrolle bietet die Voraussetzungen, um Fehler in der Planung oder Feh-

ler bei der Umsetzung erkennen zu können und entsprechende Korrekturmaßnahmen ergrei-

fen zu können.478   

Das Zeitintervall zwischen den Erhebungen der Produktivitätskennzahl kann je nach notwen-

digem Detailgrad von einem Tag bis zu einem Quartal oder gar einem Jahr reichen. Für den 

                                                      
477 (Lasshof, 2006), S. 36 
478 (Pfohl & Stölzle, 1997) 
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übergeordneten Führungsprozess des Produktivitätsmanagements ist der Soll/Ist-Vergleich 

der Produktivitätsentwicklung auf einem mittelfristigen Zeithorizont von Bedeutung. Hierfür 

kann eine monatliche Erhebung der Produktivitätskennzahl ausreichend sein. Für die operati-

ve Steuerung des Personalbestandes ist jedoch auch die wöchentliche oder sogar tägliche 

Produktivitätsmessung von Bedeutung.  

Die tatsächliche Produktivitätsentwicklung wird mit den aus der Planung vorgegebenen Zielen 

abgeglichen. Sollte aus diesem Plan/Ist-Vergleich eine zu starke Abweichung außerhalb des 

Toleranzbereiches festgestellt werden, so reagiert die operative Planung, indem die Füh-

rungsgrößen angepasst werden oder bei der managementbasierten Steuerung korrigierend 

eingegriffen wird. Wenn die Führungsgrößen angepasst werden, bedeutet dies, dass die ur-

sprünglich vereinbarten Produktivitätsziele reduziert werden. Generell sollten die Produktivi-

tätsziele jedoch nur in Ausnahmefällen angepasst werden, wenn durch außerplanmäßige 

externe Einflussfaktoren außerhalb des unternehmerischen Einflussbereichs die ursprüngliche 

Planung obsolet wurde. Auch wenn die externen Einflussfaktoren zum Vorteil der Zielerrei-

chung wirken können, so ist eine nachträgliche Erhöhung von Produktivitätszielen nicht zu 

empfehlen. Die Mehrheit der Zielabweichungen basiert auf internen Gründen, sodass in die-

sem Fall die managementbasierte Steuerung korrigierend eingreifen kann. 

Wichtig bei der Produktivitätskontrolle ist die Transparenz bei der Erfassung. Dies stellt sicher, 

dass eine hohe Akzeptanz der Kennzahlerhebung bei den Mitarbeitern erreicht wird. Des 

Weiteren gilt es, dass die Mitarbeiter regelmäßig über den aktuellen Stand der Produktivität 

informiert werden und die Entwicklung verfolgen können. Die diesbezüglich grafische Aufbe-

reitung ist ebenfalls Bestandteil der Produktivitätskontrolle. Die Erhebung der Kennzahl erfolgt 

direkt an der operativen Basis und ist deshalb Aufgabe der operativen Ebene des Industrial 

Engineering. Die umfassende Aggregation und komprimierte Erhebung der Kennzahl in ei-

nem Reporting-System ist Aufgabe des Produktivitätscontrollings. 

4.1.6 Das Produktivitätscontrolling  

Mit der vorausgegangenen Beschreibung der Produktivitätsplanung, der managementbasier-

ten Steuerung, der Umsetzungen zu Produktivitätsverbesserungen und der Produktivitätskon-

trolle, sind die einzelnen Funktionen im Kreislauf des Produktivitätsmanagements betrachtet 

worden. Zur unterstützenden Koordination der Funktionen im Führungssystem, nämlich der 

Planung, Steuerung und Kontrolle wird im Rahmen des Produktivitätsmanagements ein Pro-

duktivitätscontrolling installiert. In Kapitel 3.4.4 wurde das Controlling allgemein beschrieben 

und verdeutlicht, dass das Controlling in seiner koordinierenden Funktion nicht mit der rei-

nen Kontrolle zu verwechseln ist. 

Kennzahlen und Kennzahlensysteme bilden die Basis des allgemeinen Controllings. Dement-

sprechend baut beim Produktivitätscontrolling das Kennzahlensystem auf einer oder mehre-

ren Produktivitätskennzahlen auf. Dies kann um weitere, im Anwendungsbereich des Industri-

al Engineering naheliegende Kennzahlen ergänzt werden, um ein kennzahlengestütztes Ge-

samtbild für den Betrachtungsbereich generieren zu können. Die ergänzenden Kennzahlen 

gilt es auf die spezifischen, operativen Prozesse des Betrachtungsbereiches abzustimmen. Die 

allgemeinen Anforderungen an Produktivitätsmessgrößen und Kennzahlen wurden bereits in 
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Tabelle 3.9 aufgelistet. Bei der Produktivitätskennzahl ist es die Aufgabe des Produktivitäts-

controllings deren Entwicklung im Vergleich zum Vormonat, zur Ausgangsbasis oder zum 

Vorjahr detailliert auszuwerten. Hierbei werden durch das Controlling schon mögliche Ursa-

chen für die Abweichung aufbereitet. 

Für ein übergreifendes Produktivitätsmanagement pflegt das Produktivitätscontrolling ein Re-

porting-System, das die relevanten Informationen aus den einzelnen Untersuchungsbereichen 

erfasst und aggregiert. Die Daten und Analysen aus dem Soll/Ist-Vergleich werden koordi-

niert und für eine zielgerichtete Entscheidung dem Management bei der Planung und Steue-

rung bereitgestellt. Das System des Produktivitätscontrollings schafft auf diese Weise eine 

Ergebnisziel-orientierte Koordination zwischen den einzelnen Funktionen des Produktivitäts-

managements im Führungssystem. Bei einem eingespielten System des Produktivitätsmana-

gements ist die Produktivitätsplanung unterjährig nicht zwingend involviert. Vielmehr kann der 

Informationsaustausch durch das Produktivitätscontrolling direkt von der Kontrolle zur mana-

gementbasierten Steuerung erfolgen, wenn die Werte sich innerhalb der planmäßigen Tole-

ranz bewegen.  

Die funktionalen Aufgaben des Produktivitätscontrollings können je nach Organisationsstruk-

tur idealerweise durch eine Stabsabteilung des Industrial Engineering ausgeführt werden. 

Wenn im Rahmen eines Produktivitätscontrollings die Kennzahlen von mehreren Produktions-

standorte zu berücksichtigen sind, so bietet sich die zentrale Erhebung durch einen Industrial 

Engineering Mitarbeiter aus der Stabsstelle an. Dieser frägt regelmäßig bei den operativen 

Kennzahlen-Verantwortlichen in den einzelnen Produktionsstandorten die Entwicklung der 

Produktivitätskennzahlen an. Die berichteten Ergebnisse werden durch das Produktivitätscon-

trolling zu einer Produktivitätskennzahl für den gesamten Unternehmensbereich zusammen-

gefasst. Aufgrund der zentralen Erhebung und Betrachtung der Produktivitätskennzahlen kann 

durch das Produktivitätscontrolling die Entwicklung der einzelnen Standorte miteinander ver-

glichen werden.  

4.1.7 Der Zyklus des Produktivitätsmanagements 

Die einzelnen beschriebenen Funktionen von der Produktivitätsplanung, der managementba-

sierten Steuerung, der Umsetzung, der Produktivitätskontrolle sowie des Produktivitätscontrol-

lings werden nicht nur einmalig durchlaufen, sondern sind im Rahmen des Produktivitätsma-

nagement-Modells in einem wiederkehrenden Führungszyklus integriert und stehen in zeitli-

cher und sachlogischer Abhängigkeit zueinander. Hierbei basiert das Modell auf den Grund-

lagen des kybernetischen Regelkreises (vgl. Kapitel 3.4.2). In den Schnittstellen zwischen den 

Funktionen werden Informationen wie konkrete Produktivitätsziele oder Ist-Größen weiterge-

geben. Durch den kontinuierlichen Informationsaustausch über den Soll/Ist-Vergleich der 

Produktivitätsentwicklung kann die verantwortliche Führungskraft rechtzeitig auf Abweichun-

gen außerhalb des Toleranzbereiches reagieren, indem die Führungsgrößen angepasst wer-

den. Eine umfassende Übersicht des entwickelten und beschriebenen Modells des Produktivi-

tätsmanagements des Industrial Engineering ist in Abbildung 4.3 dargestellt.479  

                                                      
479 vgl. auch (Dorner & Stowasser, 2012) 
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Abbildung 4.3: Das Modell des Produktivitätsmanagements des Industrial Engineering 

Ersichtlich ist der Modellaufbau eines Regelkreises mit entsprechenden Schnittstellen zwischen 

den Funktionen. In der Modelldarstellung wird die Betrachtung sowohl des Führungssystems 

als auch des Ausführungssystems im Rahmen des Produktivitätsmanagements verdeutlicht. 

Dieser Anspruch der umfassenden Betrachtung in einem Modell wurde aus der Analyse der 

bisherigen wissenschaftlichen Veröffentlichungen zum Thema Produktivitätsmanagement und 

aus der in Kapitel 3.3.2 aufgezeigten Forschungslücke abgeleitet. Bei der Modelldarstellung 

wird die zentrale Stellung des Produktivitätscontrollings verdeutlicht, was neben der Verbesse-

rung der Produktivität auch die übergeordnete Zielsetzung des Produktivitätsmanagements 

darstellt. Das Produktivitätscontrolling kann hierbei auf mehreren Teilproduktivitäten aufbau-

en, von der Arbeitsproduktivität, der Betriebsmittelproduktivität bis zur Wertstoffproduktivität. 

Durch das Produktivitätscontrolling werden die Führungsfunktionen der Planung, Steuerung 

und Kontrolle koordinierend verbunden.  

4.1.8 Betrachtung verschiedener Produktivitätskennzahlen 

Im Modell des Produktivitätsmanagements können verschiedene Produktivitätskennzahlen 

berücksichtigt werden. Die einzelnen Teilproduktivitäten eines Industrieunternehmens mit der 

Arbeitsproduktivität, Betriebsmittelproduktivität und Werkstoffproduktivität wurden in Kapitel 

3.1.3 bereits detailliert beschrieben. Der operative Erfolg eines Unternehmens ist bei einer 

hohen Produktivität der einzelnen Inputfaktoren gewährleistet. Dementsprechend ist es wich-

tig, dass die jeweiligen Teilproduktivitäten auch durch das Industrial Engineering im Rahmen 

eines Produktivitätsmanagements berücksichtigt werden. Trotzdem unterscheiden sich die 

Produktivitätskennzahlen der einzelnen Inputfaktoren in der Erhebungsart, der zeitlichen Be-

einflussbarkeit und Relevanz.  

Produktivitätscontrolling
Produktivitätskennzahl

Produktivitätsplanung

Unternehmensziele

Managementbasierte 
Steuerung

Organisation, 
Personaleinsatz, Führung

Umsetzungen zur 
Produktivitätsverbesserung

Produktivitätskontrolle

Soll/Ist-Vergleich der 
Produktivität

F
ü
h
ru

n
g
ss

ys
te

m
A

u
sf

ü
h
ru

n
g
ss

ys
te

m

Strategische und 
operative PlanungProduktivitäts-

entwicklung

Ist-Größe Soll-Größe



4 Modell für das Produktivitätsmanagement des Industrial Engineering Seite 130 
 
Zur Betrachtung der Relevanz der einzelnen Teilproduktivitäten gilt es ihre Verwendung im 

Rahmen des Zyklus des Produktivitätsmanagements zu bewerten. Die Teilproduktivitätskenn-

zahlen können unabhängig von ihrer monetären oder mengenmäßigen Erhebung als Quoti-

ent von Output durch Inputfaktor beschrieben werden. In Kapitel 3.1.3 wurde die Arbeits-

produktivität AP mengenmäßig definiert und die Betriebsmittelproduktivität und Werkstoffpro-

duktivität aufgrund der heterogenen Zusammensetzung des Nenners teilweise monetär be-

wertet. Der produzierte Output, welcher bei jeder Teilproduktivität im Zähler steht, kann sich 

bei Industrieunternehmen in kurzen Zeitabständen ändern. Zur Beeinflussbarkeit einer Teil-

produktivitätskennzahl und den Auswirkungen auf Erhebungsintervalls einer Teilproduktivi-

tätskennzahl gilt es die Veränderbarkeit des Inputfaktors im Nenner zu betrachten. 

 

        

     

    

   

 

       

    

   

 

 

(4.1) 

Mengenmäßige Arbeitsproduktivität mit  
zeitlicher Betrachtung des Arbeitseinsatzes 

Indexlegende siehe Formel 3.1 

Bei der Kennzahl der Arbeitsproduktivität können die Arbeitsstunden im Nenner durch eine 

Steuerung der Personalkapazitäten kurzfristig an die erforderlichen Output-Mengen ange-

passt werden. Dementsprechend bietet beispielsweise eine wöchentliche Erhebung der Ar-

beitsproduktivität eine Aussagekraft hinsichtlich der Anpassung der Arbeitskräfte an den tat-

sächlichen Arbeitsbedarf. Im Unterschied hierzu wird die Betriebsmittelproduktivität BPM ge-

mäß nachfolgender Formel erhoben: 

         

     

    

   

 

       

      

   

 

 

(4.2) 

Monetäre Betriebsmittelproduktivität  
aller Betriebsmittel-Inputfaktoren  

Indexlegende siehe Formel 3.4 

Bei Betriebsmitteln wie Grundstücken, Gebäuden oder Anlagen sind Veränderungen nur im 

langfristigen Zeithorizont durchführbar. Bei diesbezüglichen Kennzahlen wie beispielsweise 

der Flächenproduktivität ist eine quartalsweise oder halbjährliche Erhebung angebracht. Die 

Veränderung des Inputfaktors der Fläche erfolgt sehr langfristig, weswegen bei einer höheren 

Erhebungsfrequenz die Aussagekraft der Kennzahl durch eine kurzfristige Outputentwicklung 

verfälscht werden könnte.  

Die Kennzahl der Betriebsmittelproduktivität kann im Rahmen eines Produktivitätsmanage-

ments erhoben werden, jedoch ist die Beeinflussbarkeit auf die Betriebsmittel für die operati-

ve Ebene als sehr gering einzuschätzen. Da die Sachanlagen eine hohe Kapitalbindung auf-

weisen, ist die Planung hinsichtlich der einzelnen Betriebsmittel eng verbunden mit der Inves-

titionsplanung aus dem Finanzbereich. Und Investitionen in neue Gebäude oder umfangrei-
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che Maschinenanlagen werden durch die Unternehmensleitung getroffen. Dementsprechend 

ist die Beeinflussbarkeit bei der monetären Betriebsmittelproduktivität auf der operativen 

Ebene nur beim Output gegeben und nicht beim Input. 

Es existieren jedoch auch Betriebsmittel-Inputfaktoren, die kurzfristig veränderbar sind und 

somit auch eine monatliche bis wöchentliche Kennzahlerhebung rechtfertigen. Dies trifft bei-

spielsweise auf die Maschinenproduktivität MP zu, die in Kapitel 3.1.3 bereits wie folgt defi-

niert wurde:  

        

     

    

   

 

       

     

   

 

 

(4.3) 

Maschinenproduktivität 

 
Indexlegende siehe Formel 3.2 

Bei dieser Kennzahl sollte bei einem Produktivitätsmanagement durch die Funktion der ma-

nagementbasierten Steuerung festgelegt werden, ob die eingesetzten Maschinenstunden nur 

die tatsächliche Laufzeit oder auch die Stillstandzeiten umfassen. Da der Output eine starke 

Korrelation zu der tatsächlichen Laufzeit aufweisen sollte, ist es empfehlenswert auch die un-

geplanten Stillstandzeiten bei den Maschinenstunden zu berücksichtigen. In der Praxis wird 

sehr häufig auch die Gesamtanlagen-Effektivität bzw. Overall Equipment Effectivness (OEE) 

zur Messung der Maschinenproduktivität eingesetzt.480 In Kapitel 4.2.6.5 wird die Kennzahl 

der Overall Equipment Effectivness detailliert beschrieben und die Parallelen zur Kennzahl 

der Arbeitsproduktivität aufgezeigt. Der Unterschied bei der OEE liegt in der Betrachtung der 

geplanten Produktionszeit und Multiplikation des Outputs mit der geplanten Taktzeit, wohin-

gegen bei der Maschinenproduktivität die gesamten Maschinenzeiten aufaddiert werden und 

der Output rein quantitativ einfließt. Je nach Intention bei der Kennzahl Erhebung ist es je-

doch auch sinnvoll die Overall Equipment Effectivness zur Bewertung der Produktion zu er-

heben. 

Neben den bereits betrachteten Teilproduktivitäten der Inputfaktoren Arbeit und Betriebsmit-

tel, gilt es auch die Werkstoffproduktivitäten zu analysieren. Da sich die Werkstoffe aus hete-

rogenen Inputfaktoren zusammensetzen, ist die übergreifende Werkstoffproduktivität WPM 

aller Inputfaktoren im Nenner monetär definiert: 

                                                      
480 vgl. (Schmitt, 2012), S. 128 
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(4.4) 

Monetäre Werkstoffproduktivität  
aller Werkstoff-Inputfaktoren 

 

Indexlegende siehe Formel 3.6 

Bei den Werkstoffen ist die zeitliche Veränderlichkeit der Inputfaktoren differenziert zu be-

trachten. Zwar weisen die Werkstoffe wie Rohstoffe, Energie und Betriebsstoffe eine tägliche 

Veränderbarkeit auf. Allerdings steht der Werkstoffverbrauch vielfach konstruktionsbedingt in 

linearer Abhängigkeit zum Output. Der Materialbedarf und auch der Energiebedarf je 

Outputmenge können mittelfristig durch unterschiedlichste Verbesserungsansätze gesenkt 

werden. Zur Erfassung dieser Werkstoffproduktivitätsverbesserung ist jedoch eine monatliche 

bis quartalsweise Erhebung der Produktivitätskennzahl ausreichend. 

Nach der vergleichenden Betrachtung der verschiedenen Teilproduktivitäten ist festzuhalten, 

dass ein Teil der Produktivitätskennzahlen aufgrund der begrenzten kurzfristigen Beeinfluss-

barkeit des Nenners sinnvollerweise nur quartalsweise erhoben werden sollte. Diese Produkti-

vitätskennzahlen können auch im Rahmen eines Produktivitätsmanagements eingebunden 

werden. Die schrittweise Anwendbarkeit des Regelkreises ist dann jedoch nur eingeschränkt 

möglich, wie bei der monetären Betriebsmittelproduktivität beschrieben wurde. Der Schwer-

punkt des Produktivitätsmanagements liegt daher auf Produktivitätskennzahlen, welche mo-

natlich, wöchentlich oder gar täglich erhoben werden können und die auch von der operati-

ven Ebene beeinflussbar sind. Diese kurzen Erhebungsintervalle und die Beeinflussbarkeit 

sind insbesondere bei der Arbeitsproduktivität gegeben, da bei dieser Kennzahl die Inputfak-

toren entsprechend auch täglich angepasst werden können. Die Relevanz einer jeweiligen 

Produktivitätskennzahl kann je nach Unternehmen und Branche variieren.  

Die Arbeitsproduktivität ist trotz der Notwendigkeit der anderen Teilproduktivitäten als die 

Bedeutendste der Produktivitätskennzahlen eines Produktivitätsmanagements anzusehen. Die 

Arbeitsproduktivität ist gerade in einem Hochlohnland wie Deutschland entscheidend. Bei 

einer betriebsmittelintensiven Produktion ist zudem auch die Maschinenproduktivität von ent-

sprechender Bedeutung. 

4.2 Die Arbeitsproduktivität als zentrale Kennzahl des Produktivi-

tätsmanagements 

Im Rahmen des Produktivitätsmanagements können verschiedene Produktivitätskennzahlen 

eingebunden werden. Die Betrachtung im weiteren Verlauf dieser Arbeit liegt auf der Kenn-

zahl der Arbeitsproduktivität, da diese zum einen die am weitesten verbreitete Produktivitäts-

kennzahl ist und zum anderen sowohl in den direkten als auch in den indirekten Bereichen 

angewandt werden kann.  
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4.2.1 Das Modell des Produktivitätsmanagements mit dem Schwerpunkt der 

Arbeitsproduktivität 

Die im Führungskreislauf des Produktivitätsmanagements beschriebenen Funktionen auf der 

Führungsebene mit der Produktivitätsplanung, der managementbasierten Steuerung, der 

Produktivitätskontrolle und des Produktivitätscontrollings sind allgemeingültig mit Ausrichtung 

auf die Kennzahl der Arbeitsproduktivität anwendbar. Auf der Ausführungsebene gilt es die 

verschiedenen Ansätze für eine Verbesserung der Arbeitsproduktivität zu betrachten. Allge-

mein können bei der Betrachtung von Unternehmensprozessen vier übergeordnete Ansatz-

punkte für Produktivitätsverbesserungen abgegrenzt werden:  

 die Prozessgestaltung,  

 das Störungsmanagement,  

 die Mitarbeiterführung,  

 und die Steuerung der Personalkapazitäten. 

Diese vier Ansatzpunkte für Produktivitätsverbesserungen sind in Abbildung 4.4 dargestellt. 

Bei der Prozessgestaltung wird ein konkreter Soll-Prozess entwickelt, worauf aufbauend ein 

Prozessstandard definiert werden kann. Bei der Entwicklung eines Soll-Prozesses werden Ar-

beitsschritte zusammengefasst, unnötige Prozessschritte eliminiert und der Ablauf paralleli-

siert. Die Prozessgestaltung hat das Ziel, optimale Abläufe als Standard zu definieren und 

eine Normung von Arbeitsmethoden zu erreichen. In einer Befragung unter Unternehmens-

vertretern von Industrieunternehmen wird die Prozessgestaltung und Normung von Arbeits-

methoden als eine der zentralen Aufgaben des Industrial Engineering angesehen.481 

Das Störungsmanagement beschäftigt sich mit der Steigerung der allgemeinen Prozesszuver-

lässigkeit, welche durch interne und externe Störungen behindert wird. Dank eines erfolgrei-

chen Umgangs mit diesen ungeplanten Störungen kann die Arbeitsproduktivität positiv beein-

flusst werden. Das schnelle Reagieren auf abrupte Veränderungen bedarf der Erkenntnis, 

dass eine Abweichung vom Soll-Prozess vorliegt. Dementsprechend ist die Betrachtung des 

Ausschusses und der Nacharbeit ein Bestandteil des Störungsmanagements. 

 

 

                                                      
481 (Brombach, 2010), S. 26 
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Abbildung 4.4: Allgemeine Ansatzpunkte für Produktivitätsverbesserungen nach MÜLLER
482 

Die Mitarbeiterführung ist eine Aufgabe der operativen Führungskraft. Hierunter fallen Ansät-

ze zur Schaffung eines positiven Betriebsklimas und zur Steigerung der Mitarbeitermotivation 

und somit der gesamten Leistungsbereitschaft. Zur Mitarbeiterführung zählt auch die zielfüh-

rende Arbeitsunterweisung neuer Mitarbeiter. 

Die Steuerung der Personalkapazitäten ist ein wichtiger Ansatzpunkt zur Steigerung der Ar-

beitsproduktivität. Für eine Personalsteuerung bedarf es im Vorfeld einer Personalplanung mit 

einer Personalbedarfsermittlung. Die Kennzahl der Arbeitsproduktivität eignet sich auch zur 

Ermittlung des Personalbedarfs, da anhand der transparenten Zeiten je Einheit und der prog-

nostizierten Output-Menge der Arbeitsbedarf berechnet werden kann. Die tatsächlich vor-

handenen Personalkapazitäten gilt es möglichst genau dem anfallenden Arbeitsbedarf anzu-

passen.  

Hierbei gibt es verschiedene Maßnahmen zur Flexibilisierung der Anwesenheitszeiten der 

Mitarbeiter, beispielsweise die Anpassung von Arbeitszeitkonten oder Mitarbeiterverleihun-

gen. Idealerweise erfolgt eine kurzfristige Steuerung indem eine tägliche Anpassung der Per-

sonalkapazität in Abhängigkeit der tatsächlichen Auftragslage erfolgt. Die Grundlage für 

eine bedarfsgerechte Personalbemessung und Personalsteuerung ist eine ausreichende Pro-

zesstransparenz durch Standardisierung und eine quantitative Auswertung bezüglich der be-

nötigten Arbeitszeiten.  

                                                      
482 (Müller, 2011) 
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Bei den vier beschriebenen Ansatzpunkten profitieren insbesondere der Ansatz der Prozessge-

staltung und der Ansatz der Steuerung des Personaleinsatzes von einer Erhebung einer zeit-

wirtschaftlichen Kennzahl der Arbeitsproduktivität durch das Industrial Engineering.  

Der Fokus bei der Produktivitätssteigerung durch eine Steuerung des Personaleinsatzes liegt 

in der Anpassung der Anwesenheitszeit, was unmittelbaren Einfluss auf die Berechnung der 

Produktivitätskennzahl hat (vgl. Kapitel 4.2.6). Bei der Produktivitätssteigerung durch Pro-

zessgestaltung liegt der Schwerpunkt auf einer Verbesserung des Prozessstandards, um somit 

einen größeren mengenmäßigen Output generieren zu können. Die Ansatzpunkte der Pro-

zessgestaltung und der Steuerung des Personaleinsatzes sind detailliert in Kapitel 3.2.5.4 

beschrieben. 

Unter diesen vier beschriebenen Ansatzpunkten zur Produktivitätsverbesserung können unter-

schiedliche Methoden und Vorgehensweisen subsumiert werden, welche im Rahmen des 

Produktivitätsmanagements im Unternehmen angewandt werden können. Diese Methoden 

müssen nicht zwingend zu den originären Methoden des Industrial Engineering zählen. Da 

eine große Bandbreite an möglichen Methoden existiert, sei an dieser Stelle auf die umfas-

sende Übersicht über anwendbare Methoden des Industrial Engineering in verschiedenen 

Literaturquellen verwiesen.483 

4.2.2 Betrachtung der Zuständigkeiten bei der Anwendung des Produktivi-

tätsmanagements 

Das Modell des Produktivitätsmanagements stellt auf konzentrierte Weise den Regelkreis für 

eine Steuerung der Produktivitätsentwicklung und des Produktivitätscontrollings dar. Nachfol-

gend werden die Zuständigkeiten in einem beispielhaften Unternehmen mit einer zentralen 

Stabsstelle des Industrial Engineering beschrieben, die in den einzelnen Produktionsstandor-

ten weitere operative Industrial Engineering Einheiten koordiniert. Die tatsächlichen Organi-

sationsstrukturen können je nach Unternehmensgröße unterschiedlich aussehen. 

Der erste Schritt des Produktivitätsmanagements, die Planung, erfolgt in enger Abstimmung 

mit der Unternehmensführung. Gerade die strategische Planung wird maßgeblich von der 

obersten Unternehmensführung beeinflusst, wobei das Industrial Engineering beratend hin-

zugezogen wird. Die allgemeine operative Planung liegt im Verantwortungsbereich der mitt-

leren Führungsebene der Linienfunktionen bestehend aus Bereichs- und Abteilungsleitern.484 

Bei Produktivitätsbelangen erfolgt die operative Planung in enger Abstimmung mit der Stabs-

abteilung des Industrial Engineering, die die strategische und taktische Ebene des Industrial 

Engineering umfasst.  

Die managementbasierte Steuerung, die sich der Planung anschließt, ist bei Produktivitäts-

themen im Zuständigkeitsbereich des taktischen Industrial Engineering. Die Auswahl der 

möglichen Maßnahmen und Projekte erfolgt gemeinsam mit der mittleren Führungsebene in 

den Linienfunktionen.  

                                                      
483 vgl. (REFA-Bundesverband & MTM-Vereinigung, 2005); (Baszenski, 2012a); (REFA, 2011) 
484 (Hammer, 2011), S. 185 
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Die operative Ausführung im Rahmen des Produktivitätsmanagements liegt in der Zuständig-

keit der Mitarbeiter und Führungskräfte an der operativen Basis. Die operative Ebene des 

Industrial Engineering unterstützt die Produktivitätsverbesserungen mit der Methoden- und 

Problemlösungskompetenz des Industrial Engineering. Hierbei kann auf ein umfangreiches 

Methodeninventar des Industrial Engineering zurückgegriffen werden. Jedoch sei nochmals 

betont, dass im Rahmen des Produktivitätsmanagements auch weitere Methoden eingesetzt 

werden können, die nicht zu den originären Methoden des Industrial Engineering zählen. 

Die anschließende Produktivitätskontrolle mit der Kennzahlerhebung ist ebenfalls im Aufga-

bengebiet des operativen Industrial Engineering. Für die Auswertung der Produktivitätsent-

wicklung gilt es die Informationen zu den Output- und Input-Größen zusammenzutragen. Für 

die einzelnen Produktionseinheiten wird dies durch das zuständige operative Industrial Engi-

neering ausgeführt.  

Das Produktivitätscontrolling, welches die Betrachtung der Produktivität für das gesamte Un-

ternehmen vornimmt, befindet sich im Verantwortungsbereich der zentralen Stabsstelle des 

Industrial Engineering. In der Stabsstelle erfassen Mitarbeiter des taktischen Industrial Engi-

neering die Produktivitätserhebungen von den einzelnen operativen Einheiten und werten 

diese in einem Reportingsystem aus.  

Eine Übersicht über die Schritte des Produktivitätsmanagements und funktionalen Zuständig-

keiten mitsamt einer Auswahl möglicher Aufgaben ist in nachfolgender Tabelle 4.1 darge-

stellt. Die Zuständigkeiten können auch im Regelkreis-Modell des Produktivitätsmanagements 

dargestellt werden. In Abbildung 4.5 sind für die einzelnen Schritte die jeweiligen Zuständig-

keiten ersichtlich. 

 

Abbildung 4.5: Zuständigkeiten bei den Schritten des Produktivitätsmanagements 
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 Zuständigkeiten Auswahl der Aufgaben 

Strategische 

 Planung 

Unternehmensführung 

und strategisches IE 

 Langfristige Zielsetzung 

 Definition des Betrachtungsbereiches 

 Ziele der Produktivitätsverbesserung 

Operative 

 Planung 

Mittlere Führungskräfte 

der Linienfunktionen und 

strategische und  

taktisches IE  

 Konzeption des Umsetzungsplans mit mittelfristi-

gen Zielen 

 Planung des Ressourcen- und Personalbedarfs 

 Budgetierung 

 Bewertung von Maßnahmen und Projekten 

Management-

basierte 

Steuerung 

Taktisches IE und  

mittlere Führungskräfte 

der Linienfunktionen 

 Entscheidung für Maßnahmen und Projekte 

 Schaffung des Ordnungsrahmens 

 Ausbau der Methoden-, System- und Problemlö-

sungskompetenz 

 Definition der Kennzahlerhebung 

 Einbindung der Mitarbeiter und des Betriebsrates 

Umsetzungen zur 

Produktivitäts-

verbesserung 

Mitarbeiter und  

Verantwortliche der Li-

nienfunktionen  

und operatives IE 

 Anwendung von Methoden zur Produktivitätsstei-

gerung 

 Prozessgestaltung 

 Steuerung des Personaleinsatzes 

Produktivitäts-

kontrolle 
Operatives IE 

 Erhebung der Kennzahlen 

 Auswertung der Produktivitätsentwicklung 

Produktivitäts-

controlling 
Taktisches IE 

 Koordination, Führungsunterstützung, Entschei-

dungsvorbereitung 

 Aggregation der Produktivitätskennzahlen in 

einem Reportingsystem 

Tabelle 4.1: Übersicht der einzelnen Schritte des Produktivitätsmanagements 

mit organisatorischen Zuständigkeiten und Aufgabenauswahl 

4.2.3 Erhebung und Berechnung der Kennzahl Arbeitsproduktivität 

Zentrale Bedeutung für das Produktivitätsmanagement des Industrial Engineering hat die 

mengenorientierte Kennzahl der Arbeitsproduktivität. In der allgemeinen Managementpraxis 

erlauben Kennzahlen eine Operationalisierung der Zielvorgaben und stellen die Basis für 

Entscheidungen, Leistungsmessungen sowie Steuerungen und Koordination dar.485 Hinsicht-

                                                      
485 (Heineke & Kunz, 2008) 
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lich der Betrachtung einer möglichen Erhebung einer Kennzahl sind deren Aussagekraft, der 

Erhebungsaufwand sowie die Bewertungsrelevanz von Bedeutung.486 In Kapitel 3.1 wurde 

bereits die Arbeitsproduktivität als bedeutendste Teilproduktivität der unternehmerischen Ge-

samtproduktivität beschrieben und allgemein wie folgt definiert:  

        

     

    

   

 

       

    

   

 

 

(4.5) 

Mengenmäßige Arbeitsproduktivität mit 
zeitlicher Betrachtung des Arbeitseinsatzes 

 
Indexlegende siehe Formel 3.1 

Die Arbeitsproduktivität wird als einer der zentralen Indikatoren zur Bestimmung der Leis-

tungsfähigkeit eines Unternehmens angesehen und bietet sich dementsprechend an, als Pro-

duktivitätskennzahl erhoben zu werden.487 Bei der Erhebung einer Produktivitätskennzahl inte-

ressiert neben dem inner- und überbetrieblichen Vergleich insbesondere auch der zeitliche 

Verlauf.488  

Für die Verwendung der Kennzahl im Regelkreis der Kontrolle und Planung der Unterneh-

mensführung und der Einbindung in einem Controlling-System im Rahmen eines Produktivi-

tätsmanagements bedarf es einer fundierten, verlässlichen und reproduzierbaren Daten-

grundlage. Dies bietet eine durch das Industrial Engineering erhobene Kennzahl der men-

genorientierten Arbeitsproduktivität.  

Zwei unterschiedliche Vorgehensweisen zur Erhebung dieser Produktivitätskennzahl des In-

dustrial Engineering eignen sich je nach Bedarfsfall. Es kann allgemein differenziert werden 

zwischen einer Top-down-Erhebung der Produktivitätskennzahl am Prozess und einer Bottom-

up-Erhebung der Produktivitätskennzahl im Prozess. Die Produktivitätskennzahl am Prozess 

weist nicht den Detailgrad auf, ist aber aufgrund der einfacheren und schnelleren Top-Down-

Erhebung geeignet für eine unmittelbare Einführung eines Produktivitätscontrollings und Pro-

duktivitätsmanagements. Die Bottom-up-Erhebung der Kennzahl der Arbeitsproduktivität im 

Prozess basiert auf detaillierten Prozessbetrachtungen des Industrial Engineering mit entspre-

chender zeitwirtschaftlicher Gewichtung.  

Nachfolgend werden beide Vorgehensweisen zur Erhebung einer Produktivitätskennzahl be-

schrieben, wobei die Bottom-up-Erhebung der Produktivitätskennzahl im Prozess für konse-

quente Einführung des Produktivitätsmanagements den im weiteren Verlauf dieser Arbeit zu 

präferierenden Ansatz darstellt. Das Prinzip der Erhebung der Produktivitätskennzahl besitzt 

hierbei Allgemeingültigkeit sowohl für die direkten als auch die indirekten Bereiche.  

4.2.4 Top-Down Erhebung der Produktivitätskennzahl am Prozess 

Eine Erhebung der Kennzahl der Arbeitsproduktivität am Prozess beinhaltet eine gewisse Un-

schärfe, jedoch ist die Kennzahl aufgrund des geringeren Erhebungsaufwandes schnell und 

                                                      
486 (Sharaf, 2006), S. 72 
487 (Prüß, 2001), S. 7 
488 (Lasshof, 2006), S. 34 
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zielgerichtet zu verwenden. Die auf diese Weise erhobene Kennzahl eignet sich für eine erste 

Form des Produktivitätsmanagements. Die Kennzahl hat eine stark managementgetriebene 

Komponente und wird im Top-down-Ansatz bestimmt und erhoben. Hierbei weist die Kenn-

zahl nicht den Detailgrad auf und bietet auch nicht die umfassende Prozesstransparenz, wie 

es das Industrial Engineering idealerweise anbieten würde. Jedoch ermöglicht diese Vorge-

hensweise die schnelle Einführung eines Produktivitätscontrollings unter Verwendung der 

Kennzahl der Arbeitsproduktivität, welche allgemein nach folgendem Schema aufgebaut ist:  

          

     

    

   

 

        

       

    

   

 

 

(4.6) 

Mengenmäßige Arbeitsproduktivität am Prozess 

mit:         
Arbeitsproduktivität (mengenmäßig) am Prozess für den Betrach-
tungsbereich   und den Betrachtungszeitraum   

        
Strukturverschiebungsfaktor für den Betrachtungsbereich   und 
den Betrachtungszeitraum   

      
Output (mengenmäßig) für Produktvariante    
im Betrachtungszeitraum    

        
Zeitlicher Arbeitseinsatz von Mitarbeiter    
im Betrachtungszeitraum   

      
Anzahl der Mitarbeiter des Betrachtungsbereichs  ; 
        

      
Anzahl der Produktvarianten des Betrachtungsbereichs  ;            
         

   Index der Betrachtungsbereiche;       

   Index der Produktvarianten;                

   Index der Mitarbeiter;                 

   
Betrachtungszeitraum, beispielsweise 
                                    

Im Nenner der Kennzahl wird der gesamte zeitliche Arbeitseinsatz innerhalb einer zeitlichen 

Periode für den Betrachtungsbereich berücksichtigt. Im Zähler werden die Ausbringungsmen-

gen quantitativ erfasst, ohne hierbei Unterschiede bei der Produktvariante zu berücksichtigen. 

Somit ist die Einheit der Erhebung dieser Produktivitätskennzahl am Prozess die quantitative 

Ausbringungsmenge pro Anwesenheitszeit. Die Vor- und Nachteile der Top-down Erhebung 

der Arbeitsproduktivität sind in Tabelle 4.2 aufgelistet. 
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Top-down Erhebung der Arbeitsproduktivität am Prozess 

Vorteile 

 Einfache Erhebung bei homogenem Output 

 Geeignet zur schnellen Einführung des  

Produktivitätsmanagements 

 Erfassung des Mengengerüstes  

Nachteile 

 Bedingt geeignet für heterogenen Output 

 Keine Prozesstransparenz 

 Keine fundierte Erhebung zur Steuerung der 

Personalkapazitäten 

Tabelle 4.2: Vor- und Nachteile der Top-down Erhebung der Arbeitsproduktivität am Prozess 

Es erfolgt bei der Betrachtung der Ausbringungsmenge keine Gewichtung des Outputs ent-

sprechend eventueller unterschiedlicher Produkt-Komplexitäten oder Fertigungstiefen. Daher 

ist es von Vorteil, wenn sich der Betrachtungsraum auf homogene Produktvarianten bezieht. 

Jedoch kann die Kennzahl auch bezüglich der Produktivitätsbetrachtung von heterogenen 

Arbeitsinhalten verwendet werden. Hierbei wird im ersten Schritt davon ausgegangen, dass 

sich das Produktionsniveau für die unterschiedlichen Produktvarianten einheitlich verschiebt 

und der relative Anteil der jeweiligen Produktvariante gleich bleibt. 

Um jedoch eine Veränderung gerade hinsichtlich des Produktportfolios auch über die Kenn-

zahl der Arbeitsproduktivität abbilden zu können, wird ein entsprechender dimensionsloser 

Strukturverschiebungsfaktor SVF integriert. Hierdurch kann beispielsweise auf eine Verringe-

rung der Fertigungstiefe oder Reduzierung der Produktkomplexität reagiert werden, indem 

ebenfalls der Strukturverschiebungsfaktor entsprechend angepasst wird. Als Grundlage für 

die Berechnung des Strukturverschiebungsfaktors können auch die vorhandenen Zeiten des 

Arbeitsplans herangezogen werden, auch wenn diese nicht in dem erforderlichen Detail- und 

Genauigkeitsgrad vorliegen. Wenn mit derselben Datengrundlage gerechnet wird, sind die 

absoluten Abweichungen der erhobenen Arbeitsplanzeiten nicht von Bedeutung, da die rela-

tiven Abweichungen sich gleich entwickeln. 

Der Strukturverschiebungsfaktor hat somit nicht den Anspruch auf eine detailgetreue Abbil-

dung der Realität, sondern soll die übergeordnete Entwicklung der einzelnen Erhebungsperi-

oden individuell berücksichtigen. Die Erhebung der Top-Down-Produktivitätskennzahl erfolgt 

aufgrund der konzeptionell bedingten Unschärfe vielfach nur monatlich oder gar nur quar-

talsweise.  

Die Top-down Erhebung der Arbeitsproduktivität am Prozess bietet sich an für Unternehmen, 

welche ein sehr homogenes Produktportfolio aufweisen oder nur eine Produktvariante ferti-

gen. Viele bisherige wissenschaftliche Ausführungen im Rahmen des Produktivitätsmanage-

ments beschränken sich auf die Beschreibung dieser sehr einfachen Form der Produktivitäts-

kennzahl, nämlich Output dividiert durch den Input und ohne einen Gewichtungsfaktor (vgl. 

Kapitel 3.3).  

Jedoch ist die Realität in den Industrieunternehmen vielfach komplexer und in den wenigsten 

Industrieunternehmen wird nur eine Output-Variante hergestellt. Vielmehr gibt es bezüglich 

der Ausbringungsmenge starke Schwankungen und auch größere Unterschiede bei der 
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Komplexität und Fertigungstiefe. Beispielsweise ist es in der Automobilindustrie mittlerweile  

üblich, dass auf derselben Linie mehrere verschiedene Fahrzeugklassen produziert werden. 

Hierfür wäre eine Betrachtung des mengenmäßigen Outputs, nämlich die reine Anzahl an 

Fahrzeugen, für eine Betrachtung der Produktivitätsentwicklung im Rahmen des Produktivi-

tätsmanagements zu undifferenziert. Dementsprechend bedarf es einer Vorgehensweise zur 

Erhebung der Arbeitsproduktivität, bei welcher die verschiedenen Output-Varianten mit dem 

benötigten Aufwand gewichtet werden. Mittels geeigneter Gewichtungsfaktoren kann auch 

für ein heterogenes Produktportfolio eine Kennzahl erhoben werden. Diese Vorgehensweise, 

auf welcher das Modell des Produktivitätsmanagements aufbaut, wird nachfolgend detailliert 

beschrieben. 

4.2.5 Bottom-up Erhebung der Produktivitätskennzahl im Prozess 

Die Nachteile der ungenügenden Abbildung bei heterogenem Output und der fehlenden 

Prozesstransparenz bei der Top-down-Erhebung der Produktivitätskennzahl am Prozess wer-

den durch den Ansatz der Bottom-up-Erhebung der Produktivitätskennzahl im Prozess beho-

ben. Für eine Bottom-up-Erhebung der Produktivitätskennzahl im Prozess wird das umfang-

reiche Methodeninventar des Industrial Engineering bemüht, um auf diese Weise die not-

wendige Prozesstransparenz zur Ermittlung eines Gewichtungsfaktors zu erreichen.  

Die Vorgehensweise zur Erfassung der Arbeitsproduktivität ist im Nenner der Kennzahl diesel-

be wie zuvor bei der Top-down Erhebung der Kennzahl am Prozess beschrieben. Für die Er-

fassung des Inputs, also des zeitlichen Arbeitseinsatzes, wird die gesamte Anwesenheitszeit 

der Mitarbeiter des Betrachtungsraumes für eine Zeitperiode aufgenommen.  

Differenzierter ist die Vorgehensweise bei der Erhebung des Zählers der Kennzahl. Hierzu 

wird zum einen ebenfalls der gesamte mengenmäßige Output erfasst. Um jedoch auch hete-

rogene Ausbringungsmengen berücksichtigen zu können, wird für jede Variante des Outputs 

ein Gewichtungsfaktor unmittelbar im Prozess bestimmt, der die unterschiedliche Komplexität 

der Produktherstellung berücksichtigt. Im Gegensatz zum Faktor der Top-down Erhebung am 

Prozess wird der Bottom-up-Gewichtungsfaktor anhand von Prozessdaten bestimmt. Deshalb 

ist der Gewichtungsfaktor transparent, in der Berechnung nachvollziehbar und belastbar. 

Mit diesem Gewichtungsfaktor werden die Mengen der jeweiligen Varianten multipliziert und 

anschließend über alle Varianten aufsummiert. Somit wird der gesamte Output mengenmä-

ßig normiert. Die Kennzahl der Arbeitsproduktivität APIP mit der Erhebung im Prozess kann 

dementsprechend wie folgt definiert werden: 
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(4.7) 

Mengenmäßige Arbeitsproduktivität im Prozess mit Gewichtungsfaktor je Produktvariante 

mit:         
Arbeitsproduktivität (mengenmäßig) im Prozess für den Betrach-
tungsbereich   und den Betrachtungszeitraum   

       Gewichtungsfaktor im Prozess für die Produktvarianten    

      
Output (mengenmäßig) für Produktvariante    
im Betrachtungszeitraum    

        
Zeitlicher Arbeitseinsatz von Mitarbeiter    
im Betrachtungszeitraum   

      
Anzahl der Mitarbeiter des Betrachtungsbereichs  ; 
        

      
Anzahl der Produktvarianten des Betrachtungsbereichs  ;            
         

   Index der Betrachtungsbereiche;       

   Index der Produktvarianten;                

   Index der Mitarbeiter;                 

   
Betrachtungszeitraum, beispielsweise 
                                    

Die Multiplikation mit einem Gewichtungsfaktor GFIP für jede Produktvariante   ist der zent-

rale Bestandteil bei der Bottom-up-Erhebung der Kennzahl der Arbeitsproduktivität, da es 

hierdurch ermöglicht wird, die Produktivität auch für heterogene Output-Mengen zu berech-

nen. Für jede Produktvariante   wird der Gewichtungsfaktor ermittelt, der die unterschiedli-

che Komplexität und Wertschöpfung des Outputs berücksichtigt. Diese Gewichtungsfaktoren 

müssen zu Beginn der Produktivitätserhebung bestimmt werden, was einen hohen Initialauf-

wand bedingt. Im Anschluss wird eine Änderung des Gewichtungsfaktors erforderlich, wenn 

sich der Prozess entscheidend verändert. Die Vor- und Nachteile der detaillierten Bottom-Up 

Erhebung einer Produktivitätskennzahl mit einem transparenten und belastbaren Gewich-

tungsfaktor sind in Tabelle 4.3 aufgezeigt. 
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Bottom-up Erhebung der Arbeitsproduktivität im Prozess 

Vorteile 

 Geeignet für heterogenen Output 

 Umfassende Prozesstransparenz 

 Erfassung des Mengengerüstes  

 Objektivität bei der Erhebung  

(transparent und belastbar) 

Nachteile 

 Aufwändige Erhebung 

Tabelle 4.3: Vor- und Nachteile der Bottom-up Erhebung der Arbeitsproduktivität im Prozess 

Ein geeigneter Ansatz zur Erhebung eines Gewichtungsfaktors bildet die Erfassung der Zeit je 

Einheit te , deren Grundlagen in Kapitel 3.2.4.2 beschrieben wurden.489 Mittels einer zeitwirt-

schaftlich fundierten Kennzahl der Arbeitsproduktivität kann im Rahmen des Produktivitäts-

managements die Entwicklung der Produktivität wöchentlich oder auch täglich detailliert ver-

folgt werden. 

4.2.6 Zeitwirtschaftliche Berechnung einer Kennzahl der Arbeitsproduktivität 

Die zeitwirtschaftlichen Grundlagen (vgl. Kapitel 3.2.4) insbesondere für die Bestimmung 

eines Gewichtungsfaktors eignen sich bei der Bottom-up-Erhebung einer Kennzahl der Ar-

beitsproduktivität im Prozess. Für eine einheitliche Bezugsleistung einer übergreifenden Kenn-

zahlerhebung sind beispielsweise die MTM-Verfahren zur Ermittlung einer MTM-Normleistung 

einsetzbar.490 Die Bedeutung der Zeit als geeignete Prozess-Steuergröße hinsichtlich der Pro-

duktivität, aber auch der Flexibilität und Rentabilität wurde bereits von BECKS umfassend be-

schrieben.491 Diese nachfolgend präsentierte zeitwirtschaftliche Berechnung der Arbeitspro-

duktivität bildet die Grundlage für das Produktivitätscontrolling im Rahmen des Industrial 

Engineering Produktivitätsmanagements. Hierzu wird mittels zeitwirtschaftlicher Methodik ein 

zeitlicher Gewichtungsfaktor bestimmt, um die unterschiedliche Komplexität der Prozessaus-

führung zu berücksichtigen. Nachfolgend wird die zeitwirtschaftliche Kennzahl der Arbeits-

produktivität allgemein beschrieben.  

                                                      
489 vgl. auch (REFA, 1978) 
490 (Spanner-Ulmer & Hensel, 2010), S. 51 
491 (Becks, 1995), S. 85ff. 
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(4.8) 

Allgemeine zeitwirtschaftliche Arbeitsproduktivität für Produktionsbereiche 

mit:         
Arbeitsproduktivität (zeitwirtschaftlich) für  
den Betrachtungsbereich   und den Betrachtungszeitraum   

      Output (mengenmäßig) für Prozess   im Betrachtungszeitraum   

       Gewichtungsfaktor (zeitwirtschaftlich) für den Prozess    

        
Zeitlicher Arbeitseinsatz von Mitarbeiter   im Betrachtungszeit-
raum   

      Anzahl der Mitarbeiter des Betrachtungsbereichs  ;        

      
Anzahl der übergeordneten Prozesse des Betrachtungsbereichs  ; 
        

   Index der Betrachtungsbereiche;       

   Index der Prozesse;                 

   Index der Mitarbeiter;                 

   
Betrachtungszeitraum , beispielsweise 
                                    

Bei der Erhebung der allgemeinen zeitwirtschaftlichen Kennzahl der Arbeitsproduktivität 

APZW berechnet sich der Zähler aus der Multiplikation des Mengentreibers mit dem zeitwirt-

schaftlich erhobenen Gewichtungsfaktor GFZW. Dies erfolgt für jeden der übergeordneten 

Prozesse p des Betrachtungsbereichs b. Der in diesem Zusammenhang verwendete Mengen-

treiber MT wurde bereits umfassend in Kapitel 2.2.2 beschrieben. Die Anzahl der Prozess-

durchführungen und somit auch der Prozessoutput entwickeln sich linear zum Mengentreiber. 

Der zeitwirtschaftlich erhobene Gewichtungsfaktor bewertet die Prozessdurchführungen hin-

sichtlich des zeitlichen Arbeitsbedarfs einer Prozessdurchführung. Die zeitwirtschaftlichen Me-

thoden des Industrial Engineering zur Bestimmung der Zeiten wurden in Kapitel 3.2.4 be-

schrieben. Statt je Prozessdurchführung kann der Gewichtungsfaktor alternativ auch je Men-

gentreiber erhoben werden, da sich der Mengentreiber gemäß der Definition linear zu der 

Prozessdurchführung entwickelt. 

Der Nenner der allgemeinen Kennzahl der Arbeitsproduktivität errechnet sich aus den Anwe-

senheitszeiten aller im Arbeitssystem anwesenden Mitarbeiter über den Betrachtungszeitraum. 

Die Berechnung erfolgt anhand des erfassten Arbeitsbeginns und des Arbeitsendes abzüglich 

der betrieblichen Pausen. Bei der Berechnung des Arbeitseinsatzes für das Arbeitssystem wer-
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den eventuelle Mitarbeiterverleihungen zwischen den Betrachtungsbereichen oder auch Ar-

beitsleistungen von externen Mitarbeiten berücksichtigt. 

Bei der Betrachtung der Produktivitätskennzahl steht im Zähler nach der Multiplikation eine 

Zeiteinheit. Da im Nenner ebenfalls eine Zeiteinheit verwendet wird, resultiert dies in einer 

dimensionslosen Kennzahl der Arbeitsproduktivität. Die Produktivitätskennzahl kann dimensi-

onslos als Dezimalzahl, beispielsweise 0,7, angegeben werden, oder prozentual, wie bei-

spielsweise 70 %. Da eine prozentuale Darstellung vielfach mit einer prozentualen Entwick-

lung verwechselt werden kann, ist die dimensionslose dezimale Notation zu bevorzugen. 

Die allgemeine Kennzahl der Arbeitsproduktivität wird nachfolgend für die direkten Bereiche 

beispielhaft angewandt und berechnet. In Kapitel 5.3.2 erfolgt aufbauend auf der allgemei-

nen Kennzahl die Berechnung der zeitwirtschaftlichen Produktivitätskennzahl für die indirekten 

Bereiche. 

4.2.6.1 Die Berechnung der zeitwirtschaftlichen Arbeitsproduktivität für die direkten Bereiche 

Bei der beispielhaften Berechnung der Arbeitsproduktivität in den direkten Bereichen eines 

Industrieunternehmens kann der Mengentreiber durch die tatsächliche quantifizierbare 

Outputmenge substituiert werden. Da bei den Produktionsprozessen die Prozessdurchführun-

gen sich direkt proportional zu der physischen und quantitativ messbaren Ausbringungsmen-

ge entwickeln (vgl. Abbildung 2.6), bedarf es keines Mengentreibers als proportionale Be-

zugsgröße.  

Der zeitliche Gewichtungsfaktor ist in den direkten Bereichen die Grundzeit für die Herstel-

lung einer Einheit des Outputs. Bei der allgemeinen Übersicht der Zeitgliederung in Abbil-

dung 3.5 wurde dies als Zeit je Einheit te definiert. Entsprechend der Definition der Bottom-

up-Erhebung der Arbeitsproduktivität im Prozess wird die Sollzeit als Gewichtungsfaktor mit 

der jeweiligen Ausbringungsmenge der Produktvariante multipliziert. Da für die unterschiedli-

chen Produktvarianten jeweils eine separate Sollzeit bestimmt werden kann, setzt sich der 

Zähler der Kennzahl zusammen aus der Aufsummierung der Multiplikationen der Ausbrin-

gungsmengen mit den entsprechenden Sollzeiten. Um die Komplexität der Erhebung zu redu-

zieren, können ähnliche Produktvarianten zu Produktgruppen zusammengefasst und hierfür 

eine durchschnittliche Zeit je Einheit bestimmt werden.   

Der Nenner der Kennzahl verändert sich nicht im Vergleich zur allgemeinen Definition der 

Arbeitsproduktivität und setzt sich dementsprechend zusammen aus den Arbeitszeiten der 

anwesenden Mitarbeiter des Arbeitssystems. Die zeitwirtschaftliche Arbeitsproduktivität für die 

direkten Bereiche kann wie folgt definiert werden.  
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(4.9) 

Allgemeine zeitwirtschaftliche Arbeitsproduktivität für die direkten Bereiche 

mit:       
Arbeitsproduktivität (zeitwirtschaftlich) der direkten Bereiche für  
den Betrachtungsbereich   und den Betrachtungszeitraum   

     Sollzeit je Einheit für Produktvariante   

Als Beispiel für eine Erhebung der Arbeitsproduktivität APD wird die Kennzahl für einen fikti-

ven Arbeitsbereich für den Monat Januar erhoben. In der Realität kann die Kennzahl auch 

täglich erhoben werden für eine theoretisch beliebig große Anzahl an Produktvarianten. Bei 

der beispielhaften Berechnung sollen zwei Produktvarianten berücksichtigt werden, die Pro-

duktvariante A und die Variante B.  

Der Betrachtungsbereich ist die Montageeinheit 1 mit der Abkürzung       und der Be-

trachtungszeitraum ist   = Januar. In diesem Zeitraum wurden von Produkt A insgesamt 

2.614 Einheiten und von Produkt B 1.839 Einheiten hergestellt. Bei den produzierten Einhei-

ten werden jeweils nur die Einheiten gewertet, die die Qualitätskontrolle erfolgreich durch-

laufen haben. Ausschuss oder Teile mit erforderlicher Nacharbeit werden nicht berücksich-

tigt. 

Die Zeit je Einheit, die mittels zeitwirtschaftlicher Methoden bestimmt wurde, beträgt für eine 

Einheit des Produktes A 12 Minuten und für eine Einheit des Produktes B 18 Minuten.  

Der betrachteten Montageeinheit sind insgesamt 15 Mitarbeiter zugeordnet. Ein Mitarbeiter 

ist dauerhaft in eine parallele Montageeinheit ausgeliehen, sodass seine Arbeitszeiten nicht 

für die Produktivitätsbestimmung berücksichtigt werden. Abzüglich der Urlaubs- und Krank-

heitstage beträgt der erfasste zeitliche Arbeitseinsatz für die Montageeinheit 1 für den Januar 

insgesamt 1.580 Stunden. Die gesamten, für die beispielhafte Produktivitätskennzahl erho-

benen Daten sind in Tabelle 4.4 aufgelistet. 
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Anzahl der Produktvarianten der Montageeinheit 1  
{Produkt A und Produkt B} 

              
Produzierte Einheiten der Produktvariante A  
in der Montageeinheit 1 im Januar 

             
Produzierte Einheiten der Produktvariante B 
in der Montageeinheit 1 im Januar 

           Sollzeit je Einheit für Produktvariante A 

           Sollzeit je Einheit für Produktvariante B 

          Anzahl der Mitarbeiter der Montageeinheit 1  

         

  

   

         
Gesamter zeitlicher  Arbeitseinsatz der Mitarbeiter bei  
der Montageeinheit 1 im Januar 

 Tabelle 4.4: Daten für die beispielhafte Berechnung der Produktivitätskennzahl  

Wie sich der Dividend und Divisor bei der Arbeitsproduktivitätskennzahl in den direkten Be-

reichen aus den aufgeführten Daten zusammensetzt, ist in nachfolgender Formel dargestellt.  

 

             

                          

         

  

   

 

 

 

            
(2.614   12 min) + (1.839   18 min) 

   
64.470 min 

= 0,68 
1.580 h 1.580 h 

Die Berechnung des Beispiels der Kennzahl der Arbeitsproduktivität ist in nachfolgender Ab-

bildung dargestellt. Als Ergebnis der Division des Outputs im Zähler und des Inputs im Nen-

ner beträgt die berechnete Produktivität APD für die Montageeinheit 1 im Januar 0,68. Bei 

der Berechnung der Produktivität ist ersichtlich, dass sich die Einheiten heraus kürzen, was zu 

einer dimensionslosen Produktivitätskennzahl führt. Respektive könnte die Produktivität auch 

prozentual angegeben werden, sodass es bei diesem Berechnungsbeispiel 68 % wären. Die 

Gründe, welche jedoch gegen eine prozentuale Notation sprechen, werden in nachfolgen-

dem Unterkapitel 4.2.6.3 bei der Betrachtung der relativen Produktivitätsentwicklung darge-

stellt.  

4.2.6.2 Produktivitätsbetrachtung über mehrere Perioden 

Um den Verlauf der Produktivität darzustellen, wird die Kennzahl der Arbeitsproduktivität für 

jede Betrachtungsperiode neu ermittelt. Hierzu werden für jeden Zeitraum die gesamten An-

wesenheitszeiten und die produzierten Stückzahlen erfasst. Diese Werte können vielfach stan-
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dardisiert aus den vorhandenen elektronischen Datenverarbeitungssystemen ausgelesen wer-

den. Die Zeit für die Herstellung jeweils einer Einheit einer Produktvariante ist bereits seit Be-

ginn der Erhebung bekannt. Dementsprechend kann die Berechnung der Produktivitätskenn-

zahlen der einzelnen Zeitperioden nach einem standardisierten Ablauf erfolgen. Eine bei-

spielhafte Darstellung der Arbeitsproduktivität über mehrere Monate angelehnt an vorheriges 

Berechnungsbeispiel ist in Abbildung 4.6 dargestellt. 

  

Abbildung 4.6: Darstellung der Entwicklung der Arbeitsproduktivität über mehrere Monate 

4.2.6.3 Betrachtung der relativen Produktivitätsentwicklung  

Außer der absoluten Entwicklung der Produktivitätskennzahl ist auch gerade die relative Pro-

duktivitätsentwicklung von besonderer Bedeutung für ein Produktivitätsmanagement. Mit der 

relativen Produktivitätsentwicklung wird ein Bezug der aktuellen Produktivitätskennzahl der 

laufenden Periode zu einer Bezugsproduktivität hergestellt. Die Kennzahl der Produktivitäts-

entwicklung APDE berechnet sich indem die Produktivität der aktuellen Periode durch die 

Produktivität aus der Bezugsperiode dividiert wird. Um die relative Entwicklung darzustellen, 

wird zudem noch der Zahlenwert 1 von der Division subtrahiert.  

          
       

     
         

 

(4.10) 

Allgemeine Entwicklung der Arbeitsproduktivität im Vergleich zur Vorperiode 
für die direkten Bereiche 

mit:         
Entwicklung der Arbeitsproduktivität für den Betrachtungsbereich   
und den Betrachtungszeitraum   im Vergleich zur Arbeitsprodukti-
vität des vorherigen Betrachtungszeitraums      

Das Ergebnis ist ebenfalls ein dimensionsloser Wert, jedoch ist es gebräuchlich relative Ver-

änderungen prozentual anzugeben. Dementsprechend wird auch die Produktivitätsentwick-

lung APDE  als positiver oder negativer prozentualer Wert angegeben. In nachfolgendem 

Januar Februar März April Mai

Arbeitsproduktivität APD 0,68 0,70 0,69 0,71 0,66

Stückzahl A 2.614 2.430 2.783 2.590 2.687

Stückzahl B 1.839 1.751 1.922 1.647 1.896

Anwesenheitsstunden 1.580 1.435 1.642 1.420 1.686

0,75

0,65

Arbeits-
produktivität

0,70
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Beispiel ist die Berechnung der Produktivitätsentwicklung             dargestellt. Die Pro-

duktivität der aktuellen Periode ist die im vorherigen Kapitel berechnete Produktivität des 

Monats Februar von 0,70. Die Produktivität des vorherigen Betrachtungszeitraums Januar lag 

bei 0,68. Dementsprechend berechnet sich eine relative Steigerung von 3,6  % der Arbeits-

produktivität im Februar im Vergleich zur Vorperiode. 

             
           

- 1     
0,705 

- 1 = 3,6 % 
           0,68 

Würde nun auch die absolute Kennzahl der Produktivität prozentual angegeben werden, 

würde dies zu Verwechslungen führen, ob die prozentual angegebene Veränderung zwischen 

zwei Produktivitätszahlen relativ oder absolut zu sehen wäre. Hieraus folgt für die weitere 

Verwendung im Rahmen dieser Arbeit, dass der absolute Produktivitätswert dezimal angege-

ben wird und relative Veränderungen prozentual dargestellt werden.  

4.2.6.4 Betrachtung der relativen Produktivitätsentwicklung mit eingefrorener Sollzeit 

Bei der im vorherigen Kapitel beschriebenen Produktivitätsbetrachtung wird in jedem Jahr die 

Produktivität mit der aktuellen Sollzeit berechnet. Diese jahresübergreifende Produktivitätsbe-

trachtung bietet sich an, wenn die Prozesse und somit die Prozesszeiten nur geringen Verän-

derungen unterliegen.  

Wenn jedoch unterjährig viele Produktivitätsfortschritte durch Prozessverbesserungen erzielt 

werden, so würden diese Verbesserungen nicht in der Produktivitätskennzahl abgebildet wer-

den, da die Sollzeit bei jeder Prozessveränderung entsprechend angepasst werden würde. 

Deshalb besteht die Möglichkeit die Sollzeit te für jede Produktvariante zu Beginn eines Jah-

res "einzufrieren", um die relative Verbesserungen der Arbeitsproduktivität mit der gleichen 

Berechnungsgrundlage ausweisen zu können.492  

Der Einsatz der eingefrorenen Vorgabezeit im Rahmen eines Produktivitätsmanagements wird 

bei der Veröffentlichung von SAUTER & KILLISCH-HORN dargestellt.493 Die zum Jahresbeginn 

eingefrorene te wird verwendet, um sowohl die Produktivität des aktuellen Jahres zu berech-

nen, als auch die Basisproduktivität des Vorjahres.494 Auf diese Weise wird die Produktivitäts-

entwicklung des aktuellen Jahres immer relativ zum Vorjahr dargestellt. Eine beispielhafte 

Berechnung der relativen Produktivitätsentwicklung des Jahres 2013 im Vergleich zur Produk-

tivität des Jahres 2012 mit der eingefrorenen Sollzeit zu Beginn des Jahres 2013 ist in der 

Formel 4.11 dargestellt. 

  

                                                      
492 (Sauter & Killisch-Horn, 2010), S. 49 
493 vgl. die Beschreibung der Veröffentlichung auf Seite 91 
494 (Sauter & Killisch-Horn, 2010), S. 49 
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-1 (4.11) 

Relative Produktivitätsentwicklung von 2013 im Vergleich zu 2012 mit eingefrorener Sollzeit 
te zu Beginn von 2013. 

Durch die Verwendung der eingefrorenen Planzeit sowohl für die aktuelle Periode als auch 

für die Basisperiode erfolgt eine Berechnung der Produktivität aus Basis der selben Gewich-

tungsfaktoren. Dies hat den Vorteil, dass eventuelle Abweichungen der tatsächlichen Prozess-

zeit zur ermittelten Planzeit keine Auswirkungen auf die relative Produktivitätsentwicklung ha-

be, solange alle Planzeiten mit der selben Vorgehensweise erhoben wurden. Denn die Plan-

zeiten dienen in diesem Fall als Gewichtungsfaktor, der sowohl in der aktuellen Periode wie 

auch in der Basisperiode eine Abweichung von den tatsächlichen Prozesszeiten aufweist. 

Eine Produktivitätsentwicklung kann mittels der zu Jahresbeginn eingefrorenen Sollzeit nur 

zwischen zwei Perioden verglichen werden. Es ist jedoch möglich die relative Produktivitäts-

entwicklung über mehrere Perioden aufzuaddieren. Die Produktivitätsverbesserung über ins-

gesamt vier Jahre bei der Bosch Rexroth AG mit der jährliche und monatlichen Entwicklung 

der Produktivität ist in Abbildung 4.7 dargestellt. 

 

Abbildung 4.7: Relative Entwicklung der Arbeitsproduktivität bei der Bosch Rexroth AG  
von 2008 bis 2011 nach STRUTH

495 

                                                      
495 (Struth, 2012) 
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Es ist zu erkennen, wie die jährliche Produktivitätssteigerung jeweils relativ zur Vorjahresbasis 

dargestellt wird. Die Arbeitsproduktivität steigerte sich bei der Bosch Rexroth AG von 2008 

bis 2011 insgesamt um knapp 30 Prozent. 

4.2.6.5 Vergleich der Arbeitsproduktivität mit der Kennzahl der Overall Equipment 

Effectiveness 

Eine bei Produktionsbereichen geläufige Kennzahl ist die Gesamtanlageneffektivität, die auch 

mit der englischen Bezeichnung Overall Equipment Effectiveness (OEE) verwendet wird. Bei 

der Overall Equipment Effectiveness werden die Verlustbereiche der Verfügbarkeit, der Leis-

tung und der Qualität getrennt analysiert und in einer Gesamtbetrachtung zusammenge-

fasst.496 Allerdings ist die OEE keine Produktivitätskennzahl gemäß der Abgrenzung in Kapitel 

3.1.1, da keine Output-Input Relation betrachtet wird. Vielmehr ist die OEE ein Produkt, das 

sich aus drei Faktoren errechnet, dem Verfügbarkeitsfaktor, dem Leistungsfaktor und dem 

Qualitätsfaktor. Aufgrund der häufigen Verwendung der OEE-Kennzahl erfolgt eine Analyse 

der Unterschiede und Gemeinsamkeiten der OEE zur im Vorfeld dargestellten Kennzahl der 

Arbeitsproduktivität. Bei BOKRANZ & LANDAU wird die Overall Equipment Effectiveness als 

Grundlage für die Berechnung einer Arbeitssystem-Produktivität verwendet.497 Nachfolgend  

wird aufgezeigt, dass der Unterschied der OOE zur Arbeitsproduktivität alleinig die maschi-

nenorientierte Betrachtung mit der Betriebszeit und Taktzeit ist. 

Die OEE-Kennzahl soll die ungeplanten Verluste für einen Betrachtungsbereich darstellen. 

Abzüglich der geplanten Stillstandzeiten werden für die Erhebung der Overall Equipment 

Effectiveness Faktoren für die Verfügbarkeit, die Leistung und die Qualität berechnet und 

miteinander multipliziert.498 Um die Aussagekraft der nachfolgenden Formeln ersichtlich zu 

gestalten, werden die einzelnen Faktoren ausgeschrieben und nicht durch Buchstabenabkür-

zungen ersetzt. Der Verfügbarkeitsfaktor errechnet sich wie folgt: 

Verfügbarkeitsfaktor = 
geplante Zeit - Ausfallzeit 

geplante Zeit 

Die geplante, verfügbare Zeit ist bereits abzüglich geplanter Stillstände. Dementsprechend 

beinhaltet die Ausfallzeit die ungeplanten Anlagenstillstände, beispielsweise durch fehlendes 

Material oder Personal oder kurzfristige Reparaturen. 

Für die Erhebung des Leistungsfaktors wird die tatsächliche Betriebszeit berücksichtigt und im 

Zähler die gesamte produzierte Outputmenge mit der geplanten Taktzeit multipliziert.   

                                                      
496 (May & Koch, 2008) 
497 (Bokranz & Landau, 2012a), S. 26ff. 
498 vgl. z.B. (Hansen, 2001), S. 37ff., (Luther, 2009), S. 18 
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Leistungsfaktor = 
Output   geplante Taktzeit 

 
geplante Zeit - Ausfallzeit 

Für den Qualitätsfaktor berechnet sich der Zähler aus der produzierten Outputmenge redu-

ziert um die Ausschussmenge, die sich aus den unbrauchbaren Teilen und den Teilen mit 

notwendiger Nacharbeit zusammensetzt. Im Nenner steht die gesamte Outputmenge, sodass 

der Qualitätsfaktor den Anteil der Outputmenge ohne Qualitätsbeanstandungen darstellt.  

Qualitätsfaktor = 
Output - Ausschuss  

 
Output 

Nach der Erhebung der Verfügbarkeit, der Leistung und der Qualität errechnet sich die 

Overall Equipment Effectiveness Kennzahl aus der Multiplikation der drei Faktoren. 

OEE  =  Verfügbarkeitsfaktor     Leistungsfaktor     Qualitätsfaktor 

In der detaillierten Darstellung der Faktormultiplikation wird ersichtlich, dass bei dem Produkt 

mehrere Faktoren heraus gekürzt werden können. 

OEE = 
geplante Zeit - Ausfallzeit 

   
Output   geplante Taktzeit 

  
Output - Ausschuss 

geplante Zeit geplante Zeit - Ausfallzeit Output 

Nach einer Kürzung steht in der Kennzahl der OEE im Zähler die Multiplikation der geplan-

ten Taktzeit mit der Ausbringungsmenge nach der Qualitätsprüfung. Dividiert wird dies durch 

die geplante Produktionszeit. 

OEE = 
geplante Taktzeit     (Output – Ausschuss) 

geplante Zeit 

Die Erhebung der Overall Equipment Effectiveness Kennzahl ähnelt bei dieser reduzierten 

Darstellung der bereits beschriebenen Kennzahl der allgemeinen zeitwirtschaftlichen Arbeits-

produktivität für die direkten Bereiche       . Es wird auch die erfolgte Ausbringungsmenge 

erhoben. Da die Arbeitsproduktivität den Schwerpunkt bei der menschlichen Wertschöpfung 

hat, wird dieser Output mit der Sollzeit je Einheit multipliziert und durch die Anwesenheits-

stunden der Mitarbeiter dividiert. Die OEE betrachtet die ungeplanten Verluste von Maschi-

nen, jedoch kann diese Kennzahl nicht herangezogen werden, um die Arbeitsproduktivität 

der Mitarbeiter zu bewerten und die Anwesenheitszeiten entsprechend dem Arbeitsbedarf zu 

steuern. Bei der Erhebung der OEE ist es unbedeutend, wie viele Mitarbeiter anwesend wa-

ren – es ist im Gegenteil sogar eher von Vorteil mehr Mitarbeiter als erforderlich vor Ort zu 

haben, da ungeplante Stillstandzeiten schnellstmöglich behoben werden können. Bei kapital-

intensiven Maschinenanlagen sollte die OEE eine große Bedeutung einnehmen. Bei eher 
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personalintensiver Fertigung und Montage ist die Arbeitsproduktivität als Kennzahl zu bevor-

zugen. Insbesondere kann ihre Erhebung auch in die indirekten Bereiche übertragen werden. 

4.2.7 Anforderungen zur Erhebung der Kennzahl der Arbeitsproduktivität 

Bei der Einführung eines Produktivitätscontrollings, das auf der Kennzahl der Arbeitsprodukti-

vität aufbaut, gilt es spezielle Anforderungen bei der Kennzahlerhebung zu berücksichtigen. 

Nach RIBBERT sollten bei der Erhebung einer Produktivitätskennzahl folgende allgemeine An-

forderungen erfüllt sein:499 

 Relevanz der Messgrößen für eine Produktivitätsbestimmung 

 realitätsnahe und genaue Wiedergabe der produktivitätsbestimmenden Faktoren 

 keine subjektive Beeinflussbarkeit der Kennzahl 

 langfristige Gültigkeit der Erhebungsgrundlage 

 eindeutige Aussagefähigkeit und Akzeptanz der Kennzahl unter den Mitarbeitern 

Diese Anforderungen gilt es zu berücksichtigen, aber hinsichtlich eines Produktivitätsmana-

gements in den indirekten Bereichen bedarf es allgemeiner Kriterien bezüglich der Erhebung 

der Arbeitsproduktivität. Denn die Erhebung einer Kennzahl der Arbeitsproduktivität be-

schränkt sich bei Weitem nicht nur auf die direkten Bereiche eines Industrieunternehmens. 

 Doch für eine Bottom-up-Erhebung der Produktivitätskennzahl sind nicht alle Prozesse der 

Abteilungen und Kostenstellen eines Unternehmens gleich gut geeignet. Es gilt Kriterien zu 

definieren, welche eine Einteilung verschiedener Prozesse und Bereiche entsprechend der 

Wirksamkeit einer Kennzahl-Erhebung der Arbeitsproduktivität ermöglichen. Diese Kriterien 

beziehen sich auf die in Kapitel 4.2.6 dargestellte Arbeitsproduktivität und die zu erhebenden 

Variablen. Dies umfasst die Bestimmung der zeitlichen Gewichtungsfaktoren der Prozesse, 

die proportionalen Mengentreiber und die Anwesenheitszeiten der Mitarbeiter. 

Für das Einsatzpotential einer Bottom-up-Erhebung einer Produktivitätskennzahl existieren 

drei Prozessvoraussetzungen, die in Abbildung 4.8 dargestellt sind. 

 

Abbildung 4.8: Voraussetzungen für eine hohe Wirksamkeit  

der Kennzahlerhebung der Arbeitsproduktivität 

Die Bedeutung dieser drei Kriterien für die wirtschaftliche und praxistaugliche Erhebung einer 

Kennzahl der Arbeitsproduktivität als Grundlage des Produktivitätsmanagements wird nach-

folgend beschrieben. 

                                                      
499 (Ribbert, 2005), S. 55 

 Hohe Standardisierbarkeit der Prozesse

 Bestimmbare proportionale Prozessbezugsgröße

 Hohe Prozess-Wiederholhäufigkeit bei langfristiger Unveränderlichkeit

Konkrete Voraussetzungen für eine Kennzahlerhebung
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4.2.7.1 Kennzahlkriterium: Standardisierbarkeit der Prozesse 

Die Prozess-Standardisierung ist ein zentraler Bestandteil des Industrial Engineering (vgl. Ka-

pitel 3.2). Für die Erhebung einer Produktivitätskennzahl ist die Standardisierbarkeit der Pro-

zesse ein entscheidendes Kriterium. Standardisierte Prozesse zeichnen sich durch ihre Gleich-

artigkeit aus, sodass durch die inhaltliche Vereinheitlichung der Problemlösungswege der 

Prozess jeweils in gleicher, klar definierter Weise abläuft.500 So ist die Standardisierung von 

Prozessen ein wichtiges Instrument zur Reduzierung der Komplexität und der Unsicherheiten 

durch einen höheren Ordnungsgrad der unternehmerischen Aktivitäten.501 Eine Standardisie-

rung der Input- und Output-Schnittstellen der unterschiedlichen Prozesse unterstützt die un-

ternehmensübergreifende Kompatibilität der Prozesse.502 Doch nicht jeder Prozess hat die 

Voraussetzung, dass er gut standardisiert werden kann. Ein Überblick über die Merkmale von 

hoher und geringer Standardisierbarkeit von Prozessen ist in nachfolgender Tabelle 4.5 auf-

gezeigt. 

 Gute Standardisierbarkeit Schlechte Standardisierbarkeit 

Problemstruktur gut-strukturiert schlecht-strukturiert 

Abfolge der  
Tätigkeiten 

festgelegt wechselnd 

Individueller  
Handlungsspielraum 

geringer Handlungsspielraum hoher Handlungsspielraum 

Erwarteter Output hohe Homogenität geringe Homogenität 

Varianz des 
 Ressourcenbedarfs 

geringe Varianz des Inputs hohe Varianz des Inputs 

Art der Tätigkeit eher repetitiv innovativ 

Tabelle 4.5: Unterscheidungen zwischen guter und schlechter Standardisierbarkeit503  

Es wird vielfach differenziert in repetitive Prozesse, welche schematisiert sind und sich häufig 

wiederholen sowie in nicht repetitive Prozesse, die innovativ und kreativ sind.504 Zwar ist eine 

hohe Standardisierbarkeit vielfach bei repetitiven Prozessen gegeben, jedoch ist dies keine 

inkludierende Bedingung. Mit einer hohen Standardisierung geht auch eine Strukturiertheit 

und geringe Output-Variabilität einher und ein Gesamtprozess ist umso strukturierter, je 

strukturierter auch die einzelnen Teilprozesse sind.505 Eine hohe Prozess-Standardisierung hat 

eine wichtige Bedeutung bei der einheitlichen Unterweisung der Arbeitsabläufe und bildet 

                                                      
500 (Scharpf, 2008), S. 141 
501 (Gaitanides & Müffelmann, 1996) 
502 (Krebs et al., 2011), S. 915 
503 nach (Beinhauer, 1996), S. 20; (Konle, 2003), S. 103; (Scharpf, 2008), S. 142 
504 (Bleicher, 1981), S. 32f.; (Ewert & Wagenhofer, 2008), S. 682 
505 (Schwickert; & Fischer, 1996), S. 11 
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gleichzeitig die transparente Basis, um Abweichungen vom Zielzustand identifizieren und Pro-

zesse verbessern zu können.506 Je höher die Standardisierung der Prozesse, desto einfacher 

kann die Messung und Verbesserung der Prozessproduktivität erfolgen. Dementsprechend 

sind eine Analyse und auch eine Produktivitätserhebung bei nicht-standardisierten und 

schlecht strukturierten Prozessen wirtschaftlich als nicht sinnvoll zu betrachten.507  

4.2.7.2 Kennzahlkriterium: Proportionale quantitative Prozess-Bezugsgröße  

Das zweite Kriterium zur Betrachtung der Wirksamkeit einer Kennzahl-Erhebung ist die pro-

portionale quantitative Prozessbezugsgröße. Um die Prozessmengen messen zu können, be-

darf es einer Bezugsgröße, bei der eine proportionale Beziehung zum Ressourcenverbrauch 

eines Prozesses besteht.508 Diesbezüglich gilt es zu betrachten, inwieweit die Prozesse kon-

stant ausgeführt werden oder die Prozessdurchführungen von einer Bezugsgröße abhängig 

sind. Bei den materiellen Prozessen mit der Bearbeitung von physischen Objekten ist diese 

Proportionalität vielfach ersichtlich, aber auch immaterielle Prozesse sind in ihrer Ausführung 

von Bezugsgrößen abhängig. Die Betrachtung der Prozessbezugsgrößen erfolgt über den 

Mengentreiber, welcher bereits detailliert in Kapitel 2.2.2 behandelt wurde. Nicht geeignet 

als proportionale Bezugsgröße ist eine zeitliche Abhängigkeit der Prozessausführung, da in 

diesem Fall die Ausführung keinen variablen Bestandteil aufweist. Sollten für die Prozesse 

keine mengentreiberbasierten Abhängigkeiten definierbar sein, so ist eine Erhebung einer 

Produktivitätskennzahl nicht sinnvoll durchführbar. 

4.2.7.3 Kennzahlkriterium: Prozess-Wiederholhäufigkeit und langfristige Unveränderlichkeit  

Ein weiteres Kriterium für die Erhebung einer Produktivitätskennzahl umfasst die Wiederhol-

häufigkeit sowie die langfristige Unveränderlichkeit der Prozesse. Zwar können auch für Pro-

zesse mit einer geringen Wiederholhäufigkeit Kennzahlen erhoben werden, jedoch ist dies 

aus wirtschaftlichen Gründen nicht sinnvoll.509 In vereinzelten Veröffentlichungen wird zudem 

erwähnt, dass eine hohe Wiederholhäufigkeit bei standardisierten Prozessen inhärent sei.510 

Allerdings sei betont, dass auch gering standardisierte und schlecht strukturierte Prozesse 

wiederholt werden können. Dank einer hohen Wiederholhäufigkeit ist es jedoch einfacher 

einen Prozessablauf detailliert zu beschreiben und auch das Erkennen von auftretenden Prob-

lemen wird erleichtert.511 

Des Weiteren gilt es die langfristige Konstanz und Unveränderlichkeit der Prozesse zu be-

trachten. Diesbezüglich ist eine langfristig geringe Variabilität eines Prozesses von Vorteil. 

Unter der Variabilität wird verstanden, wie oft ein Prozess über die Zeit an die veränderten 

Anforderungen angepasst werden muss.512 Um die Variabilität in hoch oder gering zu unter-

teilen, gilt es zu bestimmen, wie stark, häufig und vorhersehbar die Prozessänderungen aus-

                                                      
506 (Hempen et al., 2010), S. 30 
507 (Scharpf, 2008), S. 141 
508 (Götze, 1997) 
509 (Kuhn & Hellingrath, 2002), S. 212; (Zimmermann, Fries, & Hoch, 2003), S. 238 
510 (Baumöl, 2008), S. 126; (Scharpf, 2008), S. 142 
511 (Ester, 1997), S. 112 
512 (Braun, 2002), S. 12 
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fallen.513 Bei der Variabilität bzw. Unveränderlichkeit des Prozesses besteht keine sachlogi-

sche Abhängigkeit zur Strukturiertheit bzw. Standardisierung eines Prozesses, auch wenn viel-

fach bei einer hohen Prozess-Variabilität ebenfalls eine geringe Strukturiertheit vorzufinden 

ist.514 

4.2.7.4 Ausprägung der Prozesskriterien hinsichtlich einer Kennzahlerfassung der Arbeits-

produktivität 

Eine grafische Übersicht über die möglichen Ausprägungen der drei im Vorfeld beschriebe-

nen Prozesskriterien ist in nachfolgender Abbildung 4.9 dargestellt. 

 

Abbildung 4.9: Darstellung der Kriterienausprägung für eine hohe Wirksamkeit der Kenn-

zahlerfassung der Arbeitsproduktivität 

Die drei Kriterien mit jeweils zwei Ausprägungen führen zu acht möglichen Kombinationen 

bezüglich der Wirksamkeit der Kennzahlerhebung im Rahmen des Industrial Engineering 

Produktivitätsmanagements. Für diese acht Kombinationen wird nachfolgend jeweils ein Pro-

zessbeispiel beschrieben: 

Typ I: Geringe Standardisierbarkeit, bestimmbare proportionale Bezugsgröße und hohe Wie-

derholhäufigkeit & langfristige Unveränderlichkeit: Als mögliches Beispiel für schlechte 

Standardisierbarkeit dienen Prozesse, die aufgrund externer Zufallsvariablen und den daraus 

entstehenden Unsicherheiten nicht strukturiert werden können. Außerdem existieren bei-

spielsweise in einer öffentlichen Verwaltung auf der operativen Ebene vielfach Entschei-

dungsprozesse mit ungewissem Ausgang, da zum Beispiel Rechtsvorschriften interpretiert und 

                                                      
513 (Schwickert; & Fischer, 1996), S. 11f. 
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ausgelegt werden müssen.515 Die Prozesse haben zwar mit der Anzahl der Anfragen eine 

proportionale Bezugsgröße und hohe Wiederholhäufigkeit, doch aufgrund des hohen indivi-

duellen Handlungsspielraumes sind diese Prozesse nicht standardisierbar. 

Typ II: Geringe Standardisierbarkeit, nicht-bestimmbare proportionale Bezugsgröße und ho-

he Wiederholhäufigkeit & langfristige Unveränderlichkeit: Ein geeignetes Beispiel ist eine täg-

lich wiederkehrende Besprechung bezüglich der Probleme des Vortages. Da diese zeitlich fix 

ist, lässt sich keine variable Bezugsgröße bestimmen. Auch wenn eine Regelbesprechung täg-

lich durchgeführt wird, so ist dieser Prozess inhaltlich aufgrund der jeweils unterschiedlichen 

Inhalte nicht standardisierbar.  

Typ III: Hohe Standardisierbarkeit, nicht-bestimmbare proportionale Bezugsgröße und hohe 

Wiederholhäufigkeit & langfristige Unveränderlichkeit: Eine im weitesten Sinne fixe oder zu-

mindest sehr große sprungfixe Aufgabe ist beim logistischen Milkrun-Konzept vorzufinden. 

Dieser Prozess wird unabhängig von weiteren Prozess-Bezugsgrößen periodisch ausgeführt. 

Er weist aufgrund des geringen Handlungsspielraumes und der geringen Varianz des Inputs 

eine gute Standardisierbarkeit bei einer hohen Wiederholhäufigkeit auf, jedoch hat er keine 

variable Prozessbezugsgröße. 

Typ IV: Hohe Standardisierbarkeit, bestimmbare proportionale Bezugsgröße und hohe Wie-

derholhäufigkeit & langfristige Unveränderlichkeit: Als Beispiel für die Ausprägung dieser 

Prozesskriterien ist ein Montageprozess zu nennen, dessen Arbeitsausführung durch den Ar-

beitsplan standardisiert ist, der die produzierten Stückzahlen als proportionale Prozess-

Bezugsgröße hat und der eine hohe Wiederholhäufigkeit bei sehr geringer Prozess-

Variabilität besitzt. 

Typ V: Geringe Standardisierbarkeit, bestimmbare proportionale Bezugsgröße und geringe 

Wiederholhäufigkeit & langfristige Unveränderlichkeit: Bei einer Auftragsproduktion mit indi-

viduellen Kundenwünschen existiert ein hoher Handlungsspielraum, sodass dieser Prozess 

nicht standardisierbar ist. Zwar kann die Anzahl an Aufträgen als Bezugsgröße für den Res-

sourcenbedarf verwendet werden, doch ist gerade bei speziellen Kundenaufträgen eine sehr 

geringe Wiederholhäufigkeit gegeben. 

Typ VI: Geringe Standardisierbarkeit, nicht-bestimmbare proportionale Bezugsgröße und 

geringe Wiederholhäufigkeit & langfristige Unveränderlichkeit: Eine sehr geringe Ausprägung 

bei jedem der drei Prozesskriterien hinsichtlich der Kennzahlerfassung ist bei einem Entschei-

dungsprozess einer Führungskraft zu finden. Dieser ist weder bestimmbar, noch ist eine Be-

zugsgröße definierbar und die vielfach individuellen Prozesse weisen zudem eine geringe 

Wiederholhäufigkeit auf. 

Typ VII: Hohe Standardisierbarkeit, nicht-bestimmbare proportionale Bezugsgröße und ge-

ringe Wiederholhäufigkeit & langfristige Unveränderlichkeit: Ein Prozess, der keine variable 

Bezugsgröße aufweist und eine geringe Wiederholhäufigkeit hat, ist beispielsweise die Vorbe-

reitung für die jährliche Betriebsfeier. Es lassen sich zwar Prozessinhalte standardisieren, je-
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doch ist deren Ausführung von keiner variablen Größe abhängig und die Wiederholhäufig-

keit bei einer jährlichen Ausführung auch sehr gering. 

Typ VIII: Hohe Standardisierbarkeit, bestimmbare proportionale Bezugsgröße und geringe 

Wiederholhäufigkeit & langfristige Unveränderlichkeit: Für dieses Beispiel können Prozesse 

des Typs IV genannt werden, mit der entscheidenden Abweichung, dass sie nur eine geringe 

Wiederholhäufigkeit aufweisen. Hier kann die Wareneinlagerung bei seltenen Teilevarianten 

genannt werden oder Servicedienstleistungen wie Bereitstellung von Arbeitsmitteln für neue 

Mitarbeiter. Zwar sind die Prozesse standardisierbar und weisen auch eine konkrete proporti-

onale Prozessbezugsgröße auf. Doch ist die Prozess-Wiederholhäufigkeit sehr gering, auch 

wenn die Prozesse langfristig unveränderlich sein mögen. 

Für eine hohe Wirksamkeit der Erhebung einer Produktivitätskennzahl im Rahmen des Pro-

duktivitätsmanagements ist eine hohe Standardisierbarkeit eine wichtige Voraussetzung. Des 

Weiteren muss eine proportionale und quantitative Prozessbezugsgröße bestimmt werden 

können und der Prozess muss eine hohe Wiederholhäufigkeit bei langfristiger Unveränder-

lichkeit aufweisen. Dieses dritte Kriterium ist für die theoretische Kennzahlerhebung nicht 

zwingend erforderlich, doch hat es eine hohe Relevanz hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit und 

Praxistauglichkeit. Dies entspricht von den beschriebenen Kombinationen dem Typ IV. 

Eine beispielhafte Untersuchung der Kriterien bei Prozessen der indirekten Bereiche erfolgt in 

Kapitel 5.1. Hierbei werden jeweils ein beispielhafter direkt-produktionsmengenabhängiger, 

ein indirekt-produktionsmengenabhängiger sowie ein nicht-produktionsmengenabhängiger 

Prozess hinsichtlich der Kriterien für eine hohe Wirksamkeit der Kennzahlerhebung analysiert. 

Für die Anwendung eines Produktivitätsmanagements für einen erweiterten Betrachtungsbe-

reich ist es erforderlich, dass die Mehrzahl der anfallenden Prozesse die Kriterien für eine 

hohe Wirksamkeit der Kennzahlerhebung erfüllen. 
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5 Voraussetzungen für das IE-Produktivitätsmanagement in 
indirekten Bereichen 

Der Strukturwandel in den Industrieunternehmen führte in den letzten Jahrzehnten zu einer 

Verschiebung des Kostenschwerpunktes hin zu den indirekten Bereichen.516 Waren zu Beginn 

der 50er Jahre in den direkten Bereichen mehr als 10-mal so viele Mitarbeiter beschäftigt als 

in den indirekten Bereichen, so waren bereits in den 90ern mehr als 50  % aller Industrie-

Beschäftigen im Büro tätig.517 Mittlerweile arbeiten im Maschinenbau weniger als 40 % der 

Mitarbeiter noch in der klassischen Fertigung und Montage - die Mehrheit der Beschäftigten 

arbeitet hingegen an Arbeitsplätzen in den sogenannten indirekten Bereichen.518 

Trotzdem weisen die indirekten Bereiche gegenüber den direkten Bereichen eine Stagnation 

bei der Produktivitätsentwicklung auf einem deutlich niedrigeren Produktivitätsniveau auf.519 

Immerhin bescheinigt eine Studie des Fraunhofer Institutes für Produktionstechnik und Auto-

matisierung und der Fraunhofer Austria Research GmbH Produktivitätssteigerungen in den 

letzten drei Jahren von insgesamt rund 9 %, doch waren die Produktivitätssteigerungen in der 

Produktion mit 15 % fast doppelt so hoch.520 Nach dieser Studie existiert in den Bereichen 

der Administration weiterhin ein Verbesserungspotential von über 35 %, wobei das Verbesse-

rungspotential bei einer ersten Studie im Jahr 2006 noch mit knapp 50  % angegeben wur-

de.521 Und obwohl von den Unternehmen das größte Potential für zukünftige Aktivitäten bei 

der Administration oder der gemeinsamen Betrachtung der Produktion und Administration 

gesehen wird, liegt derzeit der Schwerpunkt der Verbesserungen vielfach alleinig bei der Pro-

duktion.522 

Mittlerweile ist ein wachsender Trend zu einer verstärkten Erforschung der Produktivität in 

Dienstleistungsbereichen und den indirekten Bereichen festzustellen.523 Die Produktivität wird 

auch für Dienstleistungsbereiche und indirekte Bereiche immer mehr zu einem entscheiden-

den Erfolgsfaktor und die Verantwortung für Produktivitätssteigerungen wird als strategische 

Managementaufgabe wahrgenommen.524  

Mit der Vorgehensweise des Produktivitätsmanagements und der Fähigkeit Zielzustände und 

Standards für einen transparenten Produktionsprozess zu definieren, gelingen dem Industrial 

Engineering bedeutende Produktivitätsfortschritte in den direkten Bereichen. Hierbei kann die 

bewährte Vorgehensweise des Industrial Engineering auch erfolgreich zu Produktivitätssteige-

rungen in den indirekten Bereichen angewandt werden. Für STRIENING ist es verwunderlich, 

dass für die Tätigkeiten in den indirekten Bereichen trotz positiver Erfahrungen im Ferti-

gungsbereich nicht mit gleicher Systematik und Konsequenz eine Planung, Implementierung 

                                                      
516 (Kletti, 2007), S. 3 
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und kritische Ablauf-Analyse erfolgt.525 So betont FÄHNRICH, dass gerade in diesen Bereichen 

immer noch ein hoher Formalisierungs- und Standardisierungsbedarf besteht.526  

Auch in den indirekten Bereichen kann das Produktivitätsmanagement auf einem Produktivi-

tätscontrolling mitsamt der Messung der Arbeitsproduktivität basieren. Dies impliziert die ver-

stärkte Anwendung von formalen Methoden und setzt auch die Akzeptanz der Mitarbeiter 

gegenüber regelmäßiger Messungen der Arbeitsergebnisse voraus. 527  Doch gerade diese 

angebliche Nicht-Messbarkeit von geistiger Arbeit trifft einen neuralgischen Punkt des traditi-

onellen und ideologischen Selbstverständnisses der Angestellten.528 Diese antiquierte Einstel-

lung zur Abgrenzungslinie zwischen Angestellten zum Arbeiterbereich gilt es nach BAETHGE & 

OBERBECK endgültig zu überarbeiten.529 Bereits 1960 bemängelt BÖHRS, dass die Arbeit in 

den direkten Bereichen auf die Sekunde genau analysiert wird und die Arbeit in den indirek-

ten Bereichen als ein Tabu angesehen wird.530 Die Anwendbarkeit der zeitwirtschaftlichen 

Methoden des Industrial Engineering für die indirekten Bereiche wurde in Kapitel 3.2.5 

nachgewiesen. Doch besteht in Industrieunternehmen weiterhin die Situation, dass das Indus-

trial Engineering detailliert über die direkten Produktionsabläufe informiert ist, jedoch kaum 

Wissen über die indirekten Prozessabläufe besitzt.531  

Dementsprechend gilt es auch in den indirekten Bereichen Prozesstransparenz zu schaffen, 

Standards zu etablieren und Daten, Kennzahlen und Analysen für die Unternehmensführung 

zur Planung und Steuerung zu erheben. In diesem Zusammenhang ist insbesondere die An-

wendung des Produktivitätsmanagements des Industrial Engineering von besonderer Bedeu-

tung.  

5.1 Prozessvergleich zur Erhebung einer Produktivitätskennzahl 

Große Bedeutung bei der Anwendbarkeit des Produktivitätsmanagements des Industrial En-

gineering hat die Quantifizierung von Prozessen. Bei der Literaturbetrachtung in Kapitel 

3.2.5 wurde die Anwendung des Industrial Engineering in unterschiedlichen indirekten Berei-

chen dargestellt. In diesem Kapitel gilt es zu konkretisieren, inwieweit die Prozesskriterien für 

eine hohe Wirksamkeit der Erfassung einer Produktivitätskennzahl auch für die Prozesse der 

indirekten Bereiche zutreffend sind. Diese in Kapitel 4.2.7 genannten und beschriebenen 

Prozesskriterien sind: 

 Prozess-Standardisierbarkeit 

 Proportionale Prozess-Bezugsgröße 

 Prozess-Wiederholhäufigkeit und langfristige Unveränderlichkeit 

Nachfolgend wird entsprechend der Prozesseinteilung für ein produzierendes Industrieunter-

nehmen aus Kapitel 2.3.2 je ein Beispiel für einen direkt-produktionsmengenabhängigen 
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(dpm), für einen indirekt-produktionsmengenabhängigen (ipm) sowie für einen nicht-

produktionsmengenabhängigen (npm) Prozess hinsichtlich der Kriterienausprägung der Wirk-

samkeit der Kennzahlerhebung betrachtet. 

5.1.1 Betrachtung und Analyse eines beispielhaften dpm-Prozesses 

Im ersten Beispiel eines direkt-produktionsmengenabhängigen Prozesses wird ein allgemeiner 

materieller Transformationsprozess analysiert. Bei dem Produktions-Prozess, der schematisch 

in Abbildung 5.1 dargestellt ist, werden Guss-Kerne in einer Formteil-Maschine automatisch 

hergestellt. Die Entnahme und weitere Bearbeitung der Teile erfolgt ausschließlich manuell. 

Den größten zeitlichen Umfang bei diesem Teilprozess nimmt die manuelle Nacharbeit der 

Teile in Anspruch. Bei jedem einzelnen Teilemuster gilt es die Kanten und Außenflächen 

nachzuarbeiten und entsprechend zu entgraten. Vor der späteren Weiterverwendung der 

Kerne im Gieß-Prozess werden sie zuvor im Heizofen ausgehärtet. 

 

Abbildung 5.1: Beispiel eines schematisch dargestellten dpm-Teilprozesses  

Die fünf einzelnen Prozess-Tätigkeiten gilt es hinsichtlich der Wirksamkeit einer Kennzahler-

hebung zu betrachten. Die Produktion der Teile erfolgt an mehreren Maschinen in zwei 

Schichten. Die Entnahme der Kerne erfolgt in einer festgelegten Abfolge mit einem sehr ge-

ringen Handlungsspielraum für den Mitarbeiter. Da auch der erwartete Output eine hohe 

Homogenität aufweist, sind bei dieser Tätigkeit entsprechend Tabelle 4.5 die Voraussetzun-

gen für eine hohe Standardisierbarkeit gegeben.  

Bei diesem manuellen Prozess mit der physischen Materialbearbeitung stellen die Anzahl der 

gefertigten Teile die proportionale Prozess-Bezugsgröße dar. Auch die Wiederholhäufigkeit 

mitsamt der langfristigen Unveränderlichkeit ist bei dieser Tätigkeit gegeben. Je nach Teileart 

werden durchschnittlich 120 Teile pro Stunde an einer Maschine entnommen. Und da insge-

samt fünf Maschinen parallel laufen, sind die Wiederholungen der einzelnen Tätigkeiten sehr 

hoch. 

Die weiteren Tätigkeiten zwei bis fünf haben mit den produzierten Stückzahlen dieselben Pro-

zess-Bezugsgrößen und auch die Wiederholhäufigkeit der Tätigkeiten ist entsprechend hoch. 

Da bei der vierten Tätigkeit die Teile auf einem Transportblech zusammengefasst werden, ist 

die Wiederholhäufigkeit des Transports verständlicherweise nicht genau so hoch wie bei der 

einzelnen Teilebearbeitung. Die Tätigkeit des Aussortierens von einzelnen Teilen ist entspre-

chend seltener, aber bei den fünf parallel betriebenen Maschinen wird die Tätigkeit vielfach 

pro Stunde wiederholt. Eine Übersicht über die Beurteilung der jeweiligen Prozess-Tätigkeiten 

ist in Tabelle 5.1 aufgeführt. 

1. Kerne 
entnehmen

2. Kerne 
entgraten 

3. Kerne auf 
Transportblech 

platzieren

5. Beschädigte 
Teile aussortieren

4. Transport zum 
Härten
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 Standardisierbarkeit Prozess-Bezugsgröße Wiederholhäufigkeit 

1. Kerne entnehmen Ja Ja: Stückzahlen sehr hoch 

2. Kerne entgraten Ja Ja: Stückzahlen sehr hoch 

3. Kerne auf Transport 
    blech platzieren 

Ja Ja: Stückzahlen sehr hoch 

4. Transport zum Härten Ja Ja: Stückzahlen hoch 

5. Beschädigte Teile  
    aussortieren 

Ja Ja: Stückzahlen  mittel 

Tabelle 5.1: Betrachtung der Tätigkeiten eines beispielhaften dpm-Teilprozesses hinsichtlich 

der Wirksamkeit der Kennzahlerhebung 

Der gesamte Teil-Prozess hat eine klar strukturierte und festgelegte Abfolge der Tätigkeiten 

bei einem geringen Handlungsspielraum. Hierdurch ist der Prozess sehr gut standardisierbar, 

sodass ein exakt beschriebener Arbeitsplan existiert, in dem alle Tätigkeiten aufgeführt sind. 

Des Weiteren ist die Prozess-Ausführung direkt von den Stückzahlen abhängig, sodass diese 

die proportionale quantitative Prozess-Bezugsgröße darstellen. Auch die Wiederholhäufigkeit 

ist bei einer Taktzeit von 30 Sekunden mehr als ausreichend und die Variabilität des Prozes-

ses beschränkt sich auf kleinere Änderungen an den Kernen. Zusammenfassend für den 

dpm-Prozess kann festgehalten werden, dass die Voraussetzungen für eine hohe Wirksamkeit 

der Kennzahl-Erhebung gegeben sind. 

5.1.2 Betrachtung und Analyse eines beispielhaften ipm-Prozesses 

Das Beispiel des indirekt-produktionsmengenabhängigen Prozesses ist ein allgemeiner Pro-

zess der Durchführung der Wareneingangsprüfung, wie er in vielen unterschiedlichen Unter-

nehmen ausgeführt wird. In Abbildung 5.2 sind die einzelnen Tätigkeiten des ipm-Prozesses 

der Wareneingangsprüfung dargestellt.  

Der Teilprozess beginnt, wenn die Beschaffungsgüter im Unternehmen eintreffen, und endet, 

wenn die Beschaffungsprodukte für die Folgeprozesse verfügbar sind und die Lieferanten-

rechnung geprüft und freigegeben ist.  

Die Tätigkeiten der Identitätsprüfung und Qualitätsprüfung haben je nach Bestellposition 

unterschiedliche Inhalte und auch unterschiedlichen Umfang. Bei der Wareneingangsprüfung 

ist es jedoch erforderlich, dass diese Prozesse standardisiert ablaufen, um die Qualität der 

gelieferten Teile sicherzustellen.  
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Abbildung 5.2: Beispiel eines schematisch dargestellten ipm-Prozesses der Wareneingangs-

prüfung nach WILHELM
532 

Bei diesen Tätigkeiten, die in direktem Bezug zum physischen Produkt stehen, bietet sich als 

proportionale Prozess-Bezugsgröße die Anzahl der Bestellpositionen an. Die Prozessausfüh-

rungen erfolgen zwar nicht mehr im Sekunden-Takt, wie es beim dpm-Prozess der Fall war, 

doch ist in einem mittelständischen Betrieb mit einer mehrmaligen täglichen Prozessausfüh-

rung eine ausreichend hohe Wiederholhäufigkeit gegeben. Dementsprechend ist für die 

Identitätsprüfung und die Qualitätsprüfung die Voraussetzung für eine hohe Wirksamkeit für 

eine Kennzahlerhebung gegeben.  

Auch bei den folgenden beiden Tätigkeiten, der Buchung der Teile zum Warenwirtschaftssys-

tem und der Prüfung der Lieferantenrechnung, ist eine Standardisierung der Tätigkeitsausfüh-

rung möglich. Die Prozess-Bezugsgröße orientiert sich ebenfalls an der Anzahl der Bestellpo-

sitionen und zeigt eine entsprechend hohe Wiederholhäufigkeit wie bei den vorherigen Tätig-

keiten. 

Sollte die Qualitätsprüfung nicht zufriedenstellend abgeschlossen worden sein, so folgt eine 

Reklamation beim Lieferanten. Bei dieser Tätigkeit können je nach Beanstandung unter-

schiedliche Verhandlungslinien gewählt werden, sodass der erwartete Output auch entspre-

chend unterschiedlich ist. Dementsprechend kann diese Tätigkeit nur in den Grundzügen 

standardisiert werden. Die Wiederholhäufigkeit ist bei Reklamationen deutlich seltener als bei 

den anderen Tätigkeiten. Eine Übersicht über die Beurteilung der einzelnen Tätigkeiten ist in 

Tabelle 5.2 dargestellt. 

                                                      
532 (Wilhelm, 2007), S. 195 

1. Lieferung nach Art und Menge 
überprüfen (Identitätsprüfung)

Angebot bzw. 
Bestellung

Angebot bzw. 
Bestellung

2. Lieferung bzgl. ihrer Merkmale 
überprüfen (Qualitätsprüfung)

In 
Ordnung?

3. Buchung der Güter zum Bestand

4. Lieferantenrechnung prüfen und 
Bezahlung freigeben

Lieferanten-
rechnung

nein

ja

5. Reklamation bei 
Lieferanten

Warenwirtschafts-
system
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 Standardisierbarkeit Prozess-Bezugsgröße Wiederholhäufigkeit 

1. Identitätsprüfung Ja 
Ja: Anzahl  

Bestellpositionen 
hoch 

2. Qualitätsprüfung Ja 
Ja: Anzahl 

 Bestellpositionen 
hoch 

3. Buchung der Güter Ja 
Ja: Anzahl 

 Bestellpositionen 
hoch 

4. Rechnung prüfen und  
    freigeben 

Ja 
Ja: Anzahl 

 Bestellpositionen 
hoch 

5. Reklamation bei  
    Lieferanten 

Teilweise 
Ja: Anzahl 

 Reklamationen 
gering 

Tabelle 5.2: Betrachtung der Tätigkeiten eines beispielhaften ipm-Teilprozesses hinsichtlich 
der Wirksamkeit der Kennzahlerhebung 

Für den gesamten Teilprozess der Wareneingangsprüfung sind die drei Kriterien für eine ho-

he Wirksamkeit der Kennzahlerhebung fast vollständig erfüllt. Einzig die Tätigkeit der Rekla-

mation ist tendenziell bei der Kriterienausprägung dem Typ V zuzuordnen (vgl. Abbildung 

4.9). Aufgrund der seltenen Wiederholhäufigkeit ist es hinsichtlich der erforderlichen zeitwirt-

schaftlichen Erfassung der Prozesszeiten legitim die Reklamationstätigkeit näherungsweise zu 

erfassen. Die Betrachtung stellt dar, dass auch in den indirekten Bereichen bei den ipm-

Prozessen die Kriterien für eine hohe Wirksamkeit der Kennzahlerfassung der Arbeitsprodukti-

vität erfüllbar sind. 

5.1.3 Betrachtung und Analyse eines beispielhaften npm-Prozesses 

Bei den zwei betrachteten Prozessen war bisher immer ein Bezug zum physischen Material 

vorhanden. Jedoch existiert gerade bei den nicht-produktionsmengenabhängigen Prozessen 

dieser Materialbezug nicht mehr. Dennoch können bei diesen Prozessen die Voraussetzungen 

für eine Kennzahlerhebung erfüllt sein. Um dies nachvollziehbar darzustellen, werden die 

Tätigkeiten des Prozesses "Bewerbungsunterlagen bearbeiten" hinsichtlich der Kriterien 

Standardisierbarkeit, proportionale Bezugsgröße und Wiederholhäufigkeit analysiert. 

Der Prozess der Bearbeitung von Bewerbungsunterlagen erfolgt branchenunabhängig in ei-

ner Vielzahl von Unternehmen in ähnlicher Abfolge. Gemäß der erbrachten Definition von 

allgemeinen Rahmenprozessen handelt es sich hierbei um einen allgemeinen Verwaltungs-

prozess (vgl. Kapitel 2.1.3.4). Der vorausgehende Prozess ist im Normalfall das Erstellen ei-

ner Stellenausschreibung, auch wenn sicherlich Initiativbewerbungen unabhängig von einer 

konkreten Stellenausschreibung bearbeitet werden. Der Prozess hat mit dem Bewerber eine 

externe Schnittstelle, aber mit der Fachabteilung auch eine interne Schnittstelle. Der Prozess 

endet entweder mit einer Zusage und dem Unterschreiben des Arbeitsvertrages oder an ver-

schiedenen Stellen des Prozesses mit einer Absage an den Bewerber oder vom Bewerber. 

Trotzdem ist die Abfolge der Tätigkeiten klar strukturiert und festgelegt, wie in Abbildung 5.3 

dargestellt ist. 
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Abbildung 5.3: Beispiel eines schematisch dargestellten npm-Prozesses der Bewerbungsbe-

arbeitung nach WILHELM und ALLWEYER
533 

Der Prozess beginnt mit der Zusendung der Bewerbungsunterlagen. Hieraufhin wird die Tä-

tigkeit "Bewerbungsunterlagen prüfen" ausgeführt. Dieser Vorgang kann größtenteils struktu-

riert werden, indem für die Prüfung klare Vorgaben existieren, ob die Grundvoraussetzungen 

für die ausgeschriebene Stelle erfüllt sind. Allerdings gibt es in der Personalabteilung sicher-

lich auch persönliche Handlungsspielräume, um besondere Bewerber einzuladen, obwohl 

diese die Grundvoraussetzungen nicht komplett erfüllen. Als proportionale Prozessbezugs-

größe eignet sich die Anzahl der Bewerbungen. Insgesamt wird die Tätigkeit in einer Perso-

nalabteilung eines Unternehmens mit mehreren Tausend Mitarbeitern sehr regelmäßig viel-

fach am Tag ausgeführt. Eine ausreichend hohe Wiederholhäufigkeit ist bei diesem Prozess 

somit vorhanden.  

Dies gilt auch für die Absage von Bewerbern, die an unterschiedlichen Stellen des Prozesses 

erfolgen kann. Da für eine Stellenausschreibung nur ein neuer Mitarbeiter eingestellt werden 

kann, muss den meisten Bewerbern abgesagt werden. Diese Tätigkeit weist eine gute 

Standardisierbarkeit auf. 

Die Einladung zu einem Vorstellungsgespräch erfolgt seltener, aber weiterhin mit einer aus-

reichend hohen Wiederholhäufigkeit. Die Standardisierbarkeit ist auch bei dieser Tätigkeit 

gegeben. Allerdings ist das Vorstellungsgespräch nur bedingt standardisierbar, da die Ge-

sprächsabfolge nur in eingegrenztem Umfang festgelegt sein kann und der individuelle 

Handlungsspielraum für den Personalreferenten sehr hoch ist. Auch nimmt an diesem Ge-

spräch vielfach ein Vertreter des Fachbereichs teil. Mit diesem erfolgt im Nachgang an das 

Vorstellungsgespräch eine Abstimmung hinsichtlich der Eignung des Bewerbers.  

                                                      
533 nach (Wilhelm, 2007), S. 211f.; (Allweyer, 2009), S. 50f. 

1. Bewerbungsunterlagen prüfen

Sind 
Anforderungen 

erfüllt ?

3. Einladung zum Vorstellungsgespräch 

4. Durchführung des 
Vorstellungsgesprächs

nein

ja

2. Bewerber absagen

Positiver 
Eindruck ?

nein

5. Zusendung eines Vertragsangebotes 
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Im positiven Fall wird dem Bewerber ein Vertragsangebot zugesandt. Diese Tätigkeit weist 

wiederum eine hohe Standardisierbarkeit auf. Mit der Anzahl der Bewerbungen besteht auch 

eine proportionale Bezugsgröße. Allerdings ist die Wiederholhäufigkeit auf einem sehr gerin-

gen Niveau und erfolgt je nach Unternehmensgröße nur noch mehrfach pro Woche. Die 

einzelnen Tätigkeiten sind entsprechend den Kriterien in Tabelle 5.3 aufgelistet.  

 Standardisierbarkeit Prozess-Bezugsgröße Wiederholhäufigkeit 

1. Bewerbungs- 
    unterlagen prüfen 

Größtenteils 
Ja:  

Anzahl Bewerbungen 
hoch 

2. Bewerber absagen Ja 
Ja:  

Anzahl Bewerbungen 
hoch 

3. Einladung zum 
    Vorstellungsgespräch 

Ja 
Ja:  

Anzahl Bewerbungen 
mittel 

4. Durchführung des 
    Vorstellungsgesprächs 

Teilweise 
Ja:  

Anzahl Bewerbungen 
mittel 

5. Zusendung eines  
    Vertragsangebots 

Ja 
Ja:  

Anzahl Bewerbungen 
gering 

Tabelle 5.3: Betrachtung der Tätigkeiten eines beispielhaften npm-Teilprozesses hinsichtlich 
der Wirksamkeit der Kennzahlerhebung 

Im direkten Vergleich zu dem anfangs beschriebenen dpm-Prozess ist der npm-Prozess der 

Bearbeitung von Bewerbungsunterlagen weniger gut für eine hohe Wirksamkeit bei der 

Kennzahlerhebung der Arbeitsproduktivität geeignet. Trotzdem sind über den gesamten Pro-

zess betrachtet, die Standardisierbarkeit, die Bestimmbarkeit einer Prozess-Bezugsgröße und 

die Wiederholhäufigkeit vollkommen ausreichend für eine Kennzahlerhebung.  

5.1.4 Zusammenfassende Darstellung der Prozessvergleiche 

Nach der Betrachtung und Analyse der drei beispielhaften Prozesse bezüglich der 

Standardisierbarkeit, der proportionalen Bezugsgröße und der Prozess-Wiederholhäufigkeit 

mitsamt der langfristigen Unveränderlichkeit ist festzuhalten, dass bei allen drei Prozessen 

eine positive Ausprägung dieser Kriterien hinsichtlich der hohen Wirksamkeit einer Kennzahl-

erfassung vorherrscht.  

In Abbildung 5.4 sind die Ergebnisse der dargestellten Beispiel-Prozesse des dpm-Prozesses, 

des ipm-Prozesses und des npm-Prozesses zu erkennen. 
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Abbildung 5.4: Kriterien für hohe Wirksamkeit der Kennzahlerhebung bei den verglichenen 

Beispielprozessen 

Die Beispiel-Prozesse sind alle als Typ IV einzuordnen, mit einer hohen Standardisierbarkeit, 

einer bestimmbaren proportionalen Bezugsgröße sowie einer hohen Wiederholhäufigkeit und 

langfristigen Unveränderlichkeit (vgl. Kapitel 4.2.7.4). Diese Ausprägung spricht für eine ho-

he Wirksamkeit der Kennzahlerhebung im Rahmen des Produktivitätsmanagements des In-

dustrial Engineering. In diesem Sinne ist anschaulich dargestellt, dass auch für Prozesse in 

den indirekten Bereichen eine Kennzahl erhoben und das Produktivitätsmanagement ange-

wandt werden kann.  

Allerdings wurde im direkten Vergleich ersichtlich, dass bei dem ipm-Prozess und dem npm-

Prozess hinsichtlich der Wiederholhäufigkeit und der Standardisierbarkeit bei einzelnen Tätig-

keiten nicht die perfekte Kriterienausprägungen vorhanden sind. Solange bei der Mehrheit 

der Tätigkeiten die Kriterien für eine hohe Wirksamkeit der Kennzahlerhebung gegeben sind, 

können auch bei den weiteren Tätigkeiten mit einer gewissen Unschärfe die Prozesszeiten 

zeitwirtschaftlich bestimmt werden.  

In der Konsequenz bedeutet dies jedoch, dass aufgrund der Näherungen bei den ipm- und 

npm-Prozessen eine tägliche Kennzahlerhebung nicht sinnvoll ist. Dementsprechend ist eine 

wöchentliche oder vielfach sogar eine monatliche Kennzahlerhebung praktikabel. 

Es kann zusammengefasst werden, dass sowohl bei den indirekt-produktionsmengen-

abhängigen Prozessen als auch bei den nicht-produktionsmengenabhängigen Prozessen eine 

hohe Wirksamkeit für eine Kennzahlerhebung gegeben sein kann. Jedoch ist nicht bei jedem 

Prozess in den indirekten Bereichen diese hohe Wirksamkeit vorhanden, sodass gerade bei 

den nicht-produktionsmengenabhängigen Prozessen die Standardisierbarkeit und auch die 

Prozess-Wiederholhäufigkeit vielfach nicht auf dem erforderlichen hohen Niveau sind. 

Bei den indirekt-produktionsmengenabhängigen Prozessen ist eine höhere Verbreitung der 

Kriterienausprägung von Typ IV mit hoher Standardisierbarkeit, bestimmbarer proportionaler 

Bezugsgröße und hoher Wiederholhäufigkeit mitsamt langfristiger Unveränderlichkeit vorzu-

finden. Dementsprechend verspricht die Anwendung des Produktivitätsmanagements bei den 

ipm-Prozessen eine höhere Wirksamkeit als bei den npm-Prozessen. In den nächsten Kapiteln 

Dargestellte Beispiel-Prozesse

Kriterien für hohe Wirksamkeit der 
Kennzahlerhebung

dpm-Prozess ipm-Prozess npm-Prozess

Hohe Prozess-Standardisierbarkeit

Bestimmbare proportionale 
Prozess-Bezugsgröße

Hohe Prozess-Wiederholhäufigkeit und 
langfristige Unveränderlichkeit

R

R

R

R

R

R

R

R

R
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erfolgt deshalb eine detaillierte beispielhafte Betrachtung von indirekt-

produktionsmengenabhängigen Prozessen. 

5.2 Modellierung der Prozesse in den indirekten Bereichen zur Be-

stimmung einer Produktivitätskennzahl 

Ein Prozess in den indirekten Bereichen ist - vergleichbar mit repetitiven Verrichtungen in den 

direkten Bereichen - ein in Raum und Zeit fortschreitender Arbeitsprozess, der ebenfalls bei 

einem hohen Anteil an repetitiven Verrichtungen determinierbar ist. 534  Diese 

Determinierbarkeit impliziert, dass die Prozesse der indirekten Bereiche einer eben solchen 

strikten und disziplinierten Strukturierung unterzogen werden können, wie dies bei Prozessen 

der direkten Bereiche üblich ist.535  

MÄNNEL betont, dass ein verhältnismäßig großer Teil der Tätigkeiten der indirekten Bereiche 

doch einen direkten Produktbezug aufweist, welcher sich demzufolge auch erfassen und mes-

sen lässt.536 Nachdem im vorherigen Kapitel 5.1 der Nachweis für eine hohe Wirksamkeit 

der Erhebung der Produktivitätsgröße erbracht wurde, erfolgt in diesem Kapitel die Betrach-

tung der Ist- und Soll-Prozesse. Dies bildet die Grundlagen, um die Arbeitsproduktivität in 

den indirekten Bereichen gemäß folgender Formel 5.1 zu erheben.   

Die Formel leitet sich aus der in Kapitel 4.2.6 beschriebenen allgemeinen zeitwirtschaftlichen 

Kennzahl der Arbeitsproduktivität ab. Die wesentliche Erweiterung liegt in der Verwendung 

der Prozesszeit je Mengentreiber als zeitlicher Gewichtungsfaktor. Wie bereits beschrieben 

dominiert in den indirekten Bereichen die Immaterialität des Outputs, weswegen bei vielen 

indirekten Prozessen keine quantitative Ausbringungsmenge erfasst werden kann. Vielmehr 

stehen die Ausführungen der Prozesse der indirekten Bereiche in linearer Abhängigkeit zu 

einem Mengentreiber (vgl. Kapitel 2.2.2.3.).  

Dementsprechend kann bei der Kennzahlerhebung in den indirekten Bereichen nicht die Zeit 

je Einheit te Verwendung finden, da eine entsprechende Ausbringungsmenge nicht erfasst 

werden kann.537 In Anlehnung an die Zeit je Einheit te  wird für die weitere Verwendung in 

dieser Arbeit für die indirekten Bereiche die Zeit je Mengentreiber tm definiert. Diese Zeit je 

Mengentreiber inkludiert ebenfalls wie die Zeit je Einheit die Erholungszeit, die Verteilzeit so-

wie auch die Grundzeit.  

Die Zeit je Mengentreiber ist nicht gleichzusetzen mit der Zeit für einen ganzen Prozessdurch-

lauf, sondern steht für die durchschnittliche Prozesszeit je Mengentreiber. Da beispielsweise je 

Mengentreiber auch zwei oder mehr Prozessdurchläufe erfolgen können, ist die Zeit je Men-

gentreiber tm in diesem Fall entsprechend größer als die Zeit für einen Prozessdurchlauf. Die 

Zeit je Mengentreiber kann jedoch auch der Zeit je Prozessdurchlauf entsprechen. 

 

                                                      
534 (Striening, 1988a), S. 61 
535 (Striening, 1988a), S. 65  
536 (Männel, 1995), S. 19 
537 Die zeitwirtschaftliche Definition der Zeit je Einheit te erfolgte in Kapitel 3.2.4.2 
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(5.1) 

Allgemeine zeitwirtschaftliche Arbeitsproduktivität in indirekten Bereichen 

mit:        
Zeitwirtschaftliche Arbeitsproduktivität in indirekten Bereichen für  
den Betrachtungsbereich   und den Betrachtungszeitraum   

       Mengentreiber für Prozess   im Betrachtungszeitraum   

     Prozesszeit je Mengentreiber für den Prozess    

        
Zeitlicher Arbeitseinsatz von Mitarbeiter   im Betrachtungszeit-
raum   

      Anzahl der Mitarbeiter des Betrachtungsbereichs  ;         

      
Anzahl der übergeordneten Prozesse des Betrachtungsbereichs  ; 
         

   Index der Betrachtungsbereiche;        

   Index der Prozesse;                 

   Index der Mitarbeiter;                 

   
Betrachtungszeitraum, 
beispielsweise                                     

 

Um den Zähler der Kennzahl der Arbeitsproduktivität in den indirekten Bereichen zu erheben, 

bedarf es einer prozessorientierten Modellierung für den Betrachtungsbereich. Im Rahmen 

des Produktivitätsmanagements erfolgen auch Produktivitätsverbesserungen, wobei bereits 

bei der Prozessmodellierung entsprechende Prozessoptimierungen identifiziert und umgesetzt 

werden können. In den nachfolgenden Unterkapiteln wird die Vorgehensweise der Prozess-

modellierung beschrieben, mit der Zielsetzung nach der erfolgreichen Soll-

Prozessmodellierung die Zeit je Mengentreiber zu erfassen. Die hierauf aufbauende Erhe-

bung der Kennzahl der Arbeitsproduktivität in den indirekten Bereichen erfolgt beispielhaft in 

Kapitel 5.3. 

5.2.1 Grundlagen der Prozessmodellierung 

Um bei den identifizierten Prozessen eines Betrachtungsbereichs in den indirekten Bereichen 

für ein Produktivitätscontrolling die notwendige Transparenz zu erhalten, bedarf es einer ein-

heitlichen Prozessmodellierung. Allgemein dient ein Modell der Abbildung eines Systems 
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durch Abstraktion der komplexen Realität und Beschränkung auf die Darstellung der relevan-

ten System-Merkmale.538  

In diesem Zusammenhang kommt der Modellierung der Prozesse für die Kennzahlerhebung 

des Produktivitätsmanagements des Industrial Engineering in den indirekten Bereichen eine 

besondere Bedeutung zu. Durch eine Prozessmodellierung können die Prozesse und die da-

mit zusammenhängenden Elemente wie zum Beispiel der Input und der Output formal be-

schrieben und abgebildet werden.539  

Gebräuchlich ist bei der allgemeinen Modellierung eine grobe Gliederung in drei Vorge-

hens-Ebenen. 540  Im ersten Schritt erfolgt eine Abbildung des Wirklichkeitsausschnittes mit 

einer analytischen Aufnahme der Ist-Situation.541 Aufbauend auf der transparenten Modellie-

rung des Ist-Prozesses wird in den weiteren Ebenen das Modell detailliert ausgestaltet. Dem-

entsprechend ergibt sich eine Verschiebung des Modellcharakters von einer Ist-Funktion mit 

der Abstraktion der realen Welt zu einer Soll-Funktion mit der Darstellung der zukünftigen 

Situation.542 

Nach der Vorauswahl des zu betrachtenden Unternehmensbereiches gilt es die indirekten 

Prozesse zusammen mit den entsprechenden Mengentreibern zu analysieren und ein Pro-

zessmodell bestehend aus Teil- und Hauptprozessen zu entwickeln. 

Für die Prozessmodellierung in den indirekten Bereichen gilt es eine Vorgehensweise zu be-

stimmen, welche für die Kennzahlerhebung im Rahmen des Industrial Engineering Produktivi-

tätsmanagements geeignet ist. Folgende fünf Anforderungen soll eine Prozessdokumentation 

und Prozessmodellierung aus Sicht des Industrial Engineering erfüllen:543 

 Transparente Prozessdokumentation zur Identifikation von Schwachstellen und zur 

Verwendbarkeit bei ähnlichen Geschäftsprozessen. 

 Schaffung eines gemeinsamen Prozessverständnisses bei den Prozessinvolvierten und 

Darstellung der Zuständigkeiten. 

 Basis zur Mitarbeiterqualifizierung und Vereinbarung von Zielen. 

 Verbindliche Definition von rechtlich zu begründenden Regelungen und Richtlinien. 

 Ermittlung von Sollzeiten und Risiken auf der Grundlage der Prozessdokumentation. 

Die Modellierungsmethode des Flussdiagrammes erfüllt hinsichtlich der grafischen Darstel-

lung und der anschaulichen Ablauf- und Prozessdokumentation diese gestellten Anforderun-

gen weitestgehend. Auch die Prozess-Sollzeiten können je nach Variante der Flussdiagramm-

Darstellung bei den grafischen Symbolen der Ablaufabschnitte hinterlegt werden. 

                                                      
538 (Mag, 1995), S. 323f.  
539 (Maurer, 1996), S. 9  
540 (Fink, Schneidereit, & Voß, 2005); S. 96 
541 (Staud, 2006), S. 17; (Schlick et al., 2010), S. 461  
542 (Maaß, 2008), S. 147 
543 (Bokranz & Landau, 2012a), S. 300 
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Als softwaregestützte Lösung zur grafischen Prozessmodellierung bietet sich der TiCon® Pro-

zess-Designer an.544 Die Software eignet sich zu umfassenden Prozess-Visualisierungen bei 

komplexen Ablaufverzweigungen und Schnittstellen. Auch die Wahrscheinlichkeiten der Ver-

zweigungen können beim Prozess-Designer definiert werden. Zudem können Sollzeiten für 

jeden Ablaufabschnitt eingegeben werden, sodass eine softwareseitige Berechnung der ge-

samten Bearbeitungszeiten erfolgen kann. Für die Modellierungen der Soll-Prozesse wird die 

Flussdiagramm-Darstellung als Modellierungsstandard festgelegt. Bevor die Gestaltung und 

Optimierung der Soll-Prozesse ansteht, gilt es im Vorfeld den Ist-Zustand zu erfassen und in 

diesem Zusammenhang bereits auffallende Optimierungspotentiale zu notieren.  

5.2.2 Analyse der Ist-Prozesse 

Bei der übergeordneten Vorgehensweise zur Prozessmodellierung folgt im ersten Schritt eine 

Analyse und Erhebung der Ist-Situation. Bei dieser Analyse der Ist-Prozesse werden die bereits 

bestehenden Prozesse des Betrachtungsfeldes aufgenommen, visualisiert und analysiert. 545 

Vereinzelt wird darauf hingewiesen, dass eine Ist-Modellierung mit großem Aufwand verbun-

den ist und der Nutzen hierfür im Verhältnis zu einer detaillierten Soll-Modellierung nur ge-

ring sei.546 Doch nur bei guter Kenntnis der Prozessstrukturen und -abläufe können zielge-

richtete Maßnahmen zur Prozessgestaltung und -optimierung identifiziert und umgesetzt wer-

den.547 Deshalb wird eine Modellierung und Analyse der Ist-Situation auch mehrheitlich in 

der deutschsprachigen Management-Literatur befürwortet.548 Folgende entscheidende Grün-

de sprechen hierbei für eine detaillierte Ist-Modellierung:549 

 Die Modellierung der Ist-Prozesse ist die Basis, um Schwachstellen ermitteln und Ver-

besserungspotential identifizieren zu können. 

 Durch die Ist-Modellierung wird bei allen beteiligten Mitarbeitern das Prozessver-

ständnis gefördert und Probleme der bestehenden Struktur aufgezeigt. 

 Anhand von direkten Soll-Ist-Vergleichen können Verbesserungspotentiale nachvoll-

ziehbar aufgezeigt werden. 

 Wenn der Ist-Prozess in Teilbereichen dem späteren Soll-Zustand entspricht, kann die 

Modellierung als Ausgangsmodell für den späteren Soll-Prozess verwendet werden. 

Die Ist-Modellierung der Prozesse im Rahmen des Industrial Engineering Produktivitätsmana-

gements soll eine umfassende Übersicht über die aktuellen Prozesse liefern, welche das Ver-

ständnis des aktuellen Prozesssystems erleichtert.550 Dies geschieht durch eine umfangreiche 

Analyse- und Strukturierungsphase, welche in der Vorgehensweise an die Prozesskostenrech-

nung angelehnt ist, die in Kapitel 2.2.1 beschrieben wurde. Die Prozessanalyse der Prozess-

kostenrechnung erfolgt nach folgender Bottom-up-Vorgehensweise in Abbildung 5.5. 

                                                      
544 (Bokranz & Landau, 2012b), S. 625 
545 (Schuh et al., 2011), S. 375 
546 (Kühlechner, 1994), S. 257f 
547 (Seidenschwarz, 2008) 
548 (Schneider, Geiger, & Scheuring, 2008), S. 81 
549 (Schwegmann & Laske, 2005), S.155f.; (Koch, 2011), S. 65 
550 (Schneider & Romano, 2012), S. 56 



5 Voraussetzungen für das IE-Produktivitätsmanagement in indirekten Bereichen Seite 172 
 

 

Abbildung 5.5: Bottom-up-Vorgehensweise der Prozesskostenrechnung551 

Die methodische Vorgehensweise der Prozesskostenrechnung beginnt noch vor der Tätig-

keitsanalyse mit der Top-Down-orientierten Hypothese bezüglich der Hauptprozesse und de-

ren Kostentreibern auf Unternehmensebene.552 Diese Ansatzpunkte dienen als Grundlage für 

die nachfolgende Tätigkeitsanalyse und die spätere Verdichtung zu Hauptprozessen. Hierbei 

können auch abweichend von der zuvor bestehenden Hypothese neue Hauptprozesse entste-

hen. Das Prinzip der Verdichtung von Teilprozessen und Hauptprozessen der Prozesskosten-

rechnung ist in nachfolgender Abbildung 5.6 dargestellt. 

 

Abbildung 5.6: Prinzip der Prozessverdichtung nach MAYER
553 

Im Rahmen der Ist-Modellierung werden bereits die Mengentreiber ermittelt, jedoch erfolgt 

die zeitwirtschaftliche Erhebung der Prozesszeiten erst bei der späteren Modellierung der Soll-

Prozesse. Diese Bottom-up-Vorgehensweise der Prozesskostenrechnung soll als Ausgangsver-

fahren zur Ist-Modellierung anhand eines Praxisbeispiels im nachfolgenden Kapitel näher 

beschrieben werden.  

5.2.3 Beispielhafte Darstellung der Ist-Prozessanalyse 

Bei dem Beispiel soll die gesamte Teilebereitstellung untersucht werden, welche sich über vier 

Kostenstellen erstreckt. Die hierbei betrachteten Kostenstellen sind die Beschaffung, der Wa-

reneingang, die Qualitätssicherung und das Lager. Nach der Vorauswahl der zu betrachten-

den Kostenstellen gilt es deren Tätigkeiten und Aufgaben zu analysieren und ein Prozessmo-

dell bestehend aus Teil- und Hauptprozessen mit entsprechendem Mengengerüst zu entwi-

ckeln.  

                                                      
551 (Remer, 2005), S. 97 
552 (Mayer, 1991), S. 85 
553 (Mayer, 1991), S. 86 
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Das Beispiel für den Prozess der Teilebeschaffung lehnt sich an Erfahrungen im Rahmen ei-

nes Beratungsprojektes an und wird ergänzt um theoretische Beschreibungen von RAU & 

SCHMIDT.554 Der Beispielprozess erfüllt die in Kapitel 4.2.7 beschriebenen allgemeinen Krite-

rien für eine hohe Wirksamkeit der Erhebung einer Produktivitätskennzahl, nämlich eine hohe 

Standardisierbarkeit, eine bestimmbare proportionale Bezugsgröße und eine hohe Prozess-

Wiederholhäufigkeit bei einer langfristigen Unveränderlichkeit. 

5.2.3.1 Durchführung der Tätigkeitsanalyse 

Im ersten Schritt werden hierzu die regelmäßigen Tätigkeiten für die Kostenstellen betrachtet 

und aufgenommen. Für die Bestimmung der einzelnen wertschöpfenden Tätigkeiten einer 

Abteilung eignen sich unterschiedliche Erhebungstechniken. Falls vorhanden können unter-

nehmensinterne Dokumente und Unterlagen ausgewertet werden, wie beispielsweise Doku-

mente zur Produktkalkulation, Organigramme, Ablaufdiagramme oder Arbeitsprozessbögen. 

Da aus diesen Unterlagen jedoch meistens nicht die Informationen im erforderlichen Detail-

grad gewonnen werden können, nicht die gesamten Tätigkeiten für den aktuellen Ist-Zustand 

erfasst sind oder die Unterlagen auch vielfach veraltet sind, bedarf es eines erweiterten Erhe-

bungsaufwands zur Tätigkeitsbestimmung. Als fundierte Methodik zur Tätigkeitsanalyse hat 

sich in diesem Zusammenhang das Interview mit den prozessausführenden Mitarbeitern be-

währt. 555 In Kooperation mit der Führungskraft wird eine repräsentative Anzahl an Mitarbei-

tern des Betrachtungsbereichs bezüglich der anfallenden Tätigkeiten interviewt.  

Eine ebenfalls praktikable Möglichkeit der Datengewinnung liegt in der Selbstaufschreibung 

durch die Mitarbeiter. In vorgefertigte Analysebögen tragen die Mitarbeiter über einen länge-

ren Zeitraum jeweils die von ihnen neu angefangenen Tätigkeiten ein. Eine bewährte Vorge-

hensweise ist die Kombination der Selbstaufschreibung gefolgt von Interviews zur Überprü-

fung und Detaillierung der Daten zur Ist-Prozessmodellierung.556 Nach der Datenerhebung 

folgt eine Strukturierung und Überprüfung der gewonnenen Informationen. Für die Kosten-

stellen des Einkaufs, des Wareneingangs, der Qualitätssicherung und des Lagers haben RAU 

& SCHMIDT die Tätigkeiten und Teilprozesse identifiziert, die in folgender Tabelle 5.4 aufge-

zeigt sind. 

Die gesamten Tätigkeiten der Teilebereitstellung erstrecken sich über insgesamt vier Kosten-

stellen. Der Teilprozess der Teilebestellung in der Kostenstelle der Beschaffung wird nachfol-

gend detailliert betrachtet. Für die Kostenstelle der Beschaffung sind die Tätigkeiten an Erfah-

rungen aus einem unternehmensinternen Beratungsprojekt angelehnt. Für eine allgemeingül-

tige Abteilung der Beschaffung können beispielhaft folgende Aufgaben bestimmt werden, die 

in Tabelle 5.5 aufgelistet sind. 

 

                                                      
554 (Rau & Schmidt, 1995) 
555 (Schuh, Friedli, & Kurr, 2007), S. 17 
556 (Remer, 2005), S. 101 
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Kostenstelle Teilprozess Tätigkeiten 

Beschaffung Teilebestellung  Anfragen 

 Klärung bei Problemen 

 Bestellung 

 Auftragsbestätigung 

 Teilestatusänderung 

 Mahnung 

 Rechnungsprüfung 

 Ablage 

Wareneingang Warenannahme  Ware annehmen 

 Identitätsprüfung 

 Stückzahlprüfung 

 Transport zur Qualitätssicherung 

 Wareneingangsbuchung 

 Ablage 

Qualitätssicherung Teileprüfung  Prüfung der Teile  

 Teilebereitstellung 

 Teilestatusänderung 

Lager Einlagerung 

 

 

Lagerverwaltung 

 

 

 

 

Teileentnahme 

 Transport 

 Einlagerung 

 Statusänderung 

 Liste beschaffen 

 EDV-Überprüfung 

 Teileanforderung 

 Standortwechsel 

 Transport zur Fertigung 

 Teile entnehmen 

 Teile ausbuchen 

Tabelle 5.4: Teilprozess und Tätigkeit bei einzelnen Kostenstellen nach RAU & SCHMIDT
557 

                                                      
557 (Rau & Schmidt, 1995), S. 180 
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Kostenstelle Beschaffung: Tätigkeiten 

 Bedarfsmeldung bearbeiten 

 Bestellung durchführen (extern/intern) 

 Auftragsbestätigung prüfen 

 Datenkorrektur 

 Regelbesprechungen 

 Rückständige Bestellungen anmahnen 

 Teilestatus ändern 

 Bestellung einbuchen 

 Bestellmenge und Lieferzeitpunkt planen 

 Sonderaufgabe Änderungswesen 

Tabelle 5.5: Tätigkeiten in der Kostenstelle Beschaffung 

Für die Tätigkeiten gilt es zusätzlich die jeweiligen Maßgrößen zu bestimmen, von der die 

Ausführung der Aufgabe proportional abhängig ist (vgl. Kapitel 2.2.2.1). Bei Tätigkeiten, die 

fix und somit einem zeitlich konstanten Rhythmus unterliegen, besteht keine Abhängigkeit von 

einer Maßgröße. Die jeweiligen Maßgrößen für variable Tätigkeiten bzw. die zeitlichen Ab-

hängigkeiten für fixe Tätigkeiten werden für alle Tätigkeiten bestimmt und sind in Tabelle 5.6 

aufgelistet.  

Kostenstelle Beschaffung 

Tätigkeiten 
Entsprechende  

Maßgrößen und zeitliche Abhängigkeiten 

 Bedarfsmeldung bearbeiten 

 Bestellung durchführen (extern/intern) 

 Auftragsbestätigung prüfen 

 Datenkorrektur 

 Regelbesprechungen 

 Rückständige Bestellungen anmahnen 

 Teilestatus ändern 

 Bestellung einbuchen 

 Bestellmenge und Lieferzeitpunkt planen 

 Sonderaufgabe Änderungswesen 

 Anzahl Bedarfsmeldungen 

 Anzahl Bestellpositionen (extern/intern) 

 Anzahl Bestellungen 

 Fixe Größe - monatlich 

 Fixe Größe - täglich 

 Anzahl Anmahnungen 

 Anzahl Bestellpositionen 

 Anzahl Bestellpositionen 

 Anzahl Bestellpositionen 

 Keine Maßgröße oder zeitliche Abhängigkeit 

Tabelle 5.6: Tätigkeiten und entsprechende Maßgrößen in der Kostenstelle Beschaffung 
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Erkenntlich ist hierbei, dass die Tätigkeiten in ihrer Ausführung nicht von den produzierten 

Stückzahlen der Fertigung abhängig sind. Vielmehr sind die zwei Maßgrößen bei den leis-

tungsmengeninduzierten Tätigkeiten die Anzahl der Bestellungen und die Anzahl der Teilebe-

schaffungen.  

Die Tätigkeit "Bedarfsmeldung bearbeiten" ist in der Ausführung proportional abhängig von 

der Anzahl der Bedarfsmeldungen und nicht von der Anzahl der Bestellungen. Jede Bestell-

position kann im Vorfeld durch eine Bedarfsmeldung initiiert worden sein. Umgekehrt führt 

jedoch nicht jede Bedarfsmeldung aus der Fertigung automatisch zu einer Bestellposition, da 

beispielsweise schon Waren bestellt wurden, oder in einem anderen Lager eingebucht wur-

den. Im späteren Verlauf kann für die Maßgröße der Anzahl der Bedarfsmeldungen ein über-

geordneter Mengentreiber gefunden werden. Indirekt besteht ein statistischer Zusammen-

hang zwischen der Anzahl der Bestellungen und der Anzahl der Bedarfsmeldungen. Diese 

werden sinnvollerweise jedoch erst im Rahmen der Soll-Prozess Modellierung detailliert ermit-

telt, da die berechneten Wahrscheinlichkeiten dann auch bei der langfristigen Kennzahlerhe-

bung Verwendung finden können.   

Bei dem eigentlichen Bestellvorgang kann auf der Tätigkeitsebene unterschieden werden 

zwischen einer internen Bestellung oder einer Bestellung bei einem externen Lieferanten. 

Zwar hängt jeder Bestellvorgang maßgeblich von der Anzahl der Bestellpositionen ab, doch 

sind die internen Bestellungen deutlich einfacher zu bearbeiten und zu buchen, als externe 

Bestellungen. Dementsprechend sind diese Tätigkeiten von zwei unterschiedlichen Maßgrö-

ßen in ihrer Ausführung abhängig. Zur Unterscheidung der externen und internen Tätigkeit 

existieren die Maßgröße "Anzahl Bestellpositionen (extern)" und "Anzahl Bestellpositionen (in-

tern)".    

Des Weiteren existieren auch Tätigkeiten, die in ihrer Ausführung nicht abhängig sind von 

der Anzahl der Bestellpositionen, sondern nur von der Anzahl der Bestellungen. Die Prüfung 

der Auftragsbestätigung ist direkt abhängig von der Anzahl der Bestellungen, da die Auf-

tragsbestätigung nicht für einzelne Bestellpositionen versandt wird, sondern für eine ganze 

Bestellung. Auch die Tätigkeit "Rückständige Bestellung anmahnen" ist in der Ausführung 

proportional abhängig von der Anzahl der Anmahnungen. Die Anzahl der Anmahnungen 

steht in einer logischen Verbindung zu der Maßgröße "Anzahl der Bestellungen". Es kann 

ausgewertet werden, wie viele Bestellungen durchschnittlich angemahnt werden müssen. 

Denn es ist offensichtlich, dass die Tätigkeit "Rückständige Bestellung anmahnen" nicht bei 

jeder Bestellung ausgeführt wird. Das exakte Verhältnis der Maßgröße zum Mengentreiber 

wird jedoch erst bei der späteren zeitwirtschaftlichen Berechnung des Soll-Prozesses ermittelt 

(vgl. Kapitel 5.2.5). 

Neben den Tätigkeiten, deren Ausführungen proportional von einer Maßgröße abhängen, 

haben manche Tätigkeiten der Kostenstelle auch eine fixe Ausführung. Dies bedeutet, dass 

die Ausführung unabhängig von einer Maßgröße nur in Abhängigkeit bestimmter zeitlicher 

Intervalle erfolgt. Dies ist bei der Regelbesprechung der Fall, die täglich ausgeführt wird und 

auch bei der Datenkorrektur, die monatlich erfolgt.  
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Aufbauend auf der Auflistung der einzelnen Tätigkeiten samt Maßgrößen werden im nächs-

ten Schritt die Teilprozesse der Kostenstelle dargestellt. Hierbei weist jeweils ein Teilprozess 

einen konkreten Mengentreiber auf. Falls möglich, werden diese Teilprozesse dann kosten-

stellenübergreifend zu Hauptprozessen verdichtet, die ebenfalls denselben Mengentreiber 

besitzen. Wenn der Untersuchungsbereich des Produktivitätsmanagements nur auf eine Kos-

tenstelle beschränkt ist, so genügt die Betrachtung der Teilprozesse.  

5.2.3.2 Darstellung des Ist-Ablaufes der Teilprozesse 

Nach der Betrachtung der gesamten Tätigkeiten der Kostenstelle der Beschaffung werden die 

mengentreiberabhängigen Tätigkeiten betrachtet, die bei dem zu konkretisierenden Haupt-

prozess "Teilebereitstellung" anfallen. So besteht der gesamte beispielhafte Ist-Teilprozess 

einer Bestellung aus der Abfolge von sieben Tätigkeiten:  

 Bedarfsmeldung bearbeiten 

 Bestellung und Lieferzeitpunkt planen 

 Bestellung durchführen (extern/intern) 

 Bestellung einbuchen 

 rückständige Bestellungen anmahnen 

 Auftragsbestätigung prüfen 

 Teilestatus ändern 

Diese sieben Tätigkeiten bilden den Teilprozess "Bestellung durchführen" in der Kostenstelle 

"Beschaffung". Zusätzlich existieren in der Kostenstelle auch weitere Aufgaben und Tätigkei-

ten, welche nicht Bestandteil dieses Teilprozesses sind. Dies sind beispielsweise die Tätigkei-

ten der Regelbesprechungen, Datenkorrektur und Sonderaufgabe Änderungswesen, welche 

bei der Bildung der Teilprozesse nicht berücksichtigt werden.  

Als Grundlage für die Prozessdarstellung wird ein Formular mit den einzelnen Tätigkeiten des 

Teilprozesses ausgefüllt. Im Feld des Formblattes werden die allgemeinen Prozessdetails no-

tiert, wie Prozessbezeichnung, Kostenstelle, Prozessverantwortlicher, Mengentreiber, Prozess-

input, Prozessoutput sowie die entsprechenden Schnittstellen. Darunterliegend werden die 

einzelnen Tätigkeiten aufgelistet, ohne dass dies jedoch schon eine konkrete Reihenfolge des 

Prozessablaufes vorgeben würde. Bei den jeweiligen Tätigkeiten werden die Bezeichnung und 

die Maßgröße aufgeschrieben, die weiteren Details wie Häufigkeiten und Prozesszeiten fol-

gen bei der Soll-Prozessmodellierung. Die beispielhafte Darstellung des Formulars der Pro-

zess-Modellierung ist in Abbildung 5.7 zu erkennen. 
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Abbildung 5.7: Beispiel-Formular zur Tätigkeitsanalyse bei der Ist-Prozess-Modellierung 

Aus der Tätigkeitsanalyse wurde ersichtlich, dass differenziert werden muss, ob die Ware bei 

einem internen Lieferanten oder bei einem externen Lieferanten bestellt wird. Eine modellhaf-

te Darstellung des Ist-Prozesses "Bestellungen durchführen (extern)" ist nachfolgend in Abbil-

dung 5.8 zu sehen. Die detailreichere Flussdiagramm-Darstellung erfolgt im späteren Verlauf 

bei der Modellierung des Soll-Prozesses. 

 

Abbildung 5.8: Modelldarstellung des Ist-Prozesses der Teilebestellung  

Die Darstellung gibt eine Übersicht über die logische Abfolge der Tätigkeiten, aus der er-

sichtlich wird, dass die Anmahnung rückständiger Bestellungen nicht in den regulären Bestell-

Prozess eingegliedert ist, sondern nur gelegentlich ausgeführt wird. Die Häufigkeit der Aus-

führung wird bei der Soll-Prozess Modellierung bestimmt. 

5.2.3.3 Verdichtung zu Hauptprozessen 

Nach der Durchführung weiterer Tätigkeitsanalysen in den Kostenstellen der Beschaffung, 

des Wareneingangs, der Qualitätssicherung und des Lagers gilt es die Teilprozesse zu 

Hauptprozessen zu verdichten. Dies wurde sehr gut in dem Beispiel von RAU & SCHMIDT dar-

Formular: Ist-Prozess-Modellierung
Tätigkeitsanalyse

Nr. Tätigkeit Maßgröße

1 Bedarfsmeldung bearbeiten Anzahl Bedarfsmeldungen

2 Bestellmenge und Lieferzeitpunkt planen Anzahl Bestellpositionen

3a Bestellung durchführen (extern) Anzahl Bestellpositionen (extern)

3b Bestellung durchführen (intern) Anzahl Bestellpositionen (intern)

4 Bestellung einbuchen Anzahl Bestellungen

5 Rückständige Bestellungen anmahnen Anzahl Anmahnungen

6 Auftragsbestätigung prüfen Anzahl Bestellungen

7 Teilestatus ändern Anzahl Bestellpositionen

Prozessbezeichnung:

Mengentreiber:

Kostenstelle:

Prozessverantwortlicher:

Schnittstelle – Input:

Schnittstelle – Output:

Bestellung extern CT/IAO - Beschaffung Fertigung

WareneingangHr. SchulzAnzahl Bestellpositionen

Bedarfs-
meldung 

bearbeiten

Bestellmenge 
und 

Lieferzeitpunkt 
planen

Bestellung 
durchführen

(extern/intern)

Bestellung 
einbuchen

Rückständige 
Bestellung 
anmahnen

Auftrags-
bestätigung 

prüfen

Teilestatus 
ändern
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gestellt, an deren Auswertung sich nachfolgende Beschreibungen teilweise anlehnen.558 Bei 

der Verdichtung zu Hauptprozessen gilt es die verschiedenen Mengentreiber der einzelnen 

Prozesse zu betrachten. Da es für die gesamte im Unternehmen durchgeführte Teilebereitstel-

lung keinen einheitlichen Mengentreiber gibt, werden mehrere Hauptprozesse gebildet. Die 

Durchführung der in Tabelle 5.4 aufgeführten Teilprozesse der Teilebestellung, der Waren-

annahme und der Einlagerung ist vom Mengentreiber der Anzahl der Bestellpositionen ab-

hängig. Dementsprechend werden diese Teilprozesse unter dem Hauptprozess "Teile be-

schaffen" zusammengefasst und auch der im Vorfeld beschriebene Teilprozess "Teilebeschaf-

fung" ist ein Bestandteil des Hauptprozesses "Teile beschaffen". 

Die weiteren Teilprozesse aus Tabelle 5.4 sind in ihrer Durchführung von unterschiedlichen 

Mengentreibern abhängig, nämlich der Anzahl Teile, der Anzahl Kommissioniervorgängen 

und der Anzahl der Teilearten, sodass die resultierenden Hauptprozesse aus je einem Teil-

prozess bestehen. Deshalb entspricht beispielsweise die Bezeichnung des Hauptprozesses 

"Teile prüfen" dem Teilprozess "Teileprüfung".  

Insgesamt  wurden auf diese Weise vier Hauptprozesse mit jeweils vier unterschiedlichen 

Mengentreibern identifiziert.  

Hauptprozess Mengentreiber Teilprozesse 

Teile beschaffen Anzahl Bestellpositionen Teilebestellung 

Warenannahme 

Einlagerung 

Teile prüfen Anzahl Teile Teileprüfung 

Kommissionierauftrag 

vorbereiten 
Anzahl Kommissioniervorgänge Lagerverwaltung 

Teile bereitstellen Anzahl Teilearten Teileentnahme 

Tabelle 5.7: Darstellung der Hauptprozesse mitsamt Mengentreiber und Teilprozessen nach 

RAU & SCHMIDT
559 

Diese Modellierung der Ist-Prozesse bildet die Grundlage für die Modellierung der Soll-

Prozesse. Ausgehend von den Soll-Prozessen können das Mengengerüst und die Prozesszei-

ten erhoben werden. Dies stellt eine notwendige Voraussetzung für die Erhebung einer Kenn-

zahl der Arbeitsproduktivität dar. Die Vorgehensweise der Optimierung und Modellierung der 

Soll-Prozesse wird allgemein in nachfolgendem Kapitel beschrieben, um im Anschluss in Ka-

pitel 5.2.5 das beschriebene Prozessbeispiel wieder aufzugreifen. 

                                                      
558 (Rau & Schmidt, 1995), S. 181ff. 
559 (Rau & Schmidt, 1995), S. 181 
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5.2.4 Optimierung und Modellierung der Soll-Prozesse 

Die übergeordnete Zielsetzung der Modellierung von Soll-Prozessen ist die Konzeption von 

effizienten und effektiven Prozessen.560 Vielfach bestehen hinsichtlich der Ergebnisse einer 

Soll-Modellierung konkrete innen- oder außengerichtete Erwartungen. Die innen gerichteten 

Erwartungen können beispielsweise eine Straffung von Arbeitsabläufen, eine Reduktion von 

Planungs- und Bearbeitungszeiten oder auch eine Minimierung von Liegezeiten sein.561 Zu 

den möglichen kunden- bzw. marktorientierten Anforderungen zählen größere Kundennähe, 

beschleunigte Kommunikation, verbesserte Prozesstransparenz für den Kunden sowie schnel-

lere Reaktionen auf Marktentwicklungen.562 Bei der Vorgehensweise kann das Modell des 

Soll-Prozesses entweder neu gestaltet werden oder von einem bereits existierenden Ist-Prozess 

abgeleitet werden.563  

5.2.4.1 Optimierung des Prozessablaufes  

Auch wenn die Modellierung der Soll-Prozesse sich an die bestehenden Ist-Prozesse anlehnt, 

so gilt es den Prozess unvoreingenommen zu gestalten. Die Ist-Prozess-Modellierung dient 

zur Prozessidentifikation und der Schaffung von Transparenz. Die im Zuge der Ist-Prozess-

Analyse dokumentierten Schwachstellen gilt es bei der Prozessoptimierung zu eliminieren. In 

der Literatur existieren zur Prozess-Neugestaltung umfangreiche Beschreibungen von passen-

den Werkzeugen und Instrumenten.  

Als übergeordnetes Konzept zur Führung, Organisation und Controlling zur zielgerichteten 

Steuerung von Prozessen ist das Geschäftsprozessmanagement zu nennen.564 Eine allgemei-

ne Vorgehensweise des Geschäftsprozessmanagements besteht aus der Identifikation der 

übergeordneten Geschäftsprozesse, der Prozessorganisation, der Prozessoptimierung, dem 

Prozesscontrolling und der Prozessdokumentation.565 Hierbei sind im Geschäftsprozessmana-

gement weitere Managementkonzepte und -methoden zur Prozessoptimierung integriert.566 

Zu nennen ist hier beispielsweise das Business Reengineering, als Managementansatz zur 

radikalen Unternehmensrestrukturierung567, das Lean Management mit dem Ansatz der Ver-

schwendungsvermeidung568, oder auch das Workflow Management mit der Automatisierung 

von Prozessen.569 Wenn auf den bestehenden Ist-Prozessen aufgebaut werden soll, so wird 

durch die Prozessoptimierung eine Verkürzung der Durchlaufzeiten und Verbesserung der 

Prozessqualität angestrebt.570  

Mögliche allgemeine Ansätze zur Prozessoptimierung sind nach SCHUH et al.:571   

                                                      
560 (Schneider et al., 2008), S. 92 
561 (Speck & Schnetgöke, 2005), S. 185 
562 (Speck & Schnetgöke, 2005), S. 185 
563 (Schneider et al., 2008), S. 92 
564 (Schmelzer & Sesselmann, 2008), S.4 
565 (Wolter & Kaschny, 2010), S. 11ff. 
566 (Schmelzer & Sesselmann, 2008), S.13 
567 (Hammer & Champy, 2003) 
568 (Jahnes, Schüttenhelm, & Rüth, 2008), S. 71f. 
569 (Wittges, 2005), S. 31ff. 
570 (Gadatsch, 2010), S. 21 
571 (Schuh et al., 2011), S. 378 
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 Eliminieren: Überflüssige Tätigkeiten ohne Beitrag zur Wertschöpfung  

werden eliminiert 

 Substituieren: Einzelne Prozesse oder ganze Prozessketten werden ersetzt 

 Outsourcen: Prozesse werden ausgelagert 

 Autonom gestalten: Zur Schnittstellen-Reduktion werden einzelne Teilbereiche  

unabhängig gestaltet 

 Integrieren: Einzelne Elemente der Prozesse werden zusammengefasst 

 Parallelisieren: Parallele Gestaltung von sequentiell-ablaufenden Prozessen 

 Iterationen vermeiden: Iterationsschleifen werden durch Neudefinition  

der Reihenfolge sowie neuer Abstimmungselemente minimiert 

 Kooperieren: Verbesserte Ergebnisse durch Abstimmung von Anforderungen 

und eine effizientere Mittelnutzung durch abgestimmte Ressourcenteilung 

Mithilfe dieser beispielhaft von SCHUH et al. aufgelisteten Ansätze zur Prozessoptimierung 

kann ein Soll-Prozess in Verbesserung des Ist-Prozesses erstellt werden. Die Optimierung des 

Prozessablaufes bildet eine Voraussetzung für die Prozessstandardisierung.572 

5.2.4.2 Standardisierung der Prozesse 

Neben der Optimierung der Prozesse ist auch die Standardisierung der Prozesse von ent-

scheidender Bedeutung bei der Prozessmodellierung, um die Erhebung einer Produktivitäts-

kennzahl im Rahmen des Produktivitätsmanagements zu gewährleisten. Durch die Prozess-

standardisierung werden hinsichtlich der zu liefernden Prozessergebnisse und der Vorge-

hensweise der Prozessdurchführung verbindliche Vorgaben festgelegt.573 Ideale Vorausset-

zungen für eine Standardisierung sind ein hoher Grad an Strukturiertheit und eine hohe Wie-

derholhäufigkeit.574 Eine Prozessstandardisierung weist nach SCHMELZER & SESSELMANN folgen-

de allgemeine Vorteile auf:575 

 Die Prozessstandardisierung fördert ein einheitliches internes und  

externes Prozessverständnis. 

 Es definiert einheitliche Rollenbeschreibungen und Verantwortungsregelungen. 

 Durch Prozessstandardisierung wird eine schnelle und unternehmensweite  

Umsetzung von Verbesserungen (Best Practice Sharing) ermöglicht und  

vorhandene Synergien genutzt. 

 Es wird eine hohe Prozesstransparenz (Prozessstrukturen, Prozessschnittstellen,  

Prozessleistungen) erreicht, wodurch der Koordinationsaufwand sinkt. 

 Die Effizienz des internen und externen Leistungsverbundes wird erhöht.  

                                                      
572 (Fließ, 2009), S. 237 
573 (Wilhelm, 2007), S. 58 
574 (Schmelzer & Sesselmann, 2008), S. 227 
575 (Schmelzer & Sesselmann, 2008), S. 229 
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 Die Umsetzung strategischer Ziele und strategischer Programme wird beschleunigt. 

 Die Prozessstandardisierung harmonisiert IT-Applikationen und reduziert die IT-

Kosten. 

FINK betont, dass durch Prozessstandardisierung Unsicherheit und Komplexität reduziert wird, 

und somit Prozesstransparenz für einen reduzierten Koordinationsaufwand erreicht wird.576 

Hierbei gilt es auch den Zusammenhang zwischen Prozessstandardisierung und der Prozess-

modellierung zu betonen. 

5.2.4.3 Detaillierte Modellierung des Soll-Prozesses 

Die Beschreibung des Ist-Zustandes liefert die ersten Grundlagen für die detaillierte Modellie-

rung des Soll-Prozesses. Nach der Optimierung und Standardisierung gilt es den Soll-Prozess 

darzustellen. Die erweiterten und ergänzten Prozess-Details werden in das bei der Ist-

Beschreibung bereits verwendete Formblatt eingetragen (vgl. Abbildung 5.7). Zusätzlich zur 

Optimierung und Standardisierung des Prozessablaufes hat die zeitliche Bewertung der Pro-

zesse eine herausragende Bedeutung auch gerade hinsichtlich einer zukünftig zu ermitteln-

den Kennzahl der Arbeitsproduktivität für das Produktivitätsmanagement in den indirekten 

Bereichen. Für die zeitliche Erfassung der Bearbeitungszeiten der einzelnen Tätigkeiten des 

Soll-Prozesses kann diesbezüglich das zeitwirtschaftliche Methodeninventar des Industrial 

Engineering Verwendung finden, das in Kapitel 3.2.4 beschrieben wurde. Die Anwendbarkeit 

der Zeitwirtschaft auch in den indirekten Bereichen wurde ausführlich in Kapitel 3.2.5 darge-

stellt. Hierauf aufbauend werden bei der Soll-Prozess-Modellierung für die einzelnen Prozess-

tätigkeiten drei zusätzliche Informationen ermittelt und in das Formblatt eingetragen: 

 Zeit je Maßgröße (tmg) 

 Verhältnis Maßgröße zu Mengentreiber 

 Zeit je Mengentreiber (tm) 

Die Ermittlung der Zeit Maßgröße erfolgt mittels des zeitwirtschaftlichen Methodeninventars 

des Industrial Engineering. Die Grundlage ist der Zeitbedarf der Tätigkeitsausführung be-

rechnet auf eine Maßgröße. Die Zeiten beinhalten hierbei die Grundzeit, die Erholungszeit 

sowie die Verteilzeiten (vgl. auch Kapitel 3.2.4). Da jedoch bei der Berechnung einer Produk-

tivitätskennzahl für den späteren Teilprozess nicht die einzelnen Maßgrößen erhoben werden, 

sondern nur der Mengentreiber, gilt es das Verhältnis von Maßgröße zu Mengentreiber zu 

betrachten. Bei vielen Tätigkeiten ist der Mengentreiber identisch mit der Maßgröße. Aller-

dings existieren auch abweichende Maßgrößen, bei denen es gilt, deren statistische Häufig-

keit je Mengentreiber auszuwerten. Dieses Ergebnis wird in der Spalte Maßgröße zu Mengen-

treiber in dem Formular hinterlegt. Aus den beiden vorherigen Informationen, nämlich Zeit je 

Maßgröße und Maßgröße zu Mengentreiber, lässt sich die dritte und entscheidende Informa-

tion berechnen, nämlich die Zeit je Mengentreiber tm. Die beispielhafte Berechnung der Zeit 

je Mengentreiber für einen Soll-Prozess wird in nachfolgendem Kapitel dargestellt. 

                                                      
576 (Fink, 2003), S. 67 
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5.2.5 Beispielhafte Darstellung der zeitwirtschaftlichen Berechnung für einen 

Soll-Prozess 

Als Beispiel der zeitwirtschaftlichen Berechnung der Mengentreiber eines Soll-Prozesses dient 

der in Kapitel 5.2.3.2 beschriebene Teilprozess "Bestellung durchführen". Bei der Ist-Prozess-

Modellierung wurden acht Tätigkeiten definiert mit verschiedenen Maßgrößen wie Anzahl 

Bedarfsmeldungen, Anzahl Bestellpositionen (extern/intern), Anzahl Bestellungen und Anzahl 

Anmahnungen. Für den gesamten Teilprozess der Teilbestellung wird ein Mengentreiber be-

stimmt. Zur Vertiefung der Zusammenhänge zwischen Maßgröße und  Mengentreiber sei auf 

Kapitel 2.2.2.1 verwiesen.  

Bei jeder Tätigkeit gilt es zunächst mittels zeitwirtschaftlicher Methoden die Zeit je Maßgröße 

tmg zu bestimmen. Um für den gesamten Teilprozess die Zeit je Mengentreiber tm berechnen 

zu können, bedarf es für die Tätigkeiten, bei welchen sich die Maßgröße vom Mengentreiber 

unterscheidet, eine Auswertung des statistischen Verhältnisses der Maßgröße zum Mengen-

treiber.  

Bereits bei der zeitwirtschaftlichen Berechnung der Tätigkeiten ist eine detaillierte Auswertung 

der Häufigkeiten erforderlich, beispielsweise die Bestimmung der durchschnittlichen Anzahl 

an Bestellpositionen je Bestellung. Denn es wird nicht die Zeit der gesamten Ausführung ei-

ner Tätigkeit bestimmt, sondern die Zeit der Tätigkeitsdurchführung je Mengentreiber. Dies 

gilt es bei der Berechnung zu berücksichtigen. 

Beispielsweise bei der Tätigkeit "Bestellmenge und Lieferzeitpunkt planen" können mittels 

zeitwirtschaftlicher Methoden des Industrial Engineering einzelne Tätigkeitsschritte sekunden-

genau bestimmt werden. Die bedeutet, dass jeder Vorgang auf der Softwareoberfläche er-

fasst werden kann, wie beispielsweise der Wechsel zwischen Programmen oder die Eintra-

gung von Bestellinformationen.  

Bei der Berechnung der Zeit je Maßgröße für eine Tätigkeit gilt es den Zeitanteil von fixen 

Tätigkeitsschritten, wie beispielsweise das Öffnen der Programmoberfläche, durch die durch-

schnittliche Anzahl an Bestellpositionen zu dividieren. 

Für die Tätigkeit "Bestellmenge und Lieferzeitpunkt planen" wurde eine Zeit je Bestellposition 

tmg  von 1,5 Minuten berechnet. Nach der Analyse eines Mengengerüsts beinhaltet eine 

durchschnittliche Bestellung fünf Bestellpositionen. Dementsprechend nimmt die Ausführung 

dieser Tätigkeit bei einer durchschnittlichen Bestellung 7,5 Minuten in Anspruch.  

Für jede der Tätigkeiten wird mit selber Systematik die Zeit je Maßgröße bestimmt. Bei den 

Tätigkeiten, deren Maßgröße sich vom Mengentreiber unterscheidet, gilt es des Weiteren die 

Zeit je Mengentreiber zu berechnen. Dies erfolgt durch eine Betrachtung der Häufigkeiten 

der Maßgröße zu Mengentreiber. Das Formblatt für den Soll-Teilprozess "Bestellung durch-

führen" mitsamt den Zeiten für die einzelnen Tätigkeiten ist in nachfolgender Abbildung 5.9 

dargestellt. 
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Abbildung 5.9: Beispiel-Formular zur Zeit-Erfassung bei der Modellierung des Soll-Prozesses 

Die Gemeinsamkeit für diese sechs Tätigkeiten des Teilprozesses ist der übergeordnete Men-

gentreiber "Anzahl Bestellpositionen", auch wenn auf der Ebene der Tätigkeiten noch unter-

schiedliche Maßgrößen existiert haben. Hierbei ist die inhaltliche Verbindung und Abhängig-

keit der Maßgrößen zum Mengentreiber entscheidend. So steht eine Maßgröße in einer pro-

portionalen Abhängigkeit zu einem übergeordneten Mengentreiber. Beispielsweise ist die 

Maßgröße "Anzahl Anmahnungen" bei der Tätigkeit "Anmahnung rückständiger Bestellung" 

proportional abhängig zu der Anzahl der Bestellungen. Sollten mehr Bestellungen erfolgen, 

so steigt auch die Anzahl der Anmahnungen. Statistisch kann ein entsprechender Durch-

schnittswert ermittelt werden, bei wie viel Prozent der Bestellungen ein Rückstand angemahnt 

werden muss. 

Bei Tätigkeit 2, 3 und 7 ist der Mengentreiber identisch mit der Maßgröße, sodass die Zeit je 

Maßgröße und die Zeit je Mengentreiber gleich sind. Für die Tätigkeit "Bedarfsmeldung be-

arbeiten" ist die Maßgröße auf Tätigkeitsebene die Anzahl der Bedarfsmeldungen. Da jedoch 

eine statistische Beziehung zwischen der Anzahl der Bedarfsmeldungen und der Anzahl der 

Bestellpositionen besteht, kann auf der Teilprozessebene die Zeit je Bestellposition berechnet 

werden. Durchschnittlich erfolgen für je 10 Bestellpositionen 11 Bedarfsmeldungen. Das 

durchschnittliche Verhältnis Maßgröße zu Mengentreiber ist 1,1 zu 1. Die zusätzliche Be-

darfsmeldung, die nicht zu einer Bestellposition führt, wird gelegentlich zurückgezogen, oder 

Bestände können noch im Lager identifiziert werden. In der Berechnung der Zeit je Mengen-

Formular: Berechnung des Soll-Prozesses

Tätigkeit Maßgröße
Zeit je 

Maßgröße (tmg)
Maßgröße zu 

Mengentreiber
Zeit je 

Mengentreiber (tm)

1
Bedarfsmeldung 
bearbeiten

Anzahl
Bedarfsmeldungen

3,00 min 1,1 : 1 3,30 min

2
Bestellmenge und 
Lieferzeitpunkt planen

Anzahl
Bestellpositionen

1,50 min 1 : 1 1,50 min

3a
Bestellung durchführen
(extern)

Anzahl 
Bestellpositionen
(extern)

8,70 min 1 : 1 8,70 min

3b
Bestellung durchführen
(intern)

Anzahl 
Bestellpositionen
(intern)

4,70 min 1 : 1 4,70 min

4 Bestellung einbuchen
Anzahl 
Bestellungen

10,00 min 1:5 2,0 min

5
Rückständige 
Bestellungen anmahnen

Anzahl 
Anmahnungen

5,00 min 1 : 20 0,25 min

6
Auftragsbestätigung 
prüfen

Anzahl 
Bestellungen

10,05 min 1 : 5 2,01 min

7 Teilestatus ändern
Anzahl
Bestellpositionen

4,20 min 1 : 1 4,20 min

Prozessbezeichnung:

Mengentreiber:

Kostenstelle:

Prozessverantwortlicher:

Schnittstelle – Input:

Schnittstelle – Output:

Teilprozess – Bestellungen CT/IAO - Beschaffung Fertigung

WareneingangHr. Schulz
Anzahl Bestellpositionen 
(extern/intern)
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treiber resultiert aus der höheren Anzahl an Bedarfsmeldungen auch eine größere Zeit je 

Bestellposition im Vergleich zu der Zeit je Bedarfsmeldung. Bei diesem Beispiel ist die Zeit je 

Mengentreiber auch um 10 % höher als die Zeit je Maßgröße.  

Umgekehrt ist das Verhältnis bei den Tätigkeiten 4, 5 und 6. Eine Anmahnung einer rück-

ständigen Bestellung benötigt 5 Minuten, da es jedoch nur bei jeder zwanzigsten Bestellposi-

tion zu Verzögerungen kommt, ist der Zeitbedarf je Bestellposition nur eine viertel Minute. 

Die Tätigkeit "Auftragsbestätigung prüfen" erfolgt je Bestellung und benötigt knapp über 10 

Minuten. Da eine Bestellung durchschnittlich aus 5 Bestellpositionen besteht, kann der Zeit-

bedarf je Mengentreiber berechnet werden, der 2 Minuten beträgt. 

Die gesamte Prozesszeit je Mengentreiber für den Teilprozess "Bestellung extern" errechnet 

sich aus der Addition der Zeiten je Mengentreiber der sechs Tätigkeiten, die in Abbildung 5.9 

in der rechten Spalte eingetragen sind. Die Summe der jeweiligen Zeiten je Mengentreiber 

für die einzelnen Tätigkeiten ergibt für den gesamten Teilprozess der Bestellung eine Zeit von 

21,96 Minuten je externer Bestellposition. Bei internen Bestellpositionen ist der Teilprozess 

fast identisch, außer, dass die Tätigkeit 3b statt 3a ausgeführt wird. Dementsprechend redu-

ziert sich bei internen Bestellpositionen die gesamte Prozesszeit je Mengentreiber um die 4 

Minuten, die aus der Differenz der externen und internen Bestellung resultieren. 

Die ermittelten Zeiten je Mengentreiber bilden die Grundlage für die Erhebung einer Produk-

tivitätskennzahl. Entsprechende Formblätter werden auch für die weiteren Teilprozesse der 

jeweiligen Kostenstellen erstellt. Da bei der Auflistung jedoch keine Aussage über die logi-

schen Zusammenhänge zwischen den einzelnen Tätigkeiten zu erkennen ist, bedarf es auch 

der grafischen Notation entsprechend der Flussdiagramm-Darstellung. Eine mögliche Soft-

warelösung zur Modellierung in der Swimlane-Darstellung ist TiCon. Der allgemeine Bei-

spielprozess "Bestellungen durchführen" ist entsprechend in der TiCon-Darstellung in Abbil-

dung 5.10 zu erkennen.  

Neben der detailgetreuen Abbildung des Prozessablaufs bietet TiCon den Vorteil softwaresei-

tig weitere Objektattribute zu hinterlegen, wie Prozesszeiten und entsprechende Häufigkeiten 

bei logischen Verknüpfungen. Beispielsweise kann bei dem Entscheidungsshape, ob eine 

Bestellung fristgerecht erfolgte oder eine Bestellung angemahnt werden muss, notiert werden, 

dass in 95 % aller Fälle keine Anmahnung erforderlich ist.  
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Abbildung 5.10: Beispiel der Soll-Modellierung mit TiCon® 

5.3 Die Ermittlung der Arbeitsproduktivität in den indirekten Berei-

chen 

Die übergeordnete Zielsetzung des Produktivitätsmanagements ist auch in den indirekten 

Bereichen ein Controlling der Produktivität und eine Verbesserung der Produktivität (vgl. Ka-

pitel 4.1.1). Hierbei ist die besondere Herausforderung die Erhebung und die Einführung 

einer Produktivitätskennzahl. Bevor in Kapitel 5.4 die Anwendung aller Schritte des Produkti-

vitätsmanagements beschrieben wird, gilt es zu nächst die Erhebung der Produktivitätskenn-

zahl detailliert zu beschreiben. 

Von den verschiedenen Teilproduktivitäten (vgl. Kapitel 4.1.8) ist die Arbeitsproduktivität in 

den indirekten Bereichen von besonderer Bedeutung, da im Gegensatz zu den direkten Pro-

duktionsbereichen die Inputfaktoren Betriebsmittel und Werkstoff betriebswirtschaftlich fast 

vernachlässigbar sind. Deshalb wird im Rahmen des Produktivitätsmanagements in den indi-

rekten Bereichen die Betrachtung ausschließlich auf der Arbeitsproduktivität liegen. Die 

Grundlagen wurden im vorherigen Kapitel mit der zeitwirtschaftlichen Berechnung der Zeit je 

Mengentreiber ausführlich dargestellt.   

In diesem Zusammenhang soll für das Produktivitätsmanagement des Industrial Engineering 

die Kennzahl der Arbeitsproduktivität für die Prozesse der indirekten Bereiche erhoben wer-
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den. Die Kennzahl für eine konkrete Zeitperiode und einen abgegrenzten Betrachtungsraum 

wurde bereits zu Beginn des Kapitels 5.2 wie folgt definiert:  

         

      

    

   

     

       

    

   

 

 

(5.1) 

Allgemeine zeitwirtschaftliche  
Arbeitsproduktivität  

in indirekten Bereichen 
 

Indexlegende siehe Seite 169 

Somit berechnet sich der Nenner der Produktivitätskennzahl für den betrachteten Zeitraum 

aus dem zeitlichen Arbeitseinsatz respektive der Anwesenheitszeit der Mitarbeiter innerhalb 

der Kostenstelle. Der Zähler ergibt sich aus der jeweiligen Prozesszeit je Mengentreiber multi-

pliziert mit den erhobenen Mengentreibern der jeweiligen Prozesse des Betrachtungsbereichs. 

Durch die kontinuierliche Verfolgung der Kennzahl werden die Mitarbeiter und Führungskräf-

te sensibilisiert die Produktivität auch in den indirekten Bereichen zu berücksichtigen. Die 

Kennzahl soll jedoch nicht als Kontrollinstrument zur Leistungsverdichtung verstanden wer-

den. Vielmehr gilt es ungeahnte Produktivitätspotentiale zu heben, hierzu zählt auch, dass die 

Steuerung der Anwesenheit vermehrt auf den tatsächlichen Arbeitsbedarf ausgerichtet wird, 

wie es in den direkten Bereichen der Fall ist. Die Motivation der Mitarbeiter die Anwesen-

heitszeiten auch eigenverantwortlich anzupassen, kann durch die quantitativen Auswirkungen 

im Rahmen der Kennzahlerhebung unterstützt werden.  

5.3.1 Berechnung der Produktivitätskennzahl 

Für die Datenerfassung im Rahmen der Produktivitätsmessung gilt es sowohl für den Zähler, 

als auch für den Nenner die Werte für die Zeitperiode zu bestimmen und zu erheben. Für die 

indirekten Bereich kann anfänglich eine praktikable Periodendauer von einem Monat ge-

wählt werden. Dementsprechend gilt es die Anzahl der Mengentreiber und den zeitlichen 

Arbeitseinsatz monatlich zu bestimmen. Aufgrund des in den indirekten Bereichen höheren 

Anteils an fixen Tätigkeiten ist eine häufigere Erhebung nicht praktikabel, da beispielsweise 

eine monatliche Bearbeitung von fixen Tätigkeiten die Kennzahl Arbeitsproduktivität überpro-

portional negativ beeinflussen würde, wenn die Kennzahl wöchentlich erhoben wird. 

Für eine standardisierte Auswertung der Produktivitätskennzahl ist es zielführend die Anzahl 

der Mengentreiber aus eventuell vorhandenen Unternehmensdaten auszulesen. Eine indivi-

duelle Aufschreibung der Mengentreiber durch die Mitarbeiter ist nur in Ausnahmefällen an-

gebracht, da hierdurch zum einen der Auswertungsaufwand deutlich erhöht wird und zum 

anderen auch die Kennzahl durch fehlerhafte Aufschreibungen verändert werden kann. Die 

Berechnung der Produktivitätskennzahl für einen indirekten Bereich soll beispielhaft an der 

bereits in Kapitel 5.2.4.3 beschriebenen Kostenstelle "Beschaffung" dargestellt werden. Der 

Betrachtungsbereich b ist dementsprechend die Kostenstelle Beschaffung und es soll zunächst 

im Betrachtungszeitraum Januar die Kennzahl APIBeschaffung-Januar erhoben werden. 
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5.3.1.1 Berechnung des Zählers der Produktivitätskennzahl 

Für die Berechnung des Zählers der Produktivitätskennzahl bedarf es der Prozesszeiten je 

Mengentreiber und der Anzahl der Mengentreiber für die jeweiligen Teilprozesse der Kosten-

stelle. Neben dem beschriebenen Teilprozess "Externe Bestellung durchführen" wird in dersel-

ben Kostenstelle auch der Teilprozess "Interne Bestellung durchführen" bearbeitet. Das be-

deutet, dass zwei Prozesse des Betrachtungsbereichs berücksichtigt werden mit    

                , sodass für beide Prozesse die Prozesszeiten je Mengentreiber tmextern und 

tmintern in der Kennzahl-Berechnung verwendet werden.   

 Bei der Modellierung des Soll-Prozesses der externen Bestellung wurde bereits die Prozesszeit 

je externer Bestellposition ermitteltet mit tmextern = 21,96 Minuten je externer Bestellposition 

(vgl. Kapitel 5.2.5). Da die Durchführung einer Bestellung bei einem unternehmensinternen 

Lieferanten schneller erfolgt, ist die Tätigkeit "Bestellung durchführen (intern)" um 4 Minuten 

je Bestellposition kürzer, als dies bei einer externen Bestellung der Fall wäre. Dementspre-

chend beträgt die Prozesszeit je interner Bestellposition tmintern = 17,96 Minuten. Die Prozess-

zeit je Mengentreiber ist bei der Erhebung der Produktivitätskennzahl konstant, solange der 

jeweilige Prozess nicht verändert wird.577 Jedoch gilt es monatlich für die Berechnung des 

Zählers die Anzahl der Mengentreiber zu ermitteln. Für die Bestellprozesse sind dies die An-

zahl der internen Bestellpositionen sowie die Anzahl der externen Bestellpositionen. Insge-

samt wurden bei Bestellungen für den Monat Januar 1.487 interne Bestellpositionen und 

851 externe Bestellpositionen ermittelt.  

Aus dieser Datengrundlage kann für den Januar der gesamte Zeitbedarf beider Teilprozesse 

berechnet werden, indem jeweils die Anzahl der Mengentreiber mit der Zeit je Mengentreiber 

tm multipliziert wird. Für den Teilprozess der internen Bestellung beträgt im Januar der Zeitbe-

darf 445,1 Stunden und für den Teilprozess der externen Bestellung 311,5 h. Dies summiert 

sich zu 756,6 Stunden, die für Januar im Zähler der Produktivitätskennzahl stehen. In Tabelle 

5.8 sind Anzahl Mengentreiber und Prozesszeit je Mengentreiber als Grundlage der Berech-

nung zusammen mit dem Zeitbedarf für den jeweiligen Teilprozess aufgelistet.  

Teilprozess 
Anzahl der Mengentreiber  

im Januar 

Zeit je  

Mengentreiber tm 

Zeitbedarf 

im Januar 

Interne Bestellung 

durchführen 

MTintern =  

1.487 Bestellpositionen (intern) 
tmintern= 17,96 Minuten 445,1 h 

Externe Bestellung 

durchführen 

MTextern =  

851 Bestellpositionen (extern) 
tmextern= 21,96 Minuten 311,5 h 

Tabelle 5.8: Anzahl Mengentreiber, Zeit je Mengentreiber und gesamter Zeitbedarf 

5.3.1.2 Berechnung des Nenners der Produktivitätskennzahl 

Zur Berechnung der Kennzahl gilt es den gesamten zeitlichen Arbeitseinsatz der Mitarbeiter 

der Kostenstelle im Betrachtungszeitraum Januar zu bestimmen. Diese Erfassung erfolgt über 

                                                      
577 Zur Berechnung bei veränderter Prozesszeit siehe Kapitel 5.3.3 
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die Auswertung der täglichen Zeitmessung abzüglich der vereinbarten Pausenzeiten. Bei dem 

Betrachtungsbereich der Kostenstelle "Beschaffung" arbeiten insgesamt 10 Mitarbeiter, dem-

entsprechend ist AZMBeschaffung = 10. Aufgrund der Feiertage und Ferienzeit im Januar fallen 

die Anwesenheitszeiten geringer aus, sodass nur 160 Arbeitstage zu verzeichnen waren. An 

diesen 160 Arbeitstagen wurden insgesamt 1.218 Arbeitsstunden geleistet. Dieser zeitliche 

Arbeitseinsatz bildet den Nenner der Produktivitätskennzahl. 

5.3.1.3 Berechnung der Produktivitätskennzahl 

Die Kennzahl der Arbeitsproduktivität im Betrachtungszeitraum Januar für die Kostenstelle 

"Beschaffung" berechnet sich aus der Division des gesamten Zeitbedarfs für die erfassten 

Teilprozesse sowie die erhobenen Anwesenheitsstunden. 

APIBeschaffung,Jan =  
(1.487   17,96 min) + (851   21,96 min) 

= 
756,6 h 

=  0,621 
1.218 h 1.218 h 

Das Ergebnis der Produktivitätskennzahl API wird als einheitslose Zahl angegeben, bei wel-

cher ein höherer Wert für eine höhere Produktivität steht. Die Darstellung kann entweder als 

Dezimalzahl oder als Prozentzahl erfolgen. Um Verwechslungen mit ebenfalls prozentual 

dargestellten Steigerungen der Produktivität zu vermeiden, bietet es sich an die Kennzahl als 

Dezimalzahl zu notieren (vgl. Kapitel 4.2.6.). 

5.3.1.4 Berücksichtigung der mengentreiberunabhängigen Tätigkeiten 

Bei der Berechnung der Produktivitätskennzahl werden die mengentreiberabhängigen Prozes-

se berücksichtigt und erfasst. Keinen Einfluss haben fixe Tätigkeiten der Kostenstelle bzw. der 

Abteilung wie beispielsweise die Datenkorrektur, die täglichen Regelbesprechungen oder die 

Sonderaufgaben des Änderungswesens. Viele dieser fixen und mengentreiberunabhängigen 

Tätigkeiten sind fester Bestandteil der Aufgabenstellung der Abteilung. Doch erfolgt keine 

Berücksichtigung dieser Zeitbedarfe bei der Erhebung der Produktivitätskennzahl. Diese Vor-

gehensweise ist der teilweise umfassenden Aufgabenstruktur in den indirekten Bereichen ge-

schuldet. Für eine praxistaugliche Erhebung der Produktivitätskennzahl wäre es nicht förder-

lich jede kleinste Aufgabe, die eventuell nur einmal täglich oder gar nur wöchentlich anfällt, 

zeitlich zu erfassen. Was jedoch unter Umständen bei der Erhebung der Produktivitätskenn-

zahl ausgegrenzt werden kann, ist der Zeitbedarf für umfangreiche Spezialtätigkeiten oder für 

Betriebsratstätigkeiten. Diese Zeitbedarfe können im Nenner vom gesamten zeitlichen Ar-

beitseinsatz subtrahiert werden. Die konkrete Definition der Erfassung einer Produktivitäts-

kennzahl mitsamt der Ausnahmeregelung obliegt im Rahmen des Produktivitätsmanagements 

der managementbasierten Steuerung (vgl. Kapitel 4.1.3). 

Da jedoch die mengentreiberunabhängigen Tätigkeiten und Prozesse üblicherweise nicht 

erfasst werden, besitzt die reine Produktivitätskennzahl API, welche für eine Periode berechnet 

wird, ohne Betrachtung des Kontextes nur eine eingeschränkte Aussagekraft. Insbesondere 

kann mittels der Kennzahl keine vergleichende Aussage über die Produktivität von zwei ver-

schiedenen Kostenstellen getroffen werden. So kann trotz einer niedrigen Produktivitätszahl 

eine Abteilung eine deutlich höhere Belastung durch fixe, regelmäßig anfallende Tätigkeiten 
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haben. Bedeutender bei der Verwendung der Produktivitätskennzahl im Rahmen des Produk-

tivitätsmanagements ist hingegen die Betrachtung der relativen Entwicklung der Produktivität.  

5.3.2 Berechnung der Produktivitätsentwicklung 

Mit der Produktivitätsentwicklung wird ein relativer Bezug der aktuellen Produktivitätskennzahl 

(laufende Periode) zu einer Bezugsproduktivität hergestellt. Damit wird der relative Verlauf 

der Produktivitätsentwicklung der aktuellen Periode zu einer Bezugsperiode darstellbar (vgl. 

Kapitel 4.2.6.3). Diesbezüglich kann die Kennzahl der Produktivitätsentwicklung APIEBeschaffung 

anlog der Kennzahl APDE erhoben werden. APIEb,z ist somit die Produktivitätsentwicklung in 

den indirekten Bereichen für den Betrachtungsbereich b und den Betrachtungszeitraum z. 

          
       

     
         

 

(5.2) 

Aus der Produktivitätsentwicklung APIE kann abgelesen werden, wie sich die Produktivität 

einer laufenden Periode im Verhältnis zu einer Bezugsperiode entwickelt hat. Von der Divisi-

on wird noch die Einheit 1 subtrahiert, um die prozentuale Entwicklung als Ergebnis zu erhal-

ten. Die Produktivitätsentwicklung wird dementsprechend prozentual angegeben. Im Rahmen 

des Produktivitätscontrollings sind drei Kennzahlen zur relativen Betrachtung der Produktivi-

tätsentwicklung von Bedeutung (vgl. Kapitel 4.2.6.3).   

Relative Produktivitätsentwicklung zur Vorperiode APIE  

Die Produktivität der aktuellen Periode wird ins Verhältnis gesetzt zur Produktivität der Vorpe-

riode, welche unmittelbar vorausgegangen ist. Beim beschriebenen Beispiel der Kostenstelle 

der Beschaffung lag die Produktivität im Januar bei 0,621. Die Produktivität des Vormonats 

soll mit APIBeschaffung,Dez = 0,593 angenommen werden. Die Produktivität stieg um 4,7  % im 

Vergleich zum Dezember. Dementsprechend berechnet sich die beispielhafte Produktivitäts-

entwicklung zur Vorperiode wie folgt: 

                     
                   

-1     
0,621 

- 1 = + 4,7 % 
                   0,593 

 

Relative Produktivitätsentwicklung Einzelperiode zur Basisperiode APIEB 

Bei der Berechnung der Produktivitätsentwicklung APIEB wird die aktuelle Produktivität einer 

einzelnen Periode ins Verhältnis gesetzt zur Produktivität einer individuell definierten Basispe-

riode. Diese Basisproduktivität kann beispielsweise die durchschnittliche Produktivität des 

Vorjahres sein, oder die Produktivität zum Jahresende. Auch kann die Basisperiode den Be-

ginn der Produktivitätsmessung darstellen.  

Wenn beispielsweise in der Basisperiode Januar des Vorjahres die Produktivität 

APIBeschaffung,Jan2012 bei 0,51 lag und die aktuelle Produktivität APIBeschaffung,Jan2012 bei besagten 
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0,621 liegt, so berechnet sich die Produktivitätsentwicklung der Einzelperiode zur Basisperio-

de beispielhaft folgendermaßen. 

                      
                       

-1     
0,621 

- 1 = + 21,8 % 
                       0,51 

Relative Produktivitätsentwicklung kumuliert zu Basisperiode APIEK 

Bei der kumulierten Produktivitätsentwicklung wird die durchschnittliche Produktivität über 

mehrere Perioden gebildet. Dies erfolgt indem die gesamten ausmultiplizierten Zeiten addiert 

werden und durch die addierten Anwesenheitszeiten dividiert werden. Dies ist die kumulierte 

Produktivität, welche anschließend ins Verhältnis gesetzt wird zur Produktivität der Basisperio-

de.  

           
 

 

  

    

      

    

   

       

 

  

    

       

    

   

 

 

         
 

 

(5.3) 

  

   

     
-1 

Relative Produktivitätsentwicklung kumuliert zu Basisperiode APIEK 

mit:     Aktueller Betrachtungszeitraum;        

     Basis-Betrachtungszeitraum;        

Es darf bei der Berechnung der kumulierten Produktivität nicht der Fehler gemacht werden, 

die Produktivität der Einzelmonate zu addieren und durch die Anzahl der Monate zu dividie-

ren. Dies würde eine Verzerrung der durchschnittlichen Produktivität zur Folge haben, da 

keine Gewichtung der einzelnen Monate entsprechend der Anwesenheitsstunden erfolgen 

würde. Diese drei Kennzahlen der Produktivitätsentwicklung bilden die Basis für das Produkti-

vitätscontrolling im Rahmen des Produktivitätsmanagements des Industrial Engineering.  

5.3.3 Produktivitätskennzahl mit angepasster sowie mit eingefrorener Prozess-

zeit 

Die im vorherigen Teil beschriebene Erhebung der Produktivitätskennzahl ging bei der Be-

rechnung von einer konstanten Zeit je Mengentreiber tm aus. Dies bedeutet, dass sich die 

Prozesse während der Erhebung nicht signifikant verändern würden. Die langfristige Unver-

änderlichkeit der Prozesse ist auch eines der beschriebenen Prozesskriterien für eine hohe 

Wirksamkeit der Kennzahlerhebung (vgl. Kapitel 4.2.7.4.). Jedoch ist es nicht auszuschlie-

ßen, dass sich die Prozessausführung und somit die Prozesszeit zu einem Zeitpunkt verändert. 

Beispielsweise weil weitere Prozessverbesserungen durch das Industrial Engineering vorange-
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trieben wurden, eine neue Software eingeführt wurde oder sich verändernde Rahmenbedin-

gungen eine Strukturanpassung erforderlich machten.  

Neben den Prozessveränderungen kann sich auch das Verhältnis der Maßgrößen zu Men-

gentreibern verschieben. Bei vorherigem Beispiel der Beschaffungsabteilung kann die An-

mahnung rückständiger Bestellungen aufgrund verbesserter Lieferbeziehungen nur noch bei 

jeder fünfzigsten Bestellposition erfolgen. Dies resultiert ebenfalls in einer veränderten Zeit je 

Mengentreiber.  

Dementsprechend ist es notwendig auch veränderte Prozesszeiten in der Kennzahlerhebung 

zu berücksichtigen. Dies erfolgt indem die Produktivitätskennzahlen auf zwei Weisen erhoben 

werden. Zum einen mit einer eingefrorenen Prozesszeit, welche zu Beginn erhoben wird und 

unterjährig nicht mehr verändert wird. Und zum anderen durch eine periodenweise ange-

passte Prozesszeit. Der Unterschied liegt ausschließlich bei der Prozesszeit je Mengentreiber 

und wird nachfolgend anhand eines Beispiels beschrieben.  

5.3.3.1 Erhebung der Kennzahl mit angepasster Prozesszeit 

Für die Erhebung der Produktivitätskennzahl mit angepasster Prozesszeit wird die Zeit je 

Mengentreiber für jede Erhebungsperiode entsprechend der Prozessveränderung angepasst. 

Dies hat entsprechenden Einfluss bei der Berechnung des Zählers. Prozessoptimierungen er-

folgen mit dem Ziel die Prozesszeit zu reduzieren und haben dementsprechend Auswirkungen 

auf die Zeit je Mengentreiber. Wenn derselbe Output mit demselben Arbeitseinsatz wie zuvor 

erstellt wird, jedoch bei der Berechnung eine geringere Zeit je Mengentreiber berücksichtigt 

wird, hat dies ein Sinken der Arbeitsproduktivität zur Folge.  

Um die Produktivität nach der Veränderung der Zeit je Mengentreiber auf dem bisherigen 

Niveau zu halten, bedarf es entweder einer Anpassung des Outputs oder des zeitlichen Ar-

beitseinsatzes. Die Auswirkungen einer veränderten Zeit je Mengentreiber auf die Berech-

nung der Kennzahl sind in Abbildung 5.11 dargestellt. Hierbei erfolgt bei der Produktivitäts-

berechnung im März eine Reduzierung des zeitlichen Arbeitseinsatzes, um bei gleichem Out-

put wieder dieselbe Produktivität zu erreichen. 

Bei der Berechnung wird zur einfacheren Darstellung nur ein Mengentreiber mit der entspre-

chenden Zeit je Mengentreiber betrachtet. Wenn wie bei der zweiten Berechnung von der 

Produktivität APIFeb die Zeit je Mengentreiber dank einer umfangreichen Prozessoptimierung 

um 5 Minuten reduziert wird, so reduziert sich entsprechend auch die errechnete Produktivi-

tät.  

Um die Reduzierung der Prozesszeit zu kompensieren, bedarf es einer Erhöhung der Anzahl 

an Mengentreibern oder einer Verringerung des zeitlichen Arbeitseinsatzes. Bei der Berech-

nung der Produktivität im März kann sich aufgrund des reduzierten Zeitbedarfs für die Pro-

zessausführung der Arbeitseinsatz um 33 % reduzieren. Bei der Produktivität im März ist des-

halb wieder dasselbe Produktivitätsniveau wie im Januar erreicht.  
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Abbildung 5.11: Berechnungen bei veränderter Prozesszeit und angepasstem Arbeitseinsatz 

Die Problematik bei der Erhebung der Kennzahl mit angepasster Prozesszeit liegt in dem feh-

lenden Anreiz für die Mitarbeiter die Prozesse zu verbessern. Denn jede Prozessverbesserung 

führt zu einer Reduzierung der Zeit je Mengentreiber und somit zu einer Reduzierung der 

Produktivität. Doch diese Fortschritte der Prozessverbesserungen können durch die Erhebung 

der Kennzahl mittels einer eingefrorenen Prozesszeit berücksichtigt werden. 

5.3.3.2 Erhebung der Kennzahl mit eingefrorener Prozesszeit 

Bei der Erhebung mit eingefrorener Prozesszeit wird die zu Beginn der Betrachtung ermittelte 

Prozesszeit eingefroren und im weiteren Verlauf des Produktivitätsmanagements als Berech-

nungsgrundlage für den Zähler der Kennzahl verwendet. Dies bedeutet, dass Prozess-

Veränderungen keine Auswirkungen auf die Prozesszeit haben. Der Vorteil hierbei ist, dass 

sich Prozessverbesserungen positiv in der Produktivitätskennzahl bemerkbar machen. Dies 

wird in nachfolgendem Beispiel in Abbildung 5.12 verdeutlicht. 

 

Abbildung 5.12: Berechnung mit eingefrorener Prozesszeit und angepasstem Arbeitseinsatz 

Zeitlicher Arbeitseinsatz: 
666 h

Anzahl 
Mengentreiber: 2.000

Zeit je Mengentreiber: 
10  min

Anzahl 
Mengentreiber: 2.000

Zeit je Mengentreiber: 
15  min

Zeitlicher Arbeitseinsatz: 
1.000 h

Produktivität APIJan =                                                                                        =  0,50 

*

Anzahl 
Mengentreiber: 2.000

Zeitlicher Arbeitseinsatz: 
1.000 h

Produktivität APIFeb =                                                                                       =  

*

Produktivität APIMärz =                                                                                       =  

Ausgangsbasis:

Veränderte Zeit je Mengentreiber:

Zusätzlich angepasster Arbeitseinsatz:

0,33

Zeit je Mengentreiber: 
10  min*

0,50

Zeitlicher Arbeitseinsatz: 
666 h

Anzahl 
Mengentreiber: 2.000

Produktivität APIApril =                                                                                       =  

eingefrorene
Zeit je Mengentreiber: 

15  min*

0,75

Berechnung mit eingefrorener Prozesszeit und angepasstem Arbeitseinsatz:
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Der Prozess wurde wie im Vorfeld beschrieben optimiert, sodass nur noch 10 Minuten für die 

Prozessausführung je Mengentreiber benötigt werden. Dementsprechend konnte bei demsel-

ben Output der monatliche Arbeitseinsatz auf 666 Stunden reduziert werden (vgl. Abbildung 

5.11). Bei der Berechnung mit angepasster Prozesszeit hätte dies keine Veränderung der 

Produktivität zur Folge. Doch aufgrund der Berechnung mit der ursprünglichen Zeit je Men-

gentreiber von 15 Minuten, die eingefroren wurde, steigt die Produktivität APIApril auf 0,75. 

Bei der Erhebung mit eingefrorener Prozesszeit können Prozessoptimierungen in einer Steige-

rung der Produktivität resultieren, wenn der Output und bzw. oder der Arbeitseinsatz entspre-

chend angepasst wird. 

Für ein Produktivitätscontrolling im Rahmen des Produktivitätsmanagements ist es wichtig, 

dass sowohl die Kennzahl mit eingefrorener Prozesszeit als auch die Kennzahl mit angepass-

ter Prozesszeit erhoben werden. Wenn sich Prozessoptimierungen positiv auf die Kennzahl mit 

eingefrorener Prozesszeit auswirken, erhöht dies die Motivation der Mitarbeiter Prozessver-

besserungen mitzutragen und zu unterstützen.  

5.4 Anwendung des Produktivitätsmanagements in den indirekten 

Bereichen 

Die regelmäßige Erhebung der Kennzahl der Arbeitsproduktivität ist eine wichtige Grundlage 

für die Anwendung des Produktivitätsmanagements des Industrial Engineering. Doch reicht 

das Produktivitätsmanagement weit über die reine Kennzahlerhebung hinaus. Vielmehr um-

fasst das dauerhaft angewandte Produktivitätsmanagement ein kontinuierliches und nachhal-

tiges Controlling der Produktivität und somit auch eine Fokussierung auf produktivitätsrele-

vante Belange hinsichtlich der Verbesserung der Arbeitsproduktivität. Bei der Einführung des 

Produktivitätsmanagements sind die in Kapitel 3.3.3 beschriebenen Erfolgsfaktoren zu be-

rücksichtigen. Nachfolgend ist dargestellt, wie die unternehmensweite Einführung und An-

wendung eines Produktivitätsmanagements in den indirekten Bereichen gestaltet wird. Dies 

erfolgt anhand der Beschreibung der Schritte des Produktivitätsmanagement-Modells, näm-

lich der Produktivitätsplanung, der managementbasierten Steuerung, der Umsetzung zur Pro-

duktivitätsverbesserung, der Produktivitätskontrolle sowie des Produktivitätscontrollings (vgl. 

Kapitel 4.1).  

Bei dem Modell des Produktivitätsmanagements handelt es sich um einen Regelkreis, dessen 

Schritte kontinuierlich durchlaufen werden. Wenn das Produktivitätsmanagement-Modell 

erstmalig angewandt wird, liegt der Beginn bei der Produktivitätsplanung. Bei diesem organi-

satorische Veränderungsprozess sollen auch die in Kapitel 3.3.3 beschriebenen Erfolgsfakto-

ren berücksichtigt werden. 

5.4.1 Organisatorische Vorbereitungen zur Einführung des Produktivitätsma-

nagements in indirekten Bereichen 

Ein in Kapitel 3.3.3 vielfach genannter Punkt bei der Einführung von neuen Organisations-

strukturen betrifft die Klärung der Verantwortlichkeiten. Die Strukturen des Industrial Enginee-

ring umfassen bisher in vielen Unternehmen nicht die indirekten Bereiche. Bei bestehenden 
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Industrial Engineering Abteilungen kommt auf rund 100 bis 200 Produktionsmitarbeiter ein 

Industrial Engineer (vgl. Kapitel 3.2.3). Diese IE-Personalkapazität ist in den indirekten Berei-

chen normalerweise noch nicht vorhanden, insbesondere wenn die Einführung des IE-

Produktivitätsmanagements ein Pilotprojekt darstellt. Doch gerade bei Pilotprojekten ist ein 

erhöhter Aufwand zu verzeichnen, da es häufig gilt zuerst alle Beteiligten zu überzeugen und 

sich ihrer Unterstützung zu versichern.  

Als Projektverantwortlicher wird idealerweise ein erfahrener Industrial Engineering Manager 

aus der taktischen IE-Stabsabteilung gewählt, der in Abstimmung mit dem verantwortlichen 

Bereichs- oder Abteilungsleiter die Einführung des Produktivitätsmanagements koordiniert. 

Hierbei steht er im Austausch und berichtet an die strategische Ebene des Industrial Enginee-

ring. Unterstützung erhält der IE-Projektverantwortliche durch Mitarbeiter des operativen In-

dustrial Engineering, die Erfahrung in der Prozesserfassung und zeitwirtschaftlichen Berech-

nung haben. Da in vielen Unternehmen die beschriebene Problematik besteht, dass keine 

Erfahrung in den indirekten Bereichen vorhanden ist, bietet es sich an, dass die erstmalige 

operative Projektunterstützung durch anfänglich externe Industrial Engineering-Berater er-

folgt. 

Die Schritte des Regelkreises für das Produktivitätsmanagement in den indirekten Bereichen 

werden nachfolgend für die erstmalige Anwendung im Rahmen eines Pilotprojektes beschrie-

ben. Hierbei kann die Erhebung einer Produktivitätskennzahl auf der bereits beschriebenen 

Berechnung der Arbeitsproduktivität aufbauen (vgl. Kapitel 5.3). 

5.4.2 Produktivitätsplanung in den indirekten Bereichen 

Im Vorfeld der Projektdurchführung hat bereits die strategische Planung begonnen. Die Un-

ternehmensführung hat die Ausdehnung des Produktivitätsmanagements für die indirekten 

Bereiche festgelegt, um im Sinne der Unternehmensausrichtung auch in diesen Bereichen 

eine Verbesserung der Produktivität zu erreichen. Die zentrale Stabsabteilung des Industrial 

Engineering wurde mit der Umsetzung der Einführung beauftragt und hat diesbezüglich die 

notwendigen Ressourcen von der Unternehmensführung zugesagt bekommen. Hierdurch 

signalisiert die Unternehmensführung erstens ihre klare Unterstützung und definiert zweitens 

bereits den verantwortlichen Ansprechpartner. Mit den Industrial Engineering Führungskräften 

werden konkrete Vorgaben zur Ausdehnung des Produktivitätsmanagements und zu Produkti-

vitätszielen vereinbart. Die Grundlage für die Produktivitätsziele können beispielsweise aus 

dem Benchmarking mit Wettbewerbern bezüglich der Personalstruktur in den indirekten Be-

reichen stammen.   

Das Commitment der obersten Führungsebene, die Bestimmung von Projekt-

Verantwortlichen sowie die konkrete Definition von Produktivitätszielen sind drei der in Kapitel 

3.3.3 beschriebenen Erfolgsfaktoren zur Implementierung eines Produktivitätsmanagements.  

Nach der strategischen Planung durch die Unternehmensführung kann das Industrial Engi-

neering die Managementaufgaben bei der Anwendung des Produktivitätsmanagements 

übernehmen. Dementsprechend obliegt auch die anschließende operative Planung im ersten 

Schritt der zentralen Stabsabteilung des Industrial Engineering. Hierbei konkretisiert das In-
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dustrial Engineering die von der strategischen Planung vorgegebenen Ziele. Für die Ausbrei-

tung des Produktivitätsmanagements wird ein Zeitplan mit entsprechenden Meilensteinen 

definiert. Diesbezüglich werden die im Rahmen des Produktivitätsmanagements erfassten 

Abteilungen und die Vorgehensweise der Ausdehnung von Pilotprojekten bis zum erweiterten 

Roll-Out definiert. Das weitere Konzept für die Einführung des Produktivitätsmanagements 

sieht vor, dass nach dem Pilotprojekt die weiteren Teilprozesse des Hauptprozesses "Teile 

beschaffen" wie Warenannahme und Einlagerung erfasst werden. Hierzu gilt es das Produkti-

vitätsmanagement auf die Abteilungen des Wareneingangs und des Lagers zu erweitern. 

Neben der Terminierung des Zeitplans gilt es parallel auch die vorhandenen finanziellen und 

personellen Ressourcen zu planen. Der Betrachtungsbereich des Pilotprojektes zur Einführung 

des Produktivitätsmanagements wird auch durch die operative Planung festgesetzt. Als all-

gemeine Zielvorgabe für den Durchschnitt aller betrachteten Abteilungen werden konkrete 

Werte definiert, wie beispielsweise eine einmalige Produktivitätssteigerung von 10 % und eine 

darauffolgende jährliche Steigerung von 5 %. Bei der operativen Planung wurde bei der La-

geanalyse die Lücke zur aktuellen Ist-Situation betrachtet und mögliche Ansätze für produkti-

vitätssteigernde Maßnahmen verglichen. Für die einzelnen Unternehmensabteilungen werden 

die Maßnahmen durch die Steuerung konkretisiert. Auch die Umsetzung der operativen Pla-

nungsvorgaben ist Bestandteil der managementbasierten Steuerung. 

5.4.3 Managementbasierte Steuerung in den indirekten Bereichen 

Die managementbasierte Steuerung des Produktivitätsmanagements wird ebenfalls von der 

zentralen Stabsstelle des Industrial Engineering ausgeführt. Das Management des Industrial 

Engineering leitet die erforderlichen operativen, organisatorischen und methodischen Maß-

nahmen zur Einführung des Produktivitätsmanagements in den indirekten Bereichen ein. 

Hierzu zählt die verbindliche Definition der Kennzahl der Arbeitsproduktivität. Insbesondere 

die Behandlung eventueller Ausnahmen und Sonderfälle bei der Kennzahlerhebung wie bei-

spielsweise umfangreichere Betriebsratstätigkeiten oder Einlernphasen werden durch die ma-

nagementbasierte Steuerung des Industrial Engineering bestimmt. Bei dem beschriebenen 

Praxisbeispiel werden die gesamten im Büro erbrachten Arbeitszeiten bei der Kennzahlerhe-

bung berücksichtigt. Jedoch fließen die Arbeitszeiten während Weiterbildungsmaßnahmen 

nicht in den Nenner der Kennzahl mit ein.  

Die Kennzahl und das gesamte Projekt der Einführung des Produktivitätsmanagements wer-

den durch das Industrial Engineering kommuniziert. Diesbezüglich ist es wichtig, dass die 

Befindlichkeiten und Ängste der Mitarbeiter berücksichtigt werden und offen die Ziele kom-

muniziert werden. Wenn, wie bei der Abteilung der Beschaffung, die Produktivitätsverbesse-

rungen zur Entlastung der Mitarbeiter und Erhöhung der Prozessqualität verwendet werden 

sollen, gilt es dies klar zu kommunizieren. Denn gerade bei neuen Projektimplementierungen 

ist die Angst vor Stellenabbau verbreitet. Aber für die Unterstützung und Motivation der Mit-

arbeiter ist es wichtig, dass sie durch ein partizipatives Vorgehen frühzeitig in das Projekt ein-

gebunden sind. Dies erfolgt gemäß der Vorgehensweise des Change Managements Betroffe-
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ne zu Beteiligten zu machen.578 Neben der Unterstützung durch die Unternehmensführung 

und durch die unmittelbar involvierten Mitarbeiter ist die Unterstützung des Betriebsrates von 

entscheidendem Vorteil für den Projekterfolg. Dementsprechend gilt es den Betriebsrat auch 

rechtzeitig in den Projektablauf zu integrieren und zu informieren. 

Eine weitere bedeutende Aufgabe der managementbasierten Steuerung ist die Personalent-

wicklung. Zur Einführung des Produktivitätsmanagements ist es erforderlich, dass entspre-

chend qualifizierte Mitarbeiter eingestellt werden und falls notwendig auch externe Projektun-

terstützung akquiriert wird. Von der managementbasierten Steuerungen werden für die Pro-

zesserhebung, Kennzahlerfassung und Software-Konzeption mehrere externe Industrial Engi-

neering Berater beauftragt. Diese erfassen die gesamten Prozesse und Tätigkeiten innerhalb 

des Betrachtungsbereichs. Anschließend erfolgt für die Prozesse eine Optimierung und Mo-

dellierung mitsamt der Erhebung eines Mengengerüsts und der zeitwirtschaftlichen Berech-

nung. Als Grundlagen für die Kennzahlerhebung durch das Produktivitätscontrolling werden 

insbesondere die Mengentreiber für die jeweiligen Teilprozesse definiert und entsprechend 

auch die Zeiten je Mengentreiber tm mittels zeitwirtschaftlicher IE-Methoden berechnet. Um 

die Prozessstruktur auch langfristig nachvollziehbar darzustellen, werden die Prozesstätigkei-

ten in der Swimlane-Darstellung im Software-Programm TiCon erfasst.  

Bei der gesamten Erhebung der Tätigkeiten und Prozesse, welche für eine Abteilung der Be-

schaffung mehrere Wochen in Anspruch nimmt, erfolgt die aktive Unterstützung durch die 

beteiligten Mitarbeiter. 

Ziel der Personalentwicklung ist es, dass auf mittelfristige Sicht die folgenden IE-Projekte in 

den indirekten Bereichen und die Pflege der erfassten Daten durch unternehmensinterne In-

dustrial Engineering Mitarbeiter ausgeführt werden. Hierzu gilt es die Weiterbildung zur An-

wendung der Methoden und Software-Tools sicherzustellen. Zwar ist die grundlegende Me-

thodik des Industrial Engineering mit der Entwicklung von Sollzuständen und Standards für 

eine hohe Prozesstransparenz allgemeingültig sowohl in den direkten als auch indirekten 

Bereichen anwendbar. Doch ist es für die Einführung des Produktivitätsmanagements in den 

indirekten Bereichen wichtig, dass auch die spezifischen Methoden zur Datenermittlung, Be-

wertung und Gestaltung bekannt sind.579  

Durch die managementbasierte Steuerung werden anhand ausgearbeiteter Produktivitätskon-

zepte die Soll-Größen und Zielvorgaben für Produktivitätsentwicklungen konkretisiert. Die 

Umsetzung für Produktivitätsverbesserungen erfolgt im nächsten Schritt auf der operativen 

Ausführungsebene des Regelkreises.  

5.4.4 Umsetzungen für Produktivitätsverbesserungen in den indirekten Berei-

chen 

Die IE-Kompetenz für Produktivitätsverbesserungen beruht auch in den indirekten Bereichen 

auf dem Zusammenspiel von Methoden-, System- und Problemlösungskompetenz (vgl. Kapi-

tel 3.2.2). Da bei einer fortgeschrittenen Verbreitung des Produktivitätsmanagements die 

                                                      
578 (Osmetz, Philipp, & Winter, 2004), S. 31f. 
579 vgl. zum Beispiel (REFA-Bundesverband & MTM-Vereinigung, 2005) 
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Mitarbeiter des Industrial Engineering für viele unterschiedliche Prozesse in verschiedenen 

Abteilungen zuständig sind, bedarf es jedoch auch der unterstützenden Fachkompetenz aus 

den einzelnen Abteilungen. 

Für die Umsetzungen von produktivitätssteigernden Ansätzen ist die operative Ebene des In-

dustrial Engineering in Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern und Führungskräften der Abtei-

lung verantwortlich. In Kapitel 4.1.4 wurden vier allgemeine Ansatzpunkte für Produktivitäts-

verbesserungen aufgeführt, die auch Gültigkeit für die indirekten Bereiche haben:  

 die Prozessgestaltung,  

 das Störungsmanagement,  

 die Mitarbeiterführung und  

 die Steuerung des Personaleinsatzes.  

Diesbezüglich sind insbesondere die Mitarbeiterführung und das Störungsmanagement die 

Aufgabe der operativen Führungskraft mit Unterstützung durch Industrial Engineering, indem 

beispielsweise die Abweichungen vom Soll-Prozess rechtzeitig aufgezeigt werden können. 

Unmittelbar tätig werden kann das Industrial Engineering bei der Prozessgestaltung. Bei dem 

betrachteten Praxisbeispiel wurden bereits während der Prozesserfassung und Prozessmodel-

lierung weitreichende Optimierungen des Prozessablaufes initiiert. Diese wurden zum Teil 

unmittelbar umgesetzt und resultierten in einer direkten Verbesserung des Prozessablaufes. 

Weitere Optimierungsansätze wurden bei der Prozessmodellierung identifiziert, deren Umset-

zung jedoch ressourcenintensiver ist. Dies sind Änderungen in der Software-Programmierung 

oder eine Standardisierung von Software-Anwendungen. Die Verfolgung dieser Maßnahmen-

Umsetzungen und die Überprüfung der anschließenden Produktivitätssteigerung ist ein Be-

standteil des operativen Industrial Engineering.  

Zusätzlich zu den bereits bei Projektbeginn identifizierten Prozessoptimierungen ist der Indus-

trial Engineer auch der Ansprechpartner für Standardisierung und kontinuierliche Verbesse-

rungen der Prozesse. Wenn Prozesse verbessert werden, so ist es erforderlich, dass der ver-

antwortliche Industrial Engineering Mitarbeiter die Prozessmodellierungen und die Prozesszei-

ten überarbeitet. Insbesondere die Zeit je Mengentreiber verlangt eine Anpassung, da diese 

Veränderung Auswirkungen auf die Kennzahl der Arbeitsproduktivität hat. Die IE-Aufgaben 

im Rahmen der Kennzahlerhebung werden detailliert im folgenden Kapitel beim Schritt der 

Produktivitätskontrolle beschrieben. 

Des Weiteren schafft das Industrial Engineering die notwendigen Voraussetzungen für die 

Steuerung der Personalkapazitäten. Die Grundlage für die Steuerung des Personaleinsatzes 

ist die durch das Industrial Engineering gelieferte Prozesstransparenz. Anhand der berechne-

ten Zeit je Mengentreiber kann bei bekannter Anzahl der Mengentreiber der zeitliche Arbeits-

bedarf berechnet werden. 

Allerdings ist bei vorliegendem Beispiel der Beschaffung eine vorausschauende Planung des 

Personaleinsatzes nicht in vollem Umfang möglich, da viele Anfragen und Bedarfsmeldungen 

nicht im Voraus planbar sind. Ein Bestandteil der Steuerung der Personalkapazitäten ist je-

doch auch die Flexibilisierung der Anwesenheitszeiten der Mitarbeiter. 
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Die tägliche Steuerung der Personalkapazität kann über den Teamleiter bzw. Abteilungsleiter 

erfolgen und auch über die eigenständige Sensibilisierung der Mitarbeiter die eigenen Anwe-

senheitszeiten an den tatsächlichen Arbeitsbedarf anzupassen. Bei beschriebenem Beispiel 

der Beschaffungsabteilung erfolgt dies dahin gehend, dass verstärkt das Gleitzeitkonto ge-

nutzt wird, um arbeitsintensive Schwankungen im Bestelleingang zu kompensieren. Wenn auf 

der anderen Seite die Bestellungen für den Tag abgearbeitet sind, so wird der Arbeitstag 

auch nach weniger als den regulären acht Stunden beendet. Diese Fokussierung auf den 

tatsächlichen Arbeitsbedarf und die dahin gehende individuelle Anpassung der Anwesen-

heitszeiten hat in der Abteilung bereits zu signifikant-messbaren Produktivitätsfortschritten 

geführt. Auch die weiteren Ansatzpunkte für Produktivitätsverbesserungen resultieren in Pro-

duktivitätssteigerungen, die bei der Produktivitätskontrolle quantifiziert werden.  

5.4.5 Produktivitätskontrolle in den indirekten Bereichen 

Die Produktivitätskontrolle ist im Regelkreis des Produktivitätsmanagements ein Bestandteil 

des Führungssystems. Die Daten- und Kennzahlerhebung mitsamt der Kontrolle ist auch im 

modernen Verständnis des Industrial Engineering eine wichtige Aufgabe, die ebenso in den 

indirekten Bereichen von großer Bedeutung ist. Die Kontrolle, die inhaltlich stark mit der Pla-

nung verbunden ist, befindet sich im Verantwortungsbereich des taktischen Industrial Engi-

neering. Im Rahmen des Fallbeispiels wurden zu Beginn von externen Industrial Engineering 

Beratern die Grundlagen zur Kennzahlberechnung erhoben, wie das Mengengerüst und die 

Zeiten je Mengentreiber. Für die monatliche Berechnung der Produktivitätskennzahlen API 

bedarf es der regelmäßigen Erhebung der Anzahl aller Mengentreiber der betrachteten Pro-

zesse und eine Erfassung des monatlichen Arbeitseinsatzes der Mitarbeiter. Die Auswertung  

der Anzahl an Mengentreiber erfolgt idealerweise aus vorhandenen Abteilungsdaten. 

Die für die Kennzahlerhebung erforderlichen Daten werden von einem verantwortlichen Mit-

arbeiter mit Unterstützung des zuständigen IE-Mitarbeiters aggregiert erfasst und an die IE-

Stabsstelle weitergeleitet. Bei kleineren Unternehmen ohne eigene IE-Stabsstelle vereinen sich 

die Informationen bei dem verantwortlichen Industrial Engineering Mitarbeiter.  

Die Erhebung erfolgt entsprechend der Kennzahl-Vorgaben der managementbasierten Steue-

rung. Bei beschriebener Abteilung der Beschaffung wird die gesamte Anwesenheitszeit erfasst 

ohne separate Berücksichtigung von weiteren Projekttätigkeiten. Die einzige Ausnahme sind 

die Zeiten für Weiterbildungsmaßnahmen, die von den Anwesenheitszeiten subtrahiert wer-

den.  

Die Kennzahl der Arbeitsproduktivität wird zu Beginn des Einführungs-Projektes monatlich 

erhoben und mit den Soll-Vorgaben verglichen. Hierfür werden die relativen Produktivitäts-

entwicklungen der Einzelperiode im Vergleich zur Vorperiode APIE, im Vergleich zur Basispe-

riode APIEB sowie die kumulierte Produktivitätsentwicklung im Vergleich zur Basisperiode 

APIEK berechnet (vgl. Kapitel 5.3.2). Da auch nach der Einführung des Produktivitätsmana-

gements weitere Verbesserungen der Prozesse durch das Industrial Engineering erfolgen, gilt 

es dies bei der Kennzahlerhebung zu berücksichtigen. Diesbezüglich werden bei der Produk-

tivitätskontrolle neben den zu Beginn ermittelten Prozesszeiten auch die nach der Prozessver-

besserung angepassten Prozesszeiten erhoben. Dementsprechend wird bei der Kontrolle die 
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Produktivitätskennzahl sowohl mit der eingefrorenen als auch mit der angepassten Prozesszeit 

berechnet (vgl. Kapitel 5.3.3). 

Wichtiger Bestandteil im Rahmen des Projektmanagements ist die transparente Darstellung 

der Produktivitätsentwicklung für alle beteiligten Mitarbeiter. Zusammen mit der Kennzahler-

hebung findet auch eine monatliche Regelbesprechung mit den Mitarbeitern statt. Hierbei 

werden die während der Erhebungsperiode aufgetretenen Schwierigkeiten und Störungen 

besprochen und analysiert. Bei einer Abweichung von der geplanten Produktivitätsentwick-

lung ist die Behebung der Störungen der erste Ansatzpunkt für gegensteuernde produktivi-

tätssteigernde Maßnahmen. Die Entwicklung der Produktivität wird durch die Kontrolle mo-

natlich an die operative Planung berichtet. Die Ausführung der Produktivitätskontrolle erfolgt 

hierbei in enger Verbindung mit dem Produktivitätscontrolling.  

5.4.6 Das Produktivitätscontrolling zur Gesamtbetrachtung des Regelkreises 

Die vier beschriebenen Schritte bei der Praxisanwendung des Produktivitätsmanagements in 

den indirekten Bereichen werden nach der Einführung in einem kontinuierlichen Regelkreis 

durchlaufen. Das Produktivitätscontrolling übernimmt in diesem Zusammenhang die Koordi-

nation zwischen den Funktionen des Führungssystems. Hierbei ist das taktische Industrial En-

gineering für die Durchführung des Produktivitätscontrollings verantwortlich. Unterstützung 

erfährt es durch das operative Industrial Engineering. Gerade bei einer umfassenden Aus-

breitung des Produktivitätsmanagements über verschiedene Bereiche der direkten und indi-

rekten Bereiche ist die koordinierende Funktion des Controllings unerlässlich. Im Regelkreis 

des Produktivitätsmanagements sorgt das Controlling für den Informationsaustausch zwi-

schen den Schnittstellen. Dementsprechend leitet das Produktivitätscontrolling vielfach die 

Informationen aus der Produktivitätskontrolle auch direkt zur managementbasierten Steue-

rung weiter, ohne dass die strategische und operative Planung unmittelbar informiert werden 

muss. Das Einbeziehen der Planung erfolgt in einem geringeren Turnus als die regelmäßige 

Produktivitätserhebung. Jedoch wird bei größeren Abweichungen von der Soll-Produktivität 

die Planung auch unmittelbar durch das Controlling informiert, um zielgerichtete Entschei-

dungen herbeizuführen.  

Bei einem unternehmensweiten Produktivitätsmanagement überblickt das Produktivitätscon-

trolling die verschiedenen Kennzahlentwicklungen und fasst diese aggregiert zusammen. 

Dementsprechend koordiniert das Produktivitätscontrolling sowohl die Anwendung eines Pro-

duktivitätsmanagements in den direkten als auch in den indirekten Bereichen. Bei der erstma-

ligen Durchführung eines Pilotprojektes umfasst der Betrachtungsbereich meistens nur eine 

Abteilung. Bei diesem überschaubaren Komplexitätsgrad ist ein koordinierendes Produktivi-

tätscontrolling nicht notwendig, da der Austausch über die Entwicklung der Produktivitäts-

kennzahlen auf direktem Weg zwischen den im Projekt involvierten Industrial Engineering 

Mitarbeitern erfolgt. Erst bei einer umfassenden Anwendung des Produktivitätsmanagements 

in vielen verschiedenen indirekten Bereichen hat das Produktivitätsmanagement eine wichtige 

Funktion bei der führungsinternen Koordination der Informationen. 
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6 Anwendungsbeispiel des Produktivitätsmanagements in 
indirekten Bereichen 

Die Anwendung des Produktivitätsmanagements wird nachfolgend anhand eines Praxisbei-

spiels beschrieben. Das Beispiel lehnt sich an konkrete Erfahrungen aus einem Beratungspro-

jekt für den technischen Innendienst bei einem internationalen Maschinenbauunternehmen 

an. Die Projekterfahrungen werden neutral und anonym beschrieben.  

Der Untersuchungsbereich des Anwendungsbeispiels umfasst mehrere Standorte eines tech-

nischen Innendienstes. Gemäß der Unterteilung von Rahmenprozessen eines Industrieunter-

nehmens (vgl. Kapitel 2.1.3.4) sind die Aufgaben des Innendienstes, wie beispielsweise die 

Bestellannahme oder die Bearbeitung von Reklamationen, ein Bestandteil des Auftragsab-

wicklungsprozesses und somit eines indirekt-produktionsmengenabhängigen Prozesses.  

Vielfach sind die Innendienste in den Unternehmen nicht strukturiert aufgebaut, unterschei-

den sich in der Größe und inhaltlichen Aufstellung, sodass in der Regel einheitsübergreifende 

Standards bezüglich Abläufen und Standards fehlen. 580  Dementsprechend sind fehlende 

Standards auch die Hauptursache für eine fehlende Transparenz über die oft unterschiedli-

chen Arbeitsabläufe und für eine fehlende Kapazitäts- und Personalbedarfsplanung.581 Je-

doch stellt dies für eine Einführung des Produktivitätsmanagements des Industrial Engineering 

eine geeignete Ausgangssituation dar, denn auf diese Weise können große Produktivitätsfort-

schritte erwartet werden. Mögliche Tätigkeiten im Aufgabenspektrum des Innendienstes sind 

in Tabelle 6.1 dargestellt. Das konkrete Aufgabenspektrum des Innendienstes kann sich je 

nach Unternehmen oder manchmal sogar je nach Standort unterscheiden.  

6.1 Zeitliche Abgrenzung einer Projekt-Roadmap 

Bevor die Prozesse des Innendienstes im Rahmen des Produktivitätsmanagements analysiert 

und modelliert werden können, gilt es im Vorfeld die Projektorganisation vorzubereiten. 

Hierbei können beispielhaft verschiedene Aufgaben aufgelistet werden, die je nach Verant-

wortung und Kompetenz vom strategischen, taktischen oder operativen Industrial Engineering 

ausgeführt werden. Bei der erstmaligen Einführung des Produktivitätsmanagements nimmt die 

Modellierung der Sollprozesse mit der zeitwirtschaftlichen Bestimmung der Zeiten je Mengen-

treiber einen großen zeitlichen Umfang in Anspruch.  

Nachfolgend wird die schrittweise Abfolge auf einem Zeitplan dargestellt mit der Projektpla-

nung, Projektorganisation und Produktivitätserhebung. Da die Einführung eines Produktivi-

tätsmanagements mit der Schaffung der Projektorganisation und Kennzahlerhebung im Be-

trachtungsfokus steht, werden die Umsetzungen zur Produktivitätsverbesserung zunächst im 

zeitlichen Horizont ausgeblendet. Nach Einführung des Produktivitätsmanagements werden 

Ansätze für Produktivitätsverbesserungen kontinuierlich angewandt, wie beispielsweise die 

Steuerung der Personalkapazitäten. 

 

                                                      
580 (Schuler & Haller, 2008), S. 17 
581 (Schuler & Haller, 2008), S. 19 
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Allgemeines Aufgabenspektrum eines Innendienstes 

 Unterstützung für den Außendienst 

 Unterstützung für Handel und Vertriebspartner 

 Allgemeine Beratung und Hotline für Kunden und Partner 

 Allgemeine telefonische und schriftliche Vorgangsabwicklung 

 Bestellannahme 

 Beschwerdemanagement 

 Abwicklung von Reklamationen  

 Kundenkommunikation 

 Mitarbeit an Mailingaktionen, Telemarketing 

 Abstimmung mit Logistik mit Lieferzeitenkontrolle 

 Nachhalten von Kundenbonitäten 

 Etc.  

Tabelle 6.1: Mögliches Aufgabenspektrum des Innendienstes  
nach WINKELMANN und SCHULER & HALLER

582 

 

Abbildung 6.1: Zeitliche Projekt-Roadmap bei erstmaliger Einführung  

des Produktivitätsmanagements 

Die in Abbildung 6.1 dargestellte Roadmap mit einer Auswahl der Aufgaben beginnt bei der 

Projektinitiierung durch die Entscheidung der Unternehmensführung und des strategischen 

Industrial Engineerings das Produktivitätsmanagement einzuführen. Bei der dann beginnen-

den Projektplanung wird der Betrachtungsbereich des Projektes abgegrenzt, bei diesem Bei-

spiel ist dies die Anwendung für die Abteilung des Innendienstes. Für diesen Bereich werden 

die zu erreichenden Produktivitätsziele bestimmt. Für das Projekt werden das Budget und die 

                                                      
582 nach (Winkelmann, 2005), S. 50; (Schuler & Haller, 2008), S. 17 

Projekt-
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Zeitwirtschaftliche Erhebung

Erhebung des 
Mengengerüstes

Erhebung der 
AnwesenheitszeitenModellierung der Sollprozesse

Personalplanung

Produktivitätsziele



6 Anwendungsbeispiel des Produktivitätsmanagements in indirekten Bereichen Seite 203 
 
zusätzlich erforderliche Personalkapazität geplant. Je nach Umfang des Betrachtungsbereichs 

nimmt die Projektplanung ein bis zwei Monat in Anspruch. 

Die beschriebenen Inhalte der Projektplanung bestehen auch in dem Regelkreis des Produkti-

vitätsmanagements bei der strategischen und operativen Produktivitätsplanung. Jedoch ist die 

Projektplanung auf die erstmalige Einführung ausgerichtet, hingegen wird die Produktivitäts-

planung wiederkehrend ausgeführt und beinhaltet dementsprechend auch zusätzliche Aufga-

ben.  

Auch die Aufgaben der Projektorganisation sind Bestandteil der bei der Modellbildung des 

Produktivitätsmanagements beschriebenen managementbasierten Steuerung, jedoch konkre-

tisiert für die erstmalige Projekteinführung. Hierzu zählt insbesondere die Definition der Pro-

duktivitätskennzahl mitsamt dem angedachten Erhebungsintervall. Auch gilt es die Mitarbeiter 

des Betrachtungsbereichs in den Projektaufbau mit einzubinden und auch den Betriebsrat 

rechtzeitig zu informieren.  

Der wichtigste und auch zeitlich aufwendigste Punkt bei der Projektorganisation ist die Mo-

dellierung der Sollprozesse des Betrachtungsbereichs. Je nach Projektumfang und beteiligten 

Industrial Engineering Experten können hierfür mehrere Wochen einkalkuliert werden. Denn 

neben der Prozessdarstellung gilt es auch die Mengentreiber zu bestimmen und die entspre-

chenden Prozesszeiten je Mengentreiber zu ermitteln.  

Für die Produktivitätserhebung bilden die Prozesszeiten die Voraussetzung zur Berechnung 

der Kennzahl zusammen mit dem zu erhebenden Mengengerüst und der Erfassung der An-

wesenheitszeiten. 

Zusätzlich zu der beschriebenen und in Abbildung 6.1 dargestellten Projekt-Roadmap kön-

nen Umsetzungen zur Produktivitätssteigerung initiiert werden. Allerdings ist dies keine zwin-

gende Voraussetzung bei Beginn eines Produktivitätsmanagements, vielmehr ist entschei-

dend, dass die Produktivitätskennzahl erfasst werden und die Produktivitätsentwicklung lang-

fristig verfolgt werden kann. Mit dieser Grundlage können dann auch die Produktivitätsver-

besserungen kennzahlenbasiert quantitativ dargestellt werden. Die Modellierung von Sollpro-

zessen und die zeitwirtschaftliche Erhebung des Mengengerüsts werden im nächsten Kapitel 

beispielhaft für eine Abteilung eines Innendienstes dargestellt.  

6.2 Vollständige Prozessmodellierung der Aufgaben des Innen-

dienstes 

Das Anwendungsbeispiel beschränkt sich im Pilotprojekt auf einen Standort der Innendienst-

abteilung eines Maschinenbauunternehmens. Deutschlandweit bestehen mehrere regionale 

Standorte des Innendienstes, in denen jeweils die gleichen Aufgaben ausgeführt werden. In 

einer ersten übergeordneten Betrachtung des Aufgabenspektrums der Abteilung können fol-

gende Tätigkeiten aufgelistet werden. 

 Anfragen bearbeiten 

 Angebot erstellen und nachbearbeiten 

 Bestellungen bearbeiten 
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 Reklamationen bearbeiten 

 Sonderprojekte und Sonderaufgaben bearbeiten 

 Aus- und Weiterbildung 

 Abteilungsorganisatorische Aufgaben erledigen 

Die drei erstgenannten Aufgaben bilden hierbei den inhaltlichen Schwerpunkt der Tätigkei-

ten. Eine Kunden-Anfrage kann den Innendienst auf verschiedenen Wegen erreichen und 

bedarf vielfach einer technischen Klärung. Nach der vollständigen Informationsbereitstellung 

kann für den Kunden ein Angebot erstellt werden. Hierbei werden die im Angebot erfassten 

Materialnummern hinsichtlich der Verkaufsfähigkeit und Lieferzeit geprüft. Auch mögliche 

Rabatte und Zahlungsbedingungen werden bei der Angebotserstellung berücksichtigt. Nach 

der Unterschrift je nach Auftragshöhe wird das Angebot dem Kunden zugesagt und intern 

archiviert. Bei einer folgenden Bestellung wird diese dem gegebenenfalls bereits bestehenden 

Angebot zugeordnet. Eventuell folgt eine technische Klärung mit einer Verarbeitung von wei-

teren Informationen. Bevor der Auftrag eingesteuert wird, gilt es die Lieferfähigkeit zu über-

prüfen. 

Bei der Bearbeitung dieser Aufgaben kann zwischen den drei Produktgruppen A, B und C 

differenziert werden. Für jede dieser Produktgruppen unterscheiden sich die Komplexität der 

Bearbeitung und somit auch der erforderliche Zeitbedarf. Dementsprechend gilt es die Pro-

zesse für Anfrage, Bestellung und Angebot für jede der drei Produktgruppen zu analysieren, 

zu modellieren und zeitwirtschaftlich zu quantifizieren. Bei den Reklamationen ist keine Unter-

scheidung zwischen den verschiedenen Produktgruppen erforderlich.  

Die letzten drei Tätigkeitsgruppen, nämlich Sonderprojekte und Sonderaufgaben, Aus- und 

Weiterbildung sowie abteilungsorganisatorische Aufgaben, sind als mengentreiberunabhän-

gige Tätigkeiten zu klassifizieren. Dementsprechend bedarf es für diese Tätigkeiten keiner 

detaillierten Prozessmodellierung, da die Tätigkeiten nicht im Rahmen der Kennzahlerhebung 

berücksichtigt werden. 

Die formulierten Prozesse des Innendienstes erfüllen die in Kapitel 4.2.7 beschriebenen Pro-

zesskriterien vom Typ IV für eine hohe Wirksamkeit der Kennzahlerfassung, nämlich eine ho-

he Standardisierbarkeit, eine bestimmbare proportionale Prozessbezugsgröße und eine hohe 

Prozess-Wiederholhäufigkeit bei langfristiger Unveränderlichkeit. 

Auch wenn nicht alle Prozesse des Innendienstes bei Projektbeginn standardisiert waren, wei-

sen sie doch die erforderlichen Merkmale für eine hohe Standardisierbarkeit auf. Bei einem 

geringen individuellen Handlungsspielraum der Mitarbeiter kann eine gut strukturierte und 

festgelegte Abfolge der Tätigkeiten definiert werden. Des Weiteren besteht eine hohe Homo-

genität des Outputs bei einer gleichzeitig durchschnittlich-geringen Varianz des Inputs. Zu-

dem ist auch eine proportionale Prozess-Bezugsgröße für die einzelnen Prozesse bestimmbar. 

Auch das dritte Kriterium für eine hohe Wirksamkeit der Kennzahlerhebung ist erfüllt. Die 

Prozesse haben eine ausreichend hohe Wiederholungshäufigkeit und werden täglich in der 

betrachteten Abteilung mehrfach ausgeführt. Da der übergeordnete Prozessablauf keinen 
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externen äußeren Einflüssen unterliegt, ist auch das Prozesskriterium der langfristigen Unver-

änderlichkeit erfüllt.  

Die Prozessmodellierung wie in Kapitel 5.2 beschrieben, verfolgt das Ziel die Prozesse zu 

visualisieren und transparent darzustellen. Hierdurch können die Prozessbeteiligten und 

Schnittstellen klar definiert werden und bei der Beschreibung und Abgrenzung der Aufgaben 

mögliche Schwachstellen und Verbesserungspotentiale aufgezeigt werden. Da der Betrach-

tungsraum des Projektes sich auf eine Abteilung konzentriert, ist eine abteilungsübergreifende 

Hauptprozessanalyse nicht notwendig. Im Rahmen des Projektes erfolgte ein fließender 

Übergang von den Ist-Prozessdarstellungen mit entsprechenden Prozessverbesserungen und 

Prozessstandardisierungen hin zu einer Modellierung der Soll-Prozesse. Die Prozesse können 

hierbei direkt im TiCon® Prozess-Designer dargestellt und entsprechend bearbeitet werden. 

Neben der Prozessbeschreibung und -visualisierung sind es gerade die Notierungen der Be-

arbeitungs- und Durchlaufzeiten, welche bei TiCon® praxisnah ermöglicht werden.  

Bei der Vorgehensweise zur Prozessmodellierung wurden im ersten Schritt gemeinsam mit 

den Mitarbeitern die Prozesse aufgenommen und erste Verbesserungsmaßnahmen identifi-

ziert. Im nächsten Schritt galt es aus den gewonnenen Informationen die Prozesse in TiCon® 

zu visualisieren und bereits die identifizierten und umsetzbaren Prozessoptimierungen zu be-

rücksichtigen. Die modellierten und optimierten Prozesse wurden im dritten Schritt mit den 

verantwortlichen Mitarbeitern nochmals besprochen. Eine finale Modellierung des Prozesses 

"Angebot erstellen - Produkt A" wird in der Flussdiagramm-Darstellung des TiCon® Prozess-

designers hinterlegt. 

Bei der Darstellung sind nicht nur die Prozess-Tätigkeiten für die Abteilung des Innendienstes 

notiert, sondern auch die Schnittstellen zur Fertigung und zum Kunden. Dies ist durch die 

unterschiedlichen Flussdiagramm-Abtrennungen ersichtlich. Des Weiteren sind die einzelnen 

Prozessverzweigungen erkennbar. Jedoch werden nicht alle Tätigkeiten ausgeführt; bei-

spielsweise wird die Materialnummer nur angefordert, wenn diese vorher nicht im System 

angelegt war. So werden bei der Angebotserstellung zwei Software-Varianten verwendet, je 

nach Anwendungsfall. Dementsprechend teilt sich der Prozess auf in zwei alternative Tätig-

keitsabfolgen, je nach verwendeter Software. Die Wahrscheinlichkeiten, wie häufig solche 

Ereignisse vorkommen, wurden bereits bei der Erhebung notiert und in den Prozessbaustei-

nen bei TiCon® hinterlegt. Eine detaillierte Abfolge von vier beispielhaften Tätigkeiten bei 

der Angebotserstellung ist in Abbildung 6.2 dargestellt. 

 

Abbildung 6.2: Ausschnitt von Beispielaufgaben des Prozesses "Angebot erstellen" 

Im Vorfeld der Prozesserstellung wurden für die Teilprozessebene mögliche Mengentreiber 

postuliert. Bei der anschließenden Modellierung werden auch, falls erforderlich, untergeord-

nete Maßgrößen für die einzelnen Tätigkeiten der Prozesse ermittelt. In dem beschriebenen 

Anwendungsbeispiel sind die einzelnen Tätigkeiten in ihrer Ausführung jeweils von dem 
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Mengentreiber des Teilprozesses abhängig, sodass keine weiteren Maßgrößen bestimmt wer-

den mussten. 

Diese Prozess-Modellierung in TiCon® erfolgt für jeden der mengentreiberabhängigen Pro-

zesse der Abteilung. Insgesamt sind es zehn verschiedene Prozesse, die analysiert, modelliert 

und visualisiert wurden. Diese sind in nachfolgender Abbildung 6.3 mitsamt Mengentreiber 

aufgelistet. 

 

Abbildung 6.3: Übersicht der mengentreiberabhängigen Teilprozesse des Innendienstes 

Insgesamt sind zehn mengentreiberabhängige Teilprozesse erfasst, die von 1 bis 10 entspre-

chend durchnummeriert wurden. Aufgrund der Unterteilung in die drei verschiedenen Pro-

duktarten A, B und C erhöht sich die Anzahl der unterschiedlichen Teilprozesse mitsamt der 

Anzahl der Mengentreiber. Da sich die Abläufe und Tätigkeiten und zum Teil auch die ver-

wendeten Software-Programme bei den einzelnen Produkten sehr stark unterscheiden, ist es 

nicht möglich diese drei Produktarten zusammen in einem Teilprozess abzubilden. Außer den 

Prozessoptimierungen, die direkt zur Modellierung der Soll-Prozesse umgesetzt wurden, wur-

den im Rahmen des Projektes noch weitere Verbesserungspotentiale identifiziert. Zur Umset-

zung dieser Maßnahmen bedarf es jedoch zum Teil langfristiger Investitionen, sodass diese 

potentiellen Prozessveränderungen noch nicht bei der Prozessmodellierung berücksichtigt 

wurden. 

Bei der Modellierung galt es auch die Zeit je Mengentreiber tm zu bestimmen. Zur Erhebung 

der Zeitdaten für die einzelnen Tätigkeiten wurde im Rahmen des Projektes auf mehrere Er-

mittlungsverfahren des Industrial Engineering zurückgegriffen (vgl. Kapitel 3.2.4). Um die 

Aufgaben und Prozesse auf breiter Basis und vollständig mit Bearbeitungszeiten quantifizieren 

zu können, wurde mehrheitlich die Schätzung als geeignetstes Ermittlungsverfahren gewählt. 

Doch zur detaillierten Betrachtung von stark repetitiven Aufgaben wurde bei rund 10  % der 

Aufgaben mit MTM-Prozessbausteinen ein System vorbestimmter Zeiten zur Zeitdaten-

Ermittlung angewandt. Hierbei wurde das MTM-Office-System MOS angewandt, teilweise 

Nr. Teilprozesse des Innendienstes Mengentreiber

1 Anfragen bearbeiten für Produkt A Anzahl Anfragen – Produkt A

2 Anfragen bearbeiten für Produkt B Anzahl Anfragen – Produkt B

3 Anfragen bearbeiten für Produkt C Anzahl Anfragen – Produkt C

4 Bestellungen bearbeiten für Produkt A Anzahl Bestellungen – Produkt A

5 Bestellungen bearbeiten für Produkt B Anzahl Bestellungen – Produkt B

6 Bestellungen bearbeiten für Produkt C Anzahl Bestellungen – Produkt C

7 Angebot erstellen und nachbearbeiten für Produkt A Anzahl Angebote – Produkt A

8 Angebot erstellen und nachbearbeiten für Produkt B Anzahl Angebote – Produkt B

9 Angebot erstellen und nachbearbeiten für Produkt C Anzahl Angebote – Produkt C

10 Reklamationen bearbeiten Anzahl Reklamationen
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auch mit zusätzlicher Verwendung der UAS-Prozessbausteine. Die erhobenen Zeiten je Men-

gentreiber sind für die einzelnen Prozesse in Abbildung 6.4 aufgelistet.  

 

Abbildung 6.4: Prozesszeit je Mengentreiber für die Teilprozesse des Innendienstes 

Bei den Prozesszeiten je Mengentreiber tm wurde neben der reinen Tätigkeitszeit auch die 

Verteilzeit miteinkalkuliert. Eine Unterteilung in sachliche und persönliche Verteilzeit ist bei 

diesem indirekten Bereich nicht erforderlich, sodass die gesamte Verteilzeit auf 5 % der Tätig-

keitszeit angesetzt wurde. Dieser Wert ist nicht zeitwirtschaftlich erhoben worden, sondern 

wurde im Einvernehmen mit dem Betriebsrat festgelegt. 

Diese ermittelten Zeiten werden bei der Anwendung des Produktivitätsmanagements zur Be-

rechnung der Arbeitsproduktivität verwendet. Auch wenn die mengentreiberunabhängigen 

Tätigkeiten planmäßig nicht bei der Arbeitsproduktivität berücksichtigt werden, wurden für 

diese Aufgaben die Bearbeitungszeiten erhoben. Mittels dieser Zeiten wurde eine vollständige 

zeitliche Transparenz aller Aufgaben und Prozesse des Innendienstes erreicht. Die Zeiten der 

mengentreiberunabhängigen Aufgaben können später bei der Analyse des Kapazitätsbedarfs 

Verwendung finden. 

6.3 Erhebung der Produktivitätskennzahl 

Entsprechend der in Kapitel 5.3 beschriebenen Vorgehensweise zur Ermittlung der Produktivi-

tätskennzahl wird gemäß nachfolgender Formel für die Abteilung des Innendienstes die 

Kennzahl der Arbeitsproduktivität erhoben. 

          

      

     

   

     

       

     

   

 

 

Kennzahl der zeitwirtschaftlichen  
Arbeitsproduktivität  

für den Innendienst (ID) 

 

Nr. Teilprozesse des Innendienstes Prozesszeit je Mengentreiber 

1 Anfragen bearbeiten für Produkt A tm1  = 75,3  min

2 Anfragen bearbeiten für Produkt B tm2  = 52,7  min

3 Anfragen bearbeiten für Produkt C tm3  = 26,9  min

4 Bestellungen bearbeiten für Produkt A tm4  = 42,4  min

5 Bestellungen bearbeiten für Produkt B tm5  = 56,1  min

6 Bestellungen bearbeiten für Produkt C tm6  = 15,0  min

7 Angebot erstellen und nachbearbeiten für Produkt A tm7  = 98,3  min

8 Angebot erstellen und nachbearbeiten für Produkt B tm8  = 66,3  min

9 Angebot erstellen und nachbearbeiten für Produkt C tm9  = 29,2  min

10 Reklamationen bearbeiten tm10 = 19,4  min
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Die erforderliche Prozesszeit je Mengentreiber wurde bereits bei der Prozessmodellierung 

ermittelt. Zur Berechnung des Zählers bedarf es zudem der Erhebung der Anzahl der Men-

gentreiber je Zeitperiode. Für die Bestimmung des Zeitintervalls für die Erhebung der Produk-

tivitätskennzahl ist die Möglichkeit der Erhebung der Mengentreiber entscheidend. Die Anzahl 

der Anfragen, Bestellungen und Angebote werden im Innendienst aktuell je Kalendermonat 

notiert. Dementsprechend ist eine monatliche Erhebung der Produktivitätskennzahl nahelie-

gend und für den Beginn der Messung auch ein akzeptables Intervall. Für eine erste Betrach-

tung der Produktivitätskennzahl wurden rückblickend monatsweise die Mengentreiber für das 

gesamte Kalenderjahr 2011 ausgewertet. In Abbildung 6.5 ist die monatsweise fiktiv erhobe-

ne Anzahl der Mengentreiber aufgelistet, unterteilt jeweils in die Technologien A, B und C. 

 

Abbildung 6.5: Anzahl der Mengentreiber im Jahr 2011 für den Innendienst 

Entsprechend den definierten Bezeichnungen ist beispielsweise MT1,Jan = 189 oder  

MT4,Dez = 158.  Zur monatlichen Berechnung des Zählers der Produktivitätskennzahl werden 

die Mengentreiber mit den in Abbildung 6.4 dargestellten Prozesszeiten multipliziert und auf-

addiert. Im Zähler steht somit der laut Arbeitsplan erforderliche Zeitbedarf für die Erfüllung 

der angefallenen mengentreiberabhängigen Tätigkeiten des Monats. Eine beispielhafte Be-

rechnung des Zeitbedarfs für Januar anhand der vorhandenen Daten ist Abbildung 6.6 dar-

gestellt.  

Anzahl  Anfragen Anzahl Bestellungen Anzahl Angebote Anzahl 
Reklam-
ationen2011 A B C A B C A B C

Januar 189 301 321 92 123 131 167 267 277 67

Februar 204 286 334 105 152 167 162 257 264 76

März 231 294 314 142 160 182 197 289 261 59

April 194 254 370 109 128 204 134 253 349 50

Mai 212 337 360 103 138 147 187 299 310 75

Juni 222 312 364 114 166 182 177 280 288 83

Juli 206 262 279 126 142 162 175 257 232 53

August 224 289 309 134 152 174 190 284 255 49

Sept. 213 282 414 116 138 225 145 280 390 49

Okt. 187 301 352 107 157 173 168 270 277 76

Nov. 201 316 337 98 133 141 178 281 291 47

Dez. 195 270 367 104 158 175 169 278 286 70

Gesamt 2.478 3.503 4.120 1.351 1.747 2.063 2.049 3.295 3.481 754
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Abbildung 6.6: Berechnung des Zeitbedarfs der Prozessausführungen für Januar 

Im dargestellten Beispiel wäre der planmäßige Zeitbedarf entsprechend der Zeiten des Ar-

beitsplans 1.584 Stunden. Zudem bedarf es zur Berechnung der Produktivitätskennzahl einer 

Erhebung der gesamten Anwesenheitsstunden des entsprechenden Monats. In der Abteilung 

des Innendienstes arbeiten in mehreren Standorten insgesamt 20 Mitarbeiter. Bei Beginn und 

Ende des Arbeitstages werden die Zeiten gebucht. Zur Ermittlung des tatsächlichen zeitlichen 

Arbeitseinsatzes werden die erforderlichen und tariflich vereinbarten Pausenzeiten abgezo-

gen. Da gerade in der ersten Januarwoche viele Mitarbeiter noch im Weihnachtsurlaub sind, 

wurden bei dem Fallbeispiel im Januar 2011 insgesamt 2.347 Arbeitsstunden erfasst. Die 

Arbeitsproduktivität des Innendienstes ist im Januar APIID,Jan = 0,674 und ist in der Berech-

nung nachfolgend dargestellt: 

            
1.584 h 

 =   0,674 
2.347 h 

Bei der Berechnung der Produktivität fließen die gesamten Arbeitsstunden ein. Der Zeitbedarf 

für die Ausführung der mengentreiberunabhängigen Aufgaben wie Regelbesprechungen 

oder Sonderaufgaben wird bewusst bei der Berechnung des Arbeitseinsatzes nicht ausge-

klammert. Je nach Erhebung könnte jedoch vom zeitlichen Arbeitseinsatz der Zeitbedarf für 

Weiterbildungen oder auch Betriebsratstätigkeiten subtrahiert werden. Diese Entscheidung 

über die detaillierte Erhebung der Kennzahl mitsamt der zu berücksichtigenden Ausnahmen 

obliegt der managementbasierten Steuerung, welche im nächsten Kapitel näher beschrieben 

wird. Die Berechnung für alle 12 Monate für das Jahr 2011 ist in nachfolgender Abbildung 

6.7 dargestellt. 

Berechnung des Zeitbedarfs für Januar 2011

Nr. Teilprozesse des Innendienstes
Prozesszeit je 

Mengentreiber 
Anzahl 

Mengentreiber
Zeitbedarf

1 Anfragen bearbeiten für Produkt A 75,3  min 189 237 h

2 Anfragen bearbeiten für Produkt B 52,7  min 301 264 h 

3 Anfragen bearbeiten für Produkt C 26,9  min 321 144 h

4 Bestellungen bearbeiten für Produkt A 42,4  min 92 65 h

5 Bestellungen bearbeiten für Produkt B 56,1  min 123 115 h

6 Bestellungen bearbeiten für Produkt C 15,0  min 131 33 h

7 Angebot erstellen und nachbearbeiten für Produkt A 98,3  min 167 274 h

8 Angebot erstellen und nachbearbeiten für Produkt B 66,3  min 267 295 h

9 Angebot erstellen und nachbearbeiten für Produkt C 29,2  min 277 135 h

10 Reklamationen bearbeiten 19,4  min 67 22 h

Gesamter Zeitbedarf laut Arbeitsplan: 1.584 h

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
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Abbildung 6.7: Berechnung der monatlichen Arbeitsproduktivität 2011 des Innendienstes 

Aus den monatlichen Werten können auch weitere Kennzahlen zur Produktivitätsentwicklung 

berechnet werden, wie in Kapitel 5.3.2 allgemein beschrieben wurde. Beispielsweise ist die 

relative Produktivitätsentwicklung im Dezember zum Vormonat mit APIE = 17,5 % sehr stark 

ausgefallen, wie in nachfolgender Berechnung nachgewiesen wird. 

            
          

- 1     
0,672 

- 1 = + 17,5 % 
          0,572 

Den Produktivitätsverlauf gilt es kontinuierlich monatsweise zu verfolgen und darzustellen. 

Die entsprechende grafische Darstellung der gesamten Entwicklung der Arbeitsproduktivität 

für das Jahr 2011 erfolgt in nachfolgender Abbildung 6.8. 

Berechnung der monatlichen Arbeitsproduktivität

2011
Zeitbedarf
(Zähler)

Arbeitseinsatz
(Nenner)

Arbeitsproduktivität

Januar 1.584 2.348 0,674

Februar 1.617 2.828 0,572

März 1.773 3.338 0,531

April 1.565 2.183 0,717

Mai 1.773 2.850 0,622

Juni 1.763 2.535 0,695

Juli 1.578 2.438 0,647

August 1.718 2.820 0,609

September 1.720 3.188 0,540

Okt. 1.656 2.685 0,617

November 1.669 2.918 0,572

Dezember 1.657 2.468 0,672

Gesamt 20.073 32.595 0,616
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Abbildung 6.8: Monatliche Entwicklung der Arbeitsproduktivität 2011 des Innendienstes 

Die Ermittlung der Arbeitsproduktivität konnte anhand der vorhandenen Unternehmensdaten 

zu der Anzahl der Angebote, Bestellungen und Angebote rückblickend für das Jahr 2011 

erhoben werden. Für die Anwendung des Produktivitätsmanagements gilt es die Kennzahler-

hebung kontinuierlich fortzuführen. Der schrittweise Durchlauf des Regelkreises mit der Pro-

duktivitätsplanung, der managementbasierten Steuerung, den Umsetzungen für Produktivi-

tätsverbesserungen, der Produktivitätskontrolle und dem Produktivitätscontrolling erfolgt ge-

mäß der allgemeinen Beschreibung in Kapitel 4.1 beziehungsweise für die indirekten Berei-

che des Innendienstes gemäß der spezifischen Beschreibung in Kapitel 5.4. 

In Abbildung 6.8 ist neben der Darstellung der monatlichen Arbeitsproduktivität und des ge-

samten Produktivitätsdurchschnitts auch die Soll-Produktivität eingezeichnet. Diese leitet sich 

aus den Produktivitätszielen der Produktivitätsplanung ab. In den ersten sechs Monaten war 

eine Soll-Produktivität von 0,65 angesetzt. Ab Juli 2011 sollte planmäßig eine kontinuierliche 

Steigerung der Arbeitsproduktivität auf 0,70 erfolgen.  

Der Verlauf der Ist-Produktivität ist insbesondere in den Monaten September und November 

nicht zufriedenstellend verlaufen. Eine Ursache für die niedrige Produktivität in diesen beiden 

Monaten sind die hohen Anwesenheitszeiten. In diesen Monaten wurde kein Urlaub genom-

men und auch die Fehlzeiten waren sehr niedrig. Allerdings war der Arbeitsbedarf in diesen 

Monaten nicht höher als in den anderen Monaten, sodass dies in einem gleichbleibenden 

Output bei hohem Input resultierte.  

Die transparente Erhebung der Produktivitätskennzahl in den indirekten Bereichen des Innen-

dienstes schafft die Voraussetzungen für die bedarfsgerechte Steuerung der Personalkapazitä-

ten. In der beschriebenen Anwendung des Produktivitätsmanagements kann ein Controlling 

und eine Verbesserung der Arbeitsproduktivität erzielt werden. 
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7 Zusammenfassung und Ausblick 
Abschließend erfolgen eine Zusammenfassung der wissenschaftlichen und praktischen Er-

gebnisse der Arbeit und ein Ausblick auf weitere mögliche Forschungsansätze. Die Zielset-

zungen der Arbeit waren zum einen die Modellierung eines Produktivitätsmanagements mit-

samt der Einbindung von praxistauglichen Produktivitätskennzahlen im Sinne eines modernen 

Industrial Engineering zu entwickeln und zum anderen die Übertragbarkeit und Anwendbar-

keit des Modells in die indirekten Bereiche darzustellen und anhand eines Praxisbeispiels zu 

verifizieren. 

7.1 Zusammenfassung der Arbeit 

Aus einer umfassenden Betrachtung des Produktivitätsmanagements in der deutsch- und eng-

lischsprachigen Literatur wurde die bestehende wissenschaftliche Lücke aufgezeigt. Bei den 

bisherigen Veröffentlichungen besteht zum einen keine inhaltliche Verbindung zwischen den 

beiden Sprachräumen mit der Verwendung des Führungssystems in englischsprachigen Raum 

und der Betrachtung einer Produktivitätsverbesserung im deutschen Sprachraum. Zum ande-

ren existiert in den verschiedenen Veröffentlichungen bisher auch keine einheitliche und all-

gemeingültige Definition des Produktivitätsmanagements. Hieraus leitete sich die erste Ziel-

setzung dieser Dissertation ab, nämlich diese Forschungslücke zu schließen und ein allge-

meines Modell des Produktivitätsmanagements als Ordnungsrahmen im Verständnis eines 

modernen Industrial Engineering zu entwickeln.  

In den ersten Kapiteln wurden die erforderlichen Grundlagen bezüglich der Prozesse eines 

Industrieunternehmens, des Verständnisses des Industrial Engineering, der Definition der Pro-

duktivitätsbegrifflichkeit sowie des Managementverständnisses beschrieben. Bei der Betrach-

tung des Industrial Engineering wurde die historische Entwicklung aufgezeigt und die Entwick-

lung hin zu einem modernen Industrial Engineering dargelegt. Auch wurde die Bedeutung 

der Zeitwirtschaft für eine transparente Prozesserfassung betont und die Anwendbarkeit des 

Industrial Engineering in den indirekten Bereichen anhand einer Literaturbetrachtung aufge-

zeigt. 

In dem zweiten Kapitel dieser Arbeit erfolgte die Entwicklung des Konzeptes des Mengentrei-

bers als proportionale Prozessbezugsgröße und die neue prozessuale Definition der indirek-

ten Bereiche eines Industrieunternehmens. Die indirekten Bereiche wurden unterteilt in direkt-

produktionsmengenabhängige, indirekt-produktionsmengenabhängige und nicht-

produktionsmengenabhängige Prozesse. Dies zusammen bildet neben der Literaturbetrach-

tung die Ausgangsbasis für die Modellentwicklung des Produktivitätsmanagements des Indus-

trial Engineering im vierten Kapitel dieser Arbeit. 

Im dritten Kapitel wurden die Grundlagen der Produktivität beschrieben und das moderne 

Verständnis des Industrial Engineering dargestellt. Zudem erfolgte die Literaturbetrachtung 

von Veröffentlichungen zum Produktivitätsmanagement und die Beschreibung der Manage-

mentgrundlagen im dritten Kapitel. 

Das in der Dissertation entwickelte Modell des Produktivitätsmanagements verbindet in einem 

Führungskreislauf die Funktionen des Führungssystems mit der Umsetzung im Ausführungs-
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system. Die Zielsetzung des Produktivitätsmanagements ist hierbei das Controlling und die 

Verbesserung der Produktivität. Das Modell besteht aus vier zentralen Schritten, die in einem 

Führungskreislauf angeordnet sind:  

 die Produktivitätsplanung,  

 die managementorientierte Steuerung,  

 die Umsetzung zur Produktivitätsverbesserung und  

 die Produktivitätskontrolle.  

Diese Schritte werden unterstützt durch ein koordinierendes Produktivitäts-Controlling. Eine 

wichtige Bedeutung für das Modell des Produktivitätsmanagements hat die Erhebung einer 

praxistauglichen Produktivitätskennzahl. Hierfür wurden verschiedene Teilproduktivitäten be-

schrieben und der Schwerpunkt auf die Erhebung der Arbeitsproduktivität gelegt. Für die 

mengenorientierte zeitwirtschaftlich fundierte Kennzahl der Arbeitsproduktivität wurden ver-

schiedene Kennzahlen zur Erhebung beschrieben, die sowohl den absoluten Wert als auch 

den relativen Verlauf darstellen.  

Die Entwicklung des Modells des Produktivitätsmanagements berücksichtigt die bisherigen 

wissenschaftlichen Beschreibungen des deutschen und englischen Sprachraumes und verbin-

det die Vorzüge der jeweiligen Entwicklung aus den beiden Sprachräumen. Erstmalig wird 

durch das in dieser Arbeit entwickelte Produktivitätsmanagement ein Ordnungsrahmen im 

Sinne eines modernen Industrial Engineering zur transparenten Verfolgung der Produktivitäts-

entwicklung beschrieben. Neben der Betrachtung und Einbindung der Führungsfunktionen ist 

insbesondere die Erhebung einer zeitwirtschaftlichen Kennzahl der Arbeitsproduktivität von 

besonderer Bedeutung für das Produktivitätsmanagement.  

Zusätzlich zu den Vorteilen für das Unternehmen durch eine verbesserte Produktivität, werden 

die Mitarbeiter durch konkrete Zielvorgaben motiviert und können an den messbaren Erfol-

gen auch partizipieren. Durch die nachhaltige Verfolgung der gemessenen Produktivitätsent-

wicklung wird sichergestellt, dass die Produktivitätsverbesserungen auch Bestand haben. Das 

Konzept des Industrial Engineering Produktivitätsmanagements liefert im Rahmen des Produk-

tivitätscontrollings die notwendige Transparenz auf Prozessebene und zeigt rechtzeitig Abwei-

chungen vom Soll-Zustand auf. Dadurch können geeignete gegensteuernde Maßnahmen 

initiiert werden. Aufgrund der allgemeingültigen Modellbeschreibung kann die Vorgehenssys-

tematik durch das Industrial Engineering sowohl in den direkten als auch den indirekten Be-

reichen angewandt werden.  

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass in vorliegender Arbeit erstmalig eine kon-

krete Modellbildung des Produktivitätsmanagements mit unmittelbarem Bezug zum Industrial 

Engineering und der Betrachtung des Führungs- und Ausführungssystems erfolgt, bei wel-

chem die zeitwirtschaftliche Erhebung einer Arbeitsproduktivität beschrieben wird und der 

Betrachtungsraum sowohl die direkten als auch die indirekten Bereiche umfasst (vgl. Kapitel 

3.3). Die betrachteten Aspekte bei der Modellentwicklung im Rahmen dieser Dissertation sind 

in einer Übersicht in Tabelle 7.1 dargestellt. Die Kriterien wurden auch bei der Literaturbe-

trachtung in Kapitel 3.3 sowohl für den deutschen als auch englischen Sprachraum analy-
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siert, jedoch erfüllte bisher noch keine Veröffentlichung die Anforderungen in diesem voll-

ständigen Umfang. 
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Dorner Ja Ja Ja Ja mengenmäßig Ja Ja Ja Ja 

Tabelle 7.1: Übersicht der betrachteten Bereiche bei der Modellentwicklung  

des Produktivitätsmanagements 

Die allgemeine Vorgehensweise des Industrial Engineering mit der Definition und Entwicklung 

von Sollzuständen und Prozess-Standards zielt auf eine hohe Produktivität der Unterneh-

mensprozesse ab (vgl. 3.2.2.). Im Rahmen des Produktivitätsmanagements werden die Pro-

duktivitätsentwicklungen transparent dargestellt, und wirksame Gegenmaßnahmen können 

bei einer Abweichung vom Standard rechtzeitig initiiert werden. Dies führte bereits zu beacht-

lichen Produktivitätsverbesserungen gerade in den direkten Bereichen eines Industrieunter-

nehmens. Im Sinne eines modernen Industrial Engineering ist dieses jedoch für die Produkti-

vitätsentwicklung aller Unternehmensprozesse verantwortlich. Doch gerade in den indirekten 

Bereichen ist die Anwendung des Industrial Engineering und des Produktivitätsmanagements 

bei Weitem nicht so verbreitet, wie es in den direkten Bereichen der Fall ist.  

Dementsprechend ergab sich für die Dissertation als eine weitere Zielsetzung, die Übertrag-

barkeit des Industrial Engineering Produktivitätsmanagements in den indirekten Bereichen 

darzustellen und anhand eines Praxisbeispiels zu verifizieren. Diesbezüglich wurde die Erhe-

bung der Kennzahl der Arbeitsproduktivität allgemeingültig beschrieben und drei konkrete 

Prozesskriterien für eine hohe Wirksamkeit der Kennzahlerhebung definiert. Bei der Über-

tragbarkeit konnte dargestellt werden, dass die drei Kriterien, nämlich eine hohe 

Standardisierbarkeit, die Bestimmbarkeit einer proportionalen Prozessbezugsgröße und eine 

hohe Wiederholhäufigkeit bei langfristiger Prozessunveränderlichkeit auch bei Prozessen in 

den indirekten Bereichen gegeben sind. Insbesondere bei den indirekt-

produktionsmengenabhängigen Prozessen sind diese Kriterien vielfach für die jeweiligen Ab-

teilungen und Kostenstellen erfüllt. Der Nachweis der zeitwirtschaftlichen Erfassung der Pro-

zesszeiten in den indirekten Bereichen wurde über eine umfassende Betrachtung bereits be-

stehender Veröffentlichungen geführt. 

Bei der Vorgehensweise der Einführung eines Produktivitätsmanagements wurde als Grund-

lage die Prozessmodellierung beschrieben, welche sich an die Bottom-up-Vorgehensweise 

der Prozesskostenrechnung anlehnt. Im Anschluss wurde die Ermittlung der Produktivitäts-



7 Zusammenfassung und Ausblick Seite 215 
 
kennzahl für einen konkreten Anwendungsbereich in den indirekten Bereichen praxisnah be-

schrieben. Die definierte Kennzahl baut auf dem Konzept des Mengentreibers als proportio-

nale Prozessbezugsgröße und der zeitwirtschaftlichen Erhebung der Prozesszeit je Mengen-

treiber auf und wurde wie folgt definiert (vgl. Kapitel 5.3):   

         

      

    

   

     

       

    

   

 

 

Allgemeine zeitwirtschaftliche  
Arbeitsproduktivität  

in indirekten Bereichen 

Die Übertragbarkeit wurde verifiziert anhand eines Anwendungsbeispiels für das Produktivi-

tätsmanagement in einer allgemeingültigen Abteilung des Innendienstes eines Maschinen-

bauunternehmens. Bei diesem Fallbeispiel leisteten das Industrial Engineering und die An-

wendung des Produktivitätsmanagements einen wertvollen Beitrag für eine Formalisierung 

und Standardisierung der Prozesse in den indirekten Bereichen und der transparenten Dar-

stellung der Produktivitätsentwicklung. 

7.2 Ausblick 

Ein Ausblick auf weitere Forschungsvorhaben bezieht sich auf die erweiterte Anwendung des 

Produktivitätsmanagements. Die Darstellung dieser Arbeit richtete sich auf ein Pilotprojekt mit 

der erstmaligen Einführung eines Produktivitätsmanagements unter besonderer Betrachtung 

der Arbeitsproduktivität. 

In der Fortführung gilt es die Anwendung des Produktivitätsmanagements über verschiedene 

Bereiche und einen langfristigen Zeitraum zu betrachten. In diesem Zusammenhang kann 

auch die übergeordnete Verknüpfung eines Produktivitätsmanagements für die direkten und 

indirekten Bereiche weiterführend beschrieben werden. 

Auf der Ausführungsebene kann für den Schritt der Umsetzungen zur Produktivitätsverbesse-

rung die allgemeinen Methoden des Industrial Engineerings hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit 

in den indirekten Bereichen betrachtet werden. Die Erfolge der einzelnen Methoden spiegeln 

sich in einer möglichst positiven Entwicklung der Produktivitätskennzahl wider. In diesem Zu-

sammenhang kann die Betrachtung auch auf weitere Methoden wie Lean Administration er-

weitert werden. Durch das Produktivitätsmanagement ist der Ordnungsrahmen gegeben, um 

die Produktivitätsauswirkungen transparent verfolgen zu können. 

Neben dem Schwerpunkt der Ausrichtung auf die Arbeitsproduktivität kann in einer weiterfüh-

renden Arbeit auch die Anwendbarkeit eines Produktivitätsmanagements mit weiteren Pro-

duktivitätskennzahlen wie beispielsweise der Maschinenproduktivität, der Werkstoffproduktivi-

tät oder der Flächenproduktivität untersucht werden. Diese Ausweitung des Produktivitätsma-

nagements führt zu einem übergreifenden Produktivitätscontrolling des Industrial Engineering 

für die gesamten Produktionsbereiche. Diese umfassende transparente Bereitstellung von 
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Daten und Informationen zu unterschiedlichen Produktivitätskennzahlen für ein Industrieun-

ternehmen ist ganz im Sinne eines modernen Verständnisses des Industrial Engineering. 

Die Kriterien für eine hohe Wirksamkeit der Erhebung einer Produktivitätskennzahl sind nicht 

nur in den direkten und indirekten Bereichen eines Industrieunternehmens erfüllt. Auch bei 

Prozessen in Dienstleistungsunternehmen besteht eine hohe Standardisierbarkeit mit be-

stimmbaren proportionalen Prozessbezugsgrößen. Dementsprechend kann ein möglicher 

zukünftiger Forschungspunkt die Anwendung des Industrial Engineering-

Produktivitätsmanagements in Dienstleistungsunternehmen sein.  
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