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 Produktivitätsparadoxon in der deutschen Wirtschaft
 Themenschwerpunkt Produktivitätsstrategien

- ifaa-Ansatz zum Ganzheitlichen Produktivitätsmanagement
- Digitalisierungsstrategien



Methodenentwicklung und –evaluierung
am ifaa
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BSM - Business Sustainability Management
(Nachhaltigkeitsmanagement)

BPM - Business Productivity Management
(Ganzheitliches Produktivitätsmanagement)

BCM - Business Continuity Management
(Organisationales Resilienzmanagement)Managementsysteme 

für die Arbeitswelt der 
Zukunft

SFM – Shopfloor Management
(Operatives KVP-Management)
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www.arbeitswissenschaft.net/zdf-nachhaltigkeit

https://www.arbeitswissenschaft.net/ZDF_BCM

https://www.springer.com/de/book/9783662615836

https://www.arbeitswissenschaft.net/checkliste-
nachhaltigkeit

https://www.arbeitswissenschaft.net/arbeitshilfe-
nachhaltigkeit

https://www.arbeitswissenschaft.net/sfm

https://www.arbeitswissenschaft.net/tutorial-sfm

https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloa
ds/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilf
en/ifaa_2019_Shopfloormanagement_Arbeitshilfen.zip

http://www.arbeitswissenschaft.net/zdf-nachhaltigkeit
https://www.arbeitswissenschaft.net/ZDF_BCM
https://www.springer.com/de/book/9783662615836
https://www.arbeitswissenschaft.net/checkliste-nachhaltigkeit
https://www.arbeitswissenschaft.net/arbeitshilfe-nachhaltigkeit
https://www.arbeitswissenschaft.net/sfm
https://www.arbeitswissenschaft.net/tutorial-sfm
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/ifaa_2019_Shopfloormanagement_Arbeitshilfen.zip
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Quelle: Handelsblatt, 4.8.2020



Mittleres Einführungsjahr der Lean-Konzepte
und Industrie-4.0-Technologien
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Quelle: Christian Lerch, Angela Jäger, Heidi Heimberger 2021

Lean- und I4.0- Prinzipien schließen sich gegenseitig nicht aus –
sie gehen miteinander einher



Produktivitätserwartungen bei Einsatz von
Digitalisierungstechnologien
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Quelle: ifaa-Studie: Produktivitätsstrategien im Wandel –
Digitalisierung in der deutschen Wirtschaft, 2019

Wie hoch schätzen Sie den Produktivitätsgewinn
durch die Einführung digitaler Technologien in Ihrem
Unternehmen ein? (M+E-Industrie, n = 85–87) 

Immense Produktivitätssprünge mit Digitalisierung erwartet 
(gewünscht, erhofft?)



Realität der Produktivitätsentwicklung
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Stand 29.05.2020



Gründe für das Produktivitätsparadoxon
in Deutschland
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In Deutschland nimmt die Dynamik einer positiven 
Entwicklung der Arbeitsproduktivität ab

 nachlassendes Exportwachstum (extern beeinflusst)
 Personalaufbau (intern von Unternehmen selbst beeinflusst)
 …

Gründe für Personalaufbau:
1. Aufbau von indirekten Stellen insbesondere in F&E sowie

produktbegleitenden Dienstleistungsbereichen (Tertiarisierung von  
Tätigkeiten).

2. Personalhortung aufgrund Angst vor Fachkräftemangel durch den  
bevorstehenden demografischen Wandel und Renteneintritt
geburtenstarker Jahrgänge.

3. Strategische Personalinvestitionen in Digitalisierung, die
bisher noch nicht zu dem erwarteten Produktivitätswachstum
geführt und dieses derzeit noch eher gebremst haben.

Quelle: IW-Studie, Produktivitätswachstum in Deutschland 2019



Veränderung der industriellen Arbeitswelt
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„Zeiten ändern sich“

Arbeitswelt im Wandel
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I4.0

Digitalisierung Automatisierung

KI Vernetzung

Das Industrial Engineering MUSS die Schwerpunkte verlagern –
die Bedeutung der Arbeitsproduktivität „Direkte“ sinkt enorm



Wenig Kennzahlen in indirekten Bereichen

18.11.21 © ifaa | Stowasser 11

In welchen Unternehmensbereichen erfassen Sie Produktivitätskennzahlen? 
(Metall- und Elektroindustrie, n = 91, Mehrfachnennungen möglich)

ifaa-Studie: Produktivitätsstrategien im Wandel – Digitalisierung in der deutschen Wirtschaft, 2019



ifaa-Ansatz zum
Ganzheitlichen Produktivitätsmanagement



Ganzheitliches Produktivitätsmanagement
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Ganzheitliches Produktivitätsmanagement
(Planung, Messung, Überwachung und Steuerung)

Lieferant 1

Lieferant 2

Lieferant n

Kunde 1

Kunde 2

Kunde n



Ganzheitliches Produktivitätsmanagement

18.11.21 © ifaa | Stowasser 14

1

4

2

3

Prozess-Landkarte
mit Eigenschaften

Potenzialanalyse

Potenzial-
Landkarten

Maßnahmenplanung

Optimierung

Optimierte
Prozesse

Maßnahmenplan

Ist-Analyse der 
Ausgangssituation

 Ist-Aufnahme Organisations-, Personal-, Kostenstrukturen
 Ist-Aufnahme Prozesse und Prozesseigenschaften
 Vision und Ziele des Unternehmens 

 Analyse Produktivitätspotenziale Prozesse
 Bewertung/Priorisierung Potenziale (ABC-Analyse)
 Visualisierung Gesamtsituation/Handlungsfelder Unternehmen 

 Sammlung von Verbesserungsvorschlägen und -Ideen
 Priorisierung und Auswahl Vorschläge nach Kosten-Nutzen-Prinzip
 Erstellung und Detaillierung konkreter Maßnahmenplan

 Umsetzung geplanter Maßnahmen
 Überprüfung/ Erfolgskontrolle umgesetzter Maßnahmen
 Festlegung und Nutzung neuer Standards

Systematische Vorgehensweise:



Ganzheitliches Produktivitätsmanagement
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Prozess-Landkarte
mit Eigenschaften

Potenzialanalyse

Potenzial-
Landkarten

Maßnahmenplanung

Optimierung

Optimierte
Prozesse

Maßnahmenplan

Ist-Analyse der 
Ausgangssituation

 Organisatorische Einordnung (Zuständigkeit, Verantwortung, Schnittstellen)

 Input-Aufwand (Personal, Betriebsmittel, Material, Information)

 Output-Leistungen (Prozessziele, -kunden, -ergebnisse)

 Arbeitsinhalte, -methoden und Hilfsmittel

 Externe/interne Arbeitsvorgaben

 Kennzahlen (Ressourcen, Kosten/Produktivität, Benchmarkwerte)



Ganzheitliches Produktivitätsmanagement
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Potenzialanalyse
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Prozess-Landkarte
mit Eigenschaften

Potenzialanalyse

Potenzial-
Landkarten

Maßnahmenplanung

Optimierung

Optimierte
Prozesse

Maßnahmenplan

Ist-Analyse der 
Ausgangssituation

 Betrachtung und Bewertung einzelne Prozesse (Interview, Datenauswertung) 

 Ermittlung/Abschätzung von Potenzialen (quantitativ/qualitativ)

 Nutzung von Kennzahlen oder Checklisten mit Potenzialindikatoren

Ziele:

 Ganzheitliche Übersicht und Transparenz 

 Konzentration Ressourcen auf das Richtige und Wichtige

 Sicherstellung Effizienz und Konsequenz von Aktivitäten



Beispiel für einfache Potenzialanalyse
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Produktivitäts-Check

Ermittlung unternehmens- und prozessspezifischer Potenziale



Beispiele Ergebnisse einer Potenzialanalyse
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Visualisierte Handlungsfelder Produktivitätsmanagement



Ganzheitliches Produktivitätsmanagement
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Prozessoptimierung
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Methoden:
- Analyse
- Planung
- Optimierung

Werkzeuge:
- Hardware
- Software

Organisation:
- Aufbau
- Ablauf/Prozesse

 Optimierung der Organisation mit ausgewählten 
Methoden zur Analyse, Planung und Optimierung.

 Auswahl geeigneter Werkzeuge zur Unterstützung 
Methoden und Prozesse (I4.0/Digitalisierungstools).
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ifaa-Ansatz - Anwendungsbeispiel
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...



Digitalisierungsstrategien im 
Produktivitätsmanagement 4.0



Ordnungs- und Gestaltungsrahmen für
Digitalisierung
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Digitalisierung ist Werkzeug des Produktivitätsmanagements –
Digitalisierung NICHT aktionistisch sondern MIT Strategie
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Klassifizierung der Produktivitätsbestandteile

Quantitativ Qualitativ

Output … …
Input … …
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Quantitativ Qualitativ

Output

• Hergestellte Produkteinheiten
• Geleistetes Servicevolumen
• Angebotener Sortimentsumfang
• Marktanteil
• Fehleranzahl
• Nachbearbeitungsvorgänge / Ausschuss
• …

• Kundenzufriedenheit
• Geschäftsimage
• Informationsgüte
• …

Input

Arbeitsbezogen
• Lohnkosten
• Anzahl Arbeitskräfte
• Überstunden
Kapitalbezogen
• Investiertes Kapitel (Anlagevermögen)
• …

Immateriell
• Fähigkeiten und Fertigkeiten der Werker
• Stresslevel der Mitarbeiter
• Mitarbeiterzufriedenheit
• Arbeitsplatzgestaltung
• Unternehmenskultur
Materiell
• Güte von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen
• …

Beispiele
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• Dimensionen 
produktivitäts-
relevanter 
Kenngrößen



Bestimmung und Umsetzung von 
Digitalisierungsmaßnahmen
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(2) Umsetzung strategiekonformer
Digitalisierungsmaßnahmen

(2a) Sensibilisierung für eine 
ganzheitliche Umsetzung

(2b) Umsetzen von 
Maßnahmen

(1) Bestimmung strategiekonformer
Digitalisierungsmaßnahmen

(1a) Erste Beschäftigung mit 
dem Thema Digitalisierung

(1b) Bestimmung einer oder 
mehrerer konkreter 

Digitalisierungsmaßnahmen

 

(anzuwenden für jede zuvor bestimmte
Digitalisierungsmaßnahme)Produktivitäts-

ziel

Anwendungsgebiete der Digitalisierung

Daten-
erfassung

Daten-
weitergabe

Daten-
verarbeitung

Daten-
bereitstellung

Daten-
nutzung

Qualitativer
Output 

Strategie Kubus
(α1, β1, γ1)

Strategie Kubus
(α1, β2, γ1)

Strategie Kubus
(α1, β3, γ1)

Strategie Kubus
(α1, β4, γ1)

Strategie Kubus
(α1, β5, γ1)

Quantitativer
Output 

Strategie Kubus
(α2, β1, γ1)

Strategie Kubus
(α2, β2, γ1)

Strategie Kubus
(α2, β3, γ1)

Strategie Kubus
(α2, β4, γ1)

Strategie Kubus
(α2, β5, γ1)

Qualitativer
Input 

Strategie Kubus
(α3, β1, γ1)

Strategie Kubus
(α3, β2, γ1)

Strategie Kubus
(α3, β3, γ1)

Strategie Kubus
(α3, β4, γ1)

Strategie Kubus
(α3, β5, γ1)

Quantitativer
Input 

Strategie Kubus
(α4, β1, γ1)

Strategie Kubus
(α4, β2, γ1)

Strategie Kubus
(α4, β3, γ1)

Strategie Kubus
(α4, β4, γ1)

Strategie Kubus
(α4, β5, γ1)
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γ=2
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(α1,
β5,
γ1)
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β5,
γ1)
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β5,
γ1)
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β5,
γ1)

(α1,
β5,
γ2)

(α1,
β5,
γ3)

(α1,
β5,
γ4)

(α2,
β5,
γ2)

(α2,
β5,
γ3)

(α2,
β5,
γ4)

(α3,
β5,
γ2)

(α3,
β5,
γ3)

(α3,
β5,
γ4)

(α4,
β5,
γ2)

(α4,
β5,
γ3)

(α4,
β5,
γ4)

(α1,
β5,
γ5)

(α2,
β5,
γ5)

(α3,
β5,
γ5)

(α4,
β5,
γ5)

(unter Nutzung
des Ordnungs-

rahmens)

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/checklistenhandlungshilfen/ue-che-tw-beispielsammlung/

192 Beispiele zur Umsetzung
von
Digitalisierung und Industrie 4.0



Suchmöglichkeiten in der Beispielsammlung
auf der ifaa-Website
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https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/checklistenhandlungshilfen/ue-che-tw-beispielsammlung/

192 Beispiele zur Umsetzung
von
Digitalisierung und Industrie 4.0



Einordnungsbeispiel 
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Suchergebnis für 

- Qualitativen Input verringern 
- Datenerfassung, Datenbereitstellung 
- Fertigung und Supply Chain Management



Drei Botschaften zum Mitnehmen:

1. Fokussierung des IE auf „direkte Bereiche“
reicht bei weitem nicht mehr

2. Ganzheitlichkeit im Produktivitätsmanagement über alle 
Unternehmensbereiche hinweg ist das Gebot zur 

Wettbewerbsfähigkeit

3. Digitalisierung hilft – aber nur dann wenn Strategie und 
Methodik vorhanden ist



Ansprechpartner
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Prof. Dr.-Ing. habil Sascha Stowasser
s.stowasser@ifaa-mail.de
www.arbeitswissenschaft.net
www.arbeitsforscher.de

www.arbeitswissenschaft.net

Dank an
Olaf Eisele,

Dr. Frank Lennings und
Dr. Tim Jeske

vom ifaa
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 Bauer, W., Mütze-Niewöhner, S., Stowasser, S., Zanker, C., Müller, N. (Hrsg.) Arbeit in der digitalisierten Welt, Springer Verlag 2021 

(https://link.springer.com/content/pdf/10.1007%2F978-3-662-62215-5.pdf)

 Handelsblatt, Digitalisierung: Die Hoffnung auf einen Produktivitätsschub ist trügerisch, 4.8.2020 

(https://www.handelsblatt.com/politik/deutschland/ifaa-studie-digitalisierung-die-hoffnung-auf-einen-produktivitaetsschub-ist-

truegerisch/26061372.html?ticket=ST-1253824-7tfQi4rjzcfEdyjz72lh-cas01.example.org)

 IW Consult (Hrsg.) Produktivitätswachstum in Deutschland 2019, Köln 2019 

(https://www.iwkoeln.de/fileadmin/user_upload/Studien/Gutachten/PDF/2019/Gutachten_BDI_Consult_Produktivitaetswachstum_in_D.pdf)

 Jeske, T., Lennings, F. (Hrsg.) Produktivitätsmanagement 4.0, Springer Verlag 2021 (https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-662-61584-3)

 Lerch, C, Jäger, A., Heimberger, H. Lean 4.0: Smart und schlank produzieren, Fraunhofer ISI, September 2021

(https://www.isi.fraunhofer.de/content/dam/isi/dokumente/modernisierung-produktion/erhebung2018/PI80_Lean40_Management.pdf)

 Sternatz, J, Rese, C, Krozska, S. Ganzheitliches Produktivitätsmanagement in der Industrie 4.0, Betriebspraxis & Arbeitsforschung, 242, 2021.

https://link.springer.com/content/pdf/10.1007%2F978-3-662-62215-5.pdf
https://www.handelsblatt.com/politik/deutschland/ifaa-studie-digitalisierung-die-hoffnung-auf-einen-produktivitaetsschub-ist-truegerisch/26061372.html?ticket=ST-1253824-7tfQi4rjzcfEdyjz72lh-cas01.example.org
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/user_upload/Studien/Gutachten/PDF/2019/Gutachten_BDI_Consult_Produktivitaetswachstum_in_D.pdf
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