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Kurzfassung: Digitalisierung kann unter Berucksichtigung betriebsspezifi-
scher Zielstellungen die Produktivitat von Unternehmen fordern. Um die
Auswahl und Einfuhrung von Digitalisierungstechnologien in Unternehmen
zu unterstitzen, bieten Beispiele erfolgter Digitalisierungsmaflinahmen ei-
ne wichtige Orientierungshilfe. Dieser Beitrag befasst sich mit der Entwick-
lung eines Konzepts fur die Auswahl und Einfuhrung von Digitalisierungs-
technologien in die betriebliche Praxis. Das Konzept basiert auf einem
Ordnungs- und Gestaltungsrahmen, in dem 122 Digitalisierungsbeispiele
strukturiert nach ihrer Wirkung auf die Produktivitat, der unterstitzten Ar-
beitsform und der vorwiegend adressierten Stufe der Datenhandhabung
eingeordnet sind. Die Diskussion des Ordnungs- und Gestaltungsrahmens
zeigte einen Bedarf zu dessen Erweiterung, der im vorliegenden Beitrag
aufgegriffen wurde. Zudem wird eine systematische Vorgehensweise zur
Planung der Umsetzung von Digitalisierungsmalinahmen in der betriebli-
chen Praxis skizziert.

Schliisselworter: Digitalisierung, Produktivitatsmanagement,
Ordnungs- und Gestaltungsrahmen, Planungsinstrument,
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1. Einleitung

Die Digitalisierung eroffnet Unternehmen zusatzliche Moglichkeiten, ihre betriebli-
chen Prozesse transparent, flexibel und effizient zu gestalten sowie besser auf die
Bedurfnisse des Marktes reagieren zu konnen. Gleichzeitig kann sie, nach Einfuh-
rung eines ganzheitlichen Produktivitdtsmanagements, zur verbesserten Planung
und Steuerung der Prozesse beitragen.

Damit die EinfUhrung digitaler Technologien gelingt, sollte deren Auswahl sich an
Unternehmenszielen und -strategie ausrichten. Die EinfUhrung verandert Arbeitsin-
halte, -prozesse und -umgebung und beeinflusst so die Arbeit der einzelnen Mitarbei-
ter in den Unternehmen. Eine systematische Planung und Berucksichtigung der ge-
anderten Bedingungen in vielfaltigen Gestaltungs- und Handlungsfeldern der Unter-
nehmen ist deshalb fur die erfolgreiche Einflihrung neuer Technologien von grofRer
Bedeutung.

Im Forschungsprojekt Transwork wurde ein Ansatz entwickelt, der Unternehmen
bei der Auswahl produktivitatsfordernder Digitalisierungsmallnahmen und deren
ganzheitlicher Umsetzung unterstiutzt. Zunachst wurde hierfur ein breites Spektrum
an Beispielen erfolgter Digitalisierungsmalinahmen erfasst und analysiert, um diese
im nachsten Schritt entsprechend der Auspragung ausgewahlter Merkmale in einen
strukturierten Ordnungs- und Gestaltungsrahmen einzuordnen (Weber et al. 2018,
Jeske et al. 2018). Der vorliegende Beitrag beschreibt die Weiterentwicklung des
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bestehenden Ordnungs- und Gestaltungsrahmens sowie eine Vorgehensweise, um
dessen betriebliche Anwendung zu erleichtern.

2. Bestehender Ordnungs- und Gestaltungsrahmen zur Ermittlung betriebli-
cher DigitalisierungsmaBnahmen

Der bestehende Ordnungs- und Gestaltungsrahmen charakterisiert digitale Tech-
nologien hinsichtlich ihrer Wirkung auf die Produktivitat, der unterstitzten Arbeitsform
sowie der wesentlich unterstitzten Schritte der Informationshandhabung (siehe Ab-
bildung 1, Weber et al. 2018). Digitale Technologien konnen die Produktivitat — also
das Verhaltnis von Ergebnis zu Aufwand — beeinflussen. Dies geschieht durch eine
Verbesserung bzw. Steigerung des qualitativen oder quantitativen Outputs und/oder
eine Reduzierung des benodtigten qualitativen oder quantitativen Inputs, beispielswei-
se Personal, Betriebsmittel und/oder Materialien. Die unterstutzen Arbeitsformen
wurden in Anlehnung an Schlick et al. (2010) in funf Formen unterteilt: mechanische
Arbeit (MC), motorische Arbeit (MO), reaktive Arbeit (RA), kombinative Arbeit (KB)
und kreative Arbeit (KA). Die Informationshandhabung umfasst funf aufeinander auf-
bauende Stufen oder Anwendungsgebiete: Datenerfassung, Datenweitergabe, Da-
tenverarbeitung, Datenbereitstellung und Datennutzung. Die meisten Technologien
tangieren mehrere dieser Anwendungsgebiete. Fur die Einordnung in den Rahmen
wird jedoch die fur die unterstitzende Wirkung der Losung besonders relevante Stu-
fe herangezogen (Hauptwirkung). Werden bspw. Montageinformationen den Mitar-
beitern in der Produktion per Tablet zur Verfligung gestellt, missen hierflr zwar zu-
nachst Daten erfasst, weitergegeben und verarbeitet werden. Eingeordnet wird die
Losung jedoch im Teilkubus unter Datenbereitstellung, weil diese fur unterstutzende
Wirkung dieser Digitalisierungsmallinahme besonders bedeutsam bzw. charakteris-
tisch ist.
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Abbildung 1: Ordnungsrahmen fiir Produktivitdtsstrategien in der Digitalisierung (Weber et al. 2018)

Die Einordnung von aktuell n=122 Technologiebeispielen in den Ordnungs- und
Gestaltungsrahmen (Abbildung 1) ergab bislang folgende Erkenntnisse:
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a) Ein Teil der Praxisbeispiele verfugt uber mehr als eine Hauptwirkung auf die
Produktivitat oder wirkt Uber verschieden Schritte der Datenhandhabung. Diese
Beispiele wurden in mehrere Falle zerlegt, so dass insgesamt 170 Beispiele
einzuordnen waren.

b) Die meisten Technologiebeispiele bzw. Anwendungsfalle unterstutzen kombi-
native Arbeit (n=97), gefolgt von reaktiver Arbeit (n=46), kreativer Arbeit (n=24)
motorischer Arbeit (n=3) und mechanischer Arbeit (n=0).

c) Die analysierten Technologiebeispiele adressieren deutlich haufiger quantitati-
ve Produktivitatsziele (Output n=93, Input n=61) als qualitative Produktivitats-
ziele (Output n=16, Input n=0).

d) WeiterfUhrende Arbeiten sind erforderlich, um die Strukturierung der Beispiele
angesichts ihrer unterschiedlichen Betrachtungsumfange und unterschiedlich
detaillierten Beschreibungen dahingehend zu verbessern, dass eine Ableitung
konkreter Handlungsempfehlungen fur die betriebliche Praxis erleichtert wird
(Jeske et al., 2018).

3. Praxisorientierte Weiterentwicklung des bestehenden Ordnungs- und Ge-
staltungsrahmen

Die interne Reflektion und der Diskurs mit externen Partnern ergaben Ansatze fur
die weitere Entwicklung des bestehenden Ordnungs- und Gestaltungsrahmens, da-
mit dieser die Bedurfnisse der betrieblichen Praxis besser unterstutzen kann.

Die Kategorisierung nach der Arbeitsform ist fur arbeitswissenschaftliche Betrach-
tungen und Analysen von Bedeutung und sinnvoll. Betriebspraktiker sollten jedoch
die Moglichkeit haben, Anwendungsbeispiele digitaler Technologien nach Unterneh-
mensbereichen auswahlen zu konnen. Deshalb wurde der Ordnungs- und Gestal-
tungsrahmen um eine weitere Strukturierungsdimension erweitert, welche den durch
die Digitalisierungsmallnahme unterstutzten Unternehmensbereich fokussiert. Alter-
nativ zur Strukturierung nach Arbeitsformen auf der Y-Achse werden dort nun die
Unternehmensbereiche bzw. -funktionen Administration/Verwaltung, Entwicklung,
Fertigung, Instandhaltung/Service, Lager, Logistik, Montage, Planung/Steuerung,
Qualitatsmanagement und Supply Chain Management herangezogen. Diese Aus-
wahl an Unternehmensbereichen wurde bereits in zwei Befragungen zur Digitalisie-
rung in der deutschen Metall- und Elektroindustrie in den Jahren 2015 und 2017 ge-
nutzt (ifaa 2015, Weber et al. 2017a). Sie lasst eine detailliertere Zuordnung beste-
hender Technologiebeispiele zu und unterstitzt so die Entwicklung von Digitalisie-
rungsstrategien in Abhangigkeit unternehmensspezifischer Bedurfnisse und Rah-
menbedingungen.

Die Zuordnung der bestehenden Technologiebeispiele im modifizierten Ordnungs-
und Gestaltungsrahmen, der anstelle der Arbeitsformen die Unternehmensbereiche
berucksichtigt, ergibt die in Abbildung 2 dargestellte Verteilung sowie folgende Er-
kenntnis: Die meisten Technologiebeispiele lassen sich dem Bereich der Fertigung
zuordnen (n=81). Danach folgen die die Bereiche Instandhaltung Service (n=23) und
Administration/Verwaltung (n=19).
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Abbildung 2: Verteilung der Beispiele nach Unternehmensbereich, Produktivitdtsziel und Daten-
handhabung

Die Berucksichtigung von aktuell vier Kategorisierungsebenen — Produktivitatsziel,
Datenhandhabung, Arbeitsform und Unternehmensbereich — lasst eine grafische Ge-
samtdarstellung des Ordnungs- und Gestaltungsrahmens nicht mehr zu. Um Anwen-
dern die Suche nach geeigneten Technologiebeispielen Uber verschiedene Zugange
zu eroffnen, ist eine grafische Darstellung jedoch auch nicht erforderlich. Dafur wur-
den die gesammelten Beispiele in eine excelgestitzte Lésung Uberfuhrt. Diese er-
moglicht sowohl die Suche nach einzelnen Kriterien als auch nach mehreren Krite-
rien, also bspw. nach Losungen aus dem Bereich Instandhaltung/Service, welche die
Datenerfassung oder -bereitstellung unterstitzen. Anschlieend ist ein direkter Ein-
blick in die ausflhrliche Beschreibung der Praxisfalle per Link moglich.

4. Systematische Vorgehensweise zur ganzheitlichen Planung der Umsetzung
gewahlter DigitalisierungsmafRnahmen

Die Wahl und Einfuhrung geeigneter Digitalisierungsmalnahmen erfordert einen
integrierten Ansatz, der neben den technischen Voraussetzungen auch Anforderun-
gen in weiteren betrieblichen Handlungsfeldern bertcksichtigt. Handlungsfelder und
ausgewahlte Inhalte sind in Abbildung 3 dargestellt. Resultierende Anforderungen
mussen frihzeitig bekannt sein. Einerseits kdnnen sie Einfluss auf die Mallnahmen-
wahl haben. Andererseits kann die rechtzeitige Umsetzung erforderlicher vorberei-
tender oder begleitender Malknahmen, bspw. Information, Planung, Qualifizierung,
usw. erfolgsrelevant fir die EinfUhrung digitaler Technologien sein. Insbesondere
sollten Anforderungen, die in Konflikt zueinanderstehen, frihzeitig bekannt sein.

Weber et al. (2017b) haben zur Planung der operativen Umsetzung von Digitalisie-
rungsmallnahmen betriebliche Handlungsfelder definiert und in der Checkliste ,Digi-
talisierung & Industrie 4.0 in der Praxis® vielfaltige Fragen zu deren relevanten As-
pekten formuliert. Es wird empfohlen, diese in einem bereichsibergreifend zusam-
mengesetzten Digitalisierungsteam zu bearbeiten.
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Abbildung 3: Handlungsfelder der operationalen Umsetzung einer Digitalisierungsstrategie

Obwonhl die Notwendigkeit der Auseinandersetzung mit diesen Handlungsfeldern
und Fragen offensichtlich ist, findet sie im betrieblichen Alltag haufig nicht oder nicht
im erforderlichen Umfang statt. Fehlende Zeit sowie scheinbar unnétig hoher Auf-
wand kénnen Ursachen hierfiir sein. Eine mdgliche Vorgehensweise zur Uberwin-
dung dieser und weiterer Hemmnisse konnte eine vorgelagerte Analyse und Bewer-
tung der in den Handlungsfeldern verankerten EinflussgroRen mittels einer ,Scan-
ning-Methode® sein. lhren Ursprung hat diese Methode in der Planung und Bewer-
tung der Systemzuverlassigkeit in Sicherheitsbranchen, wie beispielsweise der Luft-
raumuberwachung oder der Nuklearkrafttechnologie. ,Safety scanning is an ap-
proach to consider safety issues early in the development of system changes and
provides furthermore an approach to support efficiently the regulatory oversight pro-
cess.” (Strater et. al. 2012). Zweck der Scanning-Methode ist, die von Anderungen
betroffenen EinflussgroRen mittels eines strukturierten Vorgehens zunachst im Team
grob zu analysieren und zu priorisieren, um im nachsten Schritt die Planung struktu-
riert fortzusetzen. Auch bei der Auseinandersetzung mit den vielfaltigen Anforderun-
gen einer Einflhrung von Digitalisierungstechnologien kénnte die Methode unterstut-
zend wirken. Die gemeinsame betriebsspezifische Priorisierung von Handlungsfel-
dern kann den Einstieg in deren Bearbeitung erleichtern, die Akzeptanz dafur erho-
hen und das Verstandnis fur Notwendigkeit und Nutzen fordern.

5. Zusammenfassung und Ausblick

Die Digitalisierung eroffnet Unternehmen eine Vielzahl an Moglichkeiten ihre Pro-
duktivitat durch den Einsatz neuer Technologien zu steigern. Ein im Projekt ,Trans-
work® entwickeltes Konzept soll Unternehmen bei der Auswahl und Einflhrung ge-
eigneter (Digitalisierungs)-Technologien unterstitzen. Neben den Anforderungen, die
aus den Zielen des Unternehmens resultieren, wie beispielsweise einer Steigerung
des qualitativen oder quantitativen Outputs oder der Unterstitzung einer bestimmten
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Arbeitsform, sind dabei auch Anforderungen aus weiteren Handlungsfeldern wie
bspw. dem Arbeits- oder dem Datenschutz zu bericksichtigen. Das im Beitrag erlau-
terte Konzept zur Auswahl und ganzheitlichen Planung unterstitzt Anwender bzw.
Unternehmen mit einem Ordnungs- und Gestaltungsrahmen zur ldentifikation be-
darfsgerechter Digitalisierungsmalinahmen, mit einer Checkliste zur systematischen
Analyse umsetzungsrelevanter Handlungsfelder sowie mit einem Ansatz zur deren
Priorisierung und weiteren Planung.

Es ist vorgesehen, den Ordnungs- und Gestaltungsrahmen in weiterfUhrenden Ar-
beiten um zusatzliche Praxisbeispiele zu erganzen, die Zuganglichkeit der enthalte-
nen Beispiele Uber digitale Formate weiter zu verbessern sowie die Vorgehensweise
zur ganzheitlichen Planung im betrieblichen Umfeld zu erproben und weiterzuentwi-
ckeln.
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