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Kurzfassung: Im Forschungsvorhaben InAsPro wird ein digitales Trans-
formationskonzept entwickelt, das Unternehmen bei Entscheidungen im
Digitalisierungsprozess unterstutzt. Das modular aufgebaute Gesamtkon-
zept besteht aus vier Teilkonzepten, die in diesem Artikel beschrieben
werden. Neben einem Reifegradmodell, mit dem der Stand der Digitalisie-
rung von Unternehmen ermittelt werden kann, wurde bereits ein Techno-
logieatlas, der digitale Losungen fur bestehende Problemstellungen im
Unternehmen vorschlagt, erarbeitet. Diese beiden Teilkonzepte werden
durch Digitalisierungsstrategien verbunden und mit operativen Umset-
zungsbausteinen hinterlegt. Da dem Projekt der MTO-Ansatz zugrunde
liegt, werden dabei nicht nur technologische, sondern auch mitarbeiter-
und organisationsbezogene Aspekte betrachtet.

Schlusselworter: Digitalisierung, Transformationskonzept, MTO-Ansatz,
Reifegradmodell, Digitalisierungsstrategien

1. Das Projekt InAsPro

Im Projekt InAsPro — Integrierte Arbeitsgestaltung in digitalisierten Produktionsun-
ternehmen — wird ein generisches Transformationskonzept fur Unternehmen entwi-
ckelt, die Digitalisierungslésungen in ihrem Unternehmen implementieren méchten.
Das Gesamtkonzept besteht aus vier Teilkonzepten: Reifegradmodell, Digitalisie-
rungsstrategie, Technologieatlas und operativen Umsetzungsbausteinen. Das Pro-
jekt verfolgt einen ganzheitlichen Gestaltungsansatz, durch den nicht nur technologi-
sche Aspekte bericksichtigt werden. Vielmehr soll die digitale Transformation so
gestaltet werden, dass sie zu positiven Veranderungen fur die Mitarbeiter und die
Organisation fuhrt. Um die Nutzbarkeit des entwickelten Gesamtkonzepts in mog-
lichst vielen Anwendungsfallen sicherzustellen, werden die Produktlebenszykluspha-
sen Entwicklung, Fertigung, Montage und Aftersales betrachtet und durch vier Pilot-
anwendungen bei Unternehmenspartnern erprobt. (InAsPro 2017)
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2. Vorstellung des Gesamtkonzepts

Das Gesamtkonzept, das als Ergebnis aus dem Forschungsvorhaben resultieren
soll, ist ein Transformationskonzept. Dieses soll Anwender aus mittelstandischen
Unternehmen dabei unterstitzten, Digitalisierungsvorhaben anzustofRen.

Digitalisierungsvorhaben kénnen in finf Phasen unterteilt werden: Orientierung,
Analyse, Planung, Umsetzung und Auswertung/Anpassung (Zink et al. 2015). Um
Anwender bestmdglich zu unterstitzen, wird fur die ersten vier Phasen je ein Teil-
konzept entwickelt, das mit Hilfe eines Software-Demonstrators durchlaufen werden
kann. Die Auswertung und Anpassung muss anschliellend unternehmens-individuell
durchgefuhrt werden und kann Ausgangspunkt flr einen weiteren Transformations-
prozess sein.

Zunachst kann der Anwender anhand eines Reifegradmodells den aktuellen
Reifegrad seines Unternehmens im Bereich Digitalisierung ermitteln. So erhalt er
eine erste  Orientierung zum Stand des Unternehmens und zu
Entwicklungsmoglichkeiten. Anschlielfend kann er das zweite Teilkonzept nutzen,
um vorhandene Potenziale zu analysieren und eine unternehmensindividuelle
Digitalisierungsstrategie zu ent-wickeln. Darauf aufbauend hilft der Technologieatlas
dabei, den Einsatz einer passenden Digitalisierungslosung zu planen. Abschlie3end
kann der Anwender sein Digitalisierungsvorhaben mit Hilfe modularer und
partizipativer Bausteine umsetzen.

3. Bestandteile des Transformationskonzepts

Die vier genannten Teilkonzepte des Transformationskonzepts werden im Folgen-
den naher erlautert.

3.1 Das InAsPro-Reifegradmodell

In einem ersten Schritt kdnnen Anwender das InAsPro-Reifegradmodell nutzen,
um den digitalen Reifegrad ihres Unternehmens und der Produktlebenszyklusphasen
Entwicklung, Fertigung, Montage und Aftersales (Aurich 2018) zu ermitteln.

Die Entwicklung des Reifegradmodells orientierte sich an den Methoden von
Becker (Becker et al. 2009), Akkasoglu (Akkasoglu 2013) und Kubel (Kubel 2013).
Zunachst wurden die Ziele und Anforderungen definiert, deren Berucksichtigung in
bereits existierenden Reifegradmodellen analysiert wurde. Dabei zeigte sich, dass
die Mehrheit der vorhandenen Reifegradmodelle die digitale Reife anhand von
unternehmensweiten Aspekten bewertet. Zudem werden teilweise auch technolo-
gische, organisatorische und mitarbeiterbezogene Aspekte betrachtet (Schuh et al.
2017; Jodlbauer and Schagerl 2016). Industrie 4.0, als zentrales Digitalisierungs-
thema, wird meist nur in der Produktion thematisiert, wobei kein Ansatz eine Untertei-
lung in die Produktlebenszyklusphasen Fertigung und Montage vornimmt. (Anderl
and Fleischer 2015; Lanza et al. 2016; Morlock et al. 2016; Pokorni et al. 2017,
Schumacher et al. 2016). Nur wenige Reifegradmodelle betrachten auflerdem
weitere Produktlebenszyklusphasen wie Entwicklung und Aftersales (Hellge et al.
2018; Lichtblau et al. 2015) oder die Unternehmensstrategie (Lanza et al. 2016).
Dementsprechend konnte kein vorhandenes Reifegradmodell alle formulierten Ziele
und Anforderungen erfullen, weshalb ein neues Reifegradmodell konzipiert wurde.
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Um eine Vergleichbarkeit zwischen Unternehmen gewahrleisten zu konnen,
stehen am Anfang des InAsPro-Reifegradmodells allgemeine Fragen, wie z. B. Un-
ter-nehmensbranche oder Anzahl an Mitarbeitern. Die gesammelten Angaben
erlauben eine statistische Auswertung der Ergebnisse und somit ein Benchmarking
zwischen Unternehmen oder auch Produktlebenszyklusphasen.

Das InAsPro-Reifegradmodell besitzt eine Vielzahl von Kriterien und zugehorigen
Indikatoren, strukturiert nach den Dimensionen Technologie, Organisation und
Mensch (Ulich 2011). Die Kriterien werden zum einen auf unternehmensuber-
greifender Ebene und zum anderen auf den Ebenen der Produktlebenszyklusphasen
betrachtet. Auf unternehmensubergreifender Ebene wird zusatzlich die Dimension
Strategie, welche die Kriterien Digitalisierungsstrategie und Geschaftsmodelle
beinhaltet, erfasst. Einige der verwendeten Kriterien, z. B. IT-Systemgestaltung oder
auch Mitarbeiterentwicklung, werden in allen Ebenen betrachtet, um so eine
Vergleichbarkeit innerhalb des Unternehmens zu gewahrleisten. Andere Kriterien
wiederum, v. a. technologischer Art, z. B. Validierung oder Kundenservice, werden
nur in einer Produktlebenszyklusphase verwendet, da diese spezifisch fur diese
Phase sind. Die Kriterien werden wiederum in Indikatoren unterteilt und im
Reifegradmodell als Fragen formuliert. Der Anwender kann diese Fragen anhand
einer vierstufigen Skala bewerten. Hierbei beschreibt Stufe 1 die niedrigste und Stufe
4 die hochste Auspragung hinsichtlich des Digitalisierungsgrades des betrachteten
Indikators.

3.2 Die Digitalisierungsstrategien

Aufbauend auf dem ermittelten Reifegrad kénnen Anwender eine unternehmens-
individuelle Digitalisierungsstrategie entwickeln. Als Strategie wird allgemein eine
Malnahmenkombination zur Erreichung eines zukunftigen Zielzustandes verstanden
(Andrews 1980). Analog dazu beschreibt eine Digitalisierungsstrategie Ma3nahmen-
kombinationen, die Digitalisierungsldosungen nutzen, um definierte Zielzustande zu
erreichen. Da die Ziele der Digitalisierungsstrategie auf den Zielen der
Unternehmens-strategie aufbauen, tragt die Digitalisierungsstrategie zur Umsetzung
der Unter-nehmensstrategie bei.

Im Verlauf der Ermittlung der Digitalisierungsstrategie wahlt der Anwender
zunachst seine Unternehmensstrategie, basierend auf den drei Grundstrategien
Kostenfuhrer-schaft, Differenzierung und Nischenstrategie aus (Porter 1998).
Anschlielend entscheidet er sich fur ein geeignetes Handlungsfeld, in dem
Aktivitaten zur Zieler-reichung beitragen kdnnen. Der Anwender kann sich dann fur
eines der funf Handlungsfelder Netzwerk, Prozesse, Mitarbeiter, Daten und
Produkte/Services entscheiden. Um die Auswahl zu unterstitzen, wird ihm ein
Entscheidungsvorschlag, basierend auf dem unternehmensspezifischen Reifegrad,
angezeigt. FUr das gewahlte Handlungsfeld werden mehrere Digitalisierungsziele
prasentiert, die durch Digitalisierungslésungen erreicht werden konnen.

Nachdem sich der Anwender fur ein Digitalisierungsziel entschieden hat, werden
strategische Optionen zur Erreichung dieses Ziels mit Hilfe einer leitfadengestutzten
SWOT-Analyse (Homburg and Krohmer 2011) abgeleitet. Die Bewertung der
strategischen Optionen erfolgt dann auf Grundlage einer Betrachtung von Aufwand
und Nutzen sowie der Auswirkungen auf Mitarbeiter, Technologie und Organisation.
Das Ergebnis wird dem Anwender in einem zusammenfassenden Schaubild
prasentiert. Auf dieser Grundlage trifft der Anwender anschlielend eine
Entscheidung, welche der strategischen Optionen er zukunftig verfolgen mochte.
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Konkretisiert wird die Umsetzung durch die Auswahl der passenden
Digitalisierungslosung, mit Hilfe des Technologieatlas.

3.3 Der Technologieatlas

Der Technologieatlas ist ein Werkzeug, das Unternehmen dazu befahigen soll,
Digitalisierungslésungen fur ihre individuellen Anwendungsfalle zu identifizieren. Um
dem Anwender eine Entscheidungshilfe zur Auswahl der geeigneten Digitalisierungs-
Idsung zu bieten, wird neben einer Beschreibung auch eine Bewertung der
vorgeschlagenen  Digitalisierungslosungen  anhand  vergleichbarer  Kriterien
prasentiert (Siedler et al. 2018; Tafvizi Zavareh et al. 2018).

FUr die Konzeption des Technologieatlas wurden zunachst Literaturstudien sowie
Interviews mit den Industriepartnern aus dem Projekt InAsPro durchgeflihrt. Beides
zZielte darauf ab, sowohl Digitalisierungstrends (BMAS 2017; Gartner 2018), als auch
die mit dem Einsatz von Digitalisierungsldsungen verbundenen Zielsetzungen in
Unternehmen (BITKOM 2016; Gausemeier et al. 2017; Kilger et al. 2016; Schebek et
al. 2017) zu ermitteln. Die identifizierten Ziele wurden zu Anwendungsszenarien
zusammengefasst, welche generische Problemstellungen in Unternehmen beschrei-
ben. Diesen Herausforderungen kdnnen Unternehmen mit Hilfe von Digitalisierungs-
Idsungen begegnen, die jedoch nicht nur als technologische Losungen verstanden
werden. Vielmehr betrachten sie auch soziale und organisatorische Aspekte und
legen somit den Grundstein zur Erreichung von soziotechnischen Systemlosungen
(Tafvizi Zavareh et al. 2018).

Der Technologieatlas setzt sich aus drei Bausteinen zusammen: Filterprozess,
Anwendungsszenario und Digitalisierungslosung. Der Filterprozess bietet eine struk-
turierte Erfassung der unternehmensspezifischen Problemstellung, indem die Ziel-
setzung des Technologieeinsatzes, die Produktlebenszyklusphase, in der die Digita-
lisierungslosung genutzt werden soll, sowie die Ziele fur die beteiligten Mitarbeiter
adressiert werden. Basierend auf diesen Angaben ermittelt der Software-
Demonstrator mogliche Anwendungsszenarien, aus denen der Anwender das fur ihn
relevante Szenario auswahlen kann. Fur dieses Anwendungsszenario werden dann
mogliche Digitalisierungslosungen angezeigt. Diese enthalten eine strukturierte Be-
schreibung der bendtigten Hardware- und Softwarekomponenten, Informationen zur
technischen Infrastruktur, den zugehorigen Einfuhrungsmethoden und unterstitzen-
den Unternehmensprozessen. AbschlieRend werden die Vor- und Nachteile der
Digitalisierungslosung auf Unternehmens- sowie auf Mitarbeiterebene aufgezeigt.

3.4 Operative Umsetzungsbausteine

Nachdem der Anwender den digitalen Reifegrad seines Unternehmens
ermittelt, eine Digitalisierungsstrategie formuliert und passende Digitalisierungs-
lIdsungen  identifiziert hat, werden im letzten  Schritt  operative
Umsetzungsbausteine der digitalen Transformation abgeleitet. Diese Umsetzungs-
bausteine werden hierbei als Kombination aus Digitalisierungslosung und
organisatorischen Malinahmen formuliert, die immer gemeinsam umgesetzt
werden mussen. Sie werden dem Anwender so prasentiert, dass die Zielsetzung,
das zu erwartende Ergebnis sowie Einfuhrungsmethoden mit personellen und
organisatorischen Anforderungen, beschrieben werden. Abgerundet werden die
modular und partizipativ aufgebauten Umsetzungsbausteine durch einen
methodischen Handlungsleitfaden zur Anwendung des Teilkonzepts.
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4. Ausblick

Die Teilkonzepte werden in einem Software-Demonstrator zusammengefuhrt
und der Offentlichkeit webbasiert zur Verfligung gestellt. Anwender kénnen das
Transformationskonzept so schrittweise durchlaufen.

Die Erprobung der Teilkonzepte erfolgte bereits im Projekt mit Hilfe von vier
Pilotanwendungen bei Partnerunternehmen in den Bereichen Entwicklung, Ferti-
gung, Montage und Aftersales. Durch die 6ffentliche Bereitstellung werden jedoch
noch mehr Anwender erreicht, die das Transformationskonzept zur Umsetzung
eigener Digitalisierungsvorhaben nutzen und Rickmeldung geben kénnen. Auf
dieser Grundlage werden weitere Verbesserungen vorgenommen.

5. Fazit

Das im Forschungsprojekt InAsPro entwickelte Transformationskonzept unter-
stitzt Unternehmen bei der Planung und Umsetzung von Digitalisierungs-
vorhaben. Dabei werden sowohl standardisierte Analysen als auch unternehmens-
individuelle Konzepte eingesetzt, um eine zielgerichtete Losung zu entwickeln.
Das Gesamtkonzept bietet nicht nur geeignete Methodenansatze, sondern eine
Orientierungs-hilfe fur die Umsetzung digitaler Transformationsprozesse. Trotz
dieser Potenziale, existieren weitere Forschungsbedarfe. Das Konzept wurde
speziell fir Produktions-unternehmen entwickelt und orientiert sich daher an
Fragestellungen dieser Ziel-gruppe. Zudem ist es teilweise standardisiert, was
eine Verallgemeinerung der haufig sehr komplexen Prozesse in Unternehmen
notwendig macht. Zukunftige Forschungsvorhaben konnten noch starker auf die
individuelle Ausgangssituation eingehen.
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