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Kurzfassung: Die Digitalisierung fuhrt zur Entstehung vielfaltiger
Gestaltungsmaoglichkeiten fur die Arbeitswelt. Damit verbunden sind unter-
schiedliche Erwartungen und verschiedene Herangehensweisen an ihre
Nutzung. Aktuelle Befragungsergebnisse zeigen, dass hohe Produkti-
vitdtszuwachse erwartet werden und die Umsetzung von Digitalisierungs-
maflnahmen meist aus strategischen Grunden erfolgt. Der Wunsch von
Unternehmen nach konkreten Beispielen aus der betrieblichen Praxis ist
zudem nach wie vor grof3. Neben diesen Ergebnissen wird ein Ordnungs-
und Gestaltungsrahmen mit 170 strukturierten Praxisbeispielen vorgestellt,
der diesen Bedarf adressiert. Darlber hinaus wird ein Vorgehensmodell
beschrieben, das sowohl die strategische Auswahl von Digitalisierungs-
maflnahmen in Unternehmen unterstitzt als auch deren Einfuhrung bzw.
Umsetzung in der betrieblichen Praxis. Dieses Modell wird durch eine
Checkliste erganzt und umfasst einen Uberblick tber wesentliche Hand-
lungsfelder der Arbeitsgestaltung.

Schlusselworter: Digitalisierung, Arbeitswelt, Produktivitat, Befragung,
Ordnungsrahmen, Vorgehensmodell

1. Stand und Erwartungen zur Digitalisierung

Die Digitalisierung eroffnet vielfaltige neue Gestaltungsmoglichkeiten far die
Arbeitswelt (Jeske & Terstegen 2019). Die produktive Nutzung dieser Potenziale in
Form einer betrieblichen Umsetzung konkreter Anwendungen wird aktuell in zahl-
reichen Zusammenhangen in betrieblichen Projekten, Ooffentlich geforderten
Forschungsprojekten etc. untersucht. Hierzu zahlt insbesondere der Férderschwer-
punkt ,Arbeit in der digitalisierten Welt® des Bundesministeriums fur Bildung und
Forschung, in dem insgesamt 29 Verbundprojekte zu unterschiedlichen Aspekten der
Digitalisierung in der Arbeitswelt forschen (Bauer et al. 2019).

Im Rahmen dieses Forderschwerpunkts wird derzeit bundesweit eine online-
Befragung in allen Wirtschaftsbereichen durchgefluhrt, die Einblick in den aktuellen
Stand der Digitalisierung in den Unternehmen sowie die damit verbundenen
Erwartungen gibt. Ergebnisse einer Zwischenauswertung zeigen die Grunde fur die
Auswahl und Umsetzung von Digitalisierungsmallinahmen in Unternehmen (siehe
Abbildung 1; derzeit stammt ein Grofteil der Antworten aus der Metall- und Elektro-
industrie). Demnach werden Digitalisierungsmalinahmen vorwiegend aus
strategischen Grunden umgesetzt (41% der Antworten). Weitere 34 Prozent der
Antworten und damit ein ahnlich hoher Anteil umgesetzter Malinahmen entfallt auf
die Losung konkreter Probleme, wie bspw. die Beseitigung von Engpassen. Dass die
Umsetzung von MalRnahmen erfolgte, um aus daraus zu lernen, gaben 22 Prozent
der Antwortenden an. Als sonstige Grunde (3% der Antworten) wurden die
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Steigerung der Produktivitat sowie die Verbesserung von Kommunikation, Planung
und Steuerung im Unternehmen angegeben.

3%

= gemal der Unternehmensstrategie (strategiebasiert)
= zur Beseitigung eines konkreten Problems
(engpassorientiert)

Lernen am Anwendungsbeispiel

sonstiger Grund

Abbildung 1: Aus welchem Grund haben Sie Ihre letzte DigitalisierungsmalBnahme ausgewé&hlt?
(n=108; Zwischenauswertung)

Die Zwischenauswertung bestatigt zudem Ergebnisse replizierter Fragen aus einer
Befragung aus 2017 (Weber et al. 2017a). So wurde bzw. wird jeweils nach dem
aufgrund der Digitalisierung erwarteten Produktivitatszuwachs in den nachsten drei
bzw. finf Jahren gefragt. In Abbildung 2 sind die Ergebnisse der zurlckliegenden
Befragung sowie der Zwischenauswertung der aktuellen gemeinsam dargestellt. Die
Mittelwerte der Erwartungen nehmen darin stetig zu (22% bis 2020, 26% bis 2022,
32% bis 2025 und 37% bis 2027), so dass sich ein konsistentes Bild kontinuierlich
steigender Produktivitdtserwartungen ergibt. Zudem spiegelt die jeweils zunehmende
Standardabweichung zwischen den Prognosen fur 2020 und 2025 sowie zwischen
2022 und 2027 die mit dem Prognosehorizont zunehmende Unsicherheit wider.
Dieses Ergebnis kann dahingehend interpretiert werden, dass im Zeitraum zwischen
den Befragungen Erfahrungen mit der Digitalisierung gesammelt wurden, die
einerseits die ursprunglichen Erwartungen bestatigt haben und andererseits weitere
Potenziale verdeutlicht haben.
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Abbildung 2: Wie hoch schétzen Sie den Produktivitdtsgewinn durch Digitalisierung/Industrie
4.0/Einfihrung digitaler Technologien in lhrem Unternehmen ein? (n = 70-72 bis 2020
bzw. bis 2025; n = 117-119 bis 2022 bzw. bis 2027 Zwischenauswertung)
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Eine weitere replizierte Frage betrifft Informations- und Unterstlitzungsbedarfe der
Unternehmen. Zu einer identischen Auswahl an Themen wurde bzw. wird erfragt, ob
generelle Informationen, konkrete Good-Practice-Beispiele oder Unterstlitzung bei
der Umsetzung wiunschenswert sind. Die aktuelle Zwischenauswertung zeigt, dass
uber alle Themen hinweg mit 52,2 Prozent die Mehrzahl der Antworten auf konkrete
Beispiele entfiel. Damit hat der Wunsch nach Orientierung anhand betrieblicher
Praxis gegenuber der vorangegangenen Befragung geringfigig zugenommen
(50,13% in 2017). Die Bedeutung praktischer Beispiele fur die Unterstitzung von
Unternehmen in ihrer Entwicklung wird damit erneut verdeutlicht.

2. Strukturierte Beispiele aus der Praxis

Vor dem Hintergrund des hohen Bedarfs nach konkreten Beispielen aus der
Praxis und der damit verbundenen Erwartung, dass diese Beispiele die digitale
Transformation wesentlich unterstutzen, wurden 122 Beispiele aus verschiedenen
Quellen recherchiert (Jeske et al. 2018). Die Beispiele entstammen der Landkarte
der Plattform Industrie 4.0 (n=73), sind Anwendungsfalle der Woche des
Innovationsnetzwerks Produktionsarbeit 4.0 des Fraunhofer IAO (n=45) sowie Use
Cases des Labs Network Industrie 4.0 (n=4). Einige dieser Beispiele sind sehr
umfassend und beinhalten mehrere Teilldsungen, so dass sie in mehrere Beispiele
unterteilt wurden. Dadurch ergaben sich insgesamt 170 Beispiele, die anschlieffend
in einem Ordnungs- und Gestaltungsrahmen strukturiert zusammengestellt wurden,
um ein schnelles Auffinden bedarfsgerechter Beispiele zu ermdglichen.

Der Ordnungs- und Gestaltungsrahmen basiert auf mehreren Strukturierungs-
dimensionen (siehe Abbildung 3). So werden zunachst die mit einer Digitalisierungs-
maflnahme verbundenen Produktivitatsziele unterschieden und zwischen einer
Steigerung des qualitativen oder quantitativen Outputs sowie einer Senkung des
qualitativen oder quantitativen Inputs unterschieden (1. Achse). Da Digitalisierung die
Handhabung von Informationen zum Gegenstand hat, werden die Stufen eines
Datenhandhabungsprozess von der Erfassung und Weiterleitung Uber die Auf-
bereitung und Bereitstellung bis hin zur Nutzung als weitere Strukturierungsdimen-
sion herangezogen (2. Achse; Weber et al. 2017b). Schliel3lich wird eine dritte Achse
in Abhangigkeit der konkreten Nutzung des Modells entweder nach Arbeitsformen
(Schlick et al. 2010 modifiziert nach Rohmert 1983) oder nach Unternehmens-
bereichen strukturiert, so dass die Arbeitsforschung bzw. die betriebliche Praxis eine
gezielte Auswahl der Beispiele nach ihrem jeweiligen Bedarf treffen konnen.
Abbildung 3 zeigt die auf der dritten Achse nach Arbeitsformen strukturierte Variante.

Eine Ubersicht der eingeordneten Beispiele nach ihrer Zuordnung zu den
verschiedenen Strukturierungsdimensionen ist in Abbildung 4 dargestellt. Es zeigt
sich, dass die Beispiele ungleichmalig verteilt sind und besonders viele Beispiele
sich auf quantitative Produktivitatsziele beziehen (154 von 170). Darunter wurden
mehr Beispiele zur Steigerung des quantitativen Outputs als zur Senkung des
quantitativen Inputs identifiziert. Bei der Strukturierung am Datenhandhabungs-
prozess zeigt sich dagegen eine deutlich ausgeglichenere Verteilung: Den einzelnen
Stufen sind jeweils ahnlich viele Beispiele zugeordnet — mit Ausnahme der Daten-
weiterleitung, fur die sich weniger Beispiele fanden. Die Strukturierung nach
Arbeitsformen weist mit insgesamt 97 Zuordnungen einen deutlichen Schwerpunkt
bei kombinativer Arbeit auf; keine Zuordnungen gab es zu rein motorischer Arbeit.
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Abbildung 3: Ordnungs- und Gestaltungsrahmen (Weber et al. 2018)
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Abbildung 4: Ubersicht im Ordnungs- und Gestaltungsrahmen eingeordneter Beispiele (n=170;
Jeske et al. 2018)

3. Auswahl von DigitalisierungsmaBnahmen

Damit Unternehmen aus dem Ordnungs- und Gestaltungsrahmen flr sie
nutzbringende Beispiele auswahlen kénnen, die ihnen Orientierung bieten und die
ggf. zur Adaption im eigenen Betrieb geeignet sind, ist zunachst eine Spezifizierung
des jeweiligen Bedarfs erforderlich (Jeske et al. 2019). Zu diesem Zweck kann ein
Vorgehensmodell nach Weber et al. (2017c) herangezogen werden, das die ganz-
heitliche Einfuhrung digitaler Technologien in Unternehmen beschreibt und zusatzlich
mit einer Checkliste unterstitzt. Das Vorgehensmodell beginnt mit einen Auswahl-
prozess zur Bestimmung strategiekonformer DigitalisierungsmalBnahmen (siehe
Abbildung 5). Dieser Auswahlprozess ist in zwei Teilschritte unterteilt: Zunachst sind
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(1a) Geschaftsmodelle und Strategien eines Unternehmens auf ihre Zukunfts-
fahigkeit in einer von Digitalisierung gepragten Markt- bzw. Umgebungssituation zu
prufen. In diesem Zusammenhang ist auch festzustellen, ob Produkte und betrieb-
liche Ablaufe eines Unternehmens durch Nutzung der Digitalisierung optimiert oder
neu gestaltet werden kénnen und sollen. Betrachtungsdimensionen sind daher
Markt, Organisation und Technik. Anhand der so identifizierten konkreten Bedarfe
lassen sich anschlieliend (1b) DigitalisierungsmalRnahmen identifizieren. Dazu kann
der Ordnungs- und Gestaltungsrahmen in seiner Auspragung mit Unternehmens-
bereichen als dritter Strukturierungsachse eingesetzt werden, so dass zum jeweiligen
Bedarf passende oder ahnliche Beispiele (soweit vorhanden) gefunden und zum
Orientieren bzw. Adaptieren genutzt werden kénnen.

(1) Bestimmung strategiekonformer
Digitalisierungsmanahmen

(1a) Erste Beschaftigung mit  (1b) Bestimmung einer oder
dem Thema Digitalisierung mehrerer konkreter

Digitalisierungsmafinahmen
(unter Nutzung
des Ordnungs-

rahmens)

Abbildung 5: Vorgehensmodell zur Bestimmung von DigitalisierungsmaBnahmen (Weber et al.
2018)

4. Vorgehensweise(n) zur Arbeitsgestaltung

Die Durchfihrung von DigitalisierungsmalRnahmen bzw. die Nutzung digitaler
Technologien erfordert eine adaquate Arbeitsgestaltung. Im Rahmen der Einfuhrung
digitaler Technologien sind daher bestehende Arbeitssysteme zu Uberprifen und je
nach Bedarf anzupassen oder neu zu gestalten. Dazu kann ebenfalls das bereits
zuvor genannte Vorgehensmodell nach Weber et al. (2017c) herangezogen werden,
da es nicht nur die Auswahl, sondern auch die Umsetzung strategiekonformer
DigitalisierungsmalBnahmen unterstutzt (siehe Abbildung 6).

(2) Umsetzung strategiekonformer
DigitalisierungsmaBnahmen

(2a) Sensibilisierung fiir eine (2b) Umsetzen von
ganzheitliche Umsetzung MaRnahmen

(anzuwenden fiir jede zuvor bestimmte
DigitalisierungsmafRnahme)

Abbildung 6: Vorgehensmodell zur Umsetzung von Digitalisierungsmal3nahmen (Weber et al.
2018)

Dazu erfolgt zunachst (2a) eine Sensibilisierung der an der Einfihrung bzw.
Umsetzung beteiligten Personen, die Ublicherweise aus verschiedenen Abteilungen
stammen, bspw. aus der IT-Abteilung, der Personalabteilung und der Fachabteilung,
in der die Umsetzung erfolgt. Dabei sind insgesamt elf Handlungsfelder hinsichtlich
moglicher Auswirkungen der vorgesehenen DigitalisierungsmalRnahmen zu
betrachten (siehe Abbildung 7). Diese Betrachtungen konnen die Beteiligten bspw.
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mit Hilfe einer SWOT-Analyse durchfuhren (Strengths (Starken), Weaknesses
(Schwachen), Opportunities (Chancen), Threats (Bedrohungen)).
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Abbildung 7: Bei DigitalisierungsmalBnahmen zu beriicksichtigende Handlungsfelder (Weber et al.
2018)

AnschlieRend (2b) sind fur jedes Handlungsfeld — sofern die Digitalisierungs-
maflnahme sich darauf auswirkt — konkrete MaRRnahmen festzulegen, die aufein-
ander abgestimmt sind. Dazu kann eine Checkliste (Weber et al. 2017c) genutzt
werden, die Teil des Vorgehensmodells ist. Sofern unternehmensinterne Kompe-
tenzen und Erfahrungen dazu nicht ausreichen, kdnnen externe Spezialisten hinzu-
gezogen werden und unterstutzen.

5. Zusammenfassung und Ausblick

Zwischenergebnisse einer aktuellen Befragungsstudie in allen deutschen
Wirtschaftsbereichen zeigen, dass DigitalisierungsmalRnahmen derzeit vorwiegend
aus strategischen Grunden und zur Beseitigung von Engpassen eingesetzt werden.
Replizierte Fragen aus einer vorangegangenen Studie zeigen dabei, dass die
Erwartungen an digitalisierungsbedingte Produktivitatszuwachse weiterhin hoch sind
und mittlerweile hoher eingeschatzt werden als vor zwei Jahren. Zudem wurde
bestatigt, dass Unternehmen einen groRen Bedarf nach Beispielen aus der
betrieblichen Praxis haben, an denen sie sich orientieren kdnnen.

Vor diesem Hintergrund wurde ein Ordnungs- und Gestaltungsrahmen vorgestellt,
in dem insgesamt 170 Digitalisierungsbeispiele aus Unternehmen strukturiert
eingeordnet sind, so dass Arbeitsforschung und betriebliche Praxis gezielt Beispiele
fur ihre jeweiligen Bedarfe auswahlen konnen. Zur Feststellung konkreter Bedarfe in
Unternehmen wurde ein Vorgehensmodell vorgestellt, das neben der Feststellung
bzw. Auswahl auch den Umsetzungsprozess von Digitalisierungsmallnahmen
beschreibt. Darin werden insgesamt elf Handlungsfelder fir die Arbeitsgestaltung
unterschieden und ihre Bearbeitung mittels einer Checkliste unterstitzt.

Mit Abschluss der Befragung und ihrer Auswertung werden neue Erkenntnisse zur
Erfassung von produktivitatsrelevanten Daten, zum allgemeinen Produktivitats-
management in Unternehmen, zur Auswahl und Umsetzung von Digitalisierungs-
maflinahmen sowie den damit verbundenen Auswirkungen erwartet. Darauf
aufbauend lassen sich bestehende Handlungshilfen fur Unternehmen verbessern
und identifizierte Unterstitzungsbedarfe der betrieblichen Praxis gezielt adressieren.
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