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Vorwort

Digitalisierung und ihre Auswirkungen auf die Arbeitswelt sind ein grofes Thema, das
sowohl viele Chancen fiir Unternehmen erdffnet, sie aber gleichzeitig auch vor grofle He-
rausforderungen stellt. Insbesondere in mittelstandischen Unternehmen ist die Ungewiss-
heit groB3, welche Verdnderungen auf sie zukommen, welche Relevanz die verschiedenen
Aspekte im Unternehmenskontext entwickeln und — noch viel wichtiger — wie der Wandel
angegangen und bewiltigt werden kann.

Wihrend grofle Unternehmen die digitale Transformation mit Projektgruppen, entspre-
chenden finanziellen Mitteln und personellen Kapazititen angehen konnen, stehen insbe-
sondere mittelstdndische Unternehmen vor teilweise existenziellen Entscheidungen. Bei-
spielsweise kann fiir einen kleinen Betrieb mit unter 50 Mitarbeitern die Investition in eine
neue Branchensoftwarelosung ein gewagter Schritt sein, selbst wenn dadurch die internen
Prozesse deutlich vereinfacht und die Mitarbeiter in ihrer Tétigkeit unterstiitzt werden.
Gegeniiber hohen Anschaffungs- und Einfiihrungskosten ist es oftmals die vorab schlecht
abschitzbare Rentabilitit der digitalen Losung, die Geschiftsfiihrer und Unternehmens-
inhaber vor einer Investition zuriickschrecken lisst. Aber auch eine fehlende Ubersicht,
mangelnde Fachkenntnisse und unbekannte Auswirkungen auf das organisationale, tech-
nologische und soziale Gefiige im Unternehmen sind hemmende Faktoren fiir die Digita-
lisierung im Mittelstand.

Um mittelstdndischen Unternehmen eine Auswahl an Losungsansitzen fiir verschie-
dene Herausforderungen der digitalen Transformation aufzuzeigen, entwickelte sich im
Rahmen des Arbeitskreises ,,Arbeit 4.0 des bundesweiten Netzwerks der Mittelstand
4.0-Kompetenzzentren und -agenturen die Idee zu diesem Buch. Diese Kompetenzzentren
und Agenturen werden im Rahmen der Forderinitiative ,,Mittelstand Digital* des Bundes-
ministeriums fiir Wirtschaft und Energie (BMWi) gefordert. Ziel des Netzwerkes ist es,
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) fiir den digitalen Wandel zu sensibilisieren, iiber
die Chancen und Herausforderungen zu informieren sowie einen Zugang zu Expertenwis-
sen, Demonstrationszentren und praktischen Beispielen zu ermoglichen.



\ Vorwort

Ankniipfend an die Aktivititen des Arbeitskreises entstand dieses Buch, das verschie-
dene Herausforderungen und Problemstellungen, die sich im Kontext des digitalen Wan-
dels der Arbeit in den Unternehmen ergeben, ebenso wie praxiserprobte Losungsansitze
in den Fokus stellt. Es fiihrt die vielfaltigen Umsetzungsprojekte und Konzepte aus den
verschiedenen Kompetenzzentren und Agenturen in einer praxisorientierten Publikation
zusammen. Dariiber hinaus werden weitere Losungsansitze aus verschiedenen For-
schungsprojekten vorgestellt, die unter anderem durch das Bundesministerium fiir Bil-
dung und Forschung (BMBF) geftrdert werden. Erginzend werden auch spezifische Rah-
menbedingen — wie zum Beispiel rechtliche Aspekte — betrachtet, die im Kontext der
Digitalisierung der Arbeit fiir die unternehmerische Praxis relevant sind.

In Zusammenhang mit der Erstellung dieses Buches gilt unser Dank zunéchst den Au-
torinnen und Autoren der Beitridge sowie Herrn M.A. Ralf Klinkowski vom Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Ilmenau, der als Leiter der Arbeitsgruppe ,,Arbeit 4.0° der Mittel-
stand 4.0-Kompetenzzentren die Idee zu dem Buchprojekt durch die Arbeitskreistreffen
mitgetragen und unterstiitzt hat. Ebenso danken wir dem Springer Verlag, vertreten durch
Christine Sheppard und Janina Tschech, fiir die Ubernahme und Begleitung dieser Publi-
kation. Wir sind auch Frau M.Sc. Stephanie Dupont und Frau Dr. Viola Hellge zu Dank
verpflichtet, die neben der Erstellung eigener Beitriige insbesondere bei der Bearbeitung
der eingereichten Beitrige mitgewirkt haben, sowie Herrn Dominik Kaus fiir die Unter-
stiitzung bei der formellen Aufbereitung des Manuskripts.

Kaiserslautern, im Januar 2019 Prof. Dr. Klaus J. Zink
Christian K. Bosse

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit verwenden wir in diesem Buch liberwiegend das generische
Maskulinum. Dies impliziert immer beide Formen, schlieit also die weibliche Form mit ein.
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Arbeit 4.0 im Mittelstand

Klaus J. Zink und Christian K. Bosse

Zusammenfassung

Bereits seit einigen Jahren stehen Industrie 4.0 und die damit einhergehenden Verédnde-
rungen in der Arbeitswelt als Synonym fiir die Digitalisierung in der Wirtschaft im
Fokus einer breiten Diskussion. Da die digitale Transformation aber nicht nur grofie
Industrieunternehmen, sondern auch den Mittelstand betrifft, miissen sich diese Unter-
nehmen ebenfalls mit dem Wandel der Arbeitswelt und der Arbeit der Zukunft (Arbeit
4.0) auseinandersetzen. Die Herausforderungen sind dabei sehr vielschichtig, geht es
doch nicht nur um einen Einsatz neuer Technologien im Arbeitsalltag. Welche Bedeu-
tung und Inhalte hinter dem Schlagwort Arbeit 4.0 stehen und welche Auswirkungen
sich fiir den Mittelstand daraus ergeben, wird im Rahmen dieses einleitenden Beitrags
erldutert. Ebenso werden der Forderschwerpunkt Mittelstand-Digital und das bundes-
weite Netzwerk der Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren als Moglichkeiten, sich in der
digitalen Transformation zu orientieren und informieren, vorgestellt.

Die Auswirkungen des Megatrends ,,Digitalisierung® sind in allen Bereichen des alltdgli-
chen Lebens zu spiiren. Schon heute ist es {iblich, mit Hilfe des Smartphones einen direk-
ten Zugang zum Internet zur Verfiigung zu haben sowie die verschiedensten Gerite zu
steuern — egal ob dies die Haustechnik bzw. die Elektrogerite in den eigenen vier Winden
sind oder die Produktionsanlagen im Unternehmen. Per Knopfdruck und Fingerwisch sind
nahezu von iiberall die aktuellsten Daten und Informationen abrufbar, konnen Funktionen
und Prozesse iiberwacht, neue Einstellungen getitigt oder sogar Aktivititen gestartet
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werden. Zudem ermoglichen neue Technologien sowohl im Privatleben als auch in der
Arbeitswelt neue Moglichkeiten: Fertigungsverfahren wie der 3D-Druck steigern die Indi-
vidualisierung in der Herstellung von Bauteilen oder gesamten Produkten, die Vernetzung
tiber das Internet der Dinge erlaubt Maschinen einen selbststindigen Informations- und
Datenaustausch und der durch zahlreiche Sensoren zusammengetragene Datenberg bietet
schier unendliche Moglichkeiten der Auswertung. Es scheint, als konne im Rahmen der
digitalen Transformation nahezu jeder Prozess effektiver, flexibler und individualisierter
gestaltet werden (Zink und Bosse 2019).

Wihrend der Megatrend Digitalisierung eher den gesamtgesellschaftlichen Wandel
umschreibt, adressiert der Oberbegriff Arbeit 4.0 den Wandel der Arbeitswelt. In der Lite-
ratur finden sich zahlreiche weitere Begriffe, die teilweise synonym verwendet werden.
Hierzu zihlen beispielsweise Arbeiten 4.0, Zukunft der Arbeit oder Arbeitswelt der Zu-
kunft. Weitere Begriffe fokussieren auf einzelne Aspekte des Wandels in der Arbeitswelt.
Lindner et al. (2018) unterscheiden hier unter anderem folgende Begriffe, die in Tab. 1.1
aufgefiihrt werden.

1.1 Bedeutung und Entwicklung des Begriffs ,Arbeit 4.0”

Der Begriff Arbeit 4.0 kniipft an den Begriff Industrie 4.0 an, der als Schlagwort fiir die
umfassende Digitalisierung der industriellen Produktion bereits seit Jahren propagiert
wird. Ursprung ist ein gleichnamiges Zukunftsprojekt der Bundesregierung, das im Rah-
men der Hightech-Strategie fiir Deutschland definiert wurde. Ziel des Zukunftsprojektes
war die stirkere Vernetzung in der Industrie mit Hilfe von neuen Informations- und Kom-
munikationstechnologien (IKT), um die (GroBserien-) Produktion individueller und fle-
xibler zu gestalten. Die daraus sich entwickelnden Wertschopfungsnetzwerke sollten mit
Hilfe intelligenter Monitoring- und Entscheidungsprozesse in nahezu Echtzeit gesteuert
und optimiert werden. Aber auch die enge Einbindung von Kunden und Geschéftspartnern
sowie die Verkniipfung der Produktion mit (digitalen) Dienstleistungen wurden als Ziele
festgelegt (Bundesministerium fiir Bildung und Forschung 2014).

Tab. 1.1 Ubersicht iiber Begrifflichkeiten im Oberthema Arbeit 4.0
Begriff Erkldrung

Digitaler Arbeitsplatz/Digital Workplace Untersuchung der Verbreitung und des
Einflusses von Technologie auf den
individuellen Arbeitsplatz von Mitarbeitern

New Work/Smart Working Orts- und Zeitflexibilisierung von Arbeit
(u. a. Homeoffice etc.) mit Fokus auf
Arbeitsmodelle

Future Work/Activity Based Working Moderne Biiro- und Gebdudekonzepte

Agile Arbeit/Arbeit mit agilen Methoden Arbeit mit agilen Methoden wie u. a. Scrum
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Industrie 4.0
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Abb. 1.1 Die 4 Stufen der industriellen Revolution (Acatech 2013)

Mit der Ziffer 4.0 wird einerseits angedeutet, dass die aktuelle Entwicklung als vierte
industrielle Revolution an die vorherigen drei Stufen ankniipft. Andererseits wird mit der
Schreibweise Bezug genommen auf die in der Softwareentwicklung iibliche Versionie-
rung, die mit der Null an zweiter Stelle der Versionsnummer auf eine tiefgreifende Weiter-
entwicklung zur Vorgédngerversion hinweist. Demnach deutet beides darauf hin, dass an-
kniipfend an die drei industriellen Revolutionen (Mechanisierung, Elektrifizierung und
Automatisierung mit Hilfe von Digitaltechnologie) mit der fortschreitenden Entwicklung
der IKT sowie der damit einhergehenden Verkniipfung der physischen mit der digitalen
Welt auf Basis Cyber-Physischer-Systeme die néchste, vierte Stufe der industriellen Revo-
lution eingeleitet wird (Abb. 1.1).

Da der Begriff ,,Arbeit 4.0“ sehr oft im Kontext der Konzepte um Industrie 4.0 genannt
wird, konnte der falsche Eindruck entstehen, dass sich diese neue Arbeitsform vor allem auf
den Produktionsbereich in der Industrie bezieht. Dies wire allerdings viel zu eng gegriffen,
da einerseits alle Betriebe im herstellenden Gewerbe (also z. B. auch Handwerksbetriebe)
betroffen sind und andererseits auch Dienstleistungen jeglicher Art. Dazu zéhlen einfache
Dienstleistungen, die z. B. durch Service-Roboter ausgefiihrt werden konnen, ebenso wie
komplexe Dienstleistungen wie drztliche Diagnosen, juristische Fallaufbereitungen oder
technische Entwicklungsaufgaben. Insofern muss Arbeit 4.0 als Synonym fiir einen tiefgrei-
fenden Wandel der Arbeitswelt und der Arbeit an sich begriffen werden (Zink et al. 2019).

Wenn nach der Zukunft der Arbeit gefragt wird, gibt es unterschiedliche Bilder, je
nachdem, um welche Art von Arbeit es sich handelt (Vgl. hierzu u. a. Zink und Bosse
2019). Dennoch konnen einige Trends erkannt werden, die die Zukunft der Arbeit prigen
werden (Morgan 2014):
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* ein neues Verhalten der insbesondere jiingeren Belegschaft, gepridgt durch den Umgang
mit sozialen Medien und dem Internet, verbunden mit neuen Vorstellungen von Arbeit,

e die Verfiigbarkeit neuer Technologien wie Clouds, Collaboration Platforms (Plattfor-
men fiir Kommunikation und Zusammenarbeit), Big Data, Internet of Things,

* die groBere Mobilitét in Bezug auf Arbeitsplatz und Arbeitszeit durch leistungsfihige
Informations- und Kommunikationstechnologien,

» die globale Verfiigbarkeit von Arbeitskriften verbunden mit der Unabhéngigkeit von
lokalen Arbeitsmirkten.

Dabei muss zwischen einer stationdren Produktion sowie Verwaltungs- und Dienstleis-
tungsarbeit unterschieden werden, z. B. im Hinblick auf Mobilitit. Aulerdem werden
diese Entwicklungen in hoch entwickelten Staaten schneller voranschreiten als in Entwi-
cklungs- und Schwellenldndern, wobei der groere Teil der Menschheit nicht in (wirt-
schaftlich) hoch entwickelten Staaten lebt. Nichtsdestotrotz ist der Wandel der Arbeit ein
absolutes Schwerpunktthema, sind die Auswirkungen der Digitalisierung nicht nur in der
Industrie, sondern in der gesamten Wirtschaft zu spiiren.

Die Relevanz des Themas wurde ebenfalls in der Hightech-Strategie des Bundesminis-
teriums fiir Bildung und Forschung (2014) festgehalten. Unter dem Aspekt einer innovati-
ven Arbeitswelt wurde das Schwerpunktthema Arbeit in einer digitalisierten Welt aufge-
griffen und zentrale Herausforderungen durch den Einsatz digitaler Arbeitsmittel und
neuer Arbeitsinhalte benannt. Insbesondere Konzepte zur ganzheitlichen Arbeits- und Or-
ganisationsgestaltung sowie zur Personal- und Kompetenzentwicklung im Kontext der be-
trieblichen Praxis wurden gefordert (Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
2014).

In der breiten Offentlichkeit jedoch wurde das Thema erst durch den Dialogprozess
Arbeiten 4.0 des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (BMAS) bekannt, der von
April 2015 bis November 2016 als teils offentlicher, teils fachlicher Dialog durchgefiihrt
wurde, bekannt. Dort wurden die verschiedenen Herausforderungen und Sichtweisen auf
die Gestaltung einer Arbeitswelt der Zukunft beleuchtet. Dabei ging es nicht nur darum,
Arbeiten in den neuen Produktionswelten der Industrie 4.0 zu thematisieren, sondern darii-
ber hinaus die sozialen Bedingungen und Spielregeln der kiinftigen Arbeitsgesellschaft
basierend auf dem Leitbild ,,Guter Arbeit* zu diskutieren. Die Ergebnisse wurden 2017 im
Weillbuch Arbeiten 4.0 zusammengefiihrt und veroffentlicht. Wie die zukiinftige Arbeits-
welt im Einzelnen aussehen wird, ist zum aktuellen Zeitpunkt noch nicht prizise be-
schreibbar. Ubergreifend wird jedoch deutlich, dass die Arbeit im GroBen und Ganzen
vernetzter, digitaler und flexibler sein wird (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
2017).

Eine dhnliche Perspektive nimmt auch der Arbeitskreis ,,Arbeit 4.0° der bundesweit
geforderten Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren ein. In seiner Arbeitsdefinition von ,,Ar-
beit 4.0 im Mittelstand” werden insbesondere die Verdnderungen von Flexibilitidt, Kom-
plexitit, Interaktion und der Kompetenzanforderungen hervorgehoben. Konsens besteht
dartiber, dass Arbeitszeit und -ort zunehmend flexibler werden sowie der Arbeitsplatz und
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die Arbeitsinhalte tiefgreifenden Verinderungen unterliegen. Die daraus resultierenden
Chancen und Risiken sowohl fiir Unternehmen als auch fiir Mitarbeiter sind ein zentraler
Aspekt, den es zukiinftig vor dem Hintergrund des Leitbilds ,,Guter Arbeit*” auszugestalten
gilt. Dariiber hinaus erhoht sich durch eine Zunahme und Verdichtung der in Echtzeit be-
reitstehenden Daten und Informationen die Komplexitit in den Arbeitsvorgdngen. Dies
kann unter anderem zu Uberforderung, fehlender Motivation und einer sinkenden Effizi-
enz fiihren. Gleichzeitig besteht die Moglichkeit, durch geeignete Interaktionssysteme
zwischen Menschen und Technik die Komplexitit erneut zu reduzieren. Beispielsweise
konnen informatorische Assistenzsysteme die Mitarbeiter bei der Ausfithrung ihrer Tatig-
keiten individuell unterstiitzen und bei der Entscheidungsfindung entlasten. Aber nicht nur
die Mensch-Maschine-Interaktion veridndert sich, auch die Kommunikation und Zusam-
menarbeit zwischen Menschen stiitzt sich immer mehr auf Technik. Unter anderem er-
moglichen Kollaborationstools und Softwarelosungen einen transparenten und gleichzei-
tig effizienten Austausch sowohl unternehmensintern, als auch -extern. Als weitere
Herausforderung beschreibt der Arbeitskreis den aus den Veridnderungen in der Arbeits-
welt resultierenden Bedarf an eine fachiibergreifende und kontinuierliche Weiterbildung.
Aufgrund des hohen Technologisierungsgrades der Arbeit dndern sich die Kompetenzpro-
file und -anforderungen nachhaltig. Aspekte des lebenslanges Lernens gewinnen in die-
sem Kontext erneut an Relevanz (Arbeitskreis Arbeit 4.0 der Mittelstand 4.0 Kompetenz-
zentren 2018).

Auch wenn die Digitalisierung als der mafigebliche Treiber und Protagonist in der Ver-
dnderung der Arbeitswelt gesehen wird, so ist sie noch lange nicht alleinige Ursache fiir
den Wandel. Die von der Hans-Bdockler-Stiftung eingesetzte Kommission ,,Arbeit der Zu-
kunft™ macht beispielsweise deutlich, dass es neben der Digitalisierung auch um den de-
mografischen Wandel, die verinderten Lebensentwiirfe von Frauen und Minnern, die
Frage der Vereinbarkeit von Beruf und Sorgearbeit und um Zuwanderung geht (Jiirgens
et al. 2017). Insbesondere der demografische Wandel, der zu einer Schrumpfung der Er-
werbsbevolkerung und damit einer Verknappung der Arbeitskrifte in einzelnen Berufen
fiihren wird und unter anderem bei Ingenieuren und Informatikern heute schon erkennbar
ist, wird dazu fithren bzw. hat schon dazu gefiihrt, dass sich Unternehmen um Arbeits-
krifte bewerben miissen. Daraus folgt, dass die Attraktivitit als Arbeitgeber immer wich-
tiger wird. Dies muss sich zwangsweise in der Gestaltung von Arbeitsinhalten nieder-
schlagen, was insbesondere beim Einsatz neuer Technologien und dort vor allem bei der
Anwendung fortgeschrittener Konzepte der Informations- und Kommunikationstechno-
logie und der damit verbundenen Definition von Mensch-Technik-Schnittstellen notwen-
dig wird, damit attraktive Arbeitsinhalte erhalten bleiben (Zink et al. 2019).

SchlieBlich sind in die Diskussion um Arbeit 4.0 ebenso verdnderte normative Rahmen-
bedingungen zu integrieren, die sich einerseits aus der internationalen Nachhaltigkeitsdis-
kussion (United Nations 2015), andererseits auch aus verdnderten Berichtspflichten von
Unternehmen ergeben, beispielsweise durch nationale Aktionsplidne zur Umsetzung der
UN-Leitprinzipien fiir Wirtschaft und Menschenrechte (Die Bundesregierung 2016) oder
das Gesetz zur Umsetzung der EU-CSR-Richtlinie (Deutscher Bundestag 2017). Diese
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Regelungen beziehen sich zwar zunichst auf groflere Unternehmen, und deren Nichtein-
haltung ist (noch) weitgehend sanktionsfrei. Es ldsst sich aber absehen, dass die Diskus-
sion iiber die ethische Verantwortung von Unternehmen eher zu- als abnehmen wird.

1.2  Auswirkungen auf den Mittelstand

Der Mittelstand in Deutschland ist sehr vielschichtig. Unterschiedliche Branchen, Pro-
dukte und Dienstleistungen kennzeichnen die Varianz mittelstindischer Unternehmen
ebenso wie Unternehmensgrofle, Umsatz oder regionale Lage. Trotz aller Vielfalt, vom
Handwerker iiber das Maschinenbauunternehmen bis hin zum Dienstleister oder Handler,
wird der Mittelstand in vielen Studien verallgemeinert betrachtet (Heyse 2018). Die He-
rausforderungen sind oftmals jedoch sehr unterschiedlich, ebenso wie die Chancen und
Risiken, die aus dem Megatrend Digitalisierung resultieren.

Die Themen rund um Industrie 4.0, wie zum Beispiel eine steigende Automatisierung
und Vernetzung von Produktionsanlagen oder Cyber-Physische-Systeme, haben fiir kleine
und mittlere Unternehmen oftmals wenig Bedeutung. Eine Ausnahme bildet hier der Be-
reich der Industriezulieferer, in dem industrielle Maschinenanlagen zum Einsatz kommen
und deren Einbindung in die bestehenden Wertschopfungsprozesse mit Hilfe neuer Tech-
nologien eine Notwendigkeit ist. Der Einsatz neuer Technologien in einer digitalisierten
Arbeitswelt hingegen wirkt sich auf alle Unternehmen unabhingig von Branche und Be-
triebsgroBe aus und eroffnet eine Reihe an neuen Moglichkeiten (Abb. 1.2).

Auch in mittelstindischen Unternehmen werden mobile Endgerite wie Smartphones,
Tablets und auch Datenbrillen ein zentrales Arbeitsmittel sein. Sie erdffnen den Mitarbeitern
einen ubiquitidren Zugang zu Informationen und Wissen, ermoglichen das (Fern-) Steuern
von Prozessen und Maschinen und erdffnen neue Moglichkeiten bspw. im Bereich der mo-
bilen Arbeit. Erginzend hierzu bieten sich Cloud-Losungen und Internetplattformen an, um
neue Organisationsformen und agile Strukturen im Unternehmen umzusetzen, aber auch um

B . Neue Form der Zusammenarbeit:
Ve;a:derte Arbeltsfa;lfgaben: ; * Internetplattformen
* Fokussierung auf kreative un » Cloud-Lésungen o )
soziale Aufgabenstellungen /_# ?egfoz;g\zgii?:;onsformen.
= agile Strukturen
Verdnderte Prozesse:
* hohere Transparenz A x
‘ rbeit 4.0

und Komplexitat Verédnderte Arbeitsmittel:
= smarte Assistenzsysteme,
z.B. VR-/AR-Brillen

I:Ieue Arhe{;tsh_}rmer};;.'“ & Verdnderte Kompetenzen und Qualifikationen:
ort.:_lun Azebltyna anglges, = Umgang mit smarten Systemen/ Komplexitat
moblles Arbeiten = Wandel vorn Werker zum (Selbst-) Manager,

Analysten und Dienstleister im System

Abb. 1.2 Aspekte der verinderten Arbeit in der digitalisierten Welt
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die Zusammenarbeit mit Partnern und Lieferanten zu intensivieren. Dabei wird sich die Ar-
beitsweise grundlegend veridndern. Der informelle Austausch, der bisher an der Kaffeema-
schine, Teekiiche oder auf Betriebsfeiern stattfand, verlagert sich immer mehr auf die digi-
tale Ebene, beispielsweise in (firmeninterne) soziale Netzwerke. Durch die digitalen
Technologien werden Telearbeit bzw. mobile Arbeitsformen vermehrt zum Einsatz kommen.
Aber auch vollig neue Formen der Arbeitsorganisation, wie zum Beispiel ,,Crowdwork** oder
,»Work-On-Demand*. Gemeint ist damit das Angebot von Arbeit auf einer Internetplattform
an eine beliebige Anzahl (,,Crowd*) von Interessenten (Individuen, Gruppen oder Organisa-
tionen). Jeder, der (weltweit) Zugang zum Internet hat, kann diese Aufgaben tibernehmen.

Zusitzlich wird der Mensch bei der Ausfiihrung seiner Aufgaben und Tétigkeiten von
intelligenten Assistenzsystemen unterstiitzt, insbesondere informatorisch in komplexen
Entscheidungssituationen oder physisch bei korperlich schweren bzw. sich oft wiederho-
lenden Titigkeiten. Gleichzeitig fokussieren sich Aufgabenstellungen immer mehr auf
kreative Aspekte (bspw. in Innovationsprozessen) und soziale Tétigkeiten (bspw. bei Ver-
handlungen), was sich auch auf die Kompetenz- und Qualifikationsprofile auswirkt. Der
Mensch wird als Entscheider, ,,universeller Sensor* und Handelnder weiterhin im Mittel-
punkt stehen.

Es sind nicht nur die technischen Innovationen, die die Arbeitswelt der Zukunft bestim-
men und verdndern. Begleitende soziale Innovationen, die bspw. betriebliches Gesund-
heitsmanagement sowie die Vereinbarkeit von Familie und Beruf betreffen, sondern auch
die rechtlichen Rahmenbedingungen, die im Kontext von Arbeit 4.0 betrachtet werden
miissen. Eine grofle Herausforderung in diesem Kontext wird die Verdnderung der Unter-
nehmens- und Fihrungskultur in vielen mittelstandischen Unternehmen sein. Wihrend
diese groftenteils familien- und inhabergefiihrt und streng hierarchische organisiert sind,
gewinnen flexible und selbstverantwortlich arbeitende Projektteams immer mehr an Be-
deutung. Sie sind die wichtigsten Treiber im digitalen Wandel, wihrend Fiihrungskrifte
vermehrt Leitplanken und Rahmenbedingungen fiir zukiinftige Entwicklungen vorgeben.
Eine Zusammenarbeit auf Augenhohe ist kennzeichnend fiir ein neues Rollenverstédndnis
von Fiihrungskriften. Derzeit definieren sich die meisten Fiihrungskrifte als ,,klassische
Manager*, bei denen die betriebswirtschaftliche Sacharbeit (z. B. Umsatz generieren) im
Vordergrund steht. In einer digitalisierten Arbeitswelt hingegen wird die Bedeutung der
Fithrungskraft als Entwickler und Begleiter sowie als ,,Vernetzer” und ,,Befihiger* stark
zunehmen. In diesem Kontext werden vermehrt Kommunikationskompetenzen gefordert
sein, auch um rdumliche und zeitliche Distanzen zu iiberbriicken. Digitale Kommunikati-
onsformen gewinnen weiter an Bedeutung, beispielsweise bei Abstimmungsprozessen
oder Arbeiten in virtuellen Teams (Hofmann und Wienken 2018).

Des Weiteren besteht eine wichtige Aufgabe der Fiihrungskrifte in der Weiterentwick-
lung und Forderung ihrer Mitarbeiter. Denn die digitale Transformation in Unternehmen
wird nur dann erfolgreich gelingen, wenn die Organisation auf die neuen Rahmenbedin-
gungen ausgerichtet ist und die Mitarbeiter fiir die Zukunft qualifiziert sind. Der Begriff
des lebenslangen Lernens bzw. des lebensbegleitenden Lernens gewinnt hierbei erneut an
Relevanz. Mitarbeiter, die qualifiziert und fiir den digitalen Wandel gut vorbereitet sind,
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konnen als Multiplikator, Unterstiitzer oder auch ,,Befdhiger™ im eigenen Unternehmen
agieren. Ausreichende Information, Qualifikation sowie eine Einbindung in die relevanten
Prozesse sind hier eine Grundvoraussetzung. Geschieht dies nicht oder nicht in einem aus-
reichenden MaB, so konnen Uberforderung, mangelnde Akzeptanz und Ablehnung auf
Seiten der Mitarbeiter entstehen (Baudach et al. 2019; Petry 2016).

In der unternehmerischen Praxis finden sich noch zahlreiche weitere Stolpersteine auf
dem Weg hin zur digitalisierten Arbeitswelt der Zukunft. Unwissenheit bzw. mangelndes
Verstdndnis der neuen Technologien und der daraus resultierenden Potenziale und Risiken
fiir das Unternehmen werden oftmals als Begriindung fiir ein gebremstes Digitalisierungs-
streben genannt. Dariiber hinaus sind ein schlecht abschétzbares Kosten-Nutzen-Verhéltnis
einer digitalen Losung sowie unklare rechtliche Rahmenbedingungen hemmende Fakto-
ren, wenn es um die Umsetzung von Digitalisierungslosungen im Arbeitsalltag geht. Ein
Beispiel sei hier die Flexibilisierung von Arbeitszeit und -ort genannt, deren Umsetzung
bei mittelstindischen Betrieben oftmals viele Fragen bzgl. rechtlicher Aspekte aufwirft.
Aus Angst vor nicht abschitzbaren Konsequenzen wird vielerorts auf die Umsetzung sol-
cher Vorhaben durch die Arbeitgeber letztendlich verzichtet, selbst wenn sie von Arbeits-
nehmern durchweg begriifit werden (Kap. 3).

1.3  Forderung und Unterstiitzung des deutschen Mittelstands

Seit Beginn der Diskussion um die digitale Transformation und ihre Auswirkungen auf
eine zukiinftige Produktions- und Arbeitswelt sind im Rahmen von Forschungsaktivititen
zahlreiche Pilotprojekte und Vorzeigefabriken entstanden. Fiir viele Unternehmen des
Mittelstands sind solche Projekte jedoch schwierig umzusetzen, da die notwendigen Res-
sourcen sowie Ubersicht und Wissen im Bereich der neuen Technologien fehlen. Gleich-
zeitig bildet der Mittelstand das Fundament der deutschen Wirtschaft und viele sind in
ihrer Branche sogar Weltmarktfiihrer. Diese Unternehmen auf dem Weg durch den digita-
len Transformationsprozess nicht zu unterstiitzen oder gar im digitalen Wandel abzuhén-
gen, hitte weitreichende Folgen.

Um dem entgegenzuwirken, adressieren verschiedene Forderinitiativen des Bundes
mittlerweile verstirkt mittelstindische Unternehmen. Insbesondere der Forderschwer-
punkt Mittelstand-Digital des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie unterstiitzt
kleine und mittlere Unternehmen bei ihrer digitalen Transformation. Seit 2015 werden
schrittweise regionale und thematische Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren etabliert, die
mit Hilfe von Praxisbeispielen, Demonstratoren, Informations- und Weiterbildungsveran-
staltungen sowie einem direkten Austausch mit Experten die Digitalisierung fiir mittel-
stdndische Unternehmer erlebbar machen (Mittelstand-Digital 2017).

Insbesondere die im Rahmen der Begleitung von mittelstandischen Unternehmen
erarbeiteten Best Practice-Beispiele der bundesweit verteilten Kompetenzzentren ermog-
lichen es weiteren Unternehmern, Moglichkeiten zur Digitalisierung kennenzulernen.
Auch wenn diese Beispiele aufgrund der verschiedenen Rahmenbedingungen und Heraus-
forderungen der spezifischen Unternehmen in der Regel nicht identisch tibertragbar sind,
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bieten sie dennoch eine Orientierung. Eine Auswahl an Beispielen aus der unternehmeri-
schen Praxis und der angewandten Forschung wird in den folgenden Kapiteln vorgestellt.
Diese zeigen, wie neue Technologie die Arbeit bereits heute verindern und welche Mog-
lichkeiten sie bieten, bestehende Herausforderungen anzugehen.

1.4 Zusammenfassung

Die digitale Transformation und der Wandel der Arbeitswelt sind nicht nur ein Thema der
groBen Industrieunternehmen, auch der Mittelstand ist von den Veridnderungen betroffen:

* Mobile Endgerite und ein steigender Grad der Vernetzung ermoglichen in einzelnen
Bereichen ein rdumlich und zeitlich flexibles Arbeiten,

e im Unternehmen bestehende Prozesse werden optimiert und schlieBlich digitalisiert,
um sie effizienter und transparenter zu durchlaufen,

* Assistenzsysteme unterstiitzen den Menschen sowohl bei korperlich anstrengenden
und gefihrlichen Tétigkeiten physisch, als auch bei komplexen Entscheidungen infor-
matorisch,

e durch den Wandel der Arbeit und den steigenden Technologieeinsatz verindern sich die
Kompetenzprofile fortwidhrend, sodass auch in kleinen und mittleren Unternehmen die
Mitarbeiter durch Weiterbildungs- und QualifikationsmaBnahmen gezielt geférdert und
weiterentwickelt werden miissen.

Um die Verdnderungen resultierend aus dem digitalen Wandel zu meistern, miissen mittel-
standische Unternehmen auch neue Wege gehen und den Schritt zur gezielten Digitalisie-
rung wagen. Die Digitalisierungsbereitschaft wird jedoch oftmals durch eine zu grofle
Unsicherheit gebremst, sei es bzgl. der Vor- und Nachteile einer (weitergreifenden) Digi-
talisierung im Unternehmen, unklarer Kosten-Nutzen-Verhiltnisse eines Technologieein-
satzes oder einfach nur fehlender Erfahrung in der Umsetzung von Digitalisierungsvor-
haben. Die technologischen Losungen und Anwendungsbeispiele aus der Industrie werden
nur von wenigen Mittelstindlern als praktikable Losungen gesehen, finden sie in ihren
Betrieben meist vollig andere Rahmenbedingungen vor. Hier gilt es gezielt fiir die Heraus-
forderungen in kleinen und mittleren Unternehmen umsetzbare Losungen zu entwickeln
und als Anregung fiir weitere Unternehmen zu kommunizieren.
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2.1 Herausforderung der digitalen Transformation

Die digitale Transformation wird inzwischen in nahezu allen Bereichen als eine unaus-
weichliche Entwicklung gesehen — sowohl aus Metaperspektive, also was die Verdnderung
des Wirtschaftens allgemein anbelangt, als auch aus der Perspektive des Unternehmens,
das sich dieser Transformation stellen sollte. Die Implikationen und Herausforderungen
werden jedoch sehr unterschiedlich diskutiert. Die Bandbreite der Einschétzungen reicht
von positivistischer Sicht hinsichtlich des technologischen Fortschritts und damit einher-
gehendem Wohlstand bis hin zu kritischen Prognosen des Auseinandertriftens der Gesell-
schaft durch das unterschiedliche Maf3 an digitaler Teilhabe und einer Verletzung von Per-
sonlichkeitsrechten infolge totaler (Daten-)Transparenz. Eines steht jedoch fiir die meisten
Akteure (nach den ersten Transformationserfahrungen) fest: Der Mensch muss ins Zen-
trum geriickt werden, wenn Digitalisierung erfolgreich sein soll.

Erfolg lésst sich rein konomisch begriinden: Nur wenn der Mensch sich auf den Wan-
del einlisst, kann die Technologie wirtschaftlichen Nutzen bringen. Dartiber hinaus gibt es
ethische Argumente, die vor allem das Wohl der Beschiftigten in den Unternehmen in der
Debatte um die digitale Transformation und ihre Implikationen fiir die Arbeit der Zukunft
in den Vordergrund stellt.

Es greift jedoch zu kurz, wenn man die Digitalisierung und ihre Auswirkungen auf Ge-
sellschaft, Wirtschaft und die Zukunft der Arbeit isoliert betrachtet. Die Kommission ,,Ar-
beit der Zukunft” der Hans-Bockler-Stiftung nennt auch den demografischen Wandel, die
verdnderten Lebensentwiirfe von Minnern und Frauen (und damit den Wertewandel), die
Vereinbarkeit von Beruf und Sorgearbeit und die Zuwanderung (Jiirgens et al. 2017). In
der Zusammenfassung des Dialogprozesses Arbeiten 4.0 des Bundesministeriums fiir Ar-
beit und Soziales (BMAS) werden Digitalisierung, Globalisierung, demografischer Wan-
del, Bildung und Migration sowie Wandel von Werten und Anspriichen genannt (BMAS
2018). Die ,,Global Commission on the Future of Work* der International Labour Organi-
zation (ILO) rechnet auerdem den Klimawandel hinzu, der viel zu oft noch unterschitzt
wird (ILO 2017).

Jedes fiinfte Unternehmen in der Digitalwirtschaft sieht laut Digitalverband BITKOM
in Kiinstlicher Intelligenz (KI) ein Topthema. Brancheniibergreifend rechnen laut BIT-
KOM fast 80 Prozent mit positiven Auswirkungen des KI-Einsatzes auf Personalkosten
und Personalaufwand in der Produktion. In einigen Branchen ist der neue Technologie-
Trend deutlich zu erkennen, so zum Beispiel in der Finanzbranche: Unternehmen, die Fi-
nanztechnologie anbieten (sog. FinTech-Unternehmen) schiefen wie Pilze aus dem Boden
und entwickeln digitale Berater oder Apps fiir die personliche Finanzplanung. KI-
Technologie wird auch als Grundlage fiir das viel diskutierte, autonome Fahren in der
Automobilbranche gesehen und kann ebenfalls im Kontext der ergonomischen Gestaltung
von Arbeitsschritten zum Einsatz kommen. Im verarbeitenden Gewerbe werden durch
Prozessautomatisierung Zulieferketten optimiert und es wird zunehmend auf Anforderung
bzw. Nachfrage produziert.
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Von der Digitalisierung sind nahezu alle Bereiche betroffen. Uber alle Branchen hin-
weg wird an dem Thema digitale Transformation gearbeitet: in produzierenden Unterneh-
men ebenso wie in Handwerksbetrieben oder auch im Dienstleistungssektor. In Wert-
schopfungsnetzwerken setzen die Endhersteller, also z. B. die Automobilindustrie, die
Standards. Vergleichbar mit den Qualitdtsnormen miissen auch hier die Zulieferer folgen
und ihre Lieferbeziehungen durch ein entsprechendes Datenmanagement unterstiitzen. Im
Business-to-Consumer (B2C)-Bereich ist es der Endkunde, der bei Produkten und Dienst-
leistungen digitale Funktionen nachfragt und damit die Unternehmen unter Zugzwang
setzt. Die Veridnderungen, die dadurch in den Unternehmen induziert werden, sind weit-
reichend. Prozesse werden erneuert, Arbeit dndert sich und die Anforderungen an die Mit-
arbeiter wandeln sich gleichermalien. Die sozialvertrigliche Gestaltung dieses Change-
Prozesses beschiftigt aktuell sowohl Wissenschaftler als auch Berater und wird sie auch in
den néchsten Jahren weiterhin vor groe Herausforderungen stellen.

In diesem Kontext der digitalen Transformation in Unternehmen wird oftmals das Bild
einer Digitalisierung in zwei Geschwindigkeiten bemiiht: Einerseits schreitet die techno-
logische Entwicklung rasant voran, wihrend andererseits die erforderliche Gestaltung der
Organisationen deutlich mehr Zeit und Veridnderungswillen bedarf. Dieses Bild lésst sich
ebenso auf den Unterschied zwischen grofien und kleinen Unternehmen iibertragen. Wéh-
rend man in GroB3konzernen bereits ein hohes Maf} an technologischer Reife und viele
Beispiele flankierender Maflnahmen zur Neudefinition von (Zusammen-)Arbeit finden
kann (durchaus mit unterschiedlicher Wirkkraft), gibt es viele kleinere Unternehmen in
klassischen Branchen, die sich erst allméhlich auf den Weg machen, z. B. iiber eine Ver-
netzung von Maschinen nachdenken oder Potenziale suchen, ihre Prozesse durch digitale
Losungen schlanker und flexibler zu entwickeln.

Die grundlegenden Herausforderungen der digitalen Transformation fiir kleine und
mittlere Unternehmen liegen meist in der systematischen Identifikation von Digitalisie-
rungspotenzialen, der Formulierung einer eigenen Digitalisierungsstrategie sowie der
strukturierten Umsetzung der digitalen Transformation unter Einbezug aller relevanten
Akteure im Unternehmen. Im Rahmen dieses Buches werden daher entsprechende Lo-
sungsansitze aufgezeigt, die unterstiitzt durch die Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren
sowie durch weitere Forschungsinstitute in Unternehmen umgesetzt wurden und entspre-
chende Herausforderungen adressieren. Zunéchst wird auf den digitalen Transformations-
prozess als strukturelle Grundlage eingegangen, der sowohl fiir einzelne Digitalisierungs-
vorhaben als auch fiir den gesamtunternehmerischen Prozess der digitalen Transformation
herangezogen werden kann (Abschn. 2.2). In den anschlieenden Abschnitten folgen je-
weils eine kurze Einfiihrung sowie eine Ubersicht iiber die Beitrige in diesem Buch zu den
Themen Qualifikation (Abschn. 2.3), Digitalisierungsstrategie (Abschn. 2.4) sowie Parti-
zipation, insbesondere im Kontext der Entwicklung und des Einsatzes diverser digitaler
Assistenzsysteme (Abschn. 2.5). Dariiber hinaus werden ergéinzend auch rechtliche He-
rausforderungen in der Arbeitswelt 4.0 (Kap. 3) sowie die Relevanz demografiefester auf-
gestellter Unternehmen (Kap. 4) im Rahmen des Buches betrachtet und anhand von Bei-
spielen aus der unternehmerischen Praxis verdeutlicht.
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2.2 Digitalisierung als Gestaltungsaufgabe: der digitale
Transformationsprozess

Digitalisierung bedeutet nicht nur, eine neue Software zu installieren oder eine vernetzte
Produktionsanlage mit hohem Automatisierungsgrad in Betrieb zu nehmen. Oftmals sind
es weniger die technischen Voraussetzungen, sondern eher die Fragen, welche Technolo-
gie unter den gegebenen Bedingungen im Unternehmen einen Nutzen generieren kann,
wie sie sinnvoll in die betrieblichen Abldufe integriert und von den Mitarbeitern akzeptiert
und genutzt werden kann. Die erfolgreiche Einfiihrung digitaler Losungen ist daher als
eine komplexe Gestaltungsaufgabe zu verstehen, die mehr als nur die technische Ebene im
Unternehmen tangiert.

Technologie allein 16st nie ein Problem! Sie ist stets nur ein Gestaltungselement im
Kontext einer organisatorischen Weiterentwicklung, die neben der technischen Sphire ei-
nes Unternehmens auch die organisationale und soziale Sphire beeinflusst (Abb. 2.1). So
miissen beispielsweise bei der Einfiihrung einer neuen Technologie auf organisationaler
Ebene die verschiedenen, kontextspezifischen Regelungen wie zum Beispiel Gesetze, Nor-
men oder Betriebsvereinbarungen beachtet werden. Beispielsweise bei der Einfithrung von
Telearbeit bzw. der Einrichtung von Heimarbeitsplidtzen miissen seitens des Arbeitsgebers
u. a. die Arbeitssicherheit, der Datenschutz und die Einhaltung des Arbeitszeitgesetztes
gewihrleistet sein. Ebenfalls ist die soziale Ebene zu beachten, im aufgezeigten Beispiel
der Heimarbeitsplitze bspw. in Form von Regelungen zur Kommunikation und zum Infor-
mationsaustausch mit den Kollegen und Vorgesetzten. In der technischen Sphire gilt es,
neben der einzufiihrenden Technologie auch die Abhingigkeiten zu den bestehenden Sys-
temen zu beachten wie zum Beispiel die Schnittstellen und Kompatibilitiit zu bereits vor-
handener Hard- und Software, sowohl auf physischer als auch auf der Datenebene. Werden

organisationale

Sphire “ soziale Sphire

%

" 5

technische Sphére

Abb. 2.1 Die drei Ebenen der digitalen Transformation als komplexe Gestaltungsaufgabe
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die Wechselwirkungen zwischen den drei Sphiren beachtet und das Arbeitsumfeld entspre-
chend gestaltet, ist eine erste Grundlage fiir die digitale Transformation geschaffen. Hier-
bei lassen sich zwei grundlegende Erfolgsgrofen auf Seiten des Unternehmens unterschei-
den: Zum einen eine adiquate materielle bzw. ressourcentechnische Ausstattung, durch die
der Wandel situativ erméglicht wird, zum anderen eine strukturierte Vorgehensweise, bei
der alle Mitarbeiter im Unternehmen im digitalen Wandel mitgenommen werden.

Um den vielfiltigen Verdnderungen einer digitalen Transformation begegnen zu konnen,
bietet sich ein strukturiertes Vorgehen an, mit dem die aufkommenden und bestehenden He-
rausforderungen aufgegriffen werden. Denn die Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben
birgt nicht nur viele Chancen und Méglichkeiten, sondern auch Risiken und Herausforderun-
gen, die es zu beachten gilt. Werden beispielsweise organisationale oder mitarbeiterbezogene
Aspekte vernachldssigt, unter anderem indem Anforderungen an die Digitalisierungslosung
nicht ausreichend genau erfasst wurden, der Betriebsrat nicht frithzeitig eingebunden oder
Mitarbeiter nicht geschult wurden, kann der langfristige Erfolg der Digitalisierung ausbleiben.

Digitalisierungsvorhaben sind tiefgreifende Verdnderungen, bei denen komplexe Zu-
sammenhinge zwischen technischen, organisationalen und mitarbeiterbezogenen Aspek-
ten beachtet werden miissen, um den effektiven Einsatz und das Ausschopfen des vollen
Potenzials der Digitalisierungslosungen zu ermoglichen. Digitalisierungsvorhaben kon-
nen somit als mehrdimensionale Wandlungsprozesse verstanden werden, bei deren prakti-
schen Umsetzung sich vielfiltige Fragen stellen:

* Wie miissen bestehende Prozesse und organisatorische Abliufe fiir die bestmdgliche
Nutzung der Technologie weiterentwickelt werden?

*  Wie konnen die Mitarbeiter vom Einsatz der Digitalisierungslosung profitieren? Wel-
che Schulungen sind sinnvoll?

* Welchen Beitrag kann der Einsatz der Technologie zur Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen leisten?

* Bietet die Digitalisierung das Potenzial fiir neue Geschéftsmodelle?

+ Wann miissen wir den Betriebsrat iiber die geplante Anderung informieren und wie
sollten wir ihn im weiteren Verlauf einbinden?

Insbesondere in kleineren und mittelstandischen Unternehmen (KMU) fehlt es fiir die Be-
antwortung dieser Fragen hdufig an Erfahrungswerten und klaren Bewertungskriterien fiir die
Auswahl geeigneter Technologien (Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Kaiserslautern 2018).
Digitalisierungsvorhaben sind fiir KMU dadurch hiufig mit finanziellen Risiken verbunden,
die notwendige Verdnderungsprozesse verhindern. Um Fehlinvestitionen zu vermeiden und
die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens nicht zu gefihrden, miissen digitale Transforma-
tionsprozesse bei KMU noch sorgfiltiger geplant werden (BMWi 2017; Hellge et al. 2017).
Um die notwendigen Entscheidungen fiir die Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben
aufzuzeigen, wird im Folgenden ein fiinfstufiger Transformationsprozess vorgestellt, wie
er in Abb. 2.2 abgebildet ist (Hellge et al. 2017). Fiir jede der fiinf Phasen werden eine
kurze Beschreibung sowie eine Zusammenfassung der zentralen Fragestellungen gegeben.



