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1 EINLEITUNG

1.1 Technologischer Wandel

Die Digitalisierung der Produktion, der betriebsinternen Prozesse sowie der
Schnittstelle zu Kunden und Zulieferern stellt vor allem kleine und mittelstan-
dische Betriebe vor grof3e Herausforderungen. Von diesen Prozessen — so ein
zentrales Ergebnis dieser Vorstudie zur Wirtschaft 4.0 in Brandenburg — sind
Unternehmen aus allen Branchen betroffen. Die lange Zeit dominierende Be-
grifflichkeit ,Industrie 4.0” wird den aktuellen Entwicklungen nicht gerecht und
verleitet zu einer unangebrachten Engfithrung der Perspektive. Digitalisierungs-
prozesse sind aktuell in allen Bereichen der Wirtschaft zu beobachten und be-
schranken sich nicht auf die (weitere) Automatisierung der Industrieproduktion.
Die Landwirtschaft ist von diesem Wandel ebenso betroffen wie das produzie-
rende Gewerbe sowie personen- und unternehmensbezogene Dienstleistungen
unterschiedlichster Couleur.

Was ist das eigentlich Neue an den aktuellen Entwicklungen? Die Nutzung
von Computern und Internet in nahezu allen Lebensbereichen ist inzwischen
Normalitat. Das gilt auch und teilweise in besonderem MaRe fiir die meisten
Bereiche der Wirtschaft. Industrieproduktion und Dienstleistungsékonomie sind
seit langerem ohne digitale Technologien kaum mehr vorstellbar. Hochtechni-
sierte Mahdrescher, moderne CNC-Frasen im Handwerk, Online-Einkauf und
Bankgeschafte, voll- und teilautomatisierte Produktionslinien in der industriellen
Massenproduktion etc. pragen seit vielen Jahren das Bild des Wirtschaftsstand-
ortes Deutschland. Bedenkt man, wie lange diese Techniken bereits erfolgreich
im Einsatz sind, so ist es etwas verwunderlich, dass die Begriffe ,Industrie 4.0"
und ,Wirtschaft 4.0” in den letzten Jahren die politische und wissenschaftliche
Diskussion derart pragen konnten. Viele der zu beobachtenden Entwicklungen
sind wenig radikal, sondern stehen eher fiir evolutionare Prozesse, die eine lan-
ge betriebliche Vorgeschichte haben und vom Unternehmen zielgerichtet voran-
getrieben werden. Zu beobachten ist im Rahmen der Digitalisierung aber auch
die Entstehung eines neuen Typus von Produkten, der es den Kunden mehr und
mehr erlaubt, Konsumguter nach ihren eigenen Wiinschen zu gestalten. Hier-
bei kommt es in Teilen zu sprunghaften Entwicklungsschiben, zur Entstehung
neuer Markte und zu starkem wirtschaftlichem Wachstum. Die zentrale Pointe
des digitalen Wandels liegt nach Ergebnissen dieser Studie in der umfassenden
Reorganisation betrieblicher Produktions- und Dienstleistungsprozesse. Zu be-
obachten ist eine weitgehende Vernetzung nahezu aller Betriebsbereiche und
-funktionen im Sinne einer digitalen Integration. Hierbei werden Teilprozesse
so aufeinander abgestimmt, dass der Gesamtprozess in kirzester Zeit geplant
und kalkuliert werden kann. Das fihrt in Teilen zu massiven Kosteneinsparun-
gen und der Maglichkeit, neue Produkte anzubieten. In einigen Fallen hat dies
umfangreiche Marktausweitungen und das Entstehen innovativer Geschaftsmo-
delle zur Folge.

Dass Derartiges in der Brandenburger Wirtschaft geschieht, arbeitet die
Vorstudie Wirtschaft 4.0 in Brandenburg Uberzeugend heraus. Wie stark diese
Entwicklungen verbreitet sind, in welchen Branchen originares Wachstum zu er-
warten ist oder der Verdrangungswettbewerb zunimmt und wo Wachstumspo-
tenziale fir die Brandenburger Wirtschaft und den Brandenburger Arbeitsmarkt
liegen, bedarf hingegen der weiteren Klarung. In diesem Kontext ist auch zu
fragen, ob sich betriebsibergreifende Ansatze der digitalen Integration beob-
achten lassen (gemeinsame Nutzung von Maschinen, Entstehung von Netzwerk-
unternehmen etc.), bzw. an welche Grenzen solche Prozesse aktuell stoRen und
welche Entwicklungspotenziale derartige Organisationsformen mit sich bringen.
Konkret ist zu beantworten, ob die gezielte Forderung betriebsiibergreifender
Kooperationen unter den Bedingungen einer digitalen Wirtschaft zu empfehlen
ist oder zum aktuellen Zeitpunkt wenig erfolgversprechend erscheint.



1.2 Wandel der Arbeit

Die Verbreitung neuer Technologien und die damit einhergehende Entstehung
neuer Formen der Prozess- und Betriebsorganisation wirken sich auf verschie-
denen Ebenen auf den Arbeitsmarkt sowie die Inhalte und die Organisation von
Arbeit aus. Technische Innovationen haben seit jeher zu Verschiebungen auf dem
Arbeitsmarkt gefihrt. Die Angst vor technologischer Arbeitslosigkeit war bisher
unbegrindet. Sowohl die industrielle Revolution als auch der Wandel zur Dienst-
leistungsdkonomie haben zu einer Ausweitung des Erwerbsarbeitsmarktes ge-
fihrt. Wohl aber wandeln sich im Zuge technologischer Entwicklungen die Art
der Erwerbsarbeit sowie die mit ihr einhergehenden Qualifikations- und Kompe-
tenzanforderungen. Welche quantitativen Effekte die Digitalisierung der Wirt-
schaft auf die Arbeitswelt insgesamt haben konnte, wurde in einer Studie des
Instituts fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB), des Bundesinstituts fir
Berufsbildung (BIBB) und der Gesellschaft fir wirtschaftliche Strukturforschung
(GWS) untersucht. Dazu wurde ein komplexes makrookonomisches Modell fir
eine Szenarioanalyse zur quantitativen und qualitativen Zukunft der Arbeit ver-
wendet. Die Ergebnisse zeigen, dass beim Beschaftigungsniveau — also bei der
Zahl der Beschaftigten in Deutschland insgesamt — keine signifikanten Veran-
derungen zu erwarten sind. Allerdings lassen sich Veranderungen in der Art der
Arbeitsplatze erkennen. Dabei gehen insbesondere Berufe im Fertigungsbereich
zurlck. Das betrifft beispielsweise die Maschinen- und Anlagensteuerung sowie
Wartungsberufe. Demgegeniber wird in anderen Wirtschaftsbereichen eine
Zunahme erwartet. Dies gilt vor allem fir Dienstleistungsberufe, insbesondere
fir IT und wissenschaftliche Tatigkeiten. In Bezug auf das Qualifikationsniveau
kommt die Studie zu dem Ergebnis, dass akademische Ausbildungen weiter an
Bedeutung gewinnen werden, wahrend im Bereich der Berufsaushbildung die
Mehrheit der Verluste auftritt (vgl. Wolter et al. 2015 sowie Bogai et al. 2017).

Klar ist, dass die Digitalisierung der Wirtschaft sich fir eine Vielzahl an
Beschaftigten auf Arbeitsinhalte und Beschaftigungsverhaltnisse auswirken
wird. Wohin die Reise in den verschiedenen Teilsegmenten der (Brandenburger)
Wirtschaft geht, ist jedoch offen. So spricht beispielsweise einiges dafir, dass
in einer hochautomatisierten und technisierten (industriellen) Produktion der
Bedarf an geringqualifizierten Tatigkeiten weiter zuriickgehen wird. Je weiter
der Technisierungsgrad vorangeschritten ist, desto mehr einfache Tatigkeiten
werden vermutlich von Maschinen und Robotern erledigt. Dies ist beispiels-
weise bei einfachen Tatigkeiten in der Logistik, bei der Maschinenbestiickung
sowie bei der bisher manuellen Datenerfassung und -eingabe wahrscheinlich.
In Bereichen, in denen die Technisierung u. a. aufgrund der hohen Investitions-
kosten an Grenzen stoRt (Handwerksbetriebe, personenbezogene Dienstleis-
tungen etc.) bestehen hingegen Chancen, dass sich in der Wirtschaft 4.0 auch
gute Arbeit fir Geringqualifizierte herausbildet. Welche quantitativen Effekte
die Digitalisierung in welchen Branchen und Betriebstypen und fir welches
Qualifikationssegment hat, Iasst sich aktuell kaum einschatzen und bedarf ver-
tiefender Untersuchungen.

Sicher ist, dass unter den Bedingungen einer Wirtschaft 4.0 spezifische
Kompetenzen stark an Bedeutung gewinnen und andere fir den Erwerbsar-
beitsmarkt zunehmend unbedeutend werden. Der Bedarf an gut ausgebildeten
Fachkraften, die Uber die entsprechenden Qualifikationen fir die veranderte
Produktion verfigen, wird weiter steigen. Sicherlich wird ein Grundverstandnis
von technischen Prozessen notwendig sein, um komplexe Zusammenhange
zumindest im Grundsatz verstehen zu konnen. Die Fahigkeit, groRe und in Tei-
len mehrdimensionale Datenmengen und Informationen zu interpretieren, wird
fur bestimmte Tatigkeiten existentiell sein. Nur wenn die Beschaftigten in der
Lage sind, den Informationsfluss in komplexen Prozessen zu deuten, kdnnen sie
dieses Wissen zur Optimierung der Produktion auch nutzen. Dass die aktuelle
Generation an Auszubildenden und Studierenden mehr Erfahrungen im Umgang
mit Medien hat, als je eine Generation zuvor, ist unbestritten. Welche Kompeten-
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zen und abstrakten Fahigkeiten damit einhergehen, ist jedoch offen. Auch Kom-
petenzen im Umgang mit digitaler Technik sollten nicht zu sehr vorausgesetzt,
sondern mussen vermutlich zu erheblichen Teilen entwickelt werden.

Neben der Fahigkeit, technische Informationen zu interpretieren und ziel-
gerichtet anzuwenden (also aus den Daten Wissen zu generieren), gewinnt die
bereichs- und betriebsibergreifende Kommunikation in vernetzten Produkti-
onssystemen stark an Bedeutung. In der technikgetriebenen Diskussion werden
die Schwierigkeiten der menschlichen Schnittstellen haufig unterschatzt. Nur
weil Einkauf, Produktion und Vertrieb auf die gleiche Prozesskette zugreifen,
bedeutet das nicht, dass sich die verschiedenen Akteure auch verstehen und
kooperieren. Zusammenarbeit scheitert haufig schon daran, dass die Beteilig-
ten keine gemeinsame Sprache finden und sich Arbeitskulturen grundlegend
unterscheiden (vgl. Kampe 2008). Die Potenziale der bereichs- und betriebs-
Ubergreifenden Zusammenarbeit wird man erst dann in vollem Umfang reali-
sieren konnen, wenn es gelingt, dass sich auch die Beschaftigten als Teil eines
integrierten Systems verstehen und entsprechend handeln kdnnen und wollen.!
Bisher scheint es den Betrieben erst in Ansatzen zu gelingen, diese soziale
Dimension der Kompetenzentwicklung gezielt in Angriff zu nehmen. Eine not-
wendige bereichsibergreifende Kommunikation und Abstimmung findet eher
zufallig, auf Basis sozialer Beziehungen statt. Strukturierte Verfahren und Wei-
terbildungskonzepte sind kaum zu finden. Auf dem Auge der neu entstehenden
Kommunikationsanforderungen scheint die sehr techniklastige Diskussion um
entstehende Kompetenzbedarfe weitgehend blind zu sein. Es ist zu prifen, wie
(Brandenburger) Betriebe sich der sozialen Dimension der Digitalisierung stellen
und inwieweit Weiterbildungsanbieter auf die sich herausbildenden Kompetenz-
anforderungen reagieren.

Die personalpolitischen Herausforderungen werden im Zuge der Digitali-
sierung weiter zunehmen. Bedarf besteht an neuen Qualifikationen und Kom-
petenzen, die sich vermutlich in immer kirzerer Zeit weiterentwickeln werden.
Sowohl die Personalakquise als auch die Personalentwicklung werden damit zu
einem zunehmend bedeutsamen Faktor des betrieblichen Erfolgs. Das macht
es auch erforderlich, dass die bestehenden Standards in der Aus- und Wei-
terbildung Uberprift und gegebenenfalls an die neuen Anforderungen ange-
passt werden. Traditionelle Berufsbilder und Studiengange unterschiedlichster
Fachrichtungen missen auf die Bedingungen einer digitalisierten Wirtschaft
vorbereiten. Weiterbildungsangebote muissen sich an den neu entstehenden
Kompetenzanforderungen orientieren und die Weiterbildungsforderung steht
vor der Herausforderung, einer spezifischen Nachfrage und einem in Teilen um-
fangreichen Weiterbildungsbedarf nachzukommen. Auch die Frage, inwieweit
das Aus- und Weiterbildungssystem auf die aktuellen Entwicklungen reagiert
bzw. wo Grenzen der Anpassung liegen, bedarf der Klarung.

1.3 Institutioneller Rahmen und Unterstutzungsstrukturen

SchlieBlich ist mit der Digitalisierung die Frage nach der Qualitat der Arbeit
wieder verstarkt auf die politische Agenda gertckt. Durch die engere Zusam-
menarbeit von Mensch und intelligenten Produktionssystemen lassen sich Ar-
beitsablaufe neu organisieren. So kénnen beispielsweise Arbeitsorte gesund-
heitsfreundlicher gestaltet werden. Die Digitalisierung der Prozessplanung und
Steuerung konnte durchaus zu einer Flexibilisierung der Arbeitszeit im Interesse
der Beschaftigten fihren. Wenn Prozessablaufe in Form von Anwendungspro-
grammen nur noch hochgeladen werden mussen, ist egal, wann und wo diese

T Vergleichbar dirften die Herausforderungen in der Anbieter-Kunden-Schnittstelle ausfallen.
Um Kundenwinschen nachkommen zu kénnen, muss es gelingen, diese zu erfassen und zu
verstehen.



Anwendungen erarbeitet wurden. Wenn ein Teil der produktionsvorbereitenden
Arbeit auch am heimischen Computer geleistet werden kann, kdnnte die Ar-
beit 4.0 durchaus familienfreundlicher als traditionelle Beschaftigungsformen
sein. Das Risiko besteht jedoch darin, dass die Beschaftigten in hochkomplexen
Systemen schnell auf Veranderungen reagieren miissen und Entscheidungen zu
fallen haben, die nicht automatisierbar und nicht aufzuschieben sind. Je enger
die verschiedenen Teilbereiche im Produktionsprozess miteinander verwoben
sind, desto starker wirken sich einzelne Stérungen auf das Gesamtsystem aus.
Unter solchen Bedingungen konnte es notwendig sein, als Beschaftigte ,immer”
zur Verfligung zu stehen und im schlimmsten Fall zur Schadensbegrenzung vor
Ort zu sein. Unter solchen Bedingungen ware eine gesunde Work-Life-Balance
kaum herzustellen.

Ein 3hnlich zweischneidiges Schwert dirften die viel diskutierten Assis-
tenzsysteme sein. Es besteht durchaus die Maglichkeit, dass die Beschaftigten
durch intelligente Unterstitzungsangebote, die Routineaufgaben tibernehmen,
entlastet werden. Dadurch konnte die Produktivitat alterer oder auch leistungs-
geminderter Beschaftigter wahrend des gesamten Arbeitslebens erhalten wer-
den. Dieses ware vor allem in Tatigkeitsfeldern, in denen mittelfristig Fach-
krafteengpasse drohen, von groRer Bedeutung. Assistenzsysteme konnen aber
auch zur Folge haben, dass die Entscheidungsfreiheiten der Beschaftigten stark
eingeschrankt werden. Erwerbsarbeit ware dann (wieder) mehr fremdbestimmt
und darauf reduziert, auf Anweisungen in klar definierter Art und Weise zu
reagieren.

Welche arbeitsorganisatorischen Auswirkungen der technologische Wandel
hat, ergibt sich in der Regel nur bedingt aus den neuen Produktionsbedingun-
gen, sondern wird zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretungen ver-
handelt. Ohne starke Interessenvertretung ist es eher unwahrscheinlich, dass
technische Innovationen, die auf die Optimierung von Prozessen und die Maxi-
mierung von Gewinnen zielen, sich an den Bedarfslagen von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern orientieren. Zu klaren ist in diesem Zusammenhang auch, in-
wieweit die Prozessoptimierung und die damit einhergehende Prozesskontrolle
in die personlichen Rechte der einzelnen Beschaftigten eingreifen. In der indus-
triellen Massenproduktion ist es den Arbeitnehmervertretungen in den letzten
Jahren und Jahrzehnten erfolgreich gelungen, ihre Interessen zu positionieren.
Andere Branchen (vor allem der Bereich der personenbezogenen Dienstleistun-
gen) hatten hierbei weniger Erfolg. Die Digitalisierung dirfte vielfaltige Chan-
cen fir eine Verbesserung von Arbeitsverhaltnissen in fast allen Bereichen der
(Brandenburger) Wirtschaft bieten. Wie gut es gelingt, diese Chancen zu nutzen,
wird in erheblichem MaRe vom Gestaltungswillen und den Gestaltungsmaglich-
keiten der Interessenvertretungen abhangen. Inwieweit es Arbeitgeber- und
Arbeitnehmerverbanden bereits gelungen ist, sich den Herausforderungen der
Digitalisierung zu stellen und in welchen Bereichen ein Umsteuern notwendig
erscheint, bedarf der Diskussion.

Gerade kleine und mittelstandische Unternehmen haben aufgrund begrenz-
ter Ressourcen haufig Schwierigkeiten, die Vielzahl an Herausforderungen im
Digitalisierungsprozess in den Griff zu bekommen. Schon die Beurteilung des
technischen Entwicklungspotenzials fallt solchen Betrieben aus dem Tagesge-
schaft heraus haufig schwer. Der Unterstitzungsbedarf bei der Einfliihrung von
IT-gestitzten Prozessen ist entsprechend der skizzierten Vieldimensionalitat
der Entwicklung breit gestreut: Bedarf besteht an Informationen zu technischen
sowie betriebs- und arbeitsorganisatorischen Losungen. Innovationsspielrau-
me konnen durch externe Expertise erarbeitet und in ihrem Potenzial beur-
teilt werden. Produktionsprozesse lassen sich durch entsprechende Experten
simulieren und damit vor Einfihrung optimieren. Haufig bendtigen Betriebe
Unterstitzung bei der Identifikation und Ansprache von Partnern, die bei der
Umsetzung technischer Entwicklungen helfen. Beratungs- und Unterstitzungs-
bedarf besteht schlieflich bei Fragen der Personalentwicklung. Kompetenzbe-
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darfe mussen erfasst und systematisch beschrieben werden, um passgenaue
Schulungsangebote nutzen zu kénnen. SchlieRlich bendtigen viele Betriebe Be-
ratungsleistungen zu Programmen der Investitions-, Innovations- und Qualifi-
zierungsforderung, um den oftmals kostenintensiven Prozess der Digitalisierung
auch betriebsokonomisch bewaltigen zu kdnnen. In den letzten Jahren wurden
sowohl auf der Bundes- als auch auf der Landesebene verschiedene Struktu-
ren zur Unterstitzung von Betrieben auf deren Weg zur Wirtschaft 4.0 initiiert.
Bedarfsgerechte Angebote der Wirtschafts- und Arbeitsférderung missen sich
entsprechend in einem durch verschiedene Akteure besetzten Feld positionieren
und ihr Leistungsportfolio an den bereits bestehenden Strukturen ausrichten.
Wo konkret welche Informations- und Beratungsliicken in Brandenburg beste-
hen, ist differenziert herauszuarbeiten, um passgenaue Angebote entwickeln
und Doppelstrukturen vermeiden zu kénnen.

1.4 Aufbau und Inhalt der Vorstudie

In Vorbereitung auf eine vertiefende Analyse zu den Rahmenbedingungen und
Auswirkungen von Arbeit 4.0 in Brandenburg und mit dem Ziel, mehr Licht in
die oben skizzierten Prozesse und Zusammenhange zu bringen, hat die ZAB
ZukunftsAgentur Brandenburg GmbH (inzwischen WFBB Wirtschaftsforderung
Brandenburg GmbH) im dritten und vierten Quartal 2016 eine explorative Studie
zum Entwicklungsstand der Wirtschaft 4.0 in Brandenburg durchgefihrt. Basis
der Analyse sind 84 Fallstudien in Brandenburger Betrieben, durch die aktuelle
Digitalisierungsprozesse herausgearbeitet und deren Auswirkungen auf die
Organisation sowie die Inhalte von Arbeit untersucht wurden. Hierfir wurden
durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Regionalcenter der ZAB leitfa-
dengestutzte Interviews mit Geschaftsfihrungen und Personalverantwortlichen
ausgewahlter Betriebe gefihrt. Ziel war es, Unternehmen zu untersuchen, in
denen Digitalisierungsprozesse im Sinne einer Wirtschaft 4.0 zu beobachten
sind, um verdeutlichen zu kénnen, welche Entwicklungsspielraume in Branden-
burg in den letzten Jahren realisiert wurden. Gesucht wurden die Vorreiter? und
Trendsetter, die verdeutlichen, welche Mdglichkeiten der digitale Wandel bietet.
Entsprechend kann und will die explorative Analyse keinen Anspruch auf Re-
prasentativitat erheben. Untersucht wurde nicht der digitale Entwicklungsstand
der Brandenburger Wirtschaft, sondern das empirisch zu erfassende Digitalisie-
rungspotenzial in Brandenburg.

Der wesentliche Mehrwert der Studie besteht im hohen Konkretionsgrad der
Analysen. Herausgearbeitet wurde, welche Prozesse real zu beobachten sind,
wie sich diese auf Erwerbsarbeit auswirken und welche Chancen und Risiken
mit diesen Entwicklungen einhergehen. Die Untersuchung ist empirie- und nicht
theoriegeleitet. Im Ergebnis wurden viele der Thesen und Behauptungen der
offentlichen Diskussion wiedergefunden. Neu ist, dass anhand der untersuch-
ten Falle gezeigt werden kann, wie einzelne Betriebe mit den entstehenden
Herausforderungen umgehen, welche Losungen erfolgreich etabliert werden
konnten und wo Regelungsbedarf besteht. Im Besonderen fir die integrierte
Wirtschafts- und Arbeitsforderung sind solche Erkenntnisse wertvoll, weil sie
zeigen, wo Informations- und Forderangebote ansetzen missen, um den sich
wandelnden Bedingungen der Brandenburger Wirtschaft und des Brandenbur-
ger Arbeitsmarktes gentgen zu kdnnen. Bedarfsgerechte Unterstitzung gelingt
dann, wenn die bestehenden Bedarfe en détail bekannt sind.

2 Die Studie wurde unter Beriicksichtigung einer geschlechtergerechten Sprache verfasst. Es wur-
de aus Grinden der besseren Lesbarkeit aber darauf verzichtet, jede Personen- und Berufsbe-
zeichnung in mannlicher und weiblicher Form auszuschreiben. Gemeint sind selbstverstandlich
immer beide Geschlechter.



Die Datenerhebung ist ausgesprochen erfolgreich verlaufen, was als ein Indiz
daflr zu sehen ist, dass viele Brandenburger Betriebe ein groRes Interesse daran
haben, sich ber das Thema Digitalisierung auszutauschen.? Aufgrund des guten
Feldzugangs konnten 84 Falle — anstatt wie zunachst vorgesehen 30 bis 40
Falle — erarbeitet werden. Die groRe Menge an empirischem Material macht es
moglich, durch Kategorisierung der Antworten, Strukturanalysen fir das Sample
der 84 Betriebe durchzufihren (vgl. Abschnitt 2). Durch eine solche Auswertung
kann gezeigt werden, welche Gemeinsamkeiten und Entwicklungsvariationen
bei den digitalisierungsaffinen Unternehmen in Brandenburg zu beobachten
sind. Auch wenn sich die Aussagen ausschlieBlich auf die untersuchten Falle
beziehen (eine Verallgemeinerung ist wie erldutert aus methodischen Grinden
nicht maéglich), weist die Strukturanalyse mit hoher Wahrscheinlichkeit auf re-
levante Entwicklungsmuster im Digitalisierungsprozess hin. Hieraus lassen sich
Fragestellungen fir vertiefende Analysen ableiten (wie bei der aktuell laufenden
Studie zur Arbeit 4.0 in Brandenburg geschehen) und erste Hinweise fir die
Weiterentwicklung der Wirtschafts- und Arbeitsférderung generieren.

Der zentrale Mehrwert der Studie liegt in der differenzierten Aufbereitung
exemplarischer Digitalisierungsprozesse unter besonderer Berlcksichtigung von
betriebs- und arbeitsorganisatorischen (sowie arbeitsinhaltlichen) Folgeeffek-
ten. Die einzelnen Falle zeigen, wo zentrale Herausforderungen sowie Risiken
und Chancen betrieblicher Digitalisierungsprojekte liegen und wie Unternehmen
diesen (erfolgreich) begegnen. Die herausgearbeiteten Beispiele guter Praxis
zeigen, was Wirtschaft 4.0 und Arbeit 4.0 konkret bedeuten und in welchen
Spielarten sich diese Entwicklungen aktuell entfalten. Fir zehn ausgewahlte
Falle werden die zu beobachtenden betrieblichen Entwicklungsprozesse de-
tailliert beschrieben (vgl. Abschnitt 3). Um einen Eindruck davon zu vermitteln,
in welcher Breite der digitale Wandel zum Tragen kommt, wurden Falle aus
dem Bereich der Landwirtschaft, dem produzierenden Gewerbe, dem Handwerk,
dem Hotellerie- und Gaststattengewerbe sowie den unternehmens- und per-
sonenbezogenen Dienstleistungen ausgewahlt. Dieser branchenlbergreifende
Fokus gibt auch Hinweise darauf, in welchen Wirtschaftsbereichen (in Branden-
burg) die Digitalisierung berdurchschnittlich hohe Wachstumspotenziale und
Arbeitsmarktchancen bietet und welche Entwicklungspotenziale (etwa Mog-
lichkeiten der Gberbetrieblichen Zusammenarbeit) in einzelnen Sektoren brach
liegen (konnten).

In Kapitel 4 werden die zentralen Ergebnisse der beiden Auswertungszugrif-
fe zusammengefihrt und eine pointierte Zuspitzung der Dateninterpretation
erarbeitet. Ganz im Sinne einer explorativen Analyse wird die eigene Empirie
hierbei in einen weitergehenden Interpretationsrahmen eingebunden. Zweck
dieser Form der Auswertung ist es, Orientierungspunkte und Anregung fir den
laufenden Digitalisierungsdiskurs in Brandenburg zu geben, auch unter der Ge-
fahr, dass die eine oder andere Schlussfolgerung zu mutig daher kommt und et-
was Uber das Ziel hinaus schiel3t. Die Untersuchung ist als Vorstudie konzipiert.
Das bedingt, dass sie in bestimmten Bereichen an methodische und inhaltliche
Grenzen stoRt. Auf der anderen Seite ist es legitim und sinnvoll, im Rahmen
einer solchen Analyse auch Thesen abzuleiten, die einer weiteren Prifung und
Scharfung bedirfen. Der vorliegende Bericht soll nicht belegen, sondern inspi-
rieren.

> Die guten Kontakte der Regionalcenter-Beschaftigten der ZAB (inzwischen WFBB) zu den Bran-
denburger Unternehmen haben ihr Ubriges getan.

1 Einleitung 9
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ANZAHL BEFRAGTER

2 ZENTRALE ERGEBNISSE DER
STRUKTURANALYSE

2.1 Methodische Vorbemerkungen — Trendsetter statt Trend

Befragt wurden Geschaftsfihrungen von Unternehmen, mit denen die WFBB in
Teilen seit mehreren Jahren im Bereich der Wirtschafts- und Arbeitsforderung
zusammenarbeitet. Entsprechend hat eine relevante Anzahl der untersuchten
Betriebe in den letzten Jahren Erweiterungsinvestitionen getatigt, Innovati-
onsprozesse umgesetzt oder seine Beschaftigten umfassend weitergebildet.
Wie erlautert, ist es nicht einzuschatzen, in welchem MaRe die untersuchten
Betriebe vom Brandenburger Durchschnitt abweichen. Im Besonderen bei der
nachstehenden Strukturanalyse ist in jedem Fall zu bedenken, dass keine zu
verallgemeinernden Aussagen abgeleitet werden konnen, sondern ausschliel3-
lich dargestellt wird, wie sich die Digitalisierung in den 84 untersuchten Unter-
nehmen auswirkt. Die Analyse ist hoch selektiv, da sie explizit auf die Trendsetter
der Digitalisierung abzielt. Im Ergebnis kann gezeigt werden, welche Entwick-
lungsspielraume in der Brandenburger Wirtschaft zur Verfligung stehen, welche
Herausforderungen es zu meistern gibt und in welchen Bereichen die Digitali-
sierung scheinbar hinter ihren Méglichkeiten zuriickbleibt.

2.2 Zum Sample — die Brandenburger Wirtschaft im Blick

Die Interviews wurden in allen Regionen des Landes Brandenburg durchge-
fihrt. Insgesamt konnten in den 84 Unternehmen fast 8.400 Beschaftigte in
die Untersuchung einbezogen werden. Tabelle 1 zeigt die regionale Verteilung
der Befragungsunternehmen entsprechend der Zustandigkeitsbereiche der Re-
gionalcenter der WFBB. Daruber hinaus ist die Zahl der in den Unternehmen
Beschaftigten abgebildet.

ANZAHL BESCHAFTIGTER

ANTEIL BEFRAGTER IN DEN BEFRAGTEN

REGION UNTERNEHMEN UNTERNEHMEN UNTERNEHMEN
Nordwest o

(HVL, PR, OPR) 18 21,40 % 1.741
Nordost .

(BAR, OHV, UM) 13 15,50 % 866
Ost .

(FF/0, LOS, MOL) 16 w19,00 % 561
Sid .

(CB, EE, OSL, SPN) 17 20,20 % 2.930
Mitte-West

(Brandenburg a.d.H., LDS, 20 23,80 % 2.287
P PM, TF)

Insgesamt 84 100,0 % 8.385

Tabelle 1: Untersuchte Unternehmen nach Regionen

Wirtschaft 4.0 in Brandenburg!



Hinsichtlich der Branchenauswahl ist es weitgehend gelungen, die gesamte
Bandbreite der Brandenburger Wirtschaft abzubilden (vgl. Tabelle 2). Die drei am
starksten vertretenen Branchen im Sample sind das produzierende Gewerbe,

das Handwerk* und die unternehmensnahen Dienstleistungen.

BRANCHE

ANZAHL
BEFRAGTER
UNTERNEHMEN

ANTEIL BEFRAGTER

UNTERNEHMEN

ANZAHL

BESCHAFTIGTER
IN DEN BEFRAGTEN
UNTERNEHMEN

LANDESSTRUKTUR

Land- und Forstwirtschaft, Fischerei

Produzierendes Gewerbe
(Bergbau, Industrie, Bauwirtschaft,
Energie- und Wasserversorgung)

Handwerk

(Bau- und Ausbaugewerbe, Metall-
und Elektrogewerbe, Friscre,
Gebaudereinigung, Backer, Fleischer)

Handel, Logistik
(Einzelhandel, Fuhr- bzw. Logistik-
unternehmen, Lagerhaltung)

Gastgewerbe

Unternehmensnahe DL
(Finanz- und Versicherungsdienst-
leistungen, Information und

Kommunikation, Immobilienwirtschaft,

Ingenieurbiro, Werbung, Steuer-
und Unternehmensberatung,
Sicherheitsdienstleistungen,
Arbeitnehmeriberlassung)

Gesundheit, Erziehung
(Gesundheits- und Sozialwesen,
Schulen, Kitas)

Sonstiges

Insgesamt

A

27

21

15

84

4,8%

321%

250%

9,5%

2,4%

179%

71 %

1.2%

100,0 %

292

2.838

2.214

647

620

1.277

481

16

8.385

Tabelle 2: Untersuchte Unternehmen nach Branchen

Die Ungleichgewichte zwischen Befragungssample und Brandenburger Be-
stand sind vor allem der kleinen Stichprobe sowie der Tatsache geschuldet, dass
das Handwerk als eigenstandige Kategorie eingefihrt wurde. Trotz der zahlen-
maRig relevanten Unterschiede ist es gelungen, einen soliden Einblick in alle
Bereiche der Brandenburger Wirtschaft zu erarbeiten. Einzig das Baugewerbe
(als Bestandteil des produzierenden Gewerbes) ist in der Untersuchung etwas
unterreprasentiert. Hier ware in einer vertiefenden Studie explizit zu prifen,
welche Auswirkungen die Digitalisierung fiir den Bau (in Brandenburg) hat.

In der Stichprobe sind alle UnternehmensgroRen in einem sinnvollen Um-
fang enthalten (vgl. Tabelle 3). Der Schwerpunkt bei den Betrieben mit 10 bis
249 Beschaftigten ist dem Fokus der Brandenburger Wirtschafts- und Arbeits-
forderung geschuldet. Derartige KMU sind fir die Brandenburger Wirtschaft von

“ Da das Handwerk keine eigene Kategorie in der Gffentlichen Statistik darstellt, wurde die Zuord-
nung der Betriebe zu dieser Kategorie von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der WFBB in
Abstimmung mit den Interviewpartnern vorgenommen. Entsprechend kdnnen in Tabelle 2 aber
keine Vergleichswerte aus der 6ffentlichen Statistik genannt werden.

2 Zentrale Ergebnisse der Strukturanalyse

4,0%

223%

23,7%

6.9 %

211%

129%

9.1 %

100,0%

n
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herausragender Bedeutung. Dariiber hinaus stehen diesem Betriebstyp rele-
vante Spielraume fir wirtschaftliche Entwicklungsprozesse und eine gezielte
Fachkraftesicherung zur Verfligung, was sie zu einer der zentralen Kundengrup-
pen der WFBB macht.

UNTERNEHMENSGROSSE ANZAHL UNTERNEHMEN ANTEIL UNTERNEHMEN
1 bis 9 Beschaftigte 14 16,7 %
10 bis 49 Beschaftigte 30 357 %
50 bis 249 Beschaftigte 30 357 %
ab 250 Beschaftigte 10 11,9 %
Insgesamt 84 100,0 %

Tabelle 3: Untersuchte Unternehmen nach Zahl der Beschaftigten

BETRIEBSSTRUKTUR

Hinsichtlich der Organisationsstruktur sind mehrheitlich eigenstandige Be-
triebe vertreten, aber auch Unternehmen, die in gréBere Konzernstrukturen
eingebunden sind. Wie Tabelle 4 zeigt, wurde der Brandenburger Durchschnitt
nahezu punktgenau abgebildet.

Eigenstandig
Konzernstruktur

Insgesamt

GESAMT BRANDENBURG
ANZAHL UNTERNEHMEN ANTEIL UNTERNEHMEN (VGL. MASGF 2013)
72 86,7 % 86,3 %
1 133 % 13,7 %
83 100,0 % 100,0 %

Tabelle &4: Untersuchte Unternehmen nach Betriebsstruktur

Wirtschaft 4.0 in Brandenburg!

Das Sample bietet insgesamt einen soliden Uberblick iber die Brandenbur-
ger Wirtschaftsstruktur. Nichtsdestotrotz sind im Hinblick auf die Grundgesamt-
heit der Brandenburger Betriebe (im Juni 2015 sind immerhin 66.765 Betriebe
mit mindestens einem sozialversicherungspflichtig Beschaftigten in Brandenburg
gemeldet (vgl. MASGF 2015) natirlich nur eine geringe Anzahl an Unternehmen
befragt wurden. Trotzdem wurden wesentliche Digitalisierungsprozesse und de-
ren Auswirkungen auf Arbeit in den Blick genommen. Gleichzeitig dirften vielzah-
lige Varianten dieser Entwicklungen in der Brandenburger Wirtschaft bestehen.

2.3 Digitaler Wandel — Treiber wirtschaftlicher und arbeits-
organisatorischer Entwicklungen

Einer der aktuellen und mit an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit auch
langfristig wesentlichen Faktoren fir Veranderungen in der Arbeitswelt ist die
voranschreitende Digitalisierung von Produktions- und Dienstleistungsprozes-
sen. Sowohl die Frage nach den Inhalten von Erwerbsarbeit, als auch nach de-
ren Organisationsformen (Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle, betriebliche und
Uberbetriebliche Interessenvertretungen, Lohn- und Gehaltskonzepte etc.) han-
gen umfassend davon ab, welche Techniken in welcher Art und Weise innerhalb
der Wirtschaft zum Einsatz kommen. Wer verstehen will, welche Veranderun-
gen im Bereich der Arbeit stattfinden und mittelfristig zu erwarten sind, muss
mindestens ein ungefahres Bild davon haben, welche technischen Prozesse
sich auf der betrieblichen Ebene etablieren. Eine gestaltende Arbeitsforderung
muss unter den Bedingungen der Digitalisierung mehr denn je technische Ent-



wicklungsprozesse in den Blick nehmen, um Arbeitsmarktentwicklungen wie
auch Beschaftigte gezielt unterstitzen zu kénnen. Bedarfsgerechte Weiterbil-
dungsforderung kann dann gelingen, wenn bekannt ist, von welcher Qualitat
entstehende Qualifizierungsbedarfe sind, also eine Vorstellung darliber besteht,
welche technischen und kommunikativen Kompetenzen aktuell und mittelfristig
auf dem Arbeitsmarkt benotigt werden. Entsprechend wurden in dieser Vor-
studie zunachst die technischen Entwicklungen in den untersuchten Betrieben
in den Blick genommen, um hierauf aufbauend (besser) verstehen zu kénnen,
welche Auswirkungen die Digitalisierung auf Arbeit hat. In Kapitel 2.3 werden
die wesentlichen Ergebnisse der Strukturanalyse bezlglich der Gestalt und der
Rahmenbedingungen von Digitalisierungsprozessen in der Brandenburger Wirt-
schaft vorgestellt. Hierauf aufbauend werden strukturelle Gemeinsamkeiten und
Unterschiede im Hinblick auf deren Auswirkungen auf Erwerbsarbeit erlautert
(Kapitel 2.4).

2.3.1 Digitalisierungsprozesse in der Brandenburger
Wirtschaft — das Phanomen der digitalen Integration

Die zwei Unternehmensbereiche, die am haufigsten in Digitalisierungsprozesse
eingebunden waren, sind die Verwaltung (78,6 %) und der wertschopfende Pro-
duktions- bzw. Dienstleistungsbereich (76,2 %), dicht gefolgt von Einkauf und
Beschaffung (66,7 %) (vgl. Tabelle 5).

EINSATZ DIGITALER TECHNOLOGIE

UNTERNEHMENSBEREICHE (N =84)

ANZAHL ANTEIL
Verwaltung 66 78,6 %
Produktions- und Dienstleistungsprozess 64 76,2 %
Einkauf und Beschaffung 56 66,7 %
Schnittstelle zu Zulieferern und Kunden 56 66,7 %
Bereichsibergreifende Verzahnung 47 56,0 %
Verzahnung von Produktionsschritten 46 54,8 %
MarkterschlieBung 28 33.3%
Sonstiges® 4 4,8%

Tabelle 5: Digitalisierungsprozesse nach Unternehmensbereichen

Aber nicht nur die unternehmensinternen Bereiche wurden zunehmend di-
gitalisiert, auch die Schnittstelle zu Zulieferern und Kunden spielt an dritter
Stelle der Nennungen (ebenfalls 66,7 %) eine wichtige Rolle. So orientieren
sich bspw. die Zulieferer von Biomasse-Produkten bei der Vorbereitung ihrer
Ware (Mischungsverhaltnisse und Mahlgrade) an der aktuellen Auslastung der
Biogasanlage und werden damit direkt in die Optimierung der Anlagenprozesse
eingebunden (Kapitel 3.1). Oder im Bereich der elektromechanischen Kleinst-

5> Zwei konkrete Nennungen: Aussage 1:,Durch Digitalisierung ausgeldster Strukturwandel, der
alle Unternehmensbereiche und Beschaftigten betrifft und umfangreiche Investitionen und
Neueinstellungen umfassen wird; Unternehmen bringt sich in IKT bezogene Arbeitskreise ein. Ist
an Netzwerken und Wissens- bzw. Informationsaustausch mit groRen Unternehmen interes-
siert.” Aussage 2:,In GroRunternehmen gibt es beeindruckende technische Entwicklungen und
organisatorische Optimierung von Vorgangen. Aber im eigenen Unternehmen selbst kdnnen viele
dieser Neuerungen aus finanziellen und personellen Kapazitaten nicht umgesetzt bzw. imple-
mentiert werden.”

2 Zentrale Ergebnisse der Strukturanalyse
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serienproduktion (Kapitel 3.3) wird spezifischen Kundenwiinschen, wie etwa
eine externe Qualitatskontrolle, durch digitale Schnittstellen zwischen Anbieter
und Kunden nachgekommen.

Zu beobachten ist, dass sich die Entwicklungen in den verschiedenen Funk-
tionsbereichen in relevantem Mal3e unterscheiden. Wahrend es beispielsweise
in der Verwaltung primar um die digitale Optimierung althergebrachter Pro-
zesse geht (E-Mail-Verkehr, softwaregestitzte Lohnbuchhaltung und Perso-
nalplanung etc.), sind im Produktions- und Dienstleistungsprozess in Teilen
radikale Innovationen zu beobachten. Die Verwaltung ist von dem, was auf dem
Shopfloor geschieht, zwar betroffen, die Grundlogik von Verwaltungsablaufen ist
trotz digitaler Infrastruktur aber relativ stabil.

Die Digitalisierung der Produktion und Dienstleistungserstellung kann dem-
gegenlber weitreichende Veranderungen des betrieblichen Handelns mit sich
bringen. In fast allen untersuchten Fallen konnten durch die technischen Inno-
vationen Effizienzsteigerungen realisiert werden. Dieses fihrte in der Regel zu
relevanten Preissenkungen und einer damit einhergehenden Ausweitung des
Kundenstamms. So ist es etwa einer untersuchten Tischlerei (vgl. Kapitel 3.4)
gelungen, durch eine hochintegrierte Prozessplanung und den gezielten Einsatz
einer CNC-Frase den Produktpreis im Mdbel- und Treppenbau so weit zu senken,
dass solche Produkte auch fiir eine weniger einkommensstarke Kaufergruppe
finanzierbar werden. Gleichzeitig ist aber auch eine nochmalige Zuspitzung
von Verdrangungswettbewerb zu beobachten. Die Digitalisierung in zahntech-
nischen Laboren (vgl. Kapitel 3.5) dirfte im Wesentlichen dazu fihren, dass
Anbieter, die weiterhin handwerklich arbeiten, vom Markt verschwinden und
insgesamt eine steigende Produktionsleistung mit weniger Betrieben und Be-
schaftigten erbracht wird.

In einigen Fallen ist dariber hinaus eine umfangreiche Ausweitung der An-
gebotspalette zu beobachten. So hat das untersuchte Callcenter (vgl. Kapitel 3.9)
im Zuge des Digitalisierungsprozesses Angebote im Datenmanagement und bei
der Datensicherheit aufgebaut und sich damit mehr und mehr zu einem Dienst-
leister im Bereich Datenmanagement entwickelt. Durch die ErschlieRung derart
neuer Markte gelingt es, den zunehmenden Markt- und Preisdruck in der Tele-
fonie zu kompensieren und originares Wachstum zu realisieren. In der Medizin-
technik konnte ein Betrieb untersucht werden, der durch die Digitalisierung des
Sondermaschinenbaus Komponenten anbieten konnte,® die auf Basis analoger
Produktionsverfahren nicht herzustellen waren. Auch diese Entwicklung hat zu
einer Ausweitung der Absatzmarkte und des Kundenstamms gefihrt. Immerhin
ein Drittel der untersuchten Unternehmen nutzte den Einsatz digitaler Techno-
logie fir die ErschlieRung neuer Markte (vgl. Tabelle 5).

Eine der wesentlichen Pointen der in der Stichprobe beobachteten Digitali-
sierung ist in der bereichsibergreifenden Verzahnung (56,0 %) sowie in der Ver-
zahnung von Produktionsschritten (54,8 %) zu sehen. Es ist vor allem das enge
Ineinandergreifen ehemals getrennt ablaufender Prozesse, welches Entwick-
lungsspielraume fur Rationalisierung, neue Produkte und Wachstum erdffnet.
Was friiher nacheinander passierte, findet auf Basis digitaler Technik mehr und
mehr gleichzeitig statt. Unter Nutzung ausgefeilter Enterprise-Ressource-Plan-
ning-Systeme werden beispielsweise im Handel Einkauf, Kapazitatsplanung,
Angebotserstellung etc. zunehmend parallelisiert (vgl. Kapitel 3.6) und aufein-
ander abgestimmt. Das ermdglicht Kostenvorteile und erhdht die Servicequalitat
dem Kunden gegeniber. In der landwirtschaftlichen Produktionsgenossenschaft
(vgl. Kapitel 3.1) findet die Kapazitatsplanung nicht mehr in der morgendlichen
Planungsrunde statt, sondern ist Ergebnis von vielzahligen Prozessdaten, die
zeigen, welcher Arbeitsbedarf konkret wo besteht. Auch die Lohnbuchhaltung

 Dieser Fall wurde nicht fir die vorliegende Verdffentlichung aufbereitet.



ist in diesen Datenstrom eingebunden, so dass das Stundenkonto (Soll- und
Haben-Stunden) jedes Beschaftigten minutenaktuell vorliegt. Besonders hoch

scheint das Optimierungspotenzial derartiger Verzahnung im Handwerk zu sein.

Sowohl bei der untersuchten Tischlerei (vgl. Kapitel 3.4) als auch bei einer Firma
fir Gas-, Wasser- und Heizungsinstallation konnten fundamentale betriebs- und
arbeitsorganisatarische Veranderungen mit enormen Rationalisierungseffekten
identifiziert werden. Diese Form der digitalen Integration strahlt auf nahezu
alle Betriebsbereiche aus und ist haufig die Voraussetzung fir neue Produkte
und Markte, fir Veranderungen in der Verwaltung und fir die Umgestaltung von
Zulieferer- und Kunden-Schnittstellen.

2.3.2 Qualitat und Rahmenbedingungen der Digitalisierung —
Relevante Entwicklungsschibe in Eigenenergie

Die Mehrheit der Befragten (79,3 %) beschrieb den unternehmensinternen
Digitalisierungsprozess als fortlaufende Entwicklung zur Optimierung von
bestehenden Prozessen (vgl. Tabelle 6). Im Gegensatz zu einem solchen in-
krementellen Wandel stehen radikale Entwicklungen, die von 6,1 Prozent der
Befragten beschrieben wurden. In diesen Fallen fihrte die Einfihrung digitaler
Technik zu einer sprunghaften, fir das Unternehmen véllig neuen Prozessent-
wicklung. Bei zwalf der befragten Unternehmen ist eine klare Trennung zwi-
schen diesen beiden Prozesstypen nicht maglich. Die Gesprachspartnerinnen
und -partner erlauterten in diesen Fallen, dass Digitalisierungsprozesse selten
in sich abgeschlossen sind, sondern immer in die bereits bestehende Infrastruk-
tur eingebunden werden mussen und damit nicht nur Prozesse fortlaufend ver-
bessert werden, sondern teilweise, dadurch initiiert, sprunghafte Entwicklungen
mit sich fGhren.

BRANCHEN INKREMENTELL RADIKAL BEIDES
Land- und Forstwirtschaft, Fischerei (n=4) 3 ! 0

' - (75,0 %) (25,0 %) (0,0 %)
) 21 2 4

Produzierendes Gewerbe (n=27) (7.8 %) (7.4 %) (14,8 %)
17 0 b

Handwerk (n=21) (81,0 %) (0,0 %) (19,0 %)
. 7 0 1

DL — Handel, Logistik (n=8) (87.5 %) (0,0 %) (12,5 %)
2 0 0

DL — Gastgewerbe (n=2) (100,0 %) (0,0 %) (0.0 %)
11 0 2

DL — Unternehmensnah (n=13) (84,6 %) (0,0 %) (15,4 %)
DL — Gesundheit, Erziehung (n=6) . 2 !

' = (50,0%) (33,3 %) (16,7 %)
. 1 0 0

Sonstiges (n=1) (100,0 %) (0,0 %) (0,0 %)
65 5 12

Insgesamt (n=82) (79,3 %) (6,1 %) (14,6 %)

Tabelle 6: Form der Digitalisierungsprozesse nach Branchen

Mit Blick auf das vorliegende Material entsteht der Eindruck, dass die Quali-
tat der realisierten Veranderungen eher unterschatzt wird. Bei Innovationsthe-
men kommt es nach den Erfahrungen aus den gefihrten Interviews haufiger vor,
dass Geschaftsfihrungen uber weitreichende Veranderungen berichteten, die

2 Zentrale Ergebnisse der Strukturanalyse
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Selbsteinschatzung dann aber sehr bescheiden ausfiel.” Die Exemplarisch aufberei-
teten Falle (vgl. Kapitel 3) verdeutlichen, dass mit der Digitalisierung sehr umfang-
reiche und in Teilen sprunghafte Entwicklungsschibe realisiert werden konnten.

Auch in der Selbsteinschatzung als radikal wahrgenommene Entwicklungen
waren vor allem in der Gesundheitswirtschaft sowie im Handwerk zu beob-
achten (vgl. Tabelle 6). Die Einfihrung von computer-aided-design (CAD)-Pro-
grammen, von computerized-numerical-controlled (CNC)-Frasen und com-
puter-aided-manufacturing (CAM)-Verfahren hat im Handwerk zu teilweise
fundamentalen Veranderungen gefihrt. Produktionsablaufe und Prozessketten
haben sich fundamental verandert. In der untersuchten Tischlerei (vgl. Kapitel
3.4) ist der Hobel weitgehend durch die CNC-Frase ersetzt worden. In den zahn-
technischen Laboren (vgl. Kapitel 3.5) konnte ein ganzes Gewerk vor dem Aus-
sterben stehen, weil die Produktion von Zahnersatz bereits jetzt (fast) vollstan-
dig Uber digitale Scan-Verfahren und vollautomatische Frasen geleistet werden
kann. In der Gesundheitswirtschaft kommt es in der High-Tech-Versorgung seit
Jahren zur sprunghaften Weiterentwicklung von Verfahren und Prozessen. In
der Pflege ist es vor allem die Reorganisation von Versorgungsablaufen und
die Nutzung von Prozessdaten, die zu fundamentalen Veranderungen fihrt.
Krankenhauser sind u. a. aufgrund ihrer Betriebsgrofie nach unserer Erfahrung
die Vorreiter in diesem Bereich. Vergleichsweise kleine Einrichtungen (etwa der
Altenpflege) stehen eher am Anfang des digitalen Wandels. Fall 3.10 skizziert die
Maglichkeiten einer digital basierten Prozessorganisation in der Altenpflege und
macht auf bestehende Entwicklungsspielrdaume aufmerksam.

Die Frage, ob sich die Unternehmen in punkto Digitalisierung eher als Initia-
tivtrager oder als Getriebene sehen, beantworteten dreiviertel der Befragten
positiv (vgl. Tabelle 7). Der digitale Wandel ist in den untersuchten Unternehmen
mehrheitlich auf die eigene Initiative zurlckzufihren. Gleichzeitig sagten 18 Be-
fragte aber auch, dass sie sowohl Initiativtrager als auch Getriebene sind.

Ob Digitalisierungsprojekte eher das Ergebnis einer notwendigen Marktan-
passung sind oder auf die unternehmerische Initiative des Leitungspersonals
zurlickgehen, scheint im relevanten Malie von der jeweiligen Branche, in denen
die Betriebe agieren, abhangig zu sein. Konkurrenzbedingter Kostendruck ist
hierbei ein zentraler Digitalisierungstreiber. So scheint zumindest in der indus-
triellen Landwirtschaft eine konsequente technische Rationalisierung betriebs-
wirtschaftlich unverzichtbar zu sein (vgl. Kapitel 3.1). In anderen Bereichen sind
es rechtliche Vorgaben, die die Unternehmen zwingen, technische Infrastruktur
aufzubauen. So ist etwa der Nachweispflicht in der Ernahrungswirtschaft ohne
digitalbasierte Prozesskontrolle nicht nachzukommen. Betriebe, die hier nicht
auf dem Stand der Technik sind, kénnen auf solchen Markten nicht bestehen.

In der Mehrzahl der Falle ist ein Miteinander von Getriebenen und Treibern
zu beobachten. Betriebe agieren immer in einem sozialen Umfeld und sind in
den meisten Fallen dazu gezwungen, sich verandernden Marktlagen, Kunden-
winschen oder den Anforderungen von weiterverarbeitenden Unternehmen
anzupassen. Wenn derart extern motivierte Digitalisierungsprozesse auf den
Weg gebracht werden, wird die entstehende Innovationsdynamik haufig dazu
genutzt, proaktiv Optimierungsspielrdume zu erschlieen. Die beobachteten
Entwicklungen gehen in ihrer Qualitat haufig Gber das notwendige Mal3 hinaus
und fihren damit letztendlich zu hoch innovativen, betriebsspezifischen Ansat-

7 Die Annahme, dass die Unternehmen bei der Einschatzung des Innovationsverhaltens eher
zurickhaltend antworteten, wird durch die Einschatzung der eigenen Branchenposition gestutzt.
Trotz defensiver Selbsteinschatzung bei der Qualitat der vollzogenen Innovationen sieht sich
im Vergleich zum Digitalisierungsstand in der jeweiligen Branche Uber die Halfte der Befragten
als Vorreiter der Digitalisierung. Vor allem die Befragten aus den Branchen Handel und Logistik
sowie Produzierendes Gewerbe betonten diese Rolle. Eine solche Vorreiterrolle durfte eher fir
radikale Entwicklungsschibe stehen.



zen. Es erscheint plausibel und in der Vergangenheit wiederholt bestatigt, dass
sich steigende Marktanforderungen sehr positiv auf das Innovationsverhalten
von Unternehmen auswirken.

INITIATIVTRAGERS

GETRIEBENER

BRANCHE

ANZAHL ANTEIL ANZAHL ANTEIL
Land- und Forstwirtschaft, Fischerei (n=4) 1 25,0 % 3 75,0 %
Produzierendes Gewerbe (n=27) 22 81,5 % 12 44,4 %
Handwerk (n=21) 17 81,0 % 9 42,9 %
DL Handel, Logistik (n=8) 5 62,5 % 5 62,5 %
DL Gastgewerbe (n=2) 2 100,0 % 1 50,0 %
DL Unternehmensnah (n=15) 12 80,0 % 3 20,0 %
DL Gesundheit, Erziehung (n=6) 3 50,0 % 4 66,7 %
Sonstiges (n=1) 1 100,0 % 1 100,0 %
Insgesamt (n=84) 63 75,0 % 38 45,2 %

Tabelle 7: Initiativtrager der Digitalisierung nach Branche

Wesentliche Herausforderungen der Digitalisierung sahen vor allem die
kleinen und mittelstandischen Unternehmen in Brandenburg im hohen Investi-
tionsbedarf solcher Vorhaben (77,1%). In den Gesprachen wurde deutlich, dass
gerade in diesen Betrieben die Kosten-Nutzen-Relation der Digitalisierungspro-
zesse sehr genau geprift wurde. An zweiter und dritter Stelle der benannten
Herausforderungen standen die Schwierigkeit, die fir das Unternehmen ge-
eignete technische Losung zu finden sowie die mit der Einfihrung der Digitali-
sierung verbundenen Fragen des Datenschutzes und der Systemsicherheit (vgl.
Tabelle 8). Fir beide Herausforderungen signalisierten die befragten Geschafts-
leitungen Beratungsbedarf. Die Organisation unabhangiger Unterstitzung bei
der Bewaltigung derartiger Prozesse dirfte jedoch ausgesprochen anspruchs-
voll sein, weil die zu beobachtenden Entwicklungen in der Regel sehr betriebs-
spezifisch sind. Bedarf besteht an einer Beratung, die sowohl die technischen
Maglichkeiten Gberblickt, als auch dazu in der Lage — und dazu bereit — ist, die
betrieblichen Rahmenbedingungen differenziert aufzunehmen und in der Kon-
zeptentwicklung zu reflektieren. Welcher Akteur (aktuell) dazu in der Lage ist,
ein derart anspruchsvolles Beratungsangebot vorzuhalten, ist offen.

Immerhin 41 Prozent der Befragten sahen in der Abwehrhaltung der Beschaf-
tigten gegentber den digitalen Neuerungen eine zentrale Herausforderung fir
eine erfolgreiche Digitalisierung. Zunachst diese Einschatzung die These, dass
Digit al sierung gegen die Beschaftigten kaum zu handhaben sein dirfte bzw.
weit hinter ihren Mdglichkeiten zuriickbleibt. Wenn Beschaftigte nicht bereit
sind, die neue Infrastruktur eigenverantwortlich zu nutzen, Iauft die beste Inno-
vation ins Leere. Die Falle zeigen darlber hinaus, dass es in der Regel nicht
ganze Belegschaften, sondern einzelne Beschaftigte sind, die sich dem digitalen
Wandel gegeniber verschlieRen. In einem geringen Anteil der untersuchten
Betriebe musste man sich letztendlich von einzelnen Angestellten trennen, weil
diese nicht dazu in der Lage waren, in den neuen Strukturen zu agieren. Aus
Sicht der Arbeitsforderung stellt sich die Frage, inwieweit gezielte Qualifizie-

¢ Bei den kursiv markierten Branchen haben sich Unternehmen sowohl als Initiativtrager gesehen
als auch als Getriebene. Insgesamt sind es 18 Unternehmen, die in den Gesprachen beides beschreiben.
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rungsmalnahmen dabei helfen kdnnen, derart technikresistente Personen fir
andere Tatigkeiten auf dem Brandenburger Arbeitsmarkt zu qualifizieren und so
vor drohender Arbeitslosigkeit zu bewahren.

HERAUSFORDERUNGEN DER DIGITALISIERUNG ANZAHL ANTEIL
Hoher Investitionsbedarf (n=83) 64 771 %
Schwierig, die richtige technische Lésung zu finden (n=83) 36 43,4 %
Datenschutz und Systemsicherheit (n=280) 34 42,5 %
Abwehrhaltung der Beschéftigten (n=83) 34 41,0 %
:Er:?rp;zirsl:ft%rd(enrf;g?’i;alen Elemente in die vorhandene 78 337 %
Eizvej/ri]e(ringégig)en leistungsstarken Partner/Anbieter zu 73 277 %
Schwierigkeiten, geeignetes Personal zu finden (n=83) 19 229 %
Schwierigkeiten bei der Etablierung digitalisierter Schnittstellen bei 17 205 %
Zulieferern und Kunden (n=83) !

Sonstiges® (n=83) 8 9,6 %

Tabelle 8: Herausforderungen der Digitalisierung

Die Mehrheit der untersuchten Unternehmen hat fir die Bewaltigung der
Digitalisierungsherausforderungen keine externe Hilfe in Anspruch genommen
(vgl. Tabelle 9). Ein Drittel der Befragten nutzte allgemeine Informationsange-
bote wie Veranstaltungen etc. Knapp ein Viertel der Unternehmen beauftragte
Beratungsinstitute und gut ein Funftel der Unternehmen nutzte offentliche
Unterstitzungsangebote seitens verschiedener Arbeitsmarktakteure wie Kam-
mern, Verbande und Wirtschaftsforderungen.

HILFE BEI DER BEWALTIGUNG (N=83) ANZAHL ANTEIL
Informationsangebote (Tagungen etc.) 27 32,5 %
Beratungsunternehmen 20 24,1 %
Unterstitzung (Kammern, ZAB etc.) 18 21,7 %
Erfolgsbeispiele 6 7.2 %

Tabelle 9: Hilfe bei der Bewaltigung der Digitalisierungsherausforderungen

Wirtschaft 4.0 in Brandenburg!

In den Gesprachen wurde deutlich, dass die technische Beratung in der Re-
gel von den Technikanbietern selbst geleistet wird. Die Hersteller technischer
Ldsungen loten in der Regel mit ihren Kunden aus, Gber welche Spezifikationen
die jeweilige Maschine oder Software verfligen muss, um den betrieblichen An-
forderungen zu genlgen. Allgemeine Informationen sind Uber Veranstaltungen
oder verschiedene Arbeitsmarktakteure erhaltlich, helfen aber nur bedingt bei

° Folgende sonstige Erlduterungen wurden hinsichtlich der Herausforderungen der Digitalisie-
rung gemacht: Abwehrhaltung und Kommunikationsprobleme zwischen Abteilung und externen
Dienstleister; fehlende Breitband- und Glasfaserleitung; fehlende Zeit fir die Prozessanalyse, die
der Digitalisierung vorausgeht; hoher Investitionsbedarf und laufende Kosten; interne Schnitt-
stellen innerhalb Konzern — lange Entscheidungswege; jahrliche Lizenzen und Updates; jahrlich
wechselnde Forderprogramme; Verschiebung zwischen Verkauf und Service



konkreten unternehmensinternen Fragestellungen. Problematisch ist in diesem
Zusammenhang, dass oft nicht das technische Standardprodukt bendtigt wird,
sondern eine individuell an die Situation des Unternehmens angepasste Version.
Entsprechend spielen auch Beispiele guter Praxis fast keine Rolle. Zwar besteht
die Maglichkeit, sich von den Erfahrungen anderer Unternehmen inspirieren
zu lassen, haufig unterscheiden sich die betrieblichen Rahmenbedingungen
aber so sehr, dass konkretes Prozesslernen nicht mdglich ist. Offen ist auch, ob
erfolgreiche Unternehmen evtl. wenig Interesse daran haben, eigene Losungen
zu prasentieren, weil sie mit solchen Innovationen ja durchaus Marktvorteile
generieren kdnnen.

Trotz der genannten Herausforderungen der Digitalisierung schatzten fast
alle Befragten die vorgenommene Digitalisierung als sinnvoll und gelungen ein.™
Dementsprechend wiirde die Mehrheit auch weitere Digitalisierungsprozesse im
Unternehmen einfihren, formulierten jedoch aufgrund der benannten Heraus-
forderungen konkrete Rahmenbedingungen fiir diese (vgl. Tabelle 10).

RAHMENBEDINGUNGEN FUR WEITERE

DIGITALISIERUNGSPROZESSE (N=80) ANZAHL ANTEIL
Mehr Unterstitzung durch Beratung und Forderung 48 60,0 %
Eg:jﬁ;glﬁb:;téliiiefber technische Maglichkeiten und 19 23.8 %
Unternehmerisches Ziel/Nachfrage 14 17,5 %
Kontinuierliche Digitalisierung unabhangig von externen

Rahmenbedingungen ’ 1.3 %
Sonstiges™ 6 7.5 %
Keine weitere Digitalisierung 6 7,5 %
Fachpersonal b 50 %
Zeit 4 5.0 %
Hohe Kosten 3 3,8%
Bessere technische Infrastruktur 3 3,8%

Tabelle 10: Rahmenbedingungen fur weitere Digitalisierungsprozesse

An erster Stelle steht die Forderung nach mehr Unterstitzung durch Bera-
tung einerseits und Forderprojekte andererseits. Knapp ein Viertel der Befragten
wiinscht sich einen besseren Uberblick iiber die technischen Mdglichkeiten und
potenziellen Anbieter. Insgesamt wird deutlich, dass ein relevanter Beratungs-
bedarf bei den Brandenburger Unternehmen besteht.”? Die recherchierten Falle
haben die Herausforderungen der Digitalisierung zwar in der Mehrzahl in Ei-
genenergie gemeistert, der Prozess wurde aber als anspruchsvoll und kapa-
zitatsintensiv empfunden. Wie solche Unterstitzung konkret aussehen kann,
bedarf aufgrund der hohen Spezifitat des Beratungsgegenstandes — wie bereits
skizziert — der weiteren Klarung.

10 Lediglich 7,5 Prozent der Befragten lehnt weitere Digitalisierungsprozesse ab.

" Folgende sonstige Erlduterungen wurden hinsichtlich der Rahmenbedingungen fir weitere Digi-
talisierungsprozesse gemacht: Begleitung seitens der Wissenschaft; Kimmerer im Unternehmen
notig; Kooperationspartner aus anderen Branchen gesucht; fehlende kreative Ideen; weniger
komplizierte Férderantrage

Wobei die Tatsache, dass die Geschaftsfihrungen von Vertreterinnen und Vertretern der Wirt-
schaftsforderung befragt wurden, das Ergebnis etwas verzerren dirfte. Es liegt nahe, gegeniber
der Wirtschaftsforderung mehr Unterstitzung einzufordern.

]
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17,5 Prozent der Befragten knipft weitere Digitalisierungsprozesse an kon-
krete Nachfragen seitens der Kunden bzw. konkrete unternehmerische Entwick-
lungsziele. In diesen Fallen muss sich also der externe Druck erhdhen, damit
weitere Digitalisierungspotenziale erschlossen werden. Es ist davon auszuge-
hen, dass sich die Mehrzahl der Branchen solchen Entwicklungen nicht wird
entziehen konnen, also neben dem intrinsischen Innovationsbestreben auch der
externe Innovationsdruck zunehmen wird.

2.3.3 Ein erstes Zwischenfazit — Zur Gestalt der
Digitalisierungsprozesse

Zusammenfassend ist festzustellen, dass eine grolRere Bandbreite an Digita-
lisierungsprozessen in den untersuchten Unternehmen identifiziert werden
konnte, als in bisherigen Studien vermutet wurde. Dies betrifft sowohl die Bran-
chenvielfalt als auch die Unternehmensgrofie. Die Mehrheit dieser Digitalisie-
rungsprozesse fand unternehmensintern in einzelnen Abteilungen statt: in der
Verwaltung, im Produktions- und Dienstleistungsprozess oder im Einkauf. Uber
die Halfte der Unternehmen hat die Einflihrung digitaler Technik aber auch ge-
nutzt, um die internen Unternehmensablaufe zu optimieren und die einzelnen
Unternehmensbereiche miteinander zu verzahnen. Diese ,digitale Integration”
fand nicht nur in GroRbetrieben, sondern auch in den kleinen und mittelstan-
dischen Unternehmen statt. Offen bleibt, inwieweit ,kritische” Unternehmens-
grolRen in den einzelnen Wirtschaftsbereichen bestehen, die eine solche digitale
Integration katalysieren. Die befragten Geschaftsfihrungen gerade kleiner und
mittelstandischer Unternehmen erlautern, dass jeder Digitalisierung eine inten-
sive Analyse der Prozesse und der Kosten-Nutzen-Relation der neuen Technik
vorausgeht, da die Investitionskosten erheblich sind.

Die befragten Geschaftsfihrungen beschrieben die Mehrheit der vorgenom-
menen Digitalisierungsprozesse als inkrementelle Entwicklung. Die fortlaufende
Weiterentwicklung bestehender Prozesse wird dabei als selbstverstandliches
unternehmerisches Handeln verstanden. Oftmals fihrte dieser fortlaufende
Wandel aber zu radikalen Anderungen der Unternehmensablaufe bzw. zur
ErschlieBung neuer Markte (beispielsweise in Handwerksbetrieben). In der
Selbstwahrnehmung der Gesprachspartner wird die Qualitat solcher Entwick-
lungsschiibe eher (stark) unterschatzt. Der bescheidene Blick auf die Digitalisie-
rungsleistung im eigenen Unternehmen konnte bei der ErschlieRung weiterer
Innovationsspielraume und bei einer aktiven Marktausweitung hinderlich sein,
weil zusatzliche Optimierungspotenziale nicht in den Blick geraten. Dariber
hinaus besteht das Risiko, dass die Herausforderungen der Fachkraftesicherung,
die die Digitalisierung mit sich bringt, unterschatzt werden, da das Ausmal}
der realisierten Neuerungen nicht in Ganze erfasst wird. Wer denkt, dass sich
eigentlich nur wenig verandert hat, begreift unter Umstanden nicht, dass er
vor umfangreichen neuen Aufgaben im Bereich der Personalentwicklung und
-gewinnung steht.

Die Abhangigkeit kleiner und mittelstandischer Unternehmen von GroRBun-
ternehmen und damit der Zwang, sich dem aktuellen Stand der Technik anpas-
sen bzw. klar definierte Schnittstellen in komplexen Zuliefererketten vorhalten
zu mussen, konnte durch die befragten Geschaftsfihrungen nur bedingt besta-
tigt werden. Die Mehrheit der Befragten sieht sich selbst eher als Initiativtrager
der durchgefihrten Digitalisierung und im Branchenvergleich den Vorreitern zu-
gehorig. Diese Einschatzung dirfte zu nicht unerheblichen Teilen dem Untersu-
chungszuschnitt geschuldet sein. Deutlich wird aber auch, dass Digitalisierung
und damit die Optimierung von Geschaftsprozessen in Eigenleistung maglich
und sinnvoll ist. Ob in Brandenburg eher externer Anpassungsdruck entwick-
lungsbestimmend ist, oder die Digitalisierung durch intrinsisch motivierte Inno-
vationsprozesse vorangetrieben wird, ist zu untersuchen.



Die grofiten Herausforderungen — gerade fir die kleinen und mittelstan-
dischen Unternehmen — sind einerseits die hohen Investitionskosten und an-
dererseits die Schwierigkeiten, die fir das Unternehmen richtige technische
Losung zu finden. Die Personalkapazitaten reichen oft nicht aus, die aufwendi-
gen Recherchen zu betreiben bzw. den richtigen technischen Anbieter zu iden-
tifizieren. In vielen Fallen bieten Standardsoftwareprodukte nicht die optimale
Losung, so dass der Suchprozess oft einen langen Zeitraum in Anspruch nimmt
und damit erhebliche Kapazitaten bindet. Auch werden haufig die Folgekosten
der Einfihrung digitaler Technik unterschatzt. Neben notwendigen kosteninten-
siven Softwareupdates und der Qualifizierung der Beschaftigten missen Fragen
des Datenschutzes und der Systemsicherheit geklart werden. Hier fehlt vielen
Geschaftsfihrungen ein geeigneter Ansprechpartner. Unterstiitzungsstrukturen,
wie Informations- und Beratungsangebote, sind zwar vorhanden, bleiben jedoch
zu unkonkret und werden bisher wenig in Anspruch genommen. Zu Uberprifen
ware daher, welche Unterstitzungsangebote aktuell bestehen und welche Lu-
cken durch welche Akteure geflllt werden kdnnen.

Die Mehrzahl der Beschaftigten scheint dazu in der Lage und dazu bereit zu
sein, die betrieblichen Digitalisierungsprozesse mitzutragen. Dass dieser koope-
rativen Haltung eine wesentliche Rolle fir erfolgreiche Innovationen zukommt,
zeigt sich u. a. daran, dass die Abwehrhaltung der Beschaftigten von immerhin
41 Prozent der Gesprachspartner als relevante Herausforderung gesehen wird.
Offensichtlich gelingt es bisher in der Regel, diese Widerstande aufzulésen.
In den Gesprachen erlauterten die Geschaftsfihrungen, dass es hilft, zuerst
technikaffine Beschaftigte mit der Bedienung neuer technischer Losungen zu
betrauen, damit diese dann die restliche Belegschaft Gberzeugen und anleiten
konnen. Durch dieses Vorgehen kénne man eine positive Dynamik im Betrieb er-
zeugen, durch die vorhandene Beflirchtungen einzelner meist abgebaut werden
konnen. Deutlich wurde aber auch, dass es einen geringen Anteil an Beschaf-
tigten gibt, die sich grundsatzlich gegeniiber den neuen Technologien verschlie-
Ren. Nicht selten wird dieses Personal trotz der Kosten und des damit verbun-
denen Aufwands freigesetzt. Welche grundsatzlichen Bedenken gegenlber der
Einfihrung von Digitalisierungsprozessen die Beschaftigten hatten, welche kon-
kreten Probleme bei der Einfiihrung bestanden und inwieweit die Beschaftigten
in gestaltungsrelevante Entscheidungsprozesse eingebunden waren, konnte im
Rahmen der Studie nicht geklart werden und muss Gegenstand vertiefender
Analysen sein. Explizit ware in diesem Zusammenhang zu fragen, wie in den Be-
trieben mit der Vielzahl an Prozessdaten (Tracking von AuRRendienstmitarbeitern,
Erfassung der Arbeitsleistung an modernen Registrierkassen etc.) umgegangen
wird und wie der Umgang mit solchen Daten aktuell geregelt ist.

2.4 Arbeit 4.0 in Brandenburg? — Quantitative und qualitative
Arbeitsmarkteffekte der Digitalisierung

Der technologische Wandel von Produktions- und Dienstleistungsprozessen
schlagt sich in zwei zu unterscheidenden Dimensionen auf dem Arbeitsmarkt
nieder. Zum einen sind quantitative Arbeitsmarkteffekte zu erwarten. Seit jeher
besteht die Befiirchtung, dass die voranschreitende Technisierung wirtschaftli-
cher Prozesse zu einem (massenhaften) Abbau von Erwerbsarbeitsplatzen fihrt.
Auch die Diskussion Uber die Wirtschaft (bzw. Industrie) 4.0 ist von solchen Pro-
gnosen gepragt, was nicht zuletzt mitverantwortlich fir die groRe Resonanz des
Themas im 6ffentlichen Diskurs sein dirfte (hierzu exemplarisch Frey/Osborne
2013, Frankfurter Allgemeine Zeitung vom 14.02.2017). Auf der anderen Seite
haben fundamentale ékonomische Entwicklungen, wie etwa der Ubergang zur
Industriegesellschaft oder zur Dienstleistungsokonomie, zur Ausweitung von
Erwerbsarbeit gefihrt. Auch in den letzten Jahren ist die Anzahl der Erwerbs-
tatigen in Deutschland kontinuierlich gestiegen (von gut 40,3 Millionen im Jahr
2007 auf aktuell knapp 43,5 Millionen (vgl. Statistisches Bundesamt, GENESIS-
Online Datenbank). Empirische Belege fir technologische Arbeitslosigkeit in
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gesamtwirtschaftlicher Dimension liegen nicht vor. Klar ist hingegen, dass einige
Berufsfelder und Tatigkeiten starker von der Digitalisierung betroffen sind als
andere. Das Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) spricht in die-
sem Zusammenhang vom Substituierbarkeitspotenzial einzelner Berufe (vgl. IAB
2015). Das IAB kommt zu dem Ergebnis, dass Fertigungsberufe in besonderem
MaRe einem technischen Substituierungsrisiko ausgesetzt sind, wohingegen
Dienstleistungsberufe (vor allem personenbezogene, soziale Dienstleistungen)
wenig gefahrdet sein dirften. Ob Substituierungsspielraume auch realisiert
werden, lasst sich auf Basis der IAB-Analyse nicht einschatzen und dirfte von
vielfdltigen Rahmenbedingungen abhangig sein. Als sicher kann gelten, dass es
zu relevanten Verschiebungen auf dem Arbeitsmarkt im Zuge der Digitalisie-
rung kommen wird. Verschiedene Tatigkeiten und Berufe werden an Bedeutung
verlieren, wahrend andere expandieren. Die Fragen, ob das Wachstum initiiert
werden kann und wenn ja, in welchem Mal3e, missen als offen gelten. Diese
explorative Untersuchung stitzt die Annahme, dass die Digitalisierung in Bran-
denburg insgesamt zu Beschaftigungsaufbau fihren kann, wenn es gelingt, die
Unternehmen auf die sich abzeichnenden Herausforderungen vorzubereiten
(vgl. Abschnitt 2.4.7).

Fur die wirtschaftliche Entwicklung und eine gezielte Arbeitspolitik mindes-
tens so relevant sind die qualitativen Arbeitsmarkteffekte der Digitalisierung
(vgl. Abschnitt 2.4.2). Neue Produktions- und Dienstleistungsverfahren sowie
neue Formen der Prozessorganisation verlangen nach neuen Kompetenzen bei
den Beschaftigten. Nur wenn das Miteinander von (digitaler) Technik und Beschaf-
tigten klappt, lassen sich die Optimierungsspielraume technischer Innovationen
(in vollem Umfang) nutzen. Bedarf besteht — so das Ergebnis der Untersuchung
— wenig Uberraschend an IT-spezifischer Expertise bei einer wachsenden Anzahl
an Beschaftigten. Die Anforderungen variieren hierbei stark zwischen Program-
mierfahigkeiten und dem Wissen, wie komplexe Systeme gesteuert und einge-
stellt werden konnen auf der einen Seite und Anwendungs-Know-how, welches
ohne tieferes Verstandnis der technischen Prozesse auskommt, auf der anderen
Seite. Mindestens so relevant und deutlich weniger diskutiert ist der nochmalige
Bedeutungszuwachs von Prozesswissen und -verantwortung sowie den kommu-
nikativen Fahigkeiten der Beschaftigten. Hochkomplexe Systeme funktionieren
nur, wenn alle Teilelemente gut aufeinander abgestimmt sind. Das verlangt in der
Regel nach einem engen Austausch zwischen Arbeitsbereichen und Abteilungen,
die in der Vergangenheit in Teilen wenig miteinander zu tun hatten.

Entsprechend dieser Unterschiede im Anforderungsniveau unterscheiden
sich auch die MaRnahmen der Kompetenzentwicklung (vgl. Kapitel 2.4.3). Tech-
nische Fachexpertise wird in langjahrigen Schulungen in Zusammenarbeit mit
externen Dienstleistern aufgebaut. Anwendungswissen wird in hausinternen
Einweisungen auf Basis eigener Kapazitaten vermittelt. Wir konnten in unserer
Studie nur wenige Ansatze einer systematischen Entwicklung solcher sozialen
Kompetenzen identifizieren. Der bereichsibergreifende Austausch wird haufig
als gegeben vorausgesetzt oder im Prozess durch learning by doing erwor-
ben. Inwieweit das (in Brandenburg) entwicklungsbegrenzend wirkt und welche
Maglichkeiten eines strukturierteren Weiterbildungsgeschehens in diesem Be-
reich bestehen, bedarf der Klarung.

2.4.1 Beschaftigungseffekte der Digitalisierung — Personalaufbau
durch Wachstum und steigende Marktanteile

Dass die Digitalisierung auch in quantitativer Perspektive im Wesentlichen zu
Veranderungen von Tatigkeitszuschnitten und Verschiebungen zwischen be-
rufsspezifischen Arbeitsmarkten fihrt, bestatigt sich auch auf der betrieblichen
Ebene. Die Digitalisierung hat in fast 40 Prozent der untersuchten Unternehmen
Umstrukturierungen beim Personaleinsatz mit sich gebracht (vgl. Tabelle 11).



BESCHAFTIGUNGSEFFEKTE (N =83) ANZAHL ANTEIL
Umstrukturierungen beim Personaleinsatz 33 39,8 %
Aufbau von Personal 29 34,9 %
Keine Beschaftigungseffekte 14 16,9 %
Abbau von Personal 9 10,8 %
Sonstiges™ 8 9,6 %

Tabelle 11: Beschaftigungseffekte

Obwohl sich die formalen Bildungsvoraussetzungen nicht geandert haben,
wurden im Zuge von technischen Reorganisationsmalinahmen — nach Aussage
der befragten Geschaftsfihrungen — Tatigkeitszuschnitte in Teilen umfassend
neu gestaltet. Dadurch ist es entweder gelungen, steigenden Qualitatsstandards
nachzukommen (wie im Fall der Lebensmittelindustrie) oder mit gleich groRer
Belegschaft mehr Output bereitzustellen (etwa bei einem Installationsunterneh-
men fir Gas-, Wasser- und Heizungsanlagen). Zu einer Verdnderung der Mitar-
beiterzahl haben diese Digitalisierungsprozesse jedoch nicht gefihrt.

In einem Drittel der untersuchten Unternehmen fiihrte die Digitalisierung zu
Personalaufbau, was die Arbeitsmarktchancen dieses Prozesses (fiir Branden-
burg) unterstreicht. Hierbei kdnnen drei prinzipiell zu unterscheidende Prozesse
des Personalaufbaus identifiziert werden:

1. Die Digitalisierung initiiert originare Beschaftigungseffekte, indem es
zu einer Ausweitung der Produktpalette kommt und neue Markte er-
schlossen werden. Das ist etwa dann der Fall, wenn die Tischlerei ihre
Produktpreise durch die Optimierung von Prozessablaufen derart redu-
zieren kann, dass vollig neue Kundensegmente erschlossen werden
(vgl. Kapitel 3.4) oder indem das Callcenter sich erfolgreich auf dem neu
entstehenden Markt des Datenmanagements etabliert (vgl. Kapitel 3.9).

2. Durch die Digitalisierung konnten Preissenkungen und damit eine bes-
sere Marktposition realisiert werden, die neben dem eigenen Beschaf-
tigungsaufbau zu Marktverdrangungen anderer Wettbewerber gefihrt
hat. Arbeitsmarktseitig sind hierdurch eher negative Beschaftigungsef-
fekte zu erwarten, weil ganze Branchen sukzessive Rationalisierungs-
spielrdume wahrnehmen, um im Konkurrenzkampf bestehen zu kénnen,
ohne dass es zur ErschlieBung neuer Markte kommt. Solche Prozesse
konnten beispielsweise in der Landwirtschaft beobachtet werden (vgl.
Kapitel 3.1) oder auch im Bereich der privaten Anlageninstallation. Es
ist davon auszugehen, dass solche Verdrangungswettbewerbe mit ho-
herer Marktreife von Wirtschaftszweigen in der Tendenz zunehmen,
weil es schwieriger ist, auf etablierten Markten neue Geschaftsfelder
zu erschlieBen. Ob diese Einschatzung tragt, bedarf jedoch der Klarung.

3. Die Digitalisierung fihrt zu neuen Kompetenzanforderungen, die einen
Personalbedarf initiieren, ist aber nicht wachstumswirksam. In diesen Fal-

3 Folgende sonstige Erlduterungen wurden hinsichtlich der Beschaftigungseffekte der Digi-
talisierung gemacht: Aufgabenverschiebungen; keine Personalveranderungen, aber bessere
Verkaufszahlen und dadurch in Zukunft mehr Personal; Ausgliederung von Teilarbeiten durch
Digitalisierung ermaglicht; angepasste Verantwortlichkeiten fur einige Beschaftigte; Wegfall von
Arbeitsplatzen und gleichzeitig Entstehung neuer; konkrete Beschaftigungseffekte noch nicht
absehbar; technische Entwicklung fihrte zu keinen Beschaftigungseffekten, aber die bewirkte
hohere Wettbewerbsfahigkeit fihrte zu Personalaufbau; Verringerung von Arbeitsaufwanden an
einer Stelle und Entwicklung neuer Aufgaben an anderer Stelle
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len steigen im Zuge der Digitalisierung die betrieblichen Anforderungen,
sei es, um bestimmten Qualitatsstandards zu gentgen oder um Schnitt-
stellen in Zulieferketten bedienen zu konnen. Die daraufhin vollzogene
Technisierung ist in der Regel notwendig, um Uberhaupt am Markt beste-
hen zu kénnen, fihrt aber nicht zwangslaufig zu eigenen Produktivitats-
steigerungen und der Ausweitung von Marktanteilen. In der Regel fihrt
der branchenspezifische Anpassungsdruck hierbei zu personalseitigem
Investitionsbedarf, der im Wesentlichen auf Kosten der investierenden Un-
ternehmen geht und sich unter Umstanden nicht gewinnwirksam auswirkt.

Fur eine gestaltende Wirtschaftsforderung sind alle drei Prozesse hochrele-
vant, da es darum geht, Brandenburger Betriebe fir einen sich verscharfenden
nationalen (und in Teilen internationalen) Wettbewerb fit zu machen, um so lan-
derspezifische Entwicklungschancen nutzen zu kdnnen. Aus Sicht der Arbeits-
forderung ist vor allem origindres Wachstum interessant, weil dadurch Arbeits-
marktchancen entstehen, die es auch zukinftig zu nutzen gilt. Gleichzeitig stellt
solches Wachstum die Aus- und Weiterbildung sowie die Arbeitsforderung vor
groRe Herausforderungen, weil es unter den Bedingungen sich zuspitzender
Fachkrafteengpasse zunehmend schwerer werden dirfte, bendtigtes Personal
zeitnah zu gewinnen und Wachstumschancen zu nutzen. Offen ist bisher, wie
sich das Verhaltnis zwischen diesen drei Prozesstypen in Brandenburg dar-
stellt. Vor allem Wachstum und Verdrangungswettbewerb dirften nur schwer
voneinander zu unterscheiden und in ihrer Bedeutung zu beurteilen sein. Hier
sind innovative Untersuchungszugriffe gefragt, die klaren helfen, wie sich der
Wandel in Brandenburg aktuell darstellt.

Neun Geschaftsfihrerinnen und Geschaftsfihrer erlduterten, dass sie die Di-
gitalisierung primar unter Rationalisierungsgesichtspunkten umgesetzt hatten,
die aufgrund steigenden Kostendrucks zu einem Personalabbau genutzt wurden.
Vereinzelt wurde auch technikresistentes Personal entlassen, welches an anderer
Stelle nicht ersetzt wurde. Inwieweit das zu einer Verdichtung von Arbeitsinhal-
ten gefihrt hat oder durch digitale Effizienzvorteile kompensiert werden konnte,
konnte im Rahmen der Studie nicht beantwortet werden. Entgegen unserer Er-
wartung lieRen sich keine branchenspezifischen oder betriebsgroRentypischen
Unterschiede beim Personalabbau ausmachen. Betroffen waren jeweils zwei
Unternehmen in der Landwirtschaft, im produzierenden Gewerbe, im Handwerk
sowie im Bereich Gesundheit und Erziehung. Hinsichtlich der Beschaftigtenzahl
reichte die Spanne von 11 bis 450 Beschaftigte. Wie sich die Digitalisierung auf
den Personalbestand auswirkte, scheint zu nicht unerheblichen Teilen von be-
triebsspezifischen Rahmenbedingungen und unternehmerischen Entscheidungen
abzuhangen. Das ist ein Hinweis darauf, dass diese Prozesse offenkundig unab-
hangig von der Branche und der GroRe des Unternehmens gestaltet werden kon-
nen. Ob die beobachtete Streuung des Personalabbaus auch dem Gberschaubaren
Sample geschuldet ist oder wirklich nur eine sehr geringe Branchenabhangigkeit
besteht, ist jedoch offen. Es ist dennoch wahrscheinlich, dass es Wirtschaftsbe-
reiche gibt, in denen Digitalisierung vor allem zu Effizienzsteigerung bei stabilen
Markten fihrt und Bereiche, in denen die digitale Technik (primar) neue Markte
erschliel3t. Im ersten Fall ware Personalabbau, im zweiten Fall Personalaufbau
zu erwarten. Ob derartige Zusammenhange in der Brandenburger Wirtschaft zu
erwarten sind, muss Gegenstand einer vertiefenden Studie sein.

2.4.2 Kompetenzeffekte der Digitalisierung — Bedeutungs-
gewinn von IT-Kenntnissen und kommunikativen
Fahigkeiten

Die Digitalisierung von Produktions- und Dienstleistungsprozessen sowie be-
triebsinterner Organisationsstrukturen fihrt in der Tendenz zu sich andernden
Qualifikationsstrukturen in den Unternehmen. Die Einschatzung der Verschie-



bungen im Qualifikationsmix in Folge der zunehmenden Digitalisierung fiel
einigen Befragten jedoch schwer. Zehn Unternehmerinnen und Unternehmer
beschrieben, dass es keine Anderungen im Qualifikationsmix gab, aber Ver-
schiebungen im Personaleinsatz. Eine Geschaftsfihrung fihrte diesbeziiglich
aus:,Man kann weder sagen, dass hohere oder niedrigere Qualifikationsniveaus
durch die Digitalisierung an Bedeutung gewonnen haben. Sie bietet vielmehr
den flexibleren Einsatz von gut qualifizierten Fachkraften, auch von Quereinstei-
gern, die aber schon ein gewisses intellektuelles Niveau mitbringen missen und
auch offen fir digitalisierte Prozesse sein missen. Daneben wird es auch wei-
terhin gering qualifizierte Beschaftigte geben, die vor allem eine hohe Motivati-
on mitbringen und Freude an den digitalen Mdglichkeiten haben. Die formalen
Qualifikationsanforderungen im konventionellen Sinne verlieren durch die Digi-
talisierung an Bedeutung. Stattdessen nehmen Lernbereitschaft, Offenheit fir
Veranderungen (methodische und soziale Fahigkeiten) an Bedeutung zu.” Trotz
der etwas lickenhaften Datenlage bleibt festzuhalten, dass die zunehmende
Automatisierung und Rationalisierung in den wenigsten Unternehmen zu einer
Verringerung des Qualifikationsniveaus fihrte (vgl. Tabelle 12).

QUALIFIKATIONSMIX NACH ZUNEHMENDER

DIGITALISIERUNG (N=84) ANZAHL ANTEIL
AusschlieRlich Bedarf an Akademikern/innen 12 14,3 %
z/gaecr:::an:sebﬁce]i;g?ftigungschancen fUr Fachkrafte 51 60.7 %
Zunahme Bedeutung gering qualifizierter Tatigkeiten 11 13,1 %
Keine Veranderungen des Qualifikationsmixes 10 11,9 %
Sonstiges™ 5 6.0 %

Tabelle 12: Qualifikationsmix nach zunehmender Digitalisierung

Die Mehrheit der Befragten (60,7 %) duRerte einen steigenden Bedarf an
gut ausgebildeten Fachkraften. Es ist davon auszugehen, dass sowohl die Be-
herrschung neuer Technologien als auch die entstehenden betriebsinternen An-
forderungen (Prozessverantwortung, Abstimmung mit anderen Bereichen etc.)
diesen nochmaligen Bedeutungsgewinn von Fachkraften auf dem Brandenbur-
ger Arbeitsmarkt begrinden. Zwolf Unternehmen (14,3 %) haben ausschlieRlich
Bedarf an akademischen Fachkraften. Ob derart hochqualifizierte Beschaftig-
te primar fir den Betrieb und die Einrichtung der digitalen Anlagen bendtigt
werden oder ob es hierbei auch um neu entstehende Fihrungs- und Verwal-
tungsaufgaben geht (etwa weil das Unternehmen auf auslandische Markte
expandiert, wie im Kapitel 3.6 beschrieben) ist weitgehend offen und bedarf der
vertiefenden Kldrung. Zu beantworten ist, welches akademische Know-how im
Zuge der Digitalisierung an Bedeutung gewinnt. Im Hinblick auf das Phanomen
der digitalen Integration spricht einiges dafir, dass Organisations- und Lei-
tungskompetenzen von zentraler Relevanz fir gelungene Digitalisierung sein
konnten.

Immerhin elf Geschaftsleitungen konstatierten eine zunehmende Bedeutung
gering qualifizierter Tatigkeiten. Ein Branchenschwerpunkt bei der Zunahme
solcher Tatigkeiten ist im Sample nicht zu erkennen: Betroffen sind drei Hand-

™ Folgende sonstige Erlduterungen wurden hinsichtlich des Qualifikationsmixes nach zunehmen-
der Digitalisierung gemacht: Bei Neueinstellungen wird auf IT-Kompetenzen geachtet; Es gibt
nur noch wenige Mitarbeiter, die nichts mit digitalen Prozessen zu tun haben. Von Ingenieuren
werden Programmierkenntnisse erwartet, von Facharbeitern und Meistern IT-Affinitat und
IT-Kenntnisse.
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werksbetriebe, drei Dienstleistungsunternehmen zwei Betriebe im produzie-
renden Gewerbe und jeweils ein Unternehmen im Handel, in Gesundheit und
Erziehung sowie im Kulturbereich. Auch ein betriebsgroRRentypischer Zusam-
menhang lasst sich im Rahmen der Analyse nicht ausmachen. Geringqualifi-
zierte Tatigkeiten haben sowohl in Kleinstbetrieben mit nur einem bzw. einer
Beschaftigten als auch in groReren Unternehmen mit 130 Beschaftigten an
Bedeutung gewonnen. Wie schon bei der Frage nach den quantitativen Ar-
beitsmarkteffekten ist auch in diesem Zusammenhang zu prifen, inwieweit das
Fehlen branchen- und betriebsgroRentypischer Zusammenhange dem Sample
der Analyse geschuldet ist. Dass betriebliche Gestaltungsspielraume beim Per-
sonaleinsatz fir sehr verschiedenartige Unternehmenstypen bestehen, findet
sich bestatigt. Plausibel erscheint aber weiterhin, dass grofRere Betriebe eher
dazu neigen, Hilfstatigkeiten zu automatisieren (GroRbetriebe dirften fir die
Bestickung von CNC-Frasen eher Roboter einsetzen als kleinere Betriebe) und
dass bestimmte Wirtschaftsbereiche einen technologischen Reifegrad erreicht
haben, der eher gegen die Beschaftigung von Geringqualifizierten spricht (die
weitere Automatisierung in der industriellen Massenproduktion dirfte eher zu
Lasten geringqualifizierter Beschaftigter gehen). Ob sich diese Einschatzung
empirisch untermauern Iasst, bedarf der Klarung.

Aufgrund der EinfGhrung digitaler Technik stiegen die Qualifikations- und
Kompetenzanforderungen bei der Mehrzahl der Beschaftigten. Wenig Gber-
raschend hat vor allem die Bedeutung von Softwarekenntnissen deutlich zu-
genommen. Uber 90 Prozent der Befragten gaben an, dass in diesem Bereich
Qualifizierungsbedarfe entstanden sind.”> An zweiter und dritter Stelle stehen
Kompetenzanforderungen, die schwieriger zu handhaben sein dirften: Ein stei-
gender innerbetrieblicher Kommunikationsbedarf (58,3 %) sowie eine steigende
Verantwortung der einzelnen Beschaftigten fir den betrieblichen Gesamtpro-
zess (57,1%) (vgl. Tabelle 13).

KOMPETENZANFORDERUNGEN (N =84) ANZAHL ANTEIL
Softwareanwendungen 76 90,5 %
Steigender innerbetrieblicher Kommunikationsbedarf 49 58,3 %
Steigende Verantwortung fir betrieblichen Gesamtprozess 48 57,1 %
Steigende Bedeutung der Kundenschnittstelle 31 36,9 %
Umgangsformen/Marktgepflogenheiten 20 23,8 %
Fremdsprachen 13 15,5 %

Sonstiges'®

7 8,3 %

Tabelle 13: Qualifikations- und Kompetenzanforderungen

Wirtschaft 4.0 in Brandenburg!

Dass im Besonderen im Fall der digitalen Integration der innerbetriebliche
Kommunikationsbedarf und die Prozessverantwortung an Bedeutung gewinnen,
ist wie skizziert hoch plausibel. Bemerkenswert ist, dass die Geschaftsfihrun-
gen und Personalverantwortlichen diese spezifische Herausforderung deutlich

> Wobei durchaus bemerkenswert ist, dass bei knapp zehn Prozent der untersuchten
Unternehmen dieses nicht der Fall war.

'® Folgende sonstige Erlduterungen wurden hinsichtlich der Qualifikations- und Kompeten-
zanforderungen gemacht: effizienter Nutzen von Videokonferenzen; immer wieder Fragen
an hausinternen IT-Support fihrte zu Basisadministratoren-Schulungen in jeder Abteilung;
flexibler Einsatz von Beschaftigten; Sensibilisierung der Mitarbeiter fir Themen IT-Sicherheit und
Datenschutz; Gewohnung der Mitarbeiter an neue Anlage und schnellere Taktung; steigende Do-
kumentationspflichten; Abstimmung prozessbezogener Entscheidungen zwischen Abteilungen



wahrnehmen. Auf der betrieblichen Ebene scheint eine differenziertere Prob-
lemwahrnehmung vorzuherrschen als im sehr technikzentrierten dffentlichen
Diskurs. Erfolgreiche Ansatze zur Losung der bestehenden Kommunikations-
und Verantwortungsanforderungen werden in relevantem Malie mit dariber
entscheiden, wie gut die Digitalisierung in den Brandenburger Betrieben gelingt.

Deutlich wurde in den Gesprachen aber auch, dass spezifisches Know-how
durch die Digitalisierung an Relevanz verlieren kann bzw. Gefahr 13uft, ganz in der
Bedeutungslosigkeit zu verschwinden. Besonders anschaulich lieR sich diese Ent-
wicklung in mehreren Handwerksbetrieben beobachten. Durch die hohe Prazision
moderner CNC-Frasen fallen bestimmte Tatigkeiten, etwa in Tischlereibetrieben,
immer weniger an. Zumindest einzelne Beschaftigte sind inzwischen fast aus-
schlieRlich mit der Programmierung und Einrichtung der Frase beschaftigt (vgl.
Kapitel 3.4). Hammer und Hobel spielen in deren Arbeitsalltag praktisch keine Rol-
le mehr. Gleiches gilt fir die Beschaftigten in den zahntechnischen Laboren, die
inzwischen auf eine automatisierte Fertigung umgestellt haben (vgl. Kapitel 3.5).
Die handwerklichen Fahigkeiten, die zur manuellen Herstellung eines Zahnersat-
zes bendtigt werden, finden in solchen Betrieben (fast) keine Anwendung mehr.”

2.4.3 Arten der Kompetenzentwicklung — Learning on the Job
und Neueinstellungen statt externer Qualifizierung

Die Mehrheit der Unternehmen bewaltigte die entstandenen Qualifikations- und
Kompetenzanforderungen durch Learning on the job (83,3 %), interne Quali-
fizierungen (76,2 %) sowie externe Qualifizierungen (65,5 %) (vgl. Tabelle 14).
In den Gesprachen wurde jedoch deutlich, dass bei externen Qualifizierungs-
malnahmen Bildungsanbieter eine nur geringere Rolle spielen. In der Regel
wurden Produktschulungen durch den Technikanbieter durchgefihrt, um dann
technikaffine Beschaftigte mit der Erprobung der Technik zu beauftragen. Hau-
fig werden hierauf aufbauend interne Schulungen durch die so eingewiesenen
Beschaftigten durchgefihrt, um auch den Rest der Belegschaft entsprechend zu
qualifizieren (Initiativschulung durch die Technikanbieter).

BEWALTIGUNG DER ENTSTEHENDEN QUALIFIKATIONS-

UND KOMPETENZANFORDERUNGEN (N =84) ANZAHL ANTEIL
Learning on the Job 70 83,3 %
Interne Qualifizierung 64 76,2 %
Externe Qualifizierung 55 65,5 %
Neueinstellung 37 44,0 %
Nutzung der Forderinstrumente des Landes 27 321 %
Sonstiges™ 2 2.4 %

Tabelle 14: Bewaltigung der entstehenden Qualifikations- und Kompetenzanforderungen

7 Das macht zahntechnisches Know-how noch nicht insgesamt obsolet, weil es immer noch der
ausgewiesenen Fachexpertise bedarf, um Prozesse zu kontrollieren und die Qualitat der herge-
stellten Produkte zu prifen.

'8 Folgende sonstige Erlduterungen wurden hinsichtlich der Bewaltigung der Qualifikations- und
Kompetenzanforderungen gemacht: Es gibt keine Anderungen der Qualifizierungsanforde-
rungen. Es gibt kaum noch Personal, die keine Erfahrungen mehr mit Computern haben, alle
Mitarbeiter missen mitziehen.
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Deutlich wurde auch, dass, abgesehen von den technischen Kompetenzen,
nicht systematisch auf Qualifizierungsbedarfe reagiert wird. So wird beispiels-
weise dem innerbetrieblichen Kommunikationsbedarf nur unstrukturiert nach-
gekommen. Das ndtige prozess- und bereichsibergreifende Wissen wird haufig
durch ,Trial-and-Error-Verfahren” erworben.

Um fehlende Qualifikationen auszugleichen, wurden in 44 Prozent der un-
tersuchten Unternehmen Fachkrafte neu eingestellt. Auch hierbei ging es im
Wesentlichen um den gezielten Aufbau technischer Kompetenzen, die bis dato
im Betrieb nicht vorhanden waren. Damit stellt die Personalakquise ein nicht
zu unterschatzendes Instrument der betrieblichen Kompetenzentwicklung bei
Digitalisierungsprozessen dar. Unter den Bedingungen sich zuspitzender Fach-
kraftebedarfe und im Hinblick auf die branchentbergreifende Bedeutung der
gesuchten Qualifikationen dirfte es allerdings zunehmend schwierig werden,
die bendtigten Kompetenzen auf dem (Brandenburger) Arbeitsmarkt zu finden.
Welche Suchstrategien hier erfolgreich sind bzw. welche Angebote die Unter-
nehmen unterbreiten missen, um derartiges Fachpersonal fir sich zu gewin-
nen, muss in weiterfihrenden Studien geklart werden. Fir eine integrierte Wirt-
schafts- und Arbeitsforderung ist dariiber hinaus zu klaren, wie die Betriebe bei
der Fachkraftegewinnung und -entwicklung unterstitzt werden kdnnen und
welche Arbeitsmarktsegmente ggf. noch zielgerichteter als bisher angesprochen
werden muissen, um dem digitalisierungsbedingten Kompetenzbedarfen der
Brandenburger Wirtschaft gerecht werden zu kdnnen.

2.4.4 Ein zweites Zwischenfazit — Arbeitsmarkteffekte

Die Vorstudie bestatigt, dass die Digitalisierung wirtschaftlicher Prozesse um-
fangreich auf Arbeitsmarkte und Beschéaftigung (Inhalt, Organisation und Kom-
petenzanforderungen von Arbeit) einwirkt. Die Mehrheit der Geschéftsleitungen
sprach von Umstrukturierungen beim Personaleinsatz, da sich aufgrund der
Digitalisierung die konkreten Tatigkeitszuschnitte in Teilen grundlegend veran-
dert hatten. Erreicht wurde dadurch u. a. ein hoherer Output oder die weitere Er-
hohung von Qualitatsstandards bei gleichem Personaleinsatz. Berufsspezifische
Verschiebungen (also den Bedeutungsgewinn des einen Berufs zu Lasten eines
anderen) konnten hierbei aber (noch) nicht beobachtet werden.

Bei einem Drittel der untersuchten Unternehmen ist es im Zuge der Digi-
talisierung zu Personalzuwachsen gekommen. Diese resultierten einerseits
aus der Erschliefung neuer Markte, aus der Marktverdrangung anderer Wett-
bewerber sowie aus wachstumsneutralen, zusatzlichen Fachkraftebedarfen,
denen nicht durch eine Weiterqualifizierung der Beschaftigten begegnet werden
konnte. Offen bleibt, zu welchen Anteilen der Personalaufbau auf die Schaffung
originarer oder — aufgrund von Verdrangungswettbewerb — substituierender
Beschaftigung zuriickzufthren ist. Auch das quantitative Ausmal des Beschaf-
tigungsaufbaus im Zuge der zunehmenden Digitalisierung konnte im Rahmen
der Vorstudie nicht untersucht werden. Wirtschafts- und arbeitspolitisch ist in
diesem Zusammenhang der Frage nachzugehen, in welchen Branchen und Be-
rufen durch die Digitalisierung originare Beschaftigungseffekte initiiert werden
konnen.

Die mit der Digitalisierung oft verbundene Befiirchtung des umfangreichen
Personalabbaus kann im Rahmen dieser Studie nicht bestatigt werden. Nur
neun Prozent der befragten Geschaftsfihrungen beschrieben solche Rationa-
lisierungsprozesse. Dabei lasst sich der Personalabbau bisher noch nicht auf
konkrete Branchen oder Unternehmensgrofien festlegen. In einer weiteren Stu-
die ware entsprechend zu untersuchen, wie grof3 die Personalabbaueffekte
durch Automatisierung und Rationalisierung in Brandenburg tatsachlich sind
und in welchen Branchen diese stattfinden. Neben der effizienzbedingten Frei-
setzung von Personal mussten sich einzelne Betriebe auch von technikresisten-



ten Beschaftigten trennen. Ein geringer Anteil der Brandenburger Beschaftigten
scheint nach Aussagen der befragten Geschaftsfihrungen Schwierigkeiten zu
haben, in digitalisierten Betriebszusammenhangen zu arbeiten. Zu klaren ist,
wie grofld diese Beschaftigtengruppe in Brandenburg insgesamt ist, welche al-
ternativen Aufgaben im Betrieb gefunden werden kdnnen und wie eine gestal-
tende Arbeitspolitik ggf. auf diese Herausforderung reagieren kann.

Neue Arbeitsinhalte und neue Formen der Arbeitsorganisation bringen neue
Kompetenzanforderungen mit sich. Das schlagt sich zum einen in einer Bedeu-
tungsverschiebung zwischen den verschiedenen Qualifikationsniveaus nieder.
Facharbeiterqualifikationen und akademische Ausbildungen gewinnen weiter
an Bedeutung. Zu klaren ist, welche Relevanz hierbei Organisations- und Lei-
tungskompetenzen zukommt. In einigen Betrieben gewinnen aber auch ge-
ringqualifizierte Tatigkeiten an Gewicht. Ob diese Entwicklung branchen- und
betriebsgroRenspezifisch determiniert ist oder im Wesentlichen von unterneh-
merischen Entscheidungen abhangt, ist im Rahmen vertiefender Studien zu be-
antworten. Zum anderen lassen sich bestimmte Kompetenzen identifizieren, die
fir das Gelingen von Digitalisierungsprozessen unverzichtbar erscheinen. Dass
der Bedarf an technischer Expertise im Rahmen der Digitalisierung steigt, ist
klar. Bemerkenswert ist, dass mehr als die Halfte der befragten Betriebe erkannt
hat, dass es eines spezifischen Kommunikations- und Verantwortungsverhaltens
bedarf, um die genutzte Technik auch effektiv zum Einsatz bringen zu kénnen. Es
ist davon auszugehen, dass die Digitalisierung in den Brandenburger Betrieben
dann gut funktioniert, wenn bekannt ist, wie sich die neuen Herausforderungen
der bereichsibergreifenden Kommunikation konkret darstellen, wie ein solcher
Kommunikationsprozess organisiert werden kann und wie letztendlich die Be-
schaftigten zu einer hohen Prozessverantwortung verpflichtet werden kénnen.
Hier besteht ein relevanter Klarungs- und Beratungsbedarf. Die Betriebe haben
erkannt, dass Digitalisierung ein technisch-sozialer Prozess ist. Es geht bei der
Digitalisierung auch, aber eben nicht nur, um Fragen der Technik.

Noch scheint das Aus- und Weiterbildungssystem etwas von der hohen Dy-
namik der skizzierten Digitalisierungsprozesse uberrollt zu sein. Ausbildungs-
gange anzupassen ist seit jeher — und aus guten Grinden — ein langwieriger
Prozess, der evtl. nur schwer mit der gro3en Geschwindigkeit technischer Ent-
wicklungen schritthalten kann. Externe Weiterbildungsanbieter stehen eben-
falls vor der Herausforderung, sich sehr schnell an hochgradig betriebsspezifi-
sche Qualifizierungsbedarfe anpassen zu missen. Dies scheint ein wesentlicher
Grund dafir zu sein, dass betriebliche Kompetenzentwicklung im Rahmen von
Digitalisierungsvorhaben aktuell vor allem on the job und intern geschieht. Zu
klaren ist, welche Basiskompetenzen fiir hochtechnisierte Produktions- und
Dienstleistungsprozesse erforderlich sind, um diese zielgerichtet bei der beruf-
lichen Ausbildung vermitteln zu kdnnen. Die Vorstellung, dass das System der
beruflichen Bildung den sich stark andernden betrieblichen Bedarfen nacheilt,
erscheint wenig sinnvoll. Es wird auch weiterhin — und zukunftig vielleicht mehr
denn je — bei der Berufsausbildung darum gehen, eine solide Wissensbasis zu
vermitteln, die allgemeine Beschaftigungsfahigkeit herstellt. Der Bedarf an be-
trieblicher Weiterqualifizierung wird unter den skizzierten Bedingungen weiter
zunehmen. Um an diesem wachsenden Markt partizipieren zu kdnnen, missen
die Weiterbildungsanbieter ihre Angebotspalette und vermutlich auch ihre Wei-
terbildungskonzepte noch mehr als bisher den neuen Bedingungen anpassen.
Daruber hinaus ist zu klaren, ob aktuell Bedarfe bestehen, die auf kein ange-
messenes Angebot treffen. Im Besonderen Schulungen zur bereichsibergreifen-
den Kommunikation und zur Relevanz von Prozessverantwortung scheinen bis-
her eher dinn gesat zu sein und konnten durchaus ein relevantes Tatigkeitsfeld
von Bildungsanbietern darstellen. Welche Bedarfe und Handlungsspielrdaume
durch die Digitalisierung auf dem Bildungsmarkt entstehen, ist jedoch nicht
hinreichend bekannt und bedarf der weiteren Klarung.

2 Zentrale Ergebnisse der Strukturanalyse
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3  AUSGEWAHLTE FALLE -
ERKENNTNISGEWINN DER
FALLBESCHREIBUNGEN

Die in Kapitel 2 dargestellte Strukturanalyse fir die 84 untersuchten Betriebe
verweist auf grundsatzliche Entwicklungszusammenhange, Herausforderungen
und Chancen der Digitalisierung. Gezeigt wurde, welche Kompetenzanforderun-
gen der Wandel mit sich bringt und wie Brandenburger Betriebe den entste-
henden Kompetenzbedarfen nachkommen. Die in diesem Kapitel beschriebenen
zehn Falle ermdglichen einen sehr konkreten Einblick, welche Variationen der
skizzierten Zusammenhange auf der betrieblichen Ebene zu beobachten sind
und wie sich die Unternehmen im Einzelfall den entstehenden Herausforderun-
gen gestellt haben. Die Beispiele guter Praxis sollen dabei helfen, ein klareres
Bild vom vielschichtigen und komplexen Prozess der Digitalisierung zu vermit-
teln, auch damit Politik und unterstitzende Institutionen besser einschatzen
konnen, wo eine integrierte Wirtschafts- und Arbeitsforderung ansetzen kann
und auf welche Bedarfe sie zunehmend wird reagieren mussen.

Darlber hinaus besteht die Hoffnung, dass die Betriebsfallstudien auch
Branchen- und Berufsverbande dabei unterstiitzen (konnen), ihr Leistungs-
angebot noch zielgerichteter auf die Herausforderungen der Digitalisierung
auszurichten. Zumindest exemplarisch wird deutlich, welche Auswirkungen fir
einzelne Berufe und Branchen die aktuellen Entwicklungen haben kénnen und
wie groR der Anpassungsbedarf in den betroffenen Bereichen ist. Der Bedarf an
Sensibilisierung von Unternehmen und Beschaftigten fir den laufenden tech-
nologischen Wandel ist als hoch einzuschatzen. Sinnvolle Orientierung kann
dann geleistet werden, wenn explizit bekannt ist, welche organisatorischen und
personalpolitischen Herausforderungen mittelfristig zu bewaltigen sein werden.

Wenn sich infolge von technologischem Wandel die Produktionsverhaltnis-
se und Anforderungsprofile in ganzen Wirtschaftsbereichen andern, kommt
Bildungsdienstleistern eine zentrale Rolle bei der Bewaltigung des Struktur-
wandels zu. Wenn im betrieblichen Zusammenhang neue Kompetenzen be-
notigt werden, ist selbstredend mit einer steigenden Weiterbildungsnachfrage
zu rechnen. Noch scheint der Weiterbildungsmarkt erst in Ansatzen auf die
im Zuge der Digitalisierung entstehenden Schulungsbedarfe angesprungen zu
sein. Die Neuausrichtung des Bildungsangebotes ist anspruchsvoll, weil die
entstehenden Kompetenzanforderungen haufig betriebsspezifisch ausfallen.
Standardqualifizierungen dirften hier in der Regel zu kurz greifen. AuRerdem
scheint das breite Spektrum an Qualifizierungsbedarfen noch nicht erfasst zu
sein. Neben technischer Expertise und IT-Kenntnissen gewinnen soziales Know-
how wie Prozessverantwortung und Kommunikationsexpertise mehr und mehr
an Bedeutung. Die Beschreibung konkreter Digitalisierungsprozesse mit Fokus
auf die Auswirkungen auf die Anforderungen an Arbeit sollte dabei helfen, ein
bedarfsgerechtes Weiterbildungsangebot 4.0 zu entwickeln.

Auch Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretungen sind mit einem wach-
senden Anpassungsdruck konfrontiert. Die Digitalisierung von Produkten,
Dienstleistungen und Prozessen wirkt sich umfangreich auf die Organisati-
on von Arbeit aus. In vielen Beschaftigungsbereichen missen die Verhaltnisse
zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern neu bestimmt oder zumindest den
sich wandelnden Verhaltnissen angepasst werden. Im Besonderen die im Zuge
der Digitalisierung entstehenden Prozessdaten bedingen einen hohen Rege-
lungsbedarf auf der betrieblichen und Uberbetrieblichen Ebene. Noch scheint in
vielen Arbeitszusammenhangen unklar zu sein, in welchem MaRe Arbeitgeber
die Méglichkeiten der personenspezifischen Leistungskontrolle (etwa an Regis-
trierkassen oder durch das Tracking von AuRendienstmitarbeitern) wahrnehmen



bzw. wahrnehmen dirfen. Um hier als Interessenvertretung Schritt halten zu
konnen und Handlungsfelder fir Arbeitgebervertretungen, Gewerkschaften und
Betriebsrate zeitnah oder gar antizipatorisch erfassen zu konnen, muss sehr
detailliert bekannt sein, was im Bereich der Arbeit 4.0 geschieht. Konkrete Falle
konnen dabei helfen, ein Gesplr fir den sich abzeichnenden Gestaltungsbedarf
zu entwickeln.

SchlieRlich besteht die Mdglichkeit, dass einzelne Betriebe sich von den Bei-
spielen guter Praxis inspirieren lassen und dadurch Digitalisierungsspielrdaume
sowohl erkennen, als auch besser abschatzen konnen, welche Ansatze aus der
eigenen betriebsokonomischen Perspektive sinnvoll erscheinen. Im Besonderen
der Prozess der digitalen Integration scheint von so grundsatzlicher Bedeutung
zu sein, dass davon auszugehen ist, dass auch branchenfremde Beispiele guter
Praxis dabei helfen (kdnnen), die eigenen betrieblichen Méglichkeiten umfang-
reicher auszuloten. Es spricht einiges daflr, dass kleine und mittelstandische
Betriebe hier vor allem von Betrieben ahnlicher GroRenstruktur lernen kdnnen,
selbst wenn diese in vollig unterschiedlichen Branchen aktiv sind.

Insgesamt wird der Erkenntnisgewinn der Fallbeschreibungen als hoch ein-
geschatzt. Die Falle zeigen, was sich konkret hinter bisher meist abstrakt dis-
kutierten Entwicklungserwartungen der Digitalisierung verbirgt. Gezielte Un-
terstitzung und Intervention ist umso besser maglich, je differenzierter die zu
begleitenden Prozesse bekannt sind. Bisher besteht in Brandenburg (und in
Deutschland) Bedarf an derart konkretem Material zu betrieblichen Digitalisie-
rungseffekten. Die nachstehenden Ausfihrungen sollen einen ersten Beitrag zur
Uberwindung dieses Wissensdefizites leisten.

3 Ausgewahlte Falle — Erkenntnisgewinn der Fallbeschreibungen
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3.1 Digitalisierung der landwirtschaftlichen Produktion — am
Beispiel einer Agrargenossenschaft

Laut Landesbauernverband Brandenburg eV. (LBV) sind in der Brandenburger
Landwirtschaft etwa 36.000 Personen beschaftigt. Damit ist die Landwirtschaft
in Brandenburg immer noch einer der grofiten Arbeitgeber im Land. Im Beson-
deren in den landlichen Regionen kommt der Branche eine hohe Arbeitsmarkt-
relevanz zu.,In Brandenburg wirtschafteten 2010 laut Landwirtschaftszahlung
5.566 Unternehmen, darunter 212 Genossenschaften, 710 GmbHs, 652 Perso-
nengesellschaften und 3.932 Einzelunternehmen.” (LBV) Auch aufgrund des
im Bundesvergleich hohen Anteils an Agrargenossenschaften liegt die durch-
schnittliche Flachenausstattung der Brandenburger Betriebe deutlich Gber dem
Bundeswert. Der Trend zu groReren Betriebseinheiten hat sich hierbei in den
letzten Jahren weiter fortgesetzt. Neben einem wachsenden (globalen) Markt-
druck sind die verhaltnismaRig schlechten Boden und die geringen Nieder-
schlage Treiber von Betriebszusammenschlissen. Da in Brandenburg die land-
wirtschaftlichen Ertrage infolge der natirlichen Rahmenbedingungen in Teilen
20 bis 30 Prozent unter denen anderer Regionen in Deutschland liegen,
besteht Bedarf an mehr Flache, um international konkurrenzfahig wirtschaften
zu konnen.

Neben der stetigen Zunahme von Bio-Betrieben — die auch der Situation
geschuldet sein dirfte, dass Berlin einer der grofsten Absatzmarkte fiir regionale
Bioprodukte in Deutschland ist — gibt es in Brandenburg infolge der skizzierten
Rahmenbedingungen eine relevante Zahl an landwirtschaftlichen Grof3betrie-
ben, die aufgrund eines zunehmenden Preiskampfes einem hohen Rationali-
sierungsdruck ausgesetzt sind. Dieser Rationalisierungsdruck macht sich u. a.
daran fest, dass die Bruttowertschopfung in Brandenburg zwischen 2005 und
2010 um 20 Prozent gestiegen ist und damit Wachstumsraten aufweist, die
deutlich Uber dem bundesdeutschen Durchschnitt von 12 Prozent liegen. Eine
wesentliche Triebfeder dieser Rationalisierungserfolge ist in der hohen techni-
schen Innovationsbereitschaft und -fahigkeit landwirtschaftlicher GroRbetriebe
zu sehen, die im Zuge der Digitalisierung und voranschreitenden Automatisie-
rung nochmal an Dynamik gewonnen hat.

Die voranschreitende Technisierung der landwirtschaftlichen Produktion
schlagt sich in zwei zentralen Entwicklungen nieder. Zum einen ist eine umfas-
sende Optimierung und Modernisierung von Produktionsprozessen zu beobach-
ten. Zum anderen kommt es zu einer Ausweitung der Geschaftstatigkeiten und
damit zur ErschlieBung neuer Markte. Exemplarisch fir diesen Prozess steht der
Bedeutungsgewinn von Biogasanlagen in Brandenburg. Viele Landwirte sind
inzwischen als Stromerzeuger tatig, was die Betriebe nicht nur vor technische,
sondern auch vor administrative Herausforderungen stellt (sicheres Agieren
auf dem Strommarkt). Das AusmaR und die Vielschichtigkeit der Digitalisie-
rungs- und Automatisierungsprozesse in einem modernen Landwirtschafts-
betrieb konnte am Beispiel einer Agrargenossenschaft aus Sid-Brandenburg
recherchiert werden.

Der Fall selbst

Das Interview wurde mit dem Personalverantwortlichen des Betriebs gefihrt.
Der Gesprachspartner beschreibt die Agrargenossenschaft als einen fir Bran-
denburger Verhaltnisse mittelgrofen landwirtschaftlichen Genossenschaftsbe-
trieb. Die Genossenschaft bewirtschaftet insgesamt etwa 4.100 Hektar Acker-
und Grinlandflache und baut auf dieser im Wesentlichen Getreide, Mais und
Raps an. Ca. 70 Prozent der Flache werden als Dienstleistung fir die Genossen-
schaftsmitglieder und 30 Prozent der Flache als Eigentum der Genossenschaft
bewirtschaftet. Darliber hinaus betreibt die Genossenschaft eine Milchproduk-
tion mit aktuell 800 Milchkihen sowie eine Biogasanlage. Schliellich bietet der



Betrieb seinen Mitgliedern und fir externe Kunden einen Landmaschinenhandel
und -verleih inkl. Wartung und Pflege der Maschinen an.

Entsprechend der BetriebsgroRe agiert die Genossenschaft seit ihrer Grin-
dung 1991 als moderner Landwirtschaftsbetrieb, in dem seit jeher das Ratio-
nalisierungspotenzial technischer Innovationen zur Ertragssteigerung genutzt
wurde. Der Betrieb durchlauft seit 2012 eine intensive Digitalisierungsphase.
Ziel der Automatisierung ist die Optimierung von Produktionsprozessen und
die Rationalisierung von Arbeitsablaufen. Die anvisierten Effizienzsteigerungen
werden nach Einschatzung des Gesprachspartners mit weiterem Personalabbau
einhergehen.

Ein Kern der Entwicklung der letzten Jahre war der Aufbau einer vollauto-
matischen Melkanlage mit 50 Stellplatzen fir Milchkihe. Mit der Anlage kdnnen
800 Tiere in zwei Schichten gemolken werden (um 07:00 Uhr und um 19:00
Uhr). Die Kihe werden von einem Mitarbeiter in die Anlage getrieben und sind
dann eigenstandig dazu in der Lage, sich in der Anlage zu bewegen und melken
zu lassen. In der Melkanlage sind zwei polnische Leiharbeiter beschaftigt, die die
Melkstutzen an die Kithe ansetzen. In einer zweiten Ausbaustufe soll die Anlage
auf 1.500 Tiere erweitert und das Aufsetzen der Melkstutzen automatisiert wer-
den. Auch die Fitterung der Tiere geschieht weitgehend automatisch. Ein Robo-
ter befullt die Futtertroge und schiebt das Futter fortlaufend zu den Boxen. In
diesem Bereich ware eigentlich nur ein kontrollierender Mitarbeiter notwendig.
Aus Grinden des Arbeitsschutzes miissen jedoch mindestens zwei Personen im
Stall sein. Die Automatisierung der Melkanlage — wie auch die geplante zweite
Ausbaustufe — ist das Ergebnis eines stark steigenden Marktdrucks. Aufgrund
des geringen Milchpreises missen nach Aussage des Gesprachspartners aktuell
alle Rationalisierungsspielraume genutzt werden. Trotz des hohen Rationalisie-
rungsgrades ist die Anlage momentan nicht dazu in der Lage, gewinnbringend
zu wirtschaften. Weitere Technisierung und eine nochmalige VergrofRerung sind
entsprechend betriebsokonomisch notwendig.

Im Ackerbau kommen seit Jahren hochtechnisierte Landmaschinen zum Ein-
satz. Aufbauend auf einer umfangreichen Datenerfassung (zentimetergenaue
Abmessung der Ackerflache via Satellit, Eingabe des Erntegutes etc.) werden
die Landmaschinen bedarfsgerecht vor jedem Ernteeinsatz eingerichtet und
der Ernteprozess lauft weitgehend automatisch ab. Die Traktoren bewegen sich
selbstgesteuert Uber das Feld und auf Basis der vorhandenen Daten wird Ernte-
geschwindigkeit (Rotationsgeschwindigkeit des Schneidwerkes) und Schnitttiefe
bestimmt. Der Maschinenfihrer Gbernimmt fast ausschlielich kontrollierende
Aufgaben und reagiert ggf. auf Fehlermeldungen des Fahrzeuges. Der Einsatz
hochtechnisierter Landmaschinen ist vor allem auf die Gréf3e des Betriebs zu-
ruckzufihren. Auch hier miissen aufgrund des hohen Kostendrucks Rationalisie-
rungsspielrdume genutzt werden, um wirtschaftlich bestehen zu kdnnen.

Die Biogasanlage der Agrargenossenschaft ist seit iber 10 Jahren in Betrieb.
Der Gesprachspartner beschrieb diese als hochmoderne und vollautomatisierte
Anlage. Die Abstimmung der vielzdhligen Garprozesse (Bestiickung der Anlage)
und die Biogasaufbereitung verlaufen voll automatisiert und dirften aufgrund
der hohen Prozesskomplexitat handisch auch nicht zu bewaltigen sein. Zuliefe-
rer kénnen direkt auf die Parameter der Anlage zugreifen und ihre Vorprodukte
den aktuellen Erfordernissen anpassen (etwa den Mahlgrad spezifischer Bio-
masseprodukte bestimmen). Die Beschaftigten der Biogasanlage kénnen per
Laptop auf die Anlage zugreifen, was fir den 24-Stunden-Betrieb unerlasslich
ist (Fehlerbehebung in der Nacht etc.). Die Biogasanlage stellt eine betrieblich
initiierte Weiterentwicklung der Geschaftstatigkeiten dar. Hier wirkte das Un-
ternehmen als entscheidende Triebfeder der Technisierung. Die Anlage an sich
verlangt nach einem hohen Digitalisierungsgrad, dem man sich aufgrund der
Komplexitat der genutzten Technik nicht entziehen kann.

3 Ausgewahlte Falle — Erkenntnisgewinn der Fallbeschreibungen
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In den letzten Jahren ist forciert der Versuch unternommen worden, die
Teilprozesse der Agrargenossenschaft zusammenzufihren (digitale Integrati-
on). Dadurch wurde u. a. eine Optimierung des Personaleinsatzes, eine bessere
Koordinierung von Wartungsarbeiten und eine Reorganisation der Buchhal-
tung ermdglicht. Die im Produktionsprozess erzeugten Prozessdaten (Maschi-
nenlaufzeiten und Wartungsintervalle, Arbeitszeiten und vorhandene Perso-
nalkapazitaten etc.) lassen sich sowohl fir andere Arbeitsbereiche (Planung
von Werkstattzeiten fir die Maschinenpflege) als auch fir die Optimierung
der Lohnbuchhaltung und den Personaleinsatz nutzbar machen. Bei der Inte-
gration der betrieblichen Teilprozesse zu einem Gesamtprozess waren jedoch
verschiedene Herausforderungen zu bewaltigen. Das Grundproblem sah der
Gesprachspartner in den hohen Kosten einer ganzheitlichen Losung. Allein fir
die Implementierung einer SAP-Losung oder eines vergleichbaren Produktes
hatte man etwa 150.000 Euro investieren missen, was unter den betrieblichen
Bedingungen nicht moglich war. Daher arbeitete man mit mehreren Teilldsungen
(alles Standard-Software), was jedoch zu Schwierigkeiten an den Schnittstellen
zwischen verschiedenen Funktionsbereichen fihrte. Hinzu kam, dass einige
Betriebsteile — wie etwa der Werkstattbereich — spezifische Lésungen bevor-
zugten und von diesen nicht abweichen wollten bzw. abweichen konnten, weil
die Vertriebspartner (JCB) auf definierte Software-Schnittstellen bestanden.
Nach Einschatzung des Gesprachspartners begrenzt das Nebeneinander von
unterschiedlichen Software-Produkten die Maglichkeit der betrieblichen Digi-
talisierung. Mittelfristig ist trotz des hohen Investitionsvolumens und der zu er-
wartenden Widerstande einzelner Mitarbeiter die Einfihrung einer einheitlichen
Software-Basis, die alle Prozesse im Betrieb abbildet, geplant. Auch hierbei wirkt
der hohe Kostendruck als zentraler Innovationstreiber.

Fur die Weiterentwicklung der betrieblichen Prozesse wurde auf die Dienste
einer Unternehmensberatung, die auf landwirtschaftliche Betriebe spezialisiert
ist, zurlckgegriffen. Bei allgemeinen Fragen hilft der Bauernverband oder auch
der Genossenschaftsverband. Der Genossenschaftsverband unterstitzt je nach
Umfang der Anfrage unentgeltlich bzw. gegen einen bestimmten Kostenbeitrag.
Trotz des vorhandenen Beratungsangebotes geht der Gesprachspartner davon
aus, dass in bestimmten Bereichen (z.B. Personal) eine externe Beratung dabei
helfen wirde, notwendige Prozesse zeitnaher und strukturierter auf den Weg
zu bringen. In der Regel fehlt es allerdings an den zeitlichen und finanziellen
Ressourcen, um derartige Dienstleister zu recherchieren und problemorientiert
zu beauftragen.

Im Bereich der Arbeitsorganisation hatte die skizzierte Digitalisierung vor
allem eine Optimierung des Personaleinsatzes zur Folge. Die wenig systema-
tisierte Zuweisung von Arbeitsaufgaben, die friher in der Regel tagesaktuell
im Rahmen von Morgenbesprechungen stattfand, ist durch eine systematische
Arbeitsplanung mit deutlich Iangerer Vorlaufzeit ersetzt worden. Das hat in ver-
schiedenen Bereichen zu einer relevanten Arbeitsverdichtung gefihrt, die sich
aufgrund der Schnittstellen zur Lohnbuchhaltung auch in den Lohnen nieder-
schlagt (sowohl positiv als auch negativ). Die Online-Schnittstellen der Biogas-
anlage ermaglichen auf der einen Seite eine Flexibilisierung von Arbeitszeiten,
da Kontroll- und Wartungsaufgaben ortsunabhangig durchgefihrt werden kon-
nen, fihren auf der anderen Seite aber auch zu einer latenten Entgrenzung von
Arbeitszeit. Bei Bedarf missen die Beschaftigten auch in der Nacht aktiv werden
und via Computer auf die Anlage zugreifen. Der Gesprachspartner erlauterte,
dass das vor einigen Jahren zu einer massiven Uberforderung einzelner Mitar-
beiter gefihrt hatte. Auch im Bereich der Arbeitsorganisation fiihrte die reali-
sierte Digitalisierung zu Rationalisierungsgewinnen durch Effizienzsteigerung,
die sich sowohl in einer Arbeitsverdichtung als auch in einem voranschreitenden
Arbeitsplatzabbau niedergeschlagen haben.

Der Gesprachspartner beschrieb die vorgenommenen Digitalisierungsschrit-
te als uneingeschrankt sinnvoll und betriebsdkonomisch notwendig. Unter den



spezifischen Marktbedingungen der landwirtschaftlichen Produktion ist es un-
verzichtbar, bestehende Rationalisierungsspielrdaume zu nutzen, um marktfahig
zu bleiben. Auch zukinftig wird es unerlasslich sein, die Effizienz betrieblicher
Prozesse mittels Digitalisierung zu erhéhen. So wiirde man bspw. im Bereich
Personal/Personalrecruiting noch ziemlich am Anfang der Entwicklung stehen.
In diesem Bereich sah der Gesprachspartner relevanten Unterstitzungsbedarf,
durch den Prozesse koordiniert begleitet und abgestimmt vorangetrieben wer-
den konnten. Im beschriebenen Fall wirkten die neuen Technologien im Wesent-
lichen als Rationalisierungsinstrument, auch mit dem Ziel, die Mitarbeiterzahl im
Unternehmen weiter zu reduzieren.

Auswirkung auf Arbeit und Qualifikation

Die Mehrzahl der Beschaftigten stand vor der Herausforderung, den Umgang
mit digitalen Techniken (Anwendung von Programmen) zu erlernen. Im Beson-
deren in den traditionellen Bereichen (Landwirtschaft und Viehzucht) war und
ist der Anpassungsdruck hoch. Die Anforderungen bei der Bedienung von Land-
maschinen haben sich vollig verandert. Inzwischen missen die Beschaftigten vor
allem dazu in der Lage sein, Fehlermeldungen zu interpretieren und auf diese
angemessen zu reagieren. Daruber hinaus geht es primar um das Einrichten der
Landmaschinen und weniger um deren Bedienung. In wenigen Bereichen (bspw.
bei der Bewasserung der Felder) besteht die Méglichkeit Beschaftigte einzu-
setzen, die nicht dazu in der Lage oder nicht dazu bereit sind, sich den neuen
technischen Anforderungen zu stellen.

Insgesamt hat die Digitalisierung zu relevanten Verschiebungen im Kom-
petenzprofil gefihrt. Traditionelle landwirtschaftliche Berufe verlieren an Be-
deutung und technische Berufe werden relevanter. Der Betrieb ist aktuell eher
auf der Suche nach Technikern und weniger auf der Suche nach Melkern und
Tierwirten. Im Zuge dieser Entwicklung nimmt die Bedeutung der Facharbeit
in der Landwirtschaft weiter zu. Hilfstatigkeiten werden aktuell nur noch we-
nige gebraucht und mittelfristig ist mit dem Wegfall derartiger Tatigkeiten in
der modernen Landwirtschaft zu rechnen. Entsprechend dieser Einschatzung
werden in der Melkanlage zwei Leiharbeitnehmer beschaftigt, die zwar teurer
als eigene Angestellte sind, von denen man sich im Falle der weiteren Tech-
nisierung aber problemlos trennen kann. In bestimmten Bereichen — etwa bei
einzelnen Bereichsleitungen — ist es inzwischen deutlich schwieriger geworden,
geeignetes Personal zu finden, da die zu koordinierenden Prozesse komplex und
die Leistungserwartung hoch ist. Insgesamt spitzt sich das Spannungsverhalt-
nis zwischen steigenden Kompetenzanforderungen in der landwirtschaftlichen
Produktion und dem Bild der Offentlichkeit von diesem Wirtschaftsbereich durch
die Digitalisierung deutlich zu. Ohne hinreichendes Verstandnis von technischen
Zusammenhangen und bereichsiibergreifenden Prozessen und ohne die Fahig-
keit, abstrakte Systeminformationen richtig zu deuten, ist ein Arbeiten in der
Landwirtschaft immer weniger moglich.

Mit dem Betrieb einer Biogasanlage ist die Agrargenossenschaft auf ei-
nem neuen Markt aktiv, was technisch, requlatorisch und personalpolitisch zu
vollig neuen Herausforderungen gefihrt hat. Im Bereich der Stromerzeugung
werden Ingenieure und Techniker eingesetzt, die bis zu dieser Ausweitung der
Geschaftstatigkeit nicht im Umfeld der landwirtschaftlichen Produktion aktiv
waren. Der Aufbau bendtigter Kompetenzen in einem weitgehend unbekannten
Geschaftsfeld wird vom Gesprachspartner als durchaus schwierig empfunden. Er
selbst schatzt ein, dass man mit der Besetzung der Stelle des leitenden Inge-
nieurs auch einfach Glick gehabt habe. Organisatorisch musste es dem Betrieb
gelingen, sich innerhalb der Regularien des Strommarktes zu positionieren, wo-
bei man hier stark an den Vorgaben der Stromabnehmer hangen wirde.

3 Ausgewahlte Falle — Erkenntnisgewinn der Fallbeschreibungen
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Ansatze der Kompetenzentwicklung

In vielen Bereichen der Agrargenossenschaft wurden fir neu entstehende Auf-
gabenfelder neue Mitarbeiter gewonnen. Die Personalgewinnung spielte ent-
sprechend eine groRe Rolle beim Kompetenzaufbau im Betrieb (Techniker fir
die Milchproduktion, Team fir die Biogasanlage, Mechatroniker fir den Land-
maschinenhandel, Techniker fir den Betrieb und die Wartung der digitalen In-
frastruktur etc.). Entsprechend der Bedeutung von Neueinstellungen hatte das
Unternehmen zwischenzeitlich mit einer hohen Fluktuationsrate zu kampfen.
Einarbeitungsbedarf ist hierbei nicht nur auf der Ebene der Fach- und Hilfskrafte
entstanden, sondern auch im oberen Management kam es zu einer relevanten
Personalfluktuation. DarGber hinaus war in der Phase der Technisierung ein
hoher Krankenstand zu beobachten, was vermutlich auch etwas mit den sich
wandelnden Arbeitsanforderungen und der damit einhergehenden Arbeitsver-
dichtung zu tun hatte. Insgesamt hat der jingste Digitalisierungsschub im Un-
ternehmen zu ernsthaften personellen Verwerfungen gefiihrt, die man in dieser
Phase nur bedingt in den Griff bekommen hat. Inzwischen ist der Wandel auch
personalpalitisch bewaltigt worden: Die Fluktuation ist in 2016 stark zuriickge-
gangen und dem Krankenstand konnte mit Instrumenten der Personalentwick-
lung (beispielsweise einer Fitness-Pramie) begegnet werden.

Sozusagen als Gegentrend zur Mitarbeiterfluktuation ist es inzwischen auch
gelungen, Erfahrungstrager auf Basis von Teilzeit- und Mini-Job-Vertragen nach
Verrentung an den Betrieb zu binden. Dieser Ansatz ermdglicht es nach Ein-
schatzung des Gesprachspartners, vorhandenes Erfahrungswissen zumindest
in Teilen im Betrieb zu halten. Der gleitende Einstieg in die Rentenphase kann
durchaus als Instrument gesehen werden, mit dem die Reibungsverluste einer
hohen Mitarbeiterfluktuation ansatzweise kompensiert werden kénnen. Hohe
Dynamik auf der einen Seite wird hierbei durch hohe Stabilitat auf der anderen
Seite ausgeglichen.

Betriebsspezifischem Qualifizierungsbedarf, etwa zur Handhabung neuer
Technologien oder zur Prozessorganisation, wird auf Basis interner Schulungen
durch das technische Personal bzw. die Geschaftsfihrung nachgekommen. Der
Betrieb nutzt die vorhandenen Kompetenzen, um sich in Eigenleistung weiter zu
qualifizieren und das vorhandene Know-how breiter im Unternehmen zu streu-
en. Derartige Kompetenzausweitung ist notwendig, weil die Digitalisierung und
Modernisierung der Produktionsprozesse in immer mehr Tatigkeitsbereichen
zum Tragen kommt. Dariber hinaus finden verschiedene Qualifizierungen, die
direkt an den Vertrieb der Landmaschinen oder auch den Betrieb der Biogas-
anlage gekoppelt sind, statt (Schulungen zur Siemens-Steuerung der Biogas-
anlage und Produktschulung bei JCB in England). Hierbei handelt es sich um
Qualifizierungsmalinahmen, die das Fachwissen einzelner Mitarbeiter vertiefen.
Derartiges Know-how ist ohne externe Expertise nicht zu entwickeln.

SchlieRlich hat die Bedeutung externer Dienstleister, etwa bei der Fehler-
behebung bei der Melkanlage oder auch bei der Pflege der Betriebs-IT, zuge-
nommen. In diesen Feldern handelt es sich um Kompetenzbereiche, die aus
betriebswirtschaftlichen Grinden sinnvollerweise nicht im Unternehmen auf-
gebaut werden kdnnen. Die voranschreitende Technisierung erhoht hier die Ab-
hangigkeit von externen Kompetenztragern. Eine wesentliche Herausforderung
bei dieser Art des Kompetenzaufbaus besteht darin, den richtigen Dienstleister
mit dem richtigen Produkt zu identifizieren und diesen maglichst friktions-
frei in die betrieblichen Prozessabldufe zu integrieren (bei Problemen in der
Milch- oder Biogasanlage muss der IT-Support zeitnah reagieren und bei Bedarf
schnell vor Ort sein).

Fir den Gesprachspartner erhdhen die Technisierung und die damit einher-
gehenden Effizienzsteigerungen nicht nur den Leistungsdruck, sondern erdff-
nen gleichzeitig umfangreiche Qualifizierungsspielraume, die den Beschaftigten



zugutekommen. Um auch zukinftig Produktivitatssteigerungen realisieren zu
konnen, muss ein Teil der gewonnenen Zeit in Weiterbildungsmalnahmen in-
vestiert werden. Ambitionierte Produktions- und Arbeitskonzepte lassen sich
nach Einschatzung des Gesprachspartners nur mit hinreichend qualifizierten
Personal umsetzen. Die wachsenden Leistungsanspriche in der landwirtschaft-
lichen Produktion fihren zu einer breiten Aufqualifizierung der Beschaftigten,
welche deren Arbeitsmarktchancen insgesamt erhdhen durfte. Innerbetrieblich
werden solche Qualifizierungsfortschritte bei der Leistungsbeurteilung beriick-
sichtigt, wodurch auch geringer qualifizierte Beschaftigte die Maéglichkeit ha-
ben, in der Mitarbeiterbeurteilung Gberdurchschnittlich gut abzuschneiden und
ggf. in den Genuss von Leistungspramien zu kommen. Insgesamt erhdht die
voranschreitende Technisierung nach Einschatzung des Gesprachspartners die
Anforderungen an das betriebliche Personalmanagement. Technische Entwick-
lungen kénnen betriebswirtschaftlich nur dann voll zum Tragen kommen, wenn
es den Unternehmen personalseitig gelingt, erfolgreich auf die entstehenden
Herausforderungen der Personalwirtschaft zu reagieren. Dieser Zusammenhang
ist sicherlich nicht neu. Neu scheint das Ausmal} dieser Abhangigkeit zu sein.

Was der Fall zeigt — zentrale Beobachtungen und Arbeitsthesen

Die Digitalisierung von Produktionsprozessen wird in bestimmten Branchen
primar zur Effizienzsteigerung und zum Personalabbau genutzt. Im skizzierten
Fall sieht sich der Betrieb im Wesentlichen als Getriebener einer (globalen)
Marktentwicklung. Der Gesprachspartner betonte mehrfach, dass die Markt-
bedingungen in der landwirtschaftlichen Produktion dazu zwingen, alle Ratio-
nalisierungsspielraume auszunutzen, um weiterhin gewinnwirtschaftend agie-
ren zu konnen. Personalabbau als Instrument der Kostensenkung ist hierbei
ein wesentlicher Rationalisierungsansatz. In einzelnen Bereichen stoRt diese
Strategie (noch) an arbeitsrechtliche Grenzen, etwa wenn aus Griinden des
Arbeitsschutzes mindestens zwei Beschaftigte im Stall arbeiten missen, ob-
wohl aufgrund des hohen Automatisierungsgrades eine Arbeitskraft dazu in der
Lage ware, die anfallenden Aufgaben zu erftllen. Wie von Dengler und Matthes
(2015) iberzeugend herausgearbeitet, finden sich auf dem Arbeitsmarkt Bran-
chen und Berufsfelder mit einem hohen technischen Substituierbarkeitspoten-
zial. Hiervon scheinen viele Tatigkeiten in der landwirtschaftlichen Produktion
betroffen zu sein. Gleichzeitig kommt es zu einer massiven Verschiebung von
Anforderungsprofilen, Tatigkeitszuschnitten und Kompetenzanforderungen. In
der technisierten Landwirtschaft findet weniger menschliche Arbeit statt als
friher und die Art der Arbeit unterscheidet sich umfassend von traditionellen
Vorstellungen von Ackerbau und Viehzucht. Der Traktorist, der ein Gespir davon
hat, wie seine Maschine funktioniert und der vor Ort einschatzen kann, mit wel-
cher Geschwindigkeit und Schnitttiefe sinnvoller Weise zu ernten ist, wird immer
seltener bendtigt. Bedarf besteht vielmehr an Arbeitskraften, die abstrakte wie
komplexe Informationen Gber Erntemaschinen und -prozesse auf Bildschirmen
erfassen konnen und dazu in der Lage sind, Systeme einzurichten und auf
Fehlermeldungen zu reagieren. Harte korperliche Arbeit ist auch in der moder-
nen Landwirtschaft noch nicht verschwunden, sie befindet sich aber deutlich
auf dem Rickzug. Die Fahigkeit zum abstrakten Denken und sicheren Agieren
in komplexen Zusammenhangen hat hingegen klar an Bedeutung gewonnen.

Sowohl aufgrund der spezifischen Marktbedingungen, als auch in Folge des
Technisierungspotenzials der landwirtschaftlichen Produktion hat die Wirtschaft
4.0 in der modernen Landwirtschaft mit voller Wucht zugeschlagen und kommt
deutlicher als in anderen Wirtschaftsbereichen zum Tragen. Besonders ist —
etwa in Abgrenzungen zur hochtechnisierten Industrieproduktion —, dass dieser
radikale Wandel in kurzer Zeit stattgefunden hat und aktuell noch nicht been-
det ist. Ein wesentlicher Effekt dieser hohen Entwicklungsdynamik ist, dass die
Wechselwirkung zwischen technologischem Wandel und personalpalitischen
Herausforderungen besonders deutlich zu Tage tritt. In den letzten zehn Jah-
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ren haben sich die Bedingungen der landwirtschaftlichen Produktion nachhal-
tig verandert und neue Markte wurden erschlossen. Das konnte nur gelingen,
weil es Betrieben gelungen ist, die notwendige Expertise aufzubauen. Auf der
anderen Seite erscheint es hoch plausibel, dass die Schwierigkeit, geeignetes
Fachpersonal zu gewinnen bzw. zu entwickeln, ein entscheidender Engpass
bei der umfassenden Anwendung digitaler Technologien in der Landwirtschaft
ist. In einer vertiefenden Studie ware zu klaren, ob sich die Herausforderungen
der Kompetenzentwicklung in der Landwirtschaft wirklich Gberdurchschnitt-
lich grof3 darstellen und mit welchen Instrumenten Betriebe dabei unterstitzt
werden konnen, bendtigtes Fachpersonal fir diesen Wirtschaftssektor zu ge-
winnen bzw. das vorhandene Personal umfangreich weiterzuqualifizieren. Eine
solche Untersuchung konnte auch Hinweise darauf geben, wann Weiterqualifi-
zierung an Grenzen stof3t und Neueinstellungen bei gleichzeitigen Entlassungen
aufgrund der Qualitat der technischen Veranderungen unumganglich sind. Ob
solche Arbeitsmarktverschiebungen sozialvertraglich gestaltet werden kdnnen
bzw. welche Rahmenbedingungen hierfir geschaffen werden missen, ist bisher
erst in Ansatzen diskutiert. Die These von der technologischen Arbeitslosigkeit
erscheint im Hinblick auf die Erfahrungen der Industrialisierung und auch unter
Beriicksichtigung der von uns recherchierten Falle wenig plausibel. Der skizzier-
te Fall weist aber deutlich darauf hin, dass im Zuge der Digitalisierung relevante
Arbeitsmarktverschiebungen und -dynamiken zu erwarten sind. Die Frage, wie
mit diesen umgegangen wird, ist auch als gesellschaftliche Herausforderung —
jenseits von reinen Marktmechanismen — zu verstehen.



3.2 Digitalisierungsprozesse im produzierenden Gewerbe —
am Fall einer EisengieRerei

Zwischen 2008 und 2016 war die Branche Metallerzeugung und -bearbeitung
im Land Brandenburg durch einen Beschaftigungsriickgang gekennzeichnet:
Insgesamt sank die Zahl der SV-Beschaftigten von 8.255 auf 7.225, was einem
Minus von 12,5 Prozent entspricht (vgl. Tabelle 15). Der Unterbereich GieRereien
umfasst im Land ca. 1.000 Beschaftigte, wobei die Beschaftigtenzahl im be-
trachteten Zeitraum mit kleineren Schwankungen im Gegensatz zur Metaller-
zeugung und -bearbeitung insgesamt weitestgehend konstant war.

SOZIALVERSICHERUNGSPFLICHTIG BESCHAFTIGTE

STICHTAG 30.06. METALLERZEUGUNG
UND -BEARBEITUNG INSGESAMT  DAVON IN GIESSEREIEN
2008 8.255
2009 8.140
2010 7.754
201 7.763
2012 7.881
2013 7.524
2014 7.640
2015 7.526
2016 7.225

Tabelle 15: Entwicklung der SV-Beschaftigung im Land Brandenburg im Wirtschaftszweig Metallerzeugung und -bearbeitung

(WZ 2008, Quelle: Bundesagentur fir Arbeit, Statistik)

Als einer der altesten Industriezweige gehdren die GieRereien durch ihre
Zulieferfunktion zum Rickgrat der Metallindustrie. Gussteile werden in fast allen
Industriebranchen bendtigt. Damit beliefern die GielRereien einen breiten und
differenzierten Kundenkreis mit unterschiedlichen technischen Entwicklungen
und Anforderungen. Zu den Abnehmern von Giel3ereierzeugnissen gehdren
unter anderem der Fahrzeugbau, die Eisen- und Stahlindustrie, die Bauwirt-
schaft, der Maschinenbau sowie Teilbereiche der Elektroindustrie. Der tech-
nische Innovationsdruck aufgrund von externen Marktanforderungen wird in
diesen Branchen als vergleichsweise hoch eingeschatzt (vgl. Auer 2016). Diese
Innovationsdynamik schlagt sich direkt auf die Marktanforderungen der GieRe-
reibetriebe nieder, die dazu in der Lage sein missen, mit ihren Produkten neu
entstehenden Anforderungen auf Kundenseite nachzukommen. Vor allem die
Automobilindustrie als einer der wichtigsten Abnehmerbranchen wird hier auch
weiterhin Impulse setzen und neben innovativen Fertigungsverfahren auch nach
alternativen Werkstoffen verlangen (vgl. ebenda).

Das Thema Industrie 4.0 spielt in der Metallbranche eine immer groRere
Rolle. Dies belegt eine Studie des Instituts fir angewandte Arbeitswissenschaf-
ten e.V. (ifaa) aus dem Jahr 2015: 92,1 Prozent der knapp 500 befragten Unter-
nehmen aus der Metall- und Elektroindustrie messen dem Begriff Industrie 4.0
eine hohe Bedeutung zu. Auffallig ist jedoch, dass dem Thema zwar allgemein
Relevanz zugesprochen wird, diese aber fir das eigene Unternehmen eher nicht
gesehen wird. Als Ursache wird das fehlende Verstandnis des Begriffs Industrie
4.0 angefuhrt: ,Industrie 4.0 wird oftmals abstrakt beschrieben. Anwendungs-
beispiele und konkrete Informationen aus der betrieblichen Praxis sind nur in
geringem Umfang verfigbar, sodass die Identifikation mdglicher Anwendungs-
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felder sowie wirtschaftlicher Vorteile fir das eigene Unternehmen erschwert
wird.” (ifaa 2015: 13) Dementsprechend gibt es bei rund 38 Prozent der befrag-
ten Unternehmen bisher keine Aktivitaten zur Etablierung von Industrie 4.0;
weitere 37 Prozent der Betriebe informieren sich derzeit iber mdgliche Einsatz-
felder. Lediglich 25 Prozent der Befragten nahmen zum Befragungszeitpunkt
konkrete Planungen, Einfihrungen oder Anwendungen vor (vgl. ebd.: 17).

Im Hinblick auf die zu vermutenden Entwicklungsmaglichkeiten ist das zu-
rickhaltende Digitalisierungsverhalten der Metallwirtschaft eher berraschend.
Die Digitalisierung ermdglicht auf der einen Seite die Optimierung der industri-
ellen Fertigungsprozesse. Darber hinaus bietet sie die Mdglichkeit, individuelle
Kundenwiinsche zu bedienen und Spezialanfertigungen bzw. Kleinserien kos-
tenginstiger anzubieten. Damit entsteht fir die GieRereibranche die Chance des
Aufbaus neuer Wertschopfungsketten, was mit der ErschlieRung neuer Markte
einhergehen kann. Einen ersten Eindruck von dem Maglichkeiten und Heraus-
forderungen einer forcierten Technisierung im GieRereigewerbe konnte anhand
eines mittelstandischen Betriebs im Stiden Brandenburgs untersucht werden.
Das Interview wurde mit der Geschaftsfihrung des Unternehmens gefihrt.

Der Fall selbst

Untersucht wurde eine GielRerei mit ca. 300 Beschaftigten, die bereits eine lange
Firmentradition aufweisen kann und in ihrer Geschichte viele technische Neu-
erungen und Erweiterungen umgesetzt hat. Dementsprechend ist das Unter-
nehmen auch eines der Vorreiter in puncto Digitalisierung. Die GielRereidienst-
leistungen umfassen Eisenguss in Form von Ofenguss, Grauguss, Spharoguss™
sowie Vermiculargraphit-Guss?°. Wichtige Auftraggeber sind die Automotive-,
die Bau- sowie die Elektroindustrie. Hergestellt werden fir die Automobilindus-
trie beispielsweise rotationssymmetrische Teile, Anpress- und Zentralplatten,
Zweimasseschwungrader, Doppelkupplungsplatten, Deckel und Achsschenkel.
Fir die Bauindustrie werden vorrangig Uberfahrroste, Gitter und Abdeckungen
hergestellt, die verkaufsfertig durch die GieRerei bereitgestellt werden. Fir die
Elektroindustrie werden vor allem Kompressoren, Druckkammern, Motorentra-
ger, Kurbelwellen und Ankertrager produziert.

Die Geschaftsleitung beschrieb den Einsatz digitaler Technologien vor allem im
Produktionsprozess, in der Verzahnung der einzelnen Produktionsschritte sowie
in der Qualitatssicherung. Im Produktionsprozess wurden zwei neue Steuer- und
Regelsysteme eingefihrt, die fir mehr Effizienz beim Energie- und Materialeinsatz
sorgen. Das Eisen wird in vier Schmelzéfen mit einer vargeschalteten vollautoma-
tischen Gattierung? geschmolzen. Diese Technik wird mittels einer halbautomati-
schen und permanenten Qualitatsiberwachung auf Basis von zwei Spektrometern
zur Bestimmung der chemischen Zusammensetzung und vier Thermoanalysege-
raten begleitet. Zuvor wurde die Temperatur des anfangs 1.400°C heil3en Eisens
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Seit funf Jahren bietet die GielRerei auch Spharoguss an, ein Eisenguss mit einer Magnesium-
Legierung, der auch Gusseisen mit Kugelgraphit genannt wird. Damit konnte sie sich wichtige
Marktanteile als Zulieferer der Automotive-Industrie sichern. Die wichtigsten mechanischen Ei-
genschaften von Spharoguss sind die Bruchlast und die Durchbiegung. Beides kann die Giel3erei
mit eigenen Prifmitteln kontrollieren.

Neben dem Spharoguss wird auch der neue Vermiculargraphit-Guss hergestellt. Hier liegt

der Graphit weder in Lamellenform noch als Kugelform vor, sondern als sogenannte Vermikel
(,Wirmchen”). Die Herstellung des Vermiculargraphit-Guss ist deutlich schwieriger, da sie beim
Schmelzvorgang nur geringe Toleranzen vertragt. Hauptabnehmer ist auch hier die Automotive-
Industrie.

4Entsprechend der gewiinschten chemischen Zusammensetzung abgewogene Charge der
erforderlichen metallischen Einsatzstoffe. Fir Eisengusslegierungen besteht die Gattierung
Ublicherweise aus Roheisen, Kreislaufmaterial und Stahlschrott. Je genauer die Gattierung be-
rechnet und zusammengestellt wird, umso geringer fallen spatere Schmelzkorrekturen aus.” (vgl.
GieRereilexikon)
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fir den Guss etwa alle 30 Minuten mit einer Lanze gemessen. Modernste, auf
die GieRereiindustrie spezialisierte Software und Rechentechnik macht es heute
moglich, dass jede Eisenpfanne einzeln analysiert und optimiert werden kann.
Durch die permanente automatische Temperaturiberwachung des GieRvorgangs
konnte eine gleichmaRigere Formfillung erreicht werden. Diese hohere Prozess-
sicherheit fihrte zu einer geringeren Fehlerquote.

Gleichzeitig wurden die einzelnen Produktionsmaschinen starker miteinan-
der vernetzt, um den Herstellungsprozess zu optimieren. Dabei wurde neben
der Schmelzvorbereitung auch die Logistik in den Digitalisierungsprozess ein-
gebunden. Die Geschaftsfihrung beschrieb, dass selbst die Gabelstapler online
mit dem System verbunden sind. Die neue Steuer- und Regelungstechnik und
die Vernetzung der Maschinen ermdglichten darliber hinaus eine systematische
Fehlersuche. Durch die detaillierte Auswertung der im Prozess entstehenden
Daten konnte die Qualitatssicherung radikal verbessert werden, weil Stérungen
ohne Zeitverlust erkannt und den verschiedenen Produktionsschritten zugeord-
net werden konnen.

Triebfeder der Digitalisierung war der marktbedingte permanente Zwang
zur Umsatzsteigerung und zu Kostensenkungen, die vor allem an gezielten
Malknahmen zur Energieeinsparung ansetzen. Beide Ziele wurden durch die
Prozessoptimierung erreicht: Mit zehn Prozent weniger Energieeinsatz konnte
gleichzeitig der Umsatz um zwei Prozent gesteigert werden. Dies fihrte zu einer
hoheren Kosteneffizienz und damit einer besseren Wettbewerbsposition auf
dem Weltmarkt. Bei der konkreten Umsetzung der digitalen Innovationsstrategie
sieht sich die Geschaftsleitung als Treiber des Prozesses, die nach Aufbereitung
der innerbetrieblichen Prozesse in Eigenregie die notwendigen Digitalisierungs-
prozesse umgesetzt hat.

Als zentrale technische Herausforderung bei der Implementierung der neu-
en Systeme nannte der Gesprachspartner die ,Wiederholgenauigkeit”: ,Bei der
Digitalisierung laufen alle Prozesse gleichmaRig ab. Die guten Werte bleiben
gleichmaRig gut. Die schlechten Werte bzw. Fehlerquellen verschlechtern den
Prozess natlrlich auch gleichmaRig. Dieser Aspekt wird oft vernachlassigt. Die
Fehlerquellen missen herausgesucht werden und in gute Prozesse umgewan-
delt werden.” Deutlich wird, dass die Implementierung digitaler Technik nicht
automatisch die betriebsinternen Prozesse verbessert. Jedes neue System muss
erst an die betriebstypische Situation angepasst werden. Fehler im Produk-
tionsablauf transportieren sich tUber die digitale Technik iber die komplette
Prozesskette. Je hoher der Integrationsgrad der betrieblichen Ablaufe, desto
vielschichtiger wirken sich Mangel im Gesamtprozess aus. Unstimmigkeiten bei
der prozessvorbereitenden Logistik konnen unter solchen Bedingungen den
GieRprozess nachhaltig stéren (nur wenn der Gabelstapler dem System auch
korrekt meldet, welche Legierung er transportiert, kdnnen die Systemkompo-
nenten fehlerfrei ineinander greifen). Dementsprechend wird die vorgenomme-
ne Digitalisierung zwar als zwingend notwendig beschrieben, deren Einfiihrung
wird aber gleichzeitig als schwer umzusetzen eingeschatzt.

Die Digitalisierung wurde laut Angaben der Geschaftsfihrung ohne weitere
inhaltliche Unterstitzung realisiert. Weder Beratungsunternehmen noch ver-
gleichbare Erfolgsbeispiele aus der Branche sind der Geschaftsleitung bekannt.
Im Branchenvergleich sieht sich der Gesprachspartner als Vorreiter der Digita-
lisierung. Finanziell wurde das Unternehmen im Rahmen eines Investitionspro-
gramms durch das Land Brandenburg unterstitzt.

Auswirkung auf Arbeit und Qualifikation

Die Geschaftsfihrung machte aus Zeitgrinden keine detaillierten Angaben zu
den entstandenen Qualifikations- und Kompetenzanforderungen der Beschaf-
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tigten. Entsprechend den oben beschriebenen Problemen bei der Implemen-
tierung der neuen Steuerungs- und Regelsysteme ist davon auszugehen, dass
die Beschaftigten neben der Aneignung neuer Softwareanwendungen vor allem
lernen mussten, mit der steigenden Verantwortung fir den betrieblichen Ge-
samtprozess umzugehen. Durch die Vernetzung einzelner Maschinen und Pro-
duktionsablaufe sind Kenntnisse uber vor- und nachgelagerte Prozessschritte
unerlasslich. Vor allem die Integration der sensorengestitzten Qualitatskontrolle
in den GieRprozess kann nur dann zu einer Optimierung der betrieblichen Ab-
|aufe fGhren, wenn die Beschaftigten auch dazu in der Lage sind, angemessen
mit den gemeldeten Anlagendaten umzugehen. Wenn beispielsweise im Rah-
men des Schmelzvorgangs Qualitatsdefizite beziglich der zu verarbeitenden
Legierung festgestellt werden, muss der kontrollierende Mitarbeiter eine Vor-
stellung davon haben, wie die Ablaufe in der prozessvorbereitenden Logistik
organisiert sind, um einschatzen zu kénnen, welche Mdglichkeiten bestehen,
auf die festgestellten Qualitatsmangel zu reagieren. Gezieltes Nachsteuern ist
nur moglich, wenn die beteiligten Fachkrafte wissen, wie in verschiedenen Be-
reichen und Abteilungen Handlungsbedarfe angezeigt bzw. Prozesse ausgeldst
werden konnen.

Auch die Bedeutung der Kundenschnittstelle wurde vom Gesprachspartner
wiederholt als gestiegen beschrieben. Durch die genauen Vorgaben der Pro-
duktions- und Qualitatsstandards der Automobilindustrie missen die Beschaf-
tigten immer auf dem neuesten Stand der Technik sein, nicht nur hinsichtlich
der GielRereitechnik, sondern vor allem was die technischen Entwicklungen und
Vorgaben der wichtigsten Kundengruppen betrifft. Die Verarbeitung weiterent-
wickelter Materialien auf Basis neuer GieRverfahren (etwa dem Vermiculargra-
phit-Guss) verlangt nach neuer fachlicher Kompetenz, vor allem dann, wenn
Herstellungsprozess und Qualitatskontrolle parallelisiert sind. Je spezifischer
die GieRBereierzeugnisse und je integrierter die Prozessablaufe sind, desto diffe-
renzierter die entstehenden Kompetenzanforderungen. Hochkomplexe Prozesse
muissen beherrscht und unterschiedlichste Fehlerdiagnosen verstanden werden.
Es ist davon auszugehen, dass die Ausdifferenzierung der Produktpalette im
produzierenden Gewerbe in der Tendenz zu steigenden Qualifikationsanforde-
rungen und einer Aufwertung der Arbeit fihrt.

Bewaltigt wurden und werden die entstehenden Qualifikations- und Kompe-
tenzanforderungen — so der Gesamteindruck des Interviews — vor allem durch
interne Qualifizierungsmalinahmen und Learning on the Job. Externe Bildungs-
anbieter spielen, soweit das von aulRen einzuschatzen ist, nur eine untergeord-
nete Rolle. Vermutlich schulen die Hersteller von GielRereianlagen ihrerseits die
GieRereien im Umgang mit den neuen Maschinen (Produktschulungen). Ob ver-
fahrensspezifische Weiterbildungen auch von Dritten angeboten werden (bran-
chenspezifische Qualifizierungen zu neuartigen Gief3- und Verarbeitungsverfah-
ren) und inwieweit die Kundenunternehmen iber neue Materialanforderungen
informieren, konnte im Rahmen unserer Untersuchung nicht geklart werden.
Explizite Schulungen zu betrieblichen Prozess- und Kommunikationsstrukturen
fanden nach unserem Kenntnisstand nicht statt. Auch in diesem Fall scheint
man darauf zu setzen, dass bereichsibergreifende Zusammenarbeit organisch,
in Orientierung an den Notwendigkeiten des Herstellungsprozesses, entsteht.
Um einschatzen zu kénnen, als wie groRR der Reibungsverlust dieses Ansatzes
einzuschatzen ist, sind ebenfalls vertiefende Untersuchungen notwendig.

Einen quantitativen Beschaftigungseffekt im Zuge der Digitalisierung hat es
nach Aussage des Gesprachspartners nicht gegeben. Es ist in den letzten Jahren
weder zu relevantem Beschaftigungsauf- noch zu Beschaftigungsabbau gekom-
men. Die Geschaftsleitung gab aber an, dass es aufgrund neuer Arbeitsinhalte
auf allen Ebenen zu Umstrukturierungen beim Personaleinsatz gekommen ist.
Trotz der Digitalisierung der Temperaturmessung und der Automatisierung des
Produktionsprozesses kam es hierbei nicht zu einer Entwertung der geforder-
ten Qualifikationen. Vielmehr sei es zu wachsenden Beschaftigungschancen fir



Fachkrafte mit Berufsausbildung gekommen. Die Bedeutung geringqualifizierter
Tatigkeiten hat in der untersuchten GieRRerei hingegen eher abgenommen. Es
erscheint durchaus plausibel, dass dieser Bedeutungsverlust von Einfacharbeit
im Zuge der Ausdifferenzierung der Produktpalette und der Integration der
Prozesskette einen allgemeinen Trend abbildet. Wenn Digitalisierung vor allem
neuartige Erzeugnisse und Verfahren zur Folge hat, wird der Bedarf an Fach-
qualifikationen vermutlich deutlich zunehmen, da derartige Neuerungen ohne
menschliche Kontrolle und Steuerung kaum zu realisieren sein durften.

Was der Fall zeigt — zentrale Beobachtungen und Arbeitsthesen

Der Fall verdeutlicht, dass der externe Marktdruck Unternehmen dazu zwingt,
digitale Technik einzusetzen, um durch Prozessoptimierungen Rationalisierungs-
potenziale und Kostenersparnisse zu erreichen und damit die eigene Wettbe-
werbsfahigkeit zu sichern. Durch die Implementierung der neuen Steuer- und
Regelungssysteme konnten die Energiekosten verringert und damit der Umsatz
gesteigert werden. Dadurch konnte das Unternehmen seine Wettbewerbsfahig-
keit behaupten. Gleichzeitig zeigt der Fall, dass dieser externe Marktdruck Un-
ternehmensfiihrungen motiviert, die betriebsinternen Prozesse zu analysieren
und individuelle, auf den Betrieb zugeschnittene digitale Losungen zu suchen.
Das beinhaltet einerseits eine langere Planungsphase, aber auch eine langere
Implementierungsphase. Um die neuen Steuer- und Regelungssysteme optimal
einsetzen zu konnen, muss jeder einzelne Schritt der Prozesskette analysiert
und der Einfluss auf nachgelagerte Schritte Gberprift werden. Im untersuchten
Fall trifft eine marktbedingte Notwendigkeit auf betrieblichen Gestaltungswil-
len. Im Ergebnis werden dadurch Entwicklungen initiiert, die deutlich Uber die
Anforderungen des extern veranlassten Anpassungsbedarfs hinausgehen. Diese
Digitalisierungslogik konnte auch in anderen Fallen beobachtet werden. Haufig
kommt der Stein der Digitalisierung aufgrund sich wandelnder Marktbedingun-
gen ins Rollen. Viele Betriebe nutzen diese Dynamik dann, um weitergehende
Innovationen auf den Weg zu bringen, Marktanteile zu gewinnen oder sogar
auf neuen Markten aktiv zu werden. Die Erhohung der Qualitatsanforderungen
scheint sich positiv auf die wirtschaftliche Dynamik der geforderten Branche
niederzuschlagen.

Arbeitsseitig fihren solche Innovationsschiibe eher zu einem Bedeutungs-
gewinn von Fachqualifikationen respektive zu einem Bedeutungsverlust von
Einfacharbeit. Mit der Digitalisierung geht eine deutlich hohere Prozessverant-
wortung einher, da vor- und nachgelagerte Produktionsbereiche im eigenen
Arbeitsprozess mitbeachtet werden missen. Insgesamt dirfte der Kontroll- und
Regelaufwand bei neuartigen wie komplexen Verfahren verhaltnismaRig hoch
sein, was nach ausgewiesener Fachexpertise entlang der gesamten Prozessket-
te verlangt. Dequalifizierungseffekte im Rahmen von Digitalisierung sind eher
bei der (weiteren) Rationalisierung von Standardverfahren zu erwarten, nicht
aber bei der Einfihrung neuer Produktionslinien. Ob unter solchen Bedingungen
die Digitalisierung fiir die Beschaftigten zu einer relevanten Arbeitsverdichtung
fihrt, bedarf der Klarung.

Im Bereich Qualifizierung und Schulung scheint — wie in vielen anderen Fallen
bestatigt — relevanter Systematisierungs- oder auch Professionalisierungsbe-
darf zu bestehen. Die Nutzung der neuen Steuer- und Regelungssysteme wurde
im Rahmen von internen QualifizierungsmalRnahmen und Learning on the Job
erlernt. Vermutlich erfolgt die weitere Optimierung des Technikeinsatzes nach
einer Produktschulung des Technikanbieters durch trial-and-error-Prozesse
seitens der Beschaftigten. Eine externe Schulung fir hochgradig betriebstypi-
sche Prozesse dirfte zwar schwierig zu organisieren sein, bei der Analyse und
Anpassung der Prozesskette sowie der systematischen Fehlersuche und -behe-
bung kann eine Unterstitzung durch Dritte aber durchaus hilfreich sein. Bedarf
besteht hierbei vermutlich weniger an Bildungsanbietern als mehr an strategi-
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scher Beratung, die neben den technischen auch die arbeitsseitigen Herausfor-
derungen in den Blick nimmt. Ob derart aufgestellte Beratungsunternehmen, die
sowohl Uber spezifische Expertise aus der GieRereibranche verfiigen als auch
einen breiten Beratungsansatz fahren, der Technik und Arbeit bertcksichtigt,
derzeit aktiv sind, konnte im Rahmen der Studie nicht recherchiert werden.

Ein Handlungsfeld fir Bildungsdienstleister kénnte demgegeniber in der
Schulung zu bereichsiibergreifenden Kommunikationsprozessen bestehen. Dass
verschiedene Abteilungen friktionsfrei zusammenarbeiten, kann in der Regel
nicht vorausgesetzt werden. Haufig treffen eingefahrene Verfahrensablaufe und
spezifische Arbeitskulturen aufeinander, die nur bedingt miteinander harmo-
nisiert werden konnen. Externe Unterstitzung kann dabei helfen, verkrustete
Strukturen aufzubrechen und durch integrative Ansatze zu ersetzen. So kann
ein praxisorientiertes Kommunikationstraining, welches die betriebsspezifischen
Rahmenbedingungen hinlanglich berlcksichtigt, einen relevanten Beitrag zur
Professionalisierung der Kompetenzentwicklung leisten. Bisher scheinen solche
Prozesse weitgehend unkoordiniert zu verlaufen und im Wesentlichen von der
positiven Bereitschaft der Beschaftigten abzuhangen.

Insgesamt zeigt der skizzierte Fall, dass alteingesessene Branchen im be-
sonderen Malle von der Digitalisierung betroffen sein kdnnen, weil die Kunden
solcher Traditionsbetriebe steigende Anforderungen an ihre Zulieferer formulie-
ren. Der aktuelle Technisierungsschub ist Chance und Herausforderung zugleich.
Dass die Maglichkeit besteht, Marktanteile zu halten und eventuell sogar auszu-
weiten, hat der Fall bestatigt. Inwieweit die GieRereibranche durch digitale Ver-
fahren mit neuen Produkten neue Markte erschlief’en kann oder ob es sich bei
den beobachteten Entwicklungen im Wesentlichen um einen sich zuspitzenden
Verdrangungswettbewerb handelt, bedarf jedoch der Klarung.



3.3 Digitalisierung im Metallbau — am Beispiel einer
Kleinserienproduktion

Die Herstellung von Metallerzeugnissen gehort mit 15.501 Beschaftigten im Juni
2016 neben der Herstellung von Nahrungs- und Futtermitteln (15.673) zu den
starksten Wirtschaftsabteilungen im Verarbeitenden Gewerbe. Die Beschaftig-
tenzahlen sind dabei mit kleineren Schwankungen seit 2008 weitgehend kon-
stant (vgl. Tabelle 16). Die Untergruppe Stahl- und Leichtmetallbau umfasst ca.
6.700 Beschaftigte, wobei die Beschaftigtenzahl im betrachteten Zeitraum leicht
rickgangig war.

SOZIALVERSICHERUNGSPFLICHTIG BESCHAFTIGTE

STICHTAG 30.06. HERSTELLUNG VON DAVON STAHL UND
METALLERZEUGNISSEN? LEICHTMETALLBAU
2008 14.997 7.142
2009 14771 6.947
2010 15.248 7.238
2011 15.759 7.564
2012 15.383 7.001
2013 15.065 6.616
2014 15.308 6.545
2015 15.1792 6.824
2016 15.179% 6.709

Tabelle 16: Entwicklung der SV-Beschaftigung im Land Brandenburg im Wirtschaftszweig Herstellung von Metallerzeugnissen

(WZ 2008 25, Quelle: Bundesagentur fir Arbeit, Statistik)

Die Herstellung von Metallerzeugnissen zahlt zu den Branchen, die in Stu-
dien zur Substituierbarkeit von Tatigkeiten infolge der Digitalisierung zu den
gefdhrdeten Wirtschaftsbereichen gezahlt werden. Aufgrund des bereits heute
haufigen Einsatzes von Computern beim Produktionsprozess wird davon aus-
gegangen, dass sich diese Entwicklung in Zukunft verstarken wird und mehr
Beschaftigte durch Computer ersetzt werden. So schreiben Dengler und Matthes
(2015): ,Das gewichtete, durchschnittliche Substituierbarkeitspotenzial ist im
Berufssegment Fertigungsberufe am hochsten. Es liegt bei mehr als 70 Prozent,
was nach der Einschatzung von Frey/Osborne (2013) als sehr hohes Potenzi-
al der Ersetzbarkeit durch Computer gewertet werden muss. [...] Mit fast 65
Prozent gewichtetem, durchschnittlichem Substituierbarkeitspotenzial ist das
Berufssegment Fertigungstechnische Berufe auch durch ein hohes Potenzial
gekennzeichnet, von Computern ersetzt zu werden. Damit kann man grofe
Potenziale der Nutzung von Computertechnologien insbesondere fir die Berufe
in der Industrieproduktion konstatieren.” Besonders betroffen sind dabei Helfer-
und Fachkraftberufe in der Fertigung.

22 Enthalten sind die Wirtschaftszweiggruppen 251 Stahl- und Leichtmetallbau, 252 Herstellung von
Metalltanks und -behaltern; Herstellung von Heizkdrpern und -kesseln fir Zentralheizungen, 255
Herstellung von Schmiede-, Press-, Zieh- und Stanzteilen, gewalzten Ringen und pulvermetallur-
gischen Erzeugnissen, 256 Oberflachenveredlung und Warmebehandlung; Mechanik a. n. g., 257
Herstellung von Schneidwaren, Werkzeugen, Schléssern und Beschlagen aus unedlen Metallen
sowie 259 Herstellung von sonstigen Metallwaren. Es fehlen die Gruppen 253 Herstellung von
Dampfkesseln (ohne Zentralheizungskessel) aus Datenschutzgrinden sowie 254 Herstellung von
Waffen und Munitionen, die es im Land Brandenburg nicht gibt.

2 Hier fehlt auch die Wirtschaftsgruppe 255 Herstellung von Schmiede-, Press-, Zieh- und Stanz-
teilen, gewalzten Ringen und pulvermetallurgischen Erzeugnissen aus Datenschutzgriinden.
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Welche Mdglichkeiten Betriebe haben, die Digitalisierung aktiv zu gestalten,
ist — wie in der bereits zitierten Studie des Instituts fiir angewandte Arbeitswis-
senschaften eV. (ifaa) aus dem Jahr 2015 aufgezeigt — vielen Metall- und Elek-
trobetrieben noch unklar. Zwar sind sich die Geschaftsleitungen der Bedeutung
der Digitalisierung bewusst, es fehlt jedoch oft noch das Verstandnis fir konkre-
te betriebliche Anwendungsfelder, die Uber technische Rationalisierungsansatze
hinausgehen. Auch in traditionellen Industriesektoren kann der technische Wan-
del Wachstum und Beschaftigung initiieren, zumindest dann, wenn auf Basis der
neuen Technologien neue Produkte, Dienstleistungen und Markte erschlossen
werden. In derart wirksame Digitalisierungsspielrdume haben wir exempla-
risch bei einem Unternehmen, welches sich auf die Kleinserienproduktion von
Metall- und Elektroerzeugnissen die am Ende ihres Produktzyklus stehen (sog.
End-of-Life-Phase, kurz: EOL), recherchiert. Die EOL-Phase beginnt, nachdem
die Entscheidung fir das Auslaufen eines Produktes getroffen wurde. In dieser
Phase andert sich haufig die Profitabilitat der Produkte:

¢ In der EOL-Phase sind die Produktions- und Lieferketten fir einzelne
Produkte nicht mehr ausgelastet, was zu steigenden Stickkosten fihrt.

e EOL-Produkte blockieren Produktionslinien.

¢ Die Komponenten missen Uber eine langere Zeit gelagert werden, was
die Lagerkosten erhoht.

e Das auslaufende Produkt kommt unter steigenden Kostendruck auf den
Markt, da bereits aquivalente Produkte mit einem hoheren Features-/
Preis-Niveau verfugbar sind.

Haufig wird auf diese Entwicklung mit dem Outsourcing der Produktion fir
End-of-Life-Produkte reagiert. Outsourcing hilft Unternehmen, sich auf ihre
Kernkompetenzen zu fokussieren. Das Outsourcing der Produktion beinhal-
tet Dienstleistungen, angefangen von einzelnen Prozessschritten bis hin zur
Ubernahme von ganzen Produktionslinien. Der Unterlieferant iibernimmt die
komplette Verantwortung fir die Komponentenbeschaffung, inklusive Abklarung
des Bauteilstatus in Bezug auf Verfiigbarkeit, Langlebigkeit und sachgerechter
Lagerung (vgl. Elektronik Praxis). Um trotz einer geringen LosgroRe kosteneffizi-
ent produzieren zu kénnen, sind die End-of-Life-Dienstleister dazu gezwungen,
eine hohe Flexibilitat ihrer Produktionsanlagen sicherzustellen. Dieses Iasst sich
in der Regel nur durch den massiven Einsatz digitaler Techniken realisieren.

Der Fall selbst

Untersucht wurde eine Metallbaufirma, die sich auf die Produktion von Klein-
serien sowie Auslauf- und Nachlaufserien von Metall- und Elektroerzeugnissen
spezialisiert hat. Bei den End-of-Life-Lésungen kdnnen die Kunden die gesamte
Lieferkette (Organisation von Zuliefererketten, Produktion, Garantie der Liefer-
barkeit) an den Dienstleister auslagern. Das Outsourcen der Kleinserienproduk-
tion bietet Kostenvorteile fir den Kunden, weil der Dienstleister mittels vielseitig
einsetzbarer digitaler Technik hochspezifische Produkte mit Uberschaubaren
Anlageninvestitionen bereitstellen kann. Die Position zwischen Zulieferern und
Kunden verlangt dariiber hinaus nach leistungsstarken Schnittstellen zu allen
Prozessbeteiligten, die in der Regel nur auf Basis digitaler Losungen sicherge-
stellt werden konnen. AuRerdem unterstitzt das Unternehmen seine Kunden
bei dem Aufbau von Produktionslinien fir elektromechanische Komponenten,
indem es zu Beginn des Produktlebenszyklus die Kleinserienproduktion inkl.
der Auswahl von Zulieferern, der Herstellung der Produktionsanlagen und ggf.
die Schulung von Mitarbeitern der Kunden Gbernimmt. Hierbei kommt es im
Wesentlichen auf eine hohe Flexibilitat der Prozessorganisation an, um auf
Stérungen bzw. notwendige Anpassungen bei der anvisierten Serienprodukti-
on reagieren zu konnen. Auch solche Flexibilitat ist ohne digitale Infrastruktur



kaum zu gewahrleisten. SchlieBlich ist das Unternehmen im Prototypen- und
Musterbau aktiv. Dieses Dienstleistungsangebot stitzt sich ebenfalls auf flexibel
einsetzbare Fertigungsanlagen, die durch Programmierung den jeweils spezi-
fischen Produktbedingungen angepasst werden konnen. Ein kosteneffizienter
Prototypenbau ist mit statischen (analogen) Anlagen nicht zu realisieren und
daher nicht marktfahig. Auch in diesem Tatigkeitsbereich ist der flexibilitatsbe-
dingte Digitalisierungsdruck ausgesprochen hoch.

Bei dem untersuchten Fall handelt es sich um ein eigenstandiges Unter-
nehmen mit ca. 140 Beschaftigten. Das Unternehmen sieht sich in einem kon-
tinuierlichen Wandel hin zu einer zunehmenden wie umfassenden Digitalisie-
rung. In immer mehr Bereichen des Betriebs kommen digitale Technologien zum
Einsatz. Durch die Geschaftsfihrung aufgezahlt wurden: der Einkauf und die
Beschaffung, die Schnittstelle zu Zulieferern und Kunden, der Produktions- und
Dienstleistungsprozess (digitale Produktionsanlagen), die Verzahnung von Pro-
duktionsschritten, die bereichsibergreifende Verzahnung, die Verwaltung sowie
die MarkterschlieRung. Ziel ist es, sowohl die unternehmensinternen Ablaufe
als auch die Kommunikation zu Externen durch eine bessere Prozesskontrolle
und standige Kostenoptimierung zu verbessern und so neue Geschaftsfelder zu
erschlieRen.

Fir die Optimierung des Produktions- und Dienstleistungsprozesses wurde
im Jahr 2013 unter anderem in neue 3D-Drucker investiert, mit denen nun im-
mer neue Einsatzfelder erschlossen werden sollen. Die Kleinserienproduktion
wird mit derartigen Geraten immer ginstiger, weil verschiedenartigste Bauele-
mente mit der gleichen Anlage hergestellt werden kdnnen. Beim 3D-Druck stellt
die LosgroRe eins keine besondere Herausforderung an die Produktionsanlage
dar, sondern I3sst sich softwareseitig bereitstellen. Geplant ist aulRerdem ein
verstarkter Robotereinsatz, der die Zusammenarbeit von Mensch und Maschine
stark bertcksichtigen soll. Auch hier zielt die weitere Automatisierung vor allem
auf eine Erhohung der Einsatz- und Produktionsflexibilitat der genutzten An-
lagen ab. Hierzu befand sich das Unternehmen zum Interviewzeitpunkt in der
Test- und Suchphase. Wesentliche Anderungen hat es laut Geschaftsfiihrung in
der bereichsiibergreifenden Verzahnung gegeben. Die Nutzung der Anlagen in
verschiedenen Produktionslinien verlangte nach einer betriebsibergreifenden
Koordination (fast) aller Prozessablaufe. Maschinenstandzeiten bzw. Doppelbe-
legungen konnten nur reduziert werden, wenn bekannt war, welche Kapazitaten
wann bendtigt werden. Durch die Digitalisierung anderte sich die Form der
Zusammenarbeit sowie die Kommunikationsweise der einzelnen Unterneh-
mensbereiche. Projekte, Aufgaben, Kosten und Gewinne werden jetzt betriebs-
intern transparent kommuniziert und aufeinander abgestimmt. Die Beschaftig-
ten kdnnen die internen Prozesse auf diese Weise besser verstehen und so die
Auftragsbearbeitung besser koordinieren. In diesem Zusammenhang betonte
die Geschaftsleitung vor allem die Informations- und Datenbereitstellung fir
die Beschaftigten, die auch eine héhere Identifikation mit dem Unternehmen
zur Folge hatte (jeder Einzelne weiR ungefahr dariber Bescheid, was im Be-
trieb alles passiert). Neben der Teilhabe der Beschaftigten und der besseren
Steuerung der internen Prozesse wurde die Digitalisierung auch genutzt, um
die Zusammenarbeit mit Zulieferern und Kunden zu verbessern. So kénnen jetzt
Daten zur Qualitat und Quantitat der Produktion, aber auch spezielle Wiinsche,
Designabstimmungen oder Anderungen schneller ausgetauscht werden. Pro-
zesse wurden fur den Kunden ,transparenter, steuerbarer, flexibler, fehlerfreier
und schneller”.

Die Geschaftsfiihrung sieht sich als Initiativtrager der Digitalisierung. Um
unternehmensinterne Prozesse digitalisieren und neue IT-Systeme friktionsfrei
einfihren zu kdnnen, wurde vor allem die Kompetenz des Schwesterunterneh-
mens genutzt. Dieses ist in der Informations- und Kommunikationsbranche
ansassig und hat die Digitalisierungsprozesse nicht nur begleitet, sondern vor
allem kommuniziert und vermarktet. Die schrittweise Digitalisierung des Pro-

3 Ausgewahlte Falle — Erkenntnisgewinn der Fallbeschreibungen

47



48

Wirtschaft 4.0 in Brandenburg!

duktionsunternehmens wurde dabei sowohl intern als auch nach auf3en bewor-
ben, so dass Vertrauen gegeniiber der neuen Technik und den neuen Kompe-
tenzen sowohl an die Beschaftigten selber, aber auch an Zulieferer und Kunden
wirksam vermittelt werden konnte. Im Zuge der technischen Weiterentwicklung
wurde das Unternehmen nicht nur fir sich selbst, sondern auch fir Lieferanten
(und Kunden) zum Treiber der Digitalisierung. Da inzwischen die digitale Kom-
munikation fir den Produktionsprozess notwendig ist, erfolgt auch die Termi-
nierung der Teilelieferung mit Zulieferern digital. Entsprechend mussten auch
die Zuliefererfirmen technisch aufristen, um den neu entstandenen Anforde-
rungen der digitalen Produktionsverfahren gerecht werden zu kénnen. Dariber
hinaus forderten Kunden einen gewissen Grad an Digitalisierung ein, um digi-
talisierte Informationen abrufen und den Produktionsprozess im Rahmen eines
monatlichen Reportings beabachten zu kdnnen. Auch hierfir mussten gemein-
same Formate definiert und Kommunikationsschnittstellen geschaffen werden.

Neben den vielen positiven Effekten der Digitalisierung beschrieb die Ge-
schaftsfiihrung aber auch eine Reihe von Herausforderungen. So war und ist die
digitale Weiterentwicklung der Produktionsverfahren mit einem hohen Investi-
tionsbedarf verbunden. Entsprechend werden geplante Technisierungsschritte
sehr umfangreich getestet und nach ihrem Kosten-Nutzen-Verhaltnis gepruft.
Fehlinvestitionen sind aufgrund der relevanten Anschaffungskosten aber auch
wegen des organisatorischen Aufwandes der Implementierung betriebswirt-
schaftlich nur schwer zu verkraften und daher zu vermeiden. Die Einpassung
der digitalen Elemente in den Prozess geschieht daher schrittweise und wenn
moglich in kleinen Paketen. Bei der Recherche nach technischen Losungen und
potenziellen Anbietern werden interessierte und technikaffine Beschaftigte ein-
bezogen. Die von der moglichen Innovation betroffenen Beschaftigten sondieren
die Angebotslage und unterbreiten der Geschaftsfihrung Vorschlage fir denk-
bare Losungen. Fir dieses betriebliche Vorschlagwesen dirfen die Beschaftigten
bis zu 20 Prozent ihrer Arbeitszeit aufwenden. Gesprache und Besuche mit und
von anderen Unternehmen sowie Hinweise und Informationen, die Gber Netz-
werke flieRen (z.B. VDA), dienen dabei als Input. Die Unterstitzung von Wirt-
schafts- und Arbeitsmarktinstitutionen spielt bei solchen Innovationsprozessen
eine nur geringe Rolle. Der Austausch mit anderen Unternehmen, ob mit einzel-
nen oder mit Verbanden, wurde als deutlich relevanter eingeschatzt. Wichtig ist
ebenso die kontinuierliche Zusammenarbeit mit Hochschulen und Forschungs-
einrichtungen. AuRBerdem wurden die Themen Datenschutz und IT-Sicherheit
von der Geschaftsleitung als relevante Herausforderung beschrieben. In Zusam-
menarbeit mit einem hochspezialisierten Dienstleister wurden Angriffe auf das
IT-System des Unternehmens simuliert, um die vorhandene Infrastruktur testen
und ggf. weitere Sicherungen einfihren zu kdnnen. Die Abwehrhaltung der Be-
schaftigten gegentiber neuen Techniken — eine weitere Herausforderung bei der
Einfihrung digitaler Losungen — wurde als gering beschrieben. Entscheidend
sei eher ein gutes Betriebsklima. Wichtig ware es, bei solchen Projekten alle
Beschaftigten mitzunehmen und die vorhandenen Bedenken ernst zu nehmen
und zu berlcksichtigen. Herausforderungen zeigten sich schlieRlich in der Zu-
sammenarbeit mit Zulieferern und Kunden, da der jeweilige Digitalisierungsgrad
der Partner stark variierte. Oft waren GroRRkunden schon sehr weit mit ihrer
digitalen Infrastruktur, kleine Unternehmen hatten und haben hingegen haufig
Schwierigkeiten, mit der hohen Geschwindigkeit der technischen Entwicklung
Schritt zu halten. Dem untersuchten Betrieb muss es gelingen, mit der unter-
schiedlichen Qualitat der digitalen Schnittstellen bei Zulieferern und Kunden
umzugehen. Wesentliches Ziel ist es hierbei, sich als Vorreiter der Digitalisierung
zu platzieren und einen vorderen Platz im Hinblick auf die Technikausstattung
in der Wahrnehmung der Kunden (oft GroRunternehmen) einzunehmen. Die
Digitalisierung wird explizit genutzt, um Wettbewerbsvorteile zu generieren. Das
impliziert, dass eher technikferne Geschaftspartner dazu gezwungen sind, ein
Mindestmal an digitalen Schnittstellen vorzuhalten, um die Zusammenarbeit
mit dem untersuchten Unternehmen gewahrleisten zu kénnen.



Grundsatzlich wurde die vorgenommene Digitalisierung als sinnvoll und ge-
lungen beschrieben. Die Geschaftsleitung erlauterte, dass sie einerseits notwen-
dig war, andererseits Chancen fiir weitere Entwicklungen bietet. Zugleich wurde
der Aufwand als hoch und betriebswirtschaftlich anspruchsvoll eingeschatzt. Die
Vorteile und Maglichkeiten, die die Digitalisierung mit sich bringt, wurden trotz
der skizzierten Herausforderungen positiv bewertet:,Digitalisierung macht auch
SpaR!” Fir die Geschaftsleitung ist die Digitalisierung kein abgeschlossener,
sondern eine kontinuierliche Prozess, der sich an den betrieblichen Erforder-
nissen und der aktuellen Marktlage orientiert. Beratungs- und Forderangebote
spielen daher im Digitalisierungsprozess (noch) keine Rolle. Treiber sind betrieb-
liche Entwicklungsspielraume und neue Marktchancen sowie neu entstehende
Anforderungen auf Kundenseite.

Auswirkung auf Arbeit und Qualifikation

Im Zuge von Marktausweitungen kam es in den letzten Jahren zu einem steti-
gen Beschaftigungsaufbau im untersuchten Unternehmen. Es erscheint hoch-
plausibel, dass relevante Teile dieser Entwicklung der vollzogenen Digitalisie-
rungsstrategie geschuldet sind. Ohne die Einfihrung derartiger Technik ware die
ErschlieBung neuer Markte und neuer Kundensegmente vermutlich nicht oder
zumindest mit deutlich weniger Erfolg zu realisieren gewesen. Dartiber hinaus
kam es zu umfangreichen Tatigkeitsverschiebungen in einzelnen Bereichen des
Betriebs. So konnte der Arbeitsaufwand beispielsweise in der Verwaltung und
im Kundenmanagement verringert werden, dafir entstanden an anderer Stelle
— wie etwa bei der Datensicherheit und beim Datenschutz — neue Tatigkeitsfel-
der. Vermutlich aufgrund des hohen technologischen Reifegrades des Untersu-
chungsbetriebs fallen die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeitsinhal-
te in diesem Fall Uberdurchschnittlich hoch aus. Traditionelle Tatigkeitsbereiche
(wie bspw. in der Produktion) haben sich im Zuge der Entwicklung umfassend
verandert und neue Tatigkeitsbereiche (IT-Sicherheit) sind entstanden.

Die umfassende Einfihrung digitaler Technik in fast allen Unternehmens-
bereichen war laut Geschaftsfihrung auch auf allen Qualifikationsebenen mit
hoheren Anforderungen an die Beschaftigten verbunden: Der Bedarf an Ingeni-
euren insbesondere mit Programmierkenntnissen ist gestiegen und auch wei-
terhin hoch. Ebenso hat der Bedarf an hoher qualifizierten Maschineneinrichtern
zugenommen. Meister und Facharbeiter missen ihr Fachwissen um IT-Kennt-
nisse erweitern. Gefragt sind dartber hinaus Beschaftigte in der Produktion,
die sowohl einfachen, teils monotonen Tatigkeiten nachgehen, aber auch - falls
notwendig — Gerate steuern und Prozesse modifizieren kdnnen. Einfacharbeit
findet aufgrund der Anforderungen der Digitalisierung im Unternehmen immer
weniger statt. Laut Geschaftsfihrung gibt es nur noch wenige Beschaftigte, die
ausschlieRlich hochstandardisierte (Produktions-)Arbeit verrichten. Das macht
sich auch daran fest, dass die Anzahl an Beschaftigten, die nichts mit digitalen
Prozessen zu tun haben, inzwischen gering ist und weiter schrumpft. Aktuell
gibt es im Unternehmen noch einige altere Produktionslinien, bei denen im
Wesentlichen in Handarbeit (ohne digitale Technik) produziert wird. In diesen
Bereichen werden altere Beschaftigte eingesetzt, die Probleme haben, sich auf
die neuen Technologien einzustellen. Mit Auslaufen dieser Produktionslinien
durfte es zunehmend schwieriger werden, technikferne Fachkrafte im Betrieb
zu beschaftigen. Inwieweit solche Technikresistenz durch gezielte Schulungs-
malnahmen tberwunden werden kann oder ob man sich zuknftig von solchen
Beschaftigten wird trennen mussen, ist derzeit offen.

Zugenommen haben dariber hinaus die Anforderungen im Fremdsprachen-
bereich. Durch die vollzogene Marktausweitung und die Zusammenarbeit mit
groReren Kunden sind vielzahlige Bereiche im Unternehmen dazu gezwungen,
mindestens in englischer Sprache mit Zulieferern und Abnehmern zu kommuni-
zieren. Darlber hinaus stellte die Digitalisierung nach Aussage des Gesprachs-
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partners vor allem neue Anforderungen an die interne Unternehmenskommuni-
kation. Mit der Digitalisierung anderten sich die Kommunikationsformen zwischen
den einzelnen Unternehmensbereichen. Magliche technische Losungen werden
bereichsiibergreifend diskutiert und verschiedene Prozesse missen enger auf-
einander abgestimmt werden, um die digitale Infrastruktur optimal nutzen zu
konnen. Innerhalb des Unternehmens bewirkte das neue Kommunikationsver-
halten nach Einschatzung der Geschaftsfihrung eine offene Atmosphare, in der
die Beschaftigten Uber wesentliche Prozesse im Unternehmen informiert wur-
den. Dadurch verbesserte sich das Betriebsklima und es entstand ein personli-
ches Vertrauen innerhalb der Belegschaft, aber auch zwischen Beschaftigten und
Leitung. Basis dieser Form des bereichsiibergreifenden Austauschs ist der hohe
Digitalisierungsgrad in nahezu allen Bereichen des Betriebs. Die zu |I6senden An-
forderungen in den verschiedenen Arbeitsbereichen ahneln sich und man spricht
zumindest im Hinblick auf die Digitalisierungsvorhaben die gleiche Sprache. Hier
haben es hochtechnisierte Betriebe vermutlich leichter als Unternehmen, in de-
nen nur Teilbereiche vom Digitalisierungsschub erfasst werden.

Die Bewaltigung dieser neuen Qualifikations- und Kompetenzanforderungen
verlief groftenteils intern. Es gibt Digitalisierungstreiber und Kompetenztrager
im Unternehmen, die andere Beschaftigte mitnehmen und schulen, so dass
Learning on the Job die iberwiegende Methode zur Vermittlung von Kompeten-
zen ist. Betont wurde aber auch ein enger, regelmaRiger und historisch gewach-
sener Kontakt zu verschiedenen Hochschulen bzw. auch zum ehemaligen Studi-
enkollegium. In diesem Zusammenhang wies die Geschaftsleitung darauf hin,
dass die Vermittiung von Programmierkenntnissen ein wichtiger Lehrinhalt der
Ingenieurstudiengange sein sollte und zukiinftig unabdingbar sein wird. Da sich
das Unternehmen seit einigen Jahren in einem stetigen Wachstumsprozess be-
findet, der mit der kontinuierlichen Digitalisierung einherging, sind Neueinstel-
lungen das zweite zentrale Instrument der Personalentwicklung. Noch gelingt
es, technikaffines Personal zu gewinnen und so die geschaffene Infrastruktur
auch sinnvoll zu bespielen. Der hohe Innovationsgrad des Unternehmens und
das sehr spezifische Tatigkeitsfeld durften die Personalakquise in relevantem
Malie unterstitzen, weil sie den Betrieb als einen insgesamt interessanten Ar-
beitgeber auf einem zunehmend umkampften Arbeitsmarkt positionieren.

Was der Fall zeigt — zentrale Beobachtungen und Arbeitsthesen

Der Fall zeigt, wie Unternehmen die Digitalisierung gezielt nutzen, um sowohl
die internen Prozesse im Unternehmen als auch die Kommunikation mit Kunden
und Zulieferern zu verbessern. Gleichzeitig wird kontinuierlich neue Technik
eingesetzt, um neue Produkte zu entwickeln und damit den Kundenkreis zu
erweitern und neue Markte zu erschlieffen. Das untersuchte Unternehmen ist
hier wesentlicher Treiber der Digitalisierung und nutzt geschickt das Schwester-
unternehmen aus der IKT-Branche. Gleichzeitig wird deutlich, dass Digitalisie-
rungstreiber eher andere Unternehmen — in der eigenen Branche oder aus dem
Bereich IKT — oder wissenschaftliche Einrichtungen als Partner suchen. Neben
Unternehmensverbanden scheinen andere Wirtschafts- und Arbeitsmarktak-
teure dagegen (noch) eine geringere Rolle zu spielen. Die Einfihrung digitaler
Technik ist nicht von Fordergeldern, sondern vom unternehmerischen Interesse
abhangig. Digitalisierungsmaoglichkeiten werden — nicht zuletzt aufgrund der
hohen Investitionskosten — sehr genau gepriift, ob sie das eigene unternehme-
rische Interesse unterstitzen und im Unternehmen einsetzbar sind.

Auffallig ist, dass alle Veranderungen von der Geschaftsleitung als inkremen-
telle und nicht als radikale Entwicklungen beschrieben werden. Die Weiterent-
wicklung des Unternehmens und auch die ErschlieBung neuer Geschaftsfelder
werden eher als normaler unternehmerischer Prozess und weniger als sprung-
hafte Entwicklung betrachtet. Eine Besonderheit des Falls ist hierbei die starke
Einbindung der (technikaffinen) Fachkrafte in die Entwicklungsprozesse. Dass



den Beschaftigten hierfiir 20 Prozent ihrer Arbeitszeit eingeraumt wird, stellt
eine bemerkenswerte Institutionalisierung dieses Prinzips dar. Die Nutzung des
im Betrieb vorhandenen Wissens fir die Umsetzung digitaler Innovationen er-
scheint in technisch hochspezialisierten Produktionszusammenhangen aus-
gesprochen sinnvoll. Eine solche ,Digitalisierung von unten” konnte jedoch in
keinem anderen Fall beobachtet werden. Es ist davon auszugehen, dass sich
derartige Ansatze in Zukunft weiterverbreiten werden, im Besonderen dann,
wenn es um die Erarbeitung technisch ausgefeilter Systeme geht, deren Kompo-
nenten auf einem unubersichtlichen Markt beschafft werden mussen.

Die Einschatzung des vollzogenen Wandels als ein inkrementeller, quasi
natlrlicher Prozess, hat einen weiteren nicht zu unterschatzenden Effekt: Mit
den im politischen und wissenschaftlichen Raum diskutierten Schlagworten
wie Industrie 4.0 und Arbeit 4.0 konnen Unternehmen haufig nichts anfangen.
Oft sprechen Geschaftsfihrungen hier eine andere Sprache und sind in der
Beschreibung der Digitalisierungsprozesse eher zuriickhaltend. Das bedeutet
gleichzeitig, dass es schwieriger ist, Anknipfungspunkte fir Unterstitzungs-
strukturen zu finden und dass die Ansprache der Unternehmen im Kontext
betrieblicher Handlungsraume erfolgen muss. Auch ist die inhaltliche Ausrich-
tung von Unterstitzungsstrukturen zu Gberdenken. Fir wesentliche Digitalisie-
rungstreiber scheint das bisherige Angebot der Intermediaren entweder nicht
bekannt oder nicht relevant zu sein.

Das beschriebene Unternehmen ist eines der wenigen in der Stichprobe, das
die Bedeutung der innerbetrieblichen und bereichsiibergreifenden Kommunika-
tion in den Fokus der Digitalisierungsbemuihungen stellte. In den meisten Fallen
stand eher die Optimierung des Produktions- und Dienstleistungsprozesses im
Vordergrund der technischen Entwicklung. Innerbetriebliche Kommunikation
und die Gestaltung der Anbieter-Kunden-Schnittstelle ist jedoch der Unterneh-
mensbereich, mit dem die meisten Betriebe die groRRten Schwierigkeiten hatten.
Eine Verbesserung der betrieblichen Kommunikationsprozesse wird bisher im
Wesentlichen durch ,trial-and-error”-Verfahren erreicht. Externe Schulungsan-
gebote sind kaum vorhanden. In vielen Fallen werden diese bei der Weiterbil-
dungsplanung auch nicht mit bedacht.

Die Geschaftsfihrung beschrieb, dass es durch die Digitalisierung zu umfang-
reichen Verschiebungen in einzelnen Tatigkeitsbereichen gekommen ist. Durch die
ErschlieRung neuer Markte konnte dariber hinaus in den letzten Jahren stetig
Beschaftigung aufgebaut werden. Rationalisierungsbedingter Beschaftigungsab-
bau im Zuge der voranschreitenden Technisierung der Produktion hat hingegen
nicht stattgefunden. Damit stitzt der Fall eine der Kernaussagen der eingangs
erwahnten Studien zu den Substituierbarkeitspotenzialen von Fertigungsberufen,
nach der Digitalisierung zu Beschaftigungsabbau fihren kdnnte, aber eben nicht
muss. DarGber hinaus wurden qualitative Beschaftigungseffekte sehr ausfihrlich
beschrieben. Obwohl die formalen Bildungsvoraussetzungen gleichgeblieben sind,
wird von den Beschaftigten ein deutlich hoheres MaRR an Kommunikationsfahig-
keit, Prozessverantwortung und IT-Kenntnissen verlangt. Damit kommt es im Zu-
ge der Digitalisierung, wie in anderen beschrieben Fallen, auch hier zu einer Ar-
beitsverdichtung. Die zusatzlich bendtigten Kenntnisse werden im Wesentlichen
intern erworben. Wie in anderen Fallen wird auch im untersuchten Metallbetrieb
die (offenbar) fehlende oder nicht genutzte Weiterbildungsinfrastruktur deutlich.
Besonders betroffen sind dabei die Helfer- und die Fachkraftebene. Fir die Wei-
terqualifizierung der akademischen Fachkrafte wird auf Hochschulen und wissen-
schaftliche Einrichtungen als Partner zuriickgegriffen. Aber auch hier scheint sich
die Qualifizierung auf die fehlenden technischen Kenntnisse zu beschranken. Die
Bewaltigung der Prozessoptimierung und Storungsbeseitigung wird durch Lear-
ning on the Job absolviert. Damit kommt dem erworbenen Prozesswissen zukiinftig
eine besondere Bedeutung zu. Technikaffine Beschaftigte haben somit nicht nur
eine besondere Rolle bei der Implementierung der digitalen Technik in den Unter-
nehmensprozess, sondern auch bei der Instandhaltung sowie Wissenssicherung.
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3.4 Umstellung eines handwerklichen Produktionsmodells
auf vollintegrierte und arbeitsteilige Prozessketten — am
Beispiel einer Tischlerei

Das Tischlerhandwerk erlebt seit inzwischen mehreren Jahren einen tiefgreifen-
den und stetigen Strukturwandel. Auf der einen Seite boomt dieser Wirtschafts-
sektor: Zwischen 2008 und 2013 ist die Zahl der sozialversicherungspflichtig
Beschaftigten in den Tischlereien in Deutschland um gut zwei Prozent gestiegen
(von 147.000 auf fast 151.000). Die Umsatze sind im gleichen Zeitraum um
mehr als zehn Prozent gewachsen. Gleichzeitig sind relevante Konzentrations-
prozesse zu beobachten. Die Zahl der Tischlereibetriebe in Deutschland ist von
Uber 34.000 im Jahr 2008 auf etwa 32.500 in 2013 zuriickgegangen, was einer
Abnahme um ca. vier Prozent entspricht (vgl. Statistisches Bundesamt, mehre-
re Jahrgange). So titelt auch das exakt Magazin (Fachzeitschrift fir Einrichten
— Ausbauen — Modernisieren) mit der Schlagzeile ,Weniger Betriebe — mehr
Beschaftigte im Tischlereihandwerk” Marktfahig sind Tischlereien in immer mehr
Bereichen nur noch ab einer bestimmten BetriebsgroRe.

Auf der anderen Seite lassen sich grundlegende qualitative Veranderun-
gen erkennen. Die Spezialisierung von Betrieben schreitet im Tischlerhandwerk
weiter voran. Immer mehr Unternehmen stellen ausschlieRlich Fenster, Tiren,
Treppen etc. her. Hinzu kommt eine wachsende Zahl an sogenannten Montage-
betrieben, die den Einbau und die Endmontage von Tischlereiprodukten bei den
Kunden ubernehmen, was zu einer starken Erhéhung des Konkurrenzdrucks bei
den Tischlern fihrt. Der Zukauf von montagefertigen Elementen spielt bereits
heute eine relevante Rolle und wird nach Aussage der Betriebe zukinftig weiter
an Bedeutung gewinnen. Zentraler Tatigkeitsschwerpunkt der Tischlereien in
Deutschland ist der kundenspezifische Mdbel- und Innenausbau. Fast 60 Pro-
zent der Auftraggeber sind private Haushalte (vgl. ProWood Stiftung 2010).

Die Tischlereien bewegen sich in einem Marktumfeld, welches durch stei-
genden Konkurrenz- und Kostendruck sowie einem zunehmend notwendigen
betrieblichen Wachstum gepragt ist. Hierbei muss es immer besser gelingen, das
Spannungsverhaltnis zwischen Spezialisierung und einer wachsenden Kunden-
orientierung infolge der hohen Bedeutung von Privatkunden zu meistern. Die
Entwicklung neuer Produkte und eine weiter voranschreitende Technisierung
und Digitalisierung von Planungs- und Fertigungsprozessen werden von den
Unternehmen als zentrale Innovationsfelder eingeschatzt (vgl. ebenda).

Diese Technisierung und Digitalisierung — und hiermit verbunden auch die
Entwicklung neuer Produkte — ist in vielen Tischlereien in den letzten Jahren
bereits eingefihrt worden. Durch die Anschaffung computergesteuerter Ma-
schinen fir den Holzzuschnitt und fir Frasarbeiten (sog. CNC-Frasen)?® wur-
den wesentliche Produktionsschritte auf Basis neuer Technologien weiter-
entwickelt und Effizienzsteigerungen erreicht. Haufig werden diese Anlagen
allerdings nur als bessere Bandsagen bzw. Anlagen zur Holzbearbeitung ge-
nutzt und stellen eine technische Einzelldsung dar, ohne tiefgreifende Aus-
wirkung auf Produktionsprozesse und die betriebliche Prozessorganisation.
Zwar werden Produktivitatsvorteile realisiert und in Einzelfallen ist eine Aus-
weitung der Produktpalette zu beobachten, von einer Digitalisierungsstrategie
kann bei solchen Ansatzen aber nicht die Rede sein. Das ganze Potenzial sol-
cher computergesteuerten Maschinen lasst sich erst dann erschlieRen, wenn

2 Die Daten des Unternehmensregisters des Amtes fir Statistik Berlin-Brandenburg legen die
Annahme nahe, dass die skizzierten Entwicklungen auch in Brandenburg zu beobachten sind,
wobei eine trennscharfe Identifikation der Tischlereibetriebe auf Basis der Klassifizierung der
Wirtschaftszweige nicht maglich ist (vgl. Amt fir Statistik Berlin-Brandenburg).
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digitale Schnittstellen zu anderen Teilprozessen hergestellt und die Anlagen
damit integrativ in den gesamten Produktionsprozess eingebunden werden.
In solchen Féllen (wenn im Rahmen der Produktplanung automatisch Maschi-
nenlaufzeiten und Materialkosten kalkuliert werden und derartige Daten in die
Angebotserstellung und Lohnabrechnung einflieRen) kommt es zu einer tief-
greifenden Reorganisation von Produktionsablaufen und Prozessketten, die um-
fangreiche Auswirkungen auf betriebliche Entwicklungs- und Wachstumsmaog-
lichkeiten, die Produktpalette sowie die Organisation von Arbeit haben (kénnen).

Der Fall selbst

Eine solche integrative Einbindung einer hochtechnisierten Produktionsanlage
in den Gesamtprozess eines Tischlereibetriebs wurde im Zuge einer Bache-
lor-Arbeit an der Technischen Hochschule Brandenburg recherchiert (vgl. Gawer
2016).

Die untersuchte Tischlerei bt nach Anlage A des Gesetzes zur Ordnung des
Handwerks (Handwerksordnung, HwO) ein zulassungspflichtiges Handwerk in
der Ausbaubranche aus. Der Betrieb stellt fir Privatpersonen sowie fir den La-
denausbau hochwertige Mdbel und Turen im Innenausbau her. Bei den angebo-
tenen Produkten handelt es sich fast ausschlieflich um individuelle Losungen,
die in Absprache mit den Kunden entwickelt werden. Das Leistungsangebot der
Tischlerei Uberspannt hierbei die gesamte Prozesskette, von Produktplanung
und AufmaR Uber die Herstellung der Mdbel und Tiren bis hin zur Endmontage.
Vorleistungsprodukte spielen eine eher untergeordnete Rolle und auf die Leis-
tungen von Drittbetrieben (Montagebetrieben) wird in der Regel nicht zuriick-
gegriffen. Der Betrieb beschaftigte zum Zeitpunkt des Interviews (Juni 2016)
16 Mitarbeiter. Zu den Beschaftigten in der Produktion zahlen Tischlermeister,
Tischlergesellen, auszubildende Tischler und ungelernte Arbeitskrafte.

In den letzten zehn Jahren ist es im Untersuchungsbetrieb zu zwei wesent-
lichen Technisierungs- und Digitalisierungsschiiben gekommen. In einem ersten
Schritt wurde eine leistungsfahige CNC-Frase fir den Holzzuschnitt und die Holz-
bearbeitung angeschafft. In dieser Phase wurde die Anlage als bessere Bandsage
bzw. Frase genutzt. Die Modernisierung des Maschinenparks der Tischlerei hatte
keine Auswirkungen auf die Prozess- und Arbeitsorganisation. Die damals vier
Mitarbeiter wurden in die Bedienung der Anlage eingewiesen und haben diese
entsprechend der Auftragsbearbeitung genutzt. Wie in den meisten traditionellen
Tischlereibetrieben war weiterhin ein Mitarbeiter fir die Gesamtabwicklung eines
Auftrags (AufmaR, Bau, Montage) zustandig. Der Gesprachspartner beschrieb die-
se Situation, indem er von Einzelkampfern im Betrieb sprach, die zwar umfassend
Einblick in ihre Projekte hatten aber nicht wussten, womit die Kollegen beschaftigt
sind. Diese Form der Arbeitsorganisation fiihrte zu parallelen Maschinenbelegun-
gen und Stillstandzeiten bei der CNC-Frase. Der erste Modernisierungsschub hat
zu einer Effizienzsteigerung und Optimierung etablierter Arbeitsprozesse gefihrt
und kann entsprechend als eine inkrementelle Entwicklung beschrieben werden.
Zwar ermdglichte die moderne Frase auch die Ausweitung der Produktpalette,
weil Zuschnitte und Frasarbeiten maoglich wurden, die manuell nicht realisiert
werden konnten, im Kern ging es aber um Zeitersparnisse innerhalb eines etab-
lierten Produktionsprozesses.

Im Jahr 2013 hat die Tischlerei auch aufgrund der suboptimalen Ausnutzung
der CNC-Anlage damit begonnen, den Produktionsprozess komplett umzustel-
len. Auf Betreiben des Geschaftsfihrers wurden die einzelnen Arbeitsschritte
zunehmend aufeinander abgestimmt und miteinander vernetzt. Basis der Ver-
netzung war eine Software-Lésung, die alle Bereiche des Betriebs (inkl. Einkauf
und Lohnabrechnung) erfasst und miteinander verknipft. Hierfir kam eine er-
probte Standard-Software zur Anwendung (Branchensoftware TopSolid und
0SD), die ohne groRere Schwierigkeiten im Betrieb implementiert werden konnte
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und Schnittstellen zwischen technischen Anlagen und der Verwaltungssoftware
bereitstellt. Durch die Digitalisierung wurde es moglich, dass die Angaben des
AufmaRes direkt als digitale Information in den weiteren Arbeitsprozess einge-
speist und weitere Arbeitsschritte geplant sowie in den Betriebsprozess einge-
taktet werden. So wird beispielsweise direkt geprift, ob die fir einen Auftrag
bendtigten Materialien vorratig sind oder bestellt werden missen, Maschinen-
laufzeiten auf der CNC werden gebucht und die Kosten fiir das Produkt werden
live kalkuliert. Die wahrend der Auftragsbearbeitung erfassten Prozessdaten
werden in der Buchhaltung verarbeitet und zur Lohnabrechnung genutzt.?®

Im Zuge des zweiten Digitalisierungsschubes ist die Tischlerei von einer
traditionellen handwerklichen Produktionsweise (ein Mitarbeiter fihrt ein Pro-
jekt komplett durch — vom AufmaR Uber die Materialbestellung, den Zuschnitt
etc. bis zur Endmontage) zu einer deutlich hoheren Arbeitsteilung auf Basis
funktionaler Teilschritte im Produktionsprozess ibergegangen. Aufmal3, Pro-
duktplanung und Zeichnung, Zuschnitt und Vorbereitung sowie Endmontage
sind inzwischen eigenstandige Produktionsbereiche. Die Arbeitsplanung und
Maschinenbelegung orientiert sich nicht mehr ausschlieRlich an Einzelauftra-
gen, sondern berlcksichtigt die Gesamtauftragslage der Tischlerei und stimmt
die Projektbearbeitung aufeinander ab. Umgekehrt konnen die Daten der ak-
tuellen Auftragslage bei der Projektplanung und im Kundengesprach genutzt
werden, indem die Mitarbeiter die Kapazitatslage und damit die voraussichtliche
Projektlaufzeit solide kalkulieren kdnnen. Zur Sicherstellung eines friktionsfrei-
en Ablaufs wurden alle Funktionsstellen im Betrieb mit zwei Personen besetzt,
so dass eventuell entstehende Ausfalle (Krankheit und Urlaub) kompensiert
werden konnen. Nach Angabe des Gesprachspartners gab es bisher noch keine
Doppelausfalle, die durchaus das Potenzial hatten, den Gesamtprozess lahm zu
legen. Die Doppelbelegung hat dariiber hinaus den Vorteil, dass die Maschinen-
laufzeiten weiter erhoht werden kdnnen: Wahrend der eine Kollege am Rechner
die Zuschnitte vorbereitet, steht der andere Kollege an der CNC und fahrt seine
Programme und vice versa. Fiir das Prozesscontrolling wird jeweils ein Mitar-
beiter zum Hauptverantwortlichen fir den Auftrag bestimmt, der den aktuellen
Bearbeitungsstand im Blick behalt und die Schnittstelle zu den Kunden bedient.

Im Rahmen der digitalen Vernetzung aller Betriebsprozesse wurde auch das
Arbeitszeit- und Lohnmodell der Tischlerei umgestellt. Inzwischen arbeitet der
Betrieb mit einem Gleitzeitmodell, was der Gesprachspartner als eine abso-
lute Ausnahme im Handwerk beschrieb. Durch die detaillierte Arbeitsplanung
und hohe Transparenz des Gesamtprozesses (es ist genau bekannt, bis wann
welcher Zuschnitt geleistet werden muss und wieviel Arbeitszeit hierfir zu
kalkulieren ist), entsteht arbeitsseitig eine deutlich hohere Flexibilitat. Die Be-
schaftigten missen nicht in einer fest definierten Zeit vor Ort sein, um kurzfristig
auf Auftrage zu reagieren, sondern missen geplante Leistungen zu einem defi-
nierten Zeitpunkt erbringen — egal ob friih am Morgen oder spat abends. Dieser
Arbeitsorganisation entsprechend wurde in der Tischlerei von Gehaltszahlungen
(Ffeste monatliche Vergltung) auf Lohnzahlungen (Vergitung nach geleisteter
Arbeitszeit) umgestellt. Auch hierfir ist die technische Infrastruktur eine not-
wendige Voraussetzung, da nur so die Arbeitszeiten der Mitarbeiter laufend und
mit wenig Aufwand erfasst werden kénnen.

Durch die Einfihrung einer vollintegrierten und arbeitsteiligen Prozessket-
te konnte die Effizienz des Betriebs weiter gesteigert werden. Das hatte unter
anderem zur Folge, dass die Qualitat der Leistungserstellung (Projektlaufzeiten,

% Die Wirtschaftsforderung Brandenburg GmbH (ehemals ZAB ZukunftsAgentur Brandenburg
GmbH) hat diesen Technisierungsschritt durch mehrere Informationsgesprache zur Investitions-
und Innovationsforderung des Landes begleitet, was unter anderem zu einer Férderung der
Tischlerei im Rahmen der Gemeinschaftsaufgabe Verbesserung der regionalen Wirtschaftsstruk-
tur” (GRW-Richtlinie) gefihrt hat.



Kostenkalkulation fir den Kunden) erheblich erhéht und gleichzeitig die Preise
reduziert werden konnten (ein Teil der Rationalisierungsgewinne wurde an den
Kunden weitergereicht). Die hochwertigen Mébel kénnen inzwischen zu einem
Preis produziert werden, der fir eine wesentlich breitere Kauferschicht akzep-
tabel ist. Im Ergebnis hatte das eine deutliche Marktausweitung und ein starkes
Wachstum der Tischlerei zur Folge. Das hat unter anderem dazu gefihrt, dass die
Beschaftigtenzahl zwischen 2013 und 2016 von vier auf 16 Mitarbeiter gestiegen
ist. Da die skizzierte Entwicklung tiefgreifende Veranderungen bei der Organisa-
tion des Produktionsprozesses und der Arbeitsorganisation zur Folge hatte, die
fir die Tischlerei vollig neue Marktchancen er6ffnet hat, kann beim zweiten Digi-
talisierungsschub von einem radikalen Entwicklungssprung gesprochen werden.

Auswirkung auf Arbeit und Qualifikation

Die Digitalisierung fihrte in der untersuchten Tischlerei zu einem arbeitsteiligen
Produktionsprozess und einer voranschreitenden funktionalen Spezialisierung.
Beschaftigte, die ehemals die Projekte komplett begleitet und umgesetzt haben,
Uberblicken inzwischen nur noch Teilbereiche der Auftragsbearbeitung: Wofir Teile
an der CNC zugeschnitten werden, ist den Fachkraften an der Frase haufig nicht
mehr bekannt. Nach Aussage des Geschaftsfihrers und eines Gesellen der Tisch-
lerei sehen einige Mitarbeiter des Betriebs diese Entwicklung durchaus skeptisch.
Es besteht die Befiirchtung einer zunehmenden Entfremdung vom Endprodukt,
was von Einzelnen als qualitative Entwertung der Arbeit empfunden wird. Die
Identifikation mit dem eigenen Projekt und einem Endprodukt ist in dieser Form
nicht mehr gegeben. Darlber hinaus merkte der befragte Mitarbeiter an, dass
sein Eindruck ist, dass die Arbeit im Zuge der Technisierung an handwerklicher
Genauigkeit verloren hatte. Tischlerisches Geschick sei immer weniger gefragt, da
die notwendige Prazision im Wesentlichen von der Programmierung abhangen
wirde. Insgesamt wurde die starke Veranderung von Tatigkeitszuschnitten von
dem Gesprachspartner ambivalent eingeschatzt. Auf der einen Seite erdffnen sich
zwar umfangreiche Qualifizierungsspielraume und es besteht die Chance, sich in
bestimmten Bereichen qualitativ deutlich weiterzuentwickeln. Auf der anderen
Seite haben viele Tatigkeiten nichts mehr mit dem traditionellen Tischlerhand-
werk zu tun. Bei einer bewussten Berufswahl kann das durchaus zu Frustrationen
fihren, da man ja eigentlich mit dem Hobel und nicht mit dem Computer arbei-
ten wollte. Um die Akzeptanz fiir Spezialisierung und Arbeitsteilung zu erhéhen,
wurde jedem Mitarbeiter die Moglichkeit eingeraumt, die Gesamtverantwortung
fir einzelne Auftrage zu ibernehmen. Das ermdglicht es, den Produktionsprozess
in Ganze im Blick zu behalten, auch wenn die Arbeitsschritte von verschiedenen
Kollegen durchgefihrt werden. Insgesamt kann festgehalten werden, dass es im
Zuge der Digitalisierung zu tiefgreifenden Veranderungen der Arbeitsorganisation
und von Tatigkeitszuschnitten gekommen ist und dass die Beschaftigten diese
Prozesse durchaus ambivalent einschatzen.

Mindestens so relevant wie die skizzierten strukturellen Effekte der Digi-
talisierung sind deren Auswirkungen im untersuchten Tischlereibetrieb auf
entstehende Kompetenz- und Qualifikationsanforderungen. Digitale Kompe-
tenzen (Umgang mit CNC-Steuerungstechnik und mit digitaler Prozesssteu-
erung) haben stark an Bedeutung gewonnen. In bestimmten Produktionsbe-
reichen werden mehr technische Kompetenzen abgefragt als tischlerisches
Know-how. Der Arbeitsalltag einiger Mitarbeiter besteht primar in der Pro-
grammierung von Steuerungsanwendungen und im Einrichten von Maschi-
nen. Dartber hinaus mussten die Mitarbeiter dazu in die Lage versetzt wer-
den, die Dateneingabe fir die digitale Prozessteuerung licken- und fehlerfrei
durchzufthren. Nur wenn beispielsweise das Aufmald fir einen Auftrag direkt
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in ein CAD-Programm? Ubertragen wird, besteht die Mdglichkeit, die Konstruk-
tionsdaten fir einen integrierten Produktionsprozess zu nutzen, sprich Arbeits-
vorgange in anderen Bereichen vorzubereiten oder auszuldsen.

In komplexen Produktionszusammenhangen ist es auRerdem notwendig,
dass jeder Mitarbeiter ausreichend Verantwortung fir den Gesamtprozess Uber-
nimmt. Fehler und Nachlassigkeiten konnen in hochintegrierten Systemen zu
umfangreichen Stérungen und Ausfallen fihren.?® Wenn Daten falsch oder zu
spat in das System eingespeist werden, stockt der Gesamtprozess bzw. es wer-
den fehlerhafte Arbeitsauftrage ausgeldst. Die vom Untersuchungsbetrieb rea-
lisierte Form der Digitalisierung ist nur moglich, weil die Mitarbeiter dazu in der
Lage und dazu bereit sind, den Ansatz mitzutragen. Derartig integrierte Ansatze
dirften gegen den Mitarbeiter kaum zu handhaben sein. Eine Voraussetzung fir
die hohe Bereitschaft der Mitarbeiter, den Innovationsprozess mitzutragen, ist
ein hinreichendes Verstandnis von den Arbeitsprozessen und der Arbeitslogik
in anderen Teilbereichen des Betriebs. Damit jeder Verantwortung fir die be-
trieblichen Ablaufe ibernimmt und ein entsprechendes Arbeitsverhalten an den
Tag legt, missen gegebene Abhangigkeiten und Wechselwirkungen hinreichend
bekannt sein. Durch die funktionale Arbeitsteilung im Produktionsprozess steigt
der betriebliche Kommunikationsbedarf nachhaltig. Eine enge Abstimmung zwi-
schen den einzelnen Arbeitsbereichen ist auch notwendig, um die in kundenori-
entierten Produktionszusammenhangen notwendige Flexibilitat zu ermdglichen.
Technische Planung sto3t an Grenzen, wenn kurzfristig auf unvorhergesehene
Entwicklungen reagiert werden muss (der Kunde kann an dem besprochenen
Termin nicht und das Produkt muss vorgezogen oder kann hintenangestellt
werden). Die Digitalisierung ermdglicht zwar eine kleinteilige Planung von Pro-
zessen, die notwendige Reaktionsfahigkeit kann im untersuchten Fall aber nur
durch eine direkte Kommunikation sichergestellt werden.

Neben steigenden Kompetenzanforderungen im Bereich IT-Anwendungen,
Prozess-Know-how und Kommunikationsfahigkeit sind aber auch Tatigkeiten
fir geringqualifizierte Mitarbeiter entstanden. Fir die Bestiickung der CNC-Fra-
se (Auflegen der Holzplatten und Abrdumen des Frastisches) und ggf. Nach-
bearbeitung der Werkstiicke (Glatten von Fraskanten) wurden zwei Hilfskrafte
angestellt. Auch wenn solche Tatigkeiten inzwischen maschinell erledigt werden
kénnen, ist es aufgrund des hohen Investitionsvolumens einer weiteren Au-
tomatisierung wenig wahrscheinlich, dass diese Hilfstatigkeiten mittelfristig
wegrationalisiert werden. Der untersuchte Tischlereibetrieb ist ein Beispiel daftr,
dass Technisierung auch Beschaftigungschancen fir Geringqualifizierte schaf-
fen kann.

Ansatze der Kompetenzentwicklung

Den neu entstehenden Kompetenzanforderungen wurde in der Tischlerei mit
verschiedenen Ansatzen begegnet. Bei der Neueinstellung von Personal wur-
de verstarkt auf eine hohe Technikaffinitat der Bewerber geachtet. Durch den
starken Personalaufwuchs im Zuge der Digitalisierung konnte so sichergestellt
werden, dass die Beschaftigten dazu in der Lage sind und ein Interesse daran
haben, sich auf die technikbasierten Produktionszusammenhange einzulassen.
Hinzu kommen umfangreiche externe Qualifizierungen fiir ausgewahltes Per-
sonal. So hat einer der Gesellen an einer zweijahrigen Weiterqualifizierung fur

77 Sog. CAD-Programme (computer-aided design) ermdglichen eine rechnergestitzte Konstruk-
tionsplanung und kénnen damit notwendige Daten (beispielsweise bendtigte Materialart und
-menge) fr integrierte Produktionsprozesse bereitstellen.

28 Wie bei einem Dominoeffekt kénnen sich einzelne Fehler im Gesamtsystem ausbreiten und zu
Stérungen in den verschiedensten Produktionsbereichen fihren.



CNC-Anwendungen teilgenommen, damit die Tischlerei die technischen Mog-
lichkeiten der Anlage mdglichst umfassend nutzen kann. Dariber hinaus hat der
Betrieb damit begonnen, Tischler auszubilden. Zum Befragungszeitpunkt befan-
den sich zwei Auszubildende im Unternehmen. Hierbei spielt die Betriebsgrolie
eine relevante Rolle, da die Tischlerei inzwischen kapazitatsseitig dazu in der
Lage ist, eine Ausbildung umzusetzen und der Bedarf an eigenem Nachwuchs
mit hoher Wahrscheinlichkeit zunehmen wird. Die eigene Ausbildung ermdglicht
es, die notwendigen technischen und prozessspezifischen Kompetenzen zu ver-
mitteln und die Auszubildenden so fir den technikbasierten Produktionsprozess
fit zu machen. Schliellich hat der Betrieb die Moglichkeiten der Brandenburger
Arbeitsforderung in Anspruch genommen und im Rahmen der Richtlinie ,Bran-
denburger Innovationsfachkrafte” einen Innovationsassistenten eingestellt, der
die weitere Digitalisierung im Unternehmen vorantreiben soll. Neben solchen
gezielten Ansatzen der Kompetenzentwicklung haben sich viele Prozesse aber
auch aus der taglichen Arbeit heraus entwickelt. Die notwendige Abstimmung ist
bei der gegebenen Betriebsgrofie noch direkt moglich. Entstehende Schwierig-
keiten werden haufig wahrend der Auftragsbearbeitung identifiziert und direkt
zwischen den betroffenen Arbeitsbereichen geklart. Die plausible Einschatzung
hierzu ist, dass integrierte Systeme eine Weile brauchen, bis sie weitgehend frik-
tionsfrei laufen und die sogenannten Kinderkrankheiten behoben sind.

Was der Fall zeigt — zentrale Beobachtungen und Arbeitsthesen

Die Automatisierung und Digitalisierung bietet im (Tischlerei-) Handwerk um-
fangreiche Einsatzmaoglichkeiten und erdffnet Spielraume zur Effizienzstei-
gerung, Ausweitung der Produktpalette und Markterschliefung. Bei solchen
Entwicklungen ist sinnvollerweise zwischen der Technisierung einzelner Pro-
duktionsschritte und der integrierten Digitalisierung des Gesamtprozesses zu
unterscheiden. Erstere Entwicklung stellt in der Regel eine inkrementelle Ver-
besserung innerhalb eines erprobten Herstellungsverfahrens dar. Die Einfih-
rung einer vollintegrierten Produktion auf Basis einer digitalen Prozesssteue-
rung ist hingegen als radikaler Entwicklungssprung zu charakterisieren. Es ist
wahrscheinlich, dass ab einer bestimmten BetriebsgroRe in den Brandenburger
Tischlereien haufig computergesteuerte Frasen zum Einsatz kommen. Ob diese
wie im geschilderten Fall zu einer Reorganisation von Prozessketten fihren, darf
jedoch bezweifelt werden. Insgesamt erscheint es nicht unwahrscheinlich, dass
im Zuge bereits durchgefihrter Technisierung Innovationsspielraume erdffnet
wurden, die nur von einer geringen Anzahl von Betrieben genutzt werden. Zu
klaren ware, wie groR das vermutete Innovationspotenzial in den Brandenburger
Handwerksbetrieben ist und mit welchen MalRnahmen prozessorientierte Inno-
vationen befdrdert werden kdnnen.

Wie der Fall auch zeigt, muss Effizienzsteigerung im Sinne einer tech-
nisch-organisatorischen Rationalisierung nicht zwangslaufig mit Personalab-
bau einhergehen. Wenn Rationalisierungsgewinne zu Kostensenkungen fihren,
kann die hohere Produktivitat zu einer relevanten Marktausweitung fihren.
Arbeitspolitisch ist die Digitalisierung in den Bereichen der Wirtschaft interes-
sant, in denen Produktivitatsfortschritte zu MarkterschlieRung und Beschafti-
gungsaufbau fihren. Zu untersuchen ware, in welchen Branchen vergleichbare
Effekte zu erwarten sind und welche Betriebe damit aus arbeits- und/oder
wirtschaftspolitischer Sicht besonders forderfahig erscheinen. Die Ergebnisse
dieser Untersuchung deuten darauf hin, dass in industriellen GroRbetrieben
weitere Automatisierung in der Regel Personalabbau zur Folge hat, weil hier die
Technisierung schon weit vorangeschritten ist und inzwischen auf Tatigkeiten
abzielt, die bis vor kurzem noch ausschlieflich durch menschliche Arbeitskraft
zu erfillen waren. Hochmoderne Roboter mit ausgefeilter Sensorik sind dazu in
der Lage, komplexe Arbeitsablaufe zu realisieren. Ein derartiger Technisierungs-
grad ist aufgrund der hohen Investitionskosten mittelfristig in kleineren und
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mittelstandischen Unternehmen nicht wahrscheinlich. Eher ist zu erwarten, dass
in solchen Betrieben die Automatisierung durch Beschaftigung flankiert wer-
den muss (wie im skizzierten Fall an den beiden Hilfskréften an der CNC-Frase
zu beobachten), damit die getatigte Investition in vollem MaRe greifen kann.
Darliber hinaus sind im Besonderen bei hoherpreisigen Individualprodukten
und -dienstleistungen mit einer hohen Preiselastizitat?® relevante Wachstums-
potenziale zu vermuten, die in der industriellen Massenproduktion nur noch
schwer zu realisieren sein dirften. Dementsprechend ist davon auszugehen,
dass die Entwicklungen zur Wirtschaft 4.0 die Fokussierung der Brandenburger
Wirtschafts- und Arbeitsforderung auf KMU in ihrer Sinnhaftigkeit noch einmal
unterstreichen.

Der skizzierte Fall hat in beeindruckender Weise bestatigt, dass es im Zuge
der Digitalisierung zu umfangreichen Veranderungen der Kompetenzanforde-
rungen kommt. Traditionelle Qualifikationen verlieren in der untersuchten Tisch-
lerei sukzessive an Bedeutung und véllig neue — digitale und prozessbezogene
— Herausforderungen entstehen. Ob es sich hierbei um Auf- oder eher um De-
qualifizierungsprozesse handelt, ist im skizzierten Fall nicht zu entscheiden, da
die Entwicklungen qualitativ véllig unterschiedliche Kompetenzen betreffen. Die
Vermittlung technischer Expertise dirfte die Arbeitsmarktchancen der Tischler
mit an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit erhéhen. Auf der anderen Seite
kommen viele traditionelle Fertigkeiten nicht mehr zur Anwendung und es be-
steht die Gefahr, dass handwerkliches Konnen verloren geht (dieses Risiko wird
zumindest vom befragten Gesellen gesehen). Noch ist der personalpolitische
Fokus des Geschaftsfihrers ganz auf den Beruf des Tischlers ausgerichtet. Es
macht aber durchaus den Anschein, dass in bestimmten Tatigkeitsbereichen
auch Informatiker bzw. technisches Personal eingesetzt werden kdnnten. Denk-
bar ware eine Entwicklung, die dazu fihrt, dass die Tischler mit technischen
Zusatzqualifikationen durch Techniker mit Basiswissen Holzbearbeitung ersetzt
werden. Ob derartige Verschiebungen in der branchenspezifischen Beschafti-
gungsstruktur in Brandenburg bereits zu beobachten sind und welche Auswir-
kungen das auf den Brandenburger Ausbildungsmarkt haben kdnnte, bedarf der
vertiefenden Analyse. Auf den hohen Qualifizierungsbedarf wird in der Tischlerei
sowohl systematisch (in Form von internen und externen QualifizierungsmaR-
nahmen) als auch situationsbezogen reagiert. Neben umfangreichen Schu-
lungsmalinahmen wie beispielsweise der zweijahrigen Fortbildung im Bereich
CNC-Anwendung werden verschiedene Kompetenzen aus dem Prozess heraus
(Learning on the Job) erworben. Insgesamt hat es die Tischlerei verstanden, die
technischen Entwicklungsschibe mit Qualifizierungsmalinahmen zu flankieren
und so den Gesamtprozess weitgehend friktionsfrei umzusetzen. Inwieweit ein
solches Miteinander von technischer Innovation und Personalentwicklung die
Regel ist, bleibt jedoch offen. Es ist durchaus vorstellbar, das technische Innova-
tionen in den Brandenburger Betrieben nur bedingt zum Tragen kommen, weil
es nicht gelungen ist, die Mitarbeiter hinreichend auf die Entwicklungen vorzu-
bereiten. Zu klaren ist, ob die Frage der Kompetenzentwicklung bei Digitalisie-
rungsvorhaben von den Geschaftsfihrern und Personalabteilungen hinreichend
berlcksichtigt wird, oder ob in diesem Bereich Sensibilisierungsbedarf und evtl.
auch Bedarf an passgenauen Qualifizierungsangeboten besteht.

2 Eine hohe Preiselastizitat meint, dass die Nachfrage sehr stark von der Preisentwicklung
abhangt. Bei preisunelastischen Gitern sind Preisschwankungen kaum nachfragewirksam.



3.5 Fundamentaler Wandel von Geschaftsmodellen — am
Beispiel eines zahntechnischen Labors

Zahntechnische Labore sind Handwerksbetriebe und als solche Mitglied der
ortlich zustandigen Handwerkskammer. Dartber hinaus gibt es Praxislabore, die
direkt an eine Zahnarztpraxis angegliedert sind und unter Leitung des Zahnarz-
tes bzw. der Zahnarztin arbeiten. Die Labore stellen alle Arten von Zahnersatz,
wie beispielsweise Zahnkronen, Briicken, Teil- und Vollprothesen her. Wesentli-
che Arbeitsschritte sind hierbei die Herstellung des passgenauen Zahnersatzes
sowie ggf. dessen Verblendung®®. Entsprechend dieser Aufgabenbereiche sind
die Zahntechniker haufig bei der Einprobe des Ersatzes sowie bei der Farbaus-
wahl fir die Verblendung in die Behandlung eingebunden (vgl. zwp-online).
Die wirtschaftliche Bedeutung der zahntechnischen Labore in Deutschland ist
weitgehend stabil. Im Jahr 2015 waren bundesweit etwas Uber 8.300 Betrie-
be gemeldet. In diesen waren fast 66.700 Zahntechniker und zahntechnische
Hilfskrafte sowie 5.650 Auszubildende beschaftigt (vgl. vdzi). In Brandenburg
gab es im Jahr 2012 laut Angabe des Amtes fir Statistik Berlin-Brandenburg
308 Betriebe. Die Mehrzahl (231) der zahntechnischen Labore sind Kleinbetriebe
mit unter 10 Beschaftigten. Hinzu kommen 70 Labore mit 10 bis unter 50 Be-
schaftigten. Betriebe mit 50 und mehr Beschaftigten gibt es in Brandenburg nur
sieben (davon ein Unternehmern mit Gber 250 Beschaftigten).

Nach Selbsteinschatzung eines Branchenkenners ist es den zahntechnischen
Laboren lange Zeit gelungen, sich gegen einen wachsenden Veranderungsdruck
von Seiten der Dentalindustrie und der Kostentrager im Gesundheitswesen zu
wehren:,Das Zahntechniker-Handwerk bestimmte mit seinen Angebotsstruktu-
ren den deutschen Markt.” (zwp-online) Die Produktionsprozesse blieben in die-
ser Phase handwerklich gepragt, technische Neuerungen hielten nur begrenzt
Einzug in die Branche (vgl. ebenda).

Mit den Entwicklungsschiben im Bereich des Computer-aided designs
(CAD)* und des Computer-aided manufacturing (CAM)3? steht die Branche je-
doch vor einem massiven Wandel. Inzwischen sind die Verfahren der industrie-
ahnlichen Fertigung von festsitzendem Zahnersatz qualitativ hochwertiger und
wirtschaftlicher als traditionell handwerklich produzierte Produkte. Die Her-
stellung von Zahnersatz wird zukinftig immer mehr von computergestitzten
Frasen Gbernommen werden, die auf Basis von CAD-Modellen mit minimaler
Fehlertoleranz arbeiten. Die Zahntechniker werden immer weniger handwerklich
tatig und mehr und mehr mit der Einstellung, dem Betrieb und der Pflege von
Hochleistungsfrasen beschaftigt sein. Handwerkliches Kénnen wird sich ver-
mutlich auf den Bereich der High-End-Verblendung beschranken. Hinzu kommt,
dass der Konkurrenzdruck durch spezialisierte Fraszentren, die direkt fir die
Zahnarztpraxen den unverblendeten Zahnersatz herstellen, zunimmt.

Diese Entwicklung konnte das Geschaftsmodell der zahntechnischen La-
bore insgesamt in Frage stellen. Immer mehr Arbeitsschritte bei der Erstellung
von Zahnersatz kdnnen inzwischen in der Zahnarztpraxis (in Zusammenarbeit
mit spezialisierten Fraszentren) selbst organisiert und vorangetrieben werden.
Damit wirde auch ein wachsender Anteil der Wertschopfung in den Praxen

30 Verblendung meint die keramische Beschichtung von Zahnersatz aus Metall, um diesen ge-
genuber natirlichen Zdhnen in Form, Oberflachengestaltung und Farbaufbau tauschend echt
erscheinen zu lassen.

31 Rechnerunterstitztes Konstruieren meint die Erstellung eines digitalen Modells als Basis fir
weitere Bearbeitungsschritte.

3 Rechnerunterstitze Fertigung meint die Bearbeitung eines Werksticks (in diesem Fall eines
Zahnersatzes) auf Basis eines digitalen Modells des Werksticks.
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verbleiben.** Den zahntechnischen Laboren bliebe dann allein die Verblendung
der Kronen. Die Zahntechniker und Labore stehen vor der Herausforderung, ihr
Wissen und ihre Fahigkeiten fir die neuen digitalen Fertigungsablaufe weiter-
zuentwickeln, um an dem sich abzeichnenden technischen Wandel partizipieren
zu konnen. DarGber hinaus muss es ihnen gelingen, neue Geschaftsmodelle
zu entwickeln, um auch weiterhin (in Partnerschaft mit den Zahnarztpraxen)
wirtschaftlich erfolgreich sein zu kénnen. Dazu braucht es neben technischem
Wissen ebenso betriebswirtschaftliche und unternehmerische Qualitaten.

Aktuell lassen sich sowohl Labore finden, die sich aktiv auf den zu er-
wartenden Wandel einstellen, als auch Betriebe, die am traditionellen, hand-
werklich orientierten Geschaftsmodell festhalten. Im Rahmen der Vorstudie
konnte anhand mehrerer zahntechnischer Labore untersucht werden, wie
der Wandel bewaltigt wurde bzw. wo die eher innovationsscheuen Betriebe
stehen. Der nachfolgend beschriebene Fall nimmt ein zahntechnisches La-
bor im Osten Brandenburgs mit Gber 20 Beschaftigten in den Blick, welches
sich in den letzten Jahren den technischen Entwicklungen aktiv gestellt hat.

Der Fall selbst

Das untersuchte zahntechnische Labor bietet in enger Zusammenarbeit mit
den Zahnarztpraxen das Gesamtspektrum derartiger Betriebe an. Das Leis-
tungsportfolio bezieht sich auf die Diagnostik und Operationsplanung sowie die
Herstellung und Verblendung des Zahnersatzes.

In der Diagnostik und Operationsplanung kommen zunehmend digitale Tech-
nologien zum Einsatz. Hierbei werden die Zahn- und Gebissabdricke einge-
scannt, so dass ein digitales Bild als Basis fiur den geplanten Eingriff entsteht.
Mit Hilfe moderner Bilddarstellungs- und Bildbearbeitungsverfahren lassen sich
Modelle erstellen, die deutlich differenzierter als traditionelle Rontgenaufnah-
men sind und darlber hinaus einen flexiblen Umgang mit dem digitalen Ab-
druck ermdglichen (da die erstellten Modelle dreidimensional erzeugt werden,
lassen sie sich beispielsweise von allen Seiten betrachten). Auf Basis eines sol-
chen virtuellen Bildes I3sst sich eine hohere Planungssicherheit hinsichtlich des
herzustellenden Zahnersatzes erreichen, weil eine sehr genaue Kenntnis daru-
ber vorliegt, wie dieser in das Gebiss zu integrieren ist und welche Materialien
in welchem Umfang benotigt werden. Die Optimierung der Operationsplanung
wirkt sich vor allem positiv auf die erbrachte Dienstleistung aus. Die Materi-
albeschaffung im zahntechnischen Labor konnte optimiert werden, wodurch
praktisch keine Lagerhaltung der Basismaterialien mehr notwendig ist. Dieses in
Kombination mit einer relevanten Verkleinerung der Operationsflache — eben-
falls ein Ergebnis der sehr differenzierten Planung am digitalen Modell — hat
zu einer nachhaltigen Verringerung der Infektionsgefahr wahrend des Eingrif-
fes und zu einer Reduzierung der notwendigen Schmerzmitteldosis gefihrt.
Durch die Digitalisierung (genaue Diagnostik, bessere OP-Vorbereitung, Nutzung
besserer Materialien, optimalere Verarbeitung) konnten positive Effekte fiir die
Gesundheit der Patienten realisiert werden.

In der Diagnostik und Operationsplanung ist der Einsatz von sogenannten
Mundscannern ein weiterer Entwicklungsschritt: Der Scanner erzeugt direkt das
digitale Bild des Gebisses, womit sich die Anfertigung von Abdriicken eribrigt.
Problematisch ist jedoch, dass die aktuell verfigbaren Mundscanner technisch
noch nicht in notwendigem MaRe ausgereift sind. Schwierig ist nach wie vor

3 Wenn sich die Verfahren des 3D-Drucks auch in der Zahntechnik durchsetzen, wére mit einem
nochmaligen Bedeutungsgewinn der Zahnarztpraxen respektive mit WertschépfungseinbuRen
bei den zahntechnischen Laboren zu rechnen. Bisher spielen die 3D-Drucker noch keine (zentra-
le) Rolle in diesem Bereich, weil die bendtigten Materialien noch nicht zu drucken sind.



die Abbildung von Weichteilen (Gaumen, Zahnfleisch etc.). Infolgedessen ist
das Ergebnis der Scannung haufig ungenau, bestimmte Daten sind nicht lesbar
und die digitale Wiedergabe schwierig. Der Gesprachspartner geht davon aus,
dass aufgrund dieser technischen Einschrankungen weniger als 20 Prozent der
Zahnarzte aktuell Mundscanner nutzen. Sollte der Mundscanner ausgereift sein,
stellt dies einen weiteren grofRen Schritt im Digitalisierungsprozess dar. Im Mo-
ment wird jedoch den klassischen Abdriicken der Vorzug gewahrt.

Infolge der Digitalisierung haben sich vor allem die Prozesse der Herstellung
von Zahnersatz umfangreich verandert. Die Schleif- und Frasprozesse sind im
Untersuchungsbetrieb in den letzten Jahren vollstandig automatisiert worden
und werden mit CAD- und CAM-Maschinen umgesetzt. Die Implantate werden
direkt auf Basis der digitalen Modelle erzeugt. Bei der Herstellung des unver-
blendeten Zahnersatzes spielen manuelle Tatigkeiten praktisch keine Rolle mehr.

3D-Druck-Verfahren waren der nachste technologische Entwicklungsschritt
auf dem Weg zu einer vollautomatisierten Produktion von Zahnersatz. Proble-
matisch ist hinsichtlich des 3D-Druckes momentan, dass viele Materialien nicht
mundbestandig sind und sich entsprechend keine dauerhaften Implantate her-
stellen lassen. Im Hinblick auf die hohe Entwicklungsdynamik bei derartigen
Verfahren erscheint es aber eher wahrscheinlich, dass diese Probleme mittel-
fristig gelost werden und 3D-Drucker in vollem Umfang bei der Produktion von
Zahnersatz zum Einsatz kommen. Es ist davon auszugehen, dass das die Pro-
duktionsbeziehung zwischen Zahnarzten und zahntechnischen Laboren noch
einmal nachhaltig verandern wird und die Zahnarzte einen weiter steigenden
Wertschopfungsanteil beim Zahnersatz fir sich verbuchen kdnnen.

Die wesentliche Herausforderung bei der Umsetzung notwendiger techni-
scher Innovationen sah der Gesprachspartner in den Investitionskosten fir die
digitale Technik. Erschwerend kommt hinzu, dass aufgrund der hohen Dynamik
der Entwicklungen etwa alle zwei Jahre relevante Investitionen in die Infra-
struktur notwendig sind. Aufgrund der aktuellen Entwicklungsgeschwindigkeit
ist es auRerdem schwer, den Markt zu Gberblicken und Trends eindeutig zu
erkennen. Daher ist es in der Vergangenheit wiederholt zu Fehlinvestitionen
gekommen, die das Unternehmen unter starken finanziellen Druck gesetzt ha-
ben. Vor allem die Tatsache, dass technisch nicht ausgereifte Losungen auf den
Markt gebracht werden, ist problematisch. Bei der Anschaffung neuer Gerate
verlasst sich das Unternehmen nur noch auf seine langjahrigen Vertragspartner.
Das Uber Jahre aufgebaute Vertrauen zu einigen wenigen Technikanbietern
erscheint inzwischen als unverzichtbar, um unternehmensspezifische Losungen
erfolgreich implementieren zu konnen. Die Investitionsforderung des Landes
wurde vom untersuchten Betrieb nicht in Anspruch genommen. Der Gesprachs-
partner beschrieb die Verfahren der Forderung sowie die Nachweispflichten als
zu umfangreich und kompliziert und sah kein verniinftiges Verhaltnis zwischen
Aufwand und Nutzen.

Bisher hat das untersuchte Unternehmen die Mitarbeiterzahl trotz techni-
scher Modernisierung halten kdnnen. Zu beobachten ist aber bereits jetzt, dass
handische, manuelle Tatigkeiten immer weniger zur Anwendung kommen und
zunehmend durch technische Arbeiten am Computer ersetzt werden. Hierin sah
der Gesprachspartner durchaus eine Gefahr fir den Erhalt der Arbeitsplatze
im zahntechnischen Labor. Die Prozessoptimierung wird mittelfristig mit hoher
Wahrscheinlichkeit zu Rationalisierungserfolgen im Personaleinsatz respektive
zu Personalabbau fihren. Nach seiner Einschatzung befindet sich die gesamte
Branche im Umbruch, was sowohl zu neuen Tatigkeitszuschnitten als auch zu
einem sich andernden Personalbedarf fihren dirfte. In der Wahrnehmung des
Interviewpartners sind aktuell vor allem Verdrangungseffekte zu beobachten.
Die zahntechnischen Labore im berlinnahen Raum und in den groReren Stadten
konnen ihr Personal aufgrund von Marktausweitung halten, wahrend es Laboren
im landlichen Raum zunehmend schwer fallt, sich zu behaupten. Einen we-
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sentlichen Grund fir diese Entwicklung sieht der Gesprachspartner in den sich
zuspitzenden Fachkrafteengpassen in den peripheren Regionen Brandenburgs.
Dort kdnnen nach seiner Einschatzung die Stellen immer schwerer nachbesetzt
werden, da fir qualifizierte, junge Beschaftigte die Standorte im Iandlichen
Raum nicht hinreichend attraktiv genug sind.

Diese Einschatzung im Hinblick auf zu erwartende Beschaftigungseffekte
als Folge der Digitalisierung wurde von einem anderen zahntechnischen Labor,
welches den Prozess der Digitalisierung der Produktionsablaufe noch nicht voll-
zogen hat, im Wesentlichen bestatigt. Erwartet wird ein relevanter Personalab-
bau als Ergebnis technischer Rationalisierung. Die einzige Mdglichkeit, diesem
Trend auf der betrieblichen Ebene entgegenzuwirken, wird in der Ausweitung
der Marktanteile (zu Lasten anderer Anbieter) gesehen. In dem noch traditionell
handwerklich arbeitenden Labor wird die Gefahr des Beschaftigungsabbaus laut
Gesprachspartner auch von den Beschaftigten gesehen, die sich infolge dessen
gegen technische Weiterentwicklungen stellen. Hierin sah der Interviewpartner
eine groRe Herausforderung der zukUnftigen Entwicklung, da auch er davon
ausgeht, dass man sich der Digitalisierung innerhalb der Branche nicht wird
entziehen kdnnen.

Auswirkung auf Arbeit und Qualifikation

Im Untersuchungsbetrieb kommt es durch die Digitalisierung eher zu Dequali-
fizierungseffekten. Durch die digitalen Techniken und Verfahren sind nach Aus-
sage des Gesprachspartners keine speziellen Anforderungen an das Personal
notwendig. Im Kern geht es um designtechnische Entscheidungen, welche durch
die Systeme gesteuert und unterstitzt werden. Das Unternehmen arbeitet infol-
ge der vollzogenen Digitalisierung mehr und mehr im visuellen Bereich. So wird
etwa die Einfihrung von Tablets fir die Beschaftigten in Erwagung gezogen, um
die Kommunikation mit den Kunden zu verbessern und der steigenden Bedeu-
tung asthetischer Entscheidungen im Geschaftsfeld gerecht zu werden. Infolge
der Digitalisierung konzentriert sich die Arbeit vor allem auf spezifische Kunden-
winsche. Das Produkt Zahnersatz tritt im Hinblick auf die sich entwickelnden
Arbeitsanforderungen zunehmend in den Hintergrund. Zahntechnisches Know-
how wird praktisch gar nicht mehr bendtigt. Entsprechend hielt der Interview-
partner eine dreieinhalbjahrige Ausbildung auch fir ,véllig Gberzogen”, zumal
die Ausbildung mit den heutigen Entwicklungen nicht mehr viel zu tun hatte. Die
Anforderungen digitaler Prozesse werden in den aktuellen Ausbildungswegen
nur am Rande thematisiert. Aufgrund des fundamentalen Wechsels des Berufs-
bildes in den zahntechnischen Laboren ware eine Anpassung der Ausbildung
notwendig und misste dringend umgesetzt werden.

Eine gegenlaufige Entwicklung im Hinblick auf entstehende Kompetenzbe-
darfe konnte am Fall eines hochspezialisierten Labors mit aktuell drei Beschaf-
tigten recherchiert werden. Das Unternehmen fungiert als Zulieferer zwischen
Zahnarzten und zahntechnischen Laboren, die das Endprodukt (in der Regel die
Verblendung der Zahnrohlinge) erstellen. Der Interviewpartner beschrieb sich
selbst als hochspezialisierten Nischenanbieter, der sein Leistungsangebot ganz
auf die aktuellen technischen Entwicklungen hin ausgerichtet hat. Im Zuge der
Digitalisierung ist es zum einen zu neuen Kompetenzanforderungen gekommen,
weil neu entwickelte Materialien nur auf Basis umfangreichen Know-hows zu
bearbeiten sind. Materialtechnische Weiterentwicklungen verlangen in der Regel
nach QualifizierungsmaRnahmen bei den Beschaftigten, damit diese wissen,
worauf im Umgang mit den neuen Stoffen zu achten ist. Zum anderen ver-
langt die Digitalisierung des Gesamtprozesses und hierbei im Besonderen der
digitale Datenaustausch nach umfangreichen Kenntnissen. Haufig werden die
bendtigten Daten in verschiedenen Formaten zugeliefert, die zundchst auf einen
einheitlichen Standard gebracht werden missen. Das skizzierte Leistungsange-
bot kdnnte durchaus fir ein zukinftiges Geschaftsfeld der zahnmedizinischen



Labore stehen. Es ist zu vermuten, dass die Einfihrung neuer Materialien und
neuer Technologien nur auf Basis spezifischer Fachkenntnisse gelingen kdnnen.
Dass technische Weiterentwicklungen derartiges Know-how obsolet machen,
erscheint im Hinblick auf die vorliegenden Erfahrungen mit Automatisierungs-
prozessen wenig wahrscheinlich. Je komplexer die genutzte Technik ist, desto
entscheidender ist es, dass diese angemessen bedient und gewartet wird. Hier
konnten sich die Labore als Kompetenztrager positionieren und auch weiterhin
eine relevante Rolle in diesem Teilsegment des Gesundheitsmarktes besetzen.

Ansatze der Kompetenzentwicklung

Der durch die Digitalisierung entstehende Weiterbildungsbedarf konnte betriebs-
intern realisiert werden. Eine Abwehrhaltung der Beschaftigten gegeniber
den neuen Techniken bestand nach Einschatzung des Gesprachspartners nicht.
Wesentlich war, dass die Beschaftigten bei den vollzogenen technischen Ent-
wicklungen involviert waren und verschiedene Entscheidungen mit beeinflussen
konnten. Die Zusammenarbeit von Geschaftsfihrung und Beschaftigten auf Au-
genhdhe ist bei der Umsetzung technischer Entwicklungsschritte aus Sicht der
Geschaftsfihrung ein kritischer Erfolgsfaktor. Der Gesprachspartner ging davon
aus, dass die Beschaftigten die Schulungen und Fortbildungen als Chance sehen
und als einen Gewinn fir ihre personliche und berufliche Entwicklung einschat-
zen. Entsprechend sei die Bereitschaft, sich an Qualifizierungsmalinahmen zu
beteiligen, hoch. Die insgesamt hohe Zufriedenheit der Belegschaft wiirde sich
auch daran zeigen, dass die Fluktuationsrate im Betrieb seit Jahren gering ist.
Ein wichtiges Instrument der Kompetenzentwicklung ist die eigene Ausbildung.
Die Jugendlichen werden schon in der Ausbildungszeit auf die spezifischen
Herausforderungen des Unternehmens vorbereitet. Im Normalfall werden die
eigenen Auszubildenden Ubernommen. Schwierigkeiten bestehen eher darin,
geeignete Bewerber fir Ausbildungsstellen zu finden. So hat der Betrieb mit
Hilfe der IHK eine Auszubildende aus Polen eingestellt, weil keine adaquaten
deutschen Schulabsolventen zu finden waren.

Fur die genutzten Softwareanwendungen wurden keine expliziten Schu-
lungsmafinahmen durchgefthrt. Die Nutzeroberflachen sind sehr intuitiv zu
handhaben. Notwendige Kenntnisse werden durch die Anwendung der Pro-
gramme erworben. Unterstitzung von externen Experten wird nur bei sehr
spezifischen Problemen in Anspruch genommen. Hierbei spielen langjahrige
Vertragsbeziehungen zu den Technik-Partnern eine entscheidende Rolle. Nach
Einschatzung des Gesprachspartners funktioniert Beratung nur dann, wenn der
Beratende substanzielle Kenntnis vom Unternehmen sowie von der genutz-
ten Technik hat und wenn eine hinreichende Vertrauensbasis zwischen Betrieb
und Berater besteht. Der freie Beratermarkt — also Angebote, die bisher keine
Schnittstelle zu dem Unternehmen haben — spielt weder bei technischen noch
bei qualifikatorischen Fragen eine Rolle.

Alle hier untersuchten zahntechnischen Labore weisen auf den stark gestie-
genen Kommunikations- und Abstimmungsbedarf zwischen Patienten, Zahn-
arztpraxen und anderen Laboren hin. Die im Zuge der Digitalisierung entstan-
denen qualitativen und preislichen Vorteile Iassen sich dann realisieren, wenn
alle Beteiligten sich friktionsfrei austauschen und einen Uberblick iiber den
Gesamtprozess haben. Hierbei wirken die neuen Kommunikationsmedien so-
wohl erméglichend als auch begrenzend. Der digitale Austausch von Daten und
Informationen funktioniert dann, wenn Standards und Dateiformate aufeinander
abgestimmt sind. Sobald das nicht der Fall ist, wird der Prozessverlauf eher ge-
stort als befordert. Im Besonderen bei dem untersuchten kleinen Labor wurde
den hohen (daten-) technischen Anforderungen mit einer gezielten Personalak-
quise nachgekommen. Eingestellt wurden Personen mit einer hohen Technikaf-
finitat und mit der Kompetenz, Daten zu managen und in verschiedene Formate
zu bringen. Alle hier untersuchten zahntechnischen Labore haben auf die Wei-
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terbildungsforderung des Landes zurlckgegriffen, um spezielle Kompetenzen
im Unternehmen zu entwickeln. Vor allem die Richtlinie ,Brandenburger Inno-
vationsfachkrafte” wurde in diesem Kontext wiederholt lobend hervorgehoben
und als leistungsstarkes Instrument zur Entwicklung von Innovationstragern
beschrieben.

Was der Fall zeigt — zentrale Beobachtungen und Arbeitsthesen

Die skizzierte Entwicklung in den untersuchten zahntechnischen Laboren
macht deutlich, dass im Zuge der Digitalisierung traditionelle Geschaftsmodelle
grundsatzlich in Frage gestellt werden kénnen und ganze Branchen vor einem
fundamentalen Wandel — oder auch vor ihrem Bedeutungsverlust — stehen.
Indem komplexe Produktionsschritte umfangreich automatisiert werden, kann
handwerkliches Geschick und Produktionswissen an Bedeutung verlieren. Der
Wertschopfungsbeitrag spezifischer Dienstleister wird in Frage gestellt, wenn
deren Expertise nicht mehr bendtigt wird. Zumindest in einem der beobachteten
Falle geht der Rickgang der Bedeutung von eher handwerklichem Produk-
tions-Know-how mit einem Bedeutungsgewinn von technischem Prozesswissen
einher. Digitale Schnittstellen missen beherrscht werden, damit die Daten drei-
dimensionaler Modelle friktionsfrei in den Herstellungsprozess integriert wer-
den kénnen. Die High-Tech-Frase muss die Informationen des CAD-Programms
verstehen, damit der Zahnersatz auch wie geplant produziert werden kann.
An dieser Stelle kdnnen sich aktuell die zahntechnischen Labore positionieren,
indem sie ihr spezifisches Wissen zum Zahnersatz um technische Expertise
erweitern und einen stdrungsfreien Gesamtprozess sicherstellen. In solchen
Konstellationen gewinnt auch die soziale Komponente der sich verandernden
Prozessablaufe nochmal an Bedeutung, weil der Leistungsbeitrag verschie-
dener Akteure (Zahnarzte, Fraszentren etc.) aufeinander abgestimmt werden
muss und den Endkunden zu erldutern ist, welche verschiedenen Varianten des
Zahnersatzes auf Basis moderner Verfahren maglich sind. Am beschriebenen
Fall macht sich der Bedeutungsgewinn der Kundenschnittstelle an der Uberle-
gung fest, die Beschaftigten des Labors mit Tablets auszustatten, um mit Hilfe
visueller Darstellungen die Qualitat der Kundenberatung weiter zu erhéhen. Es
ist jedoch vorstellbar (wenn auch aktuell kaum wahrscheinlich), dass die Wei-
terentwicklung der digitalen Technik die Prozesse im Bereich des Zahnersatzes
soweit vereinfacht, dass Schnittstellenmanagement und fachspezifische Kun-
denbetreuung an Bedeutung verlieren. Es ist durchaus denkbar, dass die digitale
Infrastruktur mittelfristig hochflexibel und damit sehr stabil arbeitet (etwa ver-
schiedene Datenformate problemlos verarbeiten kann) und das Zahnarztpraxen
vollumfanglich zu den Vor- und Nachteilen verschiedenster zahntechnischer
Losungen beraten (kénnen). Auch mittel- und langfristig wird der technische
und betriebsékonomische Innovationsdruck bei den zahntechnischen Laboren
mit an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit tberdurchschnittlich hoch aus-
fallen.

Starker als in den anderen untersuchten Fallen verweist die Situation in den
zahntechnischen Laboren auf den hohen Kostendruck, den die Digitalisierung
bei den Unternehmen erzeugt. Da das Geschaftsmodell der Labore insgesamt
gefahrdet ist, kommen die Anbieter um eine Modernisierung ihrer Infrastruktur
(mittelfristig) nicht herum. Die hohe Entwicklungsdynamik bei den eingesetz-
ten Basistechnologien (CNC-Frasen, Mundscanner, mundbestdndige Materialien
etc.) erzeugt darGber hinaus einen bestandigen Investitionsbedarf mit hohem
Amortisations-Risiko. Derartige Marktlagen fihren vermutlich zu Marktverschie-
bungen und Konzentrationsprozessen, da grof3e Anbieter eher dazu in der Lage
sind, notwendige Ausgaben zu tatigen und bei einer Fehlinvestition die be-
triebswirtschaftlichen Konsequenzen zu Gberstehen. Vermutlich wird damit auch
der Uberregionale Konkurrenzdruck weiter zunehmen. Bei volldigitalisierten Pro-
zessen spielt es keine Rolle, ob der Zahnersatz ortsnah oder beispielsweise
in Bayern hergestellt wird — jedenfalls dann, wenn Zahnarzte die notwendige



Beratung leisten kénnen. Ob die Brandenburger Betriebe dazu in der Lage sind,
sich auf einem solchen Markt erfolgreich zu positionieren, ist offen. Zumindest
das befragte Labor schatzt die Unterstitzung durch die Landesforderung als
eher gering ein, weil Aufwand und Nutzen fir einen kleineren Betrieb in keinem
Verhaltnis stehen.

Der Wandel von Produktionsverfahren, Geschaftsmodellen und Marktlagen
wirkt sich in aktuell kaum abzuschatzender Art und Weise auf die Fachkrafte-
situation der zahntechnischen Labore in Brandenburg aus. Auf der einen Seite
scheint es plausibel, dass traditionelle zahntechnische Expertise weiter an Be-
deutung verliert und entsprechend keine Engpasssituationen bei derartigen
Berufen zu erwarten sind. Auf der anderen Seite entstehen in Teilbereichen der
Branche vollig neue Kompetenzanforderungen, die auf dem (Brandenburger)
Arbeitsmarkt insgesamt mehr und mehr gefragt sein dirften. Die durch den
Gesprachspartner skizzierte Situation der Marktbereinigung, auch aufgrund
von Fachkrafteengpassen (in den peripheren Regionen des Landes) erscheint
durchaus realistisch. Hier besteht die Gefahr, dass Wirtschafts- und Arbeits-
marktchancen fir Brandenburg ungenutzt bleiben, weil die Fachkraftesituation
das Agieren auf Uberregionalen Konkurrenzmarkten nachhaltig erschwert.

Dass die Digitalisierung der Wirtschaft das System der dualen Berufsaus-
bildung und der Weiterbildung vor umfangreiche und vielschichtige Heraus-
forderungen stellt, wird am skizzierten Fall ebenfalls deutlich. Die Frage, wie
die berufliche Ausbildung auf sich fundamental verandernde Kompetenzan-
forderungen reagieren kann und sollte, berthrt Grundfragen des deutschen
Ausbildungssystems. Gerade weil sich die Entwicklungen in den untersuchten
zahntechnischen Laboren stark unterscheiden, scheint der Ansatz, in der be-
ruflichen Ausbildung Beschaftigungsfahigkeit herzustellen und nicht jeder ent-
stehenden betrieblichen Anforderung hinterhereilen zu wollen, bestatigt. Auch
bei den Zahntechnikern werden digitale Ausbildungsinhalte mehr und mehr
an Bedeutung gewinnen (missen). Betriebstypische Kompetenzen wird man
aber auch weiterhin im Wesentlichen in gezielten Weiterbildungen vermitteln
muissen. Hierbei geschieht noch viel on the Job und im laufenden Prozess. Ge-
zielte MalRnahmen zu technischen Prozessen scheinen aufgrund der Spezifitat
betrieblicher Losungen schwierig zu finden zu sein. Die soziale Dimension der
zu beobachtenden Entwicklungen wird ebenfalls kaum systematisch in den Blick
genommen. Dass alle drei Falle die Richtlinie Brandenburger Innovationsfach-
krafte als leistungsstarkes Instrument der Arbeitsforderung hervorgehoben ha-
ben, kann durchaus als Hinweise auf aktuelle Unterstitzungsbedarfe gewertet
werden. Bendtigt werden fachliche Kompetenzen und hinreichende Kapazitaten,
damit sich die Beschaftigten gezielt mit den Anforderungen im Einzelbetrieb
auseinandersetzen und Entwicklungsprozesse voranbringen konnen. Ob solche
zusatzlichen Kompetenzen und Kapazitaten auch fir eine gezielte Personalent-
wicklung genutzt werden, bedarf der Klarung.
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3.6 Zusammenwachsen von Handel und Logistik — am
Beispiel eines Internethandels

Handel und Logistik sind in Brandenburg seit jeher von grofRer Arbeitsmarktre-
levanz. Im Juni 2016 sind laut Angaben der Bundesagentur fir Arbeit im Bran-
denburger Einzelhandel knapp 64.000 Personen sozialversicherungspflichtig
beschaftigt. In den Kernbereichen der Logistik (Lagerei, Umschlag, Transport)
kommen noch einmal etwa 50.000 Beschaftigte hinzu. Insgesamt sind damit
in Brandenburg etwas mehr als 13,9 Prozent aller SV-Beschaftigten in diesen
Branchen tatig. Dariiber hinaus zeichnen sich beide Wirtschaftsbereiche durch
eine stetige und in Teilen hohe Wachstumsdynamik aus (vgl. Amt fir Statistik
Berlin-Brandenburg mehrere Jahrgange; vgl. ZAB ZukunftsAgentur Brandenburg
2014).

Vor allem der Logistikwirtschaft kommt in der Hauptstadtregion — dies sind
die Lander Berlin und Brandenburg — eine zunehmende Bedeutung zu. Die
Logistik hat in den vergangenen Jahren eine eindrucksvolle Erfolgsgeschich-
te geschrieben. Mit jahrlichen Flachenumsatzen von 340.000 m? bis Uber
400.000 m? haben sich Brandenburg und Berlin fest in der Spitzengruppe der
deutschen Logistikregionen etabliert. Das Guterverkehrszentrum (GVZ) Ber-
lin-Sud in GrolRbeeren ist erneut als Nummer 3 unter allen deutschen GVZ aus-
gezeichnet worden. Unternehmen wie Amazon, Rossmann oder Zalando haben
sich neu angesiedelt oder expandieren. Mit einem geschatzten Umsatzvolumen
von 10,7 Mrd. ist die Branche zu einem bestimmenden Faktor fir Wachstum und
Beschaftigung in der Region geworden. Logistik in Berlin-Brandenburg umfasst
mehr als die traditionellen Funktionen Transport, Umschlag und Lagerung. Viel-
mehr geht es heute bei der Logistikwirtschaft um die effiziente Koordinierung
und Verteilung samtlicher Giterstrome und damit um die zentrale Vorausset-
zung fur das Funktionieren moderner und hochspezialisierter Volkswirtschaften
(vgl. ZAB ZukunftsAgentur Brandenburg 2014).

Die Digitalisierung hat in Logistik und Handel zu weitreichenden Verande-
rungen gefihrt. Durch die Vollautomatisierung grofRer Verteilzentren ist es zu
enormen Effektivitatssteigerungen, aber auch zu massiven Rationalisierungs-
schiben beim Personaleinsatz gekommen. Mit dem zunehmenden Bedeutungs-
gewinn des E-Commerce (Internet- bzw. Online-Handel) ist dariiber hinaus eine
immer engere Verschmelzung von Logistik- und Verkaufsprozessen zu beobach-
ten. Handel ist in diesem Feld nur mdglich, wenn es den Betrieben gelingt, kom-
plexe Warenstrome zu organisieren und logistische Expertise aufzubauen. Der
Internethandel gehort zu den grofRen Gewinnern der Digitalisierung. Relevante
Wachstums- und Beschaftigungseffekte durften allerdings das Ergebnis eines
sich zunehmend zuspitzenden Verdrangungswettbewerbs sein. Es entstehen
aber auch Angebote, die auf neuen Marktideen aufbauen und zumindest in
Teilen originares Wachstum initiieren dirften. Im Rahmen dieser Studie wurde
ein solches Angebot anhand eines 2008 gegriindeten Unternehmens recher-
chiert, welches sich auf die Generaliberholung und den Verkauf von technischen
Handgeraten (Smartphones, Tablets, Digitalkameras etc.) spezialisiert hat. Das
spezifische Tatigkeitsprofil des Betriebs macht eine eindeutige Branchenzuord-
nung schwer. Im untersuchten Fall gehen Handel, Logistik und Wartung Hand in
Hand. Es ist davon auszugehen, dass die beobachtete Verschmelzung von Ver-
kauf und Logistik exemplarisch fir eine Entwicklung steht, die mit recht als einer
der Megatrends der Branche charakterisiert werden kann.

Der Fall selbst

Kerngeschaft des untersuchten Unternehmens ist der Vertrieb generaliber-
holter (sogenannter refurbished) technischer Handgerate via Internet. Hierfir
wird eine eigene Verkaufsplattform betrieben sowie auf die Angebote groRer
Handler (Amazone et al.) zurickgegriffen. Die gebrauchten Gerdte werden in



betriebseigenen Werkstatten aufbereitet und getestet und mit einer 30-mona-
tigen Garantie wieder in den Verkauf gegeben. Kunden sind sowohl Privatper-
sonen als auch Firmen in ganz Europa. Aktuell sind an zwei Standorten in der
Region 115 Fachkrafte beschaftigt. Die zentralen Starken des Konzeptes sah der
Gesprachspartner zum einen im Preis-Leistungs-Vorteil der gebrauchten Gera-
te bei gleichzeitig umfangreichen Garantieanspriichen sowie im 6kologischen
Mehrwert der Geschaftsidee. Der Geschaftsfiihrer ging davon aus, dass eine
relevante Anzahl an Kunden sich fir die Produkte entscheiden, weil die CO,-Bi-
lanz der gebrauchten Gerate — gegenlber Neugeraten — ausgesprochen positiv
ausfallt.

In den letzten drei Jahren ist im Unternehmen vor allem die Prozessplanung
weiter optimiert worden. Durch die konsequente Orientierung an der genutz-
ten Enterprise-Resource-Planning-Software (EPR) konnten Arbeitsschritte und
Schnittstellen sukzessive verbessert werden. So bearbeitete zum Beispiel ein
Techniker vor zwei bis drei Jahren etwa 30 Gerate pro Tag. Durch die weitere
Forcierung der Digitalisierung der Test- und Diagnoseablaufe sind es aktuell
bereits etwa 65 Gerate. Zur eindeutigen Identifizierung der Gerate im Bearbei-
tungsprozess werden Barcodes genutzt. Diese Codes begleiten das Gerat vom
Wareneingang Uber die verschiedenen Bearbeitungsschritte bis zum Verkauf.
Die Codierung ist dariber hinaus fir das EPR-System notwendig, um beispiels-
weise die Auslastung einzelner Arbeitsbereiche respektive vorhandene Produk-
tionskapazitaten erfassen zu konnen. Erst die detaillierte Erfassung der Pro-
duktionsprozesse ermdglichte es, Rationalisierungsspielrdume zu erkennen und
diese zielgerichtet zu nutzen. So hatte man zum Beispiel recht schnell erkannt,
dass aus betriebsokonomischen Grinden die Angebotspalette auf ein sinnvolles
Mal reduziert werden muss. Der Aufwand fir Gerate, die im An- und Verkaufs-
prozess in nur geringerem Malie vorkommen, wie zum Beispiel Babyphones,
E-Book-Reader und Ahnliches war deutlich zu hoch und damit nicht rentabel
gewesen. Solches Wissen Iasst sich nur auf Basis einer detaillierten Prozesskon-
trolle generieren. Auch die Kunden erhalten bereits mit konkreter Anfrage auf
dem Portal den gerateeigenen Code, so dass sie sich fortlaufend Uber den aktu-
ellen Bearbeitungsstands (in der Testphase, bereits versandt etc.) der gekauften
Ware informieren kdnnen.

Im Eingangscheck und bei der Fehlerdiagnose arbeitet das Unternehmen
mit Software von Blancco, einer bewahrten und vielfach zertifizierten Software
fUr Tests, Diagnosen, Reparaturen und der Wiederaufbereitung und -verwen-
dung von IT- Geraten. Um betriebsspezifischen Anforderungen gendigen zu kon-
nen, entwickelte das Unternehmen darlber hinaus eigene Softwarelésungen
und Diagnosegerate entsprechend den Anforderungen der internen Arbeits-
prozesse. Hierbei kommt der engen Zusammenarbeit mit Hochschulen, die im
Rahmen von kleineren Forschungsauftragen und studentischen Arbeiten Ent-
wicklungs-Know-how zur Verfiigung stellen, eine relevante Bedeutung zu. Die
betriebsspezifische Weiterentwicklung der eigenen digitalen Infrastruktur ist
nach Aussage des Gesprachspartners ohne externen Input kaum zu leisten.
Hierbei ware vor allem die Landesforderung sehr hilfreich gewesen: Die Grund-
lage des realisierten Digitalisierungsprozesses wurde nach der Grindung des
Unternehmens durch eine FuE-Forderung ,Entwicklung einer Vollversion eines
webbasierten Systems fir Inzahlungnahme und Wiederaufbereitung der Kon-
sumelektronik” unterstitzt. Dariber hinaus wurden Investitionszuschisse zur
Unternehmenserweiterung in Form von GRW-Férderung sowie Innovations-
gutscheinen fir die Zusammenarbeit mit Hochschulen in Anspruch genom-
men. Beim notwendigen Aufbau von Fachpersonal wurde auf die Forderung
von Innovationsassistenten und einem Werkstudenten zurickgegriffen. Einzig
die Forderung des Werkstudenten wurde riickblickend vom Gesprachspartner
kritisch gesehen. Im Hinblick auf die vergleichsweise geringe Férdersumme sei
der Abrechnungs- und Nachweisaufwand deutlich zu hoch und damit betriebs-
wirtschaftlich wenig sinnvoll gewesen.
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Die dargestellte, sukzessive Form der Prozessoptimierung und -rationalisie-
rung soll in den nachsten Jahren fortgesetzt werden. Angedacht sind beispiels-
weise eine vollstandige digitale Einschatzung des duReren Zustandes (Farbe,
Form, Tastenzustand, Kratzer usw.) der Gerdte und eine darauf aufbauende wei-
tere Optimierung der Bearbeitungsplanung. Die Recherche nach technischen
Ldsungen, die in einem vertretbaren Aufwand-Nutzen-Verhaltnis realisiert wer-
den kdnnen, steht allerdings noch am Anfang. Einen groRen Vorteil sah der Ge-
sprachspartner in der hohen Technikaffinitat des Geschaftsmodells. In der Bran-
che und durch den Betrieb eines eigenen Internetportals sind digitale Prozesse
im Marktumfeld ohnehin Standard und es gibt im Betrieb wenig Wiederstand
gegen derartige Veranderungen. Das Unternehmen versteht sich hierbei als
Treiber der Digitalisierung. Die fortlaufende Verbesserung der Verfahrensablaufe
ist im Marktumfeld notwendig, um dem zunehmenden Preisdruck bei gleich-
zeitig hohen Qualitatsansprichen der Kunden gentigen zu kdnnen. Wenn man
den erreichten Standard nicht standig weiterentwickelt, wiirde man mittelfristig
sicherlich vom Markt verschwinden.

Die wesentlichen Herausforderungen des skizzierten Wandels und der anvi-
sierten Weiterentwicklung sind technisch bedingt. Hoher Anpassungsdruck er-
gibt sich daraus, dass sich die Veranderungen auf dem Markt der elektronischen
Gerate sehr dynamisch vollziehen. Um auch Gerate der jingsten Technikgene-
ration anbieten zu kdnnen, muss es gelingen, leistungsstarke und zuverlassige
Partner zu finden, die schnell auf Veranderungen reagieren und notwendige
Softwareanpassungen durchfiihren (kdnnen). Dieses sei ausgesprochen schwie-
rig gewesen und entsprechend kommt der langfristigen Zusammenarbeit mit
derart kompetenten Anbietern eine hohe Bedeutung fir den eigenen Geschafts-
erfolg zu.

Dartber hinaus sind Fragen des Datenschutzes von groRer Relevanz. Beim
Wiederverkauf dirfen keinerlei Daten der Vorbesitzer mehr auf den Geraten zu
finden sein. Die Loschung der Daten ist extrem wichtig fiir das Kundenvertrauen.
Es wirde in der Branche immer wieder vorkommen, dass Gerate teilweise mit
ungeldschten Daten verkauft werden. So etwas kann sich ein professioneller
Anbieter aber auf keinen Fall erlauben. Im untersuchten Fall wird eine speziell
zertifizierte Software genutzt, die sicherstellt, dass private Dateien unwiderruf-
lich geléscht werden. Um auch auf i0S und Android basierte Systeme zugreifen
zu konnen, wurde diese Software entsprechend erweitert. Die geringe Anzahl
von windowsbasierten Systemen muss noch handisch bearbeitet werden.®

Auswirkung auf Arbeit und Qualifikation

Im Betrieb sind infolge der Digitalisierung viele manuelle Tatigkeiten weggefal-
len. Entsprechend hat die Umstellung der Prozesskette einen hohen Qualifizie-
rungsbedarf mit sich gebracht. Wesentlicher Bedarf besteht im untersuchten
Unternehmen an Kompetenzen beziglich spezifischer Software-Anwendungen.
Ziel ist es, die Mitarbeiter moglichst umfangreich zu qualifizieren, um sie ent-
sprechend der aktuellen Auftragslage flexibel im Betrieb einsetzen zu kdnnen.
Durch die Digitalisierung hat die Bedeutung von Anwendungswissen im Ver-
gleich zu technischem Grundlagen-Know-how stark zugenommen. Die Beschaf-
tigten missen Programme bedienen konnen, aber nicht dazu in der Lage sein,
diese zu programmieren oder die ablaufenden Prozesse technisch zu durch-
dringen. Die genutzte technische Infrastruktur ist ein Assistenzsystem im ei-
gentlichen Sinne, welches es ermdglicht, hochkomplexe Ablaufe auf Basis einer
soliden Schulung umzusetzen. Eine derartige Schulung dauert in der Regel drei

3% Zum Kauferschutz gehért auch, dass die Identifizierungsnummern der angekauften Gerdte mit
den Fahndungslisten der Polizei abgeglichen werden, um mdgliche gestohlene Produkte aus
dem Weiterverkauf zu eliminieren.



Monate. Dann erreichen die Beschaftigten ein Kompetenzlevel, auf dem sie fle-
xibel im Unternehmen einsetzbar sind. Bei der mechanischen Grunderneuerung
der Gerate (Wechsel von Tastaturen und Hullen etc.) kommt es im Wesentlichen
auf Geschick und weniger auf ausgewiesene Fachexpertise an. Entsprechend
der sehr spezifischen Kompetenzanforderungen bestehen auch fir geringer
qualifizierte Beschaftigte gute Chancen, im Unternehmen eingesetzt zu werden.
Gleichzeitig besteht ein standiger Bedarf nach Beschaftigten mit speziellen
Qualifikationen aus den Bereichen Elektronik und Mechatronik. Die Behebung
von Stérungen im Prozessablauf ist ohne solche Kompetenzen nicht zu leisten.
Auch die Weiterentwicklung der betrieblichen Ablaufe und die Zusammenarbeit
mit Partnern und Hochschulen verlangt nach einer ausgewiesenen Fachexper-
tise. Im Besonderen fir den Standort in der Randlage von Brandenburg war es
nach Aussage des Gesprachspartners schwierig, Fachkrafte mit entsprechenden
Kompetenzen im Elektronikbereich zu finden.

Da das Unternehmen aktuell dabei ist, auch international neue Markte zu
erschlieRen (wie zum Beispiel Spanien und Frankreich), werden Kompetenzen
im Fremdsprachenbereich fir einen Teil der Beschaftigten immer wichtiger. Auch
sind spezielle Kenntnisse der regionalen Marktgepflogenheiten zunehmend von
Relevanz. Etwa wirden sich die Zahlungssysteme und -gepflogenheiten von
Land zu Land unterscheiden. Wahrend in Deutschland Gberwiegend Vorauskas-
se/Rechnung und Paypal genutzt wird, steht in Spanien die Kreditkarte und in
Frankreich die Carte Bleue im Vordergrund. Der Bedarf an gut ausgebildeten Be-
schaftigten in den Bereichen Verwaltung, Vertrieb und Kundenbetreuung hat im
Zuge dieser Marktausweitung stark zugenommen. Ohne entsprechendes Wissen
Uber das Funktionieren auslandischer Markte ist der Verkauf auch im Internet
kaum erfolgreich umzusetzen.

Eine Besonderheit des skizzierten Falls ist, dass die bereichsibergreifende
Zusammenarbeit infolge der Digitalisierung nicht signifikant an Bedeutung ge-
wonnen hat. Da der Workflow auf Basis des EPR-Systems organisiert und doku-
mentiert wird, besteht nur wenig Bedarf an innerbetrieblicher Abstimmung und
Kommunikation. Welche Bearbeitungsschritte zu leisten sind, ergibt sich direkt
aus der geratespezifischen Bestandsaufnahme und den festgelegten Prozessen.
Die Arbeitsablaufe sind vollstandig digital organisiert, eine digitale Integration
— wie in anderen im Rahmen dieser Studie untersuchten Fallen — ist im Unter-
nehmen aber eher nicht zu beobachten.

Ansatze der Kompetenzentwicklung

Benotigte Kompetenzen werden im untersuchten Fall fast ausschlieRlich in
internen Schulungen vermittelt. Im Kern geht es hierbei um die richtige An-
wendung von Diagnose- und Bearbeitungssoftware.?> Durchgefihrt werden
die QualifizierungsmaRnahmen von erfahrenen Beschaftigten oder auch den
entsprechenden Softwareanbietern. Da das Tatigkeitsfeld des Unternehmens
sehr speziell ist, gibt es nach Aussage des Gesprachspartners kaum geeignete
Anbieter fir externe Qualifizierung. Es ist davon auszugehen, dass bei Weiter-
bildungen, die im Kern auf die Anwendung von spezifischen Software-Program-
men abstellen, betriebsinterne Schulungsformate von hoher Relevanz sind und
voraussichtlich mittelfristig auch bleiben werden. Ein gewisses Risiko besteht
hierbei darin, dass eingefahrene Perspektiven nur schwer zu durchbrechen sind.

3 0b Schulungen Uber nationale Marktgepflogenheiten wahrgenommen werden, konnte im Ge-
sprach leider nicht geklart werden. Es ist méglich, dass in der sehr technikzentrierten Problem-
wahrnehmung solche Themen eher zu kurz kommen und notwendige Kompetenzen im Prozess
erworben werden (missen). Zu prifen ware, ob in diesem Bereich externe Bildungsanbieter
aktiver als bisher agieren kdnnten, um Expansionsbestrebungen von Unternehmen noch optima-
ler zu unterstitzen.
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0Ob Anwendungen auch mehr kénnen als bisher genutzt und sich ggf. anders in
die Prozesskette einbinden lassen, dirfte ohne externen Impuls nur schwer zu
beantworten sein. Die Betriebe stehen entsprechend vor der Herausforderung,
nicht zu sehrim eigenen Saft”zu schmoren. Inwieweit externe Bildungsanbieter
hier einen Markt fir sich erschlieRen kdnnen, ist aktuell offen.

Beim Aufbau einer anspruchsvollen Fachexpertise spielen Neueinstellungen
und der Wissenstransfer Gber Kopfe eine relevante Rolle. Das relativ junge Un-
ternehmen ist in den letzten Jahren dynamisch gewachsen und konnte bendtig-
tes Know-how durch eine gezielte Personalpolitik an den Betrieb binden, wobei
diese Strategie in der peripheren Region Brandenburgs zunehmend an Grenzen
stoRt. Durch die Nutzung der Forderrichtlinie ,Brandenburger Innovationsfach-
krafte” ist es darlber hinaus gelungen, auf das Wissen von Studierenden und
Universitatsabsolventen zuriickzugreifen. Sollte die Digitalisierung von Produk-
tions- und Dienstleistungsprozessen weiter fortschreiten — wovon auszugehen
ist — durfte der Konkurrenzkampf um digitale Wissenstrager zukinftig jedoch
deutlich zunehmen. Damit die notwendige Expertise auf dem Brandenburger
Arbeitsmarkt in ausreichendem MaRe zur Verfiigung steht, muss sich das Sys-
tem der beruflichen und universitaren Ausbildung an die neuen Anforderungen
anpassen. Zu fragen ist, ob vor allem die Modernisierung der Berufsausbildung
noch dynamischer als bisher betrieben werden kann oder ob die Gefahr besteht,
dass Ausbildungsgange den Anforderungen des Arbeitsmarktes mehr und mehr
hinterherhangen.

Was der Fall zeigt — zentrale Beobachtungen und Arbeitsthesen

Durch die Digitalisierung von Prozessketten wird das Zusammenwachsen ehe-
mals getrennter Wirtschaftsbereiche nochmals forciert. Schon mit der Auswei-
tung der Dienstleistungsékonomie ist es in vielen Bereichen schwierig geworden
zu entscheiden, ob der Kerngegenstand einer betrieblichen Geschaftstatigkeit
in der Produktion liegt oder eher dem tertiaren Sektor zuzuordnen ist. Auch fir
den Internethandel ist eine solche klare Zuordnung zunehmend schwierig, weil
logistische Kernaufgaben (Organisation und Lagerung von Warenstromen) und
der Verkauf integral miteinander verwoben sind.

Die Herausforderungen, die Unternehmen in diesem Wirtschaftsbereich zu
meistern haben, sind entsprechend vielschichtig und unterscheiden sich qua-
litativ nachhaltig. Die Aufbereitung einzelner Gerate inkl. der Erneuerung von
Hardware-Komponenten (Geratehiillen, Tastaturen etc.) verlangt nach anderen
Kompetenzen als die Organisation anspruchsvoller Logistikstrome. Durch die
skizzierte technische Ldsung ist es im untersuchten Fall gelungen, beide Pro-
zesse zu integrieren und Uber eine lickenlose Dokumentation des aktuellen
Bearbeitungsstandes den Arbeitsprozess zu steuern. Die genutzte IT-Technik
wirkt hierbei als ein leistungsstarkes Assistenzsystem, in dessen Umfeld auch
bzw. primar anspruchsvolle Anlerntatigkeiten entstehen. Von einem Bedeu-
tungsgewinn von Einfacharbeit im Zuge der Digitalisierung kann in diesem Fall
aber nicht gesprochen werden. Vielmehr entstehen Beschaftigungschancen fir
qualifizierte Quereinsteiger. Es erscheint durchaus wahrscheinlich, dass dieser
Typ von Arbeitnehmern im Zuge einer voranschreitenden Digitalisierung auf
dem Brandenburger Arbeitsmarkt immer mehr gesucht wird und zunehmend
knapp wird. Ob damit die Beschaftigungschancen, beispielsweise von Langzeit-
arbeitslosen, steigen, muss aktuell als offen gelten.®

Die zunehmende Verschmelzung ehemals getrennter wirtschaftlicher Ak-
tivitaten konnte auch die Institutionen der betrieblichen Interessenvertretun-

% Das MASGF Brandenburg plant aktuell (Stand Mai 2017) eine Studie, die sich explizit mit solchen
Fragestellungen befassen wird.



gen vor neue Herausforderungen stellen. Ob fir das untersuchte Unternehmen
beispielsweise die Tarifvertrage des Einzelhandels oder eher die der Logistik
greifen, kann zumindest aus inhaltlichen Grinden durchaus diskutiert werden.
Hier ergeben sich fir die Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretungen eventuell
neue Gestaltungsmaglichkeiten, aber vermutlich auch relevante Gestaltungsbe-
darfe. Inwieweit Arbeitgeberverbande, Gewerkschaften und Betriebsrate bereits
Formen der Entscheidungs- und Kompromissfindung entwickelt haben, mit de-
nen derartige Fragestellungen konstruktiv bearbeitet werden kénnen, bedarf
der vertiefenden Analysen.
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3.7 Digitalisierung im Tourismusbereich — am Beispiel einer
Ferienanlage

In der Tourismusbranche hat die Digitalisierung seit vielen Jahren vor allem
durch die Schnittstelle zu den Kunden mehr und mehr an Bedeutung gewonnen.
Die Auswahl von Hotels und Fligen Uber das Internet ist inzwischen ein fester
Bestandteil der Branche. Auch regionale Anbieter kdnnen sich dieser Entwick-
lung nicht mehr entziehen und stehen vor der Herausforderung, online prasent
zu sein. Neuer ist hingegen der Trend, in den Ferienorten und im Umfeld der Ho-
tels spezifische IT-gestitzte Services anzubieten, sei es beispielsweise die Mog-
lichkeit via App einen Platz im hauseigenen Restaurant zu buchen oder sich uber
mogliche Tagesausflige am Urlaubsort informieren zu lassen. Im Besonderen
bei grofReren Anbietern kommt die Digitalisierung der eigenen Infrastruktur, des
Buchungssystems, der Kundenverwaltung, einzelner Funktionsbereiche — wie
etwa dem Restaurantbetrieb — etc. hinzu. Hiervon im Besonderen betroffen sind
grol3e Ferienanlagen, die ihren Kunden ein umfangreiches Dienstleistungsange-
bot anbieten und haufig hochkomplexe Haustechnikanlagen in Schwimmbadern
und Uberdachten Freizeitbereichen betreiben. Die Steuerung von Luft- und Was-
sertemperatur sowie Luftfeuchtigkeit, Lichtanlage und Event-Angeboten (Was-
serfallen, Gegenstromanlagen etc.) ist in groRen Hallen ohne eine ausgefeilte
IT-Infrastruktur nicht moglich.

Solche Anbieter stehen vor vielschichtigen Herausforderungen der Digitali-
sierung, die im Wesentlichen durch den Konkurrenzkampf um Feriengaste ge-
trieben ist und deren besondere Schwierigkeit darin besteht, die vielzahligen
Endnutzer (Gaste) fir die Systeme zu gewinnen und in diese einzubinden. Eine
derart spezifische Form der Digitalisierung konnte anhand einer grof3en Ferien-
anlage recherchiert werden. Nach finanziellen Startschwierigkeiten hat sich das
Projekt in den letzten Jahren nach eigener Aussage sehr positiv entwickelt und
befindet sich aktuell auf Expansionskurs. Dieser Markterfolg, der sich in stabilen
Besucherzahlen und steigenden Ubernachtungszahlen niederschlagt, ist nach
Einschatzung des Gesprachspartners auch der konsequenten Digitalisierungs-
strategie und der damit einhergehenden fortlaufenden Ausweitung des Dienst-
leistungsangebotes der Ferienanlage geschuldet.

Der Fall selbst

Die Ferienanlage bietet sowohl fir Erholungs- als auch fir Entdeckungstouris-
ten eine Vielzahl unterschiedlicher Attraktionen. Herzstiick der Anlage sind zwei
grol3e, als Stdsee-Strand bzw. Bali-Lagune gestaltete Badebereiche mit meh-
reren Rutschen und einem groRen Saunabereich. Dariiber hinaus wurde eine
Regenwald- und Mangrovenlandschaft mit tausenden tropischen Baumen und
einigen Tierarten angelegt. Erganzt wird das Angebot durch einen Minigolfplatz,
verschiedene Spielplatze fir Kinder, Fahrgeschafte, einem regelmaRigen Show-
programm sowie zahlreichen Restaurants, Bars und Ubernachtungsméglichkei-
ten. Durch das bestdndig ausgebaute Angebot an Ubernachtungsméglichkeiten
bietet die Anlage nicht nur die Méglichkeit zu Tagesausfligen, sondern gewahr-
leistet auch langere Aufenthalte. Das Unternehmen ist Teil eines international
agierenden Konzerns. Aktuell sind im Betrieb iber 600 Beschaftigte im Service,
technischen Support und in der Verwaltung bzw. Geschaftsfiihrung tatig.

Der Gesprachspartner beschrieb den Digitalisierungsprozess im Unterneh-
men als einen fortlaufenden, inkrementellen Vorgang, der in der Ferienanlage
seit ihrer Grindung im Jahr 2004 betrieben wird. Entsprechend sah er in der
Digitalisierung kein abschlieRbares Projekt, sondern einen vermutlich endlosen
Prozess, mit dem die Wirtschaftlichkeit und die Steuerbarkeit der Ferienanlage
sichergestellt werden. Vor allem die Komplexitdt der technischen (Geb&ude-)
Systeme hat zur Folge, dass die Digitalisierung fir die Betriebsablaufe zwingend
notwendig ist und nahezu allumfassend zur Anwendung kommt. Inzwischen



sind samtliche Dienstleistungsschritte und vor allem die zahlreichen techni-
schen Anlagen voll digitalisiert. Konkret heif3t das, dass ein ausgefeiltes System
an Sensoren sicherstellt, dass sich die Raumluft und Wassertemperatur sowie
die Luftfeuchtigkeit innerhalb definierter Parameter bewegen. Die Steuerung
greift hierbei auf alle technischen Anlagen, wie etwa die Heizung, das Zuwasser
und Abwasser sowie die Beliftungsanlage zu. Ohne eine derartige Technik ware
das in der Ferienanlage erzeugte kinstliche Klima nicht stabil zu halten, da die
Anpassung an die Wetterlage aulRerhalb der Anlage aufgrund der Wechsel-
wirkung zwischen den Komponenten der Gebaudetechnik ausgesprochen an-
spruchsvoll ist. Mittelfristig soll diese Art der Technisierung auch auf die Wohn-
bereiche aulRerhalb des Uberdachten Freizeitbereichs ausgeweitet werden und
beispielsweise eine Fernablesung von Energie-, Heizung- und Wasserverbrauch
ermaglichen.

Dariber hinaus sind wesentliche Bereiche der Arbeitsorganisation und Per-
sonalwirtschaft automatisiert. Die Arbeitszeiterfassung fir die Beschaftigten
|duft Gber RFID-Chips¥, durch die automatisch der Arbeitsbeginn und das Ar-
beitsende sowie der Arbeitsort der Servicekrafte zugeordnet werden kann. Auch
die interne Kommunikation zwischen Rezeption und Zimmerservices ist inzwi-
schen voll digitalisiert, so dass die Rezeption in Echtzeit auf spezifische Situati-
onen im Wohnbereich (etwa der leeren Flasche Sekt) reagieren kann. Zentrales
Element dieser kundenbezogenen Dienstleistungen ist ein volldigitalisiertes
Warenwirtschaftssystem, welches Business-to-Business-Bestellungen selbst-
standig abwickelt.

Des Weiteren wird ein Online-Buchungssystem genutzt sowie eine breite Pa-
lette betriebsspezifischer Apps, mit dem die Gaste sich tber das vielfaltige An-
gebot auf dem Gelande informieren und ggf. Leistungen direkt buchen kénnen.

Die groRRe Herausforderung beim Betrieb solcher Systeme besteht nach Aus-
sage des Gesprachspartners darin, die Vielzahl an Einflussfaktoren (vielzahlige
Kunden mit jeweils individuellen Wiinschen und Verhaltensweisen) in den Griff
zu bekommen. Hauptproblem ist die Sicherheit und Stabilitat, die mit wachsen-
der Digitalisierung ebenfalls wachsen und standhalten muss. Uberlastungen
und Fehlfunktionen kdnnen in komplexen Systemen vielschichtige Wechselwir-
kungen hervorrufen, die im worst case die Funktion des Gesamtsystems gefahr-
den. Bendtigt werden technische Losungen, die solche Dominoeffekte erkennen
und diesen frihzeitig entgegenwirken. Hier werden auch Grenzen der Digitali-
sierung gesehen, weil ab einer bestimmten Gréf3e eine kritische Masse erreicht
wird, deren Umfang und Komplexitat mit all den Schnittstellen und unberechen-
barem Nutzerverhalten die Steuerbarkeit der Prozesse schwierig macht. Nach
Einschatzung des Gesprachspartners genlgt es daher nicht, viel Geld fir Technik
zu investieren, sondern Bedarf besteht auch an leistungsstarken Partner, die ei-
nen verlasslichen 24-Stunden-, 7 Tage-Service anbieten kdnnen. Auf der techni-
schen Seite wurde in eine redundante IT-Infrastruktur, die als eine Art doppelter
Boden funktioniert (standig laufendes back-up des Systems) investiert. Wichtig
ist, dass Digitalisierung als permanenter Anlass begriffen wird, mit dem Ziel, die
eigenen Prozesse immer wieder neu zu hinterfragen und dadurch zu verbes-
sern. Hierbei geht es darum, die im Dienstleistungsprozess erzeugten Daten zu
sammeln und auszuwerten, um die betrieblichen Ablaufe so effizient und sicher
wie moglich gestalten und steuern zu kénnen.

Entwicklungsspielraume sieht das Unternehmen auch in der Zusammenar-
beit mit externen Partnern. So konnte man sich durchaus vorstellen, die Feri-
enanlage inklusive der vorhandenen Infrastruktur als ,Spielwiese” fir externe
Anbieter zur Verfiigung zu stellen. Denkbar seien beispielsweise Ideen zum
autonomen Fahren von Elektromobilen, aber auch Ansatze, mit denen durch

37 radio-frequency identification
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digitale Gerate/Robotik Fachkrafte entlastet werden konnen. Bislang fehlt es
aber an interessierten Partnern, die mit innovativen technischen Maglichkeiten
aus anderen Bereichen nach neuen Einsatzfeldern in der Tourismusbranche
suchen. Interesse besteht an kleinen, persénlichen Erfahrungsaustauschen bzw.
Innovationsworkshops. GrolRere Veranstaltungen sind in der Wahrnehmung des
Gesprachspartners fir konkrete Innovationsvorhaben wenig zielfihrend. Eine
fir das Unternehmen wichtige Kooperationen, in deren Rahmen konkrete Inno-
vationsvorhaben geplant und vorangetrieben werden kénnen, besteht zu ,open-
Berlin” dem Cisco Innovation Center in Berlin.

Im Bereich der Arbeitsorganisation fihrt die Digitalisierung der Prozesse
zu einer relevanten Arbeitsverdichtung. Die erreichten Effizienzsteigerungen
beeinflussen auch Arbeitszuschnitte und nutzen vorhandene Optimierungs-
spielrdaume des Mitarbeitereinsatzes aus. Die Auswertung von Prozessdaten
ermoglicht es, Leerlaufzeiten zu identifizieren und diese gezielt zu reduzieren.
Aufgrund des wirtschaftlichen Erfolgs des Unternehmens haben diese Rationa-
lisierungsansatze jedoch nicht zu Arbeitsplatzabbau gefihrt. Vielmehr konnte in
den letzten Jahren infolge von Betriebserweiterungen (Aufbau neuer Wohnan-
lagen etc.) und der Ausweitung des Dienstleistungsangebotes der Ferienanlage
Beschaftigung in relevantem MaRe aufgebaut werden. Die voranschreitende
Digitalisierung wird vom Gesprachspartner als ein wesentlicher Baustein (ne-
ben anderen)?® dieses Expansionskurses angesehen. Am eindeutigsten fallt der
Beschaftigungseffekt in der IT-Abteilung des Betriebs aus. Es besteht bislang
eine Rufbereitschaft fir die IT-Fachkrafte, um auch auRRerhalb der normalen
Dienstzeit bei Problemen erreichbar zu sein. Dies wird mit der bevorstehen-
den Erweiterung der Anlage aber nicht ausreichen, weshalb eine Zwei- bzw.
Drei-Schichtstruktur inkl. notwendigem Personalaufbau auch fir die IT-Fach-
krafte diskutiert wird.

Bei der EinfUhrung des inzwischen breit aufgestellten Dienstleistungsange-
botes sah sich der Gesprachspartner sowohl als Treiber, als auch als Getriebe-
ner. Viele der Entwicklungen gingen auf die Eigeninitiative des Betriebs zurick.
Der hohe Automatisierungsgrad ist ein zentraler Bestandteil der innovativen
Geschaftsidee der Freizeitanlage. Ohne eine derartige Technik ware die grole
Flachenausdehnung der Anlage nicht in den Griff zu bekommen. Aktive Di-
gitalisierung ist nach Einschatzung des Gesprachspartners eine notwendige
Voraussetzung, um eine Geschaftsidee in dieser GroRenordnung Uberhaupt
zu ermoglichen. Gleichzeitig nimmt aber auch der externe Einfluss, der eine
fortlaufende Weiterentwicklung und Digitalisierung notwendig erscheinen lasst,
bestandig zu. Im Tourismus besteht ein hoher Druck, Kundenerwartungen zu
erfillen. Das gilt bei Business-to-Consumer-Leistungen auch im Bereich der
Digitalisierung. Friher hat die Industrie vorgelebt, was spater im Privaten Einzug
hielt. Heute ist es umgekehrt: Die private Nutzung digitaler Gerate ist 1angst
selbstverstandlich und wird im Arbeitsleben erst nach und nach eingefihrt. Im
Besonderen Tourismusunternehmen stehen vor der Herausforderung, solche
Entwicklungen im Privatkonsum und im Medienverhalten mitzugehen. Unter-
stitzt wird der Betrieb bei der Einfihrung digitaler Lésungen durch externe
Beratungspartner. Wesentliche Aufgabe dieser Dienstleister ist es, die techni-
sche Planung fir Weiterentwicklungen zu erstellen und neue Komponenten in
die Architektur des Gesamtsystems konzeptionell zu implementieren sowie den
Markt der Anbieter zu vergleichen und leistungsstarke Partner zu identifizieren.
Speziell fur die Digitalisierungsaktivitaten wurde bisher keine Forderung in An-
spruch genommen.

3 Beispielsweise der glinstigen Marktlage fir solche Freizeitangebote



Auswirkung auf Arbeit und Qualifikation

Aufgrund des inkrementellen Charakters des Digitalisierungsprozesses lassen
sich kaum sprunghafte Qualifikationsschiibe bei den Beschaftigten ausmachen.
Tendenziell war und ist die Digitalisierung nach Einschatzung des Gesprachs-
partners jedoch mit einer hoheren Qualifikationsstruktur der Beschaftigten
verbunden. Am deutlichsten tritt dieser Qualifizierungsschub in der IT-Abteilung
zu Tage. Aufgrund der zunehmenden Komplexitat des Gesamtsystems dauert
die Einarbeitung in diesem Bereich inzwischen etwa ein dreiviertel Jahr. Auch
wenn das erworbene Know-how sehr fallspezifisch ist, lernen die Beschaftigten
den Umgang mit hochkomplexen Systemen, was ihre Arbeitsmarktchancen ins-
gesamt erhohen dirfte.

Auch die Kompetenzanforderungen im Service sind infolge der Digitalisie-
rung gestiegen. Aufgrund der fir Anwender intuitiv gestalteten Systeme sind
die entstehenden Herausforderungen aber wesentlich leichter zu bewaltigen
und die Aufqualifizierung findet auf einem deutlich geringeren Niveau statt.
Allerdings treten auch im Servicebereich immer wieder Fragen zur richtigen
Anwendung der genutzten Technik auf, welche in der Regel vom hausinternen
Support bearbeitet werden. Dieser Zugriff auf den internen IT-Support ist in der
jungsten Vergangenheit aber zunehmend an Kapazitatsgrenzen gestoRen bzw.
ist kostenseitig immer weniger zu akzeptieren. Um diesem Kostenaufwuchs zu
begegnen, fihrt man nun zum zweiten Mal eine Basisadministratoren-Schulung
fir je zwei Mitarbeiter je Abteilung durch. Bei den in dieser Weise Geschulten ist
ein deutlicher Kompetenzgewinn im Vergleich zu Ublichen Servicetatigkeiten im
Tourismusbereich zu beobachten.

Deutlich steigende Kompetenzanforderungen sah der Gesprachspartner bei
den sogenannten Soft Skills. Vor allem die Anforderungen an die bereichsiber-
greifende Kommunikation haben im Betrieb infolge der Digitalisierung stark
zugenommen. Die immer engere Verflechtung der technischen Systeme kann
nur funktionieren, wenn die Beschaftigten, die diese Systeme bedienen, ein hin-
reichendes Verstandnis von Abhangigkeiten und Wechselbeziehungen im Ge-
samtprozess haben. Einzelne Interventionen kdnnen vielfaltig Folgeeffekte mit
sich bringen. Damit diese nicht zu Friktionen fihren, missen unterschiedliche
Arbeitsbereiche auf vorgenommene Anpassungen hingewiesen werden. Syste-
misches Denken in einem komplexen System hat sich zu einer Kompetenzan-
forderung entwickelt, die praktisch von jedem Beschaftigten in hinreichendem
Male beherrscht werden muss. Gerade fir geringer qualifizierte Arbeitskrafte,
die eher praktisch und weniger konzeptionell arbeiten, stellt das eine relevante
Herausforderung dar.

Ansatze der Kompetenzentwicklung

Zentrales Instrument der Kompetenzentwicklung im untersuchten Betrieb ist die
interne Aus- und Weiterbildung auf allen Qualifikationsstufen. Hochqualifiziertes
Personal zu finden, ist nach Aussage des Gesprachspartners auch aufgrund der
peripheren Lage des Unternehmens nahezu unmaglich. In Reaktion auf die aus
Arbeitgebersicht angespannte Arbeitsmarktlage wurde frihzeitig dazu Gberge-
gangen, die bendtigten Beschaftigten selbst aus- und weiterzubilden. Exempla-
risch macht sich dieses etwa an der langen Einarbeitungszeit im IT-Bereich fest
oder auch an der umfangreichen Schulung von Basis-Systemadministratoren
in allen Arbeitsbereichen. Im Besonderen die breit angelegte Vermittiung von
Administratoren-Know-how deutet darauf hin, dass die Vermittlung spezifischer
Expertise in Eigenleistung im Zuge der Digitalisierung an Bedeutung gewinnt.

Im Hinblick auf Aus- und Weiterbildung wurde vor allem das statische Bil-
dungssystem bemangelt. Im Tourismusbereich fehle es nach Einschatzung des
Gesprachspartners vor allem an einer zeitgemalien Ausbildung in der IHK und
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an den Hochschulen. Auch die Suche nach bestimmten Weiterbildungsangebo-
ten ware manches Mal schwierig, weil die Bildungsdienstleister mit der hohen
Entwicklungsdynamik in bestimmten Bereichen der Tourismuswirtschaft kaum
mithalten kdnnen. Eine zentrale Herausforderung besteht hierbei in der Spezi-
fitat der genutzten IT-Struktur und der damit einhergehenden Vielzahl an Stan-
dards und Schnittstellen. Dariber hinaus macht es die hohe Innovationsdynamik
im IT-Sektor haufig schwierig, sich personalseitig frihzeitig auf Entwicklungen
vorzubereiten. Oftmals Iauft man den Entwicklungen eher hinterher und muss
sich notwendige Kompetenzen ,on the Job” aneignen, als dass man diese ziel-
gerichtet und vorausschauend entwickeln konnte. Das Lernen im Prozess war
und ist fir den erreichten Digitalisierungsstand von nicht zu unterschatzender
Relevanz.

Widerstande auf Seiten der Beschaftigten bei der Einfihrung der digitalen
Infrastruktur hat es laut Gesprachspartner so gut wie nicht gegeben. Etwai-
ge Berlhrungsangste alterer Angestellter konnten und kénnen durch interne
.Learning by doing”-MaRRnahmen mit der Zeit genommen werden. Im Beson-
deren die Anwendungen im Servicebereich zeichnen sich durch eine hohe An-
wenderfreundlichkeit aus, wodurch es in der Regel problemlos maglich ist, mit
den Systemen funktionsgerecht umzugehen. Fir die neu eingestellten, jingeren
Beschaftigten ist der Umgang mit digitalen Endgeraten zur Prozesssteuerung
und -kontrolle aufgrund der hohen Affinitat zu Handys und Tablets eine Selbst-
verstandlichkeit. Neueinstellungen sind unter dieser Perspektive zwar nicht das
zentrale, aber ein durchaus relevantes Mittel der Kompetenzentwicklung.

Was der Fall zeigt — zentrale Beobachtungen und Arbeitsthesen

Im Hinblick auf die technische Komponente der Digitalisierung macht der skiz-
zierte Fall auf den hohen Kapazitats- und Kostenaufwand aufmerksam, der not-
wendig ist, um komplexe Systeme mit einer hinreichenden Prozesssicherheit zu
betreiben. Die Flexibilitat und das breite Leistungsportfolio der IT-Infrastruktur
im Kundenbereich muss durch einen hohen Aufwand im Backoffice sicherge-
stellt werden. Nicht nur die IT-Abteilung wachst bestandig, sondern auch die
Abhangigkeit von einem zuverldssigen Dienstleister, der rund um die Uhr und
sieben Tage die Woche dazu in der Lage ist, Stérungen zeitnah zu beheben,
steigt. Je groRer die Zahl an Einflussfaktoren® desto héher dirfte in der Ten-
denz der Sicherungs- und Back-up-Bedarf sein. Der Fall macht deutlich, dass
auch bei Digitalisierungsvorhaben eine Kosten-Nutzen-Abwagung unerlasslich
ist, um betriebswirtschaftlich sinnvolle Entwicklungen auf den Weg zu bringen
und nicht von den Folgeeffekten der Innovation Uberrollt zu werden. Es ist
durchaus vorstellbar, dass der hohe Sicherungsaufwand grofRRer und vieldimen-
sionaler Systeme Unternehmen (noch) davon abhalt, auch die betriebsiibergrei-
fenden Potenziale digitaler Vernetzung zu nutzen. Wer seine Schnittstellen fir
externe Partner 6ffnet, muss sicherstellen, dass damit keine Gefahrdung der
eigenen Betriebsablaufe einhergeht. Derartige Strukturen unter Garantie defi-
nierter Sicherheitsstandards aufzubauen, dirfte deutlich anspruchsvoller sein,
als betriebsinterne Losungen auf den Weg zu bringen. Zu klaren ware, ob solche
Sicherheitsiberlegungen bei Brandenburger Unternehmen eine Rolle spielen
und einer betriebsibergreifenden Vernetzung im Wege stehen. Zu klaren ware
in diesem Zusammenhang auch, wie man den Aufbau von Sicherheitsstandards
unterstitzen kann, um so Kooperationsspielrdume leichter nutzen zu kdnnen.

Dartber hinaus legt der Fall die Vermutung nahe, dass es den Betrieben in
der Region aktuell noch an Kreativitat fehlt, wenn es darum geht, brancheniber-

3 In der Ferienanlage greifen Mitarbeiter wie Gaste auf das System zu und nach Aussage des
Gesprachspartners kann selbst der Kuhlschrank, der digital eingebunden ist, eine Gefahr fir das
IT-System sein.



greifende Innovationsspielraume zu erkennen und auszunutzen. Dass es bisher
nicht gelungen ist, Partner fir innovative Pilotprojekte (etwa das Beispiel des
autonomen Fahrens in der Ferienanlage) zu gewinnen, kdnnte ein Hinweis auf
eine bisher wenig ausgepragte Perspektive fir branchenibergreifende Innovati-
onsspielraume sein. Eventuell gelingt es innovierenden Unternehmen nicht, das
Einsatzspektrum technischer Entwicklungen in seiner ganzen Breite zu erfassen.
Zu fragen ware in diesem Zusammenhang, inwieweit die Entwickler digitaler
Innovationen auch Uber innovative Einsatzfelder reflektieren oder ob sich die
Anwendungsiberlegungen eher in traditionellen Bahnen bewegen. Vorstellbar
ware, dass Betriebe, die noch nie mit der Tourismuswirtschaft kooperiert haben,
diese Maglichkeit gar nicht bedenken, weil es ihnen an notwendigen Kontakten
fehlt oder ihnen die MarkterschlieRung nicht (auf Anhieb) gelingt. Vor allem
die regionale wie auch die Landeswirtschaftsforderung missen sich fragen, ob
wirtschaftliche Entwicklungsspielraume aufgrund einer zu starken Branchenfo-
kussierung der Betriebe brach liegen und wie diese Wachstumshemmnisse ggf.
Uberwunden werden kdnnen.*

Mit Blick auf die Prozesse der Kompetenzentwicklung wird deutlich, dass
die Erweiterung der Wissensbasis in Eigenleistung im Zuge der Digitalisierung
an Bedeutung gewinnt. Die zunehmend bendtigten Spezialisten, die hochkom-
plexe wie spezifische Prozesse beherrschen, konnen in einigen Bereichen nur
dann erfolgreich agieren, wenn gleichzeitig das technische Basiswissen aller
Beschaftigten erhoht wird. Zu prifen ware, inwieweit derartige Entwicklun-
gen die Arbeitsmarktchancen Geringqualifizierter nochmals verschlechtern. Wer
nicht dazu in der Lage ist, die Wirkungszusammenhange komplexer Systeme in
ihren Grundzligen zu verstehen und entsprechend zu handeln, konnte grol3e
Schwierigkeiten haben, in digitalisierten Produktionsprozessen zu arbeiten. Ob
derartige Defizite durch gezielte Weiterbildungsangebote ausgeglichen werden
konnen, ist offen. Mit Blick auf die Weiterbildungsférderung ware zu diskutieren,
ob die bestehende Forderlandschaft den Anforderungen einer betriebsinternen
Systemschulung in Eigenleistung” gerecht wird oder ob Bedarf an neuen For-
men der Forderung besteht.

SchlielRlich bestatigt der skizzierte Fall, dass die voranschreitende Digita-
lisierung eine Erhohung der bereichsiubergreifenden Kommunikation im Be-
trieb zur Folge haben kann. Komplexe Systeme kénnen nur dann friktionsfrei
funktionieren, wenn die Mitarbeiter sich Gber Prozessketten informieren und
abstimmen. Die technischen Innovationen haben immer auch eine soziale Kom-
ponente. Wenn die Innovationen einen hohen Integrationsgrad im Unternehmen
zur Folge haben, gewinnt die soziale Dimension mehr und mehr an Bedeutung.
Zu klaren ware, ob diesem Qualifizierungsbedarf systematisch nachgekommen
wird oder ob die Entwicklungspotenziale der Digitalisierung u. a. darum nur
begrenzt genutzt werden, weil die soziale Dimension der technisch-sozialen
Systeme unterschatzt wird (nicht hinreichend in Angriff genommen wird). Auch
in diesem Kontext ware zu untersuchen, wie sich die Bildungsangebote in die-
sem Themenfeld darstellen und ob es Unternehmen in Brandenburg gelingt,
entsprechende Dienstleister zu finden. Wiederum durfte in der hohen Spezifitat
der Prozesse eine der zentralen Herausforderungen gezielter (externer) Weiter-
bildung bestehen. Auch hier stellt sich die Frage, ob und wie gegebenenfalls in-
terne Schulungsmalinahmen auf Basis betriebseigener Kapazitaten unterstitzt
werden konnen.

“0 Die zunehmende Bedeutung von Cross-Cluster-Ansatzen im Berlin-Brandenburger Clusterpro-
zess weist darauf hin, dass dieses Feld mehr und mehr in den Fokus der Wirtschaftsforderung
gerat.

“ Die Beschaftigten werden durch das betriebszugehérige IT-Personal geschult.
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3.8 Digitalisierung im Hotel- und Gaststattengewerbe —
am Beispiel eines kleineren Familienbetriebes

Zwischen 2008 und 2015 war das Gastgewerbe im Land Brandenburg durch
ein stetiges Wachstum gekennzeichnet: Insgesamt stieg die Zahl der SV-Be-
schaftigten von 23.372 auf 29.352, was einem Wachstum von 25,6 % entspricht
(vgl. Tabelle 17). Dabei hat der Bereich der Beherbergung anteilig mehr Personal
aufgebaut als die Gastronomie (+27,7 % vs. +24,7 %). Die geringfiigige Beschaf-
tigung stieg im gleichen Zeitraum ebenfalls kontinuierlich an und erreichte im
Jahr 2015 den Wert von 14.709 Beschaftigten, wobei der Gberwiegende Anteil
der Arbeitsplatze in der Gastronomie geschaffen wurde (11.903 im Vergleich zu
den 2.806 in der Beherbergung) (vgl. Tabelle 18). Somit sind im Gastgewerbe ein
Drittel der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer (33,4 %) in geringfiigiger Be-
schaftigung tatig. Auffallig ist, dass die geringfiigige Beschaftigung im Bereich
Beherbergung starker gestiegen ist (+31,9 %) als in der Gastronomie (+20,7 %).

SOZIALVERSICHERUNGSPFLICHTIG BESCHAFTIGTE

GASTGEWERBE INSGESAMT BEHERBERGUNG (55) GASTRONOMIE (56)
2008 23.372 7.216 16.156
2009 24.763 7.901 16.862
2010 25.723 8.362 17.361
2011 25.528 8.547 16.981
2012 26.680 8.691 17.989
2013 27.013 8.852 18.161
2014 27.713 8.871 18.842
2015 29.352 9.213 20.139

Tabelle 17: Entwicklung der SV-Beschaftigung im Land Brandenburg im Wirtschaftszweig Gastgewerbe
(WZ 2008 55 und 56, Quelle: Bundesagentur fir Arbeit, Beschaftigungsstatistik)

STICHTAG 30.06.

GERINGFUGIG BESCHAFTIGTE

GASTGEWERBE INSGESAMT BEHERBERGUNG (55) GASTRONOMIE (56)
2008 11.987 2127 9.860
2009 13.076 2.250 10.826
2010 13.363 2.448 10.915
2011 13.265 2.386 10.879
2012 13.694 2.547 11.147
2013 14.355 2.730 11.625
2014 14.985 2.748 12.237
2015 14.709 2.806 11.903

Tabelle 18: Entwicklung der geringfligigen Beschaftigung im Land Brandenburg im Wirtschaftszweig Gastgewerbe
(WZ 2008 55 und 56, Quelle: Bundesagentur fir Arbeit, Beschaftogungsstatistik)
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Die Zahl der Gaste und Ubernachtungen entwickelte sich im Land Branden-
burg sehr positiv. Sie erreichten im Jahr 2015 4,6 bzw. 12,5 Millionen (vgl. Amt fir
Statistik Berlin-Brandenburg 2016). Trotzdem hat sich der reale Umsatz* in der
Branche — wie in vielen anderen Branchen — zwischen 2010 und 2015 um 6,6 %
sukzessive verringert. Angesichts dieser Entwicklung spielen die Kostenreduzie-
rung und Effizienzsteigerung, die durch Digitalisierung entstehen konnen, eine
immer wichtigere Rolle fir die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen.

Sowohl der Produktions- und Dienstleistungsprozess (beispielweise in der
Abwicklung von Rechnungen mit Kassensystemen oder Softwareprogrammen)
als auch die Leistungen fir Kunden (u.a. WLAN-Zugang, Online-Plattformen fir
Buchungen und Informationen sowie Teilnahme an Hotelbewertungsportalen)
erfordern den Einsatz digitaler Technik.

Im Gastgewerbe geniel3t die Kundenfreundlichkeit einen hohen Stellenwert
und der personliche Kundenkontakt wird voraussichtlich auch in der Zeit des di-
gitalen Wandels ein Erfolgsfaktor fir die Unternehmen bleiben. Nichtsdestotrotz
hat die Branche in den letzten Jahren eine nétige Digitalaffinitat in zahlreichen
Unternehmensbereichen entwickelt. Die Anpassung an die Kundenanforde-
rungen (besonders jingere Personen machen Gebrauch von digitaler Technik)
und den digitalen Trend in der Gesellschaft (das Internet ist der primare Kom-
munikationskanal geworden) sowie die Effizienzsteigerung (durch automa-
tisierte Rechnungs- und Buchungssysteme und die Nutzung von Big Data zu
betriebsinternen Statistiken) bergen groRes Potenzial. Gleichzeitig stellt sie
die Betriebe vor Herausforderungen. Besonders fir die kleinen Betriebe stellen
der Investitionsbedarf und die Mitarbeiterqualifizierung eine Hirde fir eine
erfolgreiche Digitalisierung dar. Gleichzeitig konnen magliche Fachkraftebedarfe
durch die von der Nutzung neuer Betriebssysteme verursachte Zeitersparnis
entscharft werden. Das Gastgewerbe muss sich auch den Herausforderungen
der Buchungs- und Bewertungsportale, der Onlinelieferdienste, der privaten
Zimmervermittlung und innovativer Bezahlsysteme stellen. Zusatzlich ist der
Gewinn neuer Kunden durch Online-Marketing unerlasslich.

Generell stellt der Wettbewerbsvorteil des personlichen Kontakts eine Be-
sonderheit des Hotel- und Gaststattengewerbes dar, sodass die Abwagung zwi-
schen diesem Faktor und digitalisierten Dienstleistungen fir die Zukunftsfahig-
keit dieser Branche entscheidend sein wird. Gastronomie und Hotellerie missen
sich den Herausforderungen der Buchungs- und Bewertungsportale, der On-
linelieferdienste, der privaten Zimmervermittlung und der neuen Bezahlsysteme
stellen und die Vorteile dieser digitalen Systeme nutzen und gleichzeitig eine
kundenspezifische personliche Betreuung gewahrleisten.

Der Fall selbst

Befragt wurde die Geschaftsleitung eines mittelstandischen Hotels mit 20 Be-
schaftigten in landlicher Umgebung. Die Hotelleitung hat in den letzten Jahren
in den verschiedensten Unternehmensbereichen digitale Technik eingefihrt:

1. Schnittstelle zu Kunden: Die Unternehmens-Homepage ist ein wichti-
ges Medium fur Marketing, Informationen, aber auch Buchungen ge-
worden. Per E-Mail kénnen Kunden Reservierungen im Restaurant,
von Zimmern, aber auch von Veranstaltungen vornehmen und Ange-
bote abfragen. Jahrlich werden Besucherzahlen auf der Internetsei-
te von Uber 31.000 erreicht. Fur die Beschaftigten minimiert sich der
zeitliche Aufwand, so dass Bestellungen schneller bearbeitet werden

“2 |m Gegensatz zum nominalen Umsatz stellt der reale Umsatz die Auswirkungen von Inflation
und Deflation mit dar.
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konnen und die Kundschaft keine Iangeren Wartezeiten hat. Neben der
zeitlichen Komponente spielt auch die schriftliche Form eine wichti-
ge Rolle. Reservierungen, die per E-Mail ankommen, sind besser nach-
vollziehbar als telefonische und sind schneller im System zu erfassen.

Des Weiteren wurde der Anforderung der Kunden entspro-
chen und ein WLAN im Hotel installiert. Aufgrund der Betreiberhaf-
tung war die EinfGhrung sehr kompliziert und sehr kostenintensiv.

2. Im Produktions- und Dienstleistungsprozess: Durch die Einfiihrung eines
neuen Kassensystems mit Handgeraten fir Servicekrafte konnen Kunden
schneller bedient werden. Speisen und Getranke kommen schneller zum
Gast und es bleibt Zeit fir ein kurzes Gesprach zwischen Servicekraft und
Gast, da der Zeitdruck genommen ist, sofort die Bestellung als Zettel in
die Kiche oder an die Bar zu bringen. Gleichzeitig ist die Bestellung im
Kassensystem gebucht und muss nicht anschliefend eingegeben werden.

3. Schnittstelle zu Zulieferern: Bestellungen werden nach wie vor per Fax
erledigt, aber Preislisten werden per E-Mail verschickt. Hier wird der
Bedarf zur Digitalisierung weniger hoch eingeschatzt. Kurzfristige Be-
stellungen der Kiiche werden handschriftlich erganzt. Die Vorteile durch
die Digitalisierung werden hier weniger Uberwiegend eingeschatzt.

4 In der Verwaltung: Die Kassenblcher werden jetzt digital ge-
fihrt. Auf diese Weise gibt es keine Zettelwirtschaft mehr und man
kann schneller und effizienter Auswertungen und Statistiken zie-
hen. Gleichzeitig konnen erstens Kundenorientierungen auf be-
stimmte Produkte schneller erkannt und zweitens strategische Ent-
scheidungen im Einkauf getroffen werden. Auch die Ubergabe der
Daten an das Steuerbiro erfolgt digital. Dennoch wird zur Sicherheit
eine doppelte Buchhaltung gefihrt und parallel in Ordnern abgeheftet.

5. Inder bereichsibergreifenden Verzahnung: Die Kommunikation innerhalb
der Teams sowie zwischen Leitung und Beschaftigten wurde durch die
Nutzung sozialer Medien verbessert. Die Beschaftigten werden schnell
Uber Entscheidungen der Leitung informiert, aber auch innerhalb der
Gruppen werden wichtige Informationen zu den Arbeitsablaufen ausge-
tauscht: beispielsweise die Tischaufteilung der Servicekrafte oder Fotos
von Speisen und Getranken fur die Servicekrafte.

Alle Einsatze digitaler Technologien haben sich inkrementell entwickelt und
fihrten zu einer Optimierung bestehender Prozesse. Dabei sind die Entwick-
lungen auf die Initiative der Hotelleitung zurickzufihren. Es bestehen keine
Abhangigkeiten zu anderen Unternehmen. Die Interviewpartner betonten, dass
die Kunden die Einfihrung digitaler Technik belohnt, aber nicht explizit gefordert
haben. Die daraus entstandenen Angebote werden gut angenommen, wie bei-
spielsweise der digitale Prospekt, Rechnungen per E-Mail, Foren etc.

Die Einfuhrung der digitalen Technologien war sowohl sehr kostenintensiv
(das Kassensystem kostete allein 45.000 EUR) als auch sehr zeitintensiv und
erfolgte nicht reibungslos. Allein die Entscheidung, welches Kassen- und wel-
ches Hotelsoftwareprogramm eingesetzt werden soll, dauerte Gber 1,5 Jahre.
Hier musste man sich bei den unterschiedlichen Anbietern erst intensiv beraten
lassen. Nachdem man sich fir einen Anbieter entschieden hatte, gab es Pro-
bleme bei der Einpassung der Systeme: Um das Kassensystem mit den Hand-
geraten reibungslos nutzen zu kdnnen, mussten die baulichen Voraussetzungen
geprift und Funkverbindungen aufgebaut werden. Auch hier war eine fachliche
Beratung durch den Anbieter notwendig. Die gemeinsame Schnittstelle fir beide
Systeme funktioniert auch nach einem Jahr noch nicht reibungslos. So ist es
beispielsweise problematisch, wenn Kunden ihre Speisen und Getranke auf das



Zimmer buchen mochten. Hier miissen Rechnungen noch immer im Zimmerfach
hinterlegt werden.

Eine zentrale Herausforderung sind rechtliche Fragen, die mit dem Einsatz
digitaler Technik entstehen, wie beispielsweise die Betreiberhaftung fir das
WLAN oder Fragen des Datenschutzes. Hier wurde sich auf die Beratung durch
den IT-Dienstleister verlassen.

Fir den Ausbau des WLAN und die Anschaffung des Kassensystems sowie
des Hotelsoftwareprogramms HS3 wurden Uber einen GA-Antrag bei der ILB
Landesfordermittel in Anspruch genommen. Weitere Forderangebote gibt es
fir den HOGA-Bereich zum Thema Digitalisierung nicht. Gesucht wird Unter-
stitzung fur die Installation von Schlisselkarten sowie fir die Kopplung von
Heizung und Fenster. Erfolgsbeispiele innerhalb der Branche sind nicht bekannt.

Die Interviewpartner schatzten die vorgenommene Digitalisierung als sinn-
voll und gut gelungen ein. Der Hotelbetrieb unterlag hier keinem zeitlichen
Druck oder Abhangigkeiten von Externen, so dass digitale Losungen Schritt fir
Schritt umgesetzt werden konnten und kdnnen. Zum Kundenkreis des unter-
suchten Hotels gehdren hauptsachlich alterer Menschen, die sich mit dem Um-
gang digitaler Technik schwer tun. Nicht jede Idee wird daher umgesetzt. Den-
noch wirde die Hotelleitung weitere Digitalisierungen vornehmen. Allerdings ist
der Kosten-Nutzen-Aspekt grindlich abzuwagen. Eine weitere Forderung, aber
auch fachliche Beratung wiirde den Prozess beschleunigen.

Kritisch wird der Umgang mit sozialen Medien, Netzwerken und Hotelbewer-
tungsportalen gesehen. Sie werden bisher nicht fir Marketingzwecke einge-
setzt. Immer mehr Kunden nutzen die Bewertungen auf Hotelbewertungsporta-
len. In diesem anonymen Rahmen werden schneller unzufriedene AuRerungen
gemacht als der direkte Kontakt gesucht. Die Digitalisierung wird daher von der
Hotelleitung vor allem zur Optimierung bestehender Dienstleistungsprozesse
genutzt, aber dem persdnlichen Kundenkontakt hintenangestellt.

Auswirkung auf Arbeit und Qualifikation

Die Beschaftigten haben interne Software-Schulungen durch den Produktanbie-
ter erhalten: fir die Hotelsoftware HS3 und das Kassensystem Vectron fir die
Handgerate. Schwierigkeiten gab es vor allem bei der Einfihrung der Handge-
rate. Hier zeigten die betroffenen Beschaftigten eine gréfRere Abwehrhaltung,
da mit der Nutzung dieser Handgerate eine groRere Verantwortung fir den be-
trieblichen Gesamtprozess einhergeht. Die Angst, etwas falsch zu machen, war
grol3. Fehler kdnnen mit den Handgeraten einzelnen Beschaftigten genau zu-
geschrieben werden. Falsche Eingaben in den Handgeraten sind schwieriger zu
korrigieren. Eine versehentliche Falscheingabe kommt dennoch als Bon an der
Kasse an. Dann muss in den laufenden Abrechnungsprozess eingegriffen und
dieser anschlielend dokumentiert werden. Inzwischen sind alle Beschaftigten
geschult und teilen ihre Erfahrungen untereinander, so dass Tricks und Kniffe,
mit der Technik umzugehen, untereinander weitergegeben werden.

Was der Fall zeigt — zentrale Beobachtungen und Arbeitsthesen

Durch die Digitalisierung gab es einerseits eine deutliche Effizienzsteigerung,
andererseits eine Professionalisierung bzw. Festlegung der Dienstleistungspro-
zesse. Die Servicekrafte bekommen direkte Bereiche (Bar, Betreuung Gastraum,
Lieferung von Speisen und Getranken) zugewiesen und missen dadurch we-
niger laufen. Diese Zeitersparnis wird einerseits genutzt, um Ianger beim Gast
zu bleiben und damit die Kundenfreundlichkeit zu erhohen. Andererseits dient
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diese Zeitersparnis als Ausgleich fir fehlende Fachkrafte. Der Restaurantbetrieb
kann jetzt auch mit weniger Personal gefihrt werden.

Die Digitalisierung fiihrte auch zur Vereinfachung der Verwaltungsprozesse.
Reservierungen kdnnen per E-Mail vorgenommen werden, so dass diese be-
reits schriftlich vorliegen und im System hinterlegt sind. Diese werden von der
Hotelleitung morgens und abends erledigt, so dass sie tagsiber selber Gaste
betreuen kann.

FUr ein kleines bzw. mittelstandisches Hotel sind die Anschaffungskosten fir
digitale Technik eine grof3e Hirde. Die Kosten-Nutzen-Relation wird daher in-
tensiv geprift. In diesem Fall zogen sich die Entscheidung sowie die Suche nach
einem geeigneten Anbieter eineinhalb Jahre hin und band damit viele Stunden
Kapazitat. In dem Moment, wo das Unternehmen aufgrund des Fachkrafteman-
gels das Personal anders organisieren und technisch unterstitzen kann, scheint
diese Kosten-Nutzen-Relation Sinn zu machen. Das Hotel ist jetzt in der Lage,
mit dem bestehenden Personal eine bessere Dienstleistung anbieten zu kdnnen,
was sich langfristig auf die Kundenbindung auswirkt.

Beratung erhielt die Hotelleitung im Wesentlichen von den Soft- und Hard-
wareanbietern. Eine ganzheitliche Beratung zum Thema Digitalisierung mit dem
damit verbundenen beispielsweise rechtlichen Fragen (Datenschutz, Betreiber-
haftung WLAN etc.) oder den Folgen fiir die Beschaftigten hatte sich die Hotel-
leitung gewlnscht, wiirde aber nicht angeboten. Sowohl eine Beratung als auch
eine Forderung wirde entweder fiir Technik oder fir Weiterbildung angeboten.
Eine Verknipfung beider Bereiche ware jedoch sinnvoll.



3.9 Flexibilisierung und Erweiterung des Dienstleistungs-
angebotes — vom Callcenter zum Datendienstleister

Zwischen 2004 und 2008 war die Callcenter-Branche im Land Brandenburg
durch ein extremes Wachstum gekennzeichnet: Insgesamt stieg die Zahl der
SV-Beschaftigten von 1.176 auf 8.807, was einem Wachstum von 659 Prozent
entspricht. Seit dem halt sich die SV-Beschaftigung mit leichten Schwankungen
auf diesem Niveau (vgl. Tabelle 19).

SOZIALVERSICHERUNGSPFLICHTIG BESCHAFTIGTEE

GERIN({FUGIG
STICHTAG 30.06. INSGESAMT VOLLZEIT TEILZEIT BESCHAFTIGTE
2004 1.176 638 538 120
2005 2.233 1.119 1.114 233
2006 3.635 1.934 1.701 209
2007 6.964 4.394 2.570 230
2008 8.807 5.440 3.348 201
2009 8.530 5.129 3.398 152
2010 8.621 5.363 3.256 161
2011 8.723 - - 118
2012 8.750 - - 80
2013 8.758 5.158 3.597 87
2014 8.442 4.753 3.689 79
2015 8.650 4.607 4.043 69

Tabelle 19: Entwicklung der SV-Beschaftigung und geringfigigen Beschaftigung im Land Brandenburg im Wirtschaftszweig Callcenter
(WZ 2003 2004-2007 (7486), WZ 2008 2008-2014 (822), Quelle: Bundesagentur fir Arbeit, Statistik)

Ein Grund fUr dieses starke Wachstum lag in der wirtschaftspalitischen For-
derung dieser Branche. Zwischen 2004 und 2009 sind im Land Brandenburg
aus GRW-Mitteln insgesamt 30 betriebliche Investitionsvorhaben mit insgesamt
19.460.518 EUR gefdrdert worden (vgl. Tabelle 20). Die hochsten GRW-Zuschis-
se haben folgende Unternehmen im Land Brandenburg erhalten: SNT Deutsch-
land AG (zwei Forderungen, 7.784.100 EUR), Euler Hermes Collections GmbH
(eine Férderung, 2.974.800 EUR), CC WellCom GmbH (eine Forderung, 818.400
EUR), arvato direct services Cottbus GmbH (zwei Forderungen, 540.000 EUR),
adStep GmbH (eine Forderung, 362.900 EUR) sowie CommuniGate Kommunika-
tionsservice GmbH (eine Forderung, 314.300 EUR) (vgl. Deutscher Bundestag).

Die Callcenter-Branche war in den letzten Jahren starken Veranderungen
unterlegen. Vor allem im Inbound-Geschaft** kam es zur Verschiebung weg von
der klassischen Telefonie hin zur Bedienung sozialer Medien und anderer digi-
taler Eingangsmedien wie Chatfunktionen, Call-Back-Buttons, SMS etc. In einer

“ Callcenter kénnen einerseits Serviceleistungen fir eingehende Anrufe (Inbound) als auch fir
ausgehende Anrufe (Outbound) anbieten. Typische Leistungen fir Inbound sind beispielsweise
die Annahme von Warenbestellungen, Kundenservice sowie technischer Support. Im Gegensatz
dazu ist das Outbound-Geschaft oft vertrieblich orientiert. Hier tatigen die Callcenter-Beschaf-
tigten eigenstandig Anrufe, die beispielsweise der Marktforschung, dem Marketing oder dem
Verkauf dienen (vgl. Callcenter Wissen).
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vom Branchenverband CCV durchgefthrten Studie im Jahr 2012 war die ACD-Te-
lefonie** bei 75 Prozent der Kunden das zentrale Eingangsmedium. Chat-Funkti-
onen und soziale Medien wurden von den Befragten zu diesem Zeitpunkt kaum
genutzt. 91 Prozent der Befragten gingen jedoch davon aus, dass der damals
noch kleine Anteil von Social-Media-Bearbeitung signifikant zunehmen wird
(vgl. CCV Callcenter Branchen-Studie 2012). Den Branchentrend aufgreifend, ini-
tiierte der Branchenverband CCV nach zunehmenden Anfragen nach Informatio-
nen und Umsetzungsbeispielen/-hilfen 2013 ein eigenes Ressort,Neue Medien
& Neue Technologien” In den letzten finf Jahren hat sich der Callcenter-Markt
extrem gewandelt, so dass ein Callcenter ohne Nutzung digitaler Medien kaum
noch am Markt bestehen kann.

JAHR ANZAHL DER FORDERUNGEN GRW-BEWILLIGUNGEN IN EUR
2004 3 948.900
2005 9 5.842.743
2006 2 658.700
2007 7 2.227.300
2008 A 89.875
2009 5 9.693.000
2010 - -
2011 3 1.294.200
2012 1 45.600
2013 = =
2014 - -
Insgesamt 34 20.800.318

Tabelle 20: Forderung der Callcenter-Branche im Land Brandenburg im Rahmen der Gemeinschaftsaufgabe ,Verbesserung
der regionalen Wirtschaftsstruktur” (GRW) zwischen 2004 und 2074 (vgl. Deutscher Bundestag)
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Als zweiter Trend neben der Digitalisierung wird der héher werdende Stel-
lenwert der persdnlichen Betreuung sowohl im Ausbau des Bestandskundenge-
schafts als auch in der Generierung im Neukundengeschaft beschrieben. Dabei
entscheiden die Kunden den Kommunikationsweg. So beschreibt der Branchen-
verband DDV Deutscher Dialogmarketing Verband e.V.: ,Unsere Kunden und de-
ren Verhalten stehen im Mittelpunkt unserer Marketingaktivitaten. Nur auf Basis
derer entscheiden wir, welche Nachricht jetzt die richtige ist und Uber welchen
Kanal diese ausgesteuert wird. [...] Die Anzahl der Touchpoints nimmt stetig zu,
die Kommunikationsfrequenz gleichermaRen. So erreichen wir eine ganz neue
Quantitat und Qualitat der Kommunikation.” (Clark 2016).

Callcenter sind als Dienstleister in einer Mittlerposition zwischen Anbieter
und Kunden. Nicht selten muss dabei der Spagat zwischen Effizienz und Qualitat
absolviert werden: ,Callcenter verheilRen ihren Betreibern und Kunden beides:
Eine qualitativ gute, kundenorientierte Dienstleistung und 6konomische Effizi-
enzsteigerungen durch kurze Gesprachszeiten, moglichst wenig Nachbearbei-
tungszeiten und geringe Lohnkosten.” (Holtgrewe/Kerst 2002). Die Frage ist, ob

“ ACD steht fir Automatic Call Distribution. Anrufe werden von einer ACD-Anlage entgegenge-
nommen und gemaR einer vorprogrammierten Reihenfolge in eine Warteschleife gestellt, um sie
dann auf Basis einer bestimmten Definition an die Beschaftigten zu vermitteln (vgl. teletalk).



sich diese Problematik im Zuge der Digitalisierung auflost, verringert oder weiter
verscharft.

Der Fall selbst

Das untersuchte Callcenter ist Teil eines Dienstleistungsunternehmens mit meh-
reren Callcenter-Standorten in Deutschland. Der untersuchte Standort bietet
sowohl Inbound- als auch Outbound-Dienstleistungen an. Im letzten Jahr wurde
die IT-Infrastruktur erneuert. Dabei wurden die Rechenzentren der einzelnen
Standorte nach und nach abgeschafft und ein gemeinsames externes Rechen-
zentrum fUr alle Standorte geschaffen. Die Umsetzung erfolgte durch die fir-
meneigene IT-Abteilung, die die veraltete IT-Infrastruktur zwei Wochen parallel
laufen lieR, um im Notfall darauf zurickgreifen zu kdnnen. Fir die Umstellung
auf die neue Technik musste der untersuchte Standort eineinhalb Tage vom Netz
gehen. Die Umstellung selbst klappte reibungslos.

Der Grund fir die Umstellung auf eine neue Telefonanlage war die fehlen-
de Wettbewerbsfahigkeit. Der Standort war insolvent und das Unternehmen
war gezwungen, entsprechend zu reagieren. Mit der Umstellung der IT-Technik
konnte das Unternehmen neue Kunden gewinnen und ist damit aus den roten
Zahlen herausgekommen. Entscheidungen zur Einfihrung neuer Technik wer-
den immer von der Konzernzentrale fir alle Standorte getroffen.

Der entscheidende Vorteil der neuen Technik ist die gewonnene Flexibilitat.
Friher hatten die einzelnen Standorte ihre Kundendaten einzeln abgelegt und
Angebote per E-Mail versandt. Die Akquise war daher umstandlich und dauerte
lange. Jetzt liegen alle Kundendaten auf einem Sicherheitsserver, auf den alle
Standorte Zugriff haben. Dadurch kénnen sich die einzelnen Standorte bei Auf-
tragsspitzen gegenseitig unterstitzen.

An das Rechenzentrum ist auch eine neue digitale Telefonanlage gekoppelt,
die von allen Standorten genutzt wird. Auf diese Weise konnen Auftrage auch
durch andere Standorte mit abgewickelt werden. Vorher hatte jeder Stand-
ort eine eigene analoge Anlage und damit auch eigene Telefonnummern. Jetzt
gibt es eine einheitliche Nummer fir alle Standorte. Neben der entstandenen
Flexibilitat, individuell auf Kundenauftrage reagieren zu konnen, konnten auch
Zeit- und Umsatzverluste beseitigt werden. Die Kunden kénnen schneller be-
dient werden und durch die einheitliche Telefonanlage entstehen keine weiteren
externen Kosten. Generell wurden die Kosten fir den Provider geringer, weil die
einzelnen Standorte keine einzelnen Vertrage mehr abschlieRen missen.

Die Umstellung auf digitale Technik beschrieben die Gesprachspartner als
inkrementelle Entwicklung, die das Unternehmen durchfihren musste, um am
Markt bestehen zu bleiben. Die daraus entstandene standortibergreifende Ver-
zahnung fihrte zu einem héheren Servicelevel* sowie zu einer héheren Auf-
tragslage. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht war die Einfihrung neuer Technik
somit sinnvoll und gelungen.

Zusatzlich zur Umstellung auf ein einheitliches Rechenzentrum und eine
gemeinsame digitale Telefonanlage wurden die einzelnen Callcenter mit neuer
Rechentechnik und Telefonen ausgestattet. Ziel war es, verschiedene Kunden-
systeme auf den einzelnen Rechnern zu biindeln (Multi-Skill-Verfahren), um un-

# Der Servicelevel ist eine Kennzahl, die die Erreichbarkeit von Servicenummern im Inbound-
Geschaft beschreibt. Sie driickt aus, wie viel Prozent der Anrufe innerhalb einer bestimmten
Zeit vom Callcenter entgegengenommen werden. Der Standard-Servicelevel wird mit 80/20
angegeben, was bedeutet, dass 80 % aller Anrufer weniger als 20 Sekunden warten missen, bis
ihr Anruf entgegengenommen wird (vgl. Wikipedia).
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terschiedliche Kunden mit unterschiedlichen Anforderungen zeitgleich bedienen
zu kénnen. Auf diese Weise wurden weitere Zeit- und Flexibilitatsgewinne er-
zielt, die die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens weiter steigerten. Gleich-
zeitig werden neue Kommunikationskanale bedient, die neue Marktsegmente
erschlossen haben. Neben der klassischen Telefonakquise werden jetzt auch
soziale Medien und Chats genutzt, um schnell auf Kundenanfragen zu reagieren.
Einerseits wurden damit neue Kundengruppen gewonnen, andererseits muss-
ten sich die einzelnen Beschaftigten an neue Umgangsformen und Marktge-
pflogenheiten gewdhnen. Das Unternehmen spricht daher von einer radikalen
Entwicklung. Dennoch hat das Unternehmen ,lediglich” auf Markterfordernisse
und Kundenwiinsche reagiert, so dass der digitale Wandel zwingend auf Abhan-
gigkeiten vom Marktumfeld zuriickzufGhren ist.

Neben der Verbesserung der technischen Infrastruktur hat das Unterneh-
men eigene digitale Entwicklungen vorgenommen. Das Bedurfnis der Kunden
nach Maglichkeiten der sicheren Datenspeicherung fihrte dazu, dass das Un-
ternehmen eine sichere Cloud entwickelt hat, fir die es einen Sicherheitspreis
gewonnen hat. Die Daten kdnnen dabei in Echtzeit erfasst werden und mit einer
hoheren Reaktionsgeschwindigkeit verarbeitet werden. Diese Neuentwicklung
der Kundendatenspeicherung bezeichneten die Interviewpartner als radikale
Entwicklung fir das Unternehmen, da hier auch die Angebotspalette des Unter-
nehmens entscheidend erweitert und somit neue Markte erschlossen werden
konnten.

Auswirkung auf Arbeit und Qualifikation

Fur die Beschaftigten bedeutete die Umstellung auf eine digitale Telefonanlage
und modernere Rechentechnik einerseits eine Arbeitserleichterung, anderer-
seits aber auch einen héheren Grad an Anpassungsfahigkeit. Die Interviewpart-
ner erldutern, dass sich die Arbeitsbedingungen durch die Digitalisierung fir
die Beschaftigten verbessert haben. Beispielhaft wird die massive Verringerung
der Gerauschkulisse durch die digitale Telefonanlage genannt oder die Rufnum-
mernwahl durch Anklicken der Kundenkontakte auf dem Monitor. Die Beschaf-
tigten missen nicht mehr standig Telefonnummern eintippen. Im Inbound-Ge-
schaft werden die Anrufe direkt auf das Headset der Beschaftigten geleitet und
automatisch angenommen. Sobald ein Gesprach beendet ist, wird automatisch
das nachste angenommen. Die Beschaftigten haben die Mdglichkeit, einen An-
ruf abzulehnen, dies wird laut Interviewpartner aber nur dann in Anspruch
genommen, wenn die Dokumentation eines anderen Kundengesprachs noch
nicht beendet ist. Die digitale Telefonanlage zwingt die Beschaftigten, schneller
auf eingehende Anrufe zu reagieren und damit den Servicelevel des Callcen-
ters zu erhohen. Unterstitzt werden die Beschaftigten durch die neuere und
komfortablere Rechentechnik. Sie bietet die Mdglichkeit, schneller auf Kunden-
daten zugreifen zu konnen. Aufgrund des Multi-Skill-Verfahrens muissen die
Beschaftigten in der Lage sein, unterschiedliche Kunden mit unterschiedlichen
Anforderungen und Themen zu bedienen. Die Beschaftigten missen daher sehr
anpassungsfahig und flexibel sein.

Die Umstellung auf die neue Anlage verlief unproblematisch. Die alte Anlage
blieb als Back-up zwei Wochen bestehen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bendtigten eine Eingewdhnungszeit an die neue Technik von ein bis zwei Tagen.
Hinzu kam allerdings, dass sich die Beschaftigten an die Schnelligkeit gewdhnen
mussten.

Die Bedienung der sozialen Medien und Chatfunktionen Gbernahmen zu-
nachst die Beschaftigten, die diese auch privat nutzen und eine héhere Technik-
affinitat vorweisen. Im Rahmen von Inhouse-Schulungen wurden dann weitere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schrittweise herangefihrt. Das Callcenter be-
schaftigt auch eine Reihe alterer Arbeitskrafte. Laut Aussagen der Interview-



partner war die Einfihrung digitaler Technik unproblematisch. Personal, das
bisher keine Erfahrungen mit Computern hatte, ist sehr selten.

An den Qualifikationsanforderungen selber hat sich wenig geandert. Die
Beschaftigten mussen weiterhin die Kundenwiinsche erfassen und adaquat be-
dienen kénnen. ,Stimme, Ohr, Engagement” sind auch weiterhin die relevanten
Einstellungskriterien.

Laut Aussagen der Gesprachspartner, hat sich das Callcenter-Geschaft in
den letzten Jahren stark gewandelt. Das Onlinegeschaft hat stark zugenommen,
da Anbieter kaum noch Kataloge verschicken und damit die klassische Kunden-
bestellung via Telefon nachgelassen hat. Die Kunden bestellen eher online und
lassen sich dabei durch das Callcenter beraten. Wahrend das Verhaltnis Verkauf
und Service friher bei ca. 60/40 lag, beschreiben die Interviewpartner es jetzt
als 50/50. Neben der parallelen Bedienung der vielfaltigen Kommunikationska-
nale erschwert die kundenspezifische Beratung Routineablaufe.

Was der Fall zeigt — zentrale Beobachtungen und Arbeitsthesen

Die Digitalisierung der Telefonanlage sowie die Umstellung auf ein einheitliches
Rechenzentrum fihrten zu erheblichen Effizienzsteigerungen, womit das Call-
center wieder am Markt bestehen konnte. Gleichzeitig konnten die laufenden
Kosten durch die Zusammenlegung auf einen Telefonvertrag reduziert werden.
Die Digitalisierung fihrte dabei nicht zu einem Personalabbau, sondern fihrte in
Folge der besseren Wettbewerbsfahigkeit zu einem Personalaufbau.

Industriesoziologisch lassen sich die Veranderungen teilweise mit tayloris-
tischer Arbeitsorganisation beschreiben. Die Beschaftigten werden durch vor-
gegebene, standardisierte Abldufe von der Maschine eingeschrankt. Eine freie
Einteilung der Arbeit ist kaum madglich. Gleichzeitig sollen die Kundinnen und
Kunden entsprechend ihren individuellen Winschen und Kommunikationswe-
gen beraten werden. Durch die Zielvorgaben des Servicelevels geraten die Be-
schaftigten unter Umstanden unter Druck, Gesprache in einem bestimmten
Zeitrahmen zu schaffen. Auch wenn die Interviewpartner betonten, dass es die
Maglichkeit gibt, Telefonate per Knopfdruck abzulehnen, ist zu hinterfragen, in-
wieweit bei Auftragsspitzen rechtzeitig andere Standorte hinzugezogen werden
und inwieweit die einzelnen Standorte hier unter Umstanden in Konkurrenz
zueinander stehen. Durch die digitale Telefonanlage wird exakt erfasst, wie lan-
ge ein Gesprach dauert und welche Servicelevel die einzelnen Beschaftigten
erreichen.

In diesem Zusammenhang ist ebenfalls zu Uberprifen, ob die Vorgaben des
Servicelevels die Servicequalitat beeinflussen. Der eingangs erwahnte Spagat
zwischen Effizienz und Qualitat scheint sich durch die Digitalisierung eher ver-
scharft zu haben. Inwieweit die Beschaftigten diese Situation tatsachlich als
Belastung empfinden, ist unklar und ware im Rahmen einer Beschaftigtenbefra-
gung zu Uberprifen.

Die durchgefihrte Digitalisierung fihrte zu keiner Aufwertung der Arbeit an
sich. Trotz der starken Arbeitsverdichtung und der héheren Anforderungen an
Selbstorganisation und Kommunikationsfahigkeiten werden keine formal héhe-
ren Qualifikationen verlangt. Allerdings wird von den Beschaftigten ein deutlich
hoheres Mal an Adaptionsvermdgen und Arbeitsintensitat verlangt.
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3.10 Digitale Unterstutzungssysteme als Trager betriebs-
organisatorischen Wandels — am Beispiel einer
stationaren Pflegeeinrichtung

Die Altenpflege (in Brandenburg) ist seit Jahren einem stetig wachsenden Ex-
pansions- und Anpassungsdruck ausgesetzt. Infolge des demografischen Wan-
dels (steigende Anzahl an Alten und Hochbetagten an der Bevolkerung bei
gleichzeitigem Riickgang des Erwerbspersonenpotenzials) und der noch im-
mer steigenden alters- und geschlechtsspezifischen Pflegepravalenz, nimmt
die Nachfrage nach Pflegeleistungen von Jahr zu Jahr zu (vgl. Ministerium
fir Arbeit, Soziales, Frauen und Familie des Landes Brandenburg 2014). Zum
15.12.2015 sind in Brandenburg fast 112.000 Menschen pflegebedirftig im Sinne
des Pflegeversicherungsgesetzes (im Jahr 2005 waren es demgegeniber nur
74.600 BedUrftige). Hiervon werden gut 24.400 Personen (gegeniber knapp
19.000 Personen in 2005) in 488 stationadren Einrichtungen im Land Bran-
denburg versorgt. In den stationaren Einrichtungen sind Ende 2015 gut 18.700
Beschaftigte tatig — gegeniiber 12.500 Beschaftigten in 2005 (vgl. Statistisches
Bundesamt, fortlaufend). Diese hohe Entwicklungsdynamik setzt die Betriebe
in der Pflege mehr und mehr unter Druck, zumal es zunehmend schwerer wird,
Pflegefachkrafte auf dem Berlin-Brandenburger Arbeitsmarkt zu gewinnen (vgl.
ZAB ZukunftsAgentur Brandenburg 2015).

Um auch zuklnftig eine qualitativ hochwertige Pflege in Brandenburg si-
cherstellen zu kdnnen, muss es besser als bisher gelingen, gegebene Innova-
tions- und Optimierungsspielrdaume zu nutzen. Neben arbeitsorganisatorischen
Ansatzen durfte hierbei einem gezielten Technikeinsatz eine wachsende Bedeu-
tung zukommen. Die in Brandenburg vorliegenden Erfahrungen zeigen jedoch,
dass es aktuell eine grofle Licke zwischen dem Angebot an ausgefeilten pfle-
geunterstitzenden Techniken auf der einen und der Nutzung solcher Angebote
auf der anderen Seite gibt. Im Besonderen in der Altenpflege erscheint es aus-
gesprochen schwierig zu sein, technische Innovationen auf den Markt zu brin-
gen. Das hat auch mit den spezifischen Rahmenbedingungen der Altenpflege zu
tun (Regelungen nach dem SGB XI, Finanzierungssituation etc.), dirfte dariber
hinaus aber zu erheblichen Teilen auf das Selbstverstandnis der Einrichtungslei-
tungen zurlckzufihren sein. So sehen beispielsweise einzelne Trager bereits die
Umstellung der Lohnbuchhaltung von Papierunterlagen auf Rechner gestitzte
Ldsungen als groRere technische Innovation an. Entsprechend fallen die Digita-
lisierungsansatze, die sich in der Altenpflege beobachten lassen, Gberschaubar
aus (wobei Ausnahmen natirlich auch hier die Regel bestatigen). Eine gewisse
Technisierungsdynamik 3sst sich aktuell einzig bei der EinfGhrung digitaler
Bewohnerakten identifizieren. Die Digitalisierung der Pflegedokumentation und
computergestitzte Abbildung individueller Bedarfslagen ermdglicht es, die Zu-
sammenarbeit der an der Pflege beteiligten Personen zu optimieren sowie zu
systematisieren, was Gestaltungsspielraume bei der Prozessorganisation und
beim Personaleinsatz bietet.

Der Fall selbst

Eine derart betriebs- und arbeitsorganisatorisch wirksame Technisierung konnte
anhand einer mittelgroRen stationaren Pflegeinrichtung aus dem berlinnahen
Raum recherchiert werden. Bei dem untersuchten Fall handelt es sich um eine
im Jahr 2004 gegrindete stationare Pflegeeinrichtung mit 82 Betten. Neben
dem Pflegeheim betreibt der Trager 32 altersgerechte Wohnungen. In diesen
Wohnungen besteht die Maglichkeit, individuell unterstitzende Leistungen
zuzukaufen sowie Angebote des Pflegeheims (Mahlzeiten im Speisesaal oder
auch die Angebote der Ergotherapie) zu nutzen. Die befragte Einrichtung ist Teil
eines grofReren Unternehmens, welches zum Befragungszeitpunkt 22 stationare
Pflegeeinrichtungen in ganz Deutschland betrieb. Das Haus ist zentral im stad-



tischen Raum gelegen, mit einer guten Anbindung nach Berlin. Das Angebot der
Einrichtung richtet sich an eine einkommensstarkere Klientel und ist auf geho-
bene Anspriiche und Lebensqualitat ausgerichtet. Freizeitmdglichkeiten, die das
direkte Umfeld (Parkanlage und historisches Stadtzentrum) bietet, werden stark
genutzt. AuRerdem bestehen Kooperationen zu nachbarschaftlich gelegenen
Einrichtungen.

Technische Basis des Pflegeprozesses ist ein 2010 eingefuhrtes digitales
Dokumentationssystem. Vor jedem Wohnbereich befindet sich ein Bildschirm,
dem man die aktuelle Pflegesituation und den festgelegten Versorgungsbedarf
der Bewohnerinnen und Bewohner entnehmen kann. Die Beschaftigten loggen
sich wahrend der Pflege in das System ein und dokumentieren ihr pflegerisches
Handeln, was einen abgestimmten Prozess mehrerer Fachkrafte ermdglicht.
Darlber hinaus soll 2017 die Strukturierte Informationssammlung (SIS)* einge-
fihrt werden, in der Hoffnung, dass dieses System der Pflegedokumentation die
eigentliche Pflege nochmals entlastet. Im Ergebnis hat die Digitalisierung der
Pflegedokumentation zu einem arbeitsteilig und klar hierarchisch organisierten
Pflegeprozess mit einem grofRen Verantwortungsbereich fir die Pflegefachkraf-
te gefhrt. Die Pflegeplanung und -organisation obliegt den Pflegefachkraften.
Die Durchfihrung der wesentlichen Bereiche der operativen Pflege wird durch
Pflegehilfskrafte realisiert. Hinzu kommt ein Betreuungsteam entsprechend der
Regelungen nach § 87 b SGB XI, welches von einer Ergotherapeutin geleitet
wird. In der Gesamtkonstellation sind diese Betreuungskrafte nach Einschatzung
der Geschaftsfihrung von hoher Relevanz, weil sie es den Pflegekraften ermog-
lichen, sich noch starker auf die pflegerische Versorgung zu konzentrieren. Der
hohe Strukturierungsgrad des Ansatzes ermdglicht es, mit einer Fachkraftquote
von etwa 40 Prozent zu arbeiten. Von den insgesamt 43 Beschaftigten sind
aktuell 38 Personen in der Pflege beschaftigt. Hiervon sind zehn Personen Pfle-
gefachkrafte.

Insgesamt hat die Reorganisation des Personaleinsatzes inkl. der Neuord-
nung von Verantwortungs- und Zustandigkeitsbereichen zu einer relevanten
Optimierung des Pflegeprozesses gefiihrt. Die entstandenen Freirdaume werden
im untersuchten Betrieb fir einen partizipativen Entwicklungsprozess genutzt.
Zentrales Instrument ist hierbei die Einfihrung von Qualitatszirkeln, die es allen
Beschaftigten ermdglichen, sich an der organisatorischen Weiterentwicklung
der stationaren Einrichtung zu beteiligen. Arbeitsorganisatorisch kommt es da-
durch zu einem Miteinander von klarer Strukturierung und Weisungsbefugnis
bei gleichzeitig deutlich ausgeweiteten Maglichkeiten zur Mitgestaltung durch
die Beschaftigten. Von allen Befragten wird diese Entwicklung als klare Aufwer-
tung des Arbeitszusammenhangs gesehen.

Bezogen auf den quantitativen Personalbestand haben die Digitalisierungs-
prozesse zu keinen signifikanten Veranderungen gefihrt. Die im Rahmen der
Prozessoptimierung gewonnenen Kapazitaten werden fir die betriebliche Wei-
terentwicklung genutzt bzw. sind notwendig, um den wachsenden Leistungs-
druck in der Altenpflege begegnen zu kénnen. Hierbei geht es nicht um die
ErschlieRung neuer Markte — die Nachfrageseite stellt in der Altenpflege in
Brandenburg nicht das Problem dar — sondern vielmehr darum, dem hohen
Anpassungsdruck des Systems Pflege (rechtliche Neuregelungen, wachsende
Fachkrafteengpasse etc.) gerecht zu werden. Personalabbau und -aufbau fand
in den letzten Jahren entsprechend nicht statt. Wohl aber kam es zu einem re-
levanten Personalaustausch. Die durch die Technisierung des Pflegeprozesses
eroffneten und durch die neue Pflegedienstleitung genutzten organisatorischen
Gestaltungsspielraume wurden nicht von allen Beschaftigten getragen. Nach
Aussage der Gesprachspartnerin ist es in einer solchen Situation unumganglich,

“ Hierzu etwa: Entbirokratisierung in der Pflegedokumentation. Eingesehen unter:
https://www.bundesgesundheitsministerium.de/themen/pflege/entbuerokratisierung.html
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sich von veranderungsresistenten Personen zu trennen, da integrative Prozesse
nur funktionieren, wenn alle Beteiligten in ausreichendem MaRe dazu bereit
sind, die initiierten Strukturen mitzutragen.

Darlber hinaus hat die Bedeutung von Pflegehilfskraften leicht zugenom-
men. In der untersuchten Konstellation handelt es sich bei diesen Tatigkeiten
aber nicht um sog. Einfacharbeit, sondern eher um fachlich und organisatorisch
durchaus anspruchsvolle Inhalte. Die konsequente Einbindung der Hilfskrafte
in einen klar arbeitsteilig organisierten Pflegeprozess ist nur maglich, wenn
die Hilfskrafte Gber hinreichendes fachliches und betriebsorganisatorisches
Know-how verfiigen. Der verhaltnismal3ig hohe Kompetenzanspruch ergibt sich
dadurch, dass Fehlverhalten und eine falsche Einschatzung der pflegerischen
Bedarfslage im Pflegeprozess zu relevanten Krisen bei den Pflegebedirftigen
fihren konnen. Der Tatigkeitsgegenstand (die Versorgung pflegebedirftiger
Menschen) lasst wenig Fehlertoleranz zu, wodurch auch Hilfskrafte mit an-
spruchsvollen Kompetenzanforderungen konfrontiert sind. Die Beschaftigungs-
chancen von Ungelernten und Quereinsteigern sind im untersuchten Fall zwar
gestiegen, diesen Personen muss es aber gelingen, sich vielschichtige Kompe-
tenzen anzueignen. Gesucht wird in der skizzierten Konstellation ein bestimmter
Typ von Helferqualifikationen, der auf dem Brandenburger Arbeitsmarkt nur
begrenzt vorhanden sein dirfte. Von einem Bedeutungsgewinn geringqualifi-
zierter Arbeit im Zuge der Digitalisierung kann im beschriebenen Fall nicht die
Rede sein.

Auswirkung auf Arbeit und Qualifikation

Die praktizierte Form der Pflegeorganisation geht mit relevanten Kompetenzbe-
darfen bei den pflegenden Beschaftigten einher. Die Notwendigkeiten der Per-
sonalentwicklung sind hierbei aber weniger technisch, sondern im Wesentlichen
organisatorisch bedingt. Die digitale Basis des Pflegeprozesses ist so intuitiv
gestaltet, dass eine Einweisung in das System (ohne umfangreiche Schulung) in
der Regel ausreicht, um mit diesem arbeiten zu kdnnen. Die damit einhergehen-
den Abstimmungsprozesse und -bedarfe sind hingegen derart anspruchsvoll,
dass sie nur auf Basis spezifisch qualifizierter Mitarbeiter zu realisieren sind.
Die Pflegefachkrafte missen Uber hinreichende Leitungskompetenz und Orga-
nisationsverstandnis verfiigen. Die Hilfskrafte missen in dieser Konstellation mit
einer hohen Fachlichkeit ausgestattet sein, um eigenverantwortlich pflegerisch
handeln und Situationen, die nach einer Intervention durch eine Fachkraft ver-
langen, identifizieren zu konnen. Auch den Hilfskraften muss klar sein, wie der
Pflegeprozess organisiert ist und wie Informationen an andere Hilfskrafte bzw.
die koordinierende Fachkraft weitergegeben werden konnen. Insgesamt agieren
auch diese Personen in einem organisatorisch anspruchsvollen Zusammenhang
und mussen dazu in der Lage sein, sich in dieser Struktur zurecht zu finden.
Die integrative Einbindung der Betreuer verlangt ebenfalls nach spezifischen
Kompetenzen (auf der Leitungsebene). Auch diese gelingt nach Einschatzung
der Gesprachspartnerin nur, weil die teamleitende Ergotherapeutin Gber hinrei-
chende Fihrungskompetenzen verfigt.

Auch auf der Leitungsebene lassen sich spezifische Kompetenzbedarfe
identifizieren, ohne die der skizzierte Versorgungsansatz kaum zu realisieren
sein durfte. Zentrale Voraussetzung der bereichsibergreifenden Zusammen-
arbeit in der Pflege ist ein intensiver Kommunikationsprozess zwischen allen
Beteiligten. Dieser Austausch muss durch die Leitungsebene initiiert und un-
terstitzt werden. Hierbei kommt einer konsequenten Mitarbeiterorientierung
nach Einschatzung der Geschaftsfihrerin eine wesentliche Rolle zu. Nur wenn
die Bedarfslagen der Pflegekrafte wahr und ernst genommen werden, Iasst sich
notwendiger (fachlicher) Austausch sicherstellen. Solche Strukturen verlangen
wiederum nach einem spezifischen Leitungsverstandnis der Geschaftsfihrung
und Pflegedienstleitung. Auch hier sind strategisch-organisatorische Kompe-



tenzen gefragt, die in der Pflege nicht grundsatzlich erwartet werden konnen.

Die Entwicklung fachlicher, organisatorischer und kommunikativer Kompe-
tenzen verlangt schlieRlich nach langfristigen Personalentwicklungsplanen. Ziel
muss es sein, die Starken und Interessen der Beschaftigten zielgerichtet zu
entwickeln, um so leistungsstarke Teams aufzustellen. Hierfir bedarf es eines
fordernden Leitungsverstandnisses, das dazu in der Lage und auch dazu bereit
ist, die Starken und Schwachen der einzelnen Fachkrafte herauszuarbeiten und
die Personalentwicklung hieran zu orientieren. Das ist wiederum nur auf Basis
einer konstruktiven Fehlerkultur moglich. Fehler missen primar als Chance fir
Verbesserungsprozesse verstanden werden und es darf keine kontraproduktive
Fehlerangst im Betrieb entstehen. Nach Aussage der Pflegedienstleitung geht
es bei der Personalentwicklung darum, Karrierewege im Betrieb zu erdffnen,
auch um die Belegschaft langfristig halten zu kénnen. Vorhandene Kompeten-
zen konne man dann nutzen, wenn man Aufgaben konsequent delegiert und
die Beschaftigten vor Ort in die Pflicht nimmt, adaquate Problemldsungen zu
erarbeiten. Ihre wesentliche Aufgabe sieht die Pflegedienstleitung darin, die
Mitarbeiter bei solchen Problemldsungsprozessen zu unterstitzen und gemein-
sam berufliche Entwicklungsspielraume auszuloten. Die Gesprachspartnerin
selbst charakterisiert diese Aufgabe als psychologische bzw. sozialpadagogische
Begleitung der Beschaftigten.

Ansatze der Kompetenzentwicklung

Um dem gegebenen pflegefachlichen Qualifizierungsbedarf nachkommen zu kon-
nen, bietet die Einrichtung umfangreiche WeiterqualifizierungsmalRnahmen an.
Hierfir wird sowohl auf das Weiterbildungsbudget des Mutterkonzerns, als auch
auf eigene Mittel zurckgegriffen. Auch die Nutzung von Fordermitteln der Bun-
desagentur fir Arbeit wirde gut funktionieren, was vor allem der kooperativen
Zusammenarbeit mit dem Arbeitgeberservice geschuldet sei. Trotz des hohen
Kompetenzbedarfs bei den Hilfskraften greift die untersuchte Einrichtung nicht
gezielt auf staatlich anerkannte Pflegehilfskrafte (einjahrige Ausbildung) zurick.
Der Kompetenzvorsprung der einjahrig ausgebildeten Hilfskrafte wird gegen-
Uber Personen, die einen 600-Stunden-Basiskurs absolviert haben, als gering
eingeschatzt. Notwendiges Know-how kdnne man besser im Betrieb vermitteln.

Der Aufbau organisatorischer und kommunikativer Kompetenzen geschieht
ebenfalls im Wesentlichen betriebsintern. Das bendtigte Prozesswissen sei so
spezifisch, dass es kaum maglich ist, sinnvolle externe Weiterbildungen hierfir
zu finden. Auch von einer anderen stationaren Pflegeeinrichtung wurde berich-
tet, dass das Angebot an Weiterbildungen zum Thema Fihrung und Leitung in
der Pflege insgesamt sehr diinn aufgestellt sei. Zentraler Trager dieser Art von
Weiterqualifizierung ist im untersuchten Fall das Leitungspersonal, welches
den Aufbau und die Unterstitzung von Selbstlernprozessen in der Einrichtung
als eine ihrer zentralen Aufgaben ansieht. Hierfir werden notwendige zeitliche
Kapazitaten zur Verfiigung gestellt und Aufgaben werden konsequent delegiert,
so dass das Personal die Maglichkeit hat, entwickelte Fahigkeiten auch im be-
trieblichen Alltag anzuwenden. Auf inhaltliche oder finanzielle Unterstiitzung
wird hierbei nicht zuriickgegriffen. Resimierend kann festgehalten werden, dass
die Entwicklung zentraler Kompetenzen, ohne die die technische Innovation
nur sehr begrenzt zum Tragen kommen wiirde, eher zufallig gelungen ist. Ohne
die Bereitschaft der Einrichtungsleitung, betriebliche Prozesse so auszurichten,
dass die genutzte Technik auch wirken kann und ohne ein klares Konzept der
betrieblichen Kompetenzentwicklung, ware die technische Innovation vermutlich
ins Leere gelaufen.

Insgesamt ist im untersuchten Fall die vollzogene Prozessdigitalisierung
eher der Aufhanger fir neu entstehende Kompetenzbedarfe und weniger ihr
origindrer Gegenstand (die Technik an sich ist gut zu beherrschen). Das bend-
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tigte Prozesswissen ist deutlich schwerer einzugrenzen als technikspezifischer
Weiterbildungsbedarf und wesentlich schwerer systematisch zu entwickeln.
Der im untersuchten Fall realisierte Ansatz einer selbstlernenden Organisation
scheint dazu geeignet zu sein, unter derart komplexen Bedingungen notwen-
diges Know-how zu vermitteln. Qualifizierungsberatung musste in solchen Zu-
sammenhangen eher auf Fragen der Organisationsentwicklung abstellen und
weniger konkrete Weiterbildungsangebote vorhalten. Ziel ware weniger die Wis-
sensvermittiung an sich, als mehr der Aufbau von Strukturen, die die Entwick-
lung betriebsspezifischen Prozesswissens initiieren und befdérdern. Es erscheint
durchaus wahrscheinlich, dass fir ein solches Angebot im Rahmen von Digitali-
sierungsprozessen (bei Pflegeeinrichtungen) ein relevanter Bedarf besteht.

Was der Fall zeigt — zentrale Beobachtungen und Arbeitsthesen

Im oben beschriebenen Fall dient die Digitalisierung primar der Optimierung
bestehender Prozesse. Der besondere Gehalt personenbezogener Dienstleistun-
gen (im Gesundheitswesen) bedingt eine spezifische Form von Automatisierung,
bei der es in der Regel nicht um den Ersatz menschlich erbrachter Leistungen
geht. Pflege ist und bleibt ein zwischenmenschlicher Akt. Technik kann helfen,
notwendige Freirdume zu schaffen, damit die Pflegefachkrafte sich auf den
eigentlichen Kern ihrer Tatigkeit konzentrieren kdnnen. Entsprechend missen
technische Innovationen mit bestehenden (haufig hochkomplexen) Prozessen
abgestimmt werden, damit sie vollumfanglich zum Tragen kommen kdnnen.
Wichtiger als die genutzte Technik ist hierbei die (arbeits-) organisatorische
Einbindung der technischen Assistenzsysteme.*” Hieraus folgt direkt, dass die
entstehenden Qualifikations- und Kompetenzbedarfe weniger technischer Natur
sind, sondern primar im kommunikativ-organisatorischen Bereich entstehen.

Die Initiierung und Begleitung von Digitalisierungsprozessen steht unter
solchen Bedingungen vor ganzlich anderen Herausforderungen als bei Innovati-
onsprozessen im produzierenden Gewerbe. Technische Lsungen sind in diesem
Kontext noch betriebsspezifischer zu implementieren, weil sie sich sehr konse-
quent an den betrieblichen Rahmenbedingungen orientieren missen. Eine sys-
tematische Kompetenzentwicklung ist schwieriger auf den Weg zu bringen, weil
sich auch WeiterbildungsmaRnahmen sehr konsequent an betrieblichen Zu-
sammenhangen ausrichten missten. Ob der Erwerb solchen Wissens iiberhaupt
aulBerhalb des Unternehmens organisiert werden kann, bedarf der Klarung.
Es erscheint durchaus wahrscheinlich, dass sich Unterstitzungsstrukturen fir
derartige Prozesse (in Brandenburg) erst wenig etablieren konnten. Zu kléren
ist, inwieweit es beratenden Institutionen gelingt, das Wechselspiel zwischen
Technikeinsatz, Organisationsentwicklung und Kompetenzerwerb in den Blick
zu bekommen bzw. bedarfsgerecht zu bedienen. Zu diskutieren ist in diesem
Zusammenhang auch, welche Entwicklungsspielrdaume einzelnen Institutionen
zur Verfiigung stehen und ob die Mdglichkeit sowie das Interesse besteht, sich
auch fur die Unterstitzung solcher Prozesse noch effektiver als bisher aufzu-
stellen. Der Bedarf an Begleitung und Unterstiitzung ist in derartigen Leistungs-
bereichen und vor allem in der Altenpflege als hoch einzuschatzen, weil es gilt,
(technische) Innovationsbereitschaft zunachst einmal herzustellen. Es ist davon
auszugehen, dass sich die Initiierung derartiger Prozesse deutlich anspruchs-
voller gestaltet, als die Begleitung bereits laufender Entwicklungen. Mindestens
in der Altenpflege dirfte sich die Mihe aber lohnen, da mit einem starken An-
stieg des Bedarfs zu rechnen ist, der unter den aktuellen Bedingungen kaum zu
befriedigen sein dirfte. Eine weitgehend analoge Pflege wird nicht dazu in der

4 Dieser Tatbestand dirfte zu nicht unerheblichen Teilen dazu beitragen, dass Technikanbieter und
-nutzer in der Pflege nur schwer zusammenkommen. Wenn das zu ldsende Problem primar ein
betriebsorganisatorisches und kein technisches ist, dann kann auch die beste Technik nur sehr
begrenzt dabei helfen, Pflegeprozesse zu optimieren.



Lage sein, die gegebenen wirtschaftlichen Potenziale der Branche zu heben und
wird nur unter relevanten qualitativen Abstrichen die pflegerische Versorgung
der Bevolkerung gewahrleisten kénnen.

SchlieRlich bestatigt auch dieser Fall in beeindruckender Weise, dass digitale
Innovationen ohne Einbeziehung der Beschaftigten nicht zu handhaben sind.
Wenn sich die Beschaftigten nicht auf die technikbasierte Reorganisation der
Prozesse einlassen, laufen anvisierte Optimierungsvorhaben ins Leere. Das dirf-
te umso mehr gelten, je enger die Digitalisierung mit der Organisationsentwick-
lung verwoben ist. Auch im skizzierten Fall musste man sich von Beschaftigten
trennen, die nicht dazu in der Lage oder nicht dazu bereit waren, den Wandel
mitzutragen. Wenn eine Unterstitzung der Bereitschaft zu Veranderungen oder
in letzter Konsequenz der Personalaustausch nicht gelingt, dirfte der Techni-
sierungsprozess ernsthaft gefahrdet sein. Zu untersuchen ware in diesem Zu-
sammenhang, wie die Bereitschaft der Beschaftigten fir Veranderungen erhoht
werden kann. Der partizipative Ansatz des oben beschrieben Falls scheint hier
durchaus ein leistungsstarkes Instrument zu sein. Offen ist in diesem Kontext
auch, welchen Beitrag betriebliche Interessenvertretungen bei der Gestaltung
von Prozessen und dem Erreichen eines betrieblichen Konsenses tber das Aus-
mafd und die Qualitat von Veranderungen spielen kdnnen.
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4L ZENTRALE ERGEBNISSE,
HANDLUNGSFELDER UND
OFFENE FRAGEN

Im Rahmen dieser Studie konnte eine ganze Reihe an Brandenburger Unter-
nehmen aus allen Branchen untersucht werden, in denen in den letzten Jahren
die unterschiedlichsten Formen von digitalen Innovationen realisiert wurden.
Entsprechend des Erkenntnisinteresses und der methodischen Gestalt der Stu-
die blieb jedoch offen, ob es sich bei den beobachteten Entwicklungen um all-
gemeine Trends oder betriebliche Einzelfalle handelt. Deutlich wurde aber, was
im Zuge des digitalen Wandels bereits jetzt einzelbetrieblich beobachtet werden
konnte und welche Herausforderungen die Betriebe bei solchen Prozessen
bewaltigen mussten. DarUber hinaus ermdglichte es das empirische Material,
gezielter nach den Stellschrauben zu suchen, die mit hoher Wahrscheinlichkeit
mit Uber das Gelingen und Scheitern des sich abzeichnenden Strukturwandels
in der Brandenburger Wirtschaft und der Arbeitswelt entscheiden. Ganz im Sin-
ne einer Vorstudie ist es gelungen, die Sachzusammenhange zu identifizieren,
an denen eine vertiefende Studie zur Arbeit 4.0 ansetzen muss. Nachstehend
werden die zentralen Ergebnisse dieser Vorstudie pointiert zusammengefihrt.
Hierauf aufbauend lassen sich sowohl erste Handlungsempfehlungen fir eine
gezielte Unterstitzung von Digitalisierungsprozessen (in Brandenburg) formu-
lieren, als auch offene Fragen fir die vertiefende Auseinandersetzung mit dem
Thema ableiten.

41 Erste Erkenntnisse zum technologischen Wandel

Der technologische Wandel ist aus Sicht der Autoren nicht die Pointe der Digi-
talisierung, wohl aber ihr zentraler Treiber. Die Nutzung von CNC-Frasen in den
verschiedensten Produktionszusammenhangen etwa ist nicht das Neue an den
beschriebenen Entwicklungen. Neu ist vielmehr die Art, in der Prozesse und Ar-
beit um die CNC-Maschine herum organisiert werden sowie die neuen Produkte
und Dienstleistungen, mit denen teilweise neue Markte erschlossen werden.
Wirtschaft und Arbeit 4.0 meint nach dieser Perspektive vor allem originare For-
men der Betriebsorganisation sowie der Glter- und Dienstleistungsproduktion
auf Basis digitaler Techniken. Man darf hierbei jedoch nicht das Instrument (die
digitale Hardware) mit der Innovation (neue Formen wirtschaftlichen Handelns)
verwechseln. Nichtsdestotrotz entscheidet die Frage, welche digitale Infrastruk-
tur genutzt wird bzw. realisiert werden kann, wesentlich mit dariiber, welche
Entwicklungsspielraume im Sinne einer Wirtschaft und Arbeit 4.0 entstehen.
Entsprechend kommt dem Blick auf den technologischen Wandel eine grofe
Bedeutung im Hinblick auf die Durchsetzungsformen einer digitalen Wirtschaft
und Arbeitswelt in Brandenburg zu.

4.1.1 Schlussfolgerungen und Handlungsfelder

Wesentliche Entwicklungspotenziale der Digitalisierung liegen in der sogenann-
ten digitalen Integration (aller Unternehmensbereiche). Durch die Teilautomati-
sierung einzelner Prozessschritte konnen relevante Optimierungspotenziale er-
schlossen werden. Aber erst durch das Ineinandergreifen ehemals getrennt ab-
laufender Prozesse erdffnen sich Entwicklungsspielraume fiir eine umfangreiche
Rationalisierung, fir die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen und
damit fir Wachstum. Um eine solche digitale Integration zu erreichen, bedarf
es einer umfangreichen, ganzheitlichen Betrachtung betrieblicher (und in Teilen
auch Uberbetrieblicher) Prozesse und Ablaufe. Technisch muss es gelingen, ver-



schiedene Funktionsbereiche im Unternehmen (Produktion, Prozesssteuerung,
Verwaltung etc.) durch entsprechende Schnittstellen aufeinander abzustimmen,
um einen friktionsfreien Arbeitsablauf zu ermdglichen. Organisatorisch missen
ehemals getrennt und haufig sequenziell ablaufende Prozesse parallelisiert respek-
tive enger miteinander verwoben werden. Arbeitsseitig gewinnt die bereichsiber-
greifende Kommunikation im Betrieb stark an Bedeutung, da komplexe Struktu-
ren ohne situationsspezifische Feinabstimmung zu unflexibel reagieren und zu
storanfallig sind. Wenn die digitale Integration gelingt, wird aus einer oftmals lan-
gen Prozesskette ein kompakter Prozessblock, der wesentlich schneller, kosten-
effizienter und flexibler agiert als vor der digitalen Innovation.

Die Maglichkeiten der digitalen Integration sollten noch starker als bisher
in den Fokus des betriebsorientierten Digitalisierungsdiskurses gestellt wer-
den. Verbande, Wissenschaftseinrichtungen und Beratungsdienstleister sollten
neben der Frage nach technischen Einzelldsungen immer auch die Frage the-
matisieren, wie betriebliche Organisationsstrukturen im Zuge der Digitalisierung
optimiert werden kénnen. Technische Weiterentwicklungen kdnnen ihre Wirkung
nur dann voll entfalten, wenn sie passgenau in die Betriebsablaufe integriert
werden. Gelingt das nicht, bleibt die CNC-Frase eine bessere Bandsage mit
Uberschaubarem Innovationseffekt.

Das Innovationsbewusstsein war bei den befragten Geschaftsfihrungen
wenig ausgepragt. Die eigene Digitalisierungsleistung der Unternehmen wurde
oft unterschatzt. Die Weiterentwicklung wurde als normaler unternehmerischer
Prozess empfunden. Oft handelte es sich jedoch um radikale Innovationen, da
Digitalisierungsprozesse nicht isoliert ablaufen, sondern in die vorhandene In-
frastruktur eingebunden werden missen. Damit werden nicht nur Prozesse
fortlaufend verbessert; diese bringen oft sprunghafte Entwicklungen in anderen
Bereichen mit sich. Die Einfihrung von Technik impliziert haufig fundamenta-
le Veranderungen in den Unternehmensablaufen und den Prozessketten. Der
bescheidene Blick auf die Digitalisierungsleistung im eigenen Unternehmen
konnte bei der ErschlieRung weiterer Innovationsspielrdaume und bei einer ak-
tiven Marktausweitung hinderlich sein, weil zusatzliche Optimierungspotenziale
nicht (hinreichend deutlich) wahrgenommen werden. Dariiber hinaus besteht
das Risiko, dass die Herausforderungen der Fachkraftesicherung, die die Digita-
lisierung mit sich bringt, unterschatzt werden, da das Ausmal} der realisierten
Neuerungen nicht in Ganze erfasst wird. Wer denkt, dass sich eigentlich nur
wenig verandert hat, begreift unter Umstanden nicht, dass er vor umfangreichen
neuen Aufgaben im Bereich der Personalentwicklung und -gewinnung steht.

Wirtschaftsverbande, Einrichtungen der Wirtschafts- und Arbeitsforderung und
die Landesverwaltung sollten — so ein wichtiger Befund — durch die offensive
Kommunikation von Beispielen guter Praxis die Innovations- und Leistungsfa-
higkeit der Brandenburger Betriebe noch aktiver kommunizieren als bisher. Ziel
muss es sein, eine Diskurskultur zu starken, die auf das Leistungsvermaogen der
Brandenburger Wirtschaft kapriziert. Nicht nur Gutes tun, sondern auch dariiber
reden kann helfen, die Selbstwahrnehmung von Geschaftsfiihrungen so zu ver-
andern, dass sie die bereits vollzogenen Leistungen realistisch einschatzen und
bestehende Handlungsspielraume noch besser erkennen. Mit Blick auf die oben
dargestellten Falle scheint Bescheidenheit kaum angemessen. Vielmehr ist zu
erwarten, dass eine intensive Reflexion Uber bereits Erreichtes dabei hilft, die
vielfaltigen Mdglichkeiten, die die Digitalisierung bietet, umfassender als bisher
zu erfassen. Die im Rahmen der Entwicklung der Strategie ,Digitale Wirtschaft
Brandenburg — Wirtschaft 4.0 im Auftrag des Ministeriums fir Wirtschaft und
Energie geplanten bzw. bereits initiierten Informations- und Vernetzungsansat-
ze sind hierbei ein wichtiger Schritt in die richtige Richtung.®

“6 Siehe www.digitalisierung-wirtschaft-brandenburg.de
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Digitalisierung findet in einem sozio-kulturellen Umfeld statt. Unternehmen
sind oft dazu gezwungen, sich verandernden Marktlagen, Kundenwinschen
oder den Anforderungen von weiterverarbeitenden Unternehmen anzupassen.
Wenn derart extern motivierte Digitalisierungsprozesse auf den Weg gebracht
werden, wird die entstehende Innovationsdynamik haufig dazu genutzt, proaktiv
Optimierungsspielraume zu erschlieen. Eine eindeutige Trennung zwischen
Digitalisierungstreibern und -getriebenen ist oft nicht moglich. Ob Digitalisie-
rungsprojekte eher das Ergebnis einer notwendigen Marktanpassung sind oder
auf die unternehmerische Initiative des Leitungspersonals zurtickgehen, scheint
im relevanten Malie von der jeweiligen Branche abhangig zu sein. Konkurrenz-
bedingter Kostendruck (z.B. in der Landwirtschaft) oder rechtliche Vorgaben
(z.B.in der Ernahrungswirtschaft) sind hierbei zentrale Digitalisierungstreiber.
Unternehmen, die den steigenden Innovationsdruck produktiv fir die eigene
Weiterentwicklung nutzen, gelingt es haufig, sich auf regionalen, nationalen und
in Teilen internationalen Markten erfolgreicher zu positionieren. Daher ist davon
auszugehen, dass die Digitalisierung fir regionale Wirtschaftsraume insgesamt
ein hohes Entwicklungs- und Wachstumspotenzial bietet. Um dieses realisie-
ren zu kdnnen, muss es vermutlich noch besser als bisher gelingen, regional-
spezifische Innovationsvorteile in den Blick zu nehmen und deren Umsetzung
zielgerichtet zu befdrdern. Unter dieser Perspektive ist beispielsweise der hohe
Handlungsdruck in der Altenpflege fir Brandenburg eine Chance, weil Branden-
burger Unternehmen noch starker als andere dazu gezwungen sind, innovative
Versorgungskonzepte — unter Nutzung moderner Technik — zu entwickeln. Es
spricht einiges dafir, dass solche Ansatze zumindest deutschlandweit zu einem
Exportschlager werden wirden.

Ganzheitliche Beratungsangebote zu Digitalisierungsspielraumen sind vor
allem in solchen Branchen notwendig, in denen ein hoher marktseitiger An-
passungsdruck gegeben ist. Darliber hinaus ist eine Fokussierung auf die Wirt-
schaftsbereiche zu empfehlen, die in Brandenburg durch ein besonders hohes
Innovationspotenzial gekennzeichnet sind. Der Leitgedanke ,Starken starken”
dirfte im Rahmen der Digitalisierung weiter an Bedeutung gewinnen. Aber
auch die Frage, wo die Starken der Brandenburger Wirtschaft liegen, muss im
Zuge des digitalen Wandels weiter diskutiert werden. Einrichtungen der Wirt-
schafts- und Arbeitsférderung (etwa die Brandenburger Cluster-Managements)
sollten ihre Initiativen in Wirtschaftsbereichen mit hohem Innovationspoten-
zial weiter forcieren. Die Informationsangebote sollten sich hierbei nicht auf
technische Einzelldsungen begrenzen, sondern den extern motivierten Wandel
immer als Chance fir betriebliches Innovationshandeln in seiner ganzen Breite
sehen. Wenn etwa Unternehmen der Lebensmittelindustrie dazu gezwungen
sind, ihre Prozesse der aktuellen Gesetzeslage anzupassen, dann erscheint es
sinnvoll, ber betriebliche Innovationsspielrdume insgesamt nachzudenken. Sich
wandelnde Marktanforderungen sind seit jeher Triebfeder betrieblicher Weiter-
entwicklung. Die Handlungsspielrdume unter den Bedingungen einer digitalen
Wirtschaft durften hierbei ausgesprochen grof ausfallen. Diese Chance gilt es
noch intensiver als bisher zu nutzen.

Gerade fUr die kleinen und mittelstandischen Unternehmen in Brandenburg
sind die Innovationskosten fir digitale Infrastruktur eine durchaus relevante
Herausforderung. Es wurde deutlich, dass die Kosten-Nutzen-Relation der Di-
gitalisierungsprozesse von den Geschaftsfihrungen sehr genau geprift wird.
Dabei ist oft nicht nur die Investition an sich kostenintensiv, sondern auch der
vorangehende Suchprozess fir die optimale technische Losung sowie Folgekos-
ten wie Softwareupdates, Qualifizierung der Beschaftigten, Datenschutz etc. In
diesem Zusammenhang wurde von den Geschaftsfihrungen auch beschrieben,
dass die hohen Kosten fiir eine ganzheitliche Lésung und damit einer digi-
talen Integration aller Unternehmensbereiche haufig nicht zu bewerkstelligen
sind. Daher wirde man mit mehreren Teilldsungen auf Standardsoftwarebasis
arbeiten (missen), was jedoch zu Schwierigkeiten an den Schnittstellen zwi-
schen den verschiedenen Funktionsbereichen fihrt. Hinzu kommt, dass einzelne



Unternehmensbereiche spezifische Softwarelésungen bendtigen und nicht auf
Standardsoftware zuriickgreifen kdnnen, weil beispielsweise Vertriebspartner
oder Kunden auf definierte Schnittstellen bestehen. Nach Einschatzung der
Geschaftsfihrungen begrenzt das Nebeneinander von unterschiedlichen Soft-
ware-Produkten die Maglichkeiten der digitalen Integration.

Im Besonderen in der durch klein- und mittelstandische Betriebe geprag-
ten Wirtschaft Brandenburgs besteht die Gefahr, dass Innovationsspielraume
aufgrund notwendiger Investitionskosten nicht genutzt werden. Hier kann eine
gezielte Wirtschaftsforderung Anschubfinanzierung sicherstellen und damit die
Handlungsspielraume auch kleinerer Betriebe nachhaltig erweitern. Inhaltlich
ist die Forderlandschaft in Brandenburg gut aufgestellt. Durch die Initiierung
digitalisierungsspezifischer Forderinstrumente fokussieren die Programme zur
Wirtschafts- und Arbeitsforderung noch starker als bisher auf die Unterstit-
zung digitaler Losungen. Neben der inhaltlichen Ausrichtung ist aber auch zu
gewahrleisten, dass die vorhandenen Instrumente fir KMU handhabbar sind.
Neben der weiteren Scharfung von Forderinstrumenten ist auch zu prifen, wie
die Umsetzung der Forderung weiter optimiert werden kann.

4.1.2 Offene Fragen

Fir den weiteren Forschungsprozess lassen sich aus der Vorstudie zur Wirt-
schaft 4.0 im Hinblick auf die Frage nach dem technologischen Wandel u. a.
folgende erkenntnisleitende Fragen ableiten:*

¢ Wie stark sind die dargestellten Entwicklungen in den Fallbeispielen tat-
sachlich in der Brandenburger Wirtschaft verbreitet? Konnten im Rahmen
der Untersuchung die wenigen Ausnahmen in der Brandenburger Wirt-
schaft recherchiert werden oder weiter verbreitete Trends der Digitalisie-
rung identifiziert werden?

¢ Inwieweit erfolgt die Digitalisierung in Brandenburg aufgrund intrinsisch
motivierter Innovationsprozesse oder aufgrund externen Anpassungs-
drucks? Gelingt es den Betrieben extrinsisch motivierten Wandel fir
betriebliches Innovationshandeln (in seiner ganzen Breite) zu nutzen?

¢ In welchen Branchen ist ein originares Wachstum zu erwarten und in
welchen Branchen kommt es primar zu einem Verdrangungswettbe-
werb (beispielsweise zu einer Verschiebung von vielen Klein- zu wenigen
GroRbetrieben)?

e Wo lasst der digitale Wandel (bisher ungenutzte) Wachstumspotenziale
fur die Brandenburger Wirtschaft und den Brandenburger Arbeitsmarkt
erwarten?

¢ Lassen sich auch betriebsiibergreifende Ansatze der digitalen Integration
beobachten? An welche Grenzen stoRen derartige Prozesse und welche
Entwicklungspotenziale bringen solche Organisationsformen mit sich?

e Bestehen in den einzelnen Wirtschaftsbereichen ,kritische” Unterneh-
mensgroRen, die eine voranschreitende Digitalisierung von Produktions-
und Dienstleistungsprozessen bzw. eine digitale Integration katalysieren?

¢ Wie ist die Beratungslandschaft zur Begleitung von Digitalisierungspro-
zessen (in Brandenburg) aufgestellt und welche Beratungsliicken lassen
sich identifizieren?

“ Die Auflistung ist als exemplarische Nennung zu verstehen und erhebt keinen Anspruch auf
Vollstandigkeit. Es ist davon auszugehen, dass die erkenntnisleitenden Fragestellungen im Zuge
der Analysen zur Arbeit 4.0 in Brandenburg weiter gescharft und erweitert werden.
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4.2 Erste Erkenntnisse zum digitalen Wandel der Arbeit

In technologisch weit entwickelten (reifen) Branchen und Betrieben stellt sich
die Digitalisierung als ein primar technisches Problem dar. Hier stehen Fragen
der Automatisierung und der Interaktion von Mensch und Maschine im Vor-
dergrund. Erkenntnisleitend ist haufig die Frage, wie die neuen technischen
Maoglichkeiten (Datenbrillen, virtuelle Realitdten etc.) fiir den Produktions- und
Dienstleistungsprozess nutzbar gemacht werden kénnen. In weniger techni-
sierten Wirtschaftsbereichen — und damit in der grofen Mehrzahl der Bran-
denburger Unternehmen — ist die Digitalisierung vor allem eine betriebsorgani-
satorische und damit personalpoalitische Herausforderung. Ob bzw. in welchem
AusmalR Digitalisierung gelingt, hangt in diesen Bereichen vor allem von der
Frage ab, wie die betrieblichen Organisationsstrukturen und die Kompetenzen
der Mitarbeiter entwickelt werden (kdnnen). Der Wandel der Arbeit ist neben
den technischen Entwicklungen mindestens die zweite Seite der Digitalisierung.
In vielen Betrieben scheint es sich beim Wandel der Arbeit sogar um die wesent-
liche Aufgabe im aktuellen Innovationsgeschehen zu handeln.

4.2.1 Schlussfolgerungen und Handlungsfelder

Die voranschreitende Technisierung stellt die betriebliche Organisationsentwick-
lung und hierbei im Besonderen das betriebliche Personalmanagement vor
wachsende Herausforderungen. Technische Entwicklungen kénnen betriebs-
wirtschaftlich nur dann voll zum Tragen kommen, wenn es den Unternehmen
organisationsseitig gelingt, erfolgreich auf die entstehenden Herausforderun-
gen der Prozesssteuerung und Personalwirtschaft zu reagieren. Tiefgreifen-
de Veranderungen von Organisation und Personaleinsatz konnten im Rahmen
dieser Studie jedoch nicht beobachtet werden. In den meisten der untersuch-
ten Falle kam es zwar zu fundamentalen Veranderungen im Produktions- und
Dienstleistungsprozess, das betriebliche Produktionsregime war hiervon aber
nur partiell betroffen. Der im &ffentlichen Diskurs diskutierte Wandel des Be-
triebes, weg von einer weitgehend geschlossenen Organisation hin zu einem
offenen und hochflexiblen sozialen Zusammenhang, der um den Wertschop-
fungsprozess herum organisiert ist (inkl. flexibler Arbeitszeiten und -arbeitsorte)
(hierzu bspw. Frauenhofer iao, office 21), zeichnet sich in Brandenburg kaum
ab (noch). Am ehesten werden im Zuge der Digitalisierung die Mdglichkeiten
der Flexibilisierung von Arbeitszeiten und einer starker leistungsorientierten
Entlohnung wahrgenommen. So hat etwa die untersuchte Tischlerei im Zuge
der vollzogenen Innovationen auf Gleitzeitarbeit umgestellt, ein Modell, welches
im Handwerk bisher eher wenig zu finden ist. Durch Online-Schnittstellen — wie
beispielsweise bei der Biogasanlage des untersuchten Landwirtschaftsbetriebes
— konnen Kontroll- und Wartungsaufgaben orts- und zeitunabhangig durch-
gefihrt werden. Die gewonnene zeitliche und raumliche Freiheit geht jedoch
haufig mit einer Entgrenzung von Arbeitszeit einher. Bei Bedarf mussen die
Beschaftigten auch in der Nacht aktiv werden und via Computer auf die Anlage
zugreifen.

Welche betriebsorganisatorischen Effekte eine voranschreitende Digitali-
sierung mit sich bringt und welche Gestaltungsspielraume sich im Zuge dieses
Wandels er6ffnen, ist (zumindest fiir Brandenburg) nicht hinreichend bekannt.
Bedarf besteht aktuell an vertiefenden Analysen, die der Frage nachgehen, wie
sich im Besonderen kleine und mittelstandische Betriebe digitalisierungsgerecht
reorganisieren konnen und welche Unterstitzungsbedarfe in diesem Prozess
entstehen. Es ist wahrscheinlich, dass die Digitalisierung von Prozessen auch
kleineren Betrieben personalpolitische Handlungsspielraume eroffnet, die bisher
eher groRen Unternehmen vorbehalten waren. Ebenso wahrscheinlich ist, dass
eine relevante Zahl an Betrieben Unterstiitzung braucht, um diese Spielraume
der Personalwirtschaft fir sich zu identifizieren und umzusetzen. Zu prifen
ware, inwieweit die Kammern, die Arbeitgeberverbande oder auch die dezen-



tralen Beratungsstrukturen der Wirtschaftsforderung des Landes Brandenburg
GmbH (WFBB) solche Unterstitzungsleistung bereits anbieten bzw. dazu in
der Lage sind, derart spezifische Informationsangebote vorzuhalten, um KMU
auf ihrem Weg in die digitale Zukunft organisations- und personalseitig zu un-
terstitzen. Aktuell dirfte es im Wesentlichen darum gehen, fir das Thema zu
sensibilisieren und Gber verschiedene Ansatze einer flexiblen Organisationsent-
wicklung und eines flexiblen Personaleinsatzes zu informieren.

Die Digitalisierung fiihrte in (fast) allen untersuchten Fallen zu einer Um-
strukturierung beim Personaleinsatz. Meist ohne Anderung der formalen Bil-
dungsvoraussetzungen wurden dabei Tatigkeitszuschnitte neu gestaltet. In der
beschriebenen Tischlerei und in den weitgehend digitalisierten zahntechnischen
Laboren kam es in Teilen zu vollig neuen Tatigkeitszuschnitten, die nur noch
sehr entfernt mit dem Ausbildungsberuf des Tischlers bzw. des Zahntechnikers
zu tun haben. Bisher halten die untersuchten Betriebe jedoch an den traditi-
onellen Berufsbildern ihres Betriebes fest: Die Tischlerei initiiert aufwendige
technische Weiterbildungen, damit die Tischlergesellen die CNC-Maschine be-
dienen konnen. Techniker einzustellen und diese im Bereich Holzverarbeitung
zu schulen, kommt fir die Geschaftsfihrung (bisher) nicht in Frage. Am Beispiel
des Landwirtschaftsbetriebs konnte gezeigt werden, dass eine systematischere
Arbeitsplanung zu einer relevanten Arbeitsverdichtung gefthrt hat, die sich
auch (zumindest in Teilen) in hoheren Lohnen niedergeschlagen hat. Dariiber
hinaus macht der Fall deutlich, dass die Bedeutung der Facharbeit im Zuge der
Digitalisierung weiter zunimmt. In bestimmten Bereichen — etwa bei einzelnen
Bereichsleitungen — ist es inzwischen deutlich schwieriger geworden, geeig-
netes Personal zu finden, da die zu koordinierenden Prozesse komplex und
die Leistungserwartung hoch ist. Ohne hinreichendes Verstandnis von techni-
schen Zusammenhangen einerseits sowie bereichsibergreifenden Prozessen
andererseits und ohne die Fahigkeit, abstrakte Systeminformationen richtig zu
deuten, ist ein Arbeiten in digitalisierten Prozessketten zukinftig immer weni-
ger mdglich. Eine Dequalifizierung von Tatigkeitszuschnitten in Richtung (hoch)
standardisierter, manueller Einfacharbeit konnte nur vereinzelt beobachtet wer-
den. In den untersuchten Betrieben ist digitale Arbeit in der Regel vielschichtig
und komplex. Die anspruchsvolle technische Infrastruktur hat anspruchsvolle
Arbeitsinhalte zur Folge. Facharbeiter und akademisches Personal sind entspre-
chend (noch) die Gewinner der Digitalisierung. Hilfstatigkeiten werden mittel-
fristig vermutlich mehr und mehr wegfallen und nur noch in Nischen stattfinden,
da Tatigkeiten in komplexen Prozessen nach umfangreichen Qualifikationen
verlangen. Auf der anderen Seite konnten einige wenige Bereiche der Einfach-
arbeit identifiziert werden, die im Zuge der Digitalisierung entstanden sind.
Mit voranschreitender Technisierung dirfte deren Bedeutung mittelfristig aber
weiter abnehmen.

Es spricht einiges dafur, dass sich im Zuge der Digitalisierung die Tatigkeits-
zuschnitte in ganzen Branchen relevant verandern werden. Inwieweit das zu
einer Verschiebung der Berufsstruktur in einzelnen Wirtschaftsbereichen fihrt
und ob es zu verstarkten Wechseln zwischen einzelnen Berufsfeldern kommt,
ist bisher offen. Eine gestaltende Arbeits- und Qualifizierungsforderung sollte
derartige Entwicklungen in den Blick nehmen, um zeitnah auf sich andernde
Arbeitsmarktstrukturen reagieren zu kdnnen. Das seit vielen Jahren etablierte
Fachkraftemonitoring fir das Land Brandenburg ermdglicht es, einen ersten
Uberblick Gber solche Entwicklungen zu erarbeiten. Im Besonderen die aktuell
laufende iab-Studie zur Berufswechseldynamik im Land Brandenburg kénnte
differenzierte Ergebnisse zu berufsstrukturellen Dynamiken bieten. Die Ergeb-
nisse der Strukturanalysen sollten in jedem Fall im Hinblick auf deren Bedeu-
tung fir den Brandenburger Arbeitsmarkt und die Brandenburger Arbeitsforde-
rung diskutiert werden. Welche Qualifikationen an Bedeutung gewinnen und aus
welchen Berufen in welche Tatigkeiten gewechselt wird (werden kann), diirfte
unter den Bedingungen sich zuspitzender Fachkrafteengpasse in immer mehr
Branchen stark an Bedeutung gewinnen.

4 Zentrale Ergebnisse, Handlungsfelder und offene Fragen

99



100

Wirtschaft 4.0 in Brandenburg!

Der in den untersuchten Unternehmen beobachtete Beschaftigungseffekt
der Digitalisierung fiel vielschichtig aus: Die Digitalisierung konnte originare
Beschaftigungseffekte initiieren, indem es zu einer Ausweitung der Produkt-
palette kam und neue Markte erschlossen wurden. Gleichzeitig konnte eine
weitere Verscharfung des Verdrangungswettbewerbs beobachtet werden. Durch
die Digitalisierung konnten Unternehmen Preissenkungen und damit eine bes-
sere Marktposition realisieren, die neben dem eigenen Beschaftigungsaufbau
zu Marktverdrangungen anderer Wettbewerber fihrte. Arbeitsmarktseitig sind
hierdurch eher negative Beschaftigungseffekte zu erwarten, weil ganze Bran-
chen sukzessive Rationalisierungsspielraume wahrnehmen, um im Konkur-
renzkampf bestehen zu kénnen, ohne dass es zur ErschlieBung neuer Markte
kommt. Dariiber hinaus kann die Digitalisierung aufgrund neuer betrieblicher
Anforderungen zu einem steigenden Personalbedarf fiihren, der jedoch nicht
wachstumswirksam ist. Das ist beispielsweise dann der Fall, wenn im Bereich
der Lebensmittelindustrie Infrastruktur aufgebaut werden muss, um eine |i-
ckenlose Nachvollziehbarkeit der Lieferketten ermdglichen zu kdnnen. Fir den
Betrieb derartiger technischer Losungen ist Personal notwendig, ohne dass da-
mit eine Erhohung der Produktivitat erreicht wird. Solche Entwicklungen dirften
gerade kleinere Betriebe einer Branche zunehmend unter Druck setzen, was
mittelfristig ebenfalls rationalisierungswirksame Konzentrationsprozesse zur
Folge haben dirfte. SchlieBlich wurden einige wenige Bereiche gefunden, in de-
nen die Digitalisierung primar als Instrument zum Personalabbau genutzt wird.
Der Kostendruck in der (industriellen) Landwirtschaft etwa bewirkt, dass Betrie-
be ihre Personaldecke soweit wie mdglich reduzieren (wollen), um mittelfristig
Kostenvorteile realisieren und am Markt bestehen zu kénnen. Auch wurden
Hinweise darauf gefunden, dass es auf dem Brandenburger Arbeitsmarkt eine
kleine Gruppe an Beschaftigten gibt, die eine derart grof3e Scheu vor den neuen
Technologien haben, dass sie in digital basierten Wertschopfungsprozessen
nicht mehr eingesetzt werden kénnen. So wurde beispielsweise von Einzelhan-
delskaufleuten berichtet, die sich nicht trauen, moderne Registrierkassen mit
Maus und Touch-Pad zu bedienen, weil sie befirchten, bei deren Bedienung
grobe Fehler zu machen. Solche Personen werden nach unserer Erfahrung mit-
telfristig freigesetzt, weil sich in der Regel keine Nischen im Betrieb finden, in
denen diese langerfristig beschaftigt werden kénnen. Fir diese Klientel ware
zu diskutieren, inwieweit MaBnahmen der Arbeitsmarktintegration frihzeitig
dabei helfen kénnen, Umqualifizierung fir weniger technikaffine Tatigkeiten zu
organisieren.

Fur die Arbeitsforderung ist wichtig zu wissen, in welchen Branchen origi-
nare Wachstumspotenziale bestehen und zukinftig Arbeitsmarktchancen zu
erwarten sind. Sowohl fir die Sicherung der Beschaftigung als auch im Hinblick
auf potenzielle Fachkrafteengpasse erscheint eine Konzentration der Arbeits-
forderung auf Wachstumsfelder sinnvoll. Durch die Gestalt der Wirtschaftsfor-
derung des Landes Brandenburg GmbH (WFBB) ist der weitere Ausbau einer
integrierten Wirtschafts- und Arbeitsforderung in Brandenburg institutionell
bestens vorbereitet. Die enge Zusammenarbeit zwischen den Cluster- und An-
siedlungsteams sowie dem Bereich WFBB-Arbeit ist weiter zu intensivieren. Die
Arbeitsforderung muss wissen, welche 6konomischen Wachstumsschibe zu er-
warten sind, um bedarfsgerechte Information und Férderung initiieren zu kon-
nen. Umgekehrt muss der Wirtschaftsforderung bekannt sein, ob Wachstums-
potenziale durch die Fachkraftesituation eventuell limitiert werden kénnten,
um ihre Kundenbetriebe auf zu erwartende Herausforderungen betrieblicher
Entwicklung vorbereiten zu konnen. Die untersuchten Falle legen es nahe, sich
hierbei nicht ausschlief3lich auf die Cluster zu begrenzen. Digitalisierung konnte
in unerwarteten Wirtschaftsbereichen relevantes Wachstum mit sich bringen,
was eine breit angelegte Perspektive auf die 6konomische Dynamik des Landes
nahe legt.

Die Digitalisierung bringt neue Kompetenzanforderungen mit sich. Deutlich
wurde Uber alle Branchen hinweg, dass Personal flexibler eingesetzt wird. Die



Beschaftigten mussen sich haufiger als friher mit neuen Aufgaben befassen
oder werden an anderer Stelle im Produktionsprozess gebraucht. Wahrend die
formalen Qualifikationsanforderungen in Teilen an Bedeutung verlieren, ge-
winnen zusatzlich IT-Kenntnisse sowie methodische und soziale Fahigkeiten
an Relevanz. Besonders wichtig, gerade im Hinblick auf Prozesse der digitalen
Integration, sind der zunehmende innerbetriebliche Kommunikationsbedarf so-
wie die steigende Verantwortung fir den betrieblichen Gesamtprozess. Beide
Zusammenhange werden von einer Vielzahl an Geschaftsfihrungen als Heraus-
forderung benannt. Systematische Handlungsstrategien, um sich mit diesen neu
entstehenden Anforderungen auseinanderzusetzen, konnten allerdings nicht
beobachtet werden. Bemerkenswert ist, dass die skizzierten Veranderungen bei
den Kompetenzanforderungen mehr oder weniger stark ausgepragt auf allen
Qualifikationsstufen zum Tragen kommen. Akademiker und Facharbeiter dirften
im Umgang mit den neuen Kompetenzbedarfen noch einigermalRen gelibt sein.
Aber auch fir den Bereich der Einfacharbeit sind relevant steigende Anforde-
rungen zu erwarten. Gesucht wird zukinftig vermutlich eher der qualifizierte
Ungelernte, der dazu in der Lage ist, standardisierte Tatigkeiten in komplexen
Zusammenhangen zu erbringen und gleichzeitig Storungen im Gesamtsystem
zu erkennen. Derartige Kompetenzprofile dirften auf dem Brandenburger Ar-
beitsmarkt nur begrenzt zu finden sein und die Arbeitsmarktchancen der meis-
ten Geringqualifizierten eher reduzieren.

Deutlich wurde dariber hinaus, dass spezifisches, teilweise traditionelles
Know-how durch die Digitalisierung stark an Relevanz verlieren kann bzw. Ge-
fahr 13uft, ganz in der Bedeutungslosigkeit zu verschwinden. Beispielsweise hat
sich die Bedienung von Landmaschinen vollig verandert. Inzwischen missen
die Beschaftigten in der Lage sein, Fehlermeldungen zu interpretieren und auf
diese angemessen reagieren zu kdnnen. Darlber hinaus geht es primar um
das Einrichten der Landmaschinen und weniger um deren Bedienung. Traditi-
onelles landwirtschaftliches Know-how verliert zumindest in der industriellen
Landwirtschaft immer mehr an Bedeutung. Gleichzeitig werden technische Be-
rufe auch in diesem Wirtschaftsbereich immer relevanter. Noch ausgepragter
konnte dieser Prozess bei den zahntechnischen Laboren beobachtet werden.
Die Digitalisierung konnte in diesem Handwerk dazu fihren, dass der Beruf des
Zahntechnikers insgesamt obsolet wird. Hier kdnnte ein ganzes Berufsbild vor
fundamentalen inhaltlichen Veranderungen bzw. vor seinem Aussterben stehen.

Die digitale Kompetenzentwicklung erfolgt in den meisten Fallen durch Pro-
duktschulungen der Herstellerfirmen fir einzelne Beschaftigte und anschlie-
Render interner Weitergabe und Training on the Job. Externe Schulungsange-
bote zu technischer Infrastruktur konnten in den untersuchten Fallen kaum
beobachtet werden. Aufgrund der hohen technischen und betriebstypischen
Spezifitat der Digitalisierungsprozesse bestehen auch eher Zweifel, dass be-
darfsgerechte Schulungen von externen Anbietern vorgehalten werden konnen
(hierzu unten mehr). Deutlich wurde auch, dass — abgesehen von technischen
Kompetenzen — nicht systematisch auf Qualifizierungsbedarfe reagiert wird.
So wird dem innerbetrieblichen Abstimmungs- und Kommunikationsbedarf nur
unstrukturiert nachgekommen. Das nétige prozess- und bereichsiibergreifende
Wissen wird haufig durch ,Trial-and-Error-Verfahren” erworben. Die Erwartung
der Geschaftsfihrungen ist in der Regel, dass sich die Beschaftigten auch Uber
Bereichsgrenzen hinweg informell abstimmen und so einen weitgehend frik-
tionsfreien Prozessverlauf sicherstellen. Die hoch anspruchsvolle Aufgabe der
Prozessorganisation wird den personlichen Kompetenzen der Beschaftigten
bzw. dem Zufall Uberlassen. An dieser Stelle herrscht zum einen hoher Hand-
lungsbedarf in den Unternehmen, damit technische Losungen ohne betriebsor-
ganisatorischen Rahmen nicht hinter ihren Maglichkeiten zurickbleiben. Zum
anderen ist davon auszugehen, dass Bildungsdienstleister und andere Wirt-
schafts- und Arbeitsmarktakteure einen relevanten Beitrag zur erfolgreichen
Digitalisierung leisten konnen, indem sie zu alternativen Organisationsansat-
zen beraten und betriebliche Kommunikationsstrukturen organisieren (helfen).
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Komplexe Prozessketten organisieren sich im Normalfall nicht von alleine. Hau-
fig besteht Bedarf an externer Perspektive, die auf Schwachstellen und Optimie-
rungsspielrdume hinweist.

Wohin genau sich die Kompetenzanforderungen im Zuge einer voranschrei-
tenden Digitalisierung entwickeln, 1asst sich aktuell kaum abschatzen. Bedarf
besteht an Instrumenten, die es ermdglichen, Kompetenzverschiebungen auf
der betrieblichen Ebene zeitnah zu erfassen, um hierauf von Seiten der Bil-
dungsanbieter und der Arbeitsforderung reagieren zu konnen. Zu prifen ist,
welche Mdglichkeiten bestehen, fiir Brandenburg einen Kompetenzmonitor auf-
zubauen, der solche Informationen bereitstellt. Der auf Basis einer systemati-
schen Auswertung von Online-Stellenanzeigen arbeitende Kompetenzmonitor
WOLLYBI des Centro di ricerca interuniversitario per i servizi di pubblica utilita
(CRISP) scheint beispielsweise ein leistungsstarkes Instrument fiir eine derartige
Analyse zu sein. Darlber hinaus besteht ein hoher Sensibilisierungs- und Bera-
tungsbedarf zu der umfassenden Gestalt entstehender Kompetenzbedarfe. Be-
notigt wird eben deutlich mehr als technische Expertise. Digitalisierung verlangt
auch nach neuen Formen von Organisation, Kommunikation und betrieblicher
Fihrung. Das wird von vielen Geschaftsfihrungen zwar durchaus wahrgenom-
men, wie man diesen breit aufgestellten Anforderungen systematisch begegnen
kann, scheint jedoch weitgehend ungeklart zu sein. Zu prifen ist, inwieweit die
Strukturen der Qualifizierungs- und Kompetenzberatung im Hinblick auf die
besonderen Herausforderungen von Digitalisierungsprozessen weiter gescharft
werden konnen bzw. miissen, um den sich wandelnden Anforderungen noch
besser gerecht werden zu kdnnen. Kammern, Qualifizierungsberater und die Ar-
beitsforderung mussen ihr eigenes Leistungsportfolio vermutlich in relevantem
Malie ausbauen, um ihrerseits mit der Digitalisierung Schritt halten zu kénnen.

4.2.2 Offene Fragen

Auch im Hinblick auf den Wandel der Arbeit im Zuge der Digitalisierung lassen
sich aus der Vorstudie — ohne Anspruch auf Vollstandigkeit — erkenntnisleitende
Fragestellungen fur eine vertiefende Analyse ableiten:

¢ Welche quantitativen Arbeitsmarkteffekte der Digitalisierung sind in den
einzelnen Branchen und Betriebstypen zu erkennen? An welcher Stelle
entstehen originare Beschaftigungseffekte und wo kann es zu einem
Verdrangungswettbewerb kommen?

e Welche quantitativen Effekte der Digitalisierung zeichnen sich in den
einzelnen Qualifikationssegmenten und Berufsgruppen ab? Sind bereits
jetzt berufsstrukturelle Verschiebungen im Zuge der Digitalisierung zu
erkennen und welche betrieblichen Gestaltungsoptionen ergeben sich
aus diesen?

e Wie groR sind Personalabbaueffekte aufgrund von Automatisierung und
Rationalisierung in Brandenburg tatsachlich und in welchen Branchen
finden diese statt?

e Wenn Digitalisierung aus Rationalisierungsgesichtspunkten umgesetzt
und zum Personalabbau genutzt wurden, welche Konsequenzen ergaben
sich fir das betroffene Personal? Greifen die Mdglichkeiten der Um- und
Weiterqualifizierung oder lassen sich neue Anforderungen fir die Ar-
beitsforderung erkennen?

¢ Welche konkreten Qualifizierungs- und Weiterbildungsbedarfe entstehen
im Zuge der Digitalisierung? Welche Anzeichen zu den Lernbedingungen
im Zuge der Fort- und Weiterbildung zeigen sich?

¢ Welche neuen Organisation-, Kommunikations- und Leitungskompeten-
zen werden im Zuge der Digitalisierung bendtigt?



¢ Wie reagieren die Betriebe aktuell auf den sich abzeichnenden Kompe-
tenzbedarf? Herrscht eine umfassende Problemwahrnehmung vor oder
ist die Auseinandersetzung mit dem Thema auch auf der betrieblichen
Ebene eher technologisch ausgerichtet?

¢ Mit welchen Instrumenten begegnen die Betriebe im Besonderen dem
nicht technischen Qualifizierungsbedarf?

4.3 Erste Erkenntnisse zum institutionellen Rahmen und
den Unterstitzungsstrukturen

Die Digitalisierung stellt nicht nur die Betriebe vor grof3e Herausforderungen,
sondern auch die Institutionen der Wirtschafts- und Arbeitsférderung, des Aus-
und Weiterbildungssystems sowie der Interessenvertretungen von Arbeitneh-
mern und Arbeitgebern (Arbeitgeberverbande, Gewerkschaften, Betriebsrate)
sehen sich mit einem wachsenden Anpassungsdruck konfrontiert. Bei den oben
beschriebenen innovierenden Unternehmen konnte eine hohe Entwicklungs-
dynamik beobachtet werden, die in Teilen zu vollig neuen Anforderungen der
Prozess-, Betriebs- und Arbeitsorganisation gefiuhrt haben. Derartiger Wan-
del 13sst sich nur dann unterstitzen, wenn es den Institutionen gelingt, ihre
Angebote bedarfsgerecht an den neuen Anforderungen auszurichten. Bera-
tung bei technischen Innovationsprozessen muss sich eventuell starker auf
betriebsorganisatorische Fragen einlassen. Inhalte und Formen von Aus- und
Weiterbildung missen sich konsequenter an den Bedingungen digitaler Pro-
duktions- und Dienstleistungsprozesse orientieren. Weiterbildungsforderung
steht unter Umstanden vor der Herausforderung, dass Arbeit und Lernen mehr
und mehr verschwimmen (Learning-on-the-Job) und dass Instrumente bengtigt
werden, die diese Entwicklung strukturieren helfen und befdrdern. Die Arbeit-
geber- und Arbeitnehmervertretungen missen schlieRlich miteinander klaren,
wie mit den beschaftigungsseitigen Gefahren der Digitalisierung umgegangen
werden soll. Die Vorstudie hat gezeigt, dass es Unternehmen gelungen ist, sich
auf die Bedingungen einer digitalen Wirtschaft einzulassen und die gegebenen
Maglichkeiten der neuen Technologien effektiv zu nutzen. Ob die Institutionen
der Wirtschafts- und Arbeitsforderung ahnlich anpassungsfahig sind, ist offen.

4.3.1 Schlussfolgerungen und Handlungsfelder

Unterstitzungsstrukturen spielen bisher keine zentrale Rolle bei den beaobach-
teten Digitalisierungsprozessen. Zwar werden allgemeine Informationsangebote
zu den Maglichkeiten der Digitalisierung genutzt, die Veranderungen im eigenen
Unternehmen werden jedoch in der Regel ohne externe Hilfe bewaltigt. Deutlich
wird aber auch, dass die Innovationsleistungen als sehr kapazitatsintensiv be-
schrieben werden und gerade in den kleinen und mittelstandischen Unterneh-
men relevanter Beratungs- und Férderbedarf besteht. Dass trotz dieser Nach-
frage wenig auf externe Begleitung durch die Institutionen der Wirtschafts- und
Arbeitsforderung zuriickgegriffen wird, hat — wie bereits skizziert — mit der
hohen Komplexitat und Betriebsspezifitat der technischen Entwicklungen zu
tun. Deutlich wurde, dass es sehr unterschiedliche Varianten der Digitalisierung
in den einzelnen Unternehmen und Branchen gibt. Schon jetzt arbeiten viele
der untersuchten Betriebe mit hochspezialisierten Unternehmensberatungen
(etwa aus dem Bereich Landwirtschaft oder auch fir einzelne Gewerke des
Handwerks) zusammen, um Mdglichkeiten der Digitalisierung auszuloten und
konkrete Projekte umzusetzen. DarGber hinaus sind Produktschulungen der
Hersteller digitaler Techniken bei deren Implementierung von groRer Bedeutung.
Es ist davon auszugehen, dass diese Akteure auch zukinftig an Bedeutung
gewinnen werden und dass Herstellungsbetriebe Schulungen fir ihre Kunden
mehr und mehr als Geschaftsfeld fir sich entdecken. Entsprechend der Be-
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obachtung, dass Digitalisierung in vielen Bereichen und Betrieben eine primar
betriebs- und arbeitsorganisatorische Herausforderung ist, ist in diesem Feld ein
zentraler Handlungsfokus der (regionalen wie landesweiten) Wirtschafts- und
Arbeitsforderung zu sehen. Die Frage, wie Betriebszusammenhange zu entwi-
ckeln sind, damit technische Neuerungen ihr Potenzial in ihrer ganzen Breite
entfalten kénnen, erscheint zentral und wird bisher wenig thematisiert. Hier
kann externe Expertise helfen, Entwicklungsoptionen und -alternativen aufzu-
zeigen, um Betriebe bei ihren Digitalisierungsvorhaben zu unterstitzen.

Auch die Forderinstrumente des Bundes und des Landes sind im Hinblick auf
ihre Tauglichkeit bei der Unterstitzung von Digitalisierungsprozessen zu prifen.
Es erscheint durchaus vorstellbar, dass Learning on the Job unter den Bedin-
gungen einer sich dynamisch entwickelnden digitalen Infrastruktur zu einem
der zentralen Instrumente der betrieblichen Weiterbildung wird. So unprofessio-
nell dieser Ansatz auf den ersten Blick erscheinen mag, so effektiv kdnnte er im
Hinblick auf den hohen und stetigen Bedarf an Kompetenzentwicklung im Be-
triebsalltag sein. Dabei ist weniger das Instrument als solches in Frage zu stel-
len, als vielmehr die Form, in der dieses aktuell zur Anwendung kommt. Bisher
erscheinen die Lernprozesse im Arbeitsalltag wenig systematisch entwickelt zu
sein. Lernen findet eher zufallig statt und dessen Erfolg wird nicht formal erfasst
(und kann damit auch nur sehr bedingt Bestandteil einer vorausschauenden
Personalpolitik sein). Eine Forderung fiir derartige Formen der Kompetenzent-
wicklung gibt es nach dem Kenntnisstand der Autoren derzeit keine. Solche ist
auch schwer zu organisieren, da bei einer zunehmenden Verschmelzung von Ar-
beit und Lernen kaum mehr unterschieden werden kann, ob nun Lernprozesse-
oder Lohnkosten gefordert werden. Allein dieses Gedankenspiel macht deutlich,
vor welchen auch inhaltlichen Herausforderungen die Weiterbildungsforderung
unter den Bedingungen der Digitalisierung stehen konnte. Bedarf konnte an
grundsatzlich anderen Formen der Unterstitzung bestehen, da traditionelle
Forderinstrumente den betrieblichen Notwendigkeiten eventuell immer weniger
gerecht werden.

Die Institutionen der Wirtschafts- und Arbeitsforderung sollten prifen, in-
wieweit ihre Angebote den Bedarfen einer zunehmend digitalen Wirtschaft
entsprechen. Scharfungsbedarf und Entwicklungsspielraume im Dienstleis-
tungsportfolio werden sowohl in den Leistungsinhalten dieser Einrichtungen
(Unterstitzung bei Prozessen der Organisationsentwicklung unter den beson-
deren Bedingungen digitaler Innovationen) gesehen, als auch bei der Organisa-
tion des Unterstitzungsangebotes. Da es im Zuge der Digitalisierung zu einer
weiteren Integration von technischen und arbeitsorganisatorischen Prozessen
kommt, muss eine bedarfsgerechte Begleitung solcher Prozesse dieser Paralleli-
tat entsprechen und das Nebeneinander von Wirtschafts- und Arbeitsforderung
Uberwinden. Ein ahnlich hoher Anpassungsbedarf wird bei den Instrumenten
der Wirtschafts- und Arbeitsforderung gesehen. Es besteht durchaus die Gefahr,
dass viele der erprobten Ansatze und Verfahren den neu entstehenden Bedin-
gungen immer weniger gerecht werden. Wenn Kompetenzentwicklung primar
im Betriebsalltag stattfindet, ist zu priifen, ob bzw. wie Bundes- oder Landesfor-
derung in solchen Feldern unterstitzend aktiv werden kann. Eine rechtzeitige
Diskussion innovativer Ansatze der Forderung kann dazu beitragen, bei steigen-
dem Bedarf auf die Entwicklungen des Wirtschaftsstandortes Brandenburg und
des Arbeitsmarktes friihzeitig reagieren zu kénnen.

Wenn sich der digitale Wandel in der skizzierten Art und Weise in der (Bran-
denburger) Wirtschaft niederschlagt und die dargestellten Effekte auf die Inhal-
te und die Organisation von Arbeit hat, dann entsteht auch fir das System der
beruflichen Aus- und Weiterbildung ein steigender Anpassungsdruck. Welche
Auswirkungen die voranschreitende Digitalisierung auf die (duale) Berufsaus-
bildung haben wird, ist ein eigenstandiges, hochkomplexes Thema, dass im
Rahmen dieser Untersuchung nur am Rande thematisiert werden konnte. Dass
der Umgang mit digitalen Systemen in fast allen Berufsfeldern an Bedeutung



gewinnen wird, erscheint sicher. Welche digitalen Kompetenzen (Grundver-
standnis von der Funktionsweise digitaler Systeme und Software-Losungen vs.
Anwenderkenntnisse) bendtigt werden, ist hingegen schon deutlich weniger
klar. Auch wie das Wechselspiel zwischen der Vermittlung einer grundsatzlichen
beruflichen Handlungsfahigkeit (Berufsbildungsgesetz § 1 (3)) im Rahmen der
Ausbildung und des konkreten Einsatzes im Betrieb gestaltet werden soll, wird
aktuell breit diskutiert. SchlielRlich wirft der aktuelle Wandel auch die Frage auf,
welche grundsatzliche Funktion der beruflichen Bildung unter den Bedingungen
von Wirtschaft 4.0 und Arbeit 4.0 zukommen kann. Auf der einen Seite ware
es durchaus vorstellbar, dass Berufsordnungen so angelegt sind, dass sie zu-
kinftige Entwicklungen unterstiitzen und vielleicht sogar mitgestalten. In der
Berufsausbildung wiirde man dann auch lehren, was die Betriebe vielleicht erst
mittelfristig an Kompetenzen bendtigen. Auf der anderen Seite missen die Be-
triebe in der dualen Ausbildung dazu in der Lage sein, den praktischen Teil der
Berufsausbildung abzudecken. Bei zu zukunftsorientierten Lehrinhalten dirfte
das fir eine grofle Anzahl an Unternehmen nicht mehr leistbar sein. Eine Un-
terstitzung konnte im Rahmen von Gberbetrieblichen Lehrlingsunterweisungen
erfolgen, so wie es im Handwerk bereits eine gute und erfolgreiche Tradition hat.
Neben der berufspraktischen Vermittlung von digitalen Kompetenzen und Wis-
sen werden auch die Berufsschulen (in Brandenburg Oberstufenzentren) kiinftig
starker digitale Grundkenntnisse und -fahigkeiten in den Lehrplan aufnehmen.

Das zweite zentrale Handlungsfeld bei Fragen der Kompetenzentwicklung ist
der Bereich der Weiterbildung. Der Bedarf an betrieblicher Weiterbildung wird
im Zuge der Digitalisierung vermutlich weiter steigen. Die untersuchten Falle
weisen darauf hin, dass sowohl inhaltlicher als auch im Hinblick auf die Weiter-
bildungsinstrumente relevanter Anpassungsbedarf besteht. Vor allem bei Fra-
gen der Organisations- und Prozessentwicklung sowie arbeitsorganisatorischer
Gestaltungsspielraume wird aktuell neben der bereits skizzierten Beratungsli-
cke ebenso eine relevante Angebotslicke gesehen. Es ist davon auszugehen,
dass es externen Bildungsanbietern gut maglich ist, entsprechende Angebote
zu entwickeln und so auf eine wachsende Nachfrage zu reagieren. Wenn die
Digitalisierung die Halbwertzeit von Wissen weiter reduziert bzw. den Bedarf an
neuen Kompetenzen mehr und mehr beschleunigt, werden traditionelle Ansat-
ze der Kompetenzvermittlung vermutlich zunehmend an Grenzen stofRen. Die
einmal jahrlich stattfindende Weiterbildung dirfte immer weniger dazu in der
Lage sein, das im Betrieb bendtigte Know-how zu vermitteln.>® Wie lernen am
Arbeitsplatz systematisch unterstitzt werden kann und welche konkreten For-
men von ,Blended Learning” betriebstauglich sind, ist eine in Teilen noch offene
Frage. Hier besteht auf Seiten der Bildungsanbieter hoher Innovationsbedarf,
damit sie mit den Entwicklungen ihrer Kunden mithalten konnen.

Es ist wenig Uberraschend, dass die Bildungsdienstleister den digital inno-
vierenden Unternehmen derzeit hinterher eilen. Bedarfslagen missen frihzeitig
bekannt sein, damit man auf diese mit passgenauen Angeboten reagieren kann.
Im Rahmen dieser Studie entstand der Eindruck, dass weder die Inhalte noch die
Form digitalisierungsgerechter Weiterbildungsangebote hinreichend beschrie-
ben sind. Entsprechend ist der Wirtschafts- und Arbeitsforderung wie auch der
Landesverwaltung zu empfehlen, in diesem Bereich einen intensiven Diskurs
zwischen Unternehmen und Bildungsanbietern zu unterstiitzen, um aktuelle
und zukunftige Anforderungen an das Weiterbildungssystem zu identifizieren.
Dariber hinaus ist zu prifen, inwieweit innovative Ansatze im Weiterbildungs-
bereich noch starker als bisher gefordert werden kénnen, um am konkreten Fall
erproben zu kdnnen, wo die Mdglichkeiten und Grenzen verschiedener Konzepte
liegen. Die Weiterbildung ist im Rahmen der Digitalisierung mit einem hohen In-
novationsdruck konfrontiert. Zu prifen ist, inwieweit eine gezielte Innovations-

0 |n der hohen Bedeutung von Learning-on-the-Job-Prozessen ist ein klarer empirischer Beleg fir
diese These zu sehen.
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forderung auch diese Akteure dabei unterstitzen kann, die Herausforderungen
der Digitalisierung noch erfolgreicher zu meistern.

Die Digitalisierung von Produkten, Dienstleistungen und Prozessen wirkt sich
umfangreich auf die Organisation von Arbeit aus. In vielen Beschaftigungsbe-
reichen mussen die Verhaltnisse zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern
neu bestimmt oder zumindest den sich wandelnden Verhaltnissen angepasst
werden. Im Besonderen die im Zuge der Digitalisierung entstehenden Prozess-
daten bedingen einen hohen Regelungsbedarf auf der betrieblichen und Gber-
betrieblichen Ebene. Noch scheint in vielen Arbeitszusammenhangen unklar zu
sein, in welchem Malie Arbeitgeber die Mdglichkeiten der personenspezifischen
Leistungskontrolle wahrnehmen bzw. wahrnehmen dirfen. In Teilbereichen der
(Brandenburger) Wirtschaft erscheinen die erzeugten Prozessdaten geradezu
als Bichse der Pandora fir die Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung. Wenn
etwa Marktleiter im Einzelhandel die Arbeitsleistung von Kassenpersonal sekun-
dengenau auswerten kdnnen (wie viele Produkte werden in der Stunde im Ver-
gleich mit anderen Beschaftigten Uber die Kasse gezogen und welcher Umsatz
wird damit generiert) oder Beschaftigte im AuRendienst sich ihre Kaffeepausen
beim Backer vorhalten lassen missen, konnte das den Betriebsfrieden nachhal-
tig stéren. Es besteht die Beflrchtung, dass derartige Informationen in Zeiten
angespannter Marktlagen an Bedeutung gewinnen konnten: Wenn der Kosten-
druck zunimmt, erscheint es plausibel, die Frage zu stellen, ob Arbeitgeber die
informellen Pausenzeiten ihrer AuRendienstmitarbeiter und -innen eigentlich
verglten missen.

Auf der anderen Seite kdnnte die Digitalisierung die Rolle der Beschaftigten
im betrieblichen Innovationshandeln nachhaltig starken. Vor allem in jingeren,
technikorientierten Betrieben sind wir wiederholt darauf gestoRen, dass Innova-
tionen auf die Initiative einzelner Beschaftigter zuriickgehen. Diese identifizie-
ren in ihrem Arbeitszusammenhang Entwicklungs- und Optimierungsspielraume
und schaffen es, ihre Geschaftsfihrungen fir spezifische Innovationsvorhaben
zu gewinnen. Es ist davon auszugehen, dass dieser Mechanismus der ,Innova-
tion von unten”im Zuge einer voranschreitenden Digitalisierung allein aufgrund
der Vielschichtigkeit der technischen Prozesse an Bedeutung gewinnen wird.
Bei hochspezifischen technischen Anwendungen wird die Produktionsexpertise
im Betrieb mehr und mehr in den Kopfen der Belegschaft stecken. Einzelne
Beschaftigte werden sich vermutlich zu ausgewiesenen Fachexperten fir ein-
zelne Produktionsschritte und -verfahren entwickeln. Die Innovationsfahigkeit
bestimmter Betriebe wird zukinftig auch davon abhangen, inwieweit es ge-
lingt, dieses Produktionswissen aufzuschlieRen und nutzbar zu machen. Bedarf
besteht an Formen des betrieblichen Miteinanders, die eine derart partizipati-
ve Innovationsatmosphare befordern. Dariber hinaus dirften strukturierende
Rahmenbedingungen notwendig sein, die festlegen, wie mit den Innovations-
effekten umgegangen wird. Wenn in der Belegschaft der Eindruck entsteht,
durch Prozessoptimierung den eigenen Arbeitsplatz (oder den der Kollegen) zu
gefahrden, dirfte die Bereitschaft sein Wissen in Innovationsprozesse einzu-
bringen, gering sein.

Bedarf besteht an Sensibilisierungsangeboten fir Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer. Es muss noch besser bekannt sein, welche Herausforderungen die
Digitalisierung fur das betriebliche Miteinander konkret mit sich bringen kdnnte.
Abstrakte Diskussionen, beispielsweise Uber die zunehmende Flexibilisierung
von Arbeitszeiten bzw. eine weiter voranschreitende Entgrenzung von Arbeit,
dirften auf der betrieblichen Ebene nur eingeschrankt dabei helfen, den ent-
stehenden Handlungsdruck in den Blick zu bekommen. So wie konkreter (ta-
tigkeitsspezifischer) Diskussions- und Sensibilisierungsbedarf besteht, scheint
es auch an konkreten Musterldsungen zu fehlen, die verdeutlichen, mit welchen
Regelungen man auf sich entwickelnde Herausforderungen reagieren konnte.
Vorstellbar waren etwa Muster-Betriebsvereinbarungen zum Umgang mit Tra-
cking-Daten oder leistungsbezogenen Prozessdaten.



Entsprechend der skizzierten Problemwahrnehmung wird den betrieblichen
und Uberbetrieblichen Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretungen empfohlen,
die Diskussion Uber die Herausforderungen einer Arbeitswelt 4.0 noch konkreter
als bisher zu fihren und auf einzelne Branchen und Tatigkeitszuschnitte herun-
terzubrechen. In der Auseinandersetzung mit den betroffenen Akteuren sollten
Musterldsungen entwickelt werden, die auf der betrieblichen Ebene helfen, den
Blick fur Gestaltungsbedarfe und -spielrdaume zu &ffnen. Im Besonderen fur
Brandenburg ware dariiber hinaus zu diskutieren, wie man Arbeitgeber und
Belegschaften mit nur geringem bzw. ohne Organisationsgrad erreichen kann,
um auch fir diese Teile des Arbeitsmarktes einen méglichst friktionsfreien Uber-
gang in die Arbeitswelt 4.0 zu ermdglichen.

4.3.2 Offene Fragen

¢ Welche Handlungsspielraume lassen sich bei der Unterstitzung der
technischen Seite von Digitalisierungsprozessen identifizieren und wel-
cher Beratungs- bzw. Unterstitzungsbedarf besteht neben dem Angebot
von Unternehmensberatungen und Produktschulungen?

¢ Inwieweit kdnnen die Wirtschafts- und Arbeitsforderung sowie externe
Bildungsanbieter im Bereich der Organisationsberatung aktiv werden,
um die Betriebe beim Aufbau digitalisierungsgerechter Strukturen und
Prozesse zu unterstitzen?

¢ Welche Unterstiitzung bedarf es im Bereich der dualen Berufsausbil-
dung? Welche Anforderungen lassen sich erkennen?

¢ Haben Weiterbildungsanbieter die Themen Organisationsentwicklung,
innerbetriebliche Kommunikation und Leitung in digitalen Produktions-
und Dienstleistungsprozessen fir sich erkannt oder ist eine Angebotsli-
cke zu vermuten?

¢ Werden von den Betrieben Angebote zu nicht primar technischen Weiter-
bildungen angenommen oder haben Angebot und Nachfrage in diesem
Bereich noch nicht zusammen gefunden?

¢ Wie lassen sich entstehende Weiterbildungsbedarfe noch besser und ggf.
friher als bisher identifizieren und in konkrete Schulungsmalinahmen
umsetzen?

¢ Inwieweit missen die Inhalte und Formate der Weiterbildungsférderung
den Bedingungen einer digitalen Arbeitswelt angepasst werden?

e Wie wird in den Unternehmen mit der Vielzahl an Prozessdaten umge-
gangen? Wie ist der Umgang mit solchen Daten geregelt?

¢ Welche Veranderungen ergeben sich fiir den Arbeitsschutz und dessen
Akteure?

¢ Welche grundsatzlichen Bedenken haben Beschaftigte gegentber der
EinfUhrung von Digitalisierungsprozessen?

¢ Inwieweit ist es den Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretungen bereits
gelungen, sich den Herausforderungen der Digitalisierung zu stellen und
in welchen Bereichen erscheint ein Umsteuern notwendig?

¢ Welchem betrieblichen Regelungsbedarf ist nachzukommen, damit be-
legschaftsgetragenes Innovationshandeln beférdert werden kann?

e Lassen sich Sensibilisierung, Beratung und exemplarische Probleml&-
sungsansatze weiter ausdifferenzieren, so dass den Betrieben bedarfs-
gerechte Musterlosungen fir unterschiedliche Tatigkeitsbereiche zur
Verfigung gestellt werden konnen?

4 Zentrale Ergebnisse, Handlungsfelder und offene Fragen
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