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2.1 Unser Ziel: Digitalisierungspotenziale nutzen -
Arbeitsaufgaben optimal unterstiitzen

In der praktischen betrieblichen Umsetzung gelingt es hédufig nur unter grofler
Anstrengung, IT-Einfiihrungsprozesse mit den arbeitsprozessbezogenen Bedarfen
der Nutzenden in Einklang zu bringen. Oft entstehen ,,bereichsoptimale* Losungen,
die durch arbeitsgestalterische Kompromisse in vor- und nachgelagerten Prozess-
schritten erkauft werden miissen. Zudem bleibt oft eine Steuerungskomplexitit von
den Beschiftigten zu bewiltigen, die dabei gegebenenfalls auch ,,am System vorbei‘
arbeiten miissen [5]. Dadurch entsteht ein erheblicher, systembegleitender Regelungs-
und Kommunikationsbedarf, der zu Reibungsverlusten und Konflikten fiihren kann.
Es kommt zu Medienbriichen, Zusatzaufwand, Informationsverlusten und unnétigen
Konflikten. Unternehmen und Beschiftigte erleben oft, dass der erwartete Nutzen
digitaler Losungen nicht eintritt, weil technische Losungen uneinheitlich umgesetzt
beziehungsweise gehandhabt werden und im laufenden Betrieb viele Anderungen
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gleichzeitig und wenig abgestimmt stattfinden. Zudem leiden die betrieblichen
Digitalisierungsprozesse immer wieder unter knapper Kapazitit beim Einsatz fachlicher
und technischer Spezialisten.

Im Forschungs- und Entwicklungsprojekt ,,APRODI — Arbeits- und prozessorientierte
Digitalisierung in Industrieunternehmen® nahmen wir dies zum Anlass, neue Wege
der Gestaltung von betrieblichen Informationsrdumen und IT-unterstiitzten Arbeits-
systemen zu erproben. Dabei sollten die jeweilige Ausgangssituation und Kultur des
Unternehmens, vorhandene und bewéhrte technische Systeme und die Voraussetzungen,
Moglichkeiten und Interessen der Mitarbeitenden gleichermalfen beriicksichtigt werden.
Die Grundsitze der Ganzheitlichkeit, der Integration und vor allem der Partizipation
galten als wichtige Erfolgsfaktoren. An soziotechnischen Konzepten orientierte Vor-
gehensweisen sollten sicherstellen, dass das Zusammenspiel von Mensch, Technik und
Organisation in den Fokus riickt.

Handlungsleitend fiir unseren Forschungsverbund waren die Fragen:

1. Wie kann ein soziotechnischer Digitalisierungsprozess auf Grundlage der betrieb-
lichen und individuellen Voraussetzungen moglichst optimal fiir Betrieb und
Beschiftigte gestaltet werden? Welche hemmenden und foérdernden Faktoren sind
dabei zu bearbeiten? Wie lassen sich vorhandene Potenziale erschlieBen und Risiken
moglichst frithzeitig ermitteln und verhindern?

2. Wie konnen solche betrieblichen soziotechnischen  Einfiihrungsprozesse
mit geeigneten Instrumenten und Hilfsmitteln unterstiitzt werden? Welche
Qualifizierungs- und Unterstiitzungsmaf3nahmen haben sich bewihrt?

3. Wie kann die Beteiligung der Beschiftigten in diesen Prozessen gestaltet werden, um
eine moglichst gute arbeitsplatznahe technische und organisatorische Unterstiitzung
der Arbeitsprozesse zu gewihrleisten?

Antworten hierzu lieferten die Arbeiten in fiinf Unternehmen, in denen verschiedene
betriebliche Digitalisierungsprozesse intensiv begleitet, Vorgehensweisen und Methoden
entwickelt, angewendet und deren Wirkung evaluiert wurden. Der kontinuierlich ver-
bundintern stattfindende Austausch und begleitende Diskussionen mit Sozialpartnern und
in Fachkreisen unterstiitzten einerseits den Lernprozess der Verbundpartner und ermog-
lichten es andererseits, erfolgsrelevante und iibertragbare Faktoren zu formulieren, um
sie fiir Wissenschaft und Praxis nutzbar zu machen.

2.2 Der soziotechnische Ansatz in Digitalisierungsprozessen

Im APRODI-Projekt kniipften wir an ein soziotechnisches Grundverstindnis fiir die
Arbeits- und Systemgestaltung in Digitalisierungsprozessen an, soweit das in den
betrieblichen Projekten moglich war. Soziotechnische (ST) Gestaltungsansitze werden
zunehmend fiir aktuelle Digitalisierungsprozesse wiederentdeckt. Nach unserem Ver-
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stindnis vermitteln ST-Konzepte Orientierungswissen fiir die betrieblich Handelnden
bei der Arbeits- und Organisationsgestaltung in Digitalisierungsprozessen; sie bieten
durch Prinzipien, Modelle und Vorgehensweisen eine Art ,,Landkarte* fiir unbekanntes
Geldande — die zukiinftige Organisation der digitalisierten Arbeit — und helfen den
Akteuren, diese Organisation zu entwickeln [1]. Dabei bieten ST-Ansédtze den Vor-
teil, dass sie die fiir die Digitalisierung relevanten Aspekte ,,Mensch®, ,, Technik* und
,»Organisation* im Zusammenhang beriicksichtigen. Ziel ist eine integrierte Verbesserung
dieser drei Aspekte, die durch Beteiligung der Nutzenden im Gestaltungsprozess ermog-
licht wird.

Neu an den aktuellen Digitalisierungsprozessen ist, dass sich ein groBer Teil der
Kommunikation zwischen den an der Produktion oder Dienstleistungserstellung
Beteiligten iiber unterschiedlichste digitale Medien abspielt. Dies ermoglicht neben
einer hoheren Geschwindigkeit auch die zeitliche und rdumliche Entkoppelung von
Titigkeiten, die friiher notwendig an einem Ort stattfanden. Dabei sind technische Infra-
struktur und Ausriistung vielfach nicht mehr vom Arbeitsprozess trennbar. Andererseits
tiberschreitet die notwendige Kommunikation hiufig die rdumlichen und rechtlichen
Grenzen des Betriebs; die Informationssysteme sind zunehmend unternehmensweit oder
-tibergreifend im Einsatz, hiufig ineinander verschachtelt und entwickeln sich in unter-
schiedlichen Geschwindigkeiten weiter.

Wir sprechen deshalb im APRODI-Kontext von zu gestaltenden ,,Systemen von
Arbeits- und Informationssystemen®. Damit schlieBen wir an neuere Ansitze in der ST-
Diskussion an, die sich um die Vorstellung eines ,.eco-systems* [6] drehen. Gemeint
ist damit die Unternehmensgrenzen iiberschreitende Umgebung des Produktions-
prozesses mit internen wie externen Kunden, Zulieferern, Dienstleistern und weiteren
Kreisen, die die Arbeits- und Informationssysteme nutzen und die in die Gestaltung ein-
gebunden werden sollten. Vor diesem Hintergrund stand in allen betrieblichen Projekten
die Frage zur Beantwortung an, wer wann und in welcher Form in die Digitalisierungs-
prozesse einzubinden und zu beteiligen ist. Hierauf wurden jeweils angepasste Losungen
gefunden.

Zudem gingen wir zu Beginn von APRODI von einem gemeinsamen Prozessver-
stindnis aus, das eine Vorstellung vermittelte, welche Schritte in einem betrieblichen
Digitalisierungsprozess durchlaufen werden (Abb. 2.1). Unsere gemeinsame Grund-
orientierung war es, dass Digitalisierung nicht einem linearen Ablauf fester Schritte
folgt, sondern in einem zyklischen Vorgehen mit Reflexions- und Riickkoppelungs-
schleifen verlduft. Dies versetzt die Beteiligten in die Lage, auf wechselnde betrieb-
liche Bedingungen addquat reagieren zu konnen. Auch hier schliefen wir an aktuelle
Konzepte der angelsichsischen ST-Diskussion an, die von dhnlichen Prozessmodellen
ausgehen [9].
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Abb. 2.1 Phasen des Ablaufs in den betrieblichen Teilprojekten, in Anlehnung an [4]

2.3  Erfahrungen aus den APRODI-Betriebsprojekten

In der dreijdhrigen Projektlaufzeit haben wir uns in fiinf APRODI-Unternehmen mit
unterschiedlichen Aspekten der Digitalisierung auseinandergesetzt. Wir beschreiben im
Folgenden einige fiir die Verdnderungsphasen priagende Vorgehensweisen und Methoden
und welche Erfahrungen damit in einzelnen Betriebsprojekten gemacht wurden.

2.3.1 Orientierungsphase: Vorgehen am Beispiel der ZF
Friedrichshafen AG, Schweinfurt

Unabhiéngig von Themen und Inhalten steht jedes betriebliche Digitalisierungsprojekt
vor der Herausforderung, von der Vielfalt der Perspektiven und Moglichkeiten zu einem
zielgerichteten und koordinierten Digitalisierungsprozess zu gelangen. Am Beispiel der
ZF Friedrichshafen AG beschreiben wir ein typisches, vom Betriebspartner als ziel-
fiihrend bewertetes Vorgehen in der Orientierungsphase.

Die ZF Friedrichshafen AG ist ein weltweit fiihrender Technologiekonzern in
der Antriebs- und Fahrwerktechnik sowie der aktiven und passiven Sicherheits-
technik mit weltweit ca. 150.000 Beschiftigten. Am Standort Schweinfurt haben die
300 Beschiftigten der zentralen Instandhaltung im Wesentlichen die Aufgabe, die
technische Verfiigbarkeit der Produktions-Maschinen und -Anlagen sicherzustellen.
Rund 270 Beschiftigte sorgen in der zentralen Logistik fiir die Warenstrome von
Komponenten, Fertigwaren und Verpackungen sowie deren Lagerung. Im Zuge von
Prozesskettenoptimierungen war es in den letzten Jahren auch um die zunehmende
Vernetzung und Digitalisierung der Geschiftsprozesse sowie der Kommunikation ins-
gesamt gegangen. Aufgrund wachsender Flexibilitdtsanforderungen und der daraus
resultierenden Erhohung der Reaktionsgeschwindigkeit nahm der Kommunikationsauf-
wand zwischen allen Prozess-Partnern stindig zu; viele Ressourcen in den beteiligten
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Fachbereichen wurden dadurch gebunden. Vor diesem Hintergrund wollte die ZF Fried-
richshafen AG in diesen Fachbereichen Medienbriiche reduzieren und die prozess-
iibergreifende  Kommunikation und Zusammenarbeit intern/extern durch erweiterte
Kompetenz und Nutzung digitaler Medien verbessern. Immer wieder wurde auch die
selbstentwickelte Software, die fiir die Lagerverwaltung mit genutzt wird, diskutiert. Das
Access-basierte digitale Assistenzsystem ,,Instandhaltungsplanungssystem IPS* sollte
aufgrund der umfassenden Akzeptanz bei den Nutzern weiterentwickelt werden.

Ein Promotoren-Workshop zu Beginn des APRODI-Projekts diente dazu, die Sicht-
weisen und Zielvorstellungen der wichtigsten ZF-internen Projektbeteiligten und
Projekt-,, Treiber” (Promotoren) mit den Sichtweisen und Vorschligen der externen
APRODI-Forschungspartner abzugleichen und auf dieser Grundlage die Orientierungs-
phase zu planen: Das Gesamtziel bestand darin, die Ersatzteilbelieferung der Instand-
haltung mit Logistik und Einkauf zu unterstiitzen. Das oberste Ziel war vor diesem
Hintergrund relativ einfach zu benennen, aber umso schwieriger umzusetzen: Das
richtige Teil, zur richtigen Zeit, am richtigen Ort und nach Maoglichkeit noch bei
optimalen, das heifit niedrigen Bestinden. Die Zielkldirung mit der Geschiftsleitung
brachte eine hohe Ubereinstimmung im Hinblick auf diese Herausforderungen zu
erzielen. Es war klar, dass nicht nur die durch das APRODI-Projekt mogliche externe
Unterstiitzung aktiv genutzt, sondern auch die ndtigen internen Ressourcen fiir das
Projekt mobilisiert werden mussten.

Ein Workshop mit Fiihrungskriften aus den oberen Managementebenen stellte
die inhaltliche und thematische Ausrichtung des Projekts auf den Priifstand. Nach der
Standortbestimmung im Fiihrungskreis erfolgte ein ,,Visionscoaching® zur Einordnung
der Projektziele in eine ldngerfristige Perspektive zur Entwicklung des Standorts. Im
Anschluss an eine Meilenstein-Planung erfolgte die Bildung des Projektteams zur
operativen Durchfiihrung des Projekts sowie eines Steuerkreises, der in regelmifigen
Abstinden — insbesondere zu Projektmeilensteinen — Berichte entgegennehmen und
strategische Projektentscheidungen treffen sollte.

Zur Analyse der Ausgangssituation wurden vor allem Beobachtungsinterviews mit
den Instandhaltungsfachkriften einer Schicht, mehrere aufeinanderfolgende Experten-
workshops mit Fiihrungskriften, Selbstaufschreibungen des Instandhaltungspersonals
und Betriebsrundginge genutzt.

Die Auswertungen dieser Aktivititen durch das APRODI-Projektteam zeigten
viele — zu einem erheblichen Teil prozessbezogene, untereinander vernetzte und nur
indirekt digitalisierungsrelevante — ,,Baustellen* auf. Verbesserungs- und Umsetzungs-
vorschlige wurden gemeinsam erarbeitet und Vorlagen mit Hintergrunddaten, Auf-
wands- und Nutzenbetrachtungen und Entscheidungsoptionen fiir den Steuerkreis in
einer Projektteam-Klausur erstellt. In einem anschlieenden Fokusentscheid konnte der
Steuerkreis aufgrund der Vorlagen konkrete Mallnahmen genehmigen und die wesent-
lichen Handlungsfelder bestimmen: Ersatzteilfestlegung, Ersatzteilbeschaffung sowie
Ersatzteilhandling (Lagerung und Andienung). Auferdem wurde die Erarbeitung einer
Ersatzteilmanagementstrategie beschlossen. Dieser Schritt stellte den ersten Meilenstein
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im betrieblichen APRODI-Teilprojekt dar — und zwar nicht nur im Hinblick auf die Ziel-
kldrung und Maflnahmenplanung, sondern auch auf die Einbeziehung aller Stakeholder,
die Etablierung einer funktionsfihigen Projektstruktur und die Akzeptanz der APRODI-
Aktivitdten bei den Fiihrungskriften.

2.3.2 Fokussierungsphase: Soziotechnisches Lastenheft -
Nutzeranforderungen aufnehmen (Agfa-Gevaert HealthCare
GmbH)

Die Agfa-Gevaert HealthCare GmbH stellt im Werk Peilenberg mit circa 300
Beschiftigten hochmoderne Digitizer und Printer sowie Direktradiologie-Systeme fiir
Rontgenbilder her. Die vielstufige Montage dieser komplexen Medizingerite, die Teile-
vielfalt sowie regulatorische Anforderungen machen genaueste Beschreibungen der
Arbeitsabldufe notwendig. Bisher waren alle Informationen, die ein Werker fiir die
Geritemontage braucht, in einem Aktenordner abgelegt: Montageschritte, Stiicklisten,
Drehmomenttabellen und so weiter. Sie stellten eine hilfreiche Informationsquelle bei
Anlernvorgingen dar, boten aber aufgrund der umstindlichen Handhabung zwar eine
normkonforme jedoch keine so effiziente Unterstiitzung im Montagealltag.

Agfa hatte deshalb das Ziel, ein digitales Assistenzsystem zur Unterstiitzung der
Beschiftigten in der Montage zu erarbeiten. Das APRODI-Betriebsteam wihlte bei der
Anforderungsermittlung zur Entwicklung des Systems einen besonderen Weg.

Wihrend bisherige Konzepte zur Anforderungsermittlung umfangreiche Kriterien
»guter Software (,,Requirements Specifications®) und vor allem eine vollstindige
Anforderungsliste vor Beginn der Softwareentwicklung erforderten, entschieden sich die
Verantwortlichen im Projekt fiir ein anderes, ganzheitliches und partizipatives Vorgehen.
Denn es wurde bereits im Vorfeld das Risiko gesehen, dass Softwareentwickler technik-
getrieben und an Vollstindigkeit orientiert an die Anforderungsermittlung herangehen
wiirden. Stattdessen wollte man sich nicht ausschlieBlich auf Expertenwissen verlassen,
sondern die Bediirfnisse und Bedarfe der Werker vor Ort einbeziehen, die anschlieend
mit dem Assistenzsystem arbeiten sollten. Anforderungen, die sich bei der Testung des
Systems vor Ort ergeben oder @ndern, sollten ebenso im Entwicklungsprozess beriick-
sichtigt werden.

Fir die Umsetzung wurden in einer Orientierungsphase vier halbtigige
Beobachtungsinterviews mit den Werkern vor Ort durchgefiihrt. Neben der
Dokumentation der Arbeitstatigkeit, der Abldufe, Aufgaben und Bedingungen am
Arbeitsplatz wurden die Stirken und Schwichen der derzeitigen Unterstiitzungslosung
sowie Potenziale und Risiken eines digitalen Assistenzsystems bei den Beschiftigten
erfragt. Aus den Ergebnissen hat das APRODI-Betriebsteam in der Fokussierungsphase
Anforderungen abgeleitet und in einem soziotechnischen Lastenheft dokumentiert.
Soziotechnische Lastenhefte bauen auf den Grundgedanken des soziotechnischen
Systems auf [8] (siehe auch Abschn. 2.2). Sie beinhalten neben den technischen Voraus-


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-62215-5_2

2 Arbeits- und prozessorientierte Digitalisierung 25

setzungen, Zielsetzungen und Rahmenbedingungen, die bei der Entwicklung des
angestrebten Assistenzsystems zu beriicksichtigen sind, auch Anforderungen, die sich
aus dem sozialen Teilsystem ergeben und zum Beispiel die sozialen Vorbedingungen
und Auswirkungen der Systementwicklung in den Blick nehmen. Vorerfahrungen,
Expertenwissen, Anforderungen und Wiinsche der zukiinftigen Systemnutzer wurden
mit aufgenommen. Dabei ist ein Anforderungskatalog entstanden, der regulatorische,
aufgabenbezogene, organisationsbezogene und technikbezogene Aspekte umfasst. Ein
Beispiel dafiir ist die Verkniipfung von Berechtigungsabfragen (Ist der aktuelle Nutzer
aufgrund seines Trainingsstatus berechtigt, die Baugruppe aus der Montageanweisung
zu montieren?) mit einer Qualifikationsmatrix (Wer kann was? Wie muss wann quali-
fiziert werden?) und zentralen Nutzerkennungen (= Login-Daten). Im Lastenheft wurden
die Anforderungen an die zentralen Eigenschaften des einzusetzenden Assistenzsystems
definiert. Zum Beispiel wurde — neben der situations- und qualifikationsangemessenen
Fithrung des Werkers durch den Montageablauf — die Moglichkeit der Riickmeldung
nicht montagegerecht geplanter Arbeitsschritte an die Konstruktionsabteilung sowie die
individuelle Dokumentation von UnregelméBigkeiten beriicksichtigt.

Das soziotechnische Lastenheft erwies sich als eine solide Grundlage zur Auswahl
von IT-Dienstleistern, die sich mit der vom APRODI-Betriebsteam gewiinschten Vor-
gehensweise identifizieren konnen. Letztlich wurden vier aussichtsreiche Anbieter zu
einer Prisentation ihrer Umsetzungslosung nach Peilenberg eingeladen. Zum Zeitpunkt
der Berichterstattung befand sich Agfa in der Beauftragung eines IT-Dienstleisters zur
Entwicklung des Montage-Assistenzsystems.

2.3.3 Fokussierungsphase: Das Digitalisierungs-Reifegradmodell
als individuelles Analysewerkzeug fiir die Bewertung und
Steuerung betrieblicher Digitalisierungsprozesse gestalten
(Continental Teves)

Im Frankfurter Werk der Continental Teves AG & Co. oHG werden elektronische
Bremssysteme hergestellt. Der Automatisierungsgrad in der Produktion betrdgt fiir die
meisten Produkte 99 %. Ein Ziel des Unternehmens im Rahmen des APRODI-Projekts
ist, den Einsatz der Digitalisierung im Werk zu erweitern, um die prozessiibergreifende
Kommunikation und Zusammenarbeit durch Systemgestaltung und Kompetenzent-
wicklung weiter zu verbessern. Das Managementteam erarbeitete eine Vision ,,Werk
Frankfurt 2025% die verschiedene Handlungsfelder zur weiteren Verbesserung und
storungsfreien Aufrechterhaltung des bereits jetzt weitgehend automatisierten Material-
flusses umfasst. Kompetenzmanagement und Beteiligung der Mitarbeiter sind darin
ebenso bedeutsam wie Digitalisierungsmafinahmen.

Zur Konkretisierung von MafBinahmen in diesen Handlungsfeldern sowie zur Ver-
besserung der Information und Beteiligung der Mitarbeiter sollte ein unternehmensspezi-
fisches Reifegradmodell dienen. Dieses wurde im Rahmen eines Workshops erarbeitet,
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an dem sowohl die Mitglieder des Managementteams als auch zukiinftige Fiihrungs-
krifte teilnahmen. Die Modellentwicklung umfasste die Arbeitsschritte: 1. Erfolgs-
faktoren ,,guter” Digitalisierung sammeln und strukturieren, 2. Bewertungskriterien zu
den Erfolgsfaktoren ableiten, 3. Bewertungsfragen formulieren, 4. geeignete Skalierung
entwickeln und 5. Modell erproben.

Fiir die Umsetzung der ersten vier Schritte bendtigte das Team knapp anderthalb
Tage. Das resultierende Modell umfasst die Bewertungskriterien Change Management,
Kommunikation und Information, Fiihrung und Zusammenarbeit, Kompetenzen,
Kultur und Mindset, Technologie Hardware, Technologie Software sowie Gestaltungs-
spielrdume, Rdume und Ressourcen. Diese Kriterien haben alle Teilnehmer im ersten
Schritt gemeinsam erarbeitet. Im zweiten Schritt konkretisierten die Teilnehmer die
Kriterien und operationalisierten sie fiir eine Bewertung. Dazu formulierten sie ver-
tiefende Bewertungsfragen bzw. Aussagen beispielsweise zum Kriterium ,,Kompetenzen,
Kultur und Mindset*: ,,Die zukiinftig notwendigen Kompetenzen fiir die Digitalisierung
sind bekannt.”“ oder ,Ein Soll-Ist-Vergleich ist erfolgt.” Den Aussagen konnen die
Bewertungen ,,nicht erkennbar (0), ,teilweise” (1), ,liberwiegend” (2) und ,,in vollem
Umfang“ (3) zugeordnet werden. Der Reifegrad eines Kriteriums entspricht der Summe
der Punkte aller abgegebenen Aussagen im Verhiltnis zur maximal moglichen Punktzahl.

Das Reifegradmodell wurde von 40 Personen aus allen Bereichen des Werkes erprobt,
um Gestaltungsfelder mit hohem Handlungsbedarf zu identifizieren. Der Personen-
kreis war zudem hierarchieiibergreifend zusammengesetzt. Die Ergebnisse wurden im
Managementteam vorgestellt und diskutiert, mogliche Handlungsfelder und Mafinahmen
gesammelt und erortert und abschliefend fiir die Umsetzung festgelegt. Diese umfassten
u. a. die Themen Kompetenzmanagement sowie den wirtschaftlichen und beteiligungs-
orientierten Einsatz von Human Machine Interfaces (HMI) in Produktion, Logistik und
Instandhaltung.

Ein betriebsspezifisches Reifegradmodell kann mit geringem Aufwand erstellt werden
und sowohl die Orientierungs- und Fokussierungs- als auch die Umsetzungs- und
Stabilisierungsphase unterstiitzen. Es ist geeignet, unternehmensspezifische strategische
Aspekte zu konkretisieren und den Ist-Zustand hierzu beteiligungsorientiert zu erfassen.
Dies kann die Motivation der Beteiligten, deren Identifikation mit dem Projekt sowie
die Akzeptanz fiir abgeleitete MaBnahmen erhohen. Uber die hier beschriebene
erste Anwendung hinaus bietet ein unternehmensspezifisches Reifegradmodell noch
weitere Anwendungsmoglichkeiten, beispielsweise den Kreis der Antwortenden
gezielt zu erweitern, um Ergebnisse hierarchie- und bereichsspezifisch auszuwerten
und entsprechende MaBnahmen abzuleiten. Dariiber hinaus konnen Befragungen in
regelméBigen Abstinden wiederholt werden, um die Wirkung umgesetzter Mafnahmen
zu kontrollieren. Sind erwartete und vereinbarte Ziele erreicht, konnen schrittweise neue
Handlungsschwerpunkte und Mainahmen in den Blick genommen werden. Dies ermog-
licht einen effektiven und effizienten Ressourceneinsatz in Digitalisierungsprojekten.
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2.3.4 Realisierungsphase: Software-Entwicklung mit den Nutzern
bei DuBay

Die DuBay Polymer GmbH ist ein Joint Venture der Konzerne LANXESS und DuPont
de Nemours. Das Unternehmen produziert in Hamm-Uentrop pro Jahr bis zu 80.000 t
PBT-Polymere (Polybutylenterephthalat). DuBay Polymer verfolgte von Anfang an ein
weitreichendes Teamkonzept, nach dem alle gut 100 Mitarbeiter auch am Management
und der Organisation des Unternehmens mitwirken. DuBay hat entsprechend eine
Organisationsstruktur geschaffen, bei der jeder Mitarbeiter sowohl einen funktionalen als
auch einen administrativen Aufgabenbereich iibernimmt. So iiberwacht etwa ein Schicht-
werker die Anlage am Leitstand; ebenso kiimmert er sich um die Planung eines Projekts,
organisiert die Urlaubsplanung oder sorgt bei Krankheitsausfillen fiir Vertretung.

Diese Organisationsstruktur erfordert vielfdltige Kommunikationsprozesse, um
alle notwendigen Abstimmungen zu gewdhrleisten. Zu deren Unterstiitzung wurde
im Rahmen des APRODI-Projekts eine digitale Kommunikations- und Informations-
plattform aufgebaut mit dem Ziel, einerseits Funktionen mehrerer genutzter Software-
programme zu biindeln und andererseits erkannte Schwachstellen (wie etwa redundante
Datenhaltung, Uniibersichtlichkeit) zu beheben. So sollen Zusatzaufwinde, Unter-
brechungen bei der Arbeit etc. reduziert werden. Zudem sollte das System individuell
an und durch die Nutzer angepasst werden konnen. Insgesamt versprach sich das
Management durch diesen Schritt eine Forderung der Beteiligung im Unternehmen, zum
Beispiel iiber die Einrichtung von Foren, in denen spezifisches Erfahrungswissen nutzbar
gemacht werden kann.

Die Aufgabe bestand darin, die Kommunikationsplattform im Sinne der Nutzer-
anforderungen zu gestalten. Hierfiir wurde bei DuBay ein Vorgehensmodell nach Winby
und Mohrman (2018) genutzt, das fiir die digitale soziotechnische Systemgestaltung ent-
wickelt wurde. Das Modell ldsst sich in vier Phasen unterteilen: Analysephase, Design-
phase, Test- und Lernphase sowie Skalierungsphase. In der Analysephase wurden
Teambesprechungen begleitet, Beobachtungsinterviews durchgefiihrt und im Rahmen
von Workshops mit den Beschiftigten und dem Management die Kommunikations-
prozesse untersucht (,,Mapping®). Aus gemeinsam entwickelten Alternativen (,,Varianz-
analyse*) konnten konkrete Anforderungen fiir das zu gestaltende IT-System abgeleitet
werden. Zur Umsetzung dieser Anforderungen wurde eine anpassbare Standard-Software
ausgewihlt, die bereits fiir das Dokumentenmanagement eingesetzt wurde, aber dariiber
hinaus auch die kollaborativen Funktionalititen bereitstellt.

Die in den Workshops erarbeiteten Systemanforderungen wurden von den internen I'T-
Experten in Prototypen umgesetzt, die mithilfe soziotechnischer Heuristiken [3] bewertet
und angepasst wurden. Bei den Heuristiken handelt es sich um acht Beurteilungskriterien
oder ,Daumenregeln‘, mit deren Hilfe sich Verbesserungspotenziale von Arbeitssystemen
identifizieren lassen. Mit ihrem Einsatz wurde bereits in der Designphase eine ganzheit-
liche und nutzerzentrierte Perspektive in der Gestaltung beriicksichtigt. Funktionsfihige
Prototypen kommen im Rahmen einer Test- und Lernphase bereits in ausgewihlten
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Pilotbereichen zum Einsatz. Erfahrungen und Berichte von Anwenderinnen und
Anwendern fliefen in die weitere Entwicklung der Plattform ein und fiihren bei Bedarf
zu Anpassungen.

Sowohl das eingesetzte Vorgehensmodell als auch die verwendeten Kriterien haben
sich bisher als adidquate soziotechnische Gestaltungsinstrumente erwiesen und hilfreiche
Orientierung im Digitalisierungsprozess geboten. Planung und Umsetzung des ein-
gefiihrten Informations- und Kommunikationssystems erfolgten partizipativ und ganz-
heitlich mit Blick auf die jeweiligen Arbeitsprozesse. Adressatengerecht angepasst sind
beide Instrumente besonders geeignet, um von betrieblichen Akteuren effektiv eingesetzt
zu werden und zu einer ganzheitlichen und gesundheitsforderlicheren Systemgestaltung
beizutragen.

2.3.5 Realisierungsphase: Azubis bauen digitale Kompetenzen im
Shopfloor Management auf (John Deere)

Die John Deere GmbH & Co. KG beschiftigt rund 6.400 Mitarbeiter an sieben Stand-
orten in der Bundesrepublik Deutschland. Mit rund 2.800 Beschiftigten ist das John
Deere Werk Mannheim seit mehr als 42 Jahren Deutschlands grofiter Hersteller und
Exporteur landwirtschaftlicher Traktoren. Zwei Drittel der in Deutschland produzierten
Traktoren stammten aus Mannheimer Fertigung. Das Produktionsprogramm fiir den
weltweiten Markt umfasst 21 verschiedene Grundmodelle von 90 PS bis 250 PS in unter-
schiedlichen Versionen und zahlreichen Ausstattungsvarianten.

Im APRODI-Projekt verfolgt das John Deere Werk Mannheim unter anderem die
Weiterentwicklung eines digitalen Shopfloor Managements und die Weiterentwicklung
der im Unternehmen seit 1992 erfolgreich etablierten Gruppenarbeit. Alle Montage-
gruppen arbeiten relativ selbstorganisiert, sind durch Ziele gesteuert und managen
ihren Bandabschnitt von der Personalplanung bis zum KVP selbst. Zum Management
der Gruppenarbeit gehort das jeden Morgen stattfindende und etwa 15 min dauernde
Shopfloor-Meeting.

Wihrend der Projektlaufzeit hatte ein interdisziplindres Team von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern aus verschiedenen Unternehmensbereichen ein digitales Shopfloor
Management-System entwickelt, das sukzessive eingefiihrt wurde. Aktuelle Produktions-
daten und Kennzahlen wurden groBtenteils nicht mehr manuell, sondern automatisch
in einer Datenbank erfasst. Das morgendliche Shopfloor-Meeting fand vor einem
touchfdhigen Grofbildschirm statt, an dem der Gruppensprecher einfache Daten-
Visualisierungen der fiir die Produktion und Montage relevanten Kennzahlen prisentierte
sowie mit den Mitarbeitenden die Produktionsvorschau besprach und den KVP erorterte.

Im John Deere Werk Mannheim wurde erkannt, dass die Erfolgsbausteine des
Shopfloor Managements Transparenz sowie Regeln, Standards, Verhaltensweisen und
Methoden erfordern. Fiir die erfolgreiche Einfiihrung und Anwendung eines digitalen
Shopfloor Management-Systems ist es zudem erforderlich, digitale Kompetenzen im
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Unternehmen zu entwickeln, d. h. im Wesentlichen Lernkompetenz und Verinderungs-
kompetenz zu vermitteln. Die Mitarbeitenden miissen bereit sein, sich neue Fihig-
keiten anzueignen, und ein Bewusstsein entwickeln, dass sich Arbeitsweisen dndern.
Zudem sollten die Auszubildenden auf die Shopfloor Management-Prozesse in der
,Fabrik® vorbereitet werden. Aus diesen Griinden hat das APRODI-Team im Zuge
der Realisierungsphase ein Lernprojekt in der werkseigenen Ausbildungswerkstatt
initiiert. Ziel des Lernprojekts war, den Auszubildenden des Werks friihzeitig das fiir die
Gruppenarbeit essenzielle Shopfloor Management sowie den Umgang mit der digitalen
Variante des Systems zu vermitteln. Mittels des vom ifaa — Institut fiir angewandte
Arbeitswissenschaft entwickelten Handlungsleitfadens ,,Shopfloor-Management™ [2]
wurde ein Workshop-Konzept angewendet, in dem ausgewihlte Auszubildende aus
samtlichen Ausbildungsberufen des Werks die Arbeitsprinzipien und das Rollenver-
stindnis des Shopfloor Managements kennenlernten, aber auch direkt die wesentlichen
Erfolgsbausteine, wie u. a. visuelles Management, Kennzahlen, Regelkommunikation,
systematische Problemlosung, fiir ihr eigenes Shopfloor Management-System erarbeiten
konnten.

Ziel ist es, fiir jeden Ausbildungsberuf ein auf den Arbeitsprinzipien des Shopfloor
Managements basierendes Arbeitssystem zu etablieren. Zukiinftige Probleme sollen
in den operativen Prozessen und Aufgaben der Ausbildungswerkstatt zielorientiert in
einem Team, bestehend aus Auszubildenden und Ausbildungsleitern, behoben werden.
In Shopfloor-Meeting dhnlichen Gruppenbesprechungen sollen wochentlich die Prozesse
beziiglich unterschiedlicher Kriterien wie z. B. Sicherheit, Ordnung, Effizienz diskutiert,
Probleme aufgedeckt und Handlungspline festgelegt werden.

2.3.6 Fiir Nachhaltigkeit im operativen Geschaft sorgen: Die
Stabilisierungsphase am Beispiel der ZF Friedrichshafen
AG, Schweinfurt

Die Stabilisierungsphase markiert idealerweise den Ubergang vom Projekt ins laufende
»operative Geschift®, fiir das eine besondere Projektorganisation nicht mehr erforderlich
ist. Notig oder zumindest wiinschenswert ist es jetzt, einen Projektabschluss zu gestalten,
der Zeit und Raum fiir Ergebnisprisentation, Abnahme, Auswertung, Reflexion und
schlieBlich ,,Ubergabe* an die operativ Verantwortlichen erméglicht. In der betrieblichen
Wirklichkeit hdufen sich gerade im letzten Drittel des Verdnderungsprozesses Problem-
konstellationen, die auch schon in der Realisierungsphase auftauchen kénnen, und die es
zu 16sen gilt:

e Managemententscheidungen fiir notwendige Neu- und Umplanungen verzogern sich.
o Teilprojekte agieren ohne die eigentlich wiinschenswerte Abstimmung.

e Der Austausch der Projektakteure und Zwischenbilanzen kommen zu kurz.

e Tragende Personen scheiden aus oder wechseln in eine neue Position bzw. Rolle.
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Hinzu treten nicht selten weitere Herausforderungen:

e Ziele rauf, Ressourcen runter! Wie geht man unter diesem operativen Druck mit den
noch offenen Punkten und ,,Josen Enden* aus dem Betriebsprojekt um?

e Wie gelingt es, einen guten Projektabschluss zu finden, dabei genligend Raum fiir
,Lessons learned” zu schaffen, die Aufmerksamkeit des Managements zu erhalten
und Ressourcen fiir die Weiterfithrung im Alltag zu bekommen?

Bei ZF Friedrichshafen in Schweinfurt wurden im Hinblick auf diese Herausforderungen
der Verstetigung und Stabilisierung folgende Ansitze verfolgt: Das APRODI-
Betriebsprojekt stand von Beginn an unter hohem Erwartungsdruck und es erfreute sich
nach der erfolgreichen Etablierung der Projektstrukturen in der Orientierungsphase auch
einer hohen Managementaufmerksamkeit. Vor diesem Hintergrund ergab sich nicht erst
in der Stabilisierungs- sondern bereits in der Realisierungsphase die Herausforderung,
Teilprojekte untereinander zu vernetzen, die Berichterstattung zu verstetigen sowie Zeit
und Raum fiir Steuerkreistreffen als Ort der nétigen Managemententscheidungen zu
schaffen.

Uber die Vernetzung durch das technische Assistenzsystem (Instandhaltungsplanungs-
system) hinaus fiihrten sogenannte Vernetzungsforen die Menschen, aber auch die von
ihnen im betrieblichen Alltag erzeugten Ergebnisse und Losungen stirker zusammen.
Zur Verstetigung und damit zur Stabilisierung des Projektvorgehens haben (meist in
Verbindung mit den Vernetzungsforen) Meilenstein-Meetings im Projektteam und
anschliefende Steuerkreis-Treffen beigetragen. So konnte das Projektteam seine Vor-
schldge direkt im Hinblick auf die anschliefende Vorstellung im Steuerkreis ausarbeiten,
und der Steuerkreis konnte anschliefend gut informierte Entscheidungen treffen. Eine
Projektteamklausur, wie sie schon zur Vorbereitung des Fokusentscheids erfolgreich
war, lieferte zu schon vorhandenen Aufgaben und Aktivititen des Ersatzteilmanagements
weitere strategische Initiativen.

24 Erkenntnisse und Botschaften

Die Ansiitze fiir zu begleitende Digitalisierungsprozesse stellten sich im APRODI-
Projekt sehr vielfiltig dar. Sie umfassten die Neuentwicklung komplexer technischer
Losungen, die Optimierung und Integration bereits bestehender Systeme bis hin zur
strategischen Zielerarbeitung und der Konzeption von Prozessen zum Kompetenzauf-
bau. Vorgehensweisen und Methodeneinsatz waren deshalb an den jeweils vorfindlichen
Entwicklungsstinden der Unternehmen(sbereiche) auszurichten und an deren spezifische
Bedarfe anzupassen. Entstanden ist dadurch eine variantenreiche Toolbox, die es den
Nutzenden aber gleichfalls ermoglicht, die Instrumente auszuwihlen, die sich an ihren
individuellen Belangen orientieren.
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Der ganzheitliche Blick auf das Unternechmen — auf Technik, Organisation und
Mensch — und damit auch auf die ihm innewohnende Kultur galt als wichtiger ARPODI-
Grundsatz. Gerade in Konzernstrukturen kam es auch darauf an, moglichst friih die
internen Regeln und damit beispielsweise die Grenzen der Entscheidungsfreiheit zu
kennen und richtig einschitzen zu konnen. Das zugrunde liegende Prozessverstindnis
mit Reflexion und rollierender Planung hat sich bewihrt, um auf wechselnde betriebliche
Bedarfe und Bedingungen eingehen zu konnen.

Eine wichtige Erfahrung bestand zudem darin, dass technologiefokussierte digitale
Innovationen nur dann einen Mehrwert bringen konnen, wenn die sie umgebende
Prozesslandschaft gut strukturiert ist. Das bedeutet, dass bestehende Prozesse hiufig
erst auf ,,Vordermann® gebracht werden miissen, bevor die technische Losung ein-
gesetzt wird. Auch gilt es, bestehende gute Praxis in den Betrieben zu entwickeln und
weiterzufiihren. Eine soziotechnische Orientierung kann dabei hilfreich sein, um
die organisatorische Praxis zu bearbeiten. Dies haben die APRODI-Betriebspartner
individuell bewiltigt. In der praktischen Projektarbeit ergab sich daraus die grofle
Herausforderung, einerseits moglichst alle betroffenen Prozesse im Auge zu behalten,
alle Schliisselpersonen einzubeziehen und andererseits die Aufgaben bearbeitbar zu
gestalten und den laufenden Betrieb nicht zu gefihrden. Dabei sind Regularien und
Standards (der IT-Nutzung) und Kapazititsfragen (insbesondere bei IT und Knowhow-
Trigern) zu klédren.

SchlieBlich ist der erweiterte Blick auf Arbeitsaufgaben, Abldufe und die
Anforderungen aus Beschiiftigtensicht ein zentraler erfolgskritischer Faktor, wenn es
um die Gestaltung technischer Systeme geht. In APRODI erwies sich daher das Heran-
ziehen soziotechnischer Ansidtze und Kriterien zur nutzergerechten Gestaltung als
unabdingbar.

2,5 Offene Forschungsfragen

Wihrend der Entwicklungsarbeiten tauchte immer wieder die Frage nach dem Stellen-
wert einer Strategie auf: Braucht es eine Digitalisierungsstrategie? Oder eher eine Unter-
nehmens-/Standort-Strategie mit Digitalisierungsaspekten? Bei der Bearbeitung dieser
Frage wurde in den fiinf Betriebsbeispielen auf unterschiedliche Vorgehensweisen
zuriickgegriffen. Wihrend sich beispielsweise Continental Teves zundchst intensiv der
strategischen Ausrichtung des Werks widmete, waren die Entwicklungsschritte in den
anderen Unternehmen stirker von der praktischen Umsetzung und der Losung eines
Problems getrieben. Auf die Frage, wie viel und welche Strategie es braucht konnte
in APRODI keine eindeutige Antwort gegeben werden, sie bleibt daher als offene
Forschungsfrage bestehen.

Wihrend der partizipative Ansatz zur Beteiligung von Beschiftigten und Fiihrungs-
kriften in allen Betrieben zu einem erfolgreichen Entwickeln und Umsetzen von
MalBnahmen gefiihrt hat, stand der Mitbestimmungsprozess aus verschiedenen
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Griinden nicht im Vordergrund der APRODI-Betriebsprojekte. Dabei sind gerade bei
Digitalisierungsprojekten, die sich hdufig in einem Experimentierraum bewegen, Fragen
der Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und Arbeitgebervertreter sowie der jeweiligen
Erwartungshaltung von elementarer Bedeutung fiir den Erfolg. Digitalisierungsprojekte
folgen jedoch einer neuen Dynamik, auf die traditionelle Mitbestimmungsstrukturen nur
schwer eine Antwort finden konnen. Hier lohnt es, im sozialpartnerschaftlichen Dialog
kiinftig verstérkt zu forschen.

2.6 Produkte und Angebote

Die Erkenntnisse aus dem Projekt, empfehlenswerte Vorgehensweisen und Instrumente
zur Gestaltung von betrieblichen Digitalisierungsprozessen stehen in einer interaktiven
Toolbox fiir andere Unternehmen zur Verfiigung. Diese eroffnet multimedial Zugang zu
den eingesetzten Werkzeugen. O-Tone und Beispiele veranschaulichen die Ansitze und
Erfahrungen und bieten so auch kleineren Unternehmen Zugang zu arbeits- und prozess-
orientierter Digitalisierung.

Daneben bietet die Praxisbroschiire ,,Arbeits- und prozessorientiert digitalisieren®
[7] eine umfassende Ubersicht iiber Vorgehen, Erfahrungen und Methoden, die in den
betrieblichen Fallbeispielen wihrend der verschiedenen Phasen eingesetzt wurden.
Praktiker — innerhalb oder auflerhalb eines Betriebs — finden mit der Broschiire Riistzeug
fiir strukturierte und zielfiihrende Digitalisierungsprozesse.

Download unter www.aprodi-projekt.de

Projektpartner und Aufgaben

e Agfa-Gevaert HealthCare GmbH
Entwicklung digitaler Assistenzsysteme zur mitarbeiterorientierten Unter-
stiitzung komplexer Montageprozesse

¢ Continental Teves AG & Co. oHG
Digitalisierung begreifbar machen

e DuBay Polymer GmbH
Optimierung einer Beteiligungskultur im Schichtbetrieb einer High Per-
formance Arbeitskultur

e John Deere GmbH & Co. KG, Werk Mannheim
Digitales Shopfloor-Management bei Gruppenarbeit

o ZF Friedrichshafen AG, Standort Schweinfurt
Unterstiitzung komplexer Instandhaltungsaufgaben

o GITTA Gesellschaft fiir interdisziplindre Technikforschung Technologie-
beratung Arbeitsgestaltung mbH
Entwicklung eines partizipativen Vorgehens zur kompetenzorientierten
Gestaltung von Arbeitsorganisation, IT-Infrastruktur und Personaleinsatz
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o ifaa — Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e. V.
Instrumentierung und transferfahige Aufbereitung des APRODI-Vorgehens

o Universitit Duisburg-Essen, Institut Arbeit und Qualifikation (IAQ)
Konzepte beteiligungsorientierter soziotechnischer ~ Gestaltung in
Digitalisierungsprozessen produzierender Unternehmen

o Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft e. V.
Kompetenzzentrum
Optimierung und Bewertung interner und externer Austauschprozesse zur
Sicherung von Relevanz, Konsensfahigkeit und Anwendbarkeit der Ent-
wicklungsergebnisse
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