_ ziffinf\\\
” ‘

TEAMWORK
4.0

Problemzentrierte Digitalisierung
Broschire im Projekt TeamWork 4.0



ISBN: 978-3-934859-63-0

Text: Bettina Seibold, Martin Schwarz-Kocher

Stuttgart, 2020

Das Forschungs- und Entwicklungsprojekt TeamWork 4.0 wird im Rahmen

des Programms ,,Zukunft der Arbeit“ vom Bundesministerium fiir Bildung

und Forschung (BMBF) und dem Europdischen Sozialfonds (ESF) gefordert TEAMWORK
und vom Projekttriger Karlsruhe (PTKA) betreut. Die Verantwortung fiir 40
den Inhalt dieser Veroffentlichung liegt bei der Autotin / beim Autor.

% Bundesministerium
& fiir Bildung
und Forschung y

Europiischer Sozialfonds Européische Zusammen. Zukunft. Gestalten.
fiir Deutschland Union

Verbundpartner:  Universitit Osnabriick (Verbundkoordinator)
Prof. Dr. Hajo Holst
Institut fir Sozialwissenschaften

Technische Universitit Darmstadt
Prof. Dr.-Ing. Joachim Metternich
Institut fir Produktionsmanagement, Technologie und Werkzeugmaschinen



Bettina Seibold, Martin Schwarz-Kocher

Problemzentrierte Digitalisierung

Broschire im Projekt TeamWork 4.0

Stuttgart 2020






Inhalt

Einleitung

Digitale Transformationsprozesse

Problemzentrierte Digitalisierung

Betriebliches Vorgehen

Beteiligung des Betriebsrats

Good Practice: Problemstellung und Lésungsidee in einem Maschinenbauunternehmen
Mensch

Technologie

Organisation

Literatur

A N —

12
14
16
18
20






Einleitung

Wissenschaft, Politik und Wirtschaft sind sich
einig, dass die fortschreitende Digitalisierung
von Produkten, Marktbeziechungen und der
industriellen Produktion in den nichsten 20
Jahren zu groBen Verdnderungen der Indust-
riearbeit in Deutschland fithren wird (z. B. BIT-
KOM/Fraunhofer TAO 2014, Kagermann et
al. 2013). Das Projekt TeamWork 4.0 beschif-
tigte sich daher mit dem Zusammenspiel von
Digitalisierung und teamférmigem Arbeiten in
der industriellen Produktion: Wie wirken diese
beiden Elemente aufeinander und welche Fak-
toren unterstlitzen bzw. behindern das Zusam-
menwirken?

Das Projekt TeamWork 4.0 verfolgte einen be-
sonderen Ansatz: In drei Fallbeispielen wurden
bei konkreten Digitalisierungsprojekten betei-
ligungsorientierte Entwicklungs- und Einfiih-
rungsprozesse angestoflen. In diesen wurden
die Beschiftigten/Teams frithzeitig eingebun-
den sowie ihre Meinungen und Ideen in die
konkrete Gestaltung der digitalen Tools aufge-
nommen. Die in Team-Work 4.0 angewandten
Methoden ermdglichten es den Teams zusitz-
lich, ihre Hoffnungen und Befilirchtungen mit

Blick auf ihre zukinftigen Arbeitsbedingungen
auszudriicken. Diese Impulse wurden in einem
»sozialen Pflichtenheft™ festgehalten und bei
der Ausgestaltung des Digitalisierungsprojekts
berticksichtigt.

Im Ergebnis zeigte sich, dass mit diesem Vor-
gehen die entwickelten digitalen Assistenzsys-
teme passgenauer an den Arbeitsrealititen der
Mitarbeitenden ansetzten und die technischen
Lésungen auch die Qualitit der Arbeitsbedin-
gungen (QAB) verbesserten. Dies fiihrte insge-
samt zu einer hohen Akzeptanz in der Beleg-
schaft. Die mit diesem Verfahren umgesetzten
Digitalisierungsprojekte wirkten gleichzeitig in
vielfiltiger Weise auf die Weiterentwicklung der
teamorientierten Arbeitsorganisation zurtck.
Beispielsweise wurde in einem Unternehmen
gezeigt, wie digitale Assistenzsysteme durch ei-
nen verbesserten Informationsfluss die Abldu-
fe in Teams und Gruppen verbessern kénnen.
Dies hat dazu geftihrt, dass die Selbststeuerung
der Teams in Bezug auf Qualifizierungsma-
nagement, Rotation im Team und Feinplanung
der Auftragssteuerung deutlich erhoht werden
konnte.

SHOPFLOOR-MANAGEMENT 4.0

KOMPETENZEN ENTWICKELN

In der vorliegenden Broschiire werden die in
einem Fallbeispiel gewonnen Erfahrungen vor-
gestellt.

fortschreitende Digitalisierung

Unter dem Schlagwort ,Industrie 4.0” wird seit dessen Présentation
als industriepolitische Strategie auf der Hannover Messe 2011 vorran-
gig technikzentriert Gber die Veranderungen in der Produktion disku-
tiert.

Industrie 4.0 zielt auf eine — potenziell globale — Vernetzung von Ma-
schinen, Lagersystemen und Betriebsmitteln ab, mit der Zielvision ei-
ner vollstdndigen Verschmelzung der physischen und der virtuellen
Welt in Form von cyber-physikalischen Systemen (CPS).

Der EinfGhrungsprozess von Industrie 4.0 vollzieht sich nicht in einem
Schritt, sondern die Unternehmen werden sich die ndchsten 15 bis 20
Jahre kontinuierlich mit Digitalisierungsprozessen beschaftigen.



Digitale Transformationsprozesse

Die Digitalisierung von Wirtschaft und Pro-
duktionsprozessen ist nicht neu, allerdings
entstanden in den letzten Jahren enorme Pro-
duktivitdtsspriinge bei den Informations- und
Kommunikationstechnologien, sodass riesige
Mengen an Daten miteinander verkniipft und

digitale Geschaftsmodelle (kundenbezogen)

Mittels kundenseitiger digitaler Geschaftsmodelle wollen Unterneh-
men einen Mehrwert fir Kunden erzeugen und den eigenen wirt-
schaftlichen Erfolg sichern. Dabei geht es um die angebotenen Pro-
dukte und Dienstleistungen sowie um die Art, wie diese Leistungen
bereitgestellt werden.

Konkret werden bestehende Geschaftsmodelle digital erganzt und
modifiziert. Oder es werden ganz neue Ideen entwickelt, die auch
zu disruptiven Veranderungen fiihren kénnen. Beispielsweise wie in
der Musikindustrie, in der der Handel mit Tontragern weitgehend
durch Streamingdienste ersetzt wurde.

Fur digitale Geschaftsmodelle werden daher haufig folgende vier
Fragen als zentral betrachtet: (1) Was bieten wir den Kunden an?
(2) Wer sind unsere Zielkunden? (3) Wie stellen wir die Leistung her?
(4) Wie wird der Wert erzielt? Um Fehlinvestitionen zu vermeiden,
sind entsprechend umfassende Analysen von Markten, Wettbewerb
und eigenen Kompetenzen notwendig, deren Ergebnisse dann in
den Strategieentwicklungsprozess integriert werden mussen.

in Echtzeit verarbeitet werden konnen. AuBler-
dem wurden viele Verfahren, die betrieblichen
Abldufe oder Kundenanforderungen komple-

Xefr.

Bekannt wurden digitale Geschiftsmodelle
wie z.B. die Taxi-App Uber, der Online-Be-
zahldienst PayPal oder die Vermittlung von
privaten Unterklinften dber die Internetseite
von Airbnb, die als Konkurrenz zu bisherigen
Unternehmen und Geschiftsformen auftreten.

Der Blick in viele Unternehmen zeigt, dass der
aktuelle Umsetzungsstand von Digitalisierung
sehr unterschiedlich ist. Derzeit kann daher
nicht von einer vollautomatisierten, vernetz-
ten ,,Arbeitswelt 4.0 gesprochen werden und
zahlreiche Entwicklungspfade sind noch offen.
Doch die durchgehende Digitalisierung ist —
wie ein Unternehmensvertreter formulierte —
mit dem Nordstern vergleichbar, den die meis-
ten Unternehmen sehen und den sie anvisieren.

In den vergangenen Jahren entstanden da-
her verschiedene Studien, die der Frage nach
dem Umsetzungsstand der digitalen Transfor-
mation nachgehen. Dabei wurden sehr unter-
schiedliche Ansitze gewihlt und es standen

unterschiedliche Zielgruppen im Mittelpunkt
(z. B. mittelstindische Unternchmen, einzelne
Branchen oder die Betriebe verschiedener In-
teressenverbinde). Infolgedessen unterschei-
den sich die Ergebnisse teilweise stark. ,,Rea-
diness-Studien® unterstellen systematisch, dass
es fir jedes Unternehme eine ideale Digitalisie-
rungsstrategie gibt. Sie messen dann, wie weit
das Unternehmen diese Strategie schon umge-
setzt hat.

Wirtschaftsverbande und Unternehmensbera-
tungen beklagen hiufig das Fehlen einer sol-
chen betrieblichen Digitalisierungsstrategie.
Dahinter steht die Erwartung, dass der Trans-
formationsprozess mittels einer spezifischen
Digitalisierungsstrategie geordnet und sicher
gestaltet werden kann. Dabei geht es nicht nur
um den Einsatz neuer IT-Technologien und
deren Vernetzung, sondern es kann auch um
digitale Geschiftsmodelle gehen, die deutlich
tber das bisherige Kerngeschift hinausgehen.
Die Digitalisierungsstrategie soll als Masterplan
witken, der zentral entwickelt, verabschiedet
und mittels strategischer Einheiten/Stabsstel-
len koordiniert und gesteuert wird.



Eine Digitalisierungsstrategie bezieht sich auch
auf die interne Organisation der Prozesse so-
wie auf deren nachhaltige innovative Weiter-
entwicklung. Damit wird die interne Organi-
sation von Arbeit und die Weiterentwicklung
von Abldufen und Arbeitsprozessen einer fur
das Unternehmen spezifischen Digitalisie-
rungsstrategie untergeordnet. Einzelne Digita-
lisierungsschritte in der Produktion oder in der
Verwaltung sind nach dieser Auffassung nur
dann erfolgreich, wenn sie aus der Gesamtdigi-
talisierungsstrategie des Unternehmens ableit-
bar sind.

Die technik- und betriebswirtschaftlich zen-
trierte Debatte um Digitalisierungsstrategien
verdeckt den Blick auf die Menschen in den
Unternehmen. Vor allem auf Betreiben der
Gewerkschaften und der Forschung rickten
weitere wichtige Aspekte wie Beschiftigung,
Arbeitsbedingungen (QAB), Arbeitsgestaltung,
Qualifizierung, Weiterbildung und Beteiligung
in den Diskurs. Diese konnen aber nicht hinrei-
chend in einer Gesamtdigitalisierungsstrategie
vordefiniert werden. Vielmehr werden diese
Aspekte in der konkreten Anwendung der neu-

en Technologie entschieden. Erst durch den

sozial vermittelten Aneignungsprozess werden
neue technische Konzepte in die Arbeitspraxis
der Beschiftigten aufgenommen. In diesem
Aneignungsprozess werden die Rahmenbe-
dingungen der technischen Anwendung und
deren organisatorischen Einbindung zwischen
den Beschiftigten, ihren Vorgesetzten und den
technischen Experten*innen ausgehandelt und
legitimiert.

Daraus ergibt sich eine zentrale Schwiche stra-
tegiegetriebener Digitalisierungsansitze. Beil
einer strikten Orientierung an einer Strategie
top-down, werden die wichtigen Aspekte der
individuellen Technikaneignung nicht immer
angemessen berlcksichtigt. Dies kann zu gro-
Ben Legitimationsdefiziten und in deren Folge
dazu fithren, dass die Beschiftigten die neuen
technischen Ansitze nicht addquat in die Ar-
beitspraxis aufnehmen.

Auf Basis des Projekts stellen wir einen ande-
ren Weg der Digitalisierung von Arbeitsprozes-
sen vor: die problemzentrierte Digitalisierung,
Mit diesem Verfahren kehren wir die Perspek-
tive um und stellen die Digitalisierungsstrategie

Qualitat der Arbeitsbedingungen (QAB)

Das Modell der QAB basiert auf verschiedenen arbeitswissenschaftli-
chen Erkenntnissen und Diskussionen wie beispielsweise den DGB-In-
dex Gute Arbeit, die differenzielle Arbeitsgestaltung nach Eberhard
Ulich sowie den Lernforderlichkeitsindex (LFI) nach Ekkehardt Frie-
ling. Nachfolgende QAB-Dimensionen sind Basis einer arbeitsorien-
tierten Gestaltung:

anspruchsvolle Arbeit mit erfullbaren Leistungsabforderungen
belastungsarme Arbeit (Ergonomie und psychische Belastungen)
angemessenes Entgelt

selbstbestimmte Arbeit

Kommunikation, sozialer Austausch und Feedback
ganzheitliche/vielfaltige Arbeitsaufgaben
Beschaftigungssicherung (Arbeitsplatzsicherheit)

qualifizierte Arbeit (Qualifizierung und Entwicklungsmaoglichkei-
ten)

Beteiligung bei der eigenen Arbeits- und Arbeitsplatzplanung

Quelle: Kotter/Schwarz-Kocher/Zanker 2015



»vom Kopf auf die File®. Der Impuls dieser
Digitalisierungsstrategie geht von konkreten
Problemen des Arbeitsprozesses vor Ort, in der
Produktion oder Verwaltung, aus. Dort werden
mit Unterstitzung der Digitalisierungs-Ex-
pertfinnen digitale Losungen entwickelt, die
das Ausgangsproblem l6sen.

Ein solches Vorgehen erfordert, dass die in
den als problematisch identifizierten Arbeits-
prozess eingebundenen Akteure und Akteurin-
nen frithzeitig und umfassend beteiligt werden.
Dadurch wird die konkrete Arbeitspraxis zum
Verdnderungsgegenstand und nicht eine davon
abgeleitete Prozessbeschreibung, Soweit und
in dem Umfang wie diese Praktikerinnen und
Praktiker mit ihren Interessen in die Lésungs-
entwicklung einbezogen werden, steigert sich
die Legitimation und damit die Bereitschaft der
Beschiftigten die neuen Ansitze in die eigene
Arbeitspraxis aufzunehmen. Die individuelle
Technikaneignung ist damit inhdrenter Teil der
Entwicklung digitaler Lésungskonzepte.

Diese bottom-up getragene Digitalisierungs-
strategie steht dabei nicht im Widerspruch zu
einer unternehmensspezifischen Gesamtdigi-

talisierungsstrategie. Die verschiedenen prob-
lemzentrierten Digitalisierungsansitze werden
im Lichte der Gesamtstrategie bewertet und
cingeordnet, um sich widersprechende Einzel-
projekte zu vermeiden. Dieses Vorgehen impli-
ziert gleichzeitig, dass die Einzelprojekte auch
Einfluss auf die Weiterentwicklung der iber-
geordneten Strategie erhalten und sich dieser

nicht nur unterordnen mussen.

Der Ansatz der problemzentrierten Digitalisie-
rung steht in der deutschen Managementkultur
unter dem Verdacht einer unstrukturierten stra-
tegielosen ,,Klein-Klein-Problembearbeitung®.
Diese habe den distuptiven Bruch der Digitali-
sierung nicht verstanden. Eine Forschungsreise
im Rahmen des Projekts Teamwork 4.0 nach
Japan hat gezeigt, dass diese Auffassung intet-
national nicht tberall geteilt wird. In sieben
Fallstudien bei japanischen Automobilzuliefer-
unternchmen wurde ein spezifisch japanisches
Digitalisierungsmuster identifiziert, das dem
Konzept der problemzentrierten Digitalisie-
rung stark dhnelt (Holst et al. 2020). Mit ,,Gem-
ba-Digitalisierung® beschreiben die Forscher
cine Digitalisierungsstrategie, die ohne zentral

formulierte Digitalisierungsstrategic und ohne

Vision einer ,,digitalen Fabrik der Zukunft® als
Ausgangspunkt der Digitalisierungsaktivitdten
auskommt. Kernelemente dieser Gemba-Di-
gitalisierung sind die (1) Vor-Ort Orientierung
und Initilerung von Digitalisierungsprojekten,
(2) der Low-Cost-Ansatz der Digitalisierungs-
l6sungen, (3) Respekt fiir das Praxiswissen der
Beschiftigten und deshalb deren umfassende
direkte Beteiligung sowie (4) die Unterstiitzung
der Gemba-Kultur und Empowerment der Be-
schiftigte als Problemldser.



Einsatz digitaler Technologien bei japani-
schen Unternehmen fiir die Problemlésung

Verschiedene Beispiele zum Einsatz von kinstli-
cher Intelligenz (KI') bei japanischen Kfz-Zuliefer-
betrieben zeigen, dass Kl vorwiegend problem-
getrieben eingesetzt wird, um durch Transparenz
Kaizen zu beschleunigen und damit die Qualitat
abzusichern (vgl. Holst et al. 2020). Das heif3t,
KI verkurzt im Deming-Kreislauf die Analyse und
Datensammlung, um mehr Zeit fir die Problem-
[6sung zu gewinnen. Das ,,Denken” Gbernehmen
damit weiterhin die Menschen. Beispielsweise bei
Lackierfehlern wurden in einem Betrieb friiher Fo-
tos gemacht, Fehler klassifiziert und mittels Excel
aufgearbeitet. Heute wertet eine KI Bilder aller
Teile aus und klassifiziert den Fehlertyp vor (60 %
Treffer). Dadurch verkirzt sich die Datenanalyse
massiv und es kann mehr Zeit eingesetzt werden,
um eine sinnvolle Lésung zu entwickeln, die die
entstandenen Fehler zukinftig verhindert. Das
heiBt, die Organisation identifiziert Probleme, an
denen technisch und organisatorisch gearbeitet
wird.
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Problemzentrierte Digitalisierung

Organisation

Betrieb als soziotechnisches System

Das analytische Konzept des soziotechnischen Systems (Hirsch-Krein-
sen 2014: 422) nimmt die technologischen, organisationalen und
menschlichen Elemente eines Gesamtsystems der Produktion in den
Blick (vgl. Trist/Bamforth 1951). Ein Betrieb wird als ,.eine Produkti-
onseinheit (...), die aus interdependenten technologischen, organi-
satorischen und personellen Teilsystemen besteht”, verstanden. Dies
gilt ebenso fur die weiteren Unternehmensbereiche und den Betrieb
als Gesamtes. Damit wird der Blick auf die Wechselwirkungen zwi-
schen sozialen und technischen Facetten eines Arbeitssystems ge-
lenkt. Anderungen in einem Teilsystem wirken sich aufgrund der
engen wechselseitigen Abhangigkeiten immer auch auf die beiden
anderen Teilsystem aus. So hat die Einfihrung neuer Technologien
immer Auswirkungen auf die Beschaftigten im Unternehmen und
die Organisation. Genauso wirken sich Veranderungen in der Orga-
nisation auf die Beschaftigten und die technischen Anforderungen
aus.

Ein problemzentrierter Zugang zu Digitalisie-
rungsprozessen kann in jeder Phase des Trans-
formationsprozesses sinnvoll sein: bei ersten
Schritten sowie bei komplexen strategischen
Weiterentwicklungen von cyber-physischen
Produktionssystemen (CPPS). Diese Vorge-
hensweise kann in kleinen und mittleren Un-
ternehmen genauso angewandt werden wie in
GroBkonzernen mit Stabs- und Strategieabtei-

lungen.

Betriebliche Erfahrungen und Erkenntnisse
aus den Arbeitswissenschaften zeigen, dass
Verinderungs- und Innovationsprozesse hiu-
fig scheitern. Beispielsweise wurde auf einer
Messe eine digitale Lésung gekauft und dann
kein passendes Problem im Betrieb gefunden
oder die komplexen wechselseitigen Abhingig-
keiten und Entscheidungsprozesse werden da-
rin nur unzureichend abgebildet. Hiufig stehen
Beschiftigte und Fihrungskrifte den digitalen
Werkzeugen skeptisch gegeniiber und verhin-
dern oder verzogern Einfihrungsprozesse.
Das Modell des Betriebs als sozio-technisches
System kann betrieblichen Praktiker*innen hel-
fen, die komplexen Zusammenhinge bei Digi-

talisierungsprozessen zu beachten und damit
umzugehen, weil der Gesamtzusammenhang
von Menschen, Organisation und Technik
deutlich wird.

Die Wechselwirkungen innerhalb eines sozio-
technischen Systems haben Auswirkungen auf
den Erfolg von technologischen Verdnderun-
gen und betriebliche Digitalisierungsprojekte.
Beispielsweise unterscheidet sich je nach Teil-
system und Rolle stark, was unter einer passge-
nauen und effizienten Lésung fiir ein Problem
verstanden wird. Oft sprechen die unterschied-
lichen beteiligten Funktionen andere (Fach-)
Sprachen — wenn sie Gberhaupt miteinander
sprechen — und die jeweiligen Anforderun-
gen an eine Losung oder die Problemanalyse
scheitern. Aber selbst, wenn eine passgenaue
digitale Losung gefunden wurde, miissen alle
Akteur*innen von ihr tberzeugt werden. Sonst
wird aus einer digitalen Verdnderungsidee keine
Verinderungspraxis. Die grofiten Erfolgsaus-
sichten hat ein Digitalisierungsschritt (Teilsys-
tem Technik), wenn alle beteiligten Funktionen
(Teilsystem Organisation) und alle beteiligten
Beschiiftigten (Teilsystem Mensch) in ihren



funktionalen und individuellen Interessen be-

riicksichtigt wurden. Erfolg meint nicht 6ko-
nomische Rentabilititseffekte. Es geht uns
um den Verdnderungserfolg, der beschreibt, in
welchem Umfang es gelungen ist, die neue di-
gitale Technologie so einzusetzen, dass die Ar-
beitsprozesse in der geplanten Weise verbessert
wurden.

Die einzelnen Teilsysteme des soziotechnischen
Systems kommunizieren und interagieren nicht
direkt miteinander. Diese Aushandlung tber-
nehmen die in den Teilsystemen beteiligten
Personen als Agent*innen ihrer Teilsysteminte-
ressen. Die einzelnen Personen agieren deshalb
immer als Vertreter*innen unterschiedlicher
Teilsysteme und gleichzeitig als Vertreter*innen
ihrer selbst und ihrer persénlichen Interessen.

Der problemzentrierte Zugang erfordert be-
sonders, dass die Einfliisse und Wirkungen auf
die anderen Teilsysteme berticksichtigt werden.
Das heil3t, die Teilsysteme miissen je flr sich
und in ihrer Beziechung zueinander analysiert
werden. Die konkrete Lésung muss aber alle
Systeme gemeinsam gestalten (Ulich 2016:81).
Denn hiufig sollen organisatorische Probleme

mit neuen digitalen Technologien geldst wer-
den. Demgegentiber hat ein zentrales strategi-
sches Vorgehen den Anspruch, dass es einen
ganzheitlichen Blick auf das Gesamtsystem mit
allen wechselseitigen Abhingigkeiten und Ana-
lyseperspektiven realisiert.

In den folgenden Kapiteln wird beispielhaft
an einem erfolgreich umgesetzten Digitalisie-
rungsprojekt gezeigt, welche Einflussfaktoren
aus den unterschiedlichen Teilbereichen des so-
ziotechnischen Systems berticksichtigt werden
missen. Checklisten und Kontrollfragen helfen
bei der Analyse der Ausgangslage.

Problemzentrierte Digitalisierungsprozesse als Bestandteil
digitaler Unternehmensstrategie

Eine vorrangig top-down entwickelte Digitalisierungsstrategie
kann an Grenzen im soziotechnischen System stoBen. Demge-
genlber liegt der Fokus des problemzentrierten Vorgehens auf
der Digitalisierung von betrieblichen Problemen — vorwiegend im
Bereich der internen Prozesse. Das heiBt, Ansatzpunkte fir Digi-
talisierungsprojekte sind konkrete Probleme oder neue Anforde-
rungen im Arbeitsbereich auf dem Shopfloor oder den indirekten
Unternehmensbereichen. Im Rahmen von Digitalisierungspro-
jekten werden konkrete Lésungen fir die Arbeitsgestaltung ent-
wickelt. Diese Projekte missen in die Gesamtstrategie integriert
werden — unabhangig davon wie detailliert diese beschrieben ist —
und ddrfen ihr nicht entgegenstehen. Dazu ist es notwendig, dass
digitale top-down-Strategien bottom-up Veranderungsprozesse
auslosen und koordinieren, sowie problemzentrierte bottom-up
Verdnderungskonzepte Einfluss auf die Gesamt-Digitalisierungs-
strategie erhalten.



Organisation

Die Umsetzung von Digitalisierungsprojekten
in Unternehmen erfordert einen konzeptio-
nellen Blick auf den Gesamtzusammenhang
von Menschen, Organisation und Technik.
Das Teilsystem Mensch zielt auf die Interessen
der Beschiftigten wie beispielsweise Arbeits-
platzsicherheit. Zur Organisation gehoren die
funktionalen Anforderungen des konkreten
Arbeitssystems (z. B. Arbeitsorganisation, Ar-
beitsbedingungen, Fihrung) und die Unterneh-
mensfunktionen. Im Teilsystem Technik ist die
fortschreitende Digitalisierung eine spezifische
Ausprigung. Fir betriebliche Digitalisierungs-
projekte bedeutet dies, dass in allen Projektpha-
sen (Analyse, Entwicklung und Auswahl mogli-

Betriebliches Vorgehen

cher Projekte, Umsetzung und Evaluation) alle
betroffenen Funktionen und Personengruppen
eingebunden werden missen.

Das dargestellte Vorgehen kann dabei helfen,
eine Diskussion zwischen den unterschiedli-
chen Gruppen und Interessen anzusto3en. Es
bietet einen Einstieg in die hiufig sperrigen Di-
gitalisierungsprozesse und beschreibt ein Vor-
gehen, das flexibel an die jeweiligen betriebli-
chen Rahmenbedingungen angepasst werden
kann. Im Fokus steht der Prozess: Wie kom-
men wir zu erfolgreichen Ideen? Das Instru-
ment ist jedoch nicht dafiir geeignet, den digi-
talen Reifegrad des Unternehmens zu messen.

Beteiligung als Fundament

Ein problemzentrierter Strategieprozess beno-
tigt essenziell das Wissen der Beschiftigten vor
Ort. Es kommt auf die richtige Mischung aus
bottom-up und top-down Aktivititen an. Bot-
tom-up bedeutet — neben der Beteiligung der
Beschiiftigten —, dass die neuen digitalen Tools
auch deren Probleme vor Ortl6sen. Beteiligung
ist dabei kein Modewort aus einem Manage-
mentkonzept und bindet die Mitarbeitenden in
ihrer Rolle als Funktionstriger*innen ein. Be-

teiligung soll dartiber hinaus deren subjektive
Interessen aufnehmen und die QAB verbes-
sern. Die Menschen in Unternehmen agieren
cinerseits aus ihrer subjektiven Beschiftigungs-
perspektive und andererseits als Triger*innen
einer Funktion (z. B. IT-Abteilung, Geschifts-
fithrung, Montagemitarbeitende) im Unternch-
men. Es ist hdufig so, dass sie als Trager*innen
bestimmter Funktionen Chancen im Digitali-
sierungsprozess sehen. Gleichzeitig haben sie
grof3e Beftrchtungen und Angst vor negativen
Folgen, wie beispielsweise dem Verlust ihres
Arbeitsplatzes.

Uber die einzelnen Menschen hinaus bedeutet
Beteiligung auch, dass bei Verdnderungen in
einem Teilsystem aufgrund der wechselseitigen
Abhingigkeiten die weiteren Teile berticksich-
tigt bzw. deren Vertreterinnen und Vertreter
beteiligt werden. Dies hat Konsequenzen fiir
betriebliche Digitalisierungsprojekte. Ein et-
folgreicher Digitalisierungsprozess bendtigt
Legitimation aus den beiden anderen Teilsys-
temen Organisation und Mensch. Durch die
Beteiligung von Beschiftigten und aller im Un-
ternehmen betroffenen Funktionen kann diese
Legitimation hergestellt werden.



Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Beteiligung

der Personalabteilung und des Betriebsrats als
Interessensprachrohr fiir die Beschiftigten.
Betriebsratsmitglieder verfiigen hiufig tber
Wissen iiber die funktionale Praxis in den Be-
trieben. Das heil3t, ihre Beteiligung ist wichtig
in Bezug auf die Dimension Mensch (Interes-
senvertretung) und Dimension Organisation
(reale Praxis gegeniiber formaler Organisati-
on). Betriebsrite fungieren als Mittler zwischen
betrieblichen Anforderungen und den Interes-
sen der Beschiftigten und kénnen zu effizien-
ten Legitimatoren und ,,Wachter*innen guter
Arbeitsbedingungen® des digitalen Wandels
werden. AuBlerdem kénnen sie — genau wie die
Personalabteilungen — als betriebliche Spezia-
listen fur soziale Aushandlungsprozesse im Be-
trieb gesehen werden (vgl. Schwarz-Kocher et
al. 2020).

Folgen der Digitalisierungsprojekte fir Mensch, Organisation und
Technik

Mensch: Alle relevanten Gruppen mussen beteiligt werden. Die Beflirchtungen/Hoff-
nungen der Beschaftigten fir den Verdnderungsprozess aufgenommen werden.

Organisation: Im Rahmen der Organisation wird das Arbeitssystem unter Beteiligung
aller betroffenen Funktionen dargestellt und dabei die Problemsicht der Akteur*innen
—in ihrer Funktion — aufgenommen. Dazu gehéren auch die Auswirkungen der neuen
IT-Technologien auf das Produktionssystem.

Technik: Es werden die bestehende Techniklandschaft bzw. die jeweils gegebene tech-
nische Infrastruktur sowie die geplanten digitalen Technologien analysiert. Dazu eignen
sich besonders gut gemeinsame Betriebsbegehungen oder Interviews mit betrieblichen
Expert*innen. Ziel ist es, den Status-Quo der eingesetzten Technik zu ermitteln.

Uberschneidungen und Wechselwirkungen zwischen den Teilsystemen: Die Uber-
schneidungen an den drei Ecken des Modells und deren wechselseitige Abhangigkei-
ten werden ebenfalls analysiert. Beispielsweise stellen sich zwischen den Teilsystemen
Menschen und Technik folgende Fragen: Wie eignen sich die Beschaftigten die neu-
en Technologien an? Wie schrankt Technik menschliches Handeln ein? Oder zwischen
Menschen und der Organisation: Wie agieren die Beschaftigten einerseits aus ihrer sub-
jektiven Beschaftigungsperspektive und andererseits als Trager*innen einer Funktion.
Zwischen Organisation und Technik: Welcher organisatorische Rahmen ist zur erfolgrei-
chen Techniknutzung notwendig? Welche Technikanforderungen ergeben sich aus der
Organisation von Arbeit?




Beteiligung des Betriebsrats

Nach dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)
hat der Betriebsrat die Aufgabe, die Interessen
der Beschiftigten gegeniiber dem Arbeitgeber
zu vertreten. Das heil3t in seiner Funktion Be-
triebsrat (Teilsystem Organisation) vertritt er
Beschiftigteninteressen (Teilsystem Mensch).
Hiufig vermittelt der Betriebsrat zwischen den
Teilsystemen im Betrieb.

Zu seinen allgemeinen Aufgaben (§ 80 (1) Be-
trVG) gehéren beispielsweise:

e dartber zu wachen, dass die geltenden
Gesetze, Tarifvertrige, Unfallverhiitungs-
vorschriften und Betriebsvereinbarungen
eingehalten und zu Gunsten der Arbeit-
nehmenden durchgefiihrt werden;

e die Eingliederung besonders schutzbedirf-
tiger, schwerbehinderter oder auslindi-
scher Personen;

e die Beschiftigung im Betrieb zu férdern
und zu sichern.

AuBerdem haben Betriebsrite bei der Einfith-
rung digitaler Tools aufgrund § 87 (1) 6 BetrVG
starke Mitbestimmungsrechte. Auch wenn in
vielen Fillen nicht der Zweck einer Leistungs-

und Verhaltenskontrolle durch die neuen digi-
talen Techniken im Vordergrund steht, allein
die Méglichkeiten dazu bringt Betriebsrite in
die Mitbestimmung und damit in die Digita-
lisierungsprojekte. Sie sollten daher auch von
Beginn an in betriebliche Steuerkreise oder
Umsetzungsteams einbezogen werden. Dies
ist entsprechend (auBlerhalb der Industrie) fir
alle Triger der Mitbestimmung umzusetzen,
auch wenn beispielsweise das Personalvertre-
tungsgesetz formal nicht dieselben Mitbestim-
mungsrechte umfasst.

Damit Betriebsrite sich an problemzentrierten
Digitalisierungsprozessen beteiligen konnen,
miissen sie in der Regel untereinander und mit
betrieblichen Expert*innen zusammen eine ei-
gene Position entwickeln.

Auf Basis dieser Fragen kénnen Betriebsrite
sich auf die anstehenden Verinderungen und
die daraus abzuleitenden Chancen und Risiken
fir die Arbeitsbedingungen der Beschiftigten
vorbereiten.

Parallel zu dieser Ebene mit enger Beteiligung
der Beschiftigten vor Ort (bottom-up) miissen
Betriebsrite hiufig betriebspolitisch durchset-

zen, dass ein solches Vorgehen auch durch eine
(Rahmen-)Betriebsvereinbarung

(top-down)

abgesichert wird.



Vorbereitung im Betriebsrat

Ausgehend von einem konkreten betrieblichen Digitalisierungsprojekt kénnen die
betrieblichen Expert*innen zunachst miteinander klaren:

Wo stehen wir konkret bei uns im Betrieb?

Was haben wir bereits umgesetzt?

Wias ist fur die Zukunft geplant?

Welche Digitalisierungsansatze sind bei uns sinnvoll?

Welche passen eher nicht?

Haben wir den Willen, konkrete Digitalisierungsprojekte zu gestalten?

Kénnen wir uns an den Projekten beteiligen, haben wir das nétige Wissen dazu?

N N N U W NN

Haben wir die Handlungsspielrdume und die Ressourcen, um mitzugestalten?




Good Practice: Problemstellung und Lésungsidee
in einem Maschinenbauunternehmen

In den nachfolgenden Kapiteln wird das Vor-
gehen am Beispiel eines Maschinenbauunter-
nehmens dargestellt. Dort wurde ein digitales
Assistenzsystem eingefiihrt, weil Anleitungen
vereinzelt veraltet, fehlerhaft oder nicht vorhan-
den waren, die Dokumentation in Papierform
vorlag und viele Beschiftigte Verbesserungen
handschriftlich auf persénlichen Ausdrucken
notiert hatten sowie verschiedene IT-Systeme
genutzt wurden.

Sondermaschinenbau GmbH

Die Sondermaschinenbau GmbH fertigt hochgenaue Messgerate,
die auch kleinste Langen optisch oder mechanisch messen. Das
Produktportfolio ist groB, die Messgerdte werden in GroB3-, Klein-
und Kleinstserien — stellenweise in Einzelfertigung — produziert. Die
Montageumfange fir die einzelnen Maschinentypen und Module
variieren zwischen einigen Stunden und mehreren Monaten. Die
Produktionssteuerung dieser Fertigung erfordert hochste Prozess-
qualitat und hohe Flexibilitdt der Beschaftigten. Die rund 700 Be-
schaftigten am Standort in Deutschland haben ein ausgepragtes
Selbstverstandnis als qualifizierte Facharbeiter*innen und arbeiten
eigenverantwortlich mit sehr hoher Produktqualitat.

Die Produktion war durch einen hohen Grad
an Facharbeit in der Fertigung und Montage
gekennzeichnet. Die Arbeit in diesen Berei-
chen umfasste intensive, lésungsorientierte
Titigkeiten und subjektivierendes Arbeitshan-
deln. Dadurch wurden v. a. Abweichungen und
Fehler bei Teilen behoben (z. B. unpassende
Mafle, Fehler bei Zulieferteilen wie falsche
oder fehlende Bohrungen). Die Beschiftigten
informierten sich bei Kolleg*innen, um Fehler
zu beheben. Es gab hidufig informelle Nachar-
beiten.

Urspriinglich wollte das Management ein di-
gitales Dokumentationssystem ecinfthren. Im
ersten Workshop bei Projektstart wurde die-
ses Ziel verdndert, weil die Beschiftigten kein
weiteres System bedienen wollten. Neues Ziel
war dann, ein anwendungsspezifiziertes Front-
End zu entwickeln. In diesem sollten alle not-
wendigen Dokumente mit einem Zugriff fir
alle unterschiedlichen Beschiftigtengruppen
(Montage, Konstruktion, Entwicklung) zusam-
mengestellt werden. Dadurch kénnen sich die
Beschiftigten immer an den aktuellen Doku-
menten und Arbeitsanleitungen orientieren,

was auch zur weiteren Standardisierung der Ar-
beit beitragen kann. In einem zweiten Schritt
wurden in das digitale Dokumentationssystem
Moglichkeiten zur aktiven Bearbeitung der Do-
kumente aufgenommen. Damit koénnen die
Werker*innen technische Prozessdokumente
(Anleitungen fiir z. B. Léten, Kleben etc.) er-
stellen, verandern und anderen Nutzer*innen
zur Verfugung stellen.

Aufgrund fritherer Erfahrungen mit Verinde-
rungsprojekten herrschte im Betriebsrat und in

Technik begrenzt oder normiert zwar ge-
wisses Handeln, aber wenn Beschiftigte sie
anwenden verindern sie diese oft oder intet-
pretieren sie neu. Im schlechtesten Fall leh-
nen sie die Technologie ab und nutzen sie
gar nicht. Die Einfithrung eines neuen IT-
Tools erfordert daher die Akzeptanz durch
die Facharbeiter*innen. Dabei geht es nicht
nur um die korrekte Anwendung der neuen
Technik, sondern vor allem um ein gemein-
sam getragenes Verstindnis tber dessen
Sinn und Nutzen fir die Beschiftigten.



der Belegschaft cine grofle Skepsis gegeniiber
dem digitalen Dokumentationssystem, das die
Geschiftsleitung einfithren wollte. Daher wur-
de zunichst ein Steuerkreis eingesetzt, in dem
neben der Geschiftsleitung auch Betriebsrats-
mitglieder beteiligt waren. Im Rahmen eines
Workshops zum Projektstart wurden anschlie-
Bend die Inhalte genauer eingegrenzt und ers-
te Einschitzungen der beteiligten Funktionen

erfasst.

Konkrete Fragen/Hinweise fiir die Selbstanalyse

Fir die Bestandsaufnahme eignen sich besonders gut

Workshops mit Beschiftigten, gemeinsame Betriebsbe-

gehungen oder Interviews mit betrieblichen Expert*in-
nen. Ziel ist es, den Status-Quo der eingesetzten Tech-
nik und Ziele fir die Neukonzeption zu ermitteln.
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Organisation

Dem Teilsystem Mensch werden die Aufgaben
der Beschiftigten sowie die damit verbunden
Qualifikationsanforderungen, Qualifikationen
und jeweils verfigbaren Handlungsspielriume
zugeordnet. Auflerdem geht es um individu-
elle Interessen und Bedurtnisse (Arbeitsplatz-
sicherheit, Entgeltabsicherung,
Qualitit der Arbeitsbedingungen. Obendrein
umfasst es die Aspekte gute Fithrung und Be-

...) sowie die

teiligung der Beschiftigten.

Alle relevanten Gruppen miussen an den Digi-
talisierungsprojekten beteiligt werden und die
Befurchtungen/Hoffnungen der Beschiftigten
fir den Verinderungsprozess aufgenommen
werden.

Vorgehen bei der Sondermaschinenbau
GmbH

Aufgrund friherer schlechter Erfahrungen und
mit Blick auf eine mdgliche Standardisierung
der Arbeit war die Belegschaft sehr skeptisch
gegeniiber dem Projekt. Daher wurden meh-
rere Workshops und Einzelinterviews mit Be-
schiftigten in den ausgewihlten Pilotbereichen
durchgefiihrt und durch Arbeitsplatzbeobach-

tungen erginzt. Zusitzlich wurden Einzelinter-
views mit Vertretungen aus dem Management,
Gruppensprecher*innen, Meister*innen und
Betriebsrat gefiihrt.

Inhalte der Workshops und Interviews:

e orundlegende Information iber das Pro-
jekt und den Ablauf
e Anforderungen an die IT:
0 Wer dokumentiert fiir welche Aufga-
ben?
o Wie verbindlich sind die dokumentiet-
ten neuen Arbeitsschritte?
0 Welche weiteren Nutzungsmdglichkei-
ten sind denkbar?

e Losungsideen durch die Beschiftigten

e individuelle Befiirchtungen

e Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen
e Folgen fiir Gruppenarbeit

Die Ergebnisse wurden im Steuerkreis vorge-
stellt. Beispielsweise beftirchteten die Beschif-
tigten durch die ,,Preisgabe® ihres Erfahrungs-
wissens, dass ihre Arbeit entwertet und neue
standardisierte

Arbeitsprozesses  eingefiihrt

werden, die zu niedrigeren Eingruppierungen

und der Verlagerung der Montage ins Ausland

fihren. Auf der anderen Seite begriiBten sie
die — in ihren Augen schon lange notwendi-
ge — Modernisierung und sahen den Standort
und mit ihm die Beschiftigung dadurch fiir die
Zukunft gesichert. Die Ergebnisse der Diskus-
sion wurden anschlieBend in einem ,,sozialen
Pflichtenheft” erfasst. AuBlerdem wurde die
urspringliche Zielrichtung des Projektes we-
sentlich verdndert und die facharbeitsgestiitzte
Dokumentation auf Wunsch der Beschiftigten
erweitert.

Beschiftigte der Pilotgruppen erprobten in der
Prozesslernfabrik des PTW der TU Darmstadt
verschiedene Assistenzsysteme (analoge Mittel,
Tablets oder Datenbrillen). Die Tablet-Losung
wurde als das fiir die digitale Dokumentation
geeignetste Mittel eingestuft und zur Umset-
zung ausgewihlt. AnschlieBend erhielten die
Beschiftigten der Pilotbereiche Tablets, auf
denen das Front-End enthalten war und wut-
den entsprechend geschult, ihre Arbeits- und
Montageprozesse zu dokumentieren und abzu-
rufen. Eine erste Verifizierung zeigte, dass die
von den Beschiftigten formulierten Befiirch-
tungen bisher nicht eingetreten sind.



Konkrete Fragen/Hinweise fiir die Selbstanalyse

Leitfragen der Analysephase

v

v

was sind aktuelle Hindernisse im
konkreten Arbeitshandeln

welche Auswirkungen ergeben
sich aufgrund der neuen digitalen
Technologien fir die Arbeitsbe-
dingungen

welche Befurchtungen/Vorbehal-
te bestehen auf unterschiedlichen
Unternehmensebenen gegentiber
dem Veranderungsprozess

sind alle Akteur*innen der betrof-
fenen Teilsysteme beteiligt

wie eignen sich die Beschaftigten
die neuen Technologien an
schrankt die Technik menschli-
ches Handeln ein

welche Bedenken gibt es insge-
samt beim Thema Digitalisierung
Auswirkungen auf die Qualitat
der Arbeitsbedingungen

Leitfragen, um die Einschatzun-
gen der Beschaftigten im Rahmen
von Workshops aufzunehmen

v wo gibt es aktuell Probleme in
den Arbeitsbereichen, die geldst
werden mdssen

v/ welche Beflirchtungen und Hoff-
nungen haben die Beschaftigten,
wenn das neue System eingefihrt
wird, mit Blick auf

* den eigenen Arbeitsprozess
(Interesse aus der funktionalen
Rolle)

e die eigenen Arbeitsbedingungen
(QAB, personliche Interessen)

v/ welche Anforderungen haben die
Beschaftigten an die neue digitale
Technik

v was darf auf keinen Fall passieren

Leitfragen fiir den Betriebsrat

v Ziele des Betriebsrats

Schutz der Beschaftigung
notwendige Modernisierung des
Unternehmens

Beteiligung der Beschaftigten
starken

Beteiligungsrechte des Betriebs-
rats wahren

v Abschluss einer Betriebsvereinba-
rung, die den Einfihrungsprozess
begleitet:

systematische Vorgehensweise
Leitplanken, die einen Hand-
lungsrahmen abstecken
Meilensteine mit paritatischen
Steuerkreissitzungen, die prak-
tische Anpassungen nach sich
ziehen

nach der Einfihrung weitere
Begleitung im laufenden Betrieb
durch den Betriebsrat




Organisation

Technologie

Ursprunglich umfasste der Begriff der Technik
in einem Unternehmen die technischen Ge-
genstinde eines Unternehmens und wie diese
verwendet werden. Dabei geht es beispiels-
weise um Produktionsanlagen oder im Monta-
gesystem eingesetzte Werkzeuge. In den letzten
Jahrzehnten wurden die verfahrens- und an-
wendungstechnischen Prozesse immer stirker
digitalisiert. Software Ubernimmt eine immer
grofere Rolle bei der Planung, Bereitstellung
und innerhalb der erforderlichen Betriebsmittel
und technischen Dokumentationen. In den Bu-
robereichen der Unternehmen ist die Arbeit seit
langem fast vollstindig digitalisiert. Mit Blick
auf die steigende Digitalisierung (,,Industrie
4.0) bezieht sich das Teilsystem Technologie
auf neue digitale Techniken wie beispielsweise
intelligente Assistenz- und Informationssyste-
me, Wearables, kollaborierende Roboter und
Vieles mehr.

Vorgehen bei der Sondermaschinenbau
GmbH

Aufgrund der hohen Vielfalt und den stindig
steigenden Anforderungen an kundenindividu-
elle Anpassungen war der Produktionsprozess

im Unternechmen wenig standardisiert und da-
mit trotz aller Sorgfalt und Professionalitit fir
Fehler anfillig. Die Montageerfahrungen beim
Bau von Sondertypen wurden nicht verschrift-
licht und einzelne Maschinentypen konnten nur
von einzelnen Beschiftigten gebaut werden.
Entsprechend der An- bzw. Abwesenheit ein-
zelner Personen konnten Liefertermine nicht
eingehalten werden oder es kam zu Montage-
fehlern, weil nicht eingearbeitete Beschiftigte
einspringen mussten. Um die eigenen hohen
Qualitdtsanspriiche besser und mit geringeren
Belastungen umzusetzen, sollte in der Monta-
ge ein facharbeitsgestlitztes Dokumentations-
system eingefithrt werden. Darin werden die
vorhandenen technischen Dokumente so auf-
bereiten, dass sie in der jeweils aktuellen Versi-
on am Montagearbeitsplatz abgerufen werden
konnen. Zweitens konnen die Monteur*innen
darin ihr Erfahrungswissen bei der Montage
von Sondermessmaschinen so dokumentieren,
dass andere Beschiftigte ebenfalls darauf zu-
greifen kénnen.

Im Rahmen eines Workshops zum Projektstart
innerhalb des Betriebsrats zeigte sich, dass die

Entwicklungsabteilung bereits an einem ent-
sprechenden Projekt arbeitete, ohne dass dies
in den anderen Unternehmensbereichen be-
kannt war.

Durch die IT-Abteilung und Entwickler*innen
wurden anschlieBend die technischen und fach-
lichen Anforderungen an eine digitale Doku-
mentation erhoben. Diese beinhalteten

e cine Inventur der bestehenden technischen
Systeme und Lésungen,

e cine Aufstellung mit IT-infrastrukturellen
Anforderungen (z. B. hohe Stammdaten-
qualitit, tiglich aktuelle Daten, aktive In-
formation der Beschiftigten bei Aktualisie-
rungen).

Erginzend wurden durch die Beschiftigten
weitere technische Anforderungen erarbeitet:

e die digitale Lésung darf vorhandene Kom-
plexitit bei I'T-Systemen nicht erhdhen,

e sie muss in bestechende IT-Infrastruktur
eingebunden werden,

e cin ecinheitlicher Suchalgorithmus muss
eingerichtet werden.



Ergebnis dieser Bestandsaufnahme war die Ex-

kenntnis, dass alle notwendigen Daten bereits
vorhanden, aber in unterschiedlichen Systemen
hinterlegt waren. Mit dieser Analyse wurde das
Ziel formuliert, dass kein neues System notig
ist, sondern ein Front-End entwickelt wird,
das bestehende Systeme integriert und alle fiir
einen Auftrag relevanten Dokumente zusam-
menzieht.

Zusitzlich wird eine Riickmeldeméglichkeit fiir
Anderungen, Anmerkungen und Kommentare
durch die Montagebeschiftigten eingebunden.

Leitfragen

v Analyse der vorliegenden [T-Infra-
struktur

 Ubersicht tGber die technischen
Systeme und Lésungen

e Schnittstellen zwischen beste-
henden Systemen und geplan-
ten Systemen klaren (einschlieB3-
lich informeller ,, Abkirzungen”)

Uberblick Gber Nutzer*innen
und Ersteller*innen erarbeiten

Anwendungspraxis klaren (passt
neue Technologie zum tatsachli-
chen Bedarf)

direkte und indirekte Akteur*in-
nen der Dokumentation (Fach-
arbeitende, Service-Beschaftigte,
Forschung und Entwicklung...)
erfassen

Herausforderungen/Probleme
Ziele fur Veranderungen

Qualifikationsmatrix, notwendige
Qualifikationen

Auswirkungen auf Beschéftigte
und Organisation

welche ggf. neue IT-Kenntnisse
sind notwendig (Lernmodule)

verandern sich durch die neuen
IT-gestltzten Tools Ablaufe und
Verantwortlichkeiten

Ziele fiir Neukonzeption

Einsatzgebiete (Hauptbereich,
vor- und nachgelagerte Abtei-
lungen)

technische Voraussetzungen
(beispielsweise Anforderungen
an Medientrager)

Prozessbeschreibung nach
Einsatz des neuen Tools und
Ablaufdiagramm

konsistente (Neu-)Ordnung der
Datenbestande

(Verzeichnisse, Klassifikationen,
Register, Verschlagwortung...)

intelligente Systeme (Cloud-Lo-
sungen, Apps, SharePoint, Wis-
sensmanagementsysteme...)
klare Verantwortlichkeiten inner-

halb der Prozesse und IT-Land-
schaft




Organisation

Im Rahmen des Modellbausteins
Organisation wird das Arbeits-
system unter Beteiligung aller be-
troffenen Funktionen dargestellt
und dabei die Problemsicht der
Akteur*innen — in ihrer Funktion
— aufgenommen. Dazu gehoren
auch die Auswirkungen der neuen
IT-Technologien auf das Produkti-

onssystem.

Organisation

Das Teilsystem Organisation bezieht sich auf
das gesamte Unternechmen bis hinab zur kon-
kreten Arbeitsplatzgestaltung. Auf den tiberge-
ordneten Ebenen geht es um die Prozess- und
Betriebsorganisation. Beispielsweise wird die
Produktion mittels ganzheitlichem Produkti-
onssystem oder Lean-Konzepten gesteuert. Es
geht im Teilsystem Organisation auch um die
Aufteilung von Arbeitsaufgaben im Rahmen
von Gruppenarbeit bis hin zu FlieBfertigung
sowie die Gestaltung von Arbeitszeit, Entgelt,
Fihrung — also um Prozesse, Methoden und
die Arbeitsorganisation.

Uber den Betrieb hinaus ist die Ot-
ganisation in Wertschépfungsketten,
Branchen und Markten verankert und
muss sich immer wieder mit steigen-
der Flexibilitit und Preisdruck ausei-
nandersetzen.

Intern ist ein Unternehmen in Be-
triecbe mit unterschiedlichen Abtei-
lungen aufgeteilt, z. B. IT-Abteilung,
Entwicklung, Geschiftstithrung, Ver-
waltung, Vertrieb, Logistik, Montage.
Jeder dieser Bereiche hat eigene Zie-

le, Aufgaben und spezifische Probleme, die im
Gesamtunternehmen integriert werden miis-

sen.

Vorgehen bei der Sondermaschinenbau
GmbH

Die Montagearbeit im Betrieb war weitgehend
mit Einzelmontageplitzen organisiert und we-
nig standardisiert. Die Beschiftigten waren auf
bestimmte Maschinentypen spezialisiert und ihr
Erfahrungswissenspielze eine grof3e Rolle. Aus
Unternehmenssicht fiithrte dies zu Problemen
fir eine nivellierte Kapazititsauslastung, weil
der abwechslungsreiche Produktmix bei Ab-
weichungen nur schwer auf die Beschiftigten
mit ihren unterschiedlichen Spezialisierungen
und Qualifikationen verteilt werden konnte.

Die Mitarbeitenden im Service hatten dhnli-
che Probleme. Neben dem generellen Zugriff
bendtigen sie die passenden Dokumente fiir
die Maschinen im Kundenumfeld, die untet-
schiedliche technische Versionsstinde haben.
Im Rahmen von Workshops wurden unter an-
derem folgende Probleme und Losungsideen
diskutiert:

e Wie konnen uberarbeitete Konstruktions-
pline tagesaktuell gehalten werden und in
die Montagen eingesteuert werden?

e An wen werden Vorschlige und verinder-
te Dokumente der Montagemitarbeitenden
weitergeleitet?

e Von wem werden diese gepriift, freigege-
ben und wieder in den Gesamtprozess zu-
rickgespielt?

e Wie wird zukiinftig ein Rotationsprozess
gesteuert?

e  Welche Auswirkungen haben die zusitzli-
chen Titigkeiten auf das Entgeltsystem?

Mit Blick auf das gesamte Unternehmen wurde
hinterfragt, auf welche Bereiche/Abteilungen
sich das neue IT-Tool auswirkt und dafiir ge-
sorgt, dass die Analyse alle Funktionen umfass-
te und berticksichtigte.

e Welche Rolle spielt die digitale Dokumen-
tation fiir alle beteiligten Funktionen?

e  Welche spezifischen Herausforderungen
und Problem gibt es aus Sicht der jeweili-
gen Funktionen?



e Welche Ziele fiir eine Veranderung haben
die unterschiedlichen Funktionen?

Das digitale Dokumentationssystem, in dem
die Facharbeiter*innen ihr informelles Wissen
fir alle Beschiftigten zuginglich machen und
aktuell halten, 16st einerseits die Prozesspro-
bleme im Produktionssystem (Nivellierung,
Kapazititsplanung, Qualitit, Liefertreue) und
ist andererseits die Basis fir gegenseitige Ver-
tretungen und Rotation. Die Gruppenarbeit in
der Montage (bei bestehender Gruppenarbeits-
vereinbarung und Gruppenentlohnung) wurde
wieder aktiviert.

Leitfragen der Analysephase

v Welche Abteilungen sind alle
von der geplanten Veranderung
betroffen

v Wie sieht die Praxis bislang aus
Welche Schwierigkeiten gibt es
ggf. mit dieser

v Welche Anforderungen stellen die
Abteilungen an das neue Tool

v Welche Defizite der Arbeitssysteme
sollen ausgeglichen werden

v Welche unterschiedlichen Arbeits-

systeme finden sich im Betrieb/
betroffenen Bereich

Welche Elemente sind wichtig far
die Arbeitsbedingungen und mus-
sen erhalten bleiben

Gab es schon Versuche mit ver-
gleichbaren Systemen und wie
erfolgreich waren diese

Gibt es Vorarbeiten, ggf. in ande-
ren Bereichen

Welche Anderungen ergeben sich
mit Blick auf das Produktionssys-
tem

Was konkret soll durch das digitale
Tool erreicht werden (Aufwand
und Nutzen)

e Wer nutzt das Tool fur welche
Aufgaben

* Wie verbindlich sind Arbeits-
schritte

* Welche prozessualen Vorausset-
zungen werden benotigt

Konkrete Fragen/Hinweise fiir die Selbstanalyse

e Welcher zusatzliche Nutzen
kann sich fir die Organisation
ergeben

* Welche bisherigen Systeme/
Arbeitszusammenhdnge werden
ggf. ersetzt

v Wie konnen diese Anforderun-

gen in den betroffenen Bereichen
erfasst und verifiziert werden

Welche Anforderungen ergeben
sich an das IT-Tool aufgrund wei-
terer organisatorischer Rahmenbe-
dingungen

Waurde die Personalabteilung ein-
bezogen (welche Qualifikations-,
Kompetenzentwicklungs- sowie
PersonalentwicklungsmaBnahmen
mussen mit Blick auf die neuen
Anforderungen entwickelt werden)

Welche arbeitsorganisatorischen
Voraussetzungen werden benétigt
Welche Pilotbereiche sind fur einen
ersten Versuch denkbar
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