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Kurzfassung: Unternehmen in Hochlohnl&dndern missen eine hohe Pro-
duktivitat sicherstellen, um im internationalen Wettbewerb dauerhaft be-
stehen zu kénnen. Deshalb bedarf es einer gezielten Steigerung der Pro-
duktivitat. Mit der Digitalisierung werden neue Mdoglichkeiten des Mana-
gements und der Steigerung der Produktivitat eroffnet. Im Beitrag wird ein
Ordnungsrahmen fur durch die Digitalisierung gepragte Strategien zur
Produktivitatssteigerung prasentiert und anhand von Beispielen erlautert.
Die Anwendungsbeispiele wurden im Rahmen von strukturierten Inter-
views mit Unternehmensvertretern der deutschen Metall- und Elektroin-
dustrie erhoben. Die Beispiele kdnnen bei der Anwendung eines mehrstu-
figen Vorgehens zur Bestimmung und Umsetzung von Digitalisierungs-
mafl3nahmen genutzt werden, welches im Beitrag ebenfalls beschrieben
wird.

Schlisselworter: Produktivitat, Digitalisierung, Industrie-4.0-Beispiele,
Ordnungsrahmen, strategisches Management, Umsetzungsmal3nahmen

1. Einleitung

Erfolgreiche Unternehmen richten ihr Handeln entlang einer grundlegenden lang-
fristigen Leitlinie, der sog. Vision, aus. Realisiert wird sie mittels der Geschéftsstrate-
gie (Neumann 2008). Ein Fokus des Handelns ist die Sicherung der Wettbewerbsfa-
higkeit, welche die ganzheitliche Betrachtung aller Geschaftsaktivitaten und die Ge-
staltung hoch wertschopfender Prozesse erfordert.

In der industriellen Produktion durchlaufen Inputfaktoren wertschopfende Produk-
tionsprozesse, deren Output die Fertigerzeugnisse darstellen (Guinther und Tempel-
meier 2005). Die Produktivitat dieser Prozesse — also das Verhéltnis zwischen Out-
und Input — soll mdglichst grof3 sein.

Die digitale Transformation, in produzierenden Betrieben auch als Industrie 4.0
bezeichnet, ertffnet neue Moglichkeiten der Produktivitatssteigerung. Gleichzeitig
kann die Digitalisierung zur Neuausrichtung der Unternehmensstrategie sowie der
Produkt- und Serviceangebote genutzt werden (Roth 2016). Die strategischen An-
satze hierzu sind auf die operationale Ebene herunter zu brechen und zu konkretisie-
ren, um in alltdglichen Arbeitsablaufen zielgerichtet umgesetzt zu werden.

In diesem Beitrag wird der in (Weber et al. 2017a) aufgezeigte Ordnungsrahmen
fur digitalisierungsgepragte Produktivitatsstrategien mit betrieblichen Beispielen er-
ganzt. Deren Details wurden in strukturierten Interviews mit Prozessverantwortlichen
aus der Deutschen Metall- und Elektroindustrie erhoben. AnschlieRend wird gezeigt,
wie der Ordnungsrahmen mit seinen Beispielen genutzt werden kann, um Anregun-
gen zur Gestaltung der Digitalisierung im eigenen Unternehmen zu erhalten. Daflr
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wird der Ordnungsrahmen als Teil eines mehrstufigen Vorgehens zur Bestimmung
und Umsetzung von Digitalisierungsmal3nahmen verwendet. Diese Vorgehensweise
wird abschliel3end im Beitrag ebenfalls behandelt.

2. Produktivitat und Digitalisierung
2.1 Verstandnis von Produktivitat, Produktivitatsmanagement und -strategie

Produktivitat ist definiert als das Verhaltnis von Output zu Input. Das Arbeitser-
gebnis wird in Bezug zu dem fur die Herstellung bendtigten Einsatz an Personal, Be-
triebsmitteln und Material gesetzt. Dabei soll ein mdglichst guinstiges Verhaltnis ge-
wahrleistet sein. Alle Prozesse im Unternehmen haben unmittelbar oder mittelbar
Einfluss auf die Produktivitdt des Unternehmens. Dazu zahlen — neben vielen weite-
ren — Innovationsprozesse, Produktionsplanung und -steuerung, und Materialbewirt-
schaftung, aber auch nicht-prozessbezogene Faktoren wie die Leistungsfahigkeit
und -bereitschaft des Personals beeinflussen die Produktivitat (Nebl 2002).

Es gilt, alle Prozesse im Unternehmen so weiterzuentwickeln, dass die Produktivi-
tat langfristig positiv beeinflusst wird. Daflr ist es wichtig, die langfristige Ausrichtung
von Gestaltungs- und Verbesserungsmal3nahmen in Form von Produktivitatsstrate-
gien zu konkretisieren. Idealerweise werden sie so ausgerichtet, dass der Output
sich erhoht bei gleichzeitig sinkendem Input, auf alle Falle aber so, dass sich das
Verhéltnis zwischen beiden vergréf3ert (Ruch 1982).

Bei der Operationalisierung der strategischen Ausrichtung muss die Produktivitat
gemanagt werden. Die Operationalisierung kann Anderungen im Prozessablauf
ebenso umfassen wie den Einsatz neuer Technologien. Zum Produktivititsmanage-
ment gehort auch die Sicherstellung von Ergebnissen durch Produktivitdtsplanung
mit definierten Werten fur Produktivitatskennzahlen, die Umsetzung dieser Planung,
eine kontinuierliche Evaluation der Produktivitdtsentwicklung und ihre steuernde Kon-
trolle (Murugesh et al. 1997).

2.2 Produktivitatsbeeinflussung durch Digitalisierung

Die Moglichkeiten der Digitalisierung kbnnen genutzt werden, um die Produktivitat
zu beeinflussen. Dies bedeutet fur die Gestaltung von Prozessen die Potenziale der
Digitalisierung zu bertcksichtigen, etwa zur Unterstlitzung der menschlichen Leis-
tungsfahigkeit oder zur Beeinflussung der Prozessablaufe (ifaa 2016).

Aufgrund der durch die Digitalisierung verbesserten Informationstechnologie kon-
nen Aufwande der Informationshandhabung (Erfassung, Weiterleitung, Verarbeitung,
Bereitstellung, Nutzung) verringert werden und zugleich Verbesserungen am Produkt
und den Herstellprozessen erfolgen.

Ein ganzheitlicher Ansatz zur Digitalisierung von Prozessen muss sowohl fur ein-
zelne Arbeitsplatze als auch fir gesamte Produktionssysteme gelten. Dazu sollte die
Informationshandhabung, idealerweise voll-digitalisiert ablaufen, d.h. ohne Medien-
briiche und mdglichst automatisiert. Dann eignet sie sich besonders, das Produktivi-
tatsmanagement strategisch zu beeinflussen.
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3. Ordnungsrahmen fur Produktivitatsstrategien

Operative Entscheidungen zur Beeinflussung der Produktivitat konnen den Output
sowie den Input fokussieren, wobei ein mdglichst gutes Verstandnis gegenseitiger
Wechselwirkungen vorliegen sollte (Oeijj et al. 2011). Die Beeinflussung kann durch
die in Abschnitt 2.2 genannten Digitalisierungsansatze erfolgen, welche sowohl
energetische als auch informatorische Arbeit unterstiitzen kénnen, wobei der Uber-
gang flieRend ist. Arbeit kann grob in finf Abstufungen unterteilt werden: mechani-
sche (MC), motorische (MO), reaktive (RA), kombinative (KB) und kreative (KA) Ar-
beit (Schlick et al. 2010). Ein Ordnungsrahmen zur Klassifizierung und Weiterent-
wicklung von Produktivitatsstrategien, der auf (Weber et al. 2017c) basiert, ist in Ab-
bildung 1 dargestellt. Der gesamte Rahmen unterteilt sich in 100 Kuben, die durch
die Klassifikation (a, B3, Y) gekennzeichnet sind (in Weber et al. 2017c sind alternativ
auf der y-Achse Anwendungsbereiche im Unternehmen dargestellt, bspw. Produkti-
on). In der Folge werden konkrete Beispiele fur ausgewéhlte Kuben genannt.
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Abbildung 1. Ordnungsrahmen fiir Produktivitatsstrategien in der Digitalisierung

4. Einordnung von Beispielen in den Ordnungsrahmen

Der Ordnungsrahmen hilft, Beispiele fur die Nutzung der Digitalisierung zur Pro-
duktivitatsbeeinflussung energetischer und informatorischer Arbeit — einschl. der auf-
gezeigten Abstufungen — zu klassifizieren. Ist eine Vielzahl an Beispielen eingeord-
net, konnen Praktiker hieraus fur sie passende Ansatze strukturiert suchen und auf
eine Implementierung im eigenen Betrieb prifen.

Mittels strukturierter Interviews zur Erfassung mdglicher, durch die Digitalisierung
gepragter Produktivitatsstrategien wurden die nachfolgend genannten Beispiele er-
hoben. In ausfihrlichen Interviews mit Flhrungskraften aus der deutschen Metall-
und Elektroindustrie zu deren Digitalisierungsansatzen wurden konkrete Ansatze er-
mittelt und in den Ordnungsrahmen eingeordnet.

Dazu wird ein dreistufiges Verfahren empfohlen. Im ersten Schritt werden die
Spalten identifiziert, welche fir die Kategorisierung der technischen Losung hinsicht-
lich der hauptsachlichen Anwendungsgebiete am besten geeignet sind (Bestimmung
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von B). Beispielsweise kann der Hauptzweck eines Tablets darin bestehen, Informa-
tionen in einem Montageprozess bereitzustellen. Trotzdem missen die auf dem Dis-
play angezeigten Daten vorher erfasst und verarbeitet werden.

Im zweiten Schritt wird die Arbeitsform bestimmt, welche unterstutzt werden soll
(Bestimmung von y). Dies ist im Falle des Tablets reaktive Arbeit, weil der Mitarbeiter
die auf dem Tablet angezeigten Montageanweisungen befolgt.

Im dritten und letzten Schritt werden die Auswirkungen untersucht, die durch die
Verwendung der Technologie erzielt werden sollen (Bestimmung von a). Zu diesem
Zweck muss zunéachst unterschieden werden, ob die Ein- oder Ausgabeseite des
Prozesses beeinflusst wird, bevor die Einteilung nach quantitativen oder qualitativen
Wirkrichtungen erfolgen kann. Im Beispiel des Tablets soll ein korrekter Zusammen-
bau garantiert werden, weshalb der Fokus auf dem qualitativen Output liegt. Das
Tablet wird auf dieser Grundlage in den Kubus (a1, 34, y3) eingeordnet.

In Tabelle 1 sind ausgewahlte Beispiele aus den Interviews zur Verdeutlichung in
den Ordnungsrahmen einsortiert. Nicht notwendigerweise lassen sich Beispiele nur
einem Kubus zuordnen.

Tabelle 1: Beispiele zur Einordnung in den Ordnungsrahmen

Nr. a 3 Y | Kurzbeschreibung des Beispiels

Fuhrerlose Transportsysteme (fur eine intelligente Materialversorgung)

1
3 | Kopplung/Datenaustausch Maschinendatenerfassung und ERP-System
4

Qualitatsprufung mittels Computertomographie (fir Kunststoffteile)

1,2 | Integration von Messmitteln zur Verschwendungsidentifikation

gl |lw|N|ek
RSP |[R N
AR |RPr|lw|w

3 | GroRbildschirme fur die Materialbereitstellung

Digitaler Zwilling fur Produktdaten (Nutzung der Daten von der Konstruk-

6 13 13451 45 tion bis zur Enderzeugnis-Qualitatskontrolle)

Bei der Auswahl von betriebsspezifisch passenden Digitalisierungstechnologien
soll der Ordnungsrahmen ebenfalls eine Hilfestellung sein. Daflr ist ein &hnliches
Vorgehen zu empfehlen, wie zuvor beschrieben. Zunéchst wird untersucht, in wel-
cher Form die Produktivitat im Unternehmen beeinflusst werden soll (Bestimmung
von a), bspw. Reduzierung von quantitativem Input durch optimierten Materialver-
brauch. Danach kann festgelegt werden, welche Téatigkeit zu betrachten ist (Bestim-
mung von y), etwa die Materialentnahme. Anschlieend kann ein dafir passender
Ansatz aus den Anwendungsgebieten der Digitalisierung ermittelt werden (Bestim-
mung von (), wozu der Einsatz einer elektronischen Waage z&hlen kann zur Be-
stimmung der auftragsspezifisch bendtigten Materialmenge (bspw. Kunststoffgranu-
lat).

5. Produktivitatsgestaltung mittels des Ordnungsrahmens

Die Auswahl von Technologien aus dem Ordnungsrahmen und deren Integration
in das eigene Unternehmen darf nicht unstrukturiert erfolgen, sondern sollte idealer-
weise in ein ganzheitliches Konzept integriert sein. Die Anwendung der Digitalisie-
rung sollte die strategischen Ziele des Unternehmens unterstitzen. Die Digitalisie-
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rung ist sowohl fur Geschaftsmodelle (d.h. Produkte und Dienstleistungen) als auch
fur die zu deren Umsetzung notwendigen Prozesse zu nutzen.

Ein Ansatz, wie der Ordnungsrahmen in ein mehrstufiges Vorgehen zur Bestim-
mung und Umsetzung strategiekonformer Digitalisierungsmafl3nahmen integriert wer-
den kann, ist im Folgenden dargestellt (Abbildung 2, basierend auf Weber et al.
2017b). Gemal dieses Ansatzes werden zunéchst die bestehenden Geschaftsmo-
delle und die zugehdrige Unternehmensstrategie gepruft und ggf. Gberarbeitet. Auf
dieser Basis kdnnen die zur Produktherstellung erforderlichen Prozesse optimiert
werden unter Nutzung der Digitalisierung.

(1) Bestimmung strategiekonformer (2) Umsetzung strategiekonformer
DigitalisierungsmaRnahmen Digitalisierungsmanahmen
(1a) Erste Beschaftigung mit  (1b) Bestimmung einer oder (2a) Sensibilisierung fur eine (2b) Umsetzen von
dem Thema Digitalisierung mehrerer konkreter ganzheitliche Umsetzung MaRnahmen
Digitalisierungsmaflinahmen
(unter Nutzung 7 (anzuwenden fir jede zuvor bestimmte
des Ordnungs- &+ | DigitalisierungsmaRnahme)
rahmens) &

Abbildung 2: Mehrstufiges Vorgehen zur Bestimmung und Umsetzung der Digitalisierung

In diesem mehrstufigen Vorgehen erfolgt in der ersten Stufe (1) die Bestimmung
von DigitalisierungsmalRnahmen. Dafur prifen Unternehmen im ersten Teilschritt (1a)
den Ist-Zustand hinsichtlich ihrer aktuellen und prognostizierten zukinftigen Wettbe-
werbsposition. Auch die eigene Aufbau- und Ablauforganisation steht im Fokus die-
ser Betrachtung. Zuletzt ist es wichtig, speziell mit Blick auf die Digitalisierung, die
technischen Gegebenheiten und Rahmenbedingungen zu analysieren. Hierdurch
wird ein Grundverstandnis der Ausgangssituation und des Kontextes der Organisati-
on sichergestellt, welches fur die Reflexion der Zukunftsfahigkeit des bestehenden
Geschaftsmodells sowie des aktuellen Digitalisierungsgrads des Unternehmens not-
wendig ist.

Im zweiten Teilschritt (1b) muss eine Auswahl moglichst konkreter geeigneter Digi-
talisierungsmafl3nahmen stehen (d.h. zu implementierender Technologien), welche
fur alle Unternehmensprozesse Vorteile versprechen. Speziell in diesem Schritt hilft
der Ordnungsrahmen geeignete Technologien zu finden, wenn das in Kapitel 4 ge-
nannte Suchschema angewendet wird.

Die zweite Stufe (2) umfasst eine ganzheitliche Vorgehensweise zur Umsetzung
fur jede der zuvor festgelegten DigitalisierungsmalRnahmen. Dafur wird im ersten
Teilschritt (2a) das an der Umsetzung beteiligte Team fir mégliche Auswirkungen
der jeweiligen Digitalisierungsmalinahme hinsichtlich elf verschiedener Handlungs-
felder sensibilisiert (Abbildung 3), welche beispielsweise mittels einer SWOT-Analyse
erfolgen kann (Strengths (Starken), Weaknesses (Schwachen), Opportunities (Chan-
cen), Threats (Bedrohungen).
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Abbildung 3: Durch die Digitalisierung betroffene Handlungsfelder
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Fur jedes Handlungsfeld muss sichergestellt werden, dass alle wesentlichen As-
pekte bericksichtigt sind. Dies geschieht im zweiten Teilschritt (2b) durch die Festle-
gung von MalRnahmen fir jedes Handlungsfeld, die umzusetzen sind.

6. Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Beitrag wird die Bedeutung eines ganzheitlichen Vorgehens bei der
Produktivitatssteigerung betont. Die strategische Entwicklung von Geschaftsmodel-
len muss dabei beriicksichtigt werden. Grundlegende Mdglichkeiten, wie die Digitali-
sierung zu einer Produktivitatsverbesserung beitragen kann, werden beschrieben.

Auf dieser Basis wird ein Ordnungsrahmen fur die systematische Klassifizierung
von durch die Digitalisierung gepragten Produktivitatsstrategien einschlief3lich darin
eingeordneter Beispiele vorgestellt. Diese wurden aus strukturierten Interviews mit
Vertretern der deutschen Metall- und Elektroindustrie abgeleitet.

Im Anschluss wird ein Vorgehen vorgestellt, welches den gesamten Prozess der
Bestimmung geeigneter Digitalisierungsmal3nahmen und deren operative Umsetzung
unter Beachtung verschiedener Handlungsfelder abbildet. Bei der Bestimmung der
Digitalisierungsmaflinahmen kénnen langfristig die Beispiele aus dem Ordnungsrah-
men genutzt werden. Sie unterstitzten Praktiker und Forscher dabei, Digitalisie-
rungsmal3nahmen strukturiert und zielorientiert zu identifizieren sowie umzusetzen.
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