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PROZESSE DURCH DIGITALISIERUNG
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Trotz groBBer Potenziale findet eine Umsetzung von Digitalisierung
in den Unternehmen in Deutschland derzeit nur schleppend statt.
Aufsetzend auf den Ursachen wird ein Vorgehensmodell mit einem
pragmatischen Ansatz fir die Entwicklung und Umsetzung einer Di-
gitalisierungsstrategie erlautert.

Digitalisierung ist kein Selbstzweck

Industrie 4.0, Digitalisierung, Geschaftsmodellinnovation — das sind
nur einige der vielen Begriffe, die das Management von Unterneh-
men derzeit herausfordern. Jeder einzelne Begriff steht fir techno-
logischen Fortschritt — in vielen Fallen aber auch fir disruptive Ver-
anderungen in Management und Organisation. Haufig werden diese
»Buzz-Words« in das Marketing von Unternehmen integriert, zeigen
sie doch ein innovatives Unternehmensbild. Darin herrscht Einigkeit.
Auf der strategischen wie der Umsetzungsebene wird jedoch schnell
deutlich: Das Verstandnis der Begrifflichkeiten sowie die Vorstellun-
gen damit verbundener Potentiale gehen weit auseinander.

Die Digitalisierung wird als notwendige Basis fir die Einfihrung von
Industrie 4.0-Ldésungen und -Konzepten verstanden, die in innovati-
ven Geschaftsmodellen aufgehen kénnen — und ist damit Ausgangs-
punkt des Wandels. Im Kern der Entwicklungen steht immer die
gleiche essentielle Frage: Wie konnen echte Mehrwerte geschaffen
werden, fUr die es sich lohnt, etablierte Prozesse bzw. das bisherige
Geschaft zu verandern? Dazu missen Digitalisierung und Unterneh-
mensstrategie Hand in Hand betrachtet und weiterentwickelt wer-
den. Die Digitalisierung wird so zum Vehikel der Erreichung von Un-

ternehmenszielen.

Die Potentiale, die die Digitalisierung bietet, sind aber nicht nur fr
vorhandene Unternehmen Grund zum Umdenken. Durch innovati-
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ve Kundenschnittstellen und ein intelligentes Datenmanagement er-
schlieBen auch viele neue Wettbewerber interessante Marktpositio-
nen. Fur sie ist Digitalisierung mehr als nur eine neue Komponente:
Digitalisierung ist Unternehmenskultur und Selbstverstandnis.

Die Branche Logistik ist eine der wesentlichen Treiber dieser neuen
intelligenten Lsungen. Als Querschnittsbranche, die Unternehmen
eines gesamten Wertschopfungsnetzwerkes miteinander verbindet,
kommt ihr eine neue Rolle zu. Durch die Fllle zur Verfligung ste-
hender Daten lassen sich Prozesse neu gestalten und Produkte neu
denken. Die Forschung unterstltzt diesen Wandel der Branche, bei-
spielsweise durch die Arbeiten im Innovationslabor »Hybride Dienst-
leistungen in der Logistik«.

Innovative Industrie 4.0 Losungen, ihre Implikationen auf das
Unternehmen und die Gestaltungsmaglichkeiten des Men-
schen werden im BMBF-gefdrderten Innovationslabor »Hybride
Dienstleistungen in der Logistik« interdisziplinar erforscht. Ziele
sind u.a. die Erhhung von Akzeptanz und die Beschleunigung
der Einflhrung neuer technischer Losungen im Umfeld von »In-
dustrie 4.0«.

Wird die Digitalisierung ernst genommen und umfassend gedacht,
zeigen sich Konsequenzen in vielen Bereichen des Unternehmens.
So erreicht beispielsweise die Zusammenarbeit von Menschen und
Maschinen eine neue Ebene. War es bisher ein Nebeneinander von
Mensch und Maschine, ist die Zukunft durch ein starkeres Mitein-
ander gepragt. Sie werden zum Team und sind wechselseitig digital
miteinander vernetzt. Aspekte wie Technikakzeptanz und Qualifizie-
rung erhalten dadurch einen neuen Stellenwert und werden zu ei-
nem Schlissel der Digitalisierung.

Trotz der vielen Vorteile, die sich durch die Digitalisierung ergeben
kénnen, findet eine Umsetzung — insbesondere bei kleinen und mit-
telstandischen Unternehmen — in Deutschland derzeit nur langsam
bzw. begrenzt statt. Ansatzpunkte im eigenen Unternehmen wer-
den zdgernd identifiziert und Potentiale nicht erkannt. Ein Schllssel
zum Erfolg ist jedoch die Schnelligkeit der Wandlungsfahigkeit und
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der Kundenansprache — deswegen bietet dieser Beitrag ein pragma-
tisches Vorgehensmodell zur Entwicklung und Umsetzung einer ei-

genen Digitalisierungsstrategie. Und gibt so den Startschuss in eine
digitale Zukunft.

Entwicklungspfade fur die
Digitalisierung im Unternehmen

Zur Nutzung des vollen Potenzials, das sich Unternehmen von der
Digitalisierung versprechen, sind entgegen der weit verbreiteten Pra-
xis durchgangige Ansatze fir ein Unternehmen bzw. die Auftragsab-
wicklung notwendig. Insellésungen fir einzelne Prozesse und Funk-
tionsbereiche verstarken das »Silodenken« und fihren haufig nicht
zu der allgemein angestrebten Echtzeitfahigkeit. So wird die interne
Vernetzung tendenziell vernachlassigt und vielfach noch papierba-
siert und manuell gearbeitet, obwohl es bereits geeignete Losungen
zur Digitalisierung gibt.

Ansatze fur die Digitalisierung in Unternehmen existieren schon lan-
ge. Hier lag der bisherige Fokus auf der internen Geschaftsprozess-
optimierung. Im Sinne einer durchgangigen digitalen Transformati-
on ist dieser Nukleus durchaus auch weiterhin essentiell, aber nicht
ausreichend. Im Fokus steht nun eine zunehmende Vernetzung und
Integration von Partnern in der Lieferkette sowie weitergehend mit
dem Marktumfeld, dem politischen und gesellschaftlichen Gesche-
hen, der Wissenschaft etc.

Aus diesen Entwicklungen ergeben sich auf der Entscheiderebene di-
verse Fragen, unter anderem:

> Wie verandert sich die gesamte Lieferkette?

> Wie sieht die digitale Infrastruktur aus?

> Wie kdnnen technische Entwicklungen im Unternehmen
umgesetzt werden?

> Wie mussen Geschaftsmodelle neu bzw. weiter entwickelt
werden?
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> Welche Auswirkungen hat die Digitalisierung auf die
Arbeitswelt und Organisation?

Auf einige dieser Fragen kénnen erste Antworten geliefert werden.
So ist abzusehen, dass der zunehmende Grad der Digitalisierung zu
einem Marktumfeld mit neuen, Gbergreifenden Handlungsfeldern
fihren wird, aus denen veranderte Kooperationsformen und Ver-
antwortlichkeiten entstehen. Klare Branchengrenzen werden zu-
nehmend aufgeweicht. Bisher unabhangige Teilsysteme werden in
Zukunft vernetzt und aufeinander abgestimmt agieren. Dies wird
ermoglicht durch neue Technologien, die ein Eingreifen in die opera-
tiven Abldufe nur in geringem MaB erfordern.

Aus Sicht eines einzelnen Unternehmens bietet diese Folgenabschat-
zung jedoch nur wenig Konkretes bzw. wirft weitere neue Fragen
auf. Im Folgenden werden daher exemplarisch Entwicklungspfade
fur die Digitalisierung in Unternehmen aufgezeigt, die einen Eindruck
davon vermitteln sollen, welchen Mehrwert die Digitalisierung fir
einzelne Unternehmen zu bieten hat.

DIGITALE OPTIMIERUNG

Schwerpunkt der digitalen Optimierung ist die Entscheidungsunter-
stlitzung in Geschéafts- und Arbeitsprozessen mit der kontextbezo-
genen Aufbereitung und bedarfsgerechten Bereitstellung von In-
formationen im Prozess durch Assistenzsysteme. Im Hinblick auf die
Aufgabenteilung liegt die Bedienungs- und Entscheidungsverantwor-
tung beim Menschen. Das Assistenzsystem zeigt lediglich die Hand-
lungsoptionen sowie deren Auswirkungen transparent und nachvoll-
ziehbar fur den Menschen auf. Die zunehmende Komplexitat wird
damit ein Stlick weit beherrschbarer.

Eine Auspragung intelligenter Assistenzsysteme sind Wearables, am
Korper tragbare Computersysteme, wie z.B. Google Glasses oder
Smartwatches. Ein weiteres Beispiel kommt vom Start-up Worka-
round mit dem »ProGlove«. »ProGlove« ist ein intelligenter Hand-
schuh, der Arbeitsprozesse in Produktion und Logistik effizienter und
ergonomischer gestalten soll. So sorgen intelligente Sensoren, ein in-
tegrierter Vibrationsmotor, ein Scanner und eine LED-Anzeige dafdir,
dass der Bediener ein entsprechendes Feedback zu seinen Aktionen
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bekommt, bspw. wenn er ein falsches Bauteil verwendet. Auch bei
logistischen Prozessen wie der Kommissionierung kommt der intelli-

gente Handschuh zum Einsatz.
DISRUPTIVE VERANDERUNG DURCH DIGITALISIERUNG

Um das volle Potenzial der Digitalisierung zu heben, mussen sich eta-
blierte Unternehmen laufend in Frage stellen und weiterentwickeln,
unter Umstanden neu erfinden und ihr Geschaftsmodell disruptiv
verandern. Auch heute sind viele Geschaftsmodelle dadurch gepragt,
dass das Produkt als solches im Mittelpunkt steht. Dem heutigen
Konsumenten reicht dieser Produktfokus allein nicht aus. Die Vernet-
zung gibt auch dem Konsumenten neue Mdaglichkeiten; er ist in der
Lage, sich situativ und flexibel anzupassen. Hinzu kommt ein gewis-
ses MaB an experimentellem Verhalten, welches durch die geringe
Loyalitat gegentber etablierten Anbietern begunstigt wird. Um sich
auch weiterhin die Marktrelevanz zu sichern, missen Unternehmen
ihr produktorientiertes Geschaftsmodell in ein kundenorientiertes
und digital unterstltztes Geschaftsmodell transformieren.

Ein Beispiel fur eine solche Entwicklung ist die myfoam.net GmbH.
Uber das Portal myfoam.net kénnen individuelle Schaumstoffeinla-
gen durch den Kunden konfiguriert und bestellt werden. Mittels ei-
ner Smartphone App zur Konturerkennung kénnen reale Objekte,
z.B. Werkzeuge, digitalisiert werden. Ein Online-Konfigurator unter-
stutzt dann beim Design der entsprechenden individuellen Schaum-
stoffeinlage. Der friiher sehr aufwandige Konstruktionsprozess ent-
fallt damit nahezu komplett. Darlber hinaus Gbermittelt das Portal
die Auftrage direkt an die angeschlossenen Produktionspartner, so-
dass der gesamte Auftragsabwicklungsprozess ein neues Effizienz-
niveau erreicht. Dies spiegelt sich nicht zuletzt in einer erheblichen
Kosteneinsparung wider.

START-UPS UND INTERNETRIESEN

Internetriesen wie Google oder Amazon haben es vorgemacht: Aus
kleinen Start-ups sind in wenigen Jahren riesige Konzerne mit einem
immensen Borsenwert entstanden. Start-ups haben haufig das Po-
tenzial, ganze Branchen zu verandern. Dies hangt damit zusammen,
dass in Zeiten der Digitalisierung klassisches Unternehmens-Know-
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how Uber Betriebswirtschaft, Finanzbuchhaltung, Logistik und Mar-
ketingstrategien gerade zu Beginn einer Unternehmensgriindung ei-
nen geringeren Stellenwert einnimmt. Im Fokus stehen beispielsweise
die Offenheit fir neue Technologien, ein Talent fir das Netzwerken,
die Fahigkeit schneller Informationsbeschaffung und -verarbeitung.
Was nicht heiBBen soll, dass Start-ups nicht in der Lage sind, ihre Pro-
zesse und Strukturen effizient zu organisieren! Diejenigen von ihnen,
die sich erfolgreich am Markt behaupten, beweisen auch bezlglich
ihrer Organisation eine hohe Dynamik und Anpassungsfahigkeit.

Eine dieser Erfolgsgeschichten ist Sociomantic. Das Berliner Start-

up ist auf das Segment Real-Time-Bidding, also Echtzeit-Auktionen
von Werbeplatzen im Internet, spezialisiert. Zu den Kunden von So-
ciomantic zahlen z.B. Rakuten und Zalando. Der Ansatz von Socio-
mantic besteht darin, das Marketing durch eine intelligente Daten-
nutzung individueller und personlicher zu gestalten. Das mit dem
Kunden abgestimmte Budget wird Uber einen speziellen Empfeh-
lungsalgorithmus gezielt ausgegeben, um maglichst effizient und auf
den Nutzer zugeschnitten Werbung zu platzieren. Das erst im Jahr
2009 gegriindete Unternehmen wurde inzwischen von Dunnhumby,
einer Tochterfirma des britischen Einzelhandelsriesen Tesco, fir 200
Millionen US-Dollar aufgekauft.

Vom Monitoring zur
Selbststeuerung

Mit den neuen Technologien und Methoden von der Digitalisierung
bis hin zum Internet der Dinge und letztendlich Industrie 4.0 erge-
ben sich viele Moglichkeiten fir innovative Anwendungen. Aber in
der Regel ist es notwendig und sinnvoll hier stufenweise vorzugehen.
Im folgenden Kapitel wird anhand von Anwendungen in der Logistik
aufgezeigt, welche Losungen fir einzelne Entwicklungsstufen heute
verfligbar sind und wie sich diese verbinden lassen. Anhand der Evo-
lution in der Materialflusssteuerung vom reinen Monitoring der GU-
terbewegung bis hin zur Selbststeuerung von intelligenten Behaltern
oder Fahrzeugen werden die Schritte auf dem Weg zur Umsetzung
der Vision von Industrie 4.0 aufgezeigt (siehe Abb. 1).
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Monitoring Interaktion (Autonome) Steuerung
.
AutolD intelligent displays smart items

MONITORING

Viele der Technologien, die fir ein effizientes Monitoring notwendig
sind, existieren schon seit Jahren. AutolD Technologien wie Barcode,
Data Matrix Code oder RFID haben einen hohen Reifegrad und er-
fahren im Zuge der Umsetzung von Industrie 4.0 eine Renaissance. In
Kombination mit Software-Plattformen und Cloud-Technologien ist
es heute maglich, ganze Lieferketten zu virtualisieren und ein hohes
MaB an Transparenz bezuglich der Materialbewegungen und Zustan-
de zu erlangen. Unternehmen wie Bosch aber auch viele Akteure aus
der Transportbranche verfligen heute Gber die Infrastruktur, um ein
lickenloses Tracking von Gutern und Transporteinheiten zu garan-
tieren. Diese Transparenz ermdglicht es den Unternehmen — manuell
oder durch den Einsatz von Analyseverfahren (Big Data Analytics) —
ihre Prozesse zu optimieren.

LOKALE REGELKREISE

Als nachste Evolutionsstufe folgt nun die Schaffung von Interaktion
zwischen Menschen und Maschinen sowie zwischen Maschinen und
Maschinen. Ziel ist es, selbststeuernde lokale Regelkreise zu schaf-
fen, die Dokumentations-, Steuerungs-, Planungs- oder Ressourcen-
aufwand reduzieren — idealerweise alles zusammen. Ein Beispiel an
dem sich dieser Schritt sehr gut erlautern lasst, ist der iBin der Firma
Wirth Industrie Service. Bei dem iBin handelt es sich um einen klas-
sischen Kanban-Behalter fir C-Teile wie Schrauben, Unterlegschei-
ben etc. Allerdings ist er mit einer Kameraeinheit ausgertstet, die
die Flllmenge im Behalter Uberwacht. Solange der Boden mit Tei-
len bedeckt ist, erfolgt die Erfassung des Fillstandes; sind nur noch
wenige Sticke auf dem Boden, wird auf Stlickzahlebene detektiert.
Hierzu wird mit der integrierten Kamera in festen Zeitintervallen ein
Bild aufgenommen, das Uber die Funkschnittstelle an eine private

Abbildung 1: Die
Entwicklungsstufen zur
Selbstorganisation
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oder eine public Cloud gesendet wird. Hier wird das Bild dann verar-
beitet und der Flllstand abgeleitet. Wird ein kritischer Schwellenwert
festgestellt erfolgt eine automatische Nachbestellung bzw. wird der
Tausch des Behalters initiiert. So entsteht ein automatischer Regel-
kreis flr den Behaltertausch, ein sogenanntes Industrie 4.0 Kanban.
Der positive Nebeneffekt ist, dass in den meisten Fallen der Behalter-
bestand halbiert werden kann.

SELBSTSTEUERUNG

Ziel der Vision von Industrie 4.0 und wesentlicher Paradigmenwech-
sel ist die dezentrale Selbststeuerung durch ad-hoc Vernetzung. Das
heiBt autonome, sich selbst organisierende Produktions- und Logis-
tikeinheiten bilden unternehmensibergreifende Wertschopfungs-
netzwerke. Neben der groBen Herausforderung der autonomen
Steuerung ist insbesondere bei der horizontalen Integration von tech-
nischen Losungen noch einige Pionierarbeit zu leisten. Bis heute gibt
es keine vollstandig selbstorganisierte Loésung in der praktischen An-
wendung. Sehr wohl wird aber in zahlreichen Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekten an Forschungseinrichtungen und in der Industrie
an Technologien und Methoden gearbeitet. Aus Sicht der Anwen-
dungsdomane Logistik bietet sich der »Transport« als erste Applika-
tion von Selbststeuerung an. Erstens ist der Prozess bedingt einfach
— Transport von Gut A von Ort B nach Ort C. Zweitens ist man prin-
zipbedingt gezwungen, Informationen zwischen den Partnern auszu-

tauschen bzw. zu kommunizieren.

= Abbildung 2: Intelligente
‘k \ Einschubkarte firr Behalter -
| Evolution von 2012 bis heute

(Quelle: Lehrstuhl FLW TU
Dortmund, Fraunhofer IML)

2010-2012 2012-2013 2013-heute

Deswegen arbeitet das Fraunhofer IML zusammen mit der TU Dort-
mund an einem intelligenten Behalter (inBin), der sich selbststan-
dig durch den Materialfluss steuern kann. Hierzu wurden in meh-
reren Evolutionsstufen Einsteckkarten fur Behalter entwickelt (siehe
Abb. 2), die Uber
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eine drahtlose Kommunikationsschnittstelle,
ein Display zur Mensch-Maschine-Interaktion,
eine Energy Harvesting Einheit zur Energieversorgung und

vV VvV VvV V

einen Kleinstrechner

verfigen. Uber die Kommunikationsschnittstelle kénnen die Behalter
mit ihrer Umwelt kommunizieren und Uber die Recheneinheit Infor-
mationen auswerten sowie lokale Entscheidungen treffen. So sind
diese Behalter in der Lage, sich mit technischen Gewerken in der
Logistikkette (z. B. Forderanlage, Stapler, Lagersystem etc.) zu »un-
terhalten« und sich auf Basis von lokalen Entscheidungen z.B. an
einer Fordertechnikweiche durch den Materialfluss zu steuern. Fir
den innerbetrieblichen Transport konnte die Machbarkeit hierfir ge-
zeigt werden. Am nachsten Schritt, dem Transport zwischen zwei
Unternehmen, wird aktuell gearbeitet. Auch hier ist es das Konzept,
dass sich der Behalter den Transport — beispielsweise in einem LKW
—selbst organisiert. Ein neuer Aspekt in diesem Zusammenhang ist
die Fahigkeit des Behalters, die Transporte auch sofort zu bezahlen.
Technologisch stehen hierzu Micro Payment Verfahren zu Verfi-
gung, die aktuell in das Konzept integriert werden. Neben dem rei-
nen Transport sind aber auch andere Anwendungen maglich, wie
beispielsweise die ad-hoc Erstellung eines Kommissioniersystems,
das ohne weitere Infrastruktur aus den Behaltern aufgebaut werden
kann. Auch wenn noch nicht alle Aufgaben bis zu einer vollstandigen
horizontalen Integration erledigt sind, ist das Potenzial flir autonome
Materialflusslésungen in hochdynamischen und komplexen Liefer-
ketten hoch, sodass in Kirze mit ersten groBen Demonstratoren zu
rechnen ist.

Schritt fur Schritt den Weqg in
die digitale Auftragsabwicklung
gestalten

Trotz vielfaltiger technischer Losungen und Entwicklungen im Bereich
der Digitalisierung weisen viele Unternehmen auch heute noch in
hohem MaBe papierbasierte und manuelle Prozesse in der Auftrags-



PROZESSE DURCH DIGITALISIERUNG NACHHALTIG OPTIMIEREN

abwicklung auf. Auch wenn viele dieser Lésungen groBe Potenziale
versprechen, findet eine Migration der Digitalisierungstechnologi-
en insbesondere im Mittelstand nur schleppend bzw. unzureichend
statt. [1] Neben einer hohen Fehleranfalligkeit und Intransparenz der
Prozesse riskieren die Unternehmen damit auch ihre Anschlussfahig-
keit an Kunden und Lieferanten. [2]

DIGITAL WERDEN: JA! ABER WIE?

Die in Abschnitt »Entwicklungspfade fir die Digitalisierung im Unter-
nehmen« aufgeflhrten Beispiele reprasentieren lediglich einen klei-
nen Ausschnitt der vielfaltigen Digitalisierungsoptionen, die Unter-
nehmen sowohl fiir die Verbesserung ihrer internen Ablaufe als auch
ihrer Netzwerkprozesse bereits heute schon zur Verfligung stehen —
und es kommen nahezu taglich neue Bausteine hinzu. Allerdings ste-
hen dem Nutzen auch entsprechende Kosten gegenlber. Dartber hi-
naus ist die Frage nach den richtigen Digitalisierungsbausteinen nicht
flr jedes Unternehmen pauschal gleich zu beantworten. Aus diesen
Griinden stehen viele Entscheider vor Fragen wie: »Welchen Grad an
Digitalisierung braucht mein Unternehmen tatsachlich, um auch in
Zukunft wettbewerbsfahig zu sein? Welche Digitalisierungslosungen
sind Gberhaupt fir mein Unternehmen sinnvoll? In welchen Etappen
erreichen wir das Ziel? Welcher Aufwand ist hierzu erforderlich?« [2]

Die Komplexitat, die fur viele Unternehmen hierdurch entsteht, ist
haufig die Ursache dafir, dass das Thema Digitalisierung immer
wieder an das Ende der Agenda gesetzt und notwendige Entschei-
dungen vertagt werden. Gleichzeitig ist den meisten Unternehmen
durchaus bewusst, dass an einer verstarkten Digitalisierung ihrer Pro-
zesse kein Weg vorbei fuhrt. Letztendlich werden diejenigen Unter-
nehmen den mit der Digitalisierung verbundenen Wandel erfolgreich
meistern, die eine an definierten Zielen ausgerichtete Vorgehenswei-
se Schritt flr Schritt durchlaufen und nicht zufallsgetrieben agieren.
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STRATEGISCH VORGEHEN ANSTATT ZUFALLSGETRIEBEN
AGIEREN

Mit dem Ziel, den fir das spezifische Unternehmen angemessenen
und geeigneten Weg in die digitale Zukunft zu entwickeln, hat sich
am Fraunhofer IML ein Vorgehen bewahrt, welches sich durch die in
Abb. 3 dargestellten fiinf Phasen auszeichnet. Es unterstitzt Unter-
nehmen dabei, den notwendigen Entscheidungs- und Entwicklungs-
prozess zur Digitalisierung ihrer Prozesse schrittweise zu durchlaufen.
Im Ergebnis erhalten Unternehmen eine Roadmap, die ihnen im Sin-
ne einer strategischen »Guide Line« einen systematischen Entwick-
lungspfad im Bereich der Digitalisierung aufzeigt. Die wesentlichen
Aspekte dieser Phasen werden im Folgenden kurz dargestellt.

Abbildung 3: Flinfphasiges
Vorgehen zur Entwicklung
einer Digitalisierungsstrategie

Ableitung
Roadmap

09000

Identifizierung/Bewertung geeigneter Losungsbausteine

Identifizierung der groBten Ansatzhebel

Festlegung und Prazisierung der Ziele

Festlegung des organisatorischen Rahmens

In der Initialisierungsphase wird der erforderliche Rahmen fir die

Entwicklung der Digitalisierungsstrategie gesetzt. Hierunter fallen
klassische Projektmanagementaufgaben, wie bspw. die Installation
eines interdisziplinaren Projektteams, die Abgrenzung des Untersu-
chungsbereichs sowie das Aufstellen von Zeit- und Terminplanen.
Eine besondere Relevanz kommt dariiber hinaus zwei weiteren As-
pekten zu:
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> Verankerung der Relevanz der Digitalisierung sowoh!
auf der Management-, als auch der operativen Ebene:

Nur so wird sichergestellt, dass die Digitalisierung der
Unternehmensprozesse einen nachhaltigen Riickhalt im
Unternehmen und auf allen Ebenen erhalt, den die spatere
sukzessive Umsetzung erfordert. Dies ist deshalb so
entscheidend, da die Digitalisierung der Unternehmensprozesse
nicht als Sprint zu verstehen ist, sondern die Entwicklung

des Unternehmens zumindest im Mittel-, eher noch im
Langfristzeitraum, intensiv bestimmen und pragen wird.

[> Schaffung eines einheitlichen Verstandnisses: Die Entwicklung
und Umsetzung einer Digitalisierungsstrategie wird nur dann
erfolgreich verlaufen, wenn alle Beteiligten ein gemeinsames
Verstandnis von Digitalisierung haben. Eine eindeutige
Definition der relevanten Begrifflichkeiten sowie ein Ab- und
Angleichen des Verstandnisses der Projektbeteiligten zur
Digitalisierung stellt damit eine essentielle Basis fur die weitere
Projektdurchfihrung dar.

Im Fokus der zweiten Phase steht die Festlequng und Prézisierung
der mit der Digitalisierung angestrebten Ziele. Hierbei ist zu klaren,
welche unterschiedlichen Erwartungshaltungen die relevanten inter-
nen und externen Stakeholder (z. B. Management, operative Ebene,
Kunden, Lieferanten) an die Unternehmensprozesse bzw. die Leis-
tungsfahigkeit des Unternehmens stellen. Beispiele hierfur sind Re-
duzierung von Betriebskosten, Sicherstellung stabiler Prozesse, Er-
héhung von Transparenz und Steigerung der Flexibilitat. Diese Ziele
stellen im weiteren Verlauf die Basis fir die Identifizierung der Hand-
lungsfelder und die Bewertung der hierfir potenziell geeigneten Di-
gitalisierungsbausteine dar. Da die Zielvorstellungen der unterschied-
lichen Interessengruppen haufig auseinander gehen, ist es wichtig,
die Ziele untereinander zu gewichten und damit fir die weiteren
Schritte zu priorisieren.

In der dritten Phase gilt es herauszuarbeiten, in welchen Bereichen
die gréBten Ansatzhebel fiir die Digitalisierung liegen. Basis hierfir
ist die Erfassung des Ist-Zustands innerhalb des Untersuchungsbe-

reichs. Hierbei geht es primar darum, Transparenz Gber die aktuelle
Prozessorganisation samt ihrer Informationsflisse zu gewinnen und
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den bereits vorhandenen Digitalisierungsgrad zu erfassen. Durch eine
Gegendberstellung der aktuellen Situation mit den definierten Zielen
aus Phase zwei kann dann der Erflllungsgrad bestimmt und die Be-
reiche mit den gréBten Handlungsbedarfen identifiziert werden.

Die Identifizierung und Bewertung geeigneter Losungsbausteine ist
die Kreativphase des Vorgehensmodells. Hier gilt es, fir die Hand-
lungsfelder mit den gréBten Handlungsbedarfen Digitalisierungs-
konzepte zu entwickeln. Durch die Fokussierung auf spezifische
Ansatzpunkte kdnnen entsprechende Recherchen nach potenziell
geeigneten Digitalisierungslésungen gezielter durchgefiihrt werden,
wodurch die Komplexitat deutlich abnimmt. Welche Digitalisierungs-
bausteine fir ein Unternehmen grundsatzlich geeignet sind, hangt
u.a. wesentlich von zwei Fragestellungen ab:

> Ist das Unternehmen bereit, auch in sehr neue Technologien,
sog. »Next Practice-Losungen« (vergleiche auch Kapitel »Vom
Monitoring zur Selbststeuerungc), zu investieren, oder setzt
es eher auf bereits etablierte Losungen? Erstere sind i.d.R.
mit hoheren Risiken verbunden, bieten allerdings die Chance,
nicht nur zu Mitbewerbern aufzuschlieBen, sondern diese zu
Uberholen und Wettbewerbsvorteile zu realisieren.

> Welchen Grad an Digitalisierung »vertragt« das Unternehmen?
Digitale Lésungen mussen sich auch an den Gegebenheiten im
Unternehmen orientieren und zu den Mitarbeitern sowie der
Unternehmenskultur passen, da sonst Akzeptanzverlust droht.

Stehen verschiedene Digitalisierungsansatze fir einen Bereich zur
Auswahl, sind diese zu bewerten und einander gegenlberzustellen
(siehe Abb.4). Dies kann anhand folgender Aspekte erfolgen:

[> Beitrag der Losungsbausteine zur Erreichung der def. Ziele,
> Erforderlicher Aufwand fir die Realisierung,
> Technologische Reife der Losungsoptionen.
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Den Abschluss des Prozesses zur Entwicklung einer Digitalisierungs-
strategie bildet die Ableitung einer Roadmap, die den Weg zur Um-
setzung des angestrebten Digitalisierungsgrades beschreibt. Hierzu
ist zu spezifizieren, welche Veranderungen auf den Ebenen Mensch,
Technik, Prozesse, Organisation und ggf. Infrastruktur durchzufihren
sind, um die Losungsbausteine umzusetzen. Die Berlcksichtigung
einer Aufwandsabschatzung sowie der fir die Umsetzung erforder-
lichen personellen Ressourcen sichert die Realisierbarkeit der Road-
map ab.

Der Mensch in der digitalisierten
Arbeitsumgebung

Trotz Digitalisierung, Automatisierung und Autonomisierung ist die
Gestaltung der Rolle des Menschen im Gesamtsystem von zentraler
Bedeutung.

MENSCH UND MASCHINE ALS TEAM

Die in der Vergangenheit postulierte Vision der menschenleeren Fab-
rik ist in der Industrie 4.0 langst nicht mehr das Zielbild von Produkti-
on und Logistik. Es ist vielmehr die Kombination der Starken von Ma-
schinen und Menschen, die den entscheidenden Wettbewerbsvorteil
bieten kann.

Wahrend die Maschinen durch (Voll-)Automatisierung ein Maximum
an Effizienz und Leistungsfahigkeit erreichen kdnnen, bietet der
Mensch genau das, was durch diese Optimierung verloren geht: Fle-
xibilitat. [3] Auf Grund sich stetig andernder Kundenbeddirfnisse und
der steigenden Nachfrage nach individuellen Produkten riickt die-
ser Vorteil immer weiter zurtck in den Fokus. Die so entstehenden
wandlungsfahigen Strukturen und Prozesse flhren gleichzeitig zu
einer verbesserten Produktions- und Ressourceneffizienz.
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SOCIAL NETWORKED INDUSTRY

Diese intensive Kooperation von Menschen und Maschinen verlangt
nach neuartigen Konzepten der Zusammenarbeit. Durch sie veran-
dert sich sowohl die Rolle der Maschine, als auch die des Menschen
wesentlich.

Um diese neue Form der Zusammenarbeit zu definieren, haben sich

Experten der Fraunhofer-Gesellschaft zusammengeschlossen und ein
gemeinsames Zukunftsbild entwickelt — die Social Networked Indus-
try. [4]

Social Networked Industry

Menschen und Maschinen arbeiten partnerschaftlich zusam-
men. Sie kommunizieren Uber soziale Netzwerke (»Social Net-
works«), reagieren situativ und Ubernehmen Verantwortung fir
ihr Umfeld. Das Ergebnis ist eine vernetzte Wirtschaft (»Net-
worked Industry«), die Gber Unternehmensgrenzen hinweg
Transparenz schafft.

Vorbild fir die Kommunikation in der Social Networked Industry sind
heutige soziale Netzwerke, wie sie die Mitarbeiter aus ihrer Freizeit
kennen. Durch Dienste wie Facebook oder Twitter sind sie mit ihrem
Umfeld vernetzt, tauschen Informationen, Standorte und Erfahrun-
gen aus. So schaffen sie nicht nur eine neue Form der Transparenz —
sondern erstellen ein digitales Abbild von sich selbst.

Dieses Konzept kann in der Industrie 4.0 auf die Zusammenarbeit
zwischen Menschen, Menschen und Maschinen sowie Maschinen
untereinander Ubertragen werden. Dazu schafft nicht nur der Mitar-
beiter ein digitales Abbild seiner selbst, sondern auch die Maschine
(siehe Abb.5). So kann der Mensch auf dem Profil der Maschine bei-
spielsweise erkennen, welchen Wartungszustand sie hat, wie viele
Auftrage bereits warten oder welcher Mitarbeiter besonderes Know-
how besitzt.
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Die Maschine hingegen sieht Uber das Netzwerk, welcher Mitarbeiter
mit welchem Auftrag wartet — und kann sich auf Basis dieser Infor-
mationen ganz individuell auf ihn einstellen und bestmdglich unter-
stutzen.

Diese neuartige Vernetzung im Unternehmen (vertikale Integration)
flhrt zu dynamischeren und flexibleren Prozessen sowie zu zielge-
richtetem Handeln. Eine darauf aufbauende Herausforderung wird
die Verkntpfung dieser unternehmensindividuellen Netzwerke im
Verbund sein (horizontale Integration), beispielsweise auf Grund der
Schnittstellenkonfiguration. Jedoch liegen hier, vor allem bei einer in-

tegrativen Branche wie der Logistik, erhebliche Effizienzpotentiale.

Abbildung 5: Social
Networked Industry

Die Maschinen und die Netzwerke werden in rasanten Zyklen weiter-
entwickelt. Sie kdnnen aber nur dann ihr Potential entfalten, wenn
alle Komponenten des Systems auf dem gleichen Wissensstand sind
— das gilt folglich insbesondere auch fir den Mitarbeiter als entschei-
dende Instanz. Den Themen Lebenslanges Lernen und Technikakzep-
tanz kommen entsprechend eine immer entscheidendere Rolle zu,
deren Management zu einer unternehmerischen Schlisselressource

wird.
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Zusammenfassung

Digitalisierung ist kein neues Thema, das erst mit der Diskussion Uber
die vierte Industrielle Revolution aufgekommen ist. Vielmehr pragen
die Digitalisierung und die mit ihr verbundenen technischen Innova-
tionen bereits seit vielen Jahrzehnten das private wie unternehmeri-
sche Umfeld. Die fortschreitende, rasante Entwicklung im Bereich der
Digitalisierung eréffnet Unternehmen allerdings immer wieder neue
Maglichkeiten flr die Weiterentwicklung ihrer eigenen Strukturen
und ihres Netzwerks.

Bedingt durch diese rasante Entwicklung und die hieraus erwachse-
ne Vielfalt an Handlungsoptionen sind die Entscheider im Unterneh-
men bei der weiteren Digitalisierung ihrer Prozesse und dem Heben
der damit verbundenen Potenziale mit vielen Fragen und Unsicher-
heiten konfrontiert. Um die Entscheidungskomplexitat beherrschen
zu konnen, ist ein strukturiertes Vorgehen erforderlich, welches die
Unternehmen dabei unterstitzt, das spezifische Ziel im Bereich der
Digitalisierung zu formulieren und den Weg zur Zielerreichung zu be-
schreiben.

AbschlieBend ist festzuhalten, dass Digitalisierung kein umkehrbarer
Trend ist, bei dem sich Unternehmen entscheiden kdnnen, ob sie ihn
mitgehen oder nicht. Um sich langfristig im Wettbewerb behaupten
zu kénnen, ist es zwingend notwendig, Digitalisierung ganz oben
auf die Agenda zu setzen und den digitalen Wandel schnell und ak-
tiv anzugehen. Je schneller die Unternehmen das tun, desto mehr
kdnnen sie mitgestalten.
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