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1  S U M M A R Y 

1 SUMMARY 

Der Ruf der Chemie- und Pharmabranche, mit dem Thema Digitalisierung sehr zurückhaltend 

umzugehen, hat sich für den Standort Baden-Württemberg nur zum Teil bestätigt. Ein bereits 

vorhandenes hohes Niveau bei lokalen Anlagen- und Produktionsdaten sowie ein gutes Auto-

matisierungsniveau geben der Branche eine gute Ausgangssituation für die Digitalisierung. Die 

Herausforderung besteht darin, die vorhandenen Daten zu vernetzen und diese unternehmens-

weit und unternehmensübergreifend zu nutzen.

In neuen Produkten mit digitalen Anteilen und neuen Geschäftsmodellen mit digitaler Wert-

schöpfung werden vor allem von mittleren und kleineren Unternehmen (<1.000 Mitarbeiter) 

deutlich geringere Potenziale gesehen als von Großunternehmen. Die wichtigsten Ergebnisse 

der Studie sind:

 � Digitalisierung hat einen hohen Stellenwert in der Branche. Die Potenziale durch Digitalisie-

rung und Vernetzung werden als hoch eingestuft. Die obere Führungsebene sieht die hohen 

Potenziale vor allem in der weiteren Automatisierung von Anlagen sowie von Information 

und Kommunikation. Des Weiteren werden hohe Potenziale in einer Vereinfachung der  

Arbeitsabläufe, auch mittels digitaler Assistenzsysteme, sowie in einer transparenten Wert-

schöpfungskette gesehen. 

 � Die Digitalisierung birgt Chancen und Risiken, wobei die Chancen bei Weitem überwiegen 

– auch aus Sicht der Mitarbeiter.

 � In der Branche gibt es eine Vielzahl von Projekten zur Digitalisierung, aber es mangelt an 

neuen Produkten mit digitalen Anteilen und neuen Geschäftsmodellen mit digitaler Wert-

schöpfung.

 � Die Zunahme an mobilem Arbeiten bzw. Arbeiten an unterschiedlichen Orten wird die  

Arbeitsorganisation drastisch verändern, da Teams nicht mehr die räumliche und zeitliche 

Bindung wie in der Vergangenheit haben werden.

 � Aus demselben Grund könnte sich die Rolle der Führungskraft stark verändern – hin zu  

einem Coach, der mit seinen Mitarbeitern gemeinsam Ziele erreichen will, den Weg zum 

Ziel aber weitgehend den Mitarbeitern überlässt. 
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 � Sowohl die oberen Führungskräfte als auch Mitarbeiter wünschen sich in Zukunft eine wei-

tere Flexibilisierung ihrer Arbeitszeit sowie eine weitere Mobilisierung des Arbeitsortes. Die 

Mitarbeiter sehen hier die Chance, mithilfe digitaler Technik Beruf und Privatleben besser 

vereinbaren zu können. Den oberen Führungskräften ist dieser wachsende Flexibilitätsbe-

darf der Mitarbeiter bewusst. Sie sehen zukünftig auch einen stärkeren Flexibilitätsbedarf 

aus Sicht des Unternehmens. Hier gilt es, beide Bedarfe in Einklang zu bringen.  

 � Das aktuelle Arbeitszeitgesetz wird – nach den Interviewaussagen der Führungskräfte und 

Betriebsräte – den Anforderungen des mobilen Arbeitens nicht mehr gerecht. Gleichzeitig 

wird Unterstützung im Hinblick auf den Schutz der Mitarbeiter vor Überforderung gefor-

dert.

 � Die	Mitarbeiter	fühlen	sich	gut	qualifiziert	und	gut	auf	den	digitalen	Wandel	vorbereitet.	

Andererseits sehen die Führungskräfte eine anstehende Verknappung von gut ausgebilde-

ten Fachkräften.

 � Eine gute Aus- und Weiterbildung im Bereich der Digitalisierung ist wichtiger als der Bedarf 

an neuen Berufsbildern.

 � Der Bedarf zu lebenslangem Lernen bleibt bestehen.

 � Die Anzahl an Arbeitsplätzen in den Unternehmen insgesamt (in Produktion und Büro) wird 

voraussichtlich	nicht	steigen.	Die	Anzahl	gering	qualifizierter	Arbeitsplätze	wird	vermutlich	

weiter abnehmen, insbesondere in Produktion und Logistik. 
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2   A U S G A N G S T H E S E :  Z U R Ü C K H A L T U N G  B E I  D E R  

D I G I T A L I S I E R U N G

2  AUSGANGSTHESE:  
ZURÜCKHALTUNG BEI DER  
DIGITALISIERUNG  

In den Jahren 2015 und 2016 ist eine Reihe von Studien erschienen, in denen die Chemie- 

branche	–	häufig	gemeinsam	mit	der	Pharmabranche	–	beim	Thema	Digitalisierung	oder	Indust-

rie 4.0 auf den hinteren Plätzen landete bzw. auf die zögerliche Umsetzung der Digitalisierung 

in dieser Branche hingewiesen wurde (1), (2), (3).

Ausschlaggebend für diesen Eindruck könnte die etwas andere Ausgangssituation der Branche 

sein. Die Chemie- und Pharmabranche hat traditionell eine Produktionsanlagenstruktur, die sehr 

viele	Prozessmesswerte	erfasst	(4).	Häufig	werden	diese	Messwerte	in	lokalen	Leitständen	 

visualisiert, hierzu gibt es seit vielen Jahren ausgereifte Softwarepakete.  

Bezüglich Sensorik und Datenerfassung von Produktionsprozessen ist die Chemie- und Pharma- 

branche somit anders und besser aufgestellt (5) als z. B. die Produktion der Automobilbranche, 

bei der die Erfassung aller möglichen Maschinenzustände mit Industrie 4.0 erst im zweiten Jahr-

zehnt des 21. Jahrhunderts richtig begann. Ein weiterer Unterschied zur Automobilbranche,  

die gern als Vorreiter für die Digitalisierung genannt wird: Die Automobilindustrie hat eine hoch- 

komplexe	Zuliefererstruktur,	häufig	in	Just-in-time-	oder	Just-in-sequence-Prozessen,	welche	

umfassende und ebenfalls komplexe Informations-, Kommunikations- und Steuerungsstrukturen 

erfordert. Im Gegensatz hierzu ist die Anzahl der Zulieferer in der Chemie- und Pharmabranche 

eher gering und daher wurden bisher keine so komplexen Steuerungsstrukturen benötigt. 
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Die Chemie- und Pharmabranche kann somit im Bereich der Anlagen- und Prozessdaten auf 

eine bereits vorhandene Datenwelt aufsetzen und die vorliegenden Informationen sinnvoll  

auswerten, verdichten und für andere Bereiche und Anwendungen zur Verfügung stellen, was 

bisher	nicht	verbreitet	ist	(5).	Somit	ist	die	Aufgabe	häufig	nicht	die	Digitalisierung	von	Anla-

gendaten, sondern die Aufbereitung und Vernetzung dieser Daten mit anderen Bereichen, was 

immer noch als Herausforderung angesehen wird (6), (7). Die Ausgangsposition der Branche 

gegenüber anderen ist damit mindestens gleichwertig (viel Sensorik, dafür ältere Technologien). 

Inzwischen wird diese verbesserte Situation zur Digitalisierung auch in anderen Veröffentlichun-

gen dargestellt (4), (6), (8).

Das Thema Digitalisierung wird heute jedoch nicht nur an Anlagen- und Prozessdaten festge-

macht, sondern auch an einer weitgehend transparenten und unternehmensübergreifenden 

Logistik sowie an digitalen Produkten und Geschäftsmodellen mit digitaler Wertschöpfung. Hier 

sind nach der vorliegenden Studie vor allem die großen Unternehmen auf einem guten Weg.
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3   K U R Z I N F O  Z U R  

V O R L I E G E N D E N  S T U D I E

3  KURZINFO ZUR  
VORLIEGENDEN STUDIE

Förderer und Intention

In der vorliegenden Studie ermittelt das Fraunhofer Institut für Arbeitswirtschaft und Organisa-

tion IAO den Stand der Digitalisierung in der Branche Chemie und Pharma in Baden-Württem-

berg in Bezug auf die Arbeit der Beschäftigten. Die Studie wird gefördert durch das Ministerium 

für Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau Baden-Württemberg, den Arbeitgeberverband Chemie 

Baden-Württemberg e. V. und die Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie – Landesbe-

zirk Baden-Württemberg. 

Mitglied im Arbeitgeberverband Chemie Baden-Württemberg e. V. sind 247 Unternehmen mit 

77.000 Beschäftigten und einem Gesamtumsatz von 27,4 Mrd. Euro. Etwas mehr als ein Drittel 

der Unternehmen sind dem Bereich Pharma zuzuordnen. Weitere größere Unterbereiche der 

Branche	sind	Farben	und	Lacke,	Körperpflege	und	Waschmittel,	Kautschuk	und	Gummi	sowie	

Leime und Klebstoffe. Fast 90 Prozent der Unternehmen haben weniger als 500 Beschäftigte 

und gelten somit als klassische KMU.

Online-Befragungen

Eine Säule der Studie sind zwei Online-Befragungen in der Branche, die sich zum einen an den 

oberen Führungskreis und zum anderen an alle Beschäftigten in den Unternehmen wenden. 

Ca. 1.200 Beschäftigte und ca. 60 obere Führungskräfte haben die Fragen beantwortet. Schwer- 

punkte der Befragungen waren die Einschätzung der Bedeutung von Digitalisierung und Ver-

netzung für die Branche und das Unternehmen, die wichtigsten betroffenen Bereiche im Unter-

nehmen sowie die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeitsplätze der Mitarbeiter.
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Interviews mit Führungskräften und Betriebsräten

Eine zweite Säule der Studie sind Interviews mit Unternehmensvertretern. Insgesamt wurde in 

sechs Unternehmen mit zehn Vertretern – jeweils fünf Vertreter der Geschäftsleitung und fünf 

Betriebsräte – gesprochen. Schwerpunkt der Interviews war die Einschätzung der Bedeutung 

von Digitalisierung und Vernetzung für die Branche und das Unternehmen, die wichtigsten be-

troffenen Bereiche im Unternehmen, die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeitsplätze 

der Mitarbeiter und Aussagen zu Handlungsfeldern für die Sozialpartner und für die Politik. 

In der nachfolgenden Tabelle sind die sechs Unternehmen und die Interviewpartner kurz  

charakterisiert.

 

Branche Mitarbeiterzahl Interviewpartner

Lacke, Farben und 500 bis 1.000 Personalleitung,  

Bautenschutz  Betriebsratsvorsitzender

Leime, Klebstoffe, Mineralöl > 1.000 Personalleitung

Textilchemie, Bautenschutz 500 bis 1.000 Leiter Digitalisierungsprojekte, 

  Betriebsratsvorsitzender

Pharma > 1.000 Personalleitung, 

  Betriebsratsvorsitzender

Kautschuk, Gummi > 1.000 Leiter Technik, Produktion, Recht, 

  Betriebsratsvorsitzender

Kunststoffe 500 bis 1.000 Betriebsratsvorsitzender
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4   D I E  W I C H T I G S T E N  E R G E B N I S S E 

I M  Ü B E R B L I C K

4 DIE WICHTIGSTEN  
ERGEBNISSE IM ÜBERBLICK 

Im Folgenden sind die wichtigsten Ergebnisse in kurzen Aussagen zusammengefasst: 

Wichtigkeit und Potenziale der Digitalisierung

Die Mehrheit der oberen Führungsebene hält die Digitalisierung und Vernetzung für »unbedingt 

erforderlich«. Dies gilt für das eigene Unternehmen (62 Prozent) wie auch für die gesamte 

Branche (50 Prozent). 

Für Digitalisierung und Vernetzung wird von der oberen Führungsebene ein hohes Potenzial in 

allen Unternehmensbereichen gesehen. 

Chancen und Risiken

Insgesamt sind die obere Führungsebene und die Mitarbeiter dem Thema Digitalisierung und 

Vernetzung gegenüber sehr positiv eingestellt. Es werden deutlich mehr Chancen als Risiken 

gesehen. Über 90 Prozent sehen die Verbesserungen am Arbeitsplatz durch Digitalisierung als 

Chance. 

Stand der Digitalisierung 

Die Branche Chemie und Pharma in Baden-Württemberg will in die Digitalisierung investieren. 

In den nächsten fünf Jahren ist die Umsetzung eines hohen Digitalisierungsstandes geplant.  

Der über alle Unternehmensbereiche gemittelte Digitalisierungsgrad steigt dann von aktuell  

11 Prozent auf zukünftig 47 Prozent an. Dabei wurden nur die Werte für »eher hohe« und 

»sehr hohe« Digitalisierungsgrade gezählt. 
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Bei den anstehenden Projekten sind die Unternehmen der Interviewpartner etwas zurückhal-

tend, da es nicht einfach ist, aus der theoretischen Vielzahl von möglichen Anwendungen die 

für	die	Firmen	sinnvollen	herauszufiltern.	Entscheidungen	für	Projekte	fallen	immer	aufgrund	 

des Nutzens, der bei vielen Anwendungen noch schärfer herausgearbeitet werden muss. Die 

meisten Unternehmen aus der Befragung planen

 � die weitere Automatisierung von Anlagen sowie von Information, Kommunikation und  

Dokumentation,

 � die Vereinfachung der Arbeitsabläufe und 

 � eine transparente Wertschöpfungskette von den Zulieferern über das eigene Unternehmen 

bis zu den Kunden.  

In diesen drei Punkten wird von bis zu 74 Prozent der Befragten ein »großes« oder »sehr großes« 

Potenzial gesehen. Im Vergleich dazu sehen deutlich weniger, nämlich nur 38 Prozent der Be-

fragten, ein mindestens »großes« Potenzial in neuen Geschäftsmodellen und nur 28 Prozent  

in intelligenten Produkten mit digitalen Anteilen. Hierbei sehen insbesondere kleine Unternehmen 

(< 1.000 Mitarbeiter) mit 31 Prozent bei den Geschäftsmodellen bzw. 19 Prozent bei digitalen 

Produkten deutlich weniger Potenziale als große Unternehmen (59 Prozent bzw. 53 Prozent). 

Viele Interviewpartner sehen sich in ihrer Branche als Vorreiter bei Produkten und Prozessen.  

So konnte ein Unternehmen seinen Marktanteil durch konsequente Kundenausrichtung mehr 

als verdoppeln. Der in anderen Studien genannte große Abstand z. B. zur Automobilbranche 

wird nur zum Teil so intensiv gesehen. Digitalisierung und Vernetzung werden in der Branche  

bereits seit Jahren umgesetzt, jedoch werde das Tempo in und zwischen den Projekten immer 

schneller. Wesentliche Aussagen sind:

 � Datenerfassung und Automatisierung in der Produktion sind auf einem guten Stand.

 � Horizontale und vertikale Vernetzung bestehender Automation fehlt oft, wird aber aktuell 

angegangen.  

Die laufenden Veränderungen und aktuellen Projekte zur Digitalisierung und Vernetzung wer-

den von den Unternehmen als evolutionärer Prozess und nicht als Revolution verstanden (9), 

(10). Dieser Meinung ist die Branche vor allem, da bereits in der Vergangenheit viel in Automa-

tisierung – sowohl in Anlagentechnik als auch in Informationstechnik – investiert wurde (5), 

(11), (12).

Aktuell sind den Interviewpartnern keine Wettbewerber mit digitalen Technologien bekannt, 

welche einen spürbaren Marktvorteil oder das Potenzial für eine disruptive Marktveränderung 

mit digitalen Produkten bzw. neuen Geschäftsmodellen hätten.
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Auswirkungen auf die Anzahl der Arbeitsplätze

Die Frage, wie viele Arbeitsplätze durch Digitalisierung wegfallen und wie viele entstehen,  

hat ein Chancen-Risiken-Bild erzeugt. Es werden viele Risiken gesehen – vor allem in Produktion 

und Logistik. Die Interviewpartner gehen – mit Verweis auf die Vergangenheit – von einem 

 Arbeitsplatzerhalt bei steigender Produktivität aus. 

Einfache (Anlern-)Arbeiten spielen bereits heute in der Branche keine große Rolle mehr (13) 

und werden weiterhin deutlich abnehmen (13), (14). Gleichzeitig soll die Digitalisierung vorhan-

dene (komplexe) Arbeitsabläufe vereinfachen. 

Eine Gefährdung des eigenen Arbeitsplatzes sehen ca. 90 Prozent der Mitarbeiter nicht, was 

daran	liegen	kann,	dass	95	Prozent	der	1.174	Teilnehmer	eine	qualifizierte	Ausbildung	haben	

(vgl. Abbildung 4). 

Arbeitsorganisation und Führung

Mobiles	und	flexibles	Arbeiten	sowie	die	Zunahme	von	Teilzeitarbeit	werden	sich	nach	Ansicht	

der Interviewpartner direkt auf die Arbeitsorganisation in den Teams auswirken. Direkte per- 

sönliche Kontakte werden abnehmen. Die Verantwortungsbereiche der einzelnen Mitarbeiter  

werden größer, der Handlungsspielraum und die Anforderungen an Entscheidungskompetenz 

werden steigen. Wo und wann genau eine Leistung erbracht wird, wird immer unwichtiger. 

Entscheidend wird das Ergebnis sein.

Diese neue Art der Zusammenarbeit erfordert auch eine neue Art der Führung. So wird die Rol-

le der Führungskraft künftig mehr im Führen mit Zielen bei weniger Kontrolle gesehen, sich  

also mehr zum Coach hin entwickeln. Dies erfordert mehr Vertrauen vonseiten der Führungskraft 

und mehr Delegation von konkreten Entscheidungen. Auf der anderen Seite erfordert dies 

mehr ergebnisorientierte Selbstorganisation der Mitarbeiter, die von der Führungskraft auch 

eingefordert werden muss.

4   D I E  W I C H T I G S T E N  E R G E B N I S S E 

I M  Ü B E R B L I C K
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Regelungen und Gesetze zur Arbeitszeit

Die	neuen	technischen	Möglichkeiten	unterstützen	mobiles	und	zeitlich	flexibles	Arbeiten.	Die	

Unternehmen wollen diese neuen Möglichkeiten in der Zukunft vermehrt nutzen. Die Mitarbeiter 

sehen	im	mobilen	und	zeitlich	flexiblen	Arbeiten	die	Chance	auf	eine	bessere	Vereinbarkeit	von	

Beruf, Familie und privaten Interessen. Um diese neuen Möglichkeiten sinnvoll ausschöpfen  

zu können, fordern nahezu alle Interviewpartner – egal ob Geschäftsleitung oder Betriebsrat – 

eine Änderung des Arbeitszeitgesetzes. Parallel wird ein guter Mitarbeiterschutz vor Überfor- 

derung als notwendig angesehen. Die Interviewpartner sehen vor allem die starre 11-Stunden- 

Erholungsregel als nicht mehr zeitgemäß an. Sie sollte sich nach der Art der vorangegangenen 

Arbeit richten. In der Online-Befragung sehen über 50 Prozent der oberen Führungskräfte einen 

Änderungsbedarf der Rechtslage im Hinblick auf das Arbeitszeitgesetz.

Qualifikation

Die	Mitarbeiter	sehen	sich	hinsichtlich	der	eigenen	Qualifikation	gut	auf	die	Digitalisierung	 

vorbereitet und vertrauen auf eine gute Weiterbildung. Gleichzeitig gehen sie im Allgemeinen 

 davon aus, dass das bereits heute hohe Niveau an ständigem Lernen am Arbeitsplatz durch  

die Digitalisierung weiter ansteigen wird.

Die meisten Interviewpartner sehen keinen Bedarf an neuen Berufsbildern, aber an der Ergän-

zung des bestehenden Fachwissens um digitales Know-how. Dies gilt sowohl in der Ausbildung 

als auch in der Weiterbildung im Betrieb. Weiterhin wird davon ausgegangen, dass Mitarbeiter 

mit bereichs- und unternehmensübergreifendem Prozesswissen in Zukunft sehr gefragt sein 

werden.
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5   D I G I T A L I S I E R U N G  U N D  V E R N E T Z U N G  

I N  D E R  B R A N C H E

5  DIGITALISIERUNG UND VER-
NETZUNG IN DER BRANCHE

Die Digitalisierung der Wirtschaft schreitet unaufhaltsam voran. Nicht nur die bisherige Wirt-

schaftsstruktur verändert sich dadurch nachhaltig. So gut wie alle Lebensbereiche und damit 

die	Gesellschaft	insgesamt	werden	durch	diese	Entwicklung	beeinflusst.	Basis	hierfür	ist	die	Ver-

fügbarkeit aller relevanten Informationen in Echtzeit durch Vernetzung aller an der Wertschöp-

fung beteiligten Instanzen. Durch die Verbindung von Menschen, Objekten und Systemen ent-

stehen dynamische, echtzeitoptimierte und selbst organisierende, unternehmensübergreifende 

Wertschöpfungsnetzwerke (angelehnt an VDI Plattform Industrie 4.0).

Die Bereitstellung von Daten aus einer Vielzahl von Prozessen aus den unterschiedlichsten Berei-

chen und deren Verwendung an anderen Stellen im Unternehmen, bei Kunden, bei Lieferanten 

oder bei Dienstleistern eröffnet völlig neue Möglichkeiten, Prozesse und Abläufe zu optimieren. 

Arbeitsprozesse und Arbeitsmittel haben sich verändert und ermöglichen neue Formen der Zu-

sammenarbeit in und außerhalb der Unternehmen. Autonome Objekte, mobile Kommunikation 

und Echtzeitsensorik erlauben neue Paradigmen der dezentralen Steuerung und Ad-hoc-Gestal-

tung von Prozessen (15).

Zur besseren Einordnung dieser neuen Möglichkeiten für die Branche Chemie und Pharma lässt 

sich – in Anlehnung an Anderson (16) – Digitalisierung und Vernetzung in drei Gestaltungsdimen-

sionen beschreiben, welche auch zur Beantwortung der schwierigen Frage beitragen sollen,  

ob die Branche mit dem Thema Digitalisierung wirklich »zurückhaltend« umgeht (Kapitel 2).
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Definition in drei Gestaltungsdimensionen

 

1. Erste Gestaltungsdimension: Wertschöpfungskette im Unternehmen  

Die	unternehmensinternen	Wertschöpfungsschritte	auf	dem	Shopfloor	und	in	den	Bürobe- 

reichen werden durch Digitalisierung automatisiert und die Daten mittels EDV-Unterstützung 

erfasst und weiterverarbeitet. Des Weiteren werden die bisher getrennt laufenden EDV- 

Systeme miteinander vernetzt bzw. integriert. Dies sind z. B.: 

 � Automatisierung von Produktionsanlagen und -prozessen

 � Automatisierung von Logistikaufgaben

 � Mobiles und vernetztes Arbeiten  

Beispiel aus den befragten Unternehmen 

Digitale Assistenten in der Produktion für die Anlagenwartung durch  

Anlagenbediener 

Der Mitarbeiter an der Anlage erhält mittels digitaler Assistenten (Tablets, Daten-

brillen) die für die Arbeitsschritte nötigen Informationen und kann damit zusätz- 

liche Aufgaben übernehmen, die bisher von Experten aus anderen Abteilungen 

ausgeführt wurden, z. B. Wartungsarbeiten oder bestimmte Instandhaltungen.

Damit kommen Einstell- und Justierarbeiten, Qualitätsverfolgung und Wartungsar-

beiten als weitere Tätigkeiten für den Mitarbeiter hinzu. 

Die Arbeit wird abwechslungsreicher und anspruchsvoller, durch den digitalen  

Assistenten aber soweit vereinfacht, dass sie von einem gut ausgebildeten Mitar-

beiter nach relativ kurzer Schulung und Einarbeitung ausgeführt werden kann.
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2. Zweite Gestaltungsdimension: Kunden-Schnittstellen 

Ergänzend zu den klassischen persönlichen Vertriebsberatungen wird den Kunden durch  

Digitalisierung eine Vielzahl an einfach zu bedienenden digitalen Schnittstellen angeboten.  

Dies sind z. B.:

 � Jedem Kunden bzw. Kundensegment wird seine gewünschte Schnittstelle angeboten  

(Webseite, Webshop, WhatsApp, E-Mail, …).

 � Ein	Konfigurator	prüft	automatisch	die	Kundenbestellungen	auf	Machbarkeit	und	Zulässig-

keit und erzeugt automatisch die Stücklisten und Arbeitspläne zur Herstellung des Produkts.

Beispiel aus den befragten Unternehmen 

Konsequente Kundenausrichtung und digitale Vertriebswege verdoppeln den 

Marktanteil  

Nach der konsequenten Ausrichtung auf eine gute Lieferfähigkeit hat das Unter-

nehmen die Kundenschnittstelle geöffnet. Die Kunden können »bestellen, wie sie 

wollen«. Unter anderem wurde ein spezieller WhatsApp-Account eingerichtet,  

mit dem Kunden ihre Bestellungen aufgeben können. Von der Zielgruppe der Bau-

handwerker wird dieses Angebot gern so wahrgenommen, dass Bestellungen 

 direkt von der Baustelle aus aufgegeben werden. 

Die gleiche Kundengruppe nutzt auch gern das Angebot, einen Servicetechniker 

mittels Skype oder dem eigenen Video-Konferenzsystem digital mit auf die Bau-

stelle zu nehmen und sich auf diesem Wege beraten zu lassen.

Insgesamt hat diese Kundenorientierung den Marktanteil des Unternehmens in 

den letzten Jahren mehr als verdoppelt.

5   D I G I T A L I S I E R U N G  U N D  V E R N E T Z U N G  

I N  D E R  B R A N C H E
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3. Dritte Gestaltungsdimension: neue Geschäftsmodelle und intelligente Produkte  

Intelligente Produkte erzeugen Daten, die in einer Cloud abgespeichert und weiterverarbeitet 

werden können. Dort stehen sie den Kunden zur Verfügung. Mit diesen Daten können dem 

Kunden neue Leistungen bzw. Geschäftsmodelle angeboten werden (mit seinem Einverständnis). 

Intelligente Produkte sind Produkte, die einen Zusatznutzen zusätzlich zum Produktnutzen  

bieten. Dieser zusätzliche Nutzen entsteht durch Datensammlung oder Datenauswertungen. 

Das Produkt kann die Daten zur Verfügung stellen, autonom eigene Aktionen ausführen  

oder über eine App gesteuert werden. 

Intelligente Produkte bestehen also aus dem herkömmlichen physischen Produkt und Sensoren, 

Aktoren oder sogar einem eigenen Betriebssystem. Ist das Produkt noch vernetzt, z. B. über 

eine Cloud, können weitere Dienste und Geschäftsmodelle angeboten werden. Diese dritte Ge-

staltungsdimension hat das Potenzial für eine revolutionäre Entwicklung (17). Beispiele für neue 

Geschäftsmodelle und intelligente Produkte sind:

 � Maschinen, die selbstständig Ersatzteile vor dem Ausfall anfordern und gleich ein Zeitfens-

ter für den Austausch – wenn kein Auftrag auf der Maschine läuft – anbieten. 

 � Ein	Dünge-	und	Pflanzenschutzmittelhersteller	stellt	seinen	Kunden	digital	Informationen	

zum	Agrarwetter	zur	Verfügung	und	empfiehlt,	wann	welches	seiner	Produkte	zum	Einsatz	

kommen soll (und verkauft mehr).

 � Lückenloses Zustandstracking des ausgelieferten Produktes mit Dokumentation der Einhal-

tung der vorgeschriebenen Zustände über die Herstellungs- und Logistikprozesse.

 

Beispiel aus den befragten Unternehmen 

Der intelligente LKW-Reifen mit Chip  

Der Zustand des Reifens wird automatisch mit Sensoren im Reifen überwacht.  

Neben Luftdruck und Reifentemperatur können auch Stöße und Schläge registriert 

und aufgezeichnet werden. Kommt der Reifen in einen kritischen Zustand (hohe 

Temperatur, geringer Luftdruck), so erhält der Nutzer sofort die Aufforderung z. B. 

den Reifendruck zu erhöhen.

Als zusätzlichen Mehrwert erhält der Kunde am Ende der Laufleistung des Reifens 

die Information, ob der Reifen aufgrund seiner Nutzungshistorie runderneuert und 

damit für ca. den halben Neupreis wiederverwendet werden kann.
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Digitalisierung aus Sicht der Mitarbeiter

Der einzelne Beschäftigte erlebt an seinem Arbeitsplatz die Digitalisierung typischerweise nur 

als Ausschnitt dieser digitalen Welt. Von daher ist das Verständnis für Digitalisierung und Ver-

netzung bei den Befragten unterschiedlich. Diese wurden gebeten, Beispiele zur Digitalisierung 

in	Bezug	auf	ihren	Arbeitsplatz	anzuführen.	Am	häufigsten	wurden	hierbei	Beispiele	zur	Daten-

vernetzung mit Kunden, Lieferanten oder mit anderen Standorten genannt. Die Beispiele bele-

gen eine Verbreitung in den ersten beiden Gestaltungsdimensionen: 

Erste Gestaltungsdimension: Wertschöpfungskette im Unternehmen durch

 � digitalen	Workflow	und	Datenvernetzung	mit	anderen	Standorten,

 � mobiles Arbeiten bei Kunden, Lieferanten, an anderen Standorten oder einfach von unter-

wegs,

 � Online-Konferenzen weltweit und weltweite Vernetzung, um Globalisierungsaktivitäten 

besser zu beherrschen,

 � Echtzeitsteuerungen in Produktion und Logistik. 

Zweite Gestaltungsdimension: Kunden-Schnittstellen durch

 � Datenvernetzung mit Kunden und Lieferanten,

 � neue EDV-Hilfsmittel, die den Zugang der Kunden oder die Verbreitung der Produkte über 

neue Schnittstellen oder Plattformen ermöglichen. 

Damit sind die Unternehmen der befragten Branche bereits in den ersten beiden Gestaltungs- 

dimensionen tätig, während sie in der dritten Gestaltungsdimension »neue Geschäftsmodelle 

und intelligente Produkte« noch nicht umfassend tätig sind. 

 

5   D I G I T A L I S I E R U N G  U N D  V E R N E T Z U N G  

I N  D E R  B R A N C H E
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6  ERGEBNISSE DER STUDIE

6.1 Online-Befragungen 

Für die Studie befragte das Fraunhofer IAO Unternehmen der Branche Chemie und Pharma  

in Baden-Württemberg im Zeitraum von Juli bis Dezember 2016. Die Befragungen wurden von 

den beiden Tarifparteien Arbeitgeberverband Chemie Baden-Württemberg und der Gewerk-

schaft IG Bergbau, Chemie, Energie – Landesbezirk Baden-Württemberg in die Unternehmen 

verteilt und unterstützt.  

Zwei wesentliche Motivationen waren Basis für die Befragungen. Zum einen sollte der obere 

Führungskreis der Unternehmen befragt werden, ob und wie die Unternehmen die Digitalisie-

rung bereits angehen. Zum anderen sollten für die Mitarbeiter bereits erkennbare Auswirkun-

gen der Digitalisierung an ihrem Arbeitsplatz ermittelt werden. 

Daher wurde für diese beiden Zielgruppen je ein Fragebogen entworfen. Die beiden Fragebogen 

enthielten neben den Schwerpunktthemen auch gleiche Fragen, wie z. B. zur Einschätzung der 

Wichtigkeit der Digitalisierung. 

Im Folgenden werden die Ergebnisse der beiden Befragungen gemeinsam vorgestellt, da einige 

Fragen identisch sind und sich die Ergebnisse sehr stimmig zu einem Gesamtbild ergänzen.
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6  E R G E B N I S S E  D E R  S T U D I E

6.1.1 Charakterisierung der teilnehmenden Personen und Unternehmen

Den Fragebogen haben 1.174 Beschäftigte und 61 obere Führungskräfte und Geschäftsführer 

beantwortet.

Charakterisierung der teilnehmenden Mitarbeiter und Unternehmen

Ein Schwerpunkt lag auf Unternehmen aus den Branchen Pharma sowie Lacke, Farben und 

Bautenschutz mit insgesamt mehr als der Hälfte der Teilnehmer (56 Prozent).

Fast die Hälfte (47 Prozent) der befragten Mitarbeiter und der unteren Führungskräfte arbeiten 

in Großunternehmen mit über 1.000 Mitarbeitern; nur 15 Prozent arbeiten in Unternehmen mit 

weniger als 250 Mitarbeitern (KMU).

Abbildung 1:  

In welcher Branche ist Ihr  

Unternehmen tätig? (N=1.418,  

Mehrfachnennung möglich)

Branchentätigkeit

(Mitarbeiter)

Körperpflege, Waschmittel

Lacke, Farben, Bautenschutz

Pharma

Kunststoffe

Grundchemikalien

Weiß ich nicht

Kautschuk, Gummi

Leime, Klebstoffe, Mineralöl

3%2%

6%

38%
12%

14%
18%

8%

Abbildung 2:  

Wie viele Beschäftigte hat Ihr 

Unternehmen? (N=1.174) 

Beschäftigte

(Mitarbeiter)

251–500

101–250

51–100

Keine Angabe

Über 1.000

Weiß ich nicht

501–1.000

23%

47%

1% 1% 3%

13%

12%
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Fast die Hälfte der befragten Mitarbeiter kommen aus den großen Bereichen Produktion, FuE 

und	Vertrieb	(mit	je	ca.	17	Prozent).	Von	der	Shopfloor-Ebene	aus	Logistik/Lager	und	Produktion	

haben sich knapp 23 Prozent der Befragten beteiligt.

Abbildung 3:  

In welchem Bereich Ihres  

Unternehmens arbeiten Sie?  

(N=1.174)

Arbeitsbereich im Unternehmen

(Mitarbeiter)

Vertrieb

F&E

Produktion

Personal

Logistik / Lager

EDV, IT

Service

Sonstiges

Einkauf

Keine Angabe

Finanzen, Controlling

16%10%

17%

17%19%

6%
5%

1%

2%
3%
3%
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6  E R G E B N I S S E  D E R  S T U D I E

An	der	Befragung	haben	sich	viele	gut	qualifizierte	Mitarbeiter	beteiligt:	Mitarbeiter	mit	den	

höchsten Bildungsabschlüssen »Ohne Abschluss« und »Hauptschule« machen zusammen nur 

ca. 3 Prozent aus.

Abbildung 4:  

Was ist Ihr höchster Bildungs- 

abschluss? (N=1.174)

Höchster Bildungsabschluss

(Mitarbeiter)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Promotion, Habilitation

Hochschulabschluss

Abgeschlossene berufliche
Ausbildung

Abitur

Fachhochschulreife

Realschulabschluss

Hauptschulabschluss

Kein Abschluss

Keine Angabe

7

30

33

7

7

10

2

3

0
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Charakterisierung der teilnehmenden oberen Führungskräfte und Unternehmen

Bei der Befragung der Führungskräfte lag ein Schwerpunkt auf Unternehmen aus den drei 

Branchen Pharma, Kunststoffe sowie Lacke, Farben und Bautenschutz mit insgesamt mehr  

als der Hälfte der Teilnehmer (55 Prozent).

Über ein Drittel (34 Prozent) der befragten Führungskräfte arbeiten in Unternehmen mit weni-

ger als 250 Mitarbeitern (KMU); etwas weniger (28 Prozent) arbeiten in Großunternehmen mit 

mehr als 1.000 Mitarbeitern.

Hinsichtlich des Arbeitsbereiches sind fast die Hälfte (49 Prozent) der befragten Führungskräfte 

als Geschäftsführer tätig oder kommen aus dem oberen Management, knapp ein Drittel (31 

Prozent) sind obere Führungskräfte im Personalbereich. 

Abbildung 5:  

In welcher Branche ist Ihr  

Unternehmen tätig? (N=65, 

Mehrfachnennung möglich)

Branchentätigkeit

(oberer Führungskreis)

Kunststoffe

Pharma

Lacke, Farben, Bautenschutz

Körperpflege, Waschmittel

Kautschuk, Gummi

Grundchemikalien

Leime, Klebstoffe, Mineralöl

Sonstiges

23%23%

20%

12%8%

3%

6%
5%

Abbildung 6: 

Wie viele Beschäftigte hat 

Ihr Unternehmen? (N=61)

Beschäftigte

(oberer Führungskreis)

101–250

51–100

1–50

Über 1.000

501–1.000

Keine Angabe

251–500

28%

23% 11%

16%

10%
8%

3%
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6  E R G E B N I S S E  D E R  S T U D I E

6.1.2 Ergebnisse der Online-Befragungen

Im Folgenden werden die Ergebnisse der beiden zeitgleich durchgeführten Online-Befragungen 

für die Mitarbeiter sowie für die obere Führungsebene vorgestellt.

Aus Gründen der einfacheren Lesbarkeit werden in den meisten Diagrammen die Angaben 

»weiß ich nicht«, »geringes Potenzial / Risiko«, »kein Potenzial / Risiko« und »keine Angabe« 

nicht	dargestellt,	wenn	deren	Häufigkeit	im	Vergleich	zu	den	anderen	Angaben	gering	ist.

Abbildung 7:  

In welchem Bereich Ihres  

Unternehmens arbeiten Sie? 

(N=61)

Arbeitsbereich im Unternehmen

(oberer Führungskreis)

Vertrieb

F&E

Produktion

Personal

Logistik / Lager

EDV, IT

Service

Management und Geschäftsführer

Keine Angabe

Finanzen, Controlling

31%
49%

2%2%

3% 3%2% 2%
2%

5%
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Aktueller Umsetzungsgrad 

Über 80 Prozent der befragten Mitarbeiter geben an, dass in ihren Unternehmen bereits Projekte 

zur Digitalisierung und Vernetzung umgesetzt werden. Der Anteil von Pilotprojekten liegt  dabei 

unter 10 Prozent. 

Umsetzungsgrad der Digitalisierung

(Mitarbeiter)

Digitalisierung und Vernetzung werden bei uns in mehreren
Projekten mit mehreren Abteilungen umgesetzt

Wir setzen bereits Einzelprojekte um

Wir planen bereits und haben kleine Pilotprojekte

Wir beobachten noch und suchen einen sinnvollen Einstieg

Wir haben uns noch nicht damit beschäftigt

Weiß ich nicht

Keine Angabe

54

20

7

4

2

11

1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 8:  

Wie weit ist die Digitalisierung 

in Ihrem Unternehmen bereits 

umgesetzt? (N=1.174)
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6  E R G E B N I S S E  D E R  S T U D I E

Über 80 Prozent der Befragten aus dem oberen Führungskreis geben an, dass in ihren Unter-

nehmen bereits Projekte zur Digitalisierung und Vernetzung umgesetzt werden. Der Anteil von 

Pilotprojekten liegt bei etwa 16 Prozent.

Abbildung 9: 

Wie weit ist die Digitalisierung 

in Ihrem Unternehmen bereits 

umgesetzt? (N=61) 31

10

0

3

3

Umsetzungsgrad der Digitalisierung

(oberer Führungskreis)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Digitalisierung und Vernetzung werden
bei uns in mehreren Projekten mit
mehreren Abteilungen umgesetzt

Wir setzen bereits
Einzelprojekte um

Wir planen bereits und
haben kleine Pilotprojekte

Wir beobachten noch und
suchen einen sinnvollen Einstieg

Wir haben uns noch
nicht damit beschäftigt

Weiß ich nicht

Keine Angabe

36

16
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Zukünftiger Umsetzungsgrad 

Die Mitarbeiter erwarten in den nächsten fünf Jahren eine deutliche Zunahme der Digitalisie-

rung in ihrem Arbeitsbereich. Gegenwärtig schätzen 13 Prozent ihren Arbeitsbereich als »sehr 

hoch digitalisiert« ein. In fünf Jahren erwarten dies bereits 40 Prozent der Mitarbeiter. Dies ist 

umso bemerkenswerter, da sich die Zunahme innerhalb von fünf Jahren nicht wie üblich auf 

den aktuellen Stand der Digitalisierung des eigenen Arbeitsbereiches bezieht, sondern auf den 

gegenwärtig geplanten, aber ggf. noch nicht erreichten Stand der Digitalisierung.

Abbildung 10: 

Wie schätzen Sie den gegen- 

wärtigen und zukünftig  

geplanten Umsetzungsgrad von 

Digitalisierung und Vernetzung 

in Ihrem Arbeitsbereich ein? 

(N=1.174)

Umsetzungsgrad von Digitalisierung und Vernetzung am Arbeitsplatz

(Mitarbeiter)

Zukünftig geplant

Gegenwärtig geplant

0% 20% 40% 60% 80% 100%

40

13

28

27

13

30

Mittel

Eher hoch

Sehr hoch
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6  E R G E B N I S S E  D E R  S T U D I E

Wichtigkeit und Potenzial 

Die Mehrheit der Führungsebene hält die Digitalisierung und Vernetzung für »unbedingt erfor-

derlich«. Dies gilt für das eigene Unternehmen (62 Prozent) wie auch für die gesamte Branche 

(51 Prozent).

Abbildung 11: 

Für wie erforderlich halten Sie 

die Digitalisierung und Vernet-

zung für Ihr Unternehmen?

(N=61)

Für wie erforderlich halten Sie die Digitalisierung und Vernetzung für Ihr 

Unternehmen?

(oberer Führungskreis)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Unbedingt erforderlich

Eher erforderlich

Eher nicht erforderlich

Gar nicht erforderlich

Weiß ich nicht

Keine Angabe

Neutral

62

0

0

2

3

31

2
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Abbildung 12: 

Für wie erforderlich halten  

Sie die Digitalisierung und  

Vernetzung für Ihre Branche? 

(N=61)

Für wie erforderlich halten Sie die Digitalisierung und Vernetzung für 

Ihre Branche?

(oberer Führungskreis)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Unbedingt erforderlich

Eher erforderlich

Eher nicht erforderlich

Gar nicht erforderlich

Weiß ich nicht

Keine Angabe

Neutral

51

0

0

2

34

8

5



30

6  E R G E B N I S S E  D E R  S T U D I E

Neben dem EDV-Bereich (mit 51 Prozent) wird von den oberen Führungskräften besonders in 

der Produktion (39 Prozent) und der Logistik (43 Prozent) ein sehr hohes Digitalisierungspoten-

zial gesehen. Ein hohes Potenzial wird von der Mehrheit der Befragten in allen Unternehmens-

bereichen gesehen. Die Spannbreite der Nennungen reicht vom niedrigsten Wert mit knapp 

über 50 Prozent beim FuE-Bereich bis hin zum höchsten Wert mit 85 Prozent im EDV-Bereich.  

Wie hoch schätzen Sie das Digitalisierungspotenzial in den Bereichen Ihres 

Unternehmens für die Zukunft (bis in ca. 5 Jahren) ein?

(oberer Führungskreis)

Finanzen, Controlling

EDV, IT

Personal

Service

FuE

Vertrieb

Einkauf

Produktion

Logistik / Lager

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mittel

Eher hoch

Sehr hoch

5223 15

36 2125

36 1834

252625

3451 10

38 3120

3625 30

2339 26

3643 13

Abbildung 13: 

Wie hoch schätzen Sie das  

Digitalisierungspotenzial in den 

Bereichen Ihres Unternehmens 

für die Zukunft (bis in ca.  

5 Jahren) ein? (N=61)
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Große Potenziale werden von der Führung insbesondere in der weiteren Automatisierung gese-

hen: zum einen von Anlagen (59 Prozent), sowie zum anderen von Informationen, Kommuni-

kation und Dokumentation (74 Prozent). Ähnlich viele Führungskräfte sehen hohe Potenziale 

bei der Vereinfachung von Arbeitsabläufen (59 Prozent), bei der transparenten  Wertschöpfungs- 

kette (68 Prozent) sowie bei der Unterstützung durch digitale Assistenzsysteme (51 Prozent). 

Abbildung 14: 

Wo sehen Sie Potenziale durch 

Digitalisierung und Vernetzung? 

(N=61)

Wo sehen Sie Potenziale durch Digitalisierung und Vernetzung?

(oberer Führungskreis) 

Insourcing

Outsourcing

Weitere Automatisierung von
Information, Kommunikation

und Dokumentation

Weitere Automatisierung
von Anlagen

Unterstützung durch digitale
Assistenzsysteme

Vereinfachung von
Arbeitsabläufen

Transparente
Wertschöpfungsketten

Neue Geschäftsmodelle
mit digitalen Anteilen

Neue Produkte mit
digitalen Anteilen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mittleres Potenzial

Eher großes Potenzial

Sehr großes Potenzial

11 20

44 2315

39 3120

36438

85 31

44 2030

4820 20

317 23

262 11
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6  E R G E B N I S S E  D E R  S T U D I E

Die großen Potenziale hinsichtlich »neuer Geschäftsmodelle« und »neuer Produkte« mit je-

weils digitalen Anteilen werden nur von ca. halb so vielen mittleren und kleinen Unternehmen 

(< 1.000 Mitarbeiter) wie von Großunternehmen gesehen.

Dabei werden in den mittleren und kleinen Unternehmen die Potenziale für diese neuen digita-

len Anteile auch im Vergleich zur Digitalisierung der herkömmlichen Geschäftsabläufe (z. B. Ver-

einfachung der Arbeitsabläufe) nur von halb so vielen Führungskräften als »groß« eingestuft. 

Wo sehen Sie Potenziale durch Digitalisierung und Vernetzung?

(oberer Führungskreis) 

Neue Geschäftsmodelle mit
digitalen Anteilen

Neue Produkte mit
digitalen Anteilen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mittleres Potenzial

Eher großes Potenzial

Sehr großes Potenzial

Mitarbeiter > 1.000

Mitarbeiter < 1.000

247 29

19 14

Neue Geschäftsmodelle mit
digitalen Anteilen

Neue Produkte mit
digitalen Anteilen

536

6 6

12

47

Abbildung 15: 

Wo sehen Sie Potenziale durch 

Digitalisierung und Vernetzung? 

(N=61)
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Hemmnisse bei der Umsetzung 

Über zwei Drittel (69 Prozent) der oberen Führungskräfte sehen ein mittleres bis sehr starkes 

Hemmnis für die Umsetzung der Digitalisierung darin, dass die Vorteile und der konkrete 

 Nutzen für das Unternehmen nicht transparent sind. Ein ähnlich starkes Hemmnis (67 Prozent) 

wird im Fehlen von Methoden und Prozessen für die digitale Transformation angegeben.

Über ein Drittel (34 Prozent) sieht in den fehlenden Standards und Reifegraden ein »starkes« 

Hemmnis. 

Hingegen	wird	nur	von	11	Prozent	der	Befragten	das	Fehlen	von	ausreichenden	finanziellen	 

Voraussetzungen als »eher starkes« Hemmnis angegeben. 

Abbildung 16: 

Wie stark hemmen die folgen-

den Punkte die Umsetzung von 

Digitalisierung und Vernetzung 

in Ihrem Unternehmen? (N=61)

Wie stark hemmen die folgenden Punkte die Umsetzung von Digitalisierung und Vernetzung 

in Ihrem Unternehmen?

(oberer Führungskreis)

 

Technische Voraussetzungen fehlen
(ausreichende Standards oder Reifegrade)

Methoden und Prozesse für die digitale Transformation fehlen

Ausreichende finanzielle Voraussetzungen fehlen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mittel

Eher stark

Sehr stark

34 25

11 30

303 34

Vorteile und konkreter Nutzen für 
das Unternehmen sind nicht transparent 

28 383
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6  E R G E B N I S S E  D E R  S T U D I E

Digitalisierung als Chance oder Risiko? Veränderungen am Arbeitsplatz aus  

Sicht der Mitarbeiter

Die Gruppe der Mitarbeiter, die aufgrund der Digitalisierung eine Änderung an ihrem Arbeits-

platz erwartet, schätzt die Chancen weitaus größer ein als die Risiken. Bei 47 Prozent der Mitar-

beiter überwiegen die Chancen. 38 Prozent stufen die Chancen gegenüber den Risiken als 

 neutral ein und nur bei 9 Prozent überwiegen die Risiken.

Arbeitsplatzsicherheit

Die Mitarbeiter haben hohes Vertrauen in ihre Arbeitsplatzsicherheit. Fast 70 Prozent sehen 

kein oder nur ein geringes Risiko, dass ihr Arbeitsplatz durch die Entwicklungen der Digitalisie-

rung gefährdet ist.

Abbildung 17: 

Überwiegen für Sie persönlich 

die Chancen oder die Risiken in 

Bezug auf die von Ihnen erwar-

teten Veränderungen Ihres eige-

nen Arbeitsplatzes? (N=1.174)

Überwiegen für Sie persönlich die Chancen oder die Risiken in Bezug auf die 

von Ihnen erwarteten Veränderungen Ihres eigenen Arbeitsplatzes?

(Mitarbeiter)

Risiken überwiegen

Neutral

Chancen überwiegen

Keine Angabe

Weiß ich nicht
47%

38%

9%

4% 2%

Abbildung 18: 

Wo sehen Sie Risiken an Ihrem 

Arbeitsplatz? (N=1.174)

Risiken durch Digitalisierung und Vernetzung im Unternehmen

(Mitarbeiter)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mein Arbeitsplatz könnte
gefährdet sein 34 351464

Mittleres Risiko

Großes Risiko

Sehr großes Risiko

Keine Angabe

Weiß ich nicht

Geringes Risiko

Kein Risiko
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Die Arbeitsplatzsicherheit der Mitarbeiter wird vom oberen Führungskreis ebenfalls nicht als 

großes Risiko gesehen. Als »sehr großes Risiko« wird sie von keinem Befragten gesehen, als ein 

»eher großes Risiko« wird sie nur von 7 Prozent eingestuft. 11 Prozent sehen gar »kein Risiko«. 

Abbildung 19: 

Wo sehen Sie Risiken durch  

Digitalisierung und Vernetzung 

in Ihrem Unternehmen? (N=61)

Risiken durch Digitalisierung und Vernetzung im Unternehmen

(oberer Führungskreis)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Arbeitsplatzsicherheit 
für Ihre Mitarbeiter 46 11307 7

Mittleres Risiko

Eher großes Risiko

Sehr großes Risiko

Keine Angabe

Weiß ich nicht

Eher geringes Risiko

Kein Risiko
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Vergleicht man die Einschätzung von Mitarbeitern und Führungskräften in Bezug auf die 

 Arbeitsplatzsicherheit, so stufen die Führungskräfte die Risiken höher ein als die Mitarbeiter. 

Nur 11 Prozent der Führungskräfte sehen dabei kein Risiko, im Vergleich zu 35 Prozent bei  

den Mitarbeitern.

Risiken der Digitalisierung: Leistungstransparenz und Datenschutz

Fast zwei Drittel der Mitarbeiter (65 Prozent) sieht ein mindestens mittleres Risiko, dass die  

Sicherheit ihrer persönlichen Daten im Zuge der digitalen Transformation abnimmt. Deutlich 

mehr als die Hälfte (58 Prozent) sieht mindestens ein mittleres Risiko, dass die Transparenz  

über die eigene Leistung zunimmt. 

Abbildung 20: 

Wo sehen Sie Risiken an Ihrem 

Arbeitsplatz? (N=1.174)

Wo sehen Sie Risiken an Ihrem Arbeitsplatz in Bezug auf die Digitalisierung 

und Vernetzung?

(Mitarbeiter)

Die Sicherheit meiner
persönlichen Daten nimmt ab

Die Transparenz über meine
Leistung nimmt zu

0% 20% 40% 60% 80% 100%

2320 22

19 2613

Mittleres Risiko

Großes Risiko

Sehr großes Risiko
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Mobiles und zeitlich flexibles Arbeiten

Hinsichtlich	mobilem	und	zeitlich	flexiblem	Arbeiten	ergibt	sich	aus	Sicht	der	Mitarbeiter	ein	

Gesamtbild, welches sowohl aus Chancen als auch Risiken besteht. Als Chance der Digitalisie-

rung wird dabei die Ermöglichung einer besseren Vereinbarkeit von Beruf, Familie und privaten 

Interessen gesehen. Dies sehen die Mitarbeiter zu fast 60 Prozent als mittlere, große oder sehr 

große Chance.

Abbildung 21: 

Wo sehen Sie Chancen an Ihrem 

Arbeitsplatz? (N=1.174)

Wo sehen Sie Chancen an Ihrem Arbeitsplatz in Bezug auf Digitalisierung und Vernetzung?

(Mitarbeiter)

 Die digitale Technik bietet mir mehr Möglichkeiten
für mobiles Arbeiten z.B. von zu Hause aus und damit eine

bessere Vereinbarkeit von Beruf, Familie und privaten Interessen

Die digitale Technik bietet mir mehr Möglichkeiten
für zeitliche Flexibilität und damit eine bessere

Vereinbarkeit von Beruf, Familie und privaten Interessen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

2020 18

21 2513

Mittlere Chance

Große Chance

Sehr große Chance
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Auf der anderen Seite stufen ungefähr die Hälfte der Mitarbeiter die Risiken eines Mehrbedarfs 

in Bezug auf die Flexibilisierung des Arbeitsortes (45 Prozent) und der Zeit (57 Prozent) als  

mindestens mittelgroß ein.

Zwischen 50 Prozent und 70 Prozent der oberen Führungsebene sehen in den nächsten fünf 

Jahren	insgesamt	einen	höheren	Bedarf	für	mobiles	bzw.	zeitlich	flexibles	Arbeiten	ihrer	Mitar-

beiter. Der Flexibilitätsbedarf wird bei der Arbeitszeit etwas höher gesehen als beim Arbeitsort. 

Dabei wird der stärkere Flexibilitätsbedarf aus privaten Gründen der Mitarbeiter jeweils leicht 

höher	eingestuft	als	der	Bedarf	aus	beruflichen	Gründen.

Abbildung 22: 

Wo sehen Sie Risiken an Ihrem 

Arbeitsplatz? (N=1.174)

Wo sehen Sie Risiken an Ihrem Arbeitsplatz in Bezug auf die Digitalisierung 

und Vernetzung?

(Mitarbeiter)

 
Aufgrund beruflicher Anforde-

rungen entsteht ein Mehrbe-
darf an der Flexibilisierung des

Arbeitsortes (Mobilität)

Aufgrund beruflicher Anforde-
rungen entsteht ein Mehrbe-

darf an zeitlicher Flexibilität

0% 20% 40% 60% 80% 100%

145 26

20 307

Mittleres Risiko

Großes Risiko

Sehr großes Risiko
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Qualifizierung für den digitalen Wandel

Die befragten Mitarbeiter sehen sich für die anstehenden Entwicklungen des digitalen Wandels 

gut	qualifiziert.	70	Prozent	sehen	kein	bzw.	nur	ein	geringes	Risiko,	nicht	ausreichend	für	den	

digitalen	Wandel	qualifiziert	zu	sein.	

(Anmerkung:	An	der	Befragung	haben	sich	viele	gut	qualifizierte	Mitarbeiter	beteiligt:	Mitarbei-

ter mit den Bildungsabschlüssen »Ohne Abschluss« und »Hauptschule« machen zusammen nur 

ca. 3 Prozent aus (vgl. Abbildung 4). Diese sehen ein deutlich höheres Risiko, nicht ausreichend 

qualifiziert	zu	sein.)

Abbildung 23: 

Wie hoch schätzen Sie bis in ca. 

fünf Jahren den Flexibilitätsbe-

darf Ihrer Mitarbeiter hinsicht-

lich Arbeitszeit und Arbeitsort 

ein? (N=61)

Flexibilitätsbedarf nach Arbeitszeit und Arbeitsort

(oberer Führungskreis)

Beruflicher Flexibilitätsbedarf
hinsichtlich Arbeitsort

Beruflicher Flexibilitätsbedarf
hinsichtlich Arbeitszeit

0% 20% 40% 60% 80% 100%

39 3913

52 2515

Gleicher Bedarf

Stärkerer Bedarf

Deutlich stärkerer Bedarf

Privater Flexibilitätsbedarf
hinsichtlich Arbeitsort

Privater Flexibilitätsbedarf
hinsichtlich Arbeitszeit

3621 30

48 2521

Abbildung 24: 

Wo sehen Sie Risiken an Ihrem 

Arbeitsplatz? (N=1.174)

Ich bin nicht ausreichend qualifiziert für den digitalen Wandel

(Mitarbeiter)

Mittleres Risiko

Großes Risiko

Sehr großes Risiko

Weiß ich nicht

Kein Risiko

Keine Angabe

Geringes Risiko

17%

31%

39%

4% 4% 4%2%
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Nur 23 Prozent der Mitarbeiter sehen ein mittleres bis sehr großes Risiko, für den digitalen 

Wandel	nicht	ausreichend	qualifiziert	zu	sein.	Im	Gegensatz	dazu	sehen	über	dreimal	so	viele	

Führungskräfte	(73	Prozent)	das	»Fehlen	von	qualifizierten	Mitarbeitern«	als	mittleres	bis	sehr	

hohes Risiko für eine erfolgreiche Digitalisierung an. Im Vergleich zu anderen Risiken wie  

fehlende Standards oder Verdrängung durch Konkurrenten mit neuen Geschäftsmodellen  

sehen die Führungskräfte hier das größte Risiko. 

Mehr als die Hälfte (57 Prozent) der Mitarbeiter sehen die Digitalisierung als mittlere oder große 

Chance,	häufiger	an	Weiterbildungsmaßnahmen	teilnehmen	zu	können.

Abbildung 25: 

Wo sehen Sie Risiken durch  

Digitalisierung und Vernetzung 

in Ihrem Unternehmen? (N=61)

Risiken durch Digitalisierung und Vernetzung im Unternehmen

(oberer Führungskreis)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fehlen von qualifizierten
Mitarbeitern, um die digitale

Technik einzusetzen
46 21207 7

Mittleres Risiko

Großes Risiko

Sehr großes Risiko

Keine Angabe

Weiß ich nicht

Geringes Risiko

Kein Risiko

Abbildung 26: 

Wo sehen Sie Chancen an Ihrem 

Arbeitsplatz? (N=1.174)

Ich nehme durch die Digitalisierung öfter an Weiterbildungsmaßnahmen teil, 

sodass mein Know-how wächst.

(Mitarbeiter)

Mittlere Chance

Große Chance

Sehr große Chance

Weiß ich nicht

Keine Chance

Keine Angabe

Geringe Chance

30%

21%

24%

11%

5% 4%
6%
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Bereits heute stimmen ca. 30 Prozent der Mitarbeiter der Aussage, dass zukünftig durch neue 

Aufgaben ein ständiges Lernen erforderlich sein wird, »vollständig« zu. 

75 Prozent der Führungskräfte geben ihre Zustimmung zur Aussage, dass sich die Arbeit ihrer 

Mitarbeiter in den letzten drei Jahren hinsichtlich eines ständigen Lernens verändert hat, als 

»vollständig« oder »hoch« an. 

Abbildung 27: 

Wenn Sie Veränderungen  

bemerkt haben, wie hoch ist 

Ihre Zustimmung zu folgender 

Aussage? (N=1.174)

Wie hoch ist Ihre Zustimmung zu folgender Aussage?

(Mitarbeiter)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mein Arbeitsplatz wird in
Zukunft durch neue Aufgaben

die Bereitschaft zu lebens-
langem Lernen erfordern

184230

Mittel

Hoch

Vollständig

Abbildung 28: 

Hat sich die Arbeit Ihrer Mitar-

beiter durch mehr Digitalisie-

rung und Vernetzung in den 

letzten drei Jahren bereits ver-

ändert? (N=61)

Wie hoch ist Ihre Zustimmung zu folgender Aussage?

(oberer Führungskreis)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Am Arbeitsplatz unserer
Mitarbeiter ist durch neue

Aufgaben ein ständiges
Lernen erforderlich

235619

Mittel

Hoch

Vollständig
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Alle Führungskräfte (100 Prozent) erwarten in den nächsten fünf Jahren durch die Einführung 

der Digitalisierung und den damit verbundenen neuen Aufgaben, dass für ihre Mitarbeiter ein 

lebenslanges Lernen erforderlich sein wird.

Änderungsbedarf an gesetzlichen Grundlagen zur Regelung von Arbeitszeiten

Über die Hälfte (52 Prozent) der oberen Führungskräfte sehen einen »großen« oder »sehr gro-

ßen Bedarf« an Änderungen der aktuellen Rechtslage in Bezug auf die Arbeitszeit. Einen mittleren 

oder größeren Änderungsbedarf sehen 80 Prozent der Führungskräfte. 

Wie hoch ist Ihre Zustimmung zu folgender Aussage?

(oberer Führungskreis)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Durch neue Aufgaben an den 
Arbeitsplätzen wird zukünftig 

die Bereitschaft zu lebens-
langem Lernen erforderlich

55540

Mittel

Hoch

Vollständig

Abbildung 30: 

Wie groß schätzen Sie den Än-

derungsbedarf an der aktuellen 

Rechtslage ein, im Hinblick auf 

Arbeitszeit? (N=61)

Wie groß schätzen Sie den Änderungsbedarf an der aktuellen Rechtslage ein, 

im Hinblick auf Arbeitszeit?

(oberer Führungskreis)

Mittlerer Bedarf

Großer Bedarf

Sehr großer Bedarf

Weiß ich nicht

Kein Bedarf

Keine Angabe

Geringer Bedarf

3%

2%
18%

34%28%

7%

8%

Abbildung 29: 

Wenn Sie an die Einführung von 

Digitalisierung und Vernetzung 

in den nächsten 5 Jahren den-

ken: Erwarten Sie Veränderun-

gen bei den Anforderungen an 

Ihre Mitarbeiter? (N=61) 
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6.2 (R)Evolution der digitalen Arbeitswelt 

Digitalisierung und Vernetzung werden als Evolution für die Branche in den ersten beiden  

Gestaltungsdimensionen gesehen (siehe Kapitel 5).

Das Thema Industrie 4.0 wurde von Beginn an als Revolution verbreitet. In vielen Veröffentli-

chungen	findet	sich	der	Hinweis,	dass	es	die	erste	industrielle	Revolution	ist,	die	schon	vorher	

so bezeichnet wird, und sich dies erst bewahrheiten muss. Im weiteren Zusammenhang mit  

digitalen Techniken taucht auch der Begriff der »Disruption« auf, wie er für einige Branchen 

durch den Internethandel entstanden ist und z. B. für die Automobilindustrie durch Elektro- 

'mobilität und autonomes Fahren erwartet wird.

In den Online-Befragungen wurde nach der revolutionären Veränderung nicht gefragt. In den 

Interviews	wurde	das	Thema	aber	von	allen	Partnern	angesprochen,	die	häufig	den	»Hype«	

zum Thema Digitalisierung für ihre Branche nicht nachvollziehen können. Hier schließt sich 

eventuell auch der Kreis zu den Studien, welche die These »Chemie und Pharma geht zurück- 

haltend mit der Digitalisierung um« aufgebracht haben (siehe Kapitel 2). Die Ausgangssituation 

der	Branche	ist	von	viel	vorhandener	Sensorik	auf	dem	Shopfloor	geprägt,	sodass	die	Aufgabe	

der	Unternehmen	häufig	nicht	die	Digitalisierung	von	Anlagendaten	ist,	sondern	die	Aufbereitung	

und Vernetzung dieser Daten mit anderen Bereichen. Dies wird immer noch als große 

 Herausforderung angesehen (7). 

In den meisten Fällen sind die aktuellen Projekte bei den Firmen eine Fortsetzung der bereits 

begonnenen Digitalisierung, die meist weiter zurückliegende Wurzeln hat. In nahezu allen In-

terviews wollten die Firmen von einer Evolution reden (siehe auch (13)), die allerdings ein höhe-

res Tempo hat als die bisher üblichen Projekte in den Unternehmen. Insofern ist es wohl nur 

eine	Diskussion	um	Begrifflichkeiten,	denn	das	grundsätzliche	Potenzial	der	Digitalisierung	und	

Vernetzung wird von den Firmen klar erkannt. Die Unternehmen wollen Projekte nur dann star-

ten, wenn sie von deren konkretem Nutzen überzeugt sind. Zudem betonen sie, dass bereits 

seit Jahren nahezu keine Projekte mehr ohne digitale Anteile umgesetzt werden bzw. bei nahe-

zu allen Optimierungen von Arbeitsplätzen und Abläufen eine EDV-Unterstützung oder -Anpas-

sung erforderlich ist. 

Somit ergibt sich ein Bild, welches zeigt, dass die Unternehmen bereits begonnen haben,  

in nennenswertem Umfang die herkömmlichen Geschäftsprozesse zu digitalisieren (erste und 

zweite Gestaltungsdimension der Digitalisierung) und dies in den nächsten Jahren weiterhin  

als evolutionären Prozess fortführen werden. Sie sehen aber die Digitalisierung nicht als Selbst-

zweck, sondern wollen überwiegend nur solche Digitalisierungsmaßnahmen angehen, die  

einen konkreten Beitrag zur Erreichung von Unternehmenszielen leisten.



44

6  E R G E B N I S S E  D E R  S T U D I E

Die dritte Gestaltungsdimension der digitalen Produkte und Geschäftsmodelle wird 

unterschiedlich angegangen

Vorwiegend die großen Unternehmen (> 1.000 Mitarbeiter) planen, in die dritte Gestaltungs- 

dimension – mit digitalen Produkten und potenziell disruptiven neuen Geschäftsmodellen unter 

Verwendung von Daten mit Mehrwert für die Kunden – zu investieren. Diese neuen Geschäfts-

modelle könnten für die Branche eine Revolution werden. Die Unternehmen suchen hier noch 

nach passenden Ideen mit klarem Mehrwert für die Kunden (10). 

6.3 Veränderungen im Hinblick auf die Arbeit der Zukunft

6.3.1 Auswirkungen auf Arbeitsort und Arbeitszeit 

Arbeitsort

Die Arbeitsorte werden mobiler (18). Dieser Trend ist klar zu erkennen – innerhalb und außer-

halb der befragten Branchen. So hat die Firma BASF bereits 2012 eine Betriebsvereinbarung 

»Mobiles Arbeiten« abgeschlossen, die regelt, dass der Mitarbeiter seine Tätigkeit bedarfsorien-

tiert zum Teil an einem anderen Ort – außerhalb seines betrieblichen Arbeitsplatzes – ausüben 

kann (19). Allerdings müssen für die Beschäftigten in der Produktion separate Lösungen gesucht 

werden, da deren Arbeitszeit nicht zuletzt wegen der getakteten Arbeitsorganisation und star-

rer	Schichtpläne	unflexibel	ist.	Der	Trend	zum	mobilen	Arbeiten	ist	auch	in	dieser	Befragung	zu	

erkennen. Bei den genannten Beispielen, wie sich Digitalisierung am eigenen Arbeitsplatz zeigt, 

wird	das	mobile	Arbeiten	häufig	genannt,	wobei	nicht	nur	die	Heimarbeit	bzw.	das		Home-Office,	

sondern auch das Arbeiten bei Kunden, Lieferanten oder anderen Standorten von Relevanz ist. 

Durch	die	Globalisierung	kann	dies	immer	häufiger	auch	weltweites	Arbeiten	bedeuten.	Fast	 

60 Prozent der Mitarbeiter sehen in der Digitalisierung eine mittlere bis hohe Chance, mit  

mobilem Arbeiten den Beruf und die Familie besser vereinbaren zu können. 

Auch	in	der	Produktion	wird	der	Arbeitsort	–	zumindest	zum	Teil	–	flexibler:	Da	auch	KMUs	typi-

scherweise mehrere Standorte haben, oft in den neuen Bundesländern, Osteuropa oder Asien, 

werden immer wieder Produktionsmitarbeiter an diesen anderen Standorten eingesetzt, um 

z. B. neue Technologien zu transferieren, Probleme vor Ort zu beheben, Kapazitäten aufzu- 

stocken oder Mitarbeiter an den anderen Standorten zu schulen. Dies trifft noch nicht für alle 

Mitarbeiter	der	Produktion	zu,	aber	Experten	werden	schon	heute	häufig	an	anderen	 

Standorten eingesetzt. 
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Bereits heute sind die Produktionsbereiche der Branche mit relativ wenig Personal besetzt, da  

es in vielen Fällen um Anlagenbedienung, -überwachung und -wartung geht. Die neuen techni-

schen Möglichkeiten lassen heute die Bedienung und Überwachung der Anlagen von extern 

zu. Selbst wenn aus Sicherheitsgründen auf die externe Bedienung verzichtet wird, lässt sich 

zumindest die Überwachung aus der Fabrik herausnehmen, was auch hier neue Möglichkeiten 

der Arbeitsgestaltung und des mobilen Arbeitens eröffnet. 

Arbeitszeit

Mit	der	Mobilität	des	Arbeitsortes	geht	die	Auflösung	von	festen	Arbeitszeiten	einher.	Gleitzeit	

in den Bürobereichen ist in vielen Firmen seit Jahrzehnten eingeführt. Durch mobiles Arbeiten 

verschiebt sich die Arbeitszeit aber aus dem Unternehmen hinaus in die eigene Wohnung, ins 

Hotel, in die Bahn oder an andere Orte. Arbeitszeiten werden, wenn überhaupt, nicht mehr mit 

»Stempeluhren« erfasst, sondern anders, oft digital, dokumentiert.

Die	Arbeitszeiten	werden	zukünftig	noch	flexibler	werden	(18).	Die	Themen	Arbeitsort	und	

 Arbeitszeit bergen nach Ansicht der Befragten viele Chancen, aber auch genauso viele Risiken. 

Neben der Freiheit, nicht mehr in festen Takten bzw. Zeitfenstern arbeiten zu müssen, besteht 

das Risiko der Selbstüberschätzung, der Überforderung und der Selbstausbeutung der Mitarbei-

ter.	Ein	Verschwimmen	der	Grenzen	von	Privatleben	und	beruflicher	Tätigkeit	hat	damit	Chan-

cen und Risiken. Die Interviewpartner haben alle auf dieses Risiko hingewiesen, sahen aber meist 

die Chancen als gewichtiger an. Aus diesem Grund wurde für unterstützende Hilfsmittel ge-

worben, die eine Überlastung der Mitarbeiter erkennbar machen und zu verhindern helfen. Dazu  

gehört auch die Sensibilisierung der Mitarbeiter und Führungskräfte, damit sie (nach wie vor 

unter der Gesamtverantwortung der Führungskräfte) eigenverantwortlich ihre tägliche  Arbeits- 

zeit regeln können und Überlastungen selbstständig erkennen und vermeiden.

Alle Interviewpartner haben die Unzulänglichkeiten des Arbeitszeitgesetzes kritisiert, vor allem 

die aktuellen Regelungen der Mindestpause von elf Stunden, die bei mobilem Arbeiten und mit 

den neuen Technologien nicht mehr zeitgemäß sind bzw. entsprechende Fallunterscheidungen 

berücksichtigen müssen. Es ist ein Unterschied, ob man nach körperlicher Arbeit bzw. nach z. B. 

einem anstrengenden Kundengespräch/-telefonat in den Feierabend geht oder abends zu Hause 

noch kurz einige Mails bearbeitet. Dass es einer Regelung und eines Schutzes der Mitarbeiter 

bezüglich der Arbeitszeit bedarf, haben ebenfalls alle betont, allerdings mit unterschiedlichen 

Schwerpunkten. Gerade die Betriebsräte wollen nicht von der gesetzlichen Regelung zur maxi-

malen täglichen Arbeitszeit von zehn Stunden abweichen.
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6.3.2 Auswirkungen auf Arbeitsorganisation und Führung

Der	Einfluss	der	neuen	Technologien	auf	die	Zusammenarbeit	der	Mitarbeiter	wird	insgesamt	

als erheblich eingeschätzt. Sehr groß werden die Auswirkungen dort gesehen, wo mobiles 

 Arbeiten möglich ist. Über die Hälfte der oberen Führungskräfte erwarten in den nächsten fünf 

Jahren einen stärkeren Bedarf des Unternehmens an mobilem Arbeiten ihrer Mitarbeiter. 

Dabei spielt es keine Rolle, ob dann mehr von zu Hause oder von unterwegs bzw. von anderen 

Standorten gearbeitet wird. Die Wirkung ist zunächst, dass die Teams vor Ort weniger konkrete 

soziale Kontakte haben. Hier wird vor allem gefordert, dass ein Minimum an persönlichen und 

sozialen Kontakten im Unternehmen gewährleistet werden soll. Im Zweifelsfall muss das Unter-

nehmen bzw. die Führungskraft mit zusätzlichen »sozialen Events« (20) dafür sorgen, dass ein 

sozialer	Austausch	stattfinden	kann.	Dieser	geringere	formale	Zusammenhalt	eines	Teams	ist	

aus Sicht der Befragten vor allem für die zuständige Führungskraft eine Herausforderung.

Nicht nur das mobile Arbeiten an unterschiedlichen Orten, sondern auch die Möglichkeiten der 

neuen Technologien in den direkten Bereichen verändern die Zusammenarbeit der Mitarbeiter. 

Der erwartete höhere Automatisierungsgrad und die Verwendung mobiler Geräte (z. B. Tablet, 

Smartphone) erhöhen z. B. die Anzahl an Maschinen und Anlagen, die ein Mitarbeiter zu be-

treuen hat – es wird also zukünftig von weniger Mitarbeitern in den direkten Bereichen ausge-

gangen. Schon dadurch und durch den erwarteten Trend zu mehr Teilzeitarbeit (20) werden 

auch die Mitarbeiter in den direkten Bereichen weniger persönliche Kontakte haben als bisher.

Durch diese neue Art der Maschinen- und Anlagenbetreuung werden neue Anforderungen an 

die Mitarbeiter gestellt. Es wird vor allem

 � weniger Maschinenbedienung, mehr Maschinenüberwachung,

 � mehr Handlungsspielraum und damit

 � erhöhte Entscheidungskompetenz der Mitarbeiter gefordert. 

Aus Sicht der Führung ist immer weniger ein Arbeiten nach Anweisung gefragt, sondern immer 

mehr eine ergebnisorientierte Selbstorganisation der Mitarbeiter. Insgesamt nimmt die Verant-

wortung der Mitarbeiter für die Prozesse vor Ort zu. 
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Damit werden nicht nur neue Anforderungen an die Mitarbeiter gestellt, sondern vor allem 

auch an die Führungskraft. Eine Führungskraft muss künftig

 � verstärkt ergebnisorientiertes Arbeiten einfordern,

 � mehr konkrete Entscheidungen delegieren,

 � sich mehr um die Teambildung kümmern, damit die Mitarbeiter trotz zeitlich und örtlich im-

mer mehr verteilten Arbeitens in enger Zusammenarbeit funktionierende Teams darstellen. 

6.3.3 Auswirkungen auf die Qualifikationsanforderungen

In den Interviews wurde immer wieder auf den anstehenden Wegfall von Arbeitsplätzen mit 

niedrigen	Qualifikationsanforderungen	hingewiesen.	Dies	resultiert	zum	einen	daraus,	dass	 

diese	Aufgaben	häufig	einfach	zu	automatisieren	sind.	Zum	anderen	wurde	aber	auch	öfter	 

erwähnt, dass die Unternehmen diese Stellen eigentlich nicht wieder neu besetzen, sondern  

lieber »hochwertige« Stellen anbieten wollen. Dabei werden die Prozesse im Unternehmen immer 

komplexer	–	und	zwar	so	komplex,	dass	sie	ohne	digitale	Unterstützung	nicht	mehr	effizient	

beherrscht werden können. Hier entsteht die Domäne der digitalen Assistenzsysteme, die jedoch 

aus Sicht der Befragten nicht so einfach aufgebaut sein werden, dass sie von der Mehrzahl der 

niedrigqualifizierten	Mitarbeiter	bedient	werden	können.	An	dieser	Stelle	soll	noch	mal	erwähnt	

werden, dass mindestens 95 Prozent der teilnehmenden Mitarbeiter eine gute Fachausbildung 

haben (vgl. Abbildung 4).

Befragung und Interviews ergaben folgendes Bild:

 � Die	Mitarbeiter	sehen	sich	hinsichtlich	ihrer	Qualifikation	gut	auf	den	digitalen	Wandel	 

vorbereitet.

 � Die Mitarbeiter vertrauen auch zukünftig auf eine gute Weiterbildung. 

 � Die	Führungskräfte	sehen	das	Fehlen	von	qualifizierten	Mitarbeitern	als	größtes	Risiko	für	

eine erfolgreiche Digitalisierung und Vernetzung.

 � Mitarbeiter mit bereichsübergreifendem Prozesswissen und Kompetenzen zur Prozess- 

gestaltung werden in Zukunft sehr gefragt sein. Dies gilt sowohl für unternehmensinterne 

als auch für unternehmensübergreifende Prozesse. 

 � Die meisten Interviewpartner sehen keinen Bedarf an neuen Berufsbildern, sondern lediglich 

an der Ergänzung des bestehenden Fachwissens um digitales Know-how sowohl in der 

Ausbildung als auch in der Weiterbildung im Betrieb.
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6.3.4 Auswirkungen auf die Anzahl der Arbeitsplätze

Jede Investition, die ein Unternehmen in ein Projekt oder eine Technologie tätigt, muss dem  

Unternehmen Vorteile und Nutzen bringen. Dies können die Erhöhung von Einnahmen, die  

Reduzierung von Kosten, die Erhöhung der Produkt- und Prozessqualität, die Beschleunigung 

von Innovationsprozessen, die Erschließung von neuen Geschäftsfeldern, Einsparungen bei  

Material oder Energie, ein besonderer Beitrag zur Nachhaltigkeit oder eben die Einsparung von 

menschlicher Arbeitskapazität sein. Diese Rahmenbedingungen existieren jedoch bereits seit 

Langem und werden durch die Digitalisierung nicht verändert. Trotzdem ist erkennbar, dass die 

meisten Unternehmen, die in der Vergangenheit in Zukunftstechnologien investiert haben, heute 

keineswegs weniger, sondern meist mehr Mitarbeiter als noch vor 10 oder 20 Jahren haben.

Somit ist die Aussage der Unternehmen, dass in Zukunft der gleiche Umsatz mit weniger Mit- 

arbeitern bzw. mehr Umsatz mit gleich vielen Mitarbeitern erreicht werden muss, nichts grund-

sätzlich Neues. Das heißt, dass die Unternehmen auch in Zukunft mit einem Anstieg der 

 Arbeitsproduktivität rechnen. Neu ist, dass die Digitalisierung ihre Nutzenpotenziale in alle  

Bereiche des Unternehmens mit hoher Dynamik einbringt. 

Dennoch oder gerade deshalb haben die Mitarbeiter hohes Vertrauen in ihre Arbeitsplatz- 

sicherheit. 

Abbildung 31: 

Wo sehen Sie Risiken an Ihrem 

Arbeitsplatz? (N=1.174)

Risiken durch Digitalisierung und Vernetzung im Unternehmen

(Mitarbeiter)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mein Arbeitsplatz könnte
gefährdet sein 34 351464

Mittleres Risiko

Großes Risiko

Sehr großes Risiko

Keine Angabe

Weiß ich nicht

Geringes Risiko

Kein Risiko

6  E R G E B N I S S E  D E R  S T U D I E
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Ausgehend von den Interviews und anderen Studien (14), (13), (18), (21) wird angenommen, 

dass	vor	allem	die	Arbeitsplätze	mit	niedrigen	Qualifikationsanforderungen	zukünftig	stärker	 

von der Rationalisierung betroffen sein werden. An der Befragung haben sich vor allem viele 

gut	qualifizierte	Mitarbeiter	beteiligt	(vgl.	Abbildung	4).

Die Führungskräfte sehen insgesamt im Unternehmen ein höheres Risiko zum Abbau als eine 

Chance zum Aufbau von Arbeitsplätzen. 

Ein weiteres in der Befragung genanntes Argument ist, dass durch den demographischen Wan-

del viele gut ausgebildete Mitarbeiter in den nächsten Jahren in den Ruhestand gehen und dem 

Arbeitsmarkt dadurch nicht mehr Fachkräfte in ausreichender Anzahl zur Verfügung stehen 

werden. Zukünftige Produktivitätssteigerungen durch Digitalisierung und Automatisierung kön-

nen helfen, diesem Fachkräftemangel zu begegnen (22).



50

7  HANDLUNGSOPTIONEN FÜR 
POLITIK, WISSENSCHAFT UND 
WIRTSCHAFT

Als Handlungsbedarfe zur Weiterentwicklung der Branche Chemie und Pharma im Themenfeld 

Digitalisierung und Arbeit werden aus den vorliegenden Befragungen und den Experteninter-

views abgeleitet:

1.  Anfassbare und besuchbare Beispiele für Chemie und Pharma aufbauen und für die  

Unternehmen, Mitarbeiter und Betriebsräte zugänglich machen.

2.  Förderung von KMU, um digitale Produkte, Prozesse und Geschäftsmodelle schneller 

und besser am Markt zu platzieren bzw. in die Umsetzung zu bringen.

3.  Einstiegshürden für Projekte zur digitalen Transformation für Unternehmen senken – 

Mehrwerte benennen.

4.	Qualifikationsoffensive	auf	breiter	Basis	starten.

5.		Weiteren	Flexibilitätsbedarf	definieren	und	Anpassungen	der	rechtlichen	Rahmen- 

bedingungen (Arbeitszeit) prüfen.

6.  Gezielte Aktivitäten in noch nicht besetzten Gestaltungsdimensionen angehen (Unter-

nehmen). 

Anfassbare und besuchbare Beispiele für Chemie und Pharma aufbauen und für die 

Unternehmen, Mitarbeiter und Betriebsräte zugänglich machen.

Die Unternehmen treiben ihre eigenen Projekte mit wenig öffentlicher Aufmerksamkeit voran. 

Hierdurch werden gute Beispiele (z. B. Übermittlung von Kundenaufträgen via WhatsApp) nicht 

in der Breite der Branche kommuniziert und diskutiert. Unter den »100 Orten für Industrie 4.0 

in Baden-Württemberg« sind aktuell nahezu keine Chemie- oder Pharma-Unternehmen vertre-

ten. Im Future Work Lab des Fraunhofer IAO / IPA werden von über 60 Industrie-4.0-Beispielen, 

kaum Beispiele für die Branchen Chemie und Pharma gezeigt. Die bekannten Beispiele im  

Bereich von Maschinen, Anlagen oder Logistik sind zwar prinzipiell auf die Branche übertragbar. 

7   H A N D L U N G S O P T I O N E N  F Ü R  P O L I T I K ,  W I S S E N S C H A F T 

U N D  W I R T S C H A F T
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Um	aber	eine	höhere	Aufmerksamkeit	und	bessere	Identifikation	der	Branche	mit	zukünftigen	

Digitalisierungslösungen	zu	erreichen,	sind	spezifische	Beispiele	notwendig.	Das	bedeutet	für	

die Unternehmen der Branche Chemie und Pharma, dass es zum einen sinnvoll sein kann, sich 

an Wettbewerben wie den »100 Orten« zu beteiligen, und zum anderen, dass innerhalb der 

Branche eine weitere Vernetzung zum Thema Digitalisierung angestrebt werden sollte. Der Auf-

bau von Living Labs oder Roadshows mit erlebbaren Demonstratoren ist hier eine mögliche 

Handlungsoption.

Solange die guten Beispiele aus Chemie und Pharma nicht öffentlich besuchbar sind, kann eine 

Quervernetzung über Branchen hinweg, ggf. zum Adaptieren von guten Lösungen, organisiert 

werden. Hier könnten zukünftig wissenschaftlich begleitete Industrietouren oder entsprechende 

Arbeitskreise angeboten werden oder es könnten bestehende Angebote wie das Future Work 

Lab genutzt werden. Gerade Industriearbeitskreise können einen Beitrag zum Erfahrungsaus-

tausch	und	zur	Ideenfindung	liefern.	

Förderung von KMU, um digitale Produkte, Prozesse und Geschäftsmodelle schneller 

und besser am Markt zu platzieren bzw. in die Umsetzung zu bringen.

Die Befragung zeigt, dass vor allem mittlere und kleinere Unternehmen mit weniger als 1.000 

Mitarbeitern noch zu wenig in digitale Produkte, Prozesse und Geschäftsmodelle investieren. Im 

Schwerpunkt werden Digitalisierung und Vernetzung heute in der Produktion und Logistik sowie 

durch die Optimierung von vorhandenen Abläufen und Geschäftsprozessen vorangetrieben. In 

den Interviews wird die Entwicklung neuer digitaler Produkte und Geschäftsmodelle von den 

kleineren Unternehmen auch noch nicht als vorrangige Aktivität kommuniziert, da momentan 

keine digitalen Vorreiter auf dem Markt der mittleren und kleineren Unternehmen agieren.  

Hier gehen die Unternehmen ein gewisses Risiko ein, falls neue digitale Angebote auf disruptive 

Weise entstehen. Traditionelle Anbieter werden schnell Marktanteile verlieren, wenn neue 

 Stakeholder (z. B. Startups) die Kundenschnittstellen über andere Zugänge als über die Produkt-

seite besetzen (beispielsweise über Plattformen). 

In den vorhandenen oder auch zukünftigen KMU-Förderungen sollten gezielte Schwerpunkte 

zu digitalen Produkten, Prozessen und Geschäftsmodellen einen höheren Stellenwert bekom-

men, wie es z. B. durch die Digitalisierungsprämie in Baden-Württemberg geschieht. Weiterhin 

könnten die Unternehmen der Branche sich gezielt an solchen Ausschreibungen für entspre-

chende Forschungsprojekte beteiligen, bei Verbundprojekten voneinander lernen und so über-

tragbare Beispiele entwickeln, die anderen Unternehmen Impulse für Projekte in Digitalisierung 

und Vernetzung geben.
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Einstiegshürden für Projekte zur digitalen Transformation für Unternehmen senken – 

Mehrwerte benennen.

Neben der oben genannten Förderung von Projekten brauchen die Unternehmen weitere An-

reize – auch im Sinne von »Erkennen der Vorteile« –, um schneller in kommende innovative  

digitale Projekte einzusteigen. Eine Möglichkeit hierzu sind Angebote von Potenzialchecks, mit 

denen Unternehmen an für sie sinnvolle Möglichkeiten der Digitalisierung und Industrie 4.0  

herangeführt werden und mit einem möglichst niedrigschwelligen Einstieg in digitale Projekte 

starten können. 

Qualifikationsoffensive auf breiter Basis starten.

Seit dem letzten Jahr gehen in Deutschland jährlich mehr Mitarbeiter in Rente als neue Mitar-

beiter	in	den	Arbeitsmarkt	eintreten.	Die	Anzahl	an	Arbeitsplätzen	mit	geringen	Qualifikations-

anforderungen wird zukünftig weiter abnehmen. Daher müssen die verfügbaren Arbeitskräfte 

schnell und gut geschult auf den Arbeitsmarkt gebracht bzw. weitergebildet werden. Bessere 

Möglichkeiten ergeben sich hier durch folgende Handlungsfelder:

Im Weiterbildungsbereich:

 � Anpassung	der	Qualifikationsprofile	in	den	Unternehmen	durch	gute	Weiterbildungsange-

bote. Die Weiterbildung der Mitarbeiter erfolgt am besten noch bevor die digitalen Projekte 

in den Unternehmen beginnen.

 � Lebenslanges Lernen in Unternehmen erfordert bessere und individualisierte Lerninhalte. 

Dies macht eine breite Unterstützung der Unternehmen mit individualisierbaren Materialien 

und Medien notwendig.

 � Verbesserung der Chancen für Quereinsteiger aus anderen Branchen und Bereichen.

Im Schul- und Ausbildungsbereich:

 � Bessere Ausstattung der Schulen und Universitäten mit Unterrichts- und Anschauungsmate-

rial, das »digitalisierungsgerecht« ist.

 � Qualifizierung	des	Lehrpersonals	für	einen	adäquaten	Unterricht	mit	stärkerem	Fokus	auf	

Digitalkompetenzen. Dabei sollen schwerpunktmäßig die vorhandenen Ausbildungsberufe 

beibehalten und um die Vermittlung von digitalen Kompetenzen angereichert werden. 

 � Ausstattungsanpassung	und	Qualifizierung	des	Ausbildungspersonals	gilt	auch	für	die	

 betriebliche Ausbildung, da auch in den Ausbildungsbetrieben und überbetrieblichen Bil-

dungsstätten oftmals das Material veraltet und das Ausbildungspersonal noch nicht über 

ausreichend Wissen und Unterrichtsmaterialien verfügt.

 � Fachkräftemangel bekämpfen: Lehrlinge in der Ausbildung intensiv begleiten, um Ausbil-

dungsabbrüche zu vermeiden; Branchenattraktivität in der öffentlichen Wahrnehmung 

 steigern

7   H A N D L U N G S O P T I O N E N  F Ü R  P O L I T I K ,  W I S S E N S C H A F T 

U N D  W I R T S C H A F T
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Weiteren Flexibilitätsbedarf definieren und Anpassungen der rechtlichen Rahmen- 

bedingungen (Arbeitszeit) prüfen.

In der Befragung wurde von den oberen Führungskräften vorrangig die Anpassung der Arbeits-

zeitregelungen gefordert (bei den Mitarbeitern gab es keine Frage zu den rechtlichen Rahmen-

bedingungen). In den Interviews wurde ein »veraltetes Arbeitszeitgesetz« auch von Betriebs-

räten beklagt, vor allem von denen, die selbst mit mobilen Geräten an unterschiedlichen Orten 

arbeiten und Mühe haben, den gesetzlichen Anforderungen vollständig gerecht zu werden.  

Daher sollten die Tarifparteien die zeitlichen Flexibilitätsbedarfe von beiden Seiten – Mitarbeitern 

und	Unternehmen	–	ermitteln	und	interessengerechte	Regelungen	finden.	Digitale	Hilfsmittel	

könnten für die Anwendung gute Unterstützung bieten. Dass es hierzu einer anderen und neu-

en Art der Erfassung von Arbeitszeit zum Schutz der Mitarbeiter bedarf, haben alle Intervie-

wpartner angemahnt. Eine neue Methode zur Bewertung von Arbeitseinsatz und Arbeitsleis-

tung ist notwendig.

Gezielte Aktivitäten in noch nicht besetzten Gestaltungsdimensionen angehen  

(Unternehmen).

Jedes Unternehmen kann seine Aktivitäten nach den in Kapitel 5 genannten Gestaltungsdimen-

sionen überprüfen. Nach den vorliegenden Erfahrungen dieser Studie sind die Unternehmen in 

den beiden Gestaltungsdimensionen »Wertschöpfungskette im Unternehmen« bzw. »Kunden- 

Schnittstellen« unterwegs oder haben hier bereits Ideen, diese anzugehen, z. B. in Automatisie-

rungsprojekten.

Bei den neuen Geschäftsmodellen und intelligenten Produkten wird kein dringender Hand-

lungsbedarf gesehen, da es keine digitalen Vorreiter als direkte Konkurrenz gibt. Hier besteht 

allerdings das Risiko, eventuell zu spät in dieses Themenfeld einzusteigen. Den Unternehmen 

fehlt es offensichtlich auch an geeigneten Beispielen. In dieser Situation haben sie aber noch 

genügend Zeit, das Thema in Ruhe anzugehen und zum Beispiel auch mit einer der oben  

genannten	Förderungen	zu	nutzen	und	sich	so	adäquate	Unterstützung	bei	der	Ideenfindung	

bzw. Entwicklung neuer Geschäftsmodelle zu holen.
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