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Das Wichtigste in Kirze

Erwartungen, welche Merkmale die Wirtschaft 4.0 pragen

- Das Chemie- und Pharmaunternehmen 4.0 ist eng mit Kunden und Lieferanten vernetzt
und stellt flexibel individualisierte Produkte und Dienstleistungen bereit. Offen ist, ob das
Thema LosgroR3e 1 in der chemischen und pharmazeutischen Industrie ein ahnliches Ge-
wicht bekommt wie in anderen Industriebranchen. Das Automatisierungspotenzial wird
demgegeniber deutlich seltener hervorgehoben. Der Digitalisierungsgrad spielt fur die
Erwartungsbildung keine erkennbare Rolle.

- Die befragten Unternehmen betonen (wie in anderen Erhebungen) die Mdglichkeiten, Ar-
beit zeitlich, rAumlich und inhaltlich zu flexibilisieren. Dabei wird zudem davon ausgegan-
gen, dass die Beschéftigten fachlbergreifend zusammenarbeiten werden. Zusammenge-
nommen lassen die Antworten vermuten, dass die Kompetenzanforderungen ansteigen.
Dies gilt insbesondere mit Blick auf personale bzw. soziale Kompetenzen. Eine unter-
schiedliche Wahrnehmung in Abhangigkeit vom Digitalisierungsgrad ist nicht zu erkennen.

- Die Erwartung steigender Kompetenzanforderungen spiegelt sich auch in dem Bedeu-
tungswandel von Routine- und Nicht-Routine-Tatigkeiten wider. Letztere haben in den
vergangenen funf Jahren deutlich an Bedeutung gewonnen. Routine-Tatigkeiten haben
tendenziell im indirekten Bereich an Gewicht verloren (insb. Schreib- und Formulararbei-
ten sowie Kalkulieren, Berechnen und Buchen). Ein Zusammenhang zwischen Bedeu-
tungswandel und Digitalisierungsgrad ist nicht zu erkennen. Vereinzelt sind Korrelationen
zwischen einzelnen Tatigkeiten und den erwarteten Merkmalen einer Arbeitswelt 4.0 zu
vermuten.

- Mit Blick auf Fihrung ist das Gewicht von Kompetenzen angestiegen, die fir eine ada-
guate Ausiibung der Rollen als Impulsgeber, Coach und Moderator von Veranderungs-
prozessen wichtig sind. Dies zeigt sich besonders beim Blick auf vereinzelte Merkmale,
die einer Arbeitswelt 4.0 zugeschrieben werden.

Personalpolitik 4.0

- Insgesamt ist das Engagement der befragten Unternehmen (Malf3stab: Beteiligung der
Mehrheit der Beschéftigten) bei Personalentwicklungs- und QualifizierungsmalRhahmen
groler als in der Gesamtwirtschaft bzw. in chemischen und pharmazeutischen Unterneh-
men insgesamt. Dies gilt insbesondere fir auf den einzelnen Beschaftigten ausgerichtete
Personalentwicklungsinstrumente wie systematische Potenzialanalysen und individuelle
Laufbahnplanungen sowie fir Weiterbildungsmafinahmen, die soziale und personale
Kompetenzen starken sollen.

- Ein Zusammenhang zwischen Engagement und Digitalisierungsgrad ist ebenso wenig
erkennbar wie mit der Aussage, dass fehlendes fachliches Know-how ein grof3es Hinder-
nis fur den Digitalisierungsprozess ist. Gleichwohl lassen sich Hinweise erkennen, dass
die Personalentwicklungs- und Qualifizierungsmaflinahmen auf bestimmte Merkmale einer
Arbeitswelt 4.0 vorbereiten kdnnen.

- Die Mitgliedsunternehmen von HessenChemie setzen relativ stark auf erfolgs- und leis-
tungsabhangige Verglitungskomponenten.
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Befassung mit dem Thema Digitalisierung

- Das Thema Digitalisierung ist angekommen und wird von den Mitgliedsunternehmen von
HessenChemie breit diskutiert. Indirekten Bereichen wie Personal und Controlling sowie
der Logistik wird dabei am haufigsten eine sehr hohe Aufmerksamkeit gewidmet (Auspra-
gung: sehr intensiv). Gut ein Viertel weist der Digitalisierung bereits heute ein hohes Ge-
wicht fur die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu.

- Der Digitalisierungsgrad (Anteil der Unternehmen 4.0) bleibt hinter dem der Gesamtwirt-
schaft und den Werten fiir chemische, pharmazeutische und kunststoffverarbeitende
Industrie aus friheren Erhebungen insgesamt zurtick. Allerdings ist der Anteil von Indust-
rie-4.0-Technologien (sowohl bei den Produktions- als auch Buromitteln) im Vergleich zu
anderen (nicht-IW-)Erhebungen relativ grof3.

- Als Haupthindernis fur den Digitalisierungsprozess nennen die Unternehmen fehlendes
Fachwissen bzw. fehlende Fachkréfte. Ein relativ grolRes Hemmnis scheint auch noch das
Volumen bei den erforderlichen Investitionen zu sein.
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1 Einfuhrende Bemerkungen

Die Digitalisierung von Gesellschaft, Wirtschaft und Arbeitswelt ist das Mega-Thema in Wissen-
schaft, Politik und Unternehmen. Dies belegt die Legion von Studien und Untersuchungen, die
zu diesem Thema in den letzten Jahren erstellt worden sind. Allerdings wird angesichts dieser
Fulle mehr und mehr deutlich, dass unter der Uberschrift ,Digitalisierung* unterschiedliche Ent-
wicklungen subsumiert werden. Sie sind zwar alle mit dem Einsatz digitaler Technologien und
der Verbreitung des (mobilen) Internets in einer Volkswirtschaft verbunden, weisen aber unter-
schiedliche Facetten auf. So sprechen die einen grundlegende Veranderungen bei den Ge-
schaftsmodellen an. Andere betonen wiederum Transformationsprozesse bei der Organisation
von Unternehmen, Unternehmensverbliinden und Prozessen. SchlielRlich fokussieren manche
auch auf die Veranderungen, die die Digitalisierung bei den Arbeitsaufgaben der Mitarbeiter und
den Kompetenzanforderungen ausldst. Alle Perspektiven haben ihre Berechtigung. Gleichwohl
zeigt die Vielzahl der Blickwinkel, dass die Digitalisierung zunachst einmal auch ein Schlagwort
ist, dessen Merkmale genau zu definieren sind.

Die Digitalisierung der Industrie wird hierzulande gerne mit dem Zusatz ,4.0“ versehen. Das
klingt nach Zukunft. Ist es auch. Nimmt man zum Beispiel den Industrie-4.0-Readiness-Index
der IW Consult zum Mafl3stab, befindet sich der Transformationsprozess in den meisten Unter-
nehmen noch im Ausgangsstadium. Mit welchen Schritten und in welcher Geschwindigkeit die-
ser sich vollziehen wird, welche MalRnahmen geeignet sind, um den erfolgreichen Wandel ein-
zuleiten, ist vielerorts noch nicht bekannt. Das gilt auch fir die Unternehmen in der chemischen
und pharmazeutischen Industrie. Da sie als kapitalintensive Prozessindustrie einige Besonder-
heiten aufweist, ist zudem offen, ob sich Erfahrungen und Trends in Branchen wie z. B. dem
Maschinenbau und der Informationswirtschaft, die haufig im Zusammenhang mit Industrie 4.0
und Netzwerkwirtschaft genannt werden, auf die chemische und pharmazeutische Industrie
Ubertragen lassen.

Um erste Anhaltspunkte gewinnen zu kdnnen, welche Folgen der digitale Wandel in den Mit-
gliedsunternehmen von HessenChemie haben kénnte, wurde in einem ersten Schritt mit Bran-
chenvertretern unterschiedlicher Disziplinen in einem Design-Thinking-Workshop der Frage
nachgegangen, wie das idealtypische digitalisierte Unternehmen in der chemischen und phar-
mazeutischen Industrie aussehen kénnte. Die Ergebnisse des Workshops signalisierten zum
einen die charakteristischen Kennzeichen, die den digitalen Wandel in einer Prozessindustrie
ausmachen konnten. Zum anderen offenbarten sie, welche Bereiche in den Unternehmen, in
welcher Art und in welchem Ausmal? betroffen sein kdnnten.

Der Design-Thinking-Workshop gab damit wichtige Anhaltspunkte fir die Planung und Durch-
fuhrung einer Befragung unter den Mitgliedsunternehmen von HessenChemie, an der sich im
Frahjahr 2017 insgesamt gut 50 Unternehmen beteiligten. Die empirischen Befunde konnten
anschliel3end in Vertiefungsinterviews mit Vertretern von ausgewahlten Unternehmen diskutiert
werden. Ausgewahlte Ergebnisse aus diesen Vertiefungsinterviews werden in der vorliegenden
Studie jeweils zum Kapitelabschluss prasentiert.
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Vorbereitender Design-Thinking-Workshop

Im Dezember 2016 wurde zur Vorbereitung der Mitgliederbefragung ein Design-Thinking-
Workshop mit ausgewahlten Vertreterinnen und Vertretern aus dem Verband und einzelnen
Mitgliedsunternehmen sowie mit Experten aus angeschlossenen Einrichtungen durchgefihrt.
Die Dauer des Design-Thinking-Workshops wurde auf einen Tag begrenzt, die Ubliche Vorge-
hensweise entsprechend auf die verkurzte Dauer angepasst.Im Workshop wurden drei Frage-
stellungen bearbeitet:

- Was sind typische Kennzeichen der Digitalisierung in der chemischen und pharmazeu-
tischen Industrie?

- Welche Unternehmensbereiche sind neben der Produktion von der zunehmenden Digi-
talisierung betroffen?

- Was konnen erfolgversprechende Schritte zur proaktiven Gestaltung des anstehenden
Wandels sein?

Abbildung U1: Impressionen aus dem Design-Thinking-Workshop

Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft Koln

Zu diesem Zweck wurde zunéachst erarbeitet, welche Stakeholderinteressen im digitalen Wandel
in besonders starkem Mal3e Beachtung finden sollten und wie der Status quo bei der Bertick-
sichtigung in den Mitgliedsunternehmen von HessenChemie eingeschétzt wird. In einem weite-
ren Schritt wurde eine Vision entwickelt, wie das Unternehmen 4.0 in der chemischen und
pharmazeutischen Industrie aussehen kdnnte und skizziert, mit welchen Handlungsschritten ein
erfolgreicher Wandel eingeleitet und gestaltet werden kann.

Die Visionen wurde als Landkarte dargestellt und bildeten zusammen mit den vielen aufge-
schriebenen Ideen die Grundlage fur die zwei zentralen Themen der Befragung:

- Was sind lhrer Ansicht nach typische Merkmale fir ein Unternehmen 4.0?
- Was sind lhre Erwartungen an die Arbeitswelt im Rahmen des Unternehmens 4.0?
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Kisico — Kirchner, Simon & Co. GmbH Kunststoffverarbeitung

Schon ab 1917 wurde der Grundstein fiir Kisico gelegt, als es gelang Blechverschliisse durch Kunst-
stoffverschlisse zu ersetzen. In ihrer heutigen Form wurde die Kisico GmbH 1947 im hessischen
Oestrich-Winkel gegriindet und gehort zu den namhaften deutschen Unternehmen auf dem weltwei-
ten Verpackungsmarkt.

Mit SpritzgieRtechnik und unterschiedlichsten Montage- und Veredelungstechniken stellt das Unter-
nehmen Verschlusse fur eine Vielzahl von Produkten aus der pharmazeutischen Branche, fur Kos-
metik oder Lebensmittel her. Diese reichen von Standardprodukten bis hin zu individuellen Neuent-
wicklungen, die zum Beispiel mit einem NFC-Chip oder einem Hologramm ausgestattet sein konnen

oder aus Bio-Kunststoffen gefertigt werden.

Erste Digitalisierungs-Projekte reichen bei
Kisico bis in die 90er-Jahre zuriick: Damals
konnte bereits in einer einfachen DOS-Umge-
bung der Betriebszustand und die Auslastung
jeder einzelnen Spritzgussmaschine im Firmen-
netzwerk angezeigt werden. Man kann Kisico
daher getrost zu den Digitalisierungs-Pionieren
zahlen.

Die betriebswirtschaftlichen Vorteile der daftr
notwendigen Investitionen lagen fiir das Unter-
nehmen auf der Hand: Gerade in der GroRseri-
enproduktion missen Stérungen des Betriebs-
ablaufes schnellstmdoglich erkannt werden. Die
dahinter stehende Rechnung ist recht einfach:
Nur eine Maschine, die lauft, kann auch Geld
verdienen. Bereits in den 90er-Jahren konnte
Kisico mit der selbst programmierten Software
Ausfall-, Stillstands- und Umristzeiten spirbar
reduzieren.

Bei diesen und nachfolgenden Digitalisierungs-
Projekten war fir die Kisico-Geschéftsfiihrung
klar, dass solche Projekte nicht nur die Unter-
stlitzung der Mitarbeiter bendtigen, sondern
auch einen aktiven, engagierten und treiben-

finanziellen und personellen Ressourcen be-
reitgestellt werden. Auch die oftmals bei sol-
chen Projekten notwendigen , Trial-and-Error*-
Schritte werden dadurch nicht zwangslaufig als
Niederlage begriffen, sondern kdnnen als wert-
volle Lernerfahrung charakterisiert werden.

Obwohl Kisico bereits sehr friihzeitig richtige
und wichtige Schritte im Bereich der Digitalisie-
rung unternommen hat, génnt sich das Unter-
nehmen hier keine Verschnaufpause: Digitali-
sierung bedeutet hier letztendlich, immer wie-
der aufs Neue die Herausforderung der Digita-
lisierung anzunehmen. Dabei wurde natiirlich
langst die DOS-basierte Produktionssteuerung
durch eine moderne Softwarelésung ersetzt.
Und natirlich kann jeder Kunde seine CAD-
Konstruktionszeichnungen mittlerweile auch
problemlos online Gbermitteln.

Die néchste groRe Herausforderung stellt fiir
Kisico die anstehende Erweiterung der Produk-
tionskapazitaten inklusive Reinraumbereich
dar. Hier hatte sich das Unternehmen aber
mehr Digitalisierung im Sinne von eGovern-
ment gewiinscht: Eine notwendige Korrektur
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2 Der Digitalisierungsprozess in den Mitgliedsunternehmen
Digitalisierung — ist sie ein Thema?

Der Begriff ,Digitalisierung” ist schillernd und mittlerweile in aller Munde. Vor diesem Hinter-
grund ist es wenig verwunderlich, dass sich knapp neun von zehn der befragten Mitgliedsunter-
nehmen intensiv (37,7 Prozent) oder am Rande (50,9 Prozent) mit dieser Thematik befassen.
Damit bewegen sich die Antworten im Verbandsgebiet von HessenChemie auf einem ver-
gleichbaren Niveau, wie es sich im IW-Personalpanel 2014 und 2015 fir Unternehmen aus den
Wirtschaftszweigen 20 bis 22 (Chemische Industrie, Pharmaindustrie, Herstellung von Gummi
und Kunststoffwaren) ergibt, die in diesen Befragungen in einer Gruppe zusammengefasst wor-
den sind. Das Thema wird in den Unternehmen folglich diskutiert, wenn auch in den verschie-
denen Funktionsbereichen der Organisation in unterschiedlicher Intensitét.

Tabelle 2-1: Befassung mit dem Thema Digitalisierung
Anteil der Unternehmen nach Intensitat der Befassung und Funktionsbereich, in %

Ja, intensiv | Ja, am Rande Anzahl

Befassung mit Thema ,Digitalisierung* 37,7% 50,9% 53
Wenn ,ja“, dann darunter in den Funktionsbereichen ...

Einkauf/Beschaffung 43,9% 41,5% 41
Produktion/Dienstleistungserstellung 41,5% 46,3% 41
Logistik 51,2% 36,6% 41
Marketing/Vertrieb 43,6% 41,0% 39
Personal 52,3% 31,8% 44
Finanzen, Controlling und Rechnungslegung 50,0% 37,5% 40
Forschung und Entwicklung 41,9% 38,7% 31
Unternehmensfiihrung 33,3% 50,0% 36

Quelle: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Kéln

Auffallig ist zunachst, dass mit Personal sowie Finanzen/Controlling/Rechnungslegung zwei
indirekte, administrative Bereiche mit die héchsten Anteile von Unternehmen aufweisen, in de-
nen sich sehr intensiv mit dem Thema Digitalisierung auseinandergesetzt wird. Dies kann auf
die Zugehdorigkeit der antwortenden Person zu den indirekten Funktionsbereichen zuriickzufih-
ren sein. Der vergleichbare Anteil im IW-Personalpanel 2014 fiir den Bereich Finanzen, Control-
ling und Rechnungslegung war sogar noch héher, allerdings fur den Bereich Personal deutlich
geringer.

Auch die Logistik ist ein Bereich, in dem die Mehrheit der befragten Mitgliedsunternehmen sich
mit der Digitalisierung sehr intensiv auseinandersetzt. Dies korrespondiert mit der Vermutung,
dass insbesondere die Intra-Logistik durch die weitere Fokussierung auf Lean Production und
Losgrof3e 1 an Gewicht gewinnt. Gleichwohl hebt sich der Anteil in der Mitgliederbefragung
deutlich von dem vergleichbaren Anteil ab, der fur die Branchengruppe Chemie/ Pharma/
Kunststoff im IW-Personalpanel 2014 ermittelt wurde. Ein ahnlicher Befund ist auch fir den Be-
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reich Forschung und Entwicklung festzustellen. In beiden Fallen muss offenbleiben, ob die in-
tensivere Beschéftigung auf Besonderheiten der befragten Mitgliedsunternehmen zurtickzufiih-
ren ist oder ob sich in den zwei Jahren zwischen den Erhebungszeitpunkten die Befassung mit
dem Thema Digitalisierung in der chemischen und pharmazeutischen Industrie insgesamt wei-
terentwickelt hat.

Eine intensive Befassung mit dem Thema Digitalisierung in der Produktion signalisiert, inwieweit
Industrie-4.0-Konzepte Eingang in die Planungsprozesse in der chemischen und pharmazeuti-
schen Industrie gefunden haben. Vor diesem Hintergrund haben sich bereits relativ viele Mit-
gliedsunternehmen auf den Weg gemacht, eine datengestitzte Vernetzung der Produktion zu
reflektieren oder zu realisieren. Ob dabei die Rede davon sein kann, dass die Mitgliedsunter-
nehmen von HessenChemie hier eine Vorreiterrolle einnehmen, muss mit einem Fragezeichen
versehen werden. Der Anteilswert von 41,5 Prozent sich intensiv im Produktionsbereich befas-
sender Unternehmen bewegt sich in einer dhnlichen GréRenordnung, wie er sowohl fir die
Wirtschaftszweige 20 bis 22 als auch fir die Industrie insgesamt im IW-Personalpanel 2014
festgestellt wurde. Er bleibt aber deutlich hinter den Werten im Dienstleistungssektor zurtick.

Abbildung 2-1: Bedeutung der Digitalisierung fir die Wettbewerbsfahigkeit
Anteil unter den Unternehmen, die sich bereits mit der Digitalisierung befassen, in % (n=32)

28,1

56,3

Sehr wichtig Eher wichtig = Eher unwichtig = Unwichtig

Quelle: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Kéln

Fir ein gutes Viertel der befragten Mitgliedsunternehmen, die sich bereits mit der Frage der
Digitalisierung befassen, nimmt diese heute auch schon eine Schlisselstellung fur die eigene
Wettbewerbsfahigkeit ein. Fir fast jedes sechste Unternehmen wird sie derzeit noch als nach-
rangig eingeschatzt. Ob Letztere zu dieser Auffassung gekommen sind, nachdem sie sich mit
der Thematik Digitalisierung beschéaftigt haben, oder ob sich diese Einschatzung lediglich auf
heute bezieht und in der Zukunft noch andern wird, muss offenbleiben.
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Fast alle befragten Unternehmen von HessenChemie sind der Auffassung, dass das Internet
eher wichtig oder sogar sehr wichtig fur die eigenen Geschaftsaktivitdten ist. Dies unterstreicht
noch einmal die herausragende Funktion des Internets als Basistechnologie einer vernetzten
Wirtschaft und steht im Einklang mit den Aussagen der Unternehmen der chemischen, pharma-
zeutischen und kunststoffverarbeitenden Industrie in IW-Personalpanelwellen 2014 und 2015.

Abbildung 2-2: Bedeutung des Internets fir die Geschaftstatigkeit des Unternehmens
Anteil der Unternehmen, die sich bereits mit der Digitalisierung befassen, in % (n= 30)

30,0
63,3

Sehr wichtig Eher wichtig = Weniger wichtig = Unwichtig

Quellen: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Koln

Digitalisierungsgrad der Mitgliedsunternehmen von HessenChemie

Um die Unternehmen zu typisieren, wurden zwei Filterfragen verwendet, in denen die betriebli-
chen Interviewpartner angaben, in welcher Intensitat sie sich in ihrem Unternehmen mit dem
Thema Digitalisierung bereits befassen und welches Gewicht das Internet fir ihre Geschaftsak-
tivitaten aufweist (s. Ubersicht). Auch wenn die Klassifizierung normativ ist und notwendiger-
weise Unscharfen aufweist, stellt sie fiir die vorliegende Untersuchung eine hinreichend gute
Approximation des tatsachlichen Digitalisierungsgrades eines Unternehmens dar. Friihere Un-
tersuchungen haben gezeigt, dass der so deklarierte Digitalisierungsgrad signifikante Unter-
schiede bei der Einschatzung von Entwicklungen und bei der Umsetzung personalpolitischer
Malnahmen offenbarte (z. B. Hammermann/Stettes, 2015; Hammermann/Stettes, 2016a;
Hammermann/Stettes, 2016b; IW Koln/IW Consult, 2016).

Die Unternehmen lassen sich anhand der beiden Filterfragen in die folgenden drei Gruppen
einteilen:

1. Unternehmen 4.0: Unternehmen, die sich mit dem Thema Digitalisierung intensiv ausei-
nandersetzen und zugleich dem Internet eine hohe Bedeutung fir die eigenen Geschéfts-
aktivitaten zuweisen, weisen einen relativ hohen Digitalisierungsgrad auf. Sie wurden da-
her in Anlehnung an den Begriff Industrie 4.0 als Unternehmen 4.0 bezeichnet.
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2. Unternehmen mit mittlerem Digitalisierungsgrad: Unternehmen, die sich intensiv mit dem
Thema Digitalisierung auseinandersetzen und fir die das Internet zumindest eher wichtig
ist, gelten als mittel digitalisiert. Gleiches gilt fir Unternehmen, bei denen das Internet fir
die Geschaftsaktivitat sehr wichtig ist und die sich dabei zumindest am Rande mit dem
Thema Digitalisierung beschaftigen.

3. Unternehmen 3.0: Eine Reihe von Unternehmen hat sich bisher mit dem Thema Digitali-
sierung allenfalls am Rande befasst und/oder weist dem Internet keine wichtige Rolle fur
die Geschaftstatigkeit zu. Diese Gruppe wird im Folgenden in Analogie zu dem gegenwar-
tigen Zeitalter der dritten technologischen Revolution als Unternehmen 3.0 bezeichnet.

Tabelle 2-2: Ubersicht — Zuordnung des Digitalisierungsgrads

Haben Sie sich bereits mit dem Thema Digitali-

Unternehmen 4.0 .
sierung befasst?

Unternehmen mit
mittlerem Digitalisierungsgrad

Ja, Ja, am Nein, aber Nein, ich
B Unternehmen 3.0 intensiv | Rande | ich habe habe noch
davon ge- nicht davon

hort gehort

Wie wichtig ist das Internet Sehr
fur die Geschéaftstatigkeit wichtig

lhres Unternehmens
Eher

wichtig

Weniger
wichtig

Unwichtig

Quelle: Hammermann/Stettes, 2015

Der Digitalisierungsgrad der Unternehmen in der Stichprobe von HessenChemie bleibt hinter
dem in der Gesamtwirtschaft zurtick, wo rund drei von zehn Unternehmen als stark digitalisiert
deklariert wurden (IW Kdéln, 2016, 124). Dies ist insofern wenig verwunderlich, weil der Anteil
der Unternehmen 4.0 insbesondere im Bereich der unternehmensnahen Dienstleistungen grof3
ist. Allerdings konnten im IW-Personalpanel 2014 (2015) noch knapp 29 Prozent (24 Prozent)
der befragten Unternehmen, die den Wirtschaftszweigen 20 bis 22 (Chemische Industrie,
Pharmaindustrie, Herstellung von Gummi und Kunststoffwaren) zugeordnet worden sind, als
Unternehmen 4.0 deklariert werden. Weitere knapp 47 Prozent (34 Prozent) wiesen einen mitt-
leren Digitalisierungsgrad auf.
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Befragung der Mitgliedsunternehmen von HessenChemie

Im Fruhjahr 2017 wurden die Mitgliedsunternehmen von HessenChemie gebeten, an einer Er-
hebung teilzunehmen, die Aufschluss geben sollte, in welchem Umfang das Thema Digitalisie-
rung bereits Eingang in die Arbeitswelt in der chemischen und pharmazeutischen Industrie ge-
funden hat und welche Strategien angewendet werden, um den Wandel der Arbeit zu gestalten.

Hierzu wurde ein Fragebogen entwickelt, der neben wenigen Strukturfragen aus drei Teilen

bestand:

- Angaben zum Digitalisierungsprozess in der chemischen und pharmazeutischen
Industrie

- Angaben zu den Erwartungen an die Arbeitswelt 4.0 sowie der Bedeutung von
Tatigkeiten und Kompetenzen

- MalRnahmen des Personalmanagements in den Bereichen Personalentwicklung /
Qualifizierung und Leistungsmanagement / Vergltungssysteme

Abbildung U1: Eingabemaske Online-Befragung

Quelle: IW Consult

Insgesamt bestand die Stichprobe aus 53 auswertbaren Fragebdgen. Die Fallzahl ist ausrei-
chend um erste qualitative Eindriicke dartiber zu gewinnen, welche Spuren der digitale Wandel
in der chemischen und pharmazeutischen Industrie im Verbandsgebiet von HessenChemie be-
reits hinterlassen hat und noch hinterlassen konnte.

- 26 Unternehmen zahlen nach EU-Klassifikation zu den KMU (bis zu 249 Beschéftigte),
weitere 26 gelten als GrofRunternehmen (250 und mehr Beschaftigte), bei einem Unter-
nehmen fehlte die Gréfienangabe

- 25 Unternehmen z&hlen zur Chemischen Industrie, jeweils 9 zur pharmazeutischen
bzw. der kunststoffverarbeitenden Industrie. Die restlichen 10 gehdren sonstigen
Wirtschaftszweigen an.
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Abbildung 2-3: Digitalisierungsgrad der Unternehmen
Angaben in % (n=52)

Unternehmen 4.0 mittlerer Digitalisierungsgrad = Unternehmen 3.0

Quelle: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Koln

Merkmale digitalisierter Unternehmen

Frihere Analysen signalisierten, dass sich Unternehmen 4.0 und Unternehmen 3.0 mit Blick auf
ihre Belegschaftsstruktur (Anteil der Hochqualifizierten, Anteil der Giber-50-jahrigen Beleg-
schaftsangehdrigen), Aspekten der Arbeitsorganisation (Anteil der internetgestiitzten Arbeits-
platze, Mainahmen der raumlichen und zeitlichen Arbeitszeitflexibilisierung) sowie ihrer For-
schungs- und Entwicklungsaktivitaten systematisch unterscheiden (IW KaéIn/IW Consult, 2016,
126f.; Hammermann/Stettes, 2016b, 11). In der Befragung der Mitgliedsunternehmen von Hes-
senChemie wurde aus erhebungstechnischen Grinden auf eine Erfassung unterschiedlicher
Unternehmens- und Belegschaftsmerkmale verzichtet. Allerdings wurde zum ersten Mal explizit
der Stand der in Produktion und Verwaltung eingesetzten Technologien abgefragt. Dabei wurde
eine dreiteilige Abstufung verwendet, die sich im Rahmen einer vergleichbaren Befragung

(IAB/ ZEW-Arbeitswelt-4.0) des Instituts fur Arbeitsmarkt und Berufsforschung (IAB) und des
Zentrums flr Europaische Wirtschaftsforschung (ZEW) bereits bewéhrt hatte (vgl. hierzu Arntz
et al., 2016a).

Arbeitsmittel, Maschinen etc. im Produktionsbereich wurden danach unterschieden, ob bei ih-
rem Einsatz erstens der Mensch noch in einem hohen Mal3e selber tatig wird (z. B. Werk- oder
Fahrzeuge), zweitens der Mensch nur noch indirekt tatig wird (z. B. CNC-Maschinen, verfah-
renstechnische Anlagen), die Technik hingegen den Grof3teil der Arbeit Gbernimmt oder drittens
die Technik die Arbeitsprozesse ohne menschliches Zutun weitestgehend selbstandig und au-
tomatisch vollzieht (z. B. cyber-physische Systeme, smart factories). Letzteres entspricht dem
Idealbild einer Industrie-4.0-Produktionstechnologie. Im Verwaltungsbereich bzw. im Zusam-
menhang mit Dienstleistungstatigkeiten wurde unterschieden, ob die Blromittel erstens in ho-
hem Maf3e durch den Menschen aktiv eingesetzt werden (z. B. Telefon), ob sie zweitens durch

14 von 35



IW-Gutachten: Digitaler Wandel in der chemischen und pharmazeutischen Industrie

den Menschen bedient werden, um die eigentliche Aufgabe zu erfillen (z. B. CAD-Systeme;
Computer(-software)), oder drittens IT-intregrierte Arbeitsmittel wie Big data-Anwendungen,
Cloud-Computing-Systeme, Plattformanwendungen zum Einsatz kommen, die die Arbeitsschrit-
te weitestgehend selbstandig, automatisch und vernetzt ausfiihren.

Auch wenn der Ubergang zwischen den verschiedenen Stufen flieRend ist, wurden die Unter-
nehmen gebeten, den Anteil der eingesetzten Technologien anzugeben, die sich auf den jewei-
ligen drei Stufen bewegen. Im Durchschnitt wird knapp ein Viertel der Produktionsmittel das
Merkmal zugeschrieben, Arbeitsprozesse weitgehend autonom und selbstgesteuert vollziehen
zu konnen. Dieser Anteil ist deutlich hoher als der Vergleichswert fir die Gesamtwirtschaft

(5 Prozent), der sich aus der IAB/ZEW-Arbeitswelt-4.0-Betriebsbefragung ergibt (vgl. hierzu
Arntz et al., 2016a, 14). Dies konnte auf den Umstand zuriickzufiihren sein, dass nach Ansicht
von Experten die durchgehend sensorische Uberwachung und Echtzeitoptimierung in der Che-
mie- und Pharmabranche aufgrund des Charakters als Prozessindustrie bereits schon seit Lan-
gerem auf der Agenda steht (Malanowski/Brandt, 2014, 23).

Abbildung 2-4: Stand der Produktionstechnologie
Durchschnittliche Anteile der drei Technologiestufen, in Prozent (n = 36)

23,6

38,9

= Manuell gesteuerte Produktionsmittel = Indirekt gesteuerte Produktionsmittel

Selbststeuernde Produktionsmittel

Quellen: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Koln

Der Anteil selbststeuernder Produktionstechnologien unterscheidet sich in der Stichprobe nicht
wesentlich zwischen den Unternehmen 4.0 und Unternehmen 3.0. Gleiches gilt, wenn die stark
digitalisierten Unternehmen 4.0 und Unternehmen mit einem mittleren Digitalisierungsgrad zu-
sammengefasst werden. Dies kdnnte aber der insgesamt geringen Fallzahl geschuldet sein. Ein
genauer Blick verrat, dass der Anteil sogenannter Industrie-4.0-Technologien zwischen den
erfassten Unternehmen unabhangig vom Digitalisierungsgrad sehr unterschiedlich ausfallt. Eine
ahnliche Heterogenitat stellen Arntz et al. (2016b, 3f.) ebenso in der IAB/ZEW-Arbeitswelt-4.0-
Betriebsbefragung fest. Der Reifegrad scheint damit sehr von betriebs- bzw. unternehmensspe-
zifischen Faktoren abzuhangen.
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Einer dieser Faktoren konnte der Funktionsbereich sein, in dem ein Unternehmen sich mit dem
Thema Digitalisierung intensiv auseinandersetzt. So fallt der Anteil der Industrie-4.0-
Technologien unabhéngig vom Digitalisierungsgrad dort relativ grof3 aus, wo sich mit dem The-
ma Digitalisierung im Zusammenhang mit Produktions- und Dienstleistungserstellungsprozes-
sen (34 Prozent)! sowie im Zusammenhang mit Forschung und Entwicklung (41 Prozent)? in-
tensiv befasst wird. Auch wenn keine direkte Korrelation des Technologiereifegrads zum Digita-
lisierungsgrad besteht, ist die Bedeutung von Forschungs-, Entwicklungs- und Innovationsaktivi-
taten fur beide Indikatoren auffallig.

Abbildung 2-5: Stand der Technik im Bereich der Buromittel
Durchschnittliche Anteile im Bereich der Buromittel, in Prozent (n = 35)

18,4

49,7

= Nicht IT-gestutzte Buromittel = IT-gestltzte Buromittel = IT-integrierte Buromittel

Quellen: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Koln

Der durchschnittliche Anteil der Blromittel, die von den Unternehmen als IT-integriert einge-
schatzt werden, ist ebenfalls deutlich gréf3er als der vergleichbare Anteil in der
IAB-/ZEW-Befragung mit 7,8 Prozent (Arntz et al., 2016b, 14). Er liegt zudem mit finf Prozent-
punkten relativ deutlich unter jenem der Industrie-4.0-Produktionstechnologien. Dieses Verhalt-
nis ist in IAB/ ZEW-Arbeitswelt-4.0-Befragung umgekehrt.

In welchem Umfang die Unternehmen IT-integrierte Blromittel einsetzen, die ebenfalls die au-
tomatische Steuerung und Kontrolle von Arbeitsprozessen erlauben, scheint ebenfalls in kei-
nem Zusammenhang mit der Digitalisierungsgrad des Unternehmens zu stehen. Die Vermu-
tung, dass eine intensive Befassung mit dem Thema Digitalisierung in den indirekten Funkti-
onsbereichen mit einem durchschnittlich gréfZeren Anteil IT-integrierter Buromittel einhergeht,

1 10-Prozent-Signifikanzniveau bei einem Mittelwertvergleich.
2 5-Prozent-Signifikanzniveau bei einem Mittelwertvergleich.
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liegt tendenziell nur fir den Bereich Einkauf/Beschaffung nahe. Der Unterschied betragt hier gut
11 Prozentpunkte?.

Hemmnisse flur den Digitalisierungsprozess

Viele Mitgliedsunternehmen beschéftigen sich mit der Digitalisierung und viele sind davon tber-
zeugt, dass die Digitalisierung bereits ein nicht zu vernachlassigender Faktor fur die eigene
Wettbewerbsfahigkeit ist. Abstrahiert man fiir einen Moment von der relativ kleinen Stichpro-
bengréf3e von rund 50 Unternehmen, féallt aber auf, dass der Digitalisierungsgrad vieler Unter-
nehmen noch relativ gering ist. Dies kdnnte darauf zurtickzufiihren sein, dass die Unternehmen
den Digitalisierungsprozess gerne beschleunigen wirden, allerdings aufgrund von Hemmnissen
noch nicht in der gewiinschten Form umsetzen kénnen.

Tabelle 2-3: Hemmnisse flur den Digitalisierungsprozess
Angaben in Prozent

Grof3es Mittleres
------------------- ~-1 Anzahl
Hemmnis
Uns fehlt Finanzkraft fur die Durchflihrung der Investitionen 5,8 36,5 52
Uns fehlt Fachwissen bzw. fehlen Fachkrafte 7,5 49,1 53
Die Breitbandinfrastruktur ist unzulénglich 3,9 21,6 51
Es fehlt an Vertrauen in die Datensicherheit 3,9 21,6 51
Es fehlt an Normen und Standards 6,3 31,3 48
Es gibt zu viele ungeklarte Rechtsfragen (IPR, geistiges Eigentum) 8,3 25,0 48
Der wirtschaftliche Nutzen ist fir uns noch unklar 10,4 27,1 48
Die Belegschaft steht der Digitalisierung skeptisch gegeniber 4,3 26,1 46
grrgtze;r;zhmensinterne Burokratien und Ablaufe hemmen diesen 0.1 227 a4
Externe Regulierung (bspw. Gesetze) hemmt diesen Prozess 12,5 27,5 40

Rundungsdifferenzen.
Quelle: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Kéln

Es wird deutlich, dass ein fehlendes Fachwissen bzw. ein Engpass an Personen mit den ent-
sprechenden Kompetenzen und Kenntnissen sich als zentrale Bremse fir den Digitalisierungs-
prozess entpuppt. Mehr als jedes zweite befragte Mitgliedsunternehmen sieht hier ein mittleres
oder sogar ein grof3es Hindernis. Auch in friheren Erhebungen wurde das Fehlen der erforder-
lichen Expertise als einer der zentralen Stolpersteine betrachtet (z. B. Demary et al., 2016, 41ff;
IW KoIn/IW Consult, 2016, 156).

3 10-Prozent-Signifikanzniveau bei einem Mittelwertvergleich.
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Ein relativ hohes Gewicht wird von den befragten Unternehmen der Schwierigkeit zugewiesen,
die fur die Investitionen in Industrie-4.0-Technologien erforderlichen Finanzmittel bereitzustel-
len. Der Anteil von gut 42 Prozent, die hier ein zumindest mittleres Hemmnis sehen, bewegt
sich in einer vergleichbaren GréZenordnung wie in anderen Erhebungen (z. B. Demary et al.,
2016, 40f.; IW KoéIn/IW Consult, 2016, 156). Der Blick auf die Befunde auf Basis des IW-
Personalpanels 2014 legt nahe, dass die fehlenden Finanzmittel weniger der wirtschaftlichen
Situation der Unternehmen geschuldet sind, sondern vielmehr dem hohen Investitionsvolumen
in die betriebliche IT-Infrastruktur.*

Die Zweifel an potenziellen positiven wirtschaftlichen Effekten fallen in den befragten Unter-
nehmen aus dem Verbandsgebiet von HessenChemie vergleichsweise gering aus. Lediglich ein
gutes Drittel schatzt die Unsicherheit Uber den wirtschaftlichen Nutzen als ein zumindest mittle-
res Hemmnis ein. Dies zeigt zwar, dass eine gréf3ere Anzahl zundchst einmal weiterhin vor der
Aufgabe steht zu prifen, ob und in welchem Ausmalf? sich durch die Digitalisierung Effizienzpo-
tenziale ergeben oder die Wettbewerbsposition verbessert. Fir die Mehrheit der hier befragten
Unternehmen scheint die Antwort aber bereits gefallen zu sein.

Interessanterweise spielen in der 6ffentlichen Diskussion prominent angefiihrte Hemmnisse,
eine unzulangliche Breitbandinfrastruktur oder ein fehlendes Vertrauen in die Datensicherheit,
fur die Mitgliedsunternehmen von HessenChemie eine eher nachrangige Rolle. Gleiches gilt
auch fur eine vom Befragten diagnostizierte fehlende bzw. zu geringe Veranderungsbereitschaft
innerhalb der Belegschaft. Auch diese Hemmnisse erhalten in anderen Erhebungen ein gré3e-
res Gewicht.

Die Befunde friiherer Erhebungen legten nahe, dass der Digitalisierungsgrad der Unternehmen
einen Einfluss darauf austbt, ob ein bestimmtes Hemmnis als gravierend betrachtet wird oder
nicht (z. B. IW Kaln/ IW Consult, 2016, 131). Die Befragung unter den Mitgliedsunternehmen
von HessenChemie lasst hierfir keine Anhaltspunkte erkennen. Das Meinungsbild ist Uber die
unterschiedlichen Digitalisierungsgrade hinweg relativ homogen.

4 So gaben knapp acht von zehn Unternehmen 4.0 und gut sechs von zehn Unternehmen 3.0 an, dass
hohere Investitionen in die betriebliche IT-Infrastruktur die Voraussetzung seien, um die Potenziale
des Internets in Zukunft besser nutzen zu kdnnen (IW Kéln/IW Consult, 2016, 131). Der Umstand, ob
ein Unternehmen sich in einer guten oder schlechten wirtschaftlichen Lage befand, spielte fur die
Aussage keine erkennbare Rolle.
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Bayer-Standort Darmstadt, Kompetenzzentrum fiur Phytomedizin

Im Jahre 1951 wurde die Steigerwald Arzneimittelwerk GmbH von Karl Megerle in Kitzingen am Main
gegrundet. 1956 folgte der Umzug nach Darmstadt, wo sich bis heute der Hauptsitz der Firma in
einem denkmalgeschitzten Gebaude befindet. 2013 wurde Steigerwald von Bayer ibernommen
und bildet nun das Kompetenzzentrum fur Phytomedizin mit ca. 130 Mitarbeitern innerhalb des Bayer
Konzerns.

Von Beginn an spezialisierte sich das Unternehmen auf die Herstellung und Entwicklung von Phyto-
pharmaka, also Arzneimitteln auf pflanzlicher Basis. Das Leistungsspektrum reicht von der Kultivie-
rung, Ernte und Weiterverarbeitung von Arzneipflanzen bis hin zur Forschung und Entwicklung in

diesem Bereich.

Der Bayer Standort Darmstadt genieRt als Kom-
petenzzentrum fir Phytomedizin aufgrund der
Uber Jahrzehnte aufgebauten Kompetenz im
Umgang mit pflanzlichen Arzneimitteln eine
Sonderstellung innerhalb des Bayer-Konzerns.
Dieser hatte die Steigerwald Arzneimittelwerk
GmbH 2013 Gbernommen und schliet mit der
Harmonisierung der EDV-Systeme in den kom-
menden Monaten die Integration in die Kon-
zerngemeinschaft ab. Sorgen oder Zukunfts-
angste der Belegschaft seien im Rahmen der
unternehmensweiten Softwareharmonisie-
rung aber kaum wahrnehmbar gewesen — viel-
mehr habe die Vorfreude auf eine anwender-
freundliche und effiziente Softwarel6sung mit
Arbeitserleichterungen und neuen Moglichkei-
ten Gberwogen.

Was aber ist das Erfolgsrezept fiir die Flexibili-
tat und den Optimismus der Belegschaft am
Bayer-Standort Darmstadt? Fir Standortleite-
rin Dr. Ulrike Frohlich hat das viel mit der Au-
thentizitdt der Fihrungskrafte im Unterneh-
men zu tun: Diese wiirden in der Kommunika-
tion nicht zuletzt auch ,Herz und Bauch” der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter adressieren

Eine positiv besetzte Fehlerkultur, die enge Zu-
sammenarbeit in interdisziplindren Teams und
eine transparente Kommunikation auf Augen-
héhe taten ihr Ubriges, um die ganze Beleg-
schaft bei den anstehenden Verdnderungen
mitzunehmen.

Auch wenn im Bayer-Kompetenzzentrum fir
Phytomedizin grundsatzlich die Chancen der
Digitalisierung klar im Vordergrund stehen,
werden Einzelaspekte der Digitalisierung insbe-
sondere im Personalbereich durchaus kritisch
hinterfragt: So reduzierten die standige Er-
reichbarkeit der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter via E-Mail und Mobiltelefon letztendlich
deren Moglichkeiten, aktiv an der eigenen Ent-
spannung zu arbeiten, Abstand von der Arbeit
zu bekommen und damit Montagmorgens wie-
der voll erholt und motiviert zur Arbeit zu er-
scheinen.

Hier fur einen individuell angepassten Aus-
gleich der Vor- und Nachteile der Digitalisie-
rung auf Seiten der Belegschaft zu sorgen, wird
am Bayer-Standort in Darmstadt als eine Kern-
kompetenz der modernen ,Fiihrungskraft 4.0
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3 Erwartungen an Arbeit 4.0 und Wirtschaft 4.0

Auch wenn Begriffe wie Digitalisierung und Industrie 4.0 mittlerweile in aller Munde sind, von
einer flachendeckenden Umsetzung kann noch keine Rede sein. Umso spannender sind die
Erwartungen der befragten Unternehmen, welche Charakteristika Unternehmen 4.0 und Arbeit
4.0 typischerweise auszeichnen werden. Es ist davon auszugehen, dass diese Erwartungen
auch einen maf3geblichen Einfluss auf die jeweilige Unternehmenspolitik haben werden. Auch
wenn die Fallzahlen bei den einzelnen Aspekten relativ gering ausfallen und differenzierte Be-
trachtungen mit Vorsicht zu betrachten sind, fallt auf, dass es unabhangig vom zugewiesenen
Digitalisierungsgrad eine groRRe Ubereinstimmung unter den Befragten bei der Frage gibt, wie
sich die Unternehmen in der Wirtschaft 4.0 aufstellen und wie das Arbeitsumfeld 4.0 aussieht.

Tabelle 3-1: Typische Merkmale fir ein Unternehmen 4.0
Angaben in Prozent

Trifft (eher) zu Anzahl

Das Unternehmen liefert dem Kunden individualisierte Produkte. 70,8 48
Produkte und Dienstleistungen sind fir den Kunden jederzeit

) . N 92,0 50
flexibel, schnell und zuverlassig verfugbar.
Das Unternehmen ist mit seinen Kunden Uber einen permanenten 89.6 48
Daten- und Informationstausch vernetzt. '
Die Produktion lauft weitestgehend automatisch. 59,2 49
Das Unternehmen ist mit seinen Lieferanten Uber einen perma- 90 2 51
nenten Daten- und Informationstausch vernetzt. '
Das Unternehmen entwickelt in vollstandiger Transparenz mit 63.0 46
seinen Lieferanten und Kunden neue Produkte und Prozesse. '
Der Umgang mit Daten, Prozessen und Strategien ist gegeniber

N . o . . 23,9 46
der Offentlichkeit jederzeit transparent und nachvollziehbar.
Die Finanzierung erfolgt Giberwiegend tber das Internet durch 71 42
anonyme (private oder gewerbliche) Kleininvestoren. ’
Die Finanzierung wird von Investoren bestimmt, deren Entschei- 242 33
dungen durch (Computer-)Algorithmen gesteuert werden. '
Das Unternehmen greift Gber Plattformen systematisch auf exter-
ne Spezialisten zuriick, um einzelne Arbeitsaufgaben zu erledi- 66,7 33
gen.

Quelle: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Kéln

Die Aussagen der Unternehmen im Verbandsgebiet von HessenChemie signalisieren, dass das
Chemie- bzw. Pharmaunternehmen 4.0 innerhalb der Wertschopfungskette vernetzt agiert und
seine Produkte flexibel und just-in-time bereitstellt. Diese Merkmale finden nahezu bei allen
Befragten Zustimmung. Die starkere Vernetzung beschrénkt sich allerdings nicht nur auf die
Produktion, sondern auch auf die Entwicklungsprozesse. Gut sieben von zehn Unternehmen
gehen zudem davon aus, dass die Produkte in der Zukunft auf die individuellen Kundenbedurf-
nisse ausgerichtet sein werden. Ob dies gleichbedeutend mit der Vorstellung von Fertigungs-
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losgréRen von 1 ist, muss vor dem Hintergrund der Besonderheiten der Produktion in der che-
mischen und pharmazeutischen Industrie mit einem Fragezeichen versehen werden. FUr knapp
zwei Drittel der Befragten wird der transparente Datenaustausch mit Kunden und Lieferanten
Markenzeichen des Unternehmens 4.0. Ebenso viele erwarten, dass das Internet den Zugang
zu spezialisiertem, nicht im Unternehmen verfligbaren Know-how erleichtern wird.

Etwas Uberraschend ist, dass die Erwartung, die Produktion der Zukunft liefe weitestgehend
automatisch, zwar von einer deutlichen Mehrheit, aber doch von weit weniger Unternehmen
geteilt wird, als man dies in einer Prozessindustrie hétte erwarten kdnnen. Die Aussagen relati-
vieren damit ein wenig auch die Erwartungen von Berufsexperten des Instituts flr Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung, wonach Chemieberufe, insbesondere im Helfer- und Fachkraftebereich,
einem hohen Substitutierbarkeitsrisiko durch digitale Technologien unterliegen (vgl. hierzu
Dengler/Matthes, 2015, 27ff.).

Merkmale der Arbeit 4.0

Frihere Erhebungen zeigten, dass vor allem Unternehmen 4.0 sich von einem zunehmenden
Einsatz digitaler Technologien die Flexibilisierung der Arbeitsprozesse erhofften (z. B. IW
KaIn/IW Consult, 2016, 129). Diese Erwartungen teilen auch die befragten Mitgliedsunterneh-
men von HessenChemie, und zwar unabhangig vom jeweiligen Digitalisierungsgrad. Das Ar-
beitsumfeld 4.0 in der chemischen und pharmazeutischen Industrie soll raumlich, zeitlich und
inhaltlich flexibler werden. Neun von zehn der Befragten gehen davon aus, dass die Mitarbeiter
zeitlich flexibel arbeiten, drei Viertel erwarten, dass es moglich sein wird, den Ort flexibler fest-
zulegen, an dem eine Aufgabe tatsachlich erflllt wird. Sieben von zehn Unternehmen vermuten,
dass die Arbeitsaufgaben wechseln.

Die breite Mehrheit der Unternehmen im Verbandsgebiet erwartet zudem, dass Spezialisten
nicht mehr unter sich, sondern Uberwiegend mit Beschaftigten anderer fachlicher bzw. berufli-
cher Disziplinen zusammenarbeiten werden. Vor dem Hintergrund der Erwartung, dass das
Chemie- und Pharmaunternehmen starker mit Kunden und Lieferanten vernetzt sein wird, Uber-
rascht es wenig, wenn die befragten Unternehmen die Wichtigkeit betonen, dass die Beschaf-
tigten souverdn mit diesen externen Partnern zusammenarbeiten kénnen. Zwei Drittel der Un-
ternehmen schreiben dem Digitalisierungsprozess das Potenzial zu, die Mitarbeiter von korper-
lich belastenden Aufgaben weiter zu entlasten.

Zusammengefasst erganzen diese Befunde die Ergebnisse friherer Erhebungen, wonach mit
einem voranschreitenden Digitalisierungsprozess grundsatzlich eher von steigenden Kompe-
tenzanforderungen an die Beschéftigten auszugehen ist (vgl. Hammermann/Stettes, 2016a).
Die Flexibilisierung von Arbeitsprozessen und Arbeit geht mit der Anforderung einher, diese
Flexibilitat im Arbeitsalltag auch leben zu kénnen. Dies bedeutet nicht nur, dass man die erfor-
derlichen Fachkompetenzen aufweisen muss, wobei die Angaben der befragten Unternehmen
aus der chemischen und pharmazeutischen Industrie darauf deuten, dass man nicht den ge-
samten Wertschopfungsprozess (fachlich) verstehen und tberblicken muss. Diese Kompetenz
wird von manchem Beobachter angesichts der Vernetzung von Prozessen besonders stark als
Schlisselkompetenz betont (z. B. Forschungsunion/acatech, 2013,59). Vielmehr kommt den
personalen Kompetenzen wie Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit, Eigenstandigkeit,
Selbstorganisation und Entscheidungsfreude eine immer hohere Bedeutung zu.
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Tabelle 3-2: Erwartungen an die Arbeitswelt im Rahmen des Unternehmens 4.0
Angaben in Prozent

Trifft (eher) zu Anzahl

Die Mitarbeiter arbeiten in ihrem Arbeitsumfeld unternehmerisch. 55,8 52
Die Mitarbeiter arbeiten Uberwiegend in temporéar zusammen 571 49
gesetzten Teams. '
Die Mitarbeiter arbeiten Uberwiegend raumlich flexibel. 75,5 53
Die Mitarbeiter arbeiten Uberwiegend zeitlich flexibel. 88,9 54
Die Mitarbeiter arbeiten Uberwiegend funktionsiibergreifend in 287 47
interdisziplindren Teams. '
Die Mitarbeiter Gberblicken den gesamten Wertschépfungs- 34.7 49
prozess. '
Die Mitarbeiter sind von korperlich beanspruchenden Arbeiten 66.0 47
entlastet. '
Die Mitarbeiter entwickeln selbstorganisiert neue Ideen flr

57,4 47
Produkte und Prozesse.
Die Mitarbeiter arbeiten selbstorganisiert in wechselnden Arbeits- 688 48
aufgaben. '
Die Mitarbeiter erlernen permanent neue Kompetenzen. 53,5 43
Die Mitarbeiter gehen bewusst mit sensiblen Daten um. 75,0 44
Die Mitarbeiter kooperieren souveran mit externen Partnern und

71,8 39
Kunden.
Die Mitarbeiter finden eigenstandig Losungen fiir plétzlich auftre-

61,1 36
tende Probleme.

Quelle: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Kéln

Auch wenn die konkreten flachendeckenden Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeits-
welt vielerorts noch nicht absehbar sind, liegt die Vermutung nahe, dass sich im Zuge der Flexi-
bilisierung von Arbeit und der Implementierung neuer Technologien im direkten und indirekten
Bereich die Art und die Bedeutung der Tatigkeiten verdndern werden, die die Beschaftigten an
ihren Arbeitsplatzen ausiiben. Diese Hypothese liegt auch den meisten Untersuchungen zu-
grunde, die sich mit der Frage auseinandersetzen, ob, in welcher Form und in welchem Aus-
mal} Arbeitspléatze oder Berufe von dem digitalen Wandel betroffen sind. So weisen Arntz et al.
(20164a, 21ff.) auf Basis der IAB/ZEW-Arbeitswelt-4.0-Befragung nach, dass die Beschaftigten
tendenziell relativ wenig Zeit in Routinetatigkeiten und mehr in abstrakten Tatigkeitsfeldern ver-
bringen. Unter Routinetatigkeiten verstehen die Autoren das Messen, Prifen oder Qualitat kon-
trollieren (T1), Schreib- und Formulararbeiten (T2), das Kalkulieren, Berechnen und Buchen
(T3), die Uberwachung und Steuerung von Maschinen und Anlagen (T4), das (manuelle) Her-
stellen und Produzieren von Waren bzw. Gitern (T5) sowie das Transportieren, Lagern und
Versenden (T6). Abstrakte Tatigkeitsfelder sind Arntz et al. (2016a) zufolge das Einkaufen, Be-
schaffen und Verkaufen (T9), Informationen recherchieren und Dokumentieren (T10), das Or-
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ganisieren und Planen von Arbeitsprozessen (T11), das Entwickeln, Forschung und Konstruie-
ren (T12), das Administrieren von EDV-Systemen und Programmieren (T13), das Beraten, Leh-
ren und Informieren (T14) sowie das Anleiten, Kontrollieren und Beurteilen von Mitarbeitern
(T15). SchlieRlich werden mit dem Reparieren und Instandhalten (T7) und dem Reinigen, Ab-
fallbeseitigen und Recyclen (T8) noch zwei Tatigkeitsbereiche erfasst, in denen die Beschéftig-
ten im hohen Malie situativ manuelle Anpassungen vornehmen.

Um einem potenziellen Tatigkeitswandel in den Mitgliedsunternehmen von HessenChemie
nachzuspuren, wurden die Befragten gebeten, subjektiv fir das eigene Unternehmen einschét-
zen, wie sich die Bedeutung der 15 Tatigkeitsgruppen in den vergangenen funf Jahren verén-
dert hat. Die hier verwendete Fragemethodik unterscheidet sich von jener in der IAB/ZEW-
Arbeitswelt-4.0-Befragung, wodurch lediglich ein qualitativer Vergleich moglich ist. Da die heuti-
ge Bedeutung der 15 Tatigkeitsbereiche nicht erfasst werden konnte, beschrankt sich die Dar-
stellung auf den Saldo der Anteilswerte der Unternehmen, die einen Bedeutungszuwachs oder
-verlust beobachtet haben.

Gleichwonhl bestatigen die Unternehmen im Verbandsgebiet von HessenChemie den zentralen
Befund von Arntz et al. (2016a), dass Routinetatigkeiten gegeniber den abstrakten Tatigkeits-
feldern tendenziell an Boden verlieren. Letztere weisen Salden zwischen plus 32 und plus 65
Prozentpunkten auf. Allerdings betrifft die Verschiebung der relativen Bedeutung mit den
Schreib- und Formulararbeiten (T2) sowie dem Kalkulieren, Berechnen und Buchen (T3) eher
Routinebereiche im indirekten Bereich und weniger Routinetatigkeiten des direkten Bereichs
(T1, T4 und T5) sowie der Logistik (T6). Der angezeigte Bedeutungsverlust administrativer Rou-
tinetatigkeiten korrespondiert mit den Erwartungen, dass auch im indirekten Bereich Tatigkeiten
bzw. Arbeitsplatze ein relativ groRes Risiko aufweisen, durch digitale Technologien substituiert
zu werden (z. B. Frey/Osborne, 2013; Dengler/Matthes, 2015, 30).

Ausfuhrende Tatigkeiten im Produktionsbereich sind nach Aussagen der Befragten in den Mit-
gliedsunternehmen von HessenChemie nicht von einem Bedeutungsverlust bedroht. Dies kor-
respondiert zum einen mit der zurtickhaltenden Zustimmungsquote zu dem erwarteten Merkmal
von Unternehmen 4.0, wonach die Produktion weitestgehend automatisiert erfolgen wirde, und
zum anderen mit dem Befund von Arntz et al. (2016a, 54), wonach dieser Tatigkeitsbereich in
Unternehmen, die in Industrie-4.0-Produktionstechnologien investiert haben, gewichtiger ge-
worden ist. Auffallig ist hingegen die tendenziell unterschiedliche Einschatzung bei der Bedeu-
tungsentwicklung der Routinetatigkeiten Uberwachung und Steuerung von Maschinen und An-
lagen (T4) sowie Transportieren, Lagern und Versenden (T6), die die Unternehmen von Hes-
senChemie im Vergleich zu den Betrieben der IAB/ZEW-Arbeitswelt-4.0-Befragung angeben.
Erstere gehen von einem Bedeutungszuwachs aus, der dem von abstrakten Téatigkeitsfeldern
wenig nachsteht. Letztere sind diesbeziiglich deutlich zuriickhaltender. Offen bleibt, ob dies auf
Besonderheiten der chemischen und pharmazeutischen Industrie zurlickzufihren ist, die mit
besonderen, unter Umstanden héheren Anforderungen in beiden Tatigkeitsbereichen einher-
geht.

Insgesamt bestarkt der Blick auf die Salden den Eindruck, dass sich in den Unternehmen von
HessenChemie allgemein ein Hoherqualifizierungstrend vollzieht. Mit Ausnahme der beiden
genannten Routinetatigkeiten im indirekten Bereich liegen sie im (deutlich) positiven Bereich.
Ob fir jeden einzelnen Beschaftigten mehrere Tatigkeitsbereiche parallel an Bedeutung gewin-
nen, muss offenbleiben. Dass der Héherqualifizierungstrend die spezifische Folge von Digitali-
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sierungsprozessen ist, lasst sich nicht bestéatigen. Denn es ist kein Zusammenhang zwischen
dem Digitalisierungsgrad des befragten Unternehmens und dem potenziellen Bedeutungszu-
wachs eines bestimmten Téatigkeitsbereichs festzustellen. Immerhin sind einige Hinweise zu
erkennen, wo Arbeitswelt 4.0 und Téatigkeitswandel ineinandergreifen.

Tabelle 3-3: Bedeutungswandel von Tatigkeiten in den letzten funf Jahren
Angaben in Prozent

Erhoht Etwa.gleich Gesunken Anzahl
geblieben
Messen, Prufen, Qualitéat kontrollieren 65,3 28,6 6,1 49
Schreib-, Formulararbeiten 33,3 29,4 37,3 51
Kalkulieren, Berechnen, Buchen 30,0 52,0 18,0 50
X:;rg\;\;chung, Steuerung von Maschinen u. 48.8 48.8 23 43
Herstellen, Produzieren von Waren und Glitern 33,3 66,7 0 42
Transportieren, Lagern, Versenden 40,0 60,0 0 43
Reparieren, Instandhalten 16,7 71,4 11,9 42
Einkaufen, Beschaffen, Verkaufen 34,1 63,6 2,3 44
Reinigen, Abfall beseitigen, Recyclen 30,0 65,0 5,0 40
Informationen recherchieren, Dokumentieren 71,7 21,7 6,5 46
Organisieren, Planen von Arbeitsprozessen 51,1 48,9 0 a7
Entwickeln, Forschen, Konstruieren 51,2 48,8 0 41
EDV-Systeme administrieren, Programmieren 62,5 30,0 7,5 40
Beraten, Lehren, Informieren 51,3 48,7 0 39
Mitarbeiter anleiten, kontrollieren, beurteilen 42,1 52,6 5,3 38

Quelle: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Kéln

Die Erwartung einer steigenden raumlichen Flexibilisierung als Merkmal einer Arbeitswelt 4.0
findet sich tendenziell seltener in Unternehmen mit der Beobachtung, dass die Bedeutung von
logistischen Routinetatigkeiten zugenommen hat. Dies ist wenig verwunderlich, denn das Trans-
portieren, Lagern und Versenden von Gutern und Materialien sowohl innerhalb des Betriebsge-
landes als auch zu Orten auf3erhalb der rAumlichen Betriebsgrenzen erfordert die physische
Anwesenheit der Beschaftigten vor Ort bzw. im Betrieb. Der Spielraum fir eine gréf3ere raumli-
che Flexibilitat ist damit naturgeman eingeschrankt.

Ein ebenfalls naheliegender negativer Zusammenhang ist auch bei tempordr zusammen ge-
setzte Teams zu erkennen. Sie Ubernehmen in der Regel voriibergehende und nicht wiederho-
lende Aufgaben. Vor diesem Hintergrund tberrascht es wenig, dass die Tatigkeit Messen, Pri-
fen und Kontrollieren als Routinetéatigkeit seltener an Bedeutung gewonnen hat, wenn die Un-
ternehmen temporare Teams als typisches Merkmal der Arbeitswelt 4.0 betrachten. Dagegen ist

24 von 35



IW-Gutachten: Digitaler Wandel in der chemischen und pharmazeutischen Industrie

im Zusammenhang von fur begrenzte Aktivitdten zusammengesetzte Arbeits- und Projektgrup-
pen haufiger das Bild anzutreffen, dass in den Unternehmen ein steigendes Gewicht beraten-
der, lehrender und informierender Aktivitaten beobachtet worden ist. Gleiches gilt fir eine hohe-
re Bedeutung von Fihrung. Die Wirkungsrichtung kann dabei beidseitig sein. Temporéare
Teams erfordern verstarkte Unterweisungen und Informationen zwischen den jeweils neu zu-
sammengesetzten Teammitgliedern. Dort, wo beide Aktivitdten bereits eine hohe Bedeutung
haben bzw. wo deren Gewicht in den letzten flinf Jahren gestiegen ist, sind aber auch die Vo-
raussetzungen gunstig, dass neu und nur voriibergehend zusammengestellte Arbeitsgruppen
ihre Aufgaben erfolgreich erfillen konnen.

Diese Hypothese ist auch auf die Erwartungen Ubertragbar, dass die Mitarbeiter 4.0 selbstorga-
nisiert in wechselnden Aufgaben tétig sind oder selbstorganisiert neue Produkte und Prozesse
entwickeln. In beiden Fallen deuten die Angaben der befragten Unternehmen — bei aller Vor-
sicht aufgrund der Fallzahlen — auf einen positiven Zusammenhang mit einer gestiegenen Be-
deutung von Beratungs- und Fihrungsaktivitdten in den letzten funf Jahren hin.

Fuhrung 4.0

Der Anteil der befragten Unternehmen aus dem Verbandsgebiet von HessenChemie, die in den
vergangenen funf Jahren ein steigendes Gewicht klassischer Fihrungsaufgaben — Mitarbeiter
anleiten, kontrollieren und beurteilen — beobachtet haben, ist um 37 Prozentpunkte gréRer als
der Anteil derer, die eine abnehmende Bedeutung wahrgenommen haben. Zugleich implizieren
die Flexibilisierung von Arbeit, Arbeit in interdisziplin&ren und temporaren Teams — unter Um-
standen raumlich voneinander getrennt -, eigenstandig sich organisierende und selbstandig
entscheidende Beschéftigte neue Herausforderungen fir Fihrung. Dies wirft die Frage auf,
welche Kompetenzen Fuhrungskréfte in einer Arbeitswelt 4.0 aufweisen sollten. Um diese Fra-
ge zu beantworten, soll zunéchst der Blick in die jingere Vergangenheit geworfen werden, wie
sich die Bedeutung verschiedener Fiihrungskompetenzen entwickelt hat.

Es zeigt sich, dass die Anforderungen an die FUhrungskrafte zugenommen haben. In allen auf-
gefuhrten Kompetenzbereichen wird ein Bedeutungszuwachs konstatiert. Zugleich ist der Saldo
bei den Kompetenzen besonders grof3, die auf die Rolle der Fiihrungskraft als Impulsgeber fiir
neue Ideen (Kreativitét: plus 63 Prozentpunkte und Innovationsfahigkeit: plus 64 Prozentpunkte)
sowie auf die Rolle als Motivator, Moderator, Coach und Mentor hindeuten (Uberzeugungsfa-
higkeit: plus 49 Prozentpunkte, Kooperationsfahigkeit: plus 53 Prozentpunkte, Kommunikations-
fahigkeit: plus 63 Prozentpunkte und Motivationsfahigkeit: plus 46 Prozentpunkte). Letztere zah-
len bereits seit langerem zu den wichtigsten Kompetenzbereichen von Fihrungskraften (Kay,
2007, 51).° Beide Aspekte betonen die zentrale Funktion von Fiihrungskraften fur erfolgreiche
Transformationsprozesse. Wenn zugleich Stressbelastbarkeit und Flexibilitét in so hohem Um-
fang an Bedeutung gewonnen haben, signalisiert dies, dass sich ein schnelllebiges, volatiles
wirtschaftliches Umfeld in den Anforderungen an die Fiihrungskréafte niedergeschlagen hat.
Auch diese gelten seit langerem bereits als Schlisselkompetenz fir Beschaftigte mit Fihrungs-
verantwortung (Kay, 2007, 51). Dagegen fallen die Salden, die auf ein steigendes Gewicht einer
Fuhrungskompetenz hinweisen, bei klassischen Fiihrungskompetenzen wie Entscheidungs-

5 Angabe Kompetenz ist sehr wichtig.
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freude (plus 30 Prozentpunkte), Zielstrebigkeit (plus 21 Prozentpunkte) und Durchsetzungsver-
maogen (plus 14 Prozentpunkte) relativ verhalten aus.

Tabelle 3-4: Veranderung von Fuhrungskompetenzen in den letzten finf Jahren
Angaben in Prozent

Erhoht Etwa.gleich Gesunken Anzahl
geblieben
Kreativitat 63,3 36,7 0 49
Psychische Ausgeglichenheit 53,1 28,6 18,3 49
Innovationsfahigkeit 68,0 28,0 4,0 50
Entscheidungsfreude 42,0 46,0 12,0 50
Durchsetzungsvermégen 20,0 74,0 6,0 50
Stressbelastbarkeit 53,1 40,8 6,1 49
Uberzeugungsfahigkeit 51,1 46,8 2,1 47
Kooperationsfahigkeit 55,6 42,2 2,2 45
Zielstrebigkeit 21,4 78,6 0 42
Flexibilitat 62,8 32,6 4.6 43
Kommunikationsfahigkeit 68,3 26,8 4,9 41
Motivationsfahigkeit 53,7 39,0 7,3 41

Quelle: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Kéln

Der Digitalisierungsgrad der Unternehmen hat keinen Einfluss auf die Beobachtungen der Be-
fragten. Auch bei den zugeschriebenen Merkmalen einer Arbeitswelt 4.0 lassen sich nur wenige
Zusammenhange zu den abgefragten Fihrungskompetenzen vermuten. Davon ausgenommen
sind die Merkmale, die auf ein selbstorganisiertes Arbeiten der Beschéftigten und das verant-
wortliche Ausnutzen von Handlungsspielraumen hindeuten.

So wird der Innovationsfahigkeit der Fiihrungskrafte dort relativ haufig ein gestiegenes Gewicht
zugeschrieben, wo zugleich betont wird, dass in einer Arbeitswelt 4.0 die Mitarbeiter selbstor-
ganisiert eigene Ideen entwickeln und wechselnde Aufgaben erfiillen. Wo die Uberzeugungs-
kraft an Bedeutung gewonnen hat, wird an die Mitarbeiter 4.0 die Anforderung gestellt, eigen-
standig eigene Ideen und Problemlésungen zu entwickeln und umzusetzen. Beide Aspekte be-
tonen noch einmal die Rolle der Fuhrungskraft als Impulsgeber, Moderator und Coach in einem
Umfeld, in dem die Beschéftigten ein hohes Mal an Handlungsautonomie erhalten. Die Fiih-
rungskraft ist weniger Anweiser, sondern vielmehr Partner seiner bzw. ihrer Mitarbeiter.
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Engelhard Arzneimittel GmbH & Co. KG

Was 1872 als Apotheke begann, ist 145 Jahre spater ein international agierendes Unternehmen mit
375 Mitarbeitern. Als einer der fihrenden Markenhersteller im OTC-Bereich (engl. over the counter)
vertreibt Engelhard Arzneimittel vor allem apothekenpflichtige Arzneimittel fur die Selbstmedikation.
Die beiden Kernmarken sind das Hustenmittel Prospan® mit einem Extrakt aus Efeu und isla® bei
Hals- und Stimmbeschwerden.

Die hauseigenen Abteilungen fir Produktion, Forschung und Entwicklung sowie Marketing und Ver-
trieb sichern das Know-how, garantieren hohe Qualitat und ermoglichen flexibles und schnelles Han-
deln. Durch stetige innovative Produktentwicklung und -optimierung konnte Engelhard Arzneimittel

seine Stellung im Markt in den letzten Jahren immer starker ausbauen.

Der ,Big Bang der Digitalisierung” erfolgte bei
Engelhard Arzneimittel im Jahre 2003, als fla-
chendeckend SAP-Anwendungen im Unterneh-
men eingefiihrt wurden. Auch wenn bei man-
chem Mitarbeiter anfanglich noch die Skepsis
Uberwog, stand die Geschaftsfiihrung ge-
schlossen hinter diesem groRBangelegten Digi-
talisierungsprojekt — und behielt Recht: Insbe-
sondere im Vertrieb konnte die neue Software
flr Kunden und Mitarbeiter groBen zusatzli-
chen Nutzen stiften, etwa durch die mobile An-
gebotserstellung und Bestellabwicklung in
Echtzeit beim Kunden vor Ort.

Die zunehmende Dynamik des internationalen
Marktumfeldes stellte aber nicht nur an die Be-
legschaften neue fachliche und personliche
Herausforderungen. Auch die FUhrungskrafte
mussten im Zuge der Digitalisierung ihre Rolle
bei Engelhard Arzneimittel neu definieren: Ne-
ben der Fachkompetenz haben insbesondere
soziale und menschliche Kompetenzen in den
letzten fUnf Jahren einen deutlichen Bedeu-
tungszuwachs erfahren. Nur mit diesen Kom-
petenzen kénne eine Fihrungskraft gewahr-
leisten, dass wirklich alle Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter aktiv in den Change-Prozess einbe-
zogen werden. Die , Flhrungskraft 4.0“ misse
dartiber hinaus daftir Sorge tragen, dass sich
die Mitarbeiter trotz Digitalisierung, mobilem
Arbeiten und Home-Office nicht vollstandig aus
der personlichen Zusammenarbeit im Team zu-
riickziehen.

Obwohl Engelhard Arzneimittel der Digitalisie-
rung aktiv und gestaltend begegnet, halten die
zunehmende Geschwindigkeit der Verande-
rungen und der gestiegene Veranderungsdruck
immer wieder Herausforderungen fiir das Un-
ternehmen bereit. Um sich erfolgreich im
Wettbewerb zu behaupten, reiche aber Auf-
schlieBen nicht, so Personalchef Thomas
Schwarz, GUberholen sei notwendig.

Bei Engelhard Arzneimittel ist man dabei der
grundsatzlichen Uberzeugung, dass Digitalisie-
rung ein gestaltbarer Prozess ist: ,Digitalisie-
rung ist kein Selbstzweck, sondern ein Werk-
zeug fur uns. Nicht die Technik treibt uns vor
sich her, sondern wir treiben die Technik vo-

“

ran.
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4 Personalpolitik im Zeichen von 4.0
Qualifizierung 4.0

Veranderungsbereitschaft und Veranderungsfahigkeit zéahlen zu den Voraussetzungen, um den
(digitalen) Wandel in den Unternehmen erfolgreich bewaltigen zu kdnnen. Die Beschaftigten
mussen die erforderlichen Kompetenzen aufweisen oder aufbauen, damit sie mit sich verén-
dernden beruflichen Anforderungen umgehen kénnen. Im Unterschied zu friiheren Techno-
logieschiiben werden viele Unternehmen den Transformationsprozess mit alternden Beleg-
schaften organisieren mussen, denn nur wenige werden sich darauf verlassen kénnen, adaquat
gualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ausreichender Anzahl aus dem kleineren Reser-
voir von Nachwuchskréaften rekrutieren zu konnen. Der digitale Wandel stellt daher nicht nur die
Frage, ob schulische, betriebliche und akademische Ausbildung fur neue berufliche Anforde-
rungen geristet sind, sondern die Betriebe auch vor die Herausforderung, lebenslanges Lernen
Uber die gesamte Berufsbiographie hinweg durch geeignete Personalentwicklungs- und Qualifi-
zierungsmaf3nahmen zu férdern.

Rund ein Viertel der befragten Mitgliedsunternehmen setzt Personalentwicklungsmafl3nahmen
fur die Mehrheit der Belegschaftsangehorigen um, die den einzelnen Beschaftigten mit seinen
Potenzialen und Winschen in den Fokus riicken. Systematische Potenzialanalysen und eine
individuelle Karriereplanung sind damit ebenso deutlich verbreiteter als friihere Analysen fur die
Gesamtwirtschaft und die chemische Industrie gezeigt haben (vgl. z. B. Hammermann/Stettes,
2016a) wie die Unterstiitzung der einzelnen Mitarbeiter durch Mentoren oder Coachs. In vielen
weiteren Unternehmen — knapp 44 Prozent bei systematischen Potenzialanalysen bis zu knapp
63 Prozent bei Coaching und Mentoring — richten sich diese drei Personalentwicklungsinstru-
mente an ausgewahlte Beschaftigtengruppen bzw. einzelne Mitarbeiter.

Abbildung 4-1: Einsatz an Instrumenten zur Personalentwicklung
Angaben in Prozent

Job Rotation 20,9 n=43
Gestalten einer lernférderlichen Arbeits-
. . n=43
umgebung, Lernen im Prozess der Arbeit
Altersgemischte Teams 48,9 BT n=47
Wissenstransfersysteme, Mitarbeiter-schulen- g mr————
) N ! e =47
Mitarbeiter-Programme 383 S SRS J "
Individ. Férderung von Mitarbeitern durch L
Coachingg u. Mentoring [ 25 Ea——Ss n=48
Individ. Karriereplanung fiir Fach- oder 245 R _
FUhrungskarrieren s e n=49
Systematische Potenzialanalysen 22,9 n=48
0 20 40 60 80 100

W Ja, fur den Grof3teil der Mitarbeiter BJa, nur fir ausgewahlte Mitarbeiter

Quelle: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Koln
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In vier von zehn Unternehmen wird der Kompetenzaufbau und —erhalt der Mehrzahl der Be-
schaftigten durch arbeitsorganisatorische Mal3nahmen geférdert. Dazu zahlen Wissenstransfer-
systeme und eine Arbeitsplatzumgebung, in der die Mitarbeiter wahrend des Arbeitsprozesses
sich neues Wissen aneignen und die eigenen Fahigkeiten weiterentwickeln kdnnen. Beide
Malnahmen sind in den Mitgliedsunternehmen ebenfalls tendenziell starker verbreitet als in
chemischen und pharmazeutischen Betrieben insgesamt.

Rund die Halfte der Unternehmen setzt zudem auf das Potenzial altersgemischter Teams, bei
denen nicht nur die Starken jungerer und alterer Fachkrafte sich im Arbeitsprozess erganzen
kénnen, sondern Erstere von Letzteren lernen, neuestes Fachwissen adaquat im Arbeitskontext
anzuwenden. Altere und erfahrene Fachkrafte konnen auf diese Weise ihr berufliches Know-
how auffrischen, ohne formelle Lehrgdnge und Seminare besuchen zu muissen. Frihere Stu-
dien zeigen, dass gerade altere Fachkrafte effektiver am Arbeitsplatz lernen, weshalb das Ler-
nen in altersgemischten Teams einen erfolgreichen Transformationsprozess in alternden Beleg-
schaften erleichtert.

Abbildung 4-2: Angebot an formellen Weiterbildungsmafnahmen
Angaben in Prozent

Gesundheitsvorsorge oder -férderung n=51
Projektmanagement oder Fiihrung 25,5 n=51
Kommunikation und Personlichkeit 42,3 n=52

Berufliches Fachwissen n="53
0 20 40 60 80 100 120

B Ja, flr den Grof3teil der Mitarbeiter EJa, nur fur ausgewahlte Mitarbeiter

Quelle: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Koln

Gleichwonhl bleiben formale Weiterbildungsmafinahmen, in denen berufliches Fachwissen ver-
mittelt bzw. erlernt wird, das Ruckgrat der Kompetenzbildung in den Mitgliedsunternehmen von
HessenChemie. In gut vier von funf Unternehmen richtet sich das Angebot an den Grof3teil der
Beschaftigten, in den restlichen zumindest an ausgewahlte Mitarbeitergruppen. Das Weiterbil-
dungsengagement im Verbandsgebiet scheint damit ebenfalls deutlich ausgepragter als in der
chemischen und pharmazeutischen Industrie insgesamt zu sein. Dies legt zumindest der Ver-
gleich mit den Befunden aus friilheren Wellen des IW-Personalpanels nahe. Gleiches gilt auch
fur Kurse, in denen die Beschéftigten personale Kompetenzen wie Organisations- und Pla-
nungsfahigkeit starken kdnnen oder lernen, wie man die Zusammenarbeit und Kommunikation
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in einem Team fordert. Friihere Erhebungen signalisierten, dass diese tendenziell eher ausge-
wahlte Belegschaftsangehdrige adressieren.

Eine sehr hohe Bedeutung in der Weiterbildung erhalt in den befragten Unternehmen von Hes-
senChemie das Thema Gesundheit. Gut sieben von zehn Unternehmen richten ein entspre-
chendes Malinahmenangebot, zum Beispiel Kurse zur Stressbewadltigung, an das Gros der Be-
legschaftsangehorigen. Dieser Anteil ist deutlich héher als in friheren Erhebungen fir die Ge-
samtwirtschaft oder die chemische und pharmazeutische Industrie insgesamt. Die friiheren Er-
hebungen signalisierten jedoch ein steigendes Problembewusstsein, denn viele Unternehmen
planten seinerzeit, entsprechende Seminare und Schulungen in ihr Leistungsspektrum aufzu-
nehmen.

Zusammenhang Merkmale der Arbeitswelt 4.0 und Personalentwicklungs-
/QualifizierungsmalRnahmen

Uberraschend ist, dass Unternehmen, die fehlendes Know-how als Hindernis fiir den Digitalisie-
rungsprozess ansehen, nicht weiterbildungsaktiver sind und die unterschiedlichen Instrumente
der Personalentwicklung nicht haufiger einsetzen als die Betriebe, die das erforderliche Fach-
wissen fur vorhanden betrachten. Anders als in friheren Erhebungen (z. B. Hammer-
mann/Stettes, 2016a) lassen die Antworten der befragten Unternehmen im Verbandsgebiet von
HessenChemie zudem keinen Zusammenhang zwischen dem personalpolitischen Engagement
und dem Digitalisierungsgrad erkennen. Dies Uberrascht insofern, als die Unterschiede, die sich
in den friheren Wellen des IW-Personalpanels gezeigt haben, als relativ deutlich herausgestellt
hatten. Das galt nicht nur fir die Frage, in welchem Umfang die Unternehmen bestimmte Per-
sonalentwicklungs- und Qualifizierungsmal3nahmen anboten bzw. durchfiihrten. Das betraf
auch die Frage, ob diese Malinahmen auch geeignet erscheinen, dem erwarteten Bedeutungs-
anstieg bestimmter Kompetenzen Rechnung zu tragen. Allerdings sind — trotz der relativ gerin-
gen Fallzahl — zwischen den Beschreibungen der Arbeitswelt 4.0 und dem tatsachlichen Enga-
gement der Betriebe einige Zusammenhange erkennbar. Sie lassen die Hypothese vermuten,
dass das personalpolitische Engagement auch dazu dient, die Beschaftigten auf die Arbeitswelt
4.0 vorzubereiten.

Wo erwartet wird, dass die Mitarbeiter kiinftig in temporér zusammengesetzten Teams agieren,
erlernen bereits heute relativ haufig die Beschéftigten in Seminaren und Trainings, wie man die
Zusammenarbeit férdert, anforderungsgerecht kommuniziert und fhrt sowie wie Arbeitsaufga-
ben eigenstandig geplant und umgesetzt werden. Man kdnnte die Vermutung auf3ern, dass die
Qualifizierungsmafnahmen auf die Anforderungen eines so charakterisierten Arbeitsumfelds
4.0 vorbereiten. Auch arbeitsorganisatorische MaRnahmen wie altersgemischte Teams und
systematische Arbeitsplatzwechsel sind relativ haufig in Betrieben anzutreffen, in denen die
Befragten die Vorstellung geaul3ert haben, dass in der Arbeitswelt die Beschaftigten in immer
neu zusammengesetzten Konstellationen Aufgaben erfilllen. Beide Arbeitsformen kénnen zwar
auch dauerhaft (bzw. zunachst ohne zeitliche Begrenzung) angelegt sein, kénnen aber ebenso
von vorneherein nur voriibergehend eingerichtet sein.

Die Unternehmen scheinen sich ebenfalls bewusst zu sein, dass eine derart flexibilisierte
Arbeitsorganisation Mitarbeiter mit spezifischen Kompetenzen und Motivationslagen erfordert.
So gleichen Betriebe, die temporar zusammengesetzte Teams als Merkmal der Arbeitswelt 4.0
betrachten, relativ haufig systematisch die Kompetenzen und individuellen Karrierevorstellun-
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gen der einzelnen Beschaftigten miteinander und mit den beruflichen Anforderungen ab. Die
gleiche Beobachtung findet sich auch unter den Unternehmen, in denen die Befragten erwarten,
dass in Zukunft Arbeitsgruppen interdisziplinar zusammengestellt sind.

Eine lernférderliche Arbeitsumgebung erhdht die Aussichten, dass die Beschéftigten eigenstén-
dig Losungen auf plétzlich auftretende Probleme finden. Der Umgang mit neuen Situationen
schafft wiederum Raum, Kompetenzen und Fahigkeiten weiterzuentwickeln. Dieser Zusam-
menhang deutet sich auch in die Antworten der befragten Mitgliedsunternehmen an, denn wo
die Arbeitsumgebung lernforderlich gestaltet ist, wird relativ haufig die Erwartung formuliert,
dass die Beschaftigten 4.0 eigenstandig die geeignete Problemlésung finden. Dass dazu eben-
falls das passende Fachwissen vorhanden sein muss, dariber sind sich die Betriebe im Klaren.
Auch in weiterbildungsaktiven Unternehmen findet sich diese Erwartungshaltung wieder.

Wo nach Vorstellung der Befragten die Mitarbeiter 4.0 eigenstandig neue Produkte und Prozes-
se entwickeln, werden relativ hufig Qualifizierungsmal3inahmen angeboten, in denen die Be-
schaftigten ihr berufliches Know-how auffrischen oder erweitern, lernen, mit anderen angemes-
sen zu kommunizieren und zu kooperieren sowie Projekte zu organisieren.

Leistungsmanagement

Die breite Mehrheit der Betriebe bietet freiwillig ihren Beschéftigten betriebliche Sozialleistun-
gen und eine betriebliche Altersversorgung an. In vielen Unternehmen finden sich aber auch
flexible Lohnkomponenten. Sechs von zehn Mitgliedsunternehmen beteiligen die Mehrheit der
Mitarbeiter am Unternehmenserfolg, jedes sechste beschrankt eine solche Beteiligung auf aus-
gewahlte Belegschaftskreise. Vier von zehn Unternehmen honorieren die Leistung von Berei-
chen und Arbeitsteams und mehr als die Halfte stimuliert die Leistungsbereitschaft seiner Be-
legschaften durch individuelle Leistungsentgelte und Zielvereinbarungen. Letztere scheinen
damit in den befragten Unternehmen von HessenChemie deutlich verbreiteter zu sein als dies
die Befunde aus friiheren Erhebungen mit dem IW-Personalpanel fir die befragten chemischen
und pharmazeutischen Unternehmen nahelegen.

Zusammenhang Merkmale der Arbeitswelt 4.0 und Leistungsmanagement

Der Digitalisierungsgrad scheint fir die Verbreitung der unterschiedlichen Elemente des Leis-
tungsmanagements keine eigenstandige Rolle zu spielen. Eine Gewinnbeteiligung findet sich
allerdings eher in Unternehmen, in denen zufolge die Beschéftigten der Arbeitswelt 4.0 den ge-
samten Wertschopfungsprozess im Auge behalten, sich unternehmerisch verhalten, eigenstan-
dig Losungen fur plétzlich auftretende Probleme finden und neue Produkte und Prozesse entwi-
ckeln sollen. Die Incentivierung des Einzelnen riickt dort in den Blickpunkt, wo der Mitarbeiter
4.0 seine Kreativitdt und Innovationskraft mobilisiert.
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Abbildung 4-3: MalBhahmen zum Leistungsmanagement
Angaben in Prozent

Beteiligung am Unternehmenserfolg

n =46
Teamorientierte Anreizsysteme 42 L8 n =50
- . ot e T R
Individuelle Anreizsysteme 56,6 §§§§§§§ gﬁ%@%@ﬁ n=53
Freiwillige betriebliche Altersversorgung 86,5 @ n=52
Freiwillige betriebliche Sozialleistungen 82,7 ¥ n=52
0 20 40 60 80 100
mJa, fur den Grof3teil der Mitarbeiter ®&Ja, nur fir ausgewahlte Mitarbeiter

Quelle: Mitgliederbefragung HessenChemie/IW Consult/Institut der deutschen Wirtschaft Koln
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Merck KGaA

Merck ist ein flihrendes Wissenschafts- und Technologieunternehmen in den Bereichen
Healthcare, Life Science und Performance Materials. Rund 50.000 Mitarbeiter arbeiten daran,
Technologien weiterzuentwickeln, die das Leben bereichern - von biopharmazeutischen
Therapien zur Behandlung von Krebs oder Multipler Sklerose tiber wegweisende Systeme fur
die wissenschaftliche Forschung und Produktion bis hin zu Flussigkristallen fir Smartphones

oder LCD-Fernseher. 2016 erwirtschaftete Merck in 66 Landern einen Umsatz von 15,0 Milliarden

Euro.

Gegrundet 1668 ist Merck das alteste pharmazeutisch-chemische Unternehmen der Welt. Die
Grunderfamilie ist bis heute Mehrheitseigentimerin des borsennotierten Konzerns. Merck mit
Sitz in Darmstadt besitzt die globalen Rechte am Namen und der Marke Merck. Einzige
Ausnahmen sind die USA und Kanada, wo das Unternehmen als EMD Serono, MilliporeSigma
und EMD Performance Materials auftritt.

Merck hat in den vergangenen 10 Jahren ein
beeindruckendes Wachstum gezeigt: So ver-
doppelte sich die Mitarbeiteranzahl in diesem
Zeitraum von 25.000 im Jahr 2006 auf Uber
50.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im
Jahr 2016. Die dadurch notwendige Integration
neuer Unternehmensteile, etwa bei der Se-
rono-Ubernahme im Jahr 2007 oder bei der Ak-
quisition von Sigma-Aldrich im Jahr 2015,
brachte fir Merck aber auch Kulturunter-
schiede mit sich, die fiir Reibungsverluste in-
nerhalb des Unternehmens sorgten.

Um Merck zukunftssicher in den internationa-
len Markten zu positionieren, verordnete sich
das Unternehmen eine strategische Neuaus-
richtung. Dies wurde nach auflen etwa durch
das neue Merck-Logo sichtbar, das erkennbare
Beziige zum Designansatz groBer Silicon Valley-
Firmen besitzt. Aber nicht nur in der AuRendar-
stellung hat sich Merck neu positioniert. Auch
in der internen Organisation wurde ein nach-
haltig angelegter Kulturwandel eingeleitet. Das
Themenfeld Digitalisierung wurde dabei be-
wusst in den Mittelpunkt des Change-Prozes-
ses gerlickt.

portal eingerichtet, dass der Nutzerfreundlich-
keit groBer Online-Handler in Nichts nachsteht.
Zum anderen nutzt Merck die Digitalisierung
aber auch, um interne Prozesse zu optimieren
—auch und gerade im Personalbereich. Am An-
fang stand dabei die zeitaufwendige Zentrali-
sierung aller Datenbestande. Die notwendigen
Investitionen haben sich aber schnell gerech-
net: Durch dezidierte Datenanalysen lassen
sich strategisch bedeutsame Personalentschei-
dungen vorbereiten, absichern und hinsichtlich
ihrer Zielerreichung bewerten — weltweit und
in Echtzeit. Mit diesen neuen Moglichkeiten
wachsen zugleich aber auch die Anforderungen
an die Datenkompetenz des , HR-Managers
4.0"

Dass Digitalisierungsprojekte bei Merck bislang
immer reibungslos verliefen, ist fir Personallei-
ter Philip HeBen zum einen auf die ,Magie“ ei-
nes mehrheitlich in Familienbesitz befindlichen
Unternehmens zurilickzufiihren: Die Beleg-
schaft habe ein signifikantes Grundvertrauen in
das Unternehmen und seine Fiihrungsspitze.
Zum anderen kann Merck auf eine vertrauens-
volle und produktive Zusammenarbeit mit dem
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5 Fazit

Das Thema Digitalisierung ist angekommen und wird von den Mitgliedsunternehmen von Hes-
senChemie breit diskutiert. Der Grad der Umsetzung des digitalen Wandels ist noch offen. Es
spricht aber viel dafir, dass &hnlich wie in den meisten Bereichen der Wirtschaft sich die Unter-
nehmen vielerorts im Anfangsstadium bewegen. Fur einen beschleunigten Transformationspro-
zess fehlt nach Aussage der befragten Unternehmen noch das erforderliche Fachwissen oder
werden Fachkrafte mit der gefragten Expertise gesucht. Know-how und Kompetenzen werden
damit zu einem Schlusselfaktor fir einen erfolgreichen digitalen Wandel. Dabei deuten die Er-
wartungen, welche Merkmale ein digitalisiertes Geschaftsmodell und eine digitalisierte Arbeits-
welt ausmachen, ebenso auf steigende Kompetenzanforderungen und einen Mehrbedarf an
Wissen hin wie die Einschétzungen, welche Tatigkeitsbereiche in der jingeren Vergangenheit
an Bedeutung gewonnen bzw. verloren haben.

Diese Befunde lieRen erwarten, dass ein Schwerpunkt des Personalmanagements auf Perso-
nalentwicklungs- und QualifizierungsmafRhahmen gelegt wird, in denen die erforderlichen Kom-
petenzen und das gefragte Fachwissen erworben werden. Das Engagement der befragten Un-
ternehmen ist hier im Vergleich zu Werten fur die Gesamtwirtschaft und die chemische und
pharmazeutische Industrie aus anderen Befragungen sehr hoch. Vor allem auf den einzelnen
Beschaftigten ausgerichtete Personalentwicklungsinstrumente wie systematische Potenzialana-
lysen und individuelle Laufbahnplanungen sowie Weiterbildungsmaflinahmen, die soziale und
personale Kompetenzen starken sollen, sind stark verbreitet. Dies spricht fir das Problembe-
wusstsein in den Mitgliedsunternehmen von HessenChemie. Gleichwohl lasst sich kein Zu-
sammenhang zwischen dem personalpolitischen Engagement und der Aussage erkennen, dass
fehlendes fachliches Know-how ein grof3es Hindernis flr den Digitalisierungsprozess ist.

Letzteres signalisiert, wie wichtig es ist, die Digitalisierung als Transformationsprozess zu be-
greifen, der einen strategischen personalpolitischen Ansatz verlangt. Das bedeutet zunachst,
sich dartber klar zu werden, welche Verdnderungen digitale Technologien zum einen bei den
eigenen Geschaftsmodellen und Prozessen ausldsen und zum anderen am einzelnen Arbeits-
platz und in der Organisation. Diese Uberlegungen geben Orientierung, wie sich die Anforde-
rungsprofile konkret in den einzelnen Bereichen verandern. Sie zeigen damit auch auf, welche
personalpolitischen Instrumente im konkreten Fall geeignet sind, um die Veranderungsfahigkeit
und -bereitschaft der Beschaftigten zu bewahren oder, wo erforderlich, zu erhéhen. Wo dies
geschieht, sind die Vorzeichen giinstig, die digitale Transformation erfolgreich zu bewéltigen.
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