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Auswirkungen der Digitalisierung auf kleine 
und mittlere Unternehmen – 
Wettbewerbsvorteile generieren 

Ralf Neuhaus und Christoph Hermsen 

Zusammenfassung 

Der digitale Wandel führt zu nachhaltigen Veränderungen in bestehenden Geschäften 

und Strukturen. Kleine und mittlere Unternehmen (KMUs) können hier nachhaltige 

Wettbewerbsvorteile erzielen, da die Organisationsgrößen deutlich kleiner sind und 

Veränderungen der Wertschöpfungskette und Wertesysteme sich schneller umsetzen 

lassen. Darüber hinaus sind auch die Anpassungen des betrieblichen Wertesystems 

und der gelebten ethischen Werte deutlich nachhaltiger umsetzbar. In neuen Ge-

schäftsmodellen können KMUs durch Flexibilität und Offenheit Wachstumsprozesse 

und Marktpotenziale erschließen. Der „Vorteil“ der Größe von Großunternehmen wird 

sich in den „Nachteil“ der geringen Veränderungsgeschwindigkeit verwandeln. Zusätz-

lich wird die ethische Verantwortung einer/eines jeden Mitarbeitenden für die Kunden 

von KMUs eher erkennbar und authentisch erlebbar. 

Schlüsselwörter: Digitalisierung, Veränderungsdynamik, digitale Infrastruktur, 

kleine/mittelständische Unternehmen (KMUs), Wettbewerbsvorteil, neue Wertnormen, 

verändertes Geschäftsmodell, digitale Innovationen, Transformation von Organisatio-

nen, disruptive Innovationen, veränderte Arbeitsweisen, Personalentwicklung, 

Mensch-Maschine-Schnittstelle, arbeitspolitische Rahmenbedingungen, Wettbewerbs-

vorteile, ethisch handelnde Unternehmen 

Abstract: 

The digital change leads to lasting changes in existing businesses and structures. Small 

and medium-sized enterprises (SMEs) can achieve sustainable competitive advantages 

here, as the organizational sizes are significantly smaller and changes in the value 

chain and value systems can be implemented more quickly. In addition, adjustments 

to the company’s value system and ethical values can be implemented in a much more 

sustainable manner than in large companies. New business models enable SMEs to 

develop new growth processes and market potentials through flexibility and openness. 

The former "advantage" of the size of large companies will turn into the "disadvantage" 

due to their low rate of change. In addition, customers of SMEs can better recognize 

and authentically experience the ethical responsibility of every employee. 



68 

Keywords: digitization, change dynamics, digital infrastructure, small and medium-

sized enterprises (SMEs), competitive advantage, new value, changed business model, 

digital innovations, transformation of organizations, disruptive innovations, digital 

working, human-machine interface, labor policy, competitive advantages, ethically 

acting companies 

Herausforderungen einer fortschreitenden  
Digitalisierung für kleine und mittlere Unternehmen 

-Die aktuellen wirtschaftlichen und organisatorischen Umbrüche finden nahezu über

alle Branchen und Industrien in einer bisher nicht gekannten Intensität statt. Diese

nachhaltige Veränderung der bisherigen Marktstrukturen/-regeln wird durch eine ver-

stärkte Globalisierung, den Aufstieg asiatischer Wirtschaftszentren, den demografi-

schen Wandels in Europa und insbesondere durch die Digitalisierung ausgelöst. Je nach

Intensität der disruptiven Veränderungen und der zeitlichen Adaption führt es zu evo-

lutionären oder revolutionären Veränderungen des Wettbewerbes, Marktes und damit

der Industrien.

Hierbei steht zweifelsohne die Digitalisierung im Zentrum der Veränderungsdynamik. 

Die schnellen Entwicklungen im Rahmen der digitalen Infrastruktur und digitaler Me-

dien zwingt Organisationen oftmals zu einer signifikanten Veränderung des Geschäftes 

und der Organisation in einer sehr kurzen Zeit. 

Dieser hohe Veränderungsdruck und die zeitliche Dynamik erlauben es dann leider 

oftmals nicht, ethische und moralische Fragen in der erforderlichen Tiefe und Intensität 

mit den Mitarbeiter:innen und Kund:innen zu betrachten bzw. die unternehmensethi-

schen Grundlagen entsprechend anzupassen. Hierbei ist dann der „Druck“ des Marktes 

und wegbrechender Gewinne oftmals stärker und die materiellen Strukturveränderun-

gen haben Priorität. 

Bei stark sinkender Profitabilität oder einer absehbaren Gefährdung zukünftiger Er-

tragspotenziale des bestehenden Geschäftes sind insbesondere KMUs gezwungen, von 

einem vorherrschenden Geschäftsmodell zu einem anderen, neuen oder modifizierten 

Geschäftsmodell zu wechseln. Jeder Wechsel eines Geschäftsmodells oder dessen gra-

vierende Änderung wiederum betrifft jedoch ebenso die zugrunde liegenden Werte und 

ethischen Normen einer Organisation. Waren bis „gestern“ bspw. noch persönlicher 

Kundenkontakt und Seriosität der grundlegende Wert eines Geschäftes, können „mor-

gen“ Schnelligkeit und Internationalität zentrale Erfolgsfaktoren für die Mitarbeiter:in-

nen sein. Die zugrunde liegenden Werte und ethischen Grundsätze lassen sich jedoch 

nicht so kurzfristig verändern und anpassen wie das operative Geschäft.  
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Insbesondere kleine und mittelständische Unternehmen können hierbei, aufgrund ihrer 

geringeren Anzahl von Mitarbeiter:innen, einen Wettbewerbsvorteil aufbauen. Werte 

und Kulturen in kleinen Organisationen mit einer geringeren Anzahl von Beschäftigten 

lassen sich viel schneller an neue Wertnormen heranführen bzw. neue ethische Grund-

regeln entwickeln, als es bei Großunternehmen, schlicht aufgrund der deutlich größe-

ren Anzahl der Mitarbeitenden, der Fall ist.  

Ein neues bzw. stark verändertes Geschäftsmodell bietet den Kund:innen dann ide-

alerweise einen höheren und nachhaltigeren „Wert“ eines Produktes oder einer Dienst-

leistung als zuvor. Darüber hinaus sollte dies bei niedrigeren Kosten und stärkerer 

Kundenbindung realisiert werden. Unternehmen, die mit den alten Geschäftsmodellen 

hingegen verbunden bleiben, verlieren oft an Boden oder werden sogar aus dem Ge-

schäft gedrängt. Die Gruppe von Herausforderern, die das neue Geschäftsmodell durch 

digitale Innovationen intensiv nutzen, kann hingegen deutliche Wettbewerbsvorteile 

gewinnen und diese mit der Zeit zu einer marktbeherrschenden Stellung ausbauen. 

Diese Wachstumsveränderungs-Chance ist insbesondere für KMUs von zentraler Be-

deutung. 

Technologisch ermöglicht die Digitalisierungswelle Fortschritte u. a. in folgenden Be-

reichen: 

• Decision-Making Systems, künstliche Intelligenz,  

• Datenanalyse/-algorithmen,  

• Robotik,  

• Internet der Dinge,  

• softwaregesteuerte Industrieplattformen. 

Auf der Basis dieser Kernbereiche der digitalen Entwicklung können sich aktuell vor-

herrschende Geschäftsmodelle in einzelnen Branchen drastisch und grundlegend deut-

lich verändern. Wenn ein Unternehmen z. B. aktuell schon strategische und operative 

Herausforderungen im aktuellen Geschäft zu bewältigen hat, wird der digitale Wandel 

diese Probleme sehr wahrscheinlich noch deutlicher akzentuieren. Für jedes KMU ist 

dies jedoch eine immense Chance, jeden Aspekt seines Geschäfts zu überdenken und 

einen mutigen Weg zum Erfolg durch Veränderung zu gehen. Die Chancen sind recht 

groß, dass marktbeherrschende Großunternehmen, die den alten Ansätzen verpflichtet 

sind, u. U. Marktanteile an andere Unternehmen verlieren.60 

 

60 Vgl. Schwitters, Moritz [2017]. 
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Es gilt, auf betrieblicher Ebene einen Umgang mit entsprechenden digitalen Innovati-

onen zu etablieren, um deren Bedeutung für den Erfolg und die Herausforderungen 

der eigenen Organisation verstehen und einschätzen zu können61: 

• Neu aufkommende Geschäftsmodelle müssen analysiert und verstanden wer-

den. So dürfen z. B. digital aktive Wettbewerber in engen Nischen nicht unter-

schätzt werden. Grundsätzlich sind neue Wettbewerber als Organisationen und

Organisationsformen zu betrachten, von denen man grundsätzlich lernen kann,

da es nahezu immer eine Logik hinter dem Geschäftsmodell eines neuen Wett-

bewerbers gibt, d. h. einen Grund, warum es eingeführt und genutzt wird. Auf

dieser Basis ist nicht nur die Logik der neuen Wettbewerber oder der neu auf-

gestellten „alten“ Wettbewerber zu hinterfragen, sondern auch das aktuelle Ge-

schäftsmodell des eigenen Unternehmens.

• Die durchgeführten Analysen bieten einen Startpunkt, um zielorientiert Vorge-

hensweisen im eigenen Unternehmen zu etablieren. Oftmals besteht noch hin-

reichend Zeit für die Entwicklung und den Aufbau von eigenen neuen Geschäfts-

modellen und -strukturen, da es zumeist dauert, bis Kund:innen ihre Gewohn-

heiten in einem Ausmaß ändern, dass es das eigene Unternehmen finanziell

betrifft. In der Regel verlässt sich die Kundschaft zunächst noch auf das alte

Geschäftsmodell, weshalb man die Zeit nutzen sollte, um ein nachhaltiges, di-

gital unterstütztes Wertangebot zu entwickeln, welches die eigenen unverwech-

selbaren Fähigkeiten ausbaut. Ab einem angemessenen Zeitpunkt sollten die

mit dem neuen bzw. angepassten Geschäftsmodell verfolgten Pläne offen mit

den eigenen Share- und Stakeholdern besprochen werden.

• Um mit dem neuen bzw. angepassten Geschäftsmodell erfolgreich sein zu kön-

nen, ist es im Vorfeld zwingend nötig herauszufinden, was die bestehenden

oder potenziellen Kunden wollen, bevor die Wettbewerber es tun. Einen Nutzen

für die Kund:innen in der Zukunft zu generieren, erfordert eine starke Fokus-

sierung auf die Kund:innen, d. h., deren Herausforderungen und Chancen zu

erkennen und z. B. Verschwendung in ihren Prozessen zu minimieren oder

Dinge einfacher und weniger komplex in der Kundenwahrnehmung und im

Wertschöpfungsprozess zu gestalten. Um dies realisieren zu können, sind Un-

ternehmen auf einen privilegierten Zugang zu ihrer Kundschaft angewiesen. Ist

dieser vorhanden, kann ein großes Lernpotenzial bei der Einbindung von

Kund:innen etwa bei einer gemeinsamen Entwicklung von Produkten und

Dienstleistungen freigesetzt werden.

61 Vgl. Herzog, Naujok, Puthiyamadan [2017]. 
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• Erkannte Potenziale und daraus abgeleitete Projekte sollten unter der Über-

schrift „Integration statt Isolation“ betrachtet und durchgeführt werden. Das 

bedeutet, dass Führungskräfte keine digitalen Nebenprojekte, z. B. in Form von 

Programmen, Produkten und Dienstleistungen, initiieren sollten, die dann zu-

meist für sich allein stehen. Dies führt letztendlich zu einer unzureichenden 

Verbindung zwischen diesen Nebenprojekten und dem Kerngeschäft. Es gilt, 

möglichst viele Bereiche eines Unternehmens zu integrieren, um die Fähigkei-

ten oder die Unterstützung, die nötig ist, um nachhaltig erfolgreich zu sein, zu 

bekommen. Gelingt dies nicht, kann es dazu kommen, dass das Kerngeschäft 

nicht von den Projekten und den dadurch generierten Fähigkeiten lernt oder 

profitiert.  

• Die Transformation von Organisationen und Geschäftsfeldern erfordert auch ei-

nen unternehmensweiten digitalen Aufwand. Das bedeutet, dass digitale Bemü-

hungen in die gesamte Organisation einzubetten sind. Hierdurch werden realis-

tische Prototypen generiert, die sich besser für Entwicklungen eignen, auch Pro-

totypen anzupassen und die vorhandenen Stärken zu nutzen.  

• Disruptive Innovationen tendieren dazu, bestehende Standards, herrschende 

Meinungen und Führungsstrukturen, die im Laufe der Zeit aufgebaut wurden, 

zu hinterfragen. Das bedeutet, dass bestehende Regeln überprüft werden. 

Wenn bestehende Standards im Unternehmen z. B. Kunden daran hindern, das 

zu bekommen, was sie brauchen, sind die Standards wahrscheinlich reif für 

einen Umbruch. Es muss die Erkenntnis reifen, dass ein Unternehmen oftmals 

nur wenig bis keine Kontrolle über die von außen auferlegten Wünsche, Anfor-

derungen, Regeln, Standards, ethischen Werte usw. hat. Allerdings liegt die 

Interpretation von ihnen in den eigenen Händen und ist unter eigener Kontrolle. 

Hilfreich ist in diesem Zusammenhang sicherlich der Vergleich der eigenen In-

terpretation dieser Veränderungen mit denen der neuen und alten Mitbewerber. 

• Neue digitale Technologien sind zumeist auch der Auslöser für veränderte Ar-

beitsweisen, die wiederum neue Arbeitsstrukturen definieren. Die anstehenden 

Veränderungen haben sehr wahrscheinlich auch Auswirkungen auf die Rekru-

tierung von Personal, die Zusammenarbeit der Beschäftigten, das Wertegerüst 

der Organisation und das Führungskonzept. So kann es sinnvoll sein, Teams 

zusammenzustellen, die Fähigkeiten in den Bereichen Geschäftsstrategie, Kun-

denbeziehung und -erwartung und fortschrittliche Hardware- und Softwareent-

wicklung kombinieren. Die Rekrutierung für entsprechende Teams sollte auf je-

der Hierarchieebene erfolgen, damit bspw. flexibel technologische und Design-

entscheidungen getroffen werden können, die mit der größeren Geschäftsstra-
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tegie in Einklang stehen. In der betrieblichen Praxis ist es oft schwierig, strate-

gisches und operatives Wissen, entsprechende Erfahrung und technologischen 

Sachverstand zu integrieren, weil in vielen Unternehmen die Geschäftsstrategie 

die Domäne von Finanzspezialist:innen und Top-Führungskräften ist, die die 

Möglichkeiten und Chancen der Digitalisierung evtl. nicht hinreichend verste-

hen. 

• Digitale Umbrüche können zwar zunächst wie eine Bedrohung erscheinen, je-

doch auch ein Geschäftsmodell verändern. Die Möglichkeiten, ein Geschäftsmo-

dell zu überdenken, waren durch die Digitalisierung noch nie so groß. Die He-

rausforderung, vor der ein Unternehmen steht, egal wie ausgereift es ist, ist 

die gleiche Herausforderung, der sich jeder „Emporkömmling“ in der Branche 

gegenübersieht. Es gilt, ein neues Geschäftsmodell, Wertversprechen und ein 

System kundenorientierter Fähigkeiten zu schaffen, welches langfristigen Erfolg 

sichert. 

• Es sollte zum allgemeinen guten Ton von Unternehmen gehören, dass eigene 

Geschäftsmodelle regelmäßig zu hinterfragen und zu überdenken sind, inklu-

sive der bisher vertretenen ethischen Grundsätze und Wertvorstellungen. In 

jeder Branche gab es Unternehmen, die zu lange an den alten Geschäftsmodel-

len festgehalten und damit ihre Unternehmen an neue Wettbewerber verloren 

haben, welche z. B. neue Produkte und Leistungen zu günstigeren Preisen an-

bieten konnten. Die Digitalisierung wird diese Vorgänge wahrscheinlich be-

schleunigen. Unternehmen, die nicht wandlungsfähig sind, werden gegen die 

Unternehmen, welche ihr Geschäftsmodell überdenken und den Vorteil bspw. 

aus den neuen Plattformen und deren neuen Möglichkeiten ziehen, verlieren. 

Teil der neuen strategischen Überlegungen kann eine eigene Strategie um den 

Aufbau einer Plattform sein. Die Nutzer:innen einer Plattform werden dabei zu 

einem Ökosystem. Eine Gruppe von Unternehmen tauscht Güter und Dienst-

leistungen aus, deren Geschäftsprozesse miteinander verknüpft sind. Allerdings 

sind viele Branchen im „Plattformenbau“ noch nicht weit gekommen. Es exis-

tieren in der Regel drei Arten von Teilnehmenden innerhalb einer Plattform: 

zum einen die bzw. der Befähigte, welche:r als zugrunde liegender Mittelpunkt 

zuständig für die Entwicklung und den Erhalt einer Plattform ist. Zum anderen 

Anbieter auf der Plattform, die diese nutzen, um eigene Produkte und Dienst-

leistungen anzubieten. Darüber hinaus bestehen noch die Erweiterer, d. h. Ent-

wickler von neuen Technologien auf der Plattform, welche primär an Befähigte 

und Anbieter verkauft werden. 



 

73 

 

• Wie in der analogen Welt sollte die kontinuierliche Arbeit an Effizienzgewinnung 

und Verbesserung der Technologien, die bereits vorhanden sind, selbstver-

ständlich sein. So kann etwa die Nutzung von Sensoren und Analytik hilfreich 

sein, um die Qualität und Leistung der Prozesse, Produkte oder Dienstleistun-

gen zu steigern und damit Kosten zu senken.  

• Kundenorientierung gewinnt im Rahmen der Digitalisierung noch mehr an Be-

deutung. Durch digitale Technologien sind Produzenten und Verbraucher:innen 

in der Regel noch stärker miteinander verbunden. Über Smartphones und sozi-

ale Medien können Verbraucher:innen direkte Verbindungen zu den Primärer-

zeugern der Produkte und Dienstleistungen herstellen, die sie kaufen. Durch 

Sensoren und Datenanalysen können sich die Produzenten gründlich auf die 

Bedürfnisse, Gewohnheiten und langfristigen Interessen der Konsument:innen 

einstellen. Es besteht die Möglichkeit, ein kundenorientiertes Unternehmen auf-

zubauen, das sich mit dem verbindet, was Menschen wirklich von ihrem Unter-

nehmen erwarten und brauchen, was durch persönlichen Kontakt, Einzelhan-

delsumfeld, Online-Aktivitäten, etwa über ein Smartphone, usw. erfolgt. 

• Die Kund:innen leben in einer interaktiven Welt, die wiederum viele Daten ge-

neriert. So werden z. B. Verhaltensweisen in Daten zusammengefasst, die für 

geschäftliche Entscheidungen herangezogen werden können. Doch auch auf der 

anderen Seite ist das Verhalten der Unternehmen für die Kunden sichtbarer und 

transparenter als je zuvor. Menschen interagieren mit Unternehmen u. a. durch 

automatisierte Onlinesysteme und durch Roboter in der physischen Welt. 

Die aufgezeigten Potenziale der Digitalisierung beinhalten die Grundlagen einer einzig-

artigen Möglichkeit, die ethischen Werte des KMUs für die Kund:innen sicht- und er-

lebbar zu machen. Zentrale Innovationen sind hier die umfangreichen Kommunikati-

onsmittel, welche die Digitalisierung bietet. Die Kommunikation einer/eines Beschäf-

tigten mit vielen Kunden oder einer Kundin weltweit mit einem/einer spezifischen Mit-

arbeiter:in ist fast ohne zusätzlichen Ressourcenaufwand möglich. Engagement und 

ethische, moralische Werte im Umgang mit der Kundschaft können individuell gelebt 

und erlebt werden. Die direkte Kommunikation von Mensch zu Mensch kann durch die 

Digitalisierung zum alltäglichen Tagesgeschäft werden. Es bietet sehr viel Raum für ein 

menschliches Engagement aller Beteiligten. Nachhaltiges Wertschöpfungsmanage-

ment durch individuelle, moralisch fundierte Kommunikation mit grundlegenden ethi-

schen Normen erlaubt eine emotionale Kundenbindung, die über ein reines Produkt 

hinausgehen kann. Basierend auf dem Qualitätsgedanken, kann eine Qualitätsethik 

und Moral von Authentizität und Sorgfalt mit dem Menschen Kunde entstehen. 
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Herausforderungen einer fortschreitenden Digitalisie-
rung für die Menschen in den Unternehmen 

Das Thema Mensch und Digitalisierung wird oftmals kontrovers diskutiert. Insbeson-

dere, da es immer wieder Aussagen und Untersuchungen gibt, die vielen Menschen in 

den Unternehmen der Zukunft eben keine Zukunft prognostizieren. So prophezeit z. B. 

eine Untersuchung des Weltwirtschaftsforums in Davos den Wegfall von fünf Millionen 

Arbeitsplätzen in den nächsten fünf Jahren in den Industrieländern. Durch die Digita-

lisierung sollen demzufolge über sieben Millionen Arbeitsplätze überflüssig werden. 

Eine Gefährdung soll sich jedoch nicht für die Arbeitsplätze in der Produktion ergeben, 

da diese bereits weitgehend automatisiert sind, sondern eher in der Verwaltung der 

Unternehmen. Demgegenüber sollen nur zwei Millionen neue Arbeitsplätze bis zum 

Jahr 2020 entstehen, insbesondere für Computer- und Technikspezialisten (vgl. Re-

daktion QZ, 2016).  

Im Rahmen der Digitalisierung wird der arbeitende Mensch dennoch auch weiterhin im 

Mittelpunkt stehen. Menschenleere Unternehmen sind eher nicht zu erwarten. Jedoch 

werden Unternehmen zukünftig stärker durchgängig virtualisiert und mit mehr Infor-

mationen gespickt sein. Die qualifizierten Menschen in dem Unternehmen 4.0 werden 

sensorische Lücken schließen müssen, die auch zukünftig weiterhin bestehen werden. 

Hier werden Beschäftigte mit langjähriger Erfahrung zur Beurteilung und Lösung von 

Ausnahmesituationen gefordert sein, die nicht nur Probleme lösen können, sondern 

auch mittels Kreativität und Flexibilität bestehende Prozesse stabilisieren und verbes-

sern. Gleichzeitig bieten die Unternehmen den Beschäftigten auch Unterstützungsmög-

lichkeiten. Die Digitalisierung kann dazu beitragen, dass z. B. das seit Jahrzehnten 

erfolgreiche Konzept der schlanken Produktion weiterentwickelt und verbessert wird. 

Die Beschäftigten können auch weiterhin mittels strukturierter Verbesserungsaktivitä-

ten, wie KVP/Kaizen, die vorhandenen Potenziale heben. Ein weiterer Aspekt, der be-

achtet werden sollte, insbesondere in den Industrienationen, ist die Gestaltung der 

Arbeit unter Berücksichtigung des demografischen Wandels. Die Digitalisierung kann 

Menschen bspw. bei körperlichen Defiziten und die kognitiven Fähigkeiten unterstüt-

zen.  

Darüber hinaus dürfte das Thema Personalentwicklung an Bedeutung gewinnen. Es ist 

davon auszugehen, dass Unternehmen vermehrt Beschäftigte mit hohem Ausbildungs-

stand, Systemwissen und Erfahrung benötigen werden. Hierdurch werden für die Per-

sonalentwicklung flexible und vielfältige Laufbahnmodelle und neben der Führungs-

laufbahn vor allem Fachlaufbahnen wichtig. Gerade hier sind zentrale Themen als Un-

ternehmenswerte der „lernenden Organisation“ oder der ethischen Grundlagen von 

elementarer Bedeutung. Die ethischen Werte als gemeinsame Basis des Unternehmens 
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führen zu einer gemeinsamen Verbundenheit in der Zielerreichung als emotionale 

Klammer der Mitarbeiter:innen – über fachliche Qualifikationen hinaus. 

Ein weiterer Aspekt ist die verantwortungsvolle Ausgestaltung der Mensch-Maschine-

Schnittstelle. Im Rahmen der Digitalisierung wird sich die Mensch-Technik-Interaktion 

verstärken und verändern. Der Mensch arbeitet mit intelligenten industriellen Assis-

tenzsystemen und mit multimodalen Benutzerschnittstellen zusammen, die die Be-

schäftigten bei ihrer Arbeit unterstützen und digitale Lerntechnologien direkt an den 

Arbeitsplatz bringen können. Der Erfolg der Digitalisierung hängt in einem großen 

Maße auch von der Akzeptanz der Beschäftigten in den Unternehmen ab. Eine wichtige 

Basis für die notwendige Akzeptanz sind menschenwürdige Arbeitsbedingungen, die 

Flexibilität im Sinne der Beschäftigten ermöglichen und die Kreativität und Lernfähig-

keit der Beschäftigten unterstützen. Das bedeutet, dass Planer, Einkäufer, Personaler 

usw. nicht aus den Augen verlieren dürfen, dass die verantwortungsvolle Digitalisie-

rung als ein soziotechnisches System zu verstehen ist, in dem Technik, Organisation 

und Personal systematisch aufeinander abgestimmt werden müssen. Dies setzt Ar-

beitssysteme voraus, die mittels Arbeitsgestaltung, Leistungs- und Entwicklungsfähig-

keit in der Lage sind, Akzeptanz und Gesundheit arbeitender Menschen zu unterstüt-

zen. 

Von zentraler Bedeutung sind in diesem Prozess wertbildende bzw. wertverändernde 

Maßnahmen. Aus diesem Grund stellen sich in vielen Unternehmen breit angelegte 

Schulungen zu einer Vielzahl von Methoden als alleinige Maßnahme als reine Ver-

schwendung dar, wenn diese nicht von einer klaren Vision, Wertenorm und ethischen 

Grundsätzen sowie einem entsprechenden Führungsverhalten begleitet werden. Ins-

besondere für die Mitarbeiter:innen kann die Digitalisierung nachhaltige Vorteile mit 

sich bringen: 

• Wertschätzung durch Einbeziehung in und Teilhabe an der Zielerreichung, 

• Entzerrung von Komplexität in den Prozessen, 

• störungsfreie und robuste Prozesse, 

• Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit am Standort, 

• Sicherung von Arbeitsplätzen. 

Es ist weiterhin zu berücksichtigen, dass Führungskräfte und Mitarbeiter:innen früh-

zeitig informiert, geschult und in den Veränderungs- und Verbesserungsprozess ein-

bezogen werden, da die gefundenen Lösungswege auf diese Weise als die eigenen 

betrachtet werden und nicht als „von Externen aufgedrückt“. Auch die angestrebte und 

dringend notwendige Verhaltensänderung, die für einen nachhaltigen Veränderungs- 
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und Verbesserungsprozess nötig ist, bleibt aus, wenn den beteiligten Personen nicht 

klar wird, warum ein bestimmter Weg gegangen wird. 

Es wird deutlich, dass die Einführung, Verbesserung und Stabilisierung von Prozessen 

mit Konzepten der Digitalisierung eine umfassende Lernorientierung für Führungs-

kräfte und Mitarbeiter:innen im Unternehmen erforderlich macht. Lernprozesse, als 

grundlegende Wertenorm, sind dauerhaft in den Arbeitsprozessen zu verankern und 

von den Mitarbeitenden selbst und deren direkten Führungskräften zu steuern und zu 

gestalten. Somit steht neben dem primären Produktivitäts- und Qualitätsgedanken 

auch die Lernförderlichkeit der Arbeitsumgebung im Mittelpunkt. Diese sollte so ge-

staltet sein, dass sie möglichst täglich, wenn auch nur in kleinen Umfängen, Gelegen-

heit und Rahmen für selbstständige Entscheidungen und Lernanstrengungen sowohl 

im Verbesserungs- als auch im Stabilisierungsprozess gibt. 

Zum Thema Digitalisierung gab und gibt es derzeit sehr viele Forschungsprojekte, in 

denen zum einen neue Technologien und zum anderen deren Auswirkungen auf das 

Arbeitsumfeld und die erforderlichen arbeitspolitischen Rahmenbedingungen, wie z. B. 

Qualifikation und Flexibilität der Beschäftigten, erforscht werden. Die Erkenntnisse der 

bisher durchgeführten Studien lassen sich so zusammenfassen, dass die Technik funk-

tioniert, jedoch noch nicht eindeutig geklärt werden konnte, welche Anforderungen auf 

die Beschäftigten zukommen werden. Wenn man sich bspw. die klassischen Maschi-

nenbedienenden anschaut, werden hier zukünftig wahrscheinlich ganz andere Anfor-

derungen notwendig sein – zum einen fundierte EDV-Kenntnisse und zum andere Sys-

temkenntnisse. Die Fachkräfte beherrschen zukünftig nicht nur eine Maschine oder 

Maschinengruppe, sondern ein gesamtes Arbeitssystem. In Montagebereichen kann 

dies ähnlich sein. Allerdings werden dort Arbeitsplätze entstehen, die keine hohe Qua-

lifikation erfordern.  

Die spezifischen Stärken von Menschen (z. B. Geschicklichkeit und Prozesswissen) und 

Robotern (z. B. Positioniergenauigkeit und Tragkraft) werden bereits heute zuneh-

mend genutzt. Assistenzsysteme für die Ausführung von Montage- und Logistiktätig-

keiten sind erprobt und führen zu erheblichen Erleichterungen in der täglichen Arbeit. 

Ebenso können Smartphones, Tablets oder Datenbrillen zum Einsatz kommen, die die 

Arbeit verbessern und erleichtern. Aufgabenbezogenes Wissen wird mobil zur richtigen 

Zeit am richtigen Ort zur Verfügung stehen. Für Unternehmen bedeutet das, dass sie 

eine bedarfsgerechte Qualifizierung entsprechend den betrieblichen Erfordernissen an-

bieten müssen. Dies bedeutet aber auch, dass nicht überall Facharbeit erforderlich ist. 

Der Mitarbeitereinsatz muss entsprechend den individuellen Fähigkeiten der Beschäf-

tigten – und dies auch in administrativen Bereichen – gesteuert werden. Außerdem 

muss der Mitarbeitereinsatz entsprechend den Kundenanforderungen gestaltet sein. 

Die Beschäftigten müssen sich auf flexiblere Arbeitskarrieren und diskontinuierliche 
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Erwerbsbiografien einstellen. Ebenso ist eine Integration von Qualifizierungen in geän-

derte Erwerbsverläufe notwendig. Neue Technologien vereinfachen die Steuerung des 

Mitarbeitereinsatzes und reduzieren administrative Tätigkeiten der Führungskräfte. 

Sehr oft wird die Digitalisierung als eine betriebliche Investition zugunsten der Technik 

und zulasten bestehender, mit Menschen besetzter Arbeitsplätze gesehen. Sicherlich 

muss viel in die Technik investiert werden und es werden auch bestimmte Tätigkeiten 

automatisiert, die damit für den Menschen entfallen werden oder die Arbeit erleichtern. 

Es werden jedoch in der evolutionären Entwicklung viele neue Tätigkeiten, und damit 

Arbeitsplätze, entstehen. Erfahrungen zeigen, dass manche Lösungsansätze Richtung 

Digitalisierung derzeit noch nicht wirtschaftlich sind und durch einfache und kosten-

günstigere arbeitspolitische Lösungen ersetzt werden können. Beispielsweise gibt es 

beim Einsatz von Robotern im Zusammenspiel mit Menschen noch viele Fragen zu 

klären. Im Fokus stehen hier die Arbeitssicherheit, aber auch die Verfügbarkeit und 

natürlich insgesamt die Wirtschaftlichkeit.  

Der Aspekt der Datensicherheit ist selbstverständlich ebenfalls ein wesentlicher nicht 

zu vernachlässigender Punkt. Durch die Vernetzung entstehen neue Anforderungen an 

die Sicherheit der Systeme. Für Produkte, Komponenten und technische Anlagen sind 

einige Schutzziele zu berücksichtigen: 

• Verfügbarkeit und Integrität von Daten 

• Betriebssicherheit 

• Know-how-Schutz 

• Datenschutz 

• Langzeittauglichkeit von Sicherheitslösungen  

• Angriffsdetektion und -analyse  

• Ausrichtung der Sicherheitsbetrachtung an den betroffenen horizontalen 

und vertikalen Wertschöpfungsnetzen  

• Berücksichtigung des „Faktors Mensch”: Transparenz, Usability, Nutzer-

akzeptanz, Datenschutz  

 

Im Hinblick auf die Digitalisierung bestehen noch viele Fragen und Anforderungen, zu 

denen es aktuell noch keine abschließenden Antworten in den Unternehmen gibt. Diese 

Fragen zielen vor allem darauf ab, wie sich Chancen nutzen und Risiken vermeiden 

lassen: 

• Wie können „ältere“ Beschäftigte auf den Weg Richtung Digitalisierung mitge-

nommen werden?  
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Die neuen Anforderungen, die im Zusammenhang mit der Digitalisierung ent-

stehen können, werden klassisch im Rahmen von Anpassungsqualifizierungen 

vermittelt werden. Hier werden die Unternehmen spezifische Konzepte erarbei-

ten müssen, da die „neuen“ Tätigkeiten sehr unternehmensspezifisch definiert 

werden müssen. Dies gilt nicht nur für ältere Mitarbeiter:innen, sondern für alle 

Beschäftigten, die in neuen, technologisch veränderten Arbeitssystemen arbei-

ten werden.  

• Was ist der erforderliche Reifegrad und was sind notwendige Rahmenbedingun-

gen für die Digitalisierung? Wann ist es sinnvoll, Elemente/Methoden der Digi-

talisierung einzusetzen? 

• Rechtliche Fragestellungen, die z. B. den Datenschutz und die Mitbestimmung 

betreffen: Wer hat Zugriff auf welche Daten und wie werden diese geschützt?  

• Wie wirtschaftlich sind Digitalisierungsprojekte?  

Die Bewertung der Wirtschaftlichkeit erster Projektergebnisse ist schwierig. Di-

gitalisierung wird derzeit noch weitgehend aus technologischer Sicht betrachtet. 

Aussagen zu Auswirkungen auf die Wirtschaftlichkeit sind nicht immer einfach. 

• Welche Auswirkungen hat die Digitalisierung auf zukünftige Berufsbilder und 

die Ausbildung der Fachkräfte? 

Die Auswirkungen auf Ausbildung und Berufsbilder sind noch unklar. 

• Wie sieht eine sichere Zusammenarbeit zwischen Mensch und Roboter aus? 

• Führen die neuen Arbeitsinhalte für Menschen zu einer kognitiven Entlastung, 

zu physischer Entlastung und zu einer lernförderlichen Arbeitsgestaltung? 

• Wie wird die Ausgangsbasis in den Unternehmen bewertet? Sind die Erfolgsfak-

toren von Lean Management bzw. ganzheitlichen Managementsystemen kon-

sequent umgesetzt und ist damit die Basis zur Weiterentwicklung in die digitale 

Welt geschaffen? 

Fazit: Wettbewerbsvorteile generieren  

KMUs können durch die aktive und adaptive Nutzung der Vorteile, welche die Digitali-

sierung bringen wird, nachhaltig Wettbewerbsvorteile gegenüber Großunternehmen 

generieren. Ihre „kleinere“ Organisationsgröße mit häufig direkter Führungskultur ver-

wandelt sich in einen entscheidenden Erfolgsfaktor. Das Werte- und Normensystem 

von KMUs lässt sich leichter und schneller anpassen und geänderte Prozesse und Ge-

schäfte kurzfristiger implementieren. Bisherige Vorteile von Großunternehmen können 

durch innovative IT kompensiert werden. War eine hohe Marktpräsenz bspw. bisher 
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nur durch eine große Vertriebsmannschaft mit entsprechenden Mitarbeiter:innen mög-

lich, ist dies heute durch soziale Medien, Internetpräsenz und mobile Kommunikati-

onskonzepte problemlos möglich. Internationale Märkte müssen nicht durch flächen-

deckende „Vor Ort“-Präsenz erschlossen werden, sondern sind durch Internetvertrieb 

und lokale Partner jederzeit und schnell realisierbar. Cloud-Konzepte erlauben den Zu-

griff auf Informationen und professionelle Auswertung, ohne eine eigene aufwendige 

IT-Infrastruktur aufbauen zu müssen. Bisherige Größenvorteile wandeln sich in Verän-

derungsnachteile und bisherige Nachteile der fehlenden kritischen Menge wandeln sich 

in den Vorteil der schnellen Anpassungsfähigkeit. 

Ethische und moralische Grundwerte sind bei KMUs schneller umsetzbar und für den 

Kunden und die Märkte sichtbar. Die erlebte Wirklichkeit der Unternehmenswerte, u. a. 

durch die neuen Kommunikationsformen der Digitalisierung, kann zu einer zentralen 

Bedeutung für die emotionale Bindung von Kunden werden. Ein verbindender, gemein-

samer Wert von Unternehmen und Kunde erlaubt nicht nur den Verkauf und Erwerb 

eines qualitativ hochwertigen Produktes, sondern das gemeinsame Verfolgen einer 

Wertvorstellung. 

So stehen ethisch handelnde Unternehmen und Kunden heute in stetiger Kommunika-

tion als Partner in gemeinsamer Sache, um z. B. umweltfreundliche Verpackungen ge-

meinsam zu entwickeln, basierend auf dem moralischen Verständnis, das diese unsere 

Welt einmalig und gemeinsam zu schützen und zu erhalten ist. Kunden können Partner 

für KMUs werden und KMUs können Produkte im Rahmen dieser gemeinsamen Part-

nerschaft herstellen. 
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