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1. Einleitung

Unter dem Titel ,Auszubildende als Digitalisie-
rungsscouts: Neue Formen des Wissenstransfers
und der arbeitsplatznahen Kompetenzentwicklung
im Handlungsfeld Digitalisierung (Digiscouts®)”
startete das RKW Kompetenzzentrum 2018 ein bun-
desweites Projekt, das bei Kammern, Verbanden und
vor allem mittelstandischen Unternehmen auf gro-
Bes Interesse traf. Das Projekt lauft bis Ende 2021.

Der Ausgangspunkt des Digiscouts®-Projekts war es,
zwei Herausforderungen flr die Zukunftsfahigkeit
von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) mit-
einander zu verklammern:

— die wirtschaftliche Nutzung digitaler Technologi-
en im Betrieb zum einen und

— die Sicherung des Fachkraftenachwuchses durch

Bindung und Kompetenzentwicklung von Auszu-
bildenden zum anderen.

www.rkw-kompetenzzentrum.de

Beide Herausforderungen werden auf dem Weg
betrieblicher
denen Auszubildende praktikable Moglichkeiten

Entwicklungsprojekte verfolgt, bei

der Digitalisierung im Betrieb erkunden und eigen-
verantwortlich Losungen umsetzten. Der damit ver-
bundene ,Rollenwechsel”“ der Auszubildenden als
Expertinnen und Experten und der Ausbildenden als
Beratende und ,Investierende” erlaubt den Unter-
nehmen neue, hierarchielibergreifende und eigen-
verantwortlichere Arbeitsweisen auszuprobieren.
Mit der systematischen Bearbeitung der Zukunfts-
themen Digitalisierung und Fachkraftesicherung
geht das Projekt tiber Information und Sensibilisie-
rung hinaus und zeigt, welche Erfolge sich mit klei-
nen, Uberschaubaren Azubiprojekten erzielen lassen
und welche Initialziindungen von ihnen ausgehen
kénnen.

Zentrales Anliegen bei der Konzeption des Projekts
Digiscouts® war es, moglichst zielgenau an den
Handlungsbedingungen und Bedarfslagen kleiner
und mittelgroRer Unternehmen anzusetzen. Dies
galt erstens im Hinblick auf das Thema Einflihrung
digitaler Technologien und zweitens in Bezug auf
MaRnahmen zur Bindung und Kompetenzentwick-
lung von Auszubildenden.




KMU haben Nachholbedarf

bei der Digitalisierung

Die bei der Antragstellung fur das Projekt Digiscouts
zitierten Studien (BMWi 2017, ZEW 2016, IfM 2017,
Telekom 2016, IW 2016) bescheinigten KMU insge-
samt eine gewisse Zurlickhaltung bei der Nutzung
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digitaler Technologien und den damit verbundenen
Prozessveranderungen. Aktuelle Studien (KFW 2019)
zeigen, dass das Thema Digitalisierung inzwischen
in der gesamten Betriebslandschaft Deutschlands
angekommen ist. Dies unterstreicht die immense
Dynamik, die das Themain denletzten Jahren bekom-

men hat. Rund zwei Drittel der Unternehmen haben
2019 die Durchflihrung von Digitalisierungsvorha-
ben in den kommenden zwei Jahren fest eingeplant.

Gegenuber der Vorjahresbefragung ist der Anteil der
Unternehmen mit geplanten Digitalisierungsvorha-
ben um knapp 7 Prozentpunkte gestiegen.

UmsatzgroBenklassen

bis 1 Mio. EUR (214)

Uber 1 bis 2,5 Mio. EUR (154)
Uber 2,5 bis 10 Mio. EUR (310) 65.5%
ber 10 bis 50 Mio. EUR (279)

Uiber 50 Mio. EUR (201)

alle Unternehmen (1.254)

Dieser Aufwartstrend ist auch bei KMU zu verzeich-
nen. Neben der wachsenden Zahl von Unternehmen,
die Investitionen in digitale Technik fest einplanen,
gibt es bei den kleinen Unternehmen ein recht brei-
tes Segment von knapp 30 Prozent der Unternehmen
mit einem Umsatz bis 2,5 Mio. Euro, die sich zwar mit
dem Thema befassen, aber noch nicht fur konkrete
Malnahmen entschieden haben. Hier zeigt sich ein
Orientierungsbedarfim Hinblick auf Wege und Maf3-
nahmen der Digitalisierung.

18,1%

B noch nicht entschieden

Abb. 1: Unternehmen, die ftir die kommenden Jahre Digitalisierungsvorhaben geplant haben nach

UmsatzgréfSenklassen.
Quelle: KfW 2019
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Auch bei zunehmender Bedeutung und Praxis-

relevanz des Themas Digitalisierung geraten
Hemmnisse der Digitalisierung ins Blickfeld der
Unternehmen. Vor allem nennen Unternehmen Pro-
bleme der Datensicherheit und des Datenschutzes,
Schwierigkeiten bei der Anpassung der Unterneh-
mens- und Arbeitsorganisation sowie Probleme bei
der Umstellung der vorhandenen IT-Systeme. Hier
zeigt sich, dass die Digitalisierung kein Selbstzweck
ist. Sie muss in die Organisation passen, damit ihre
wirtschaftlichen Potenziale ausgeschopft werden
konnen. Isolierter Einsatz der Technik, fehlendes

Wissen Uber die Nutzungsmaoglichkeiten vorhande-

ner Daten, Medienbrliche usw. bilden Hemmschuhe
fiir die Wirtschaftlichkeit. Viele Unternehmen sehen
auch Engpasse bei IT-Kompetenzen und IT-Fachkraf-

ten als bremsend fur Digitalisierung an.

Anforderungen an Datensicherheit /
Datenschutz

Mangelnde IT-Kompetenzen /
Verfligbarkeit von [T-Fachkraften

Schwierigkeiten bei der Anpassung
der Unternehmens-/ Arbeitsorg.

Schwierigkeiten bei der Umstellung
der bestehenden IT-Systeme

Mangelnde Qualitat der Internetverbindung

Unsicherheit Uber zuklnftige Technologien /
Standards

Mangel an geeigneten
Finanzierungsmoglichkeiten

Keine Hemmnisse

M 2019, Q1

Die Herausforderungen der Fachkraftesicherung und
Kompetenzentwicklung auf dem Gebiet der Digitali-
sierung stellen sich flr die Betriebe auf unterschied-
lichen Kompetenzniveaus. Rund 80 Prozent der KMU
sehen einen grofRen Bedarf an digitalen Grundkom-
petenzen, beispielsweise bei der Bedienung von
Standardsoftware und digitalen Endgeraten. Grof3en
Bedarf an fortgeschrittenen Digitalkompetenzen
wie Programmieren und statistischer Datenanalyse
aulert etwa ein Viertel des Mittelstands. Ein Drittel
der KMU sieht das Problem, seinen Bedarf an Digital-
kompetenzen nicht decken zu kénnen (vgl. KfW 2019
und BMW;i 2018).

M 2017, Q1

Abb.2: Verbreitung von Digitalisierungshemmnissen bei Unternehmen, die Digitalisierungsbedarf sehen,

Mehrfachnennung maéglich.
Quelle: KfW 2019

www.tkw-kompetenzzentrum.de




KMU leiden besonders

stark unter dem Mangel an
Nachwuchskraften

Seit Antragsstellung fur das Projekt Digiscouts®
haben sich die Engpdsse beim Fachkraftenachwuchs
nicht vermindert, eher noch hat sich die Situation
verscharft (vgl. DIHK 2020). Auf dem Ausbildungs-
markt schlagen die sinkenden JahrgangsgroRen
durch. 2019 sank die Ausbildungsnachfrage und die
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Zahl der neu abgeschlossenen Ausbildungsvertrage
(vgl. BIBB 2020).

Der Mangel an Fachkraften betrifft auch mittlere
Qualifikationen, die hierzulande meist im dualen
System der Berufsausbildung erworben werden.

Eine besondere Schwierigkeit flir Handwerksbetriebe
und kleine Mittelstandler besteht dabei darin, dass
sie trotz ihres nach wie vor grofRen Ausbildungsen-
gagements in der Konkurrenz mit grofRen Firmen um
Nachwuchs oft das Nachsehen haben. Aber es gibt
einige Stellschrauben, an denen sie drehen koénnen,
um ihre Attraktivitat als Ausbildungsbetrieb und
Arbeitgebende zu erhdhen und dabei zugleich den
Nachwuchs auf die Herausforderungen der Digitali-
sierung in der Arbeitswelt vorzubereiten. Dabei gilt
es, die Erwartungen Auszubildender an ihre Ausbil-
dung und ihre beruflichen Winsche mit der Entwick-
lung von Kompetenzen zu verknuipfen, die fiir den
digitalen Wandel in der Arbeitswelt erforderlich sind.

Jugendliche erwarten heute von ihrem Beruf, dass
er auch kinftig Erfolg verspricht, ihnen Mdoglichkei-

ten zur Weiterentwicklung bietet und sie fordert (vgl.
McDonald's 2019). Gleichzeitig ist die Digitalisierung
noch nicht in allen Ausbildungsverordnungen und

Beruflichen Schulen angekommen (vgl. BIBB 2019).
Die Argumentation der Gestaltenden beruflicher
Ausbildungsordnungen, die Digitalisierung musse
betriebsbezogen sein und eben darum in betriebli-
chen Teil der Ausbildung stattfinden, wird mit dem
Projekt Digiscouts® aufgegriffen und geht tber den
Ausbildungskontext hinaus:

Das Unterstiitzungsangebot des RKW flr KMU
besteht vor diesem Hintergrund darin, Unternehmen
bei der Identifizierung von Digitalisierungsmaglich-
keiten und der Umsetzung kleiner, passgenauer Digi-
talisierungsprojekte fachlich zu begleiten und zu
beraten. Dabei liegt das Augenmerk auf der ganzheit-
lichen Betrachtung ihres Geschaftsmodells und der
damit verbundenen Digitalisierungspotenziale (vgl.
RKW-Projekt WeDigi+). Die Auszubildenden gehen
bei der Suche nach Digitalisierungspotenzial deduk-
tiv vor: Sie beginnen in ihrem Bereich und durch-
forsten idealerweise die gesamte Wertschopfung
des Unternehmens. Die Unternehmen profitieren
von den umgesetzten Projekten, die Auszubildenden
erwerben Kompetenzen, die uber den Projektzusam-
menhang weit hinaus reichen. Den organisatorischen
Rahmen daftir bieten betriebliche Entwicklungspro-
jekte, in denen agile Formen der Zusammenarbeit
erprobt und eingetibt werden.

Ein Pluspunkt der Digiscouts®-Projekte aus Sicht der
Geschaftsfuhrung besteht in der Variabilitat des
Investitionsbedarfs in die Azubiprojekte. Die Kos-
ten der Digitalisierungsprojekte sind flr den Betrieb
skalierbar. Das Unternehmen behalt stets die Ent-
scheidungshoheit dartiber, wieviel Geld es in die
Realisierung der Digitalisierungsideen der Auszubil-
denden investieren will. Und: Gegebenenfalls sind
die Azubiprojekte als Pilotprojekte perspektivisch
flir weiterreichende DigitalisierungsmalBnahmen
nutzbar.
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1.3 Zum Aufbau der Studie

Die Ausflthrungen beginnen mit der Darlegung der
empirischen Basis der Untersuchung. Dies beinhal-
tet die BetriebsgroRen und Branchenzugehorigkeit
der Unternehmen, die in den Regionen am Projekt
Digiscouts® teilnahmen. Entsprechend der doppel-
ten Ausrichtung des Projekts auf Auszubildende und
Digitalisierung werden anschlielend die Berufsstruk-
turen der in den Betriebsprojekten tatigen Auszubil-
denden und der Digitalisierungsstand der Betriebe
beleuchtet.

Das 3. Kapitel setzt sich mit Struktur und Ablauf der
Azubiprojekte auseinander. Dies beinhaltet zum
einen konzeptionelle Uberlegungen, die das Pro-

jektvorgehen strukturierten. Im Mittelpunkt stehen
dabei die Ansatzpunkte arbeitsprozessnahen Lernens
und vor allem die Gestaltung der Lern- und Coaching-
infrastruktur. Zum anderen geht es darum, die Syste-
matik des Projekts Digiscouts® in ihren Schrittfolgen
darzustellen. GewissermaRen stellt dies die Land-
karte des Projekts mit ihren Wegmarkierungen dar.

Im 4. Kapitel werden Ergebnisse aus den Befragungen
der betrieblichen Akteure sowie der Coaches zu Eck-
punkten der Betriebsprojekte dargestellt. Dabei geht
es in einem ersten Schritt darum, mit welchen Moti-
ven und Erwartungen sich die Unternehmen am Pro-
jekt beteiligten. Danach richtet sich das Augenmerk
auf das Vorgehen der Azubis bei der Ermittlung von
Digitalisierungsmoglichkeiten und der Entwicklung
von |deen. AnschlieBend werden Entscheidungskri-
terien der Geschaftsfihrungen flir die Realisierung
von Digitalisierungsvorschlagen der Azubiteams ins
Blickfeld genommen. Zum Abschluss des Kapitels
werden die StoRrichtungen der Digitalisierungspro-
jekte beleuchtet.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Im 5. Kapitel werden funf Fallbeispiele vorgestellt.
Sie veranschaulichen das Vorgehen der betrieblichen
Akteure in den Digitalisierungsprojekten und zeigen,
mit welch groBem Engagement die Auszubildenden
Digitalisierungsvorschlage in ihren Betrieben entwi-
ckelten und realisierten. Im Hinblick auf Branchen,
BetriebsgroBen und Stofrichtungen von Digitali-
sierung decken die ausgewahlten Beispiele in etwa
die Bandbreite des Betriebsspektrums des Projektes
Digiscouts ab.

Im Kapitel 6 gilt das Augenmerk der Projektbeglei-
tung und der Projektinfrastruktur, die vom RKW fur
die Digitalisierungsprojekte bereitgestellt wurde.
Ausgewertet werden die Befragungsergebnisse zu
den Betreuungsleistungen und insbesondere zum
Einsatz des Lerntools DiScover. SchlieBlich wird
der zeitliche Aufwand der betrieblichen Projekte
beleuchtet.

Im abschlielenden Kapitel 8 erfolgt eine Bilanz der
Azubiprojekte. Erneut unter Ruckgriff auf die Befra-
gungsdaten der beteiligten Akteure werden zwei
Themenbereiche behandelt. Zum einen geht es um
die Ergebnisse der Digitalisierungsmalinahmen: die
von den Unternehmen registrierten Digitalisierungs-
fortschritte und den wirtschaftlichen Nutzen der
Betriebsprojekte. Zum anderen werden die im Rah-
men des Projektes erhobenen Befunde zur Kompe-
tenzentwicklung ausgewertet.




2. Studiendesign:
Datenbasis und Dokumentation

Das Projekt war nicht als empirisches Forschungspro-
jekt angelegt. Gleichwohl wurden die Arbeitsschritte,
MaBnahmen und Ergebnisse der betrieblichen Azu-
biprojekte umfassend dokumentiert. Dadurch ist im
Laufe des Projekts Digiscouts® eine breite und dif-
ferenzierte Datenbasis tber die Moglichkeiten und
Erfolgsfaktoren der Unterstiitzung von KMU bei der
Digitalisierung und Kompetenzentwicklung ent-
standen. In dieser Studie werden Zwischenergeb-
nisse nach etwa eineinhalb Jahren Projektlaufzeit
vorgelegt.

Im Hinblick auf das empirische Material nehmen die
Ergebnisse aus Fragebogen eine zentrale Stellung
ein. Sie wurden am Anfang und Ende der Laufzeit des
Projekts Digiscouts in einer Region von Auszubilden-
den und Ausbildungsverantwortlichen ausgeftllt.
Dieses Selbstbild wird erganzt durch das Fremd-
bild der Coachenden. Es umfasst Einschatzungen
und Angaben zu Betriebsstrukturen und zum Aus-
bildungsengagement, zum Verlauf und zum Erfolg
der betrieblichen Digitalisierungsprojekte und nicht
zuletzt auch den Ertrag im Hinblick auf die Kompe-
tenzentwicklung bei den Azubis.

Neben den quantitativen Daten kann der Bericht auf
Fallbeispiele zuruickgreifen, die die Projektmitarbei-
tenden des RKW in Abstimmung mit den betrieb-
lichen Akteuren fur jedes einzelne Unternehmen
veroffentlicht haben (www.digiscouts.de). Sie dienen
der Anschaulichkeit der Ergebnisse und helfen bei
der Einordnung der quantitativen Daten.

2.1 Die beteiligten Betriebe

Der vorliegenden Untersuchung liegen die Erfahrun-
gen aus den folgenden stadtischen wie auch land-
lichen Regionen zugrunde: Berlin, Bremen, Erfurt,
Esslingen, Frankfurt am Main, Hannover, Hamm,
Hochrhein-Bodensee, Landkreis Harz, Koblenz, Kas-
sel, Saarbriicken und Stidbaden. Digiscouts®-Projekte
wurden dort zwischen Mai 2018 und Dezember 2019
durchgefihrt.

Zum Stand Februar 2020 lagen Daten von insge-
samt 99 abgeschlossenen betrieblichen Projekten
in den Regionen vor. Bemerkenswert ist vor die-
sem Hintergrund, dass Betriebe, wenn sie sich ein-
mal zur Teilnahme entschlossen haben, nur selten
vor Projektende ausgeschieden sind. Nur zwdlf
Unternehmen beendeten bislang vorzeitig ihr Pro-
jekt, die Grinde lagen meistens aullerhalb des
Projektzusammenhangs.

Digiscouts® ist es gelungen, eine grof3e Zahl an klei-
nen und mittelgrolRen Betrieben zu erreichen. Sie
bildeten die groBe Mehrheit unter den Projektteil-
nehmenden. So fanden 78 Digiscouts®-Projekte in
Unternehmen der GroRenordnung bis zu 499 Mitar-
beitenden statt, also in Firmen, die vom Institut fur
Mittelstandsforschung als KMU klassifiziert werden.
Legt man die engere KMU-Definition der EU mit bis
zu 249 zugrunde, dann sind es noch gut 60 Projekte,
die in kleinen und mittleren Unternehmen statt-
fanden. Fur diese Studie wurden die Daten in den
Unternehmen der BetriebsgroRenklassen bis 499
Mitarbeitenden ausgewertet. Dies ermoglicht eine
differenzierte Betrachtung von kleinen und Kleinst-
unternehmen bis 49 Beschaftigten, der mittelgro-
Ben Unternehmen von 50 bis 249 Beschaftigten und
schlieBlich ,groRerer Mittelstandler” mit 250 bis 499
Beschaftigten. Die durchschnittliche BetriebsgroRe
lag bei 139 Mitarbeitenden (Median 88: Beschaftig-
tenzahl des 39. Betriebes).
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Festzuhalten ist, dass die 78 Projekte in lediglich 75
Unternehmen stattfanden. Dies liegt daran, dass in
drei beteiligten Unternehmen jeweils zwei eigen-
standige Projekte durchgefithrt wurden. Bei den
folgenden Auswertungen geht es freilich nicht in
erster Linie um die Strukturdaten der 75 beteiligten
Betriebe, sondern um die Darlegung der betriebli-
chen Kontextbedingen flr die 78 Azubiprojekte. Mit
anderen Worten: Wir wollen vor allem wissen, wie
viele und welche Betriebsprojekte unter welchen
Bedingungen z. B. in mittelgrolen Unternehmen
oder in der Metall- und Elektroindustrie stattfanden.

Das Branchenspektrum, das fur das Projekt gewon-
nen werden konnte, ist breit. Bei rund 45 Prozent
handelt es sich um Unternehmen des verarbeiten-
den Gewerbes mit Schwerpunkt in der Metall- und
Elektroindustrie. Bei den 50 Prozent Dienstleistern
sind der Handel sowie 6ffentliche und soziale Dienst-
leister recht stark vertreten. Mit der Anzahl von flunf
Unternehmen ist auch das Bauneben- und Haupt-
gewerbe im Sample prasent. Es handelt sich im Ein-
zelnen meist um Firmen des Baunebengewerbes
(Bauinstallation und sonstiges Ausbaugewerbe). Im
Hinblick auf das Branchenspektrum ist schlielRlich
auch ein Energieversorger zu nennen.

BetriebsgréRen nach Mitarbeitendenzahl

Anzahl Projekte

1-9

1

10-49

22

50-249

35

250-499

17

Summe

78

Abb. 3: Verteilung der Digiscouts-Projekte auf Unternehmen nach MitarbeitergréfSenklassen.

Quelle: RKW Kompetenzzentrum

Verarbeitendes Gewerbe

Darunter

Metall- und Elektro (insbes. Maschinenbau, Werkzeugbau)

Diverse Branchen: Lebensmittel, Druck, Chemie etc.

Dienstleistungen Darunter

Einzel-, GroR-, KFZ-Handel

Erziehung, Gesundheits- und Sozialwesen

Offentliche Dienstleistungen

Freiberufliche Dienstleistungen: Ingenieur- und
Architekturbtiro, Marktforschung

Gastgewerbe

Sonstige Dienstleistungen

Baugewerbe Darunter

Hoch- und Tiefbau

Installation, Ausbau

Energieversorger

Abb. 4: Verteilung der Digiscouts-Projekte nach Sektoren und Branchen (nach WZ-Code), N=78

Quelle: RKW Kompetenzzentrum
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Die Auszubildenden in den
Digiscouts®-Teams
Nachdem in den Untermehmen die Entscheidung

2.2

gefallen war, sich an dem Projekt Digiscouts® zu
beteiligen, ging es darum, die Auszubildenden-
teams, die die Digitalisierung im Betrieb voranbrin-
gen sollten, zusammenzustellen. Fur die 78 Projekte
meldeten die Unternehmen insgesamt 220 Auszu-
bildende. Vor allem in kleinen Unternehmen gab es
Projekte, die im Wesentlichen von Einzelpersonen
durchgefliihrt wurden. Ansonsten wurden die Pro-
jekte in Teams bearbeitet, die zwei bis zwdlf Perso-

nen umfassten. Die Durchschnittsgrofle der Teams
lag bei drei Personen (Mittelwert 2,9).

Die an Digiscouts®-Projekten beteiligten Azubis deck-
ten ein breites Spektrum der flr die beteiligten Bran-
chen einschldgigen Berufe ab: Es handelte sich um
Kaufleute aus 15 verschiedenen Fachrichtungen, um
gewerblich-technische Berufe in Industrie und Hand-
werk, um technische Angestelltenberufe sowie um
Dienstleistungsberufe im Hotel- und Gastgewerbe,
in sozialen Bereichen und in der &ffentliche Verwal-
tung. Technische und kaufméannische Berufe hiel-
ten sich unter den Auszubildenden die Waage und
bestimmten mit zusammengenommen rund 85 Pro-
zent der Azubis klar das Bild. (siehe auch Anhang 2)

Die in den Azubiprojekten am starksten vertretene
Berufsgruppe stellten mit 40 Prozent die Kaufleute
aller Fachrichtungen dar. Die Kaufmanner und Kauf-
frauen verteilten sich auf 45 Unternehmensprojekte
im Dienstleistungssektor sowie auch im Verarbeiten-
den Gewerbe. Gerade die Fachrichtung der Industrie-
kaufleute war in den Teams stark vertreten. Daruiber
hinaus gab es in den Teams auch Kaufleute fiir Bliro-
management sowie fur den Gro3- und Auenhandel.

40 Prozent der beteiligten Auszubildenden wurden
im breiten Spektrum der gewerblich-technischen
Berufsfelder ausgebildet. Darunter befanden sich
Azubis aus Facharbeiterberufen wie Werkzeugme-
chaniker/in, Elektroniker/in, Mechatroniker/in, Fach-
krafte fiir Lagerlogistik und Maurer/in. Diese Gruppe
stellte ein Viertel aller am Digiscouts®-Projekt betei-
ligten Auszubildenden.

Im Hinblick auf gewerblich-technische Berufsfelder
sind uberdies Auszubildende aus technischen Ange-
stelltenberufen zu nennen. Mit zehn Personen stark
vertreten waren in dieser Gruppe Informatikerinnen
und Informatiker unterschiedlicher Fachrichtungen.
Hinzu kamen Berufe wie technische/r Produktdesi-
gner/in und Mediengestalter/in sowie ,klassische”
Bauzeichner/in und Horgerdteakustiker/in. Insge-
samt hatten die technischen Angestellten einen
Anteil von 15 Prozent an den Azubis™.

Die uibrigen rund 19 Prozent der beteiligten Auszubil-
denden verteilten sich im Wesentlichen auf Berufs-
gruppen des Hotel- und Gaststattengewerbes?,
soziale Dienstleistungen und 6ffentliche Verwaltung.

Berufsgruppen Anzahl Azubis
Kaufleute 89
Facharbeitende 55
Technische Angestellte 34
Sonstige Berufe 42

Abb. 5: Verteilung der beteiligten Azubis auf
Berufsgruppen, N=220

Definition des Gabler Wirtschaftslexikons fiir Angestellte: Ein Angestellter ist
Arbeitnehmer, der sich vom Begriff des Arbeiters in gewissen Punkten unter-
scheidet. Im Unterschied zum Arbeiter ist der Angestellte nach herkommlicher
Anschauung ein Arbeitnehmer, der iiberwiegend geistige Aufgaben (kauf-
mdnnischer, hbherer technischer, biiromdfiger oder tiberwiegend leitender
Tdtigkeit) zu erfiillen hat; in zahlreichen Berufen und Tdtigkeiten ist diese
Zurechnung zweifelhaft. (https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/

angestellter-31594#head2, Abruf: 05.06.2020).

Berufe in Hotels und Gaststdtten wie Koch gehdren zu kaufmdnnisch ver-
wandten Berufen (https.//www.ihk-trier.de/kiosk/merkblaetter/ausbildung/1.
pdf, Abruf: 05.06.2020).
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Angesichts des Projektgegenstands Digitalisie-
rung kann festgehalten werden, dass etwa zwan-
zig Prozent der Digiscouts® in genuinen IT-Berufen
beziehungsweise stark IT-affinen Berufsfeldern aus-
gebildet wurden. Neben zehn Fachinformatikern und
-informatikerinnen unterschiedlicher Fachrichtun-
gen handelte es sich um die Berufsfelder Elektronik,
Mechatronik, Mediengestaltung, technisches Pro-

duktdesign sowie um Informatikkaufleute?

Unter den 78 Digiscouts®-Teams (einschlieRlich ,Ein-
zelkdimpfenden“) befanden sich 24 Teams, also rund
ein Drittel, in denen Azubis aus den genannten IT-
affinen Berufsfeldern vertreten waren. Oft handelte
es sich dabei um interdisziplinare Teams, in denen
Auszubildende kaufmannischer und gewerblich-
technischer Berufe miteinander agierten. Die Unter-
nehmen setzten damit ein Signal in Richtung auf die
Integration kommerzieller, betriebswirtschaftlicher,
organisatorischer und technischer Perspektiven in
prozessorientierten Organisationen.

Die Zuordnung von Ausbildungen zu IT-affinen Berufen orientiert sicham
BERUFENET der Bundesagentur fiir Arbeit. In den von uns als IT affin klassifi-
zierten Berufen tauchen IT-Kenntnisse und Fertigkeiten explizit in der Beschrei-
bung der Tdtigkeiten und fachlichen Anforderungen auf (siehe z.B. Steckbrief
Betriebselektroniker/in https.//berufenet.arbeitsagentur.de/berufenet/
bkb/15623.pdf) Abruf:05.06.2020.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

2.3 Digitalisierung zum
Projektstart: Selbstein-
schatzung der Unternehmen

Die eher bodenstandigen Erwartungen an die Digita-
lisierungseffekte der Azubiprojekte waren damit ver-
bunden, dass sich die meisten Unternehmen nicht
als Anfanger auf diesem Gebiet sahen. Dies geht
aus den Angaben der Betriebe zum Stand der Digi-
talisierung zum Projektstart hervor: In Anlehnung
an den Monitoring-Report Deutschland Digital des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie (vgl.
BMWi 2017) wurden die Unternehmen anhand von
drei Dimensionen zum Stand der Digitalisierung in
ihrem Hause gefragt. Hierfr wurde auch der Begriff
,digitale Reife“, bemessen auf einer Skala von null bis
hundert Prozent, gebraucht * Dabei ging es:

um die Digitale Durchdringung der unterneh-
mensinternen Prozesse und Arbeitsablaufe,
die den Stand der digitalen Steuerung des
betrieblichen Gesamtprozesses anzeigt (z. B.
Warenwirtschaftssysteme),

um die Nutzungsintensitat digitaler Techno-
logien und Dienste, die sich auf den Gebrauch
digitaler Geratschaften und von Software in den
einzelnen Funktionsbereichen bezieht (z. B. Robo-

tereinsatz, Assistenzsysteme),

um die Relevanz der Digitalisierung fiir den
Geschaftserfolg, ein Faktor, in den unterneh-
mensstrategische Aspekte (z. B. Produktpolitik,
Geschaftsmodelle) einflieRen.

,Digitalisierung“ bedeutet in dieser Studie die Verdnderung von Geschidifts-
modellen und unternehmensinternen Kernprozessen durch die Nutzung von
Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT). Im Wirtschaftsindex
DIGITAL werden die Befragungsergebnisse zur digitalen Geschdftstdtigkeit,
zum Digitalisierungsgrad der unternehmensinternen Prozesse sowie zur Nut-
zungsintensitdt digitaler Technologien und Dienste zusammengefasst.
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Zu jeder der drei Dimensionen gaben die Betriebe
auf der Skala von null bis einhundert Prozent Ein-
schatzungen ab — meist gingen sie dabei, gleichsam
,Pi mal Daumen®, in Zehnerschritten vor. Insofern
basieren die Angaben nicht auf exakten Messun-
gen, sondern dienen fur die Unternehmen primar als
eine Art digitaler Standortbestimmung und als Ori-
entierungsmarke fiir weitere Digitalisierungsinitiati-
ven. Dementsprechend geht es an dieser Stelle sowie
auch in den folgenden Darlegungen nicht darum,
detaillierte Digitalisierungsindizes fiir die Betriebe zu
bilden, sondern deutlich sichtbare Unterschiede im
Sinne von Tendenzaussagen zu identifizieren. Dar-
uber hinaus soll an dieser Stelle noch einmal darauf
hingewiesen werden, dass die Daten jeweils bezogen
auf die 78 Betriebsprojekte ermittelt wurden. Dem-
entsprechend zahlen die Betriebe mit zwei Projekten
bei der Berechnung der Durchschnittswerte doppelt.

Digitale Durchdringung
unternehmensinterner Prozesse

Nutzung digitaler
Technologien und Dienste

Einfluss der Digitalisierung
auf den Geschaftserfolg

55%

In der Gesamtschau ist deutlich erkennbar, dass sich
die Unternehmen zum Projektstart nicht mehr am
Anfang der Digitalisierung, sondern bereits mitten
drin sehen. Die digitale Durchdringung unterneh-
mensinterner Prozesse liegt aus Sicht der Firmen bei
gut 50 Prozent. Im Hinblick auf die Nutzung digita-
ler Technologien und Dienste sowie in Bezug auf den
Einfluss der Technologie auf den Geschaftserfolg lie-
gen die Werte in einer GroRenordnung von 54 bis 55
Prozent sogar noch etwas hoher. Gerade bei den rela-
tiv hohen Selbsteinschatzungen zum ,Einfluss der
Digitalisierung auf den Geschaftserfolg” diirfte eine
unternehmensstrategische Komponente eine Rolle
spielen. Die Wertungen der Befragten beruhen wohl
auf der Einschatzung einer perspektivisch steigenden
geschaftspolitischen Relevanz von Digitalisierung. In
diesem Sinne beinhalten die Werte eine unter den
Unternehmen verbreitete Orientierung darauf, mit
der Digitalisierung im Unternehmen weiter voran zu
kommen.®

Schaut man sich die Werte zum Stand der Digitali-
sierung differenziert nach BetriebsgroRenklassen
an, dann zeigt sich, dass die kleinen Unternehmen
mit bis 49 Mitarbeitenden ihr Digitalisierungsniveau
zum Start der Projekte dhnlich einschatzen wie die
mittelgroRen Unternehmen von 50 bis 249 Mitarbei-
tenden. Erwartungsgemal einen héheren Stand der
Digitalisierung verzeichnen die ressourcenstarkeren
groRBeren Unternehmen bei der Nutzung digitaler
Technologien.

Abb. 6: Einschdtzungen in den Betrieben zur digitalen Reife beim Projektstart, Durchschnittswerte, N=78

Bei der Ermittlung der Werte bezogen auf die 75 Betriebe wiirden sich leichte
Abweichungen beim durchschnittlichen Digitalisierungsgrad nach unten erge-
ben. Sie betragen 50,7 Prozent bei der ,Digitalen Durchdringung®, 53,9 Prozent
bei der ,Nutzung digitaler Technologien“und 54,3 Prozent beim , Einfluss der
Digitalisierung auf den Geschdftserfolg".
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Zwischen dem herstellenden Cewerbe und dem  Einen gewissen Ruckstand zeigten zu Beginn der
branchenmalig hochst heterogen Dienstleistungs-  Azubiprojekte die Unternehmen der Baubranche.
sektor sind nur im Hinblick auf die Dimension Das Baugewerbe war nur in geringer Fallzahl vertre-
,Geschaftserfolg” groRere Unterschiede zu verzeich-  ten. Gleichwohl scheinen diese Unternehmen im von
nen. Hier liegen moglicherweise bedingt durch die  der Kfw ermittelten Branchentrend zu liegen, der
forcierten Diskussionen tliber die Wettbewerbsre-  eine zOgerliche Digitalisierungspraxis aufzeigt (vgl.
levanz von Industrie 4.0 die Werte der Produktions- ~ Kfw-Digitalisierungsbericht Mittelstand 2018).
firmen mit fast 60 Prozent deutlich héher als die der

Dienstleistungsfirmen.

Differenziert nach BetriebsgroRen

GroRenklassen Anzahl Digitale Nutzung Einfluss der
Betriebsprojekte Durchdringung digitaler Digitalisierung
unternehmens- Technologien auf den
interner Prozesse | und Dienste Geschéftserfolg

kleine 26 50% 53% 56%

mittlere 35 50% 52% 55%
17 55% 61% 54%

grof3e

Abb. 7: Selbsteinschdtzung der Unternehmen ihrer digitalen Reife zum Projektstart nach Gréfsenklassen, N=78

Differenziertnach Sektoren und Branchen

Projekte Sektoren und Digitale Nutzung Einfluss der
Branchen der Durchdringung digitaler Digitalisierung
Betriebsprojekte unternehmens- Technologien auf den
interner Prozesse | und Dienste Geschiftserfolg

Hersteller 50% 54% 59%

Dienstleistung 52% 56% 51%
Bau 44% 52% 54%

Energieversorger 80 % 60% 80%

Abb. 8: Selbsteinschdtzung der Unternehmen ihrer digitalen Reife zum Projektstart nach Sektoren, N=78
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3. Struktur, Konzept und Ablauf des
Projekts Digiscouts

Das RKW Kompetenzzentrum fithrt Digiscouts®
immer in Kooperation mit einem regionalen Partner
durch, der den Kontakt zu den ausbildenden Unter-
nehmen in der Region hat. Die regionalen IHKen,
HWKen oder Wirtschaftsfordergesellschaften sind
wichtige Partner bei der Gewinnung von Betrieben
und unterstiitzen das Projekt, indem sie vor Ort Foren
zur Kommunikation uber die betrieblichen Projekte
bereitstellen. Finden sich in einer Region nach einer
werbenden Informationsveranstaltungen mindes-
tens funf bis maximal zehn Unternehmen, die ihre
Teilnahme erklaren, kann die Region gestartet wer-
den. Pro Unternehmen sind einer bis zu finf Auszu-
bildende beteiligt, in Ausnahmefallen auch mehr.
Gelegentlich fiihrt ein Unternehmen parallel zwei
Projekte durch.

Unter dem Blickwinkel betrieblicher Digitalisierung
ist es anschlussfahig an die in der deutschen Wirt-
Innovations-
stile. Das Projekt Digiscouts® unterstiitzt KMU dabei,
Digitalisierung in kleinen und pragmatischen Schrit-
ten durchzuftihren. Dabei werden Methoden und
Instrumente eingeflihrt, die einen Beitrag dazu leis-

schaft dominierenden schrittweisen

ten, Digitalisierung systematisch anzugehen und
damit auch die ,digitale Reife” der Unternehmen zu
erhohen. Dies beinhaltet:

die Durchflihrung von Prozessanalysen zur Iden-
tifizierung von Digitalisierungsmaoglichkeiten
mit Blick auf den wirtschaftlichen Nutzen,

Tools zu Erschliefung von Digitalisierungsfeldern
in der Wertschopfungskette und in den Ge-
schaftsprozessen (DiScover),

fachliche Hintergrundinformationen zu pra-
xisrelevanten Themen der Digitalisierung (z.B.
Vernetzung, Wertschopfungskette) und

eine die Durchflihrung des Projekts begleitende
Anleitung zum Projektmanagement bei Digitali-
sierungsprozessen.

Adressaten der auf der digitalen Kollaborationsplatt-
form bereitgestellten Instrumente und Informati-
onsmaterialien sind primar die Auszubildenden, die
damit Managementtools und Handwerkszeug zur
Digitalisierung bei einer recht grofen Bandbreite
betrieblicher Funktionen und Prozesse erhalten. Die
Unterstlitzungsangebote flr die Unternehmen sind
kommunikativ und interaktiv ausgerichtet. Sie wer-
den bei den Teamarbeiten im Betrieb und in den
uberbetrieblichen Arbeitszusammenhangen der Pro-
jektakteure zur Gewinnung von Informationen und
vor allem auch zur Strukturierung des Projektvorge-
hens genutzt.
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3.1 Arbeitsprozessnahe
Qualifizierung

Die von den Azubis durchgeflihrten Digitalisierungs-
projekte orientieren sich an Konzepten arbeitsplatz-
naher Qualifizierung. Grundlegend flir das Lernen bei
der Arbeit ist die Praxisorientierung. Kompetenzent-
wicklung und die Durchfiihrung von Verbesserungs-
malnahmen, wie die Optimierung von Ablaufen,
sind dabei miteinander verknlpft. Die Starke der
Lernformen besteht darin, dass die Auszubildenden
nicht einfach einen vorgegebenen Lehrplan abar-
beiten, sondern selbststandig nach Moglichkeiten
und Wegen flr Problemlésungen suchen und dabei
nach Bedarf auf Lernmaterialien und Untersttitzung
zurtlickgreifen (vgl. f-bb 2008).

Die formale, curricular angelegte klassische Berufs-
ausbildung, die systematisch und umfassend
berufliches Wissen tUber
Anwendungsbeziige hinaus vermittelt, wird durch

die arbeitsprozessnahe

spezielle betriebliche
Qualifizierung erganzt.
Das Lernen nahe am Arbeitsplatz gibt den Azu-
bis Gelegenheiten, in der Ausbildung Gelerntes
in der betrieblichen Praxis anzuwenden. Fur die
Berufsausbildung bringt der Bezug zu den Arbeits-
prozessen dadurch einen Mehrwert, dass im Praxis-
zusammenhang der betrieblichen Organisation ein
breites Spektrum an personalen, sozialen und fach-
lich-methodischen Kompetenzen entwickelt wer-
den kann, die fiir flexible Organisationsformen, eng
verzahnte und vernetzte Kooperationsprozesse und
einen raschen technisch-organisatorischen Wandel
von hoher Bedeutung sind.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

VordiesemHintergrundgehtesimProjekt Digiscouts®
darum, dass Auszubildendenteams weitgehend
selbstorganisiert Digitalisierungsprojekte durchfih-
ren. Dies beinhaltet die Identifizierung von betrieb-
lichem Digitalisierungsbedarf, die Formulierung von
Ideen und Vorschldgen zur Digitalisierung betrieb-
licher Funktion sowie schlieRlich — abgestimmt mit
den betrieblichen Flihrungskraften — die Umsetzung
von Digitalisierungsmafnahmen. Oft setzen sich die
Teams aus Auszubildenden mit unterschiedlichen
Ausbildungsberufen zusammen und gewahrleisten
dadurch einen interdisziplinaren Austausch.

Bei der Erschliefung von Digitalisierungsmoglich-
keiten kommen die Auszubildenden ,im Betrieb
herum®. Sie lernen die betrieblichen Ablaufe und
Zusammenhange aus unterschiedlichen Perspekti-
ven kennen. Dabei setzen sie sich nicht nur mit den
Potenzialen digitaler Technik auseinander, sondern
auch mit der Betriebs- und Arbeitsorganisation, mit
Kommunikationsstrukturen und betriebswirtschaft-
lichen Themen. Neben fachlichen Kenntnissen und
Fertigkeiten erwerben die Auszubildenden soziale
und personale Kompetenzen. Zum Beispiel tauschen
sie sich bei der Recherche von Digitalisierungspo-
tenzialen und bei der Suche nach Losungen mit den
Kolleginnen und Kollegen aus anderen betrieblichen
Bereichen und Berufsgruppen aus. Sie lernen es, ihre
Arbeitsergebnisse und Ideen auf ,Augenhohe” mit
ihren Flhrungskraften, der Geschaftsfithrung sowie
den externen Coaches darzustellen und zu vertre-

ten. Ubergreifend betrachtet entwickeln die Auszu-
bildenden ihre Fahigkeiten, Herausforderungen bei
der Arbeit methodisch anzugehen und erhéhen ihre

Problemlésungskompetenzen.




3.2 Ausgebaute Lerninfrastruktur:
personliches Coaching und
digitale Plattform

Ein Eckpfeiler des Konzepts arbeitsplatznaher Qua-
lifizierung sind eine gut ausgebaute Lernbegleitung
und -unterstiitzung. Dies bildet einen wesentlichen
Unterschied zum alltaglich stattfindenden informel-
len ,Learning by Doing”“. Das Lernarrangement fuf3t
auf folgenden Eckpfeilern: Selbstorganisation der
Azubiteams, Begleitung der Teams durch Mitarbei-
tende des RKW mit Prasenzveranstaltungen sowie
einer digitalen Lerninfrastruktur mit Tools zum Pro-
jektmanagement und Fachinformationen.

Lernmittel und -inhalte sind auf dem digitalen
RKWecampus verfligbar. Hierbei handelt es sich
vor allem um einen Kurs zum Projektmanagement.
Der RKWecampus enthdlt zudem Lernbausteine zu
Datenschutz und Datensicherheit, die auf der Kol-
laborationsplattform in die Tat umgesetzt werden.
Ein groRer Teil der Kommunikation in den Digiscouts®-
Projekten wird Uber die Plattform abgewickelt.
Arbeitsergebnisse werden dort abgelegt und doku-
mentiert. Die Teams planen und steuern ihre Projekte
im Wesentlichen auf der Kollaborationsplattform.
Sie bietet flr alle Teilnehmenden somit ein hohes
Maf an Transparenz: Alle Beteiligten und Betreuen-
den am Projekt ist es jederzeit maoglich, sich schnell

uber den aktuellen Projektstand zu informieren.

Das Thema Digitalisierung ist somit nicht nur Gegen-
stand der betrieblichen Projektarbeiten der Auszubil-
denden. Daruber hinaus wird digitale Technik Mittel
zur effizienten und zielgerichteten Bearbeitung der
Projekte. Auf diese Weise konnen durch die Projektar-
beit selbst auch die Fahigkeiten und Fertigkeiten der
Auszubildenden im Umgang mit digitaler Technik
erhoht werden. Dies schliefSt die Reflektion der Gren-
zen und Risiken digitaler Techniken ein.

Der Einsatz digitaler Medien bei der Projektdurch-
flihrung und -begleitung ist mit Vor-Ort-Prasenz und
Face-to-Face-Kommunikation eng verzahnt. Digitale
Technik unterstiitzt die Akteure bei der Projektarbeit,
aber sie ersetzt nicht personliche Kontakte zwischen
den Betreuenden, den Azubiteams, den Ausbildungs-
verantwortlichen und den Geschaftsfithrungen.
Betriebsbesuche der Coaches —im Projektablauf fest
eingeplant oder auch flexibel nach betrieblichem
Bedarf —sowie Veranstaltungen und Workshops und
fest definierte Meilensteine bilden das Gerlst der
Digiscouts®-Projekte.
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3.3.  Orientierungsmodell

RKW Digitalisierungs-Cockpit

Ein weiteres strukturierendes Element fiir das Projekt
Digiscouts® ist das RKW Digitalisierungs-Cockpit, das
in einem anderen Kontext als ein Orientierungsmo-
dell fir Unternehmen auf ihrem Weg in die digi-
tale Zukunft entwickelt wurde. Es hilft ihnen dabei,
sinnvolle Ansatzpunkte fur Digitalisierungsprojekte
zu erkennen. Dazu dient eine Systematik, die unter-
schiedliche Handlungsfelder und StoRrichtungen
aufzeigt, auf denen sich DigitalisierungsmafBnah-
men verorten lassen. Dabei geht es im Kern um die
Strukturierung unternehmensinterner Ablaufe und
vor allem auch um die Gestaltung externer, Markt-
und Kundenbeziehungen. Im Projekt Digiscouts®
dient es dazu, den Azubis von Beginn an den unter-
nehmerischen Bezug bei der Identifizierung von
Digitalisierungspotenzial zu verdeutlichen. Das Digi-
Cockpit stellt die Kundschaft ins Zentrum und unter-
scheidet vier Handlungsfelder:

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Prozesse: Dieses Handlungsfeld beinhaltet die
Erschliefung von Digitalisierungsmoglichkeiten
von Ablaufen in einzelnen Unternehmensabtei-
Tungen wie auch bei der bereichsiibergreifenden
betriebswirtschaftlichen Steuerung.

Angebote: Hierbei gerat das Produktprofil der
Unternehmen hinsichtlich der Moglichkeiten
neue, digitale Produkte und attraktive Service-
leistungen anzubieten ins Blickfeld.

Kandle: Dabei geht es darum, die Moglichkeiten
digitaler Technik fur eine bessere Kommunika-
tion auszuschopfen, und zwar sowohl um die
eigene Kundschaft zu binden, als auch um neue
Kunden zu erreichen.

Erlésmodelle: In diesem Handlungsfeld werden
digitale Produkte und Dienstleistungen unter
betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten und
mit Bezug auf Kundenbedarfe und -wiinsche

Ldurchgerechnet” und gestaltet. Ein Beispiel

daftr ist, dass Nutzungsgebuihren an die Stelle
des Kaufs treten.

Die Grundanliegen des Digitalisierungs-Cockpits
und des daraus entwickelten Tools DiScover bilden
letztlich drei Saulen: die Orientierung von Digitalisie-
rungsbestrebungen an der Wertschépfungskette, die
systematische und umfassende Nutzung von Daten
und vor allem der Fokus auf Kundenbedurfnisse
nach kostenglinstigen, qualitativ hochwertigen und
bedarfsgerechten Produkten und Dienstleistungen.




Prozesse Kandle

Kundschaft

Erlésmodelle Angebote

Orientierungs- und Inspirations-Tool fiir einen
gezielten Uberblick iiber Digitalisierungsstrategien 4 Handlungsfeldern
mit der Kundschaft im Zentrum

im deutschen Mittelstand, bestehend aus ...

1 1 typischen

StoRrichtungen

2 7 grundsatzlichen Losungswegen,

die durch reale Unternehmensbeispiele

verdeutlicht werden
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Abldufe optimieren

Welche Ansatzpunkte bieten digitale
Technologien, um bestehende
Abldufe effizienter zu gestalten?

Steuerfahigkeit erhohen

Kann die Erhebung, Vernetzung und
Analyse von Daten die Steuerung
der Maschinen-, Prozess- oder
Unternehmensebene verbessern?

Grenzen sprengen

Lassen sich durch digitale Techno-
logien und Medien Prozesse vollig
neu denken oder neue Moglichkeiten
erschlieBen?

Abldufe unterstiitzen
Ablaufe automatisieren
Ablaufe ersetzen

Kundenkontakt herstellen

Welche neuen Moglichkeiten
er6ffnen Kommunikationsmedien
und digitale Technologien, um den
Kontakt zur Ihrer Kundschaft
herzustellen?

Plan- & Reaktionsfahigkeit
verbessern
Selbststeuernde Prozesse
Lernfahigkeit steigern

Beratung & Kauf unterstiitzen
Welche neuen Maglichkeiten eréffnen
Kommunikationsmedien und digitale
Technologien, um Beratungs- und
Verkaufsprozesse zu verbessern?

Externe Ressourcen erschlielen
Ablaufe dezentralisieren

Neue Mdoglichkeiten
erschliefRen

Kundenbindung starken

Welche neuen Maglichkeiten eréffnen
Kommunikationsmedien und

digitale Technologien, um bestehende
Beziehungen zur Kundschaft zu
vertiefen?

— Sichtbarkeit steigern
— Zugang sicherstellen

Angebote aufwerten

Kénnen digitale Technologien dazu
genutzt werden, um bestehende
Angebote weiterzuentwickeln?

Vertriebsmitarbeitende
& -partner untersttitzen
Usability & Selfservice
verbessern

Produkte individuell gestalten
Erlaubt die zunehmende Digitali-
sierung, Angebote starker als bisher
auf die individuellen Bedarfe der
Kundschaft zuzuschneiden?

— Kontakte aufrechterhalten
— Austauschbarkeit erschweren

Neuartige Angebote entwickeln
Erlaubt es die zunehmende Digitali-
sierung, Produkte, Dienstleistungen
oder ganze Geschdftsmodelle neu
zu denken?

— Angebote mit Dienstleistungen
erganzen
— Angebote funktional erweitern

Angebote als Dienstleistungen
abrechnen

Kénnen im Zuge der Digitalisierung
manche Produkte nicht mehr (nur)
Uber ihren Verkauf, sondern auch als
Dienstleistung abgerechnet werden?

— Produkte individuell gestalten
— Leistungen individuell
konfigurieren

Preise dynamisch setzen

Erlauben es digitale Technologien,
Verkaufspreise flexibler als bisher
festzulegen?

Zugang & Daten vermarkten
,Digitale Bedarfe” befriedigen
Angebote digital denken
Wertschopfungsketten neu
definieren

Preise nutzungsunabhangig
festsetzen

Preise nutzungsabhangig
festlegen

— Preise selbststandig finden lassen
— Preise situativ setzen

Abb. 9: RKW Digitalisierungs-Cockpit mit vier Handlungsfeldern, elf StofSrichtungen und 27 Losungsmaéglichkeiten
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Schritte und Meilensteine:

Der Ablauf der Digiscouts-
Projekte

Das Projekt Digiscouts® ist in regionale wirtschaftli-
che Beziige eingebettet und wird vom RKW in Part-
nerschaft mit Kammern und Einrichtungen der

3.4

Wirtschaftsforderung durchgefiihrt. Die Azubipro-
jekte in den Betrieben sind auf einen Zeitraum von
bis zu sechs Monaten angelegt und beinhalten sechs
Schritte.

Den Ausgangspunkt der betrieblichen Projekte bil-
det der Auftaktworkshop in der jeweiligen Region. Zu
diesem werden die funf bis zehn am Projekt interes-
sierten Betriebe mit ihren Azubis und Ausbildungs-
verantwortlichen eingeladen. Diese Workshops sind
folgendermalien aufgebaut:

— Die betrieblichen Akteure erfahren, wie sie struk-
turiert sinnvolle Digitalisierungspotenziale in
ihrem Betrieb finden konnen. In diesem Zusam-
menhang werden sie mit dem Tool RKW-DiScover
vertraut gemacht, das auf Basis des Digitali-
sierungs-Cockpits des RKW entwickelt wurde.
Zugleich lernen die Auszubildenden, wie sie mit
den bereitgestellten digitalen Plattformen lernen
und sich austauschen kénnen.

Dauer der Steps 1- 6: ca. 6 Monate

— Dartber hinaus stellen sich die RKW-Betreue-
rinnen und Betreuer vor, und es werden erste
Absprachen getroffen tiber den Ablauf und
Zeitrahmen. Die Geschaftsfiihrung gibt den Weg
flr die I[deenfindung frei und gibt den Azubis
damit Riickendeckung fir ihre Projektarbeiten.

SchlieRlich dient der Auftaktworkshop auch
dazu, dass sich die beteiligten Betriebe kennen-
lernen und sich im weiteren Verlauf des Projekts
Digisouts® in ihrer Region untereinander austau-
schen.

Beim nachsten Projektschritt treten dann vor allem
die Auszubildendenteams in Aktion. Sie machen
sich in threm Betrieb — ausgestattet mit den RKW-
Tools zum Lernen und Projektmanagement — auf
die Suche nach Digitalisierungspotenzialen. Fragen,
beispielsweise zu Datenschutz und Datensicherheit,
konnen sie tiber den RKWecampus klaren. Sie haben
etwa vier Wochen Zeit, alle Bereiche zu durchleuch-
ten, dabei ldeen zu sammeln und zu formulieren. Die
vom RKW Kompetenzzentrum beauftragten Coaches
prifen gemeinsam mit den Azubis, ob die entwi-
ckelten Projektideen mit tiberschaubarem Aufwand
sinnvoll umsetzbar sind. Sie beriicksichtigen dabei
die ,normalen” Anforderungen an die Auszubilden-
den in Schule und Betrieb.

Auftakt
Kennenlernen untereinander
und Vorgehen im Projekt.

Projektvorschlag

Azubis unterbreiten
machbares und wirtschaftlich
sinnvolles Projekt.

DiScover
Azubis suchen im Betrieb nach
Digitalisierungspotenzial.

Projektvorstellung

5 bis 10 Betriebe in einer
Region machen mit bei
Digiscouts®.

Abb. 10: Ablauf des Projekts Digiscouts® in einer Region
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Der darauffolgende Schritt besteht fir die Auszubil-
denden darin, den ausgearbeiteten Projektvorschlag
der Geschaftsfiihrung vorzulegen und zu begrin-
den. Dies ist eine groRe Herausforderung fur die Azu-
bis, weil sie daflir den Digitalisierungsbedarf, das Ziel
der MaRBnahme und den wirtschaftlichen Nutzen
darlegen sowie auch einen konkreten Zeitplan und
Verantwortlichkeiten fur die Arbeitsschritte vorlegen
mussen.

Mit der Genehmigung eines Azubiprojektes stellt
die Geschaftsfiihrung die nétigen Ressourcen an
Zeit und Geld fur die Umsetzung des Vorschlags
bereit und entsendet gegebenenfalls weitere Mitar-
beitende (z. B. aus der IT-Abteilung) in das Projekt-
team. Fur die Geschaftsfuhrung stellt die Freigabe
eines Projekts einen wichtigen Hebel flr Investitio-
nen in betriebliche Digitalisierung dar. Sie kann uber
das Investitionsvolumen im Hinblick auf Geld und
Arbeitsaufwand entscheiden, und dies auf einer von
den Azubiteams — mit Unterstutzung der Coaches —
erstellten betriebswirtschaftlichen Kosten-Nutzen-
Abschatzung. Dartliber hinaus kann sie dabei auch an
strategischen Stellschrauben der betrieblichen Digi-
talisierung drehen. Wie anhand von Fallbeispielen
noch gezeigt wird, bieten einige Azubiprojekte die
Perspektive, als Pilotldsungen fir weiterreichende
Digitalisierungsmafnahmen im Anschluss an das
Digiscouts®-Projekt zu dienen.

Die Realisierung des Vorschlags im formalen Rah-
men des Projekts Digiscouts® ist auf einen Zeitraum
von drei bis maximal sechs Monate angelegt. Hier-
bei ibernehmen erneut die Azubis die Federfiihrung
und tragen die Projektverantwortung. Freilich stehen
den betrieblichen Akteuren auch bei diesem Schritt
die RKW-Betreuenden sowie die Coaches mit Rat und
Tat zur Seite.

Nach Abschluss des Digiscouts®-Projekts setzt sich
das RKW noch einmal mit den betrieblichen Akteu-
ren zusammen, um Bilanz zu ziehen: Was hat das
Digiscouts-Projekt gebracht und wer hat besonders
profitiert? Was hat sich verandert und wie soll es
weitergehen?

Sind alle Projekte in der Region beendet, gibt es
eine Abschlussveranstaltung, bei der die Ergebnisse
vorgestellt werden. Sie werden zudem auf www.
digiscouts.de veroffentlicht. Als Ausdruck der Wert-
schatzung flr das Engagement und die Leistungen
der Auszubildenen und ihrer Betriebe erhalten alle
Beteiligten eine Teilnahmeurkunde. Das Publikum
kurt jeweils das Projekt, das sie am meisten Uber-
zeugt hat. Der Wettbewerbscharakter hat fur viele
der Azubis eine zusatzliche motivierende Funktion.

Daruiber hinaus findet ein bundesweiter Wettbewerb
statt. So wurden im November 2019 die Betriebspro-
jekte einbezogen, die zwischen Mai 2018 und Sep-
tember 2019 umgesetzt wurden. Fur die zwischen
Sommer 2019 und Ende 2021 umgesetzten Projekte
ist eine Wiederholung geplant.

,GO“der

Geschiiftsfiihrung

Sie gibt Ressourcen frei und
benennt evtl. weitere Mitglieder
im Projektteam.

Umsetzung
des Betriebsprojekts unter
Federftihrung der Azubis,

dabei.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

RKW-Betreuende unterstiitzen

Was hat's gebracht?
Bewertung der Projektergebnisse
und Ausblick.

Vorstellung
der Projekte
Alle Betriebspro-
Jekte einer Region
werden &ffentlich
vorgestellt.




4. Die Durchfuhrung der Projekte in den
Betrieben

Zum Projektstart wurden die Unternehmen nach
ihren Erwartungen an das Projekt gefragt. Die vor-
gegebenen Antwortmdglichkeiten bezogen sich auf
Aspekte der Digitalisierung sowie der Kompeten-
zentwicklung und Bindung der Azubis. Auch hat-
ten die Befragten die Gelegenheit zu einem eigenen
Statement.

4.1  Der Einstieg der Betriebe in

das Projekt

Dadurch, dass sich die Unternehmen in der Grund-
tendenz als ,mitten drin“ in der Digitalisierung und
nicht als ,Startende” betrachteten, ist es folgerichtig,
dass die meisten Geschaftsfilhrungen und Entschei-
denden das Projekt nicht als Vehikel sahen, um das
Feld der Digitalisierung neu zu erschlieRen (was die
Wirkungsmaoglichkeiten des Projekts sicherlich iiber-
fordert hatte). So gaben weniger als zehn Prozent der
Teilnehmenden an, dass sie mit dem Digiscouts®-
Projekt einen Zugang zur Digitalisierung finden woll-
ten. Allerdings bildete das Projekt fiir rund 40 Prozent
der Teilnehmenden eine willkommene Ressource,
um ein Digitalisierungsprojekt durchzufiihren, fur
das im Alltagsgeschaft keine zeitlichen Spielraume
bestanden hatten.

Im Zentrum der Teilnahmemotive der Betriebe am
Projekt Digiscouts stand freilich die Kompetenzent-
wicklung fur die Auszubildenden, und zwar obwohl
den Digiscouts® als ,Digital Natives“ im Projekt-
konzept die Rolle als Antriebskraft betrieblicher
Digitalisierung zukam. Bei der von den Unterneh-
men anvisierten Kompetenzentwicklung ging es
im Einzelnen um Kompetenzen, die genau im Ziel-
gebiet arbeitsprozessnaher Weiterbildung liegen:
So nahmen die Forderung von Selbstorganisation
und Eigenverantwortung durch eine eigenstandige
Arbeitsaufgabe und die Forderung sozialer Kompe-
tenzen Spitzenpositionen ein (siehe Kapitel 8.3).

Kompetenzzuwachse der Azubis versprachen sich die
Unternehmen auch im Hinblick auf Know-how im
Projektmanagement, einer methodisch-fachlichen
Kompetenz, die bei wissensintensiven prozessorien-
tierten Organisationsformen besonders gefragt ist.
Eine wichtige Rolle spielte dartiber hinaus der Aspekt
der Bindung von Azubis an den Betrieb durch ein
beruflich attraktives Projekt. Das Btlindel von Moti-
ven fur die Projektteilnahme wird anhand des State-
ments eines Ausbildungsverantwortlichen deutlich.
Er erwartete

,..Die Azubis selbststdndig arbeiten (zu) lassen. Die
Mdglichkeit auch, dass sich die Azubis entwickeln kén-
nen. Projektmanagement hat in der Ausbildung nor-
malerweise nicht so einen grofSen Stellenwert, war also
auch ein kleines ,Bonbon®, on top fiir die Ausbildung
sozusagen. Dass man da Erfahrungen sammeln kann.”
(Ausbildungsverantwortlicher eines Nahrungsmittel-
herstellers mit rund 190 Beschdiftigten)

In den Kommentaren zu Erwartungen an das Pro-
jekt fanden sich auch direkte Bezlige zum Pro-
jekttitel ,Digiscouts”. Man hoffte darauf, dass die
Auszubildenden Pfade fur die betriebliche Digita-
lisierung erkunden und finden. Beispielhaft daftr
stand die Aussage einer Verantwortlichen, die mit
der Zusage verknlpft ist, ihr Azubi-Team engagiert
zu unterstutzen.

,Wir sind sehr gespannt auf die Ideen der Auszubil-
denden und erhoffen uns eine Verbesserung in Berei-
chen, die die jungen Kollegen mit frischen Augen
und nicht ‘betriebsblind” zum Vorteil fiir alle Betei-
ligten selbsttdatig und verantwortlich mit unse-
rer vollen Unterstiitzung durchftinren kénnen.”
(Ausbildungsverantwortliche eines Herstellers von
Druckerzeugnissen mit 400 Beschdiftigten)
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Die Verantwortlichen im Unternehmen betrachte-
ten das Projekt somit nicht als ,Spielwiese” fur ihre
Auszubildenden, sondern wiinschten sich greifbare
praktische Resultate auf den Feldern der Kompeten-
zentwicklung und der Digitalisierung. Vor diesem
Hintergrund war es dann folgerichtig, dass berufspa-
dagogische oder allgemeine sozial kommunikative
Zielsetzungen nur einen nachrangigen Stellenwert
hatten.

(Anzahl Nennungen)

Was hat Sie motiviert, beim Projekt Digiscouts® mitzumachen und was erwarten Sie?

Einen Zugang zur Digitalisierung zu finden

7

Neue Lernformen auszuprobieren

22

Neue Formen der Zusammenarbeit auszuprobieren

23

Mit anderen Unternehmen in Austausch zu kommen

23

Sonstiges

24

Ein Digitalisierungsprojekt umsetzen, fur das wir im Alltag keine Zeit hatten 34

Vom RKW dabei unterstiitzt zu werden

35

Die sozialen Kompetenzen der Azubis zu fordern

41

Als Ausbildungsbetrieb attraktiver zu werden

41

Projektmanagement Know-how fiir die Azubis

50

Den Azubis eine eigenstandige Aufgabe zu geben

51

Abb. 11: Motive und Erwartungen der teilnehmenden Unternehmen, Mehrfachnennungen maéglich, N=78

4.2

Entstehung der Projektidee
(Initiierungsphase)
Das Instrument DiScover stellte fur die Azubis einen

Wegweiser fur die Ermittlung von Digitalisierungsbe-
darf und die Entwicklung von Digitalisierungsideen
bereit. Dabei wurde die noch nicht digitalisierte ,alte
Welt“ mit ihren technischen und organisatorischen
Schwachstellen mit der Zielvorstellung einer effizi-
ent gestalteten, digitalisierten ,neuen Welt” kon-
trastiert. Das RKW Digitalisierungs-Cockpit diente
in diesem Zusammenhang als Systematik, um die
Handlungsfelder und StoRrichtungen der Digitalisie-
rung auf dem Weg von der ,alten Welt” zur ,neuen
Welt" in der betrieblichen Organisation zu verorten.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Ausgestattet mit den Impulsen des Auftakt-Work-
shops sowie den dort vorgestellten Tools und Hand-
reichungen gingen die Azubis auf Erkundungstour
durch ihre Betriebe und arbeiteten ihre Projektideen
aus. Sie horten sich bei der Ermittlung von Digitali-
sierungsbedarf und der Ausarbeitung der Projekt-
idee bei den Kolleginnen und Kollegen im Betrieb
um, indem sie Abteilungen besuchten oder sogar in
ihnen hospitierten, um die Ablaufe dort besser ken-
nenzulernen. Die Azubis flUhrten kurze Interviews
uber die Situation und den Verbesserungsbedarf in
den betrieblichen Bereichen. In einigen Fallen setz-
ten sie auch Fragebdgen ein. Wahrend der Recher-
chen und der Entwicklung der Projektideen standen
die Coaches den Teams nach Bedarf mit ihrem Rat
zur Seite.




Anzahl

Brainstorming:

51
Alte Welt/Neue Welt

Kurzinterviews mit Beschaftigten 38

Hospitation/ Abteilungsbesuch

selbst entwickelte Fragebogen

Abb. 12: Vorgehensweise der Azubis bei der
Recherchen nach Digitalisierungs- und Verbesserungs-
bedarf, Mehrfachnennungen méoglich, N=60

Die Antworten der Unternehmen auf die am Schluss
des Projektes Digiscouts® gestellte Frage nach der
Herkunft der im Projekt realisierten Projektidee
untermauern das Bild, welch grof3e Rolle die Ideenge-
nerierung der Azubis zum Beispiel in Brainstormings
aber auch das sich Umhoren im Betrieb spielten.
Ebenfalls zeigte sich, dass die Unternehmen die Kre-
ativitat und die Impulse der Auszubildenden ernst
nahmen und nutzten.

In fast zwei Dritteln der Projekte wurden die Ideen
flir Digitalisierungen von den Azubis entwickelt (65
Prozent). Bei einem guten Viertel der Projekte waren
die Grundideen fur die Digitalisierungsmalnah-
men bereits Gegenstand der betrieblichen Kommu-

nikation gewesen (26 Prozent). Diese Ideen wurden

dann von den Azubis konkretisiert und umgesetzt.
Nur in wenigen Betrieben (knapp 10 Prozent) waren
die Azubis gefordert, ein Projekt umsetzen, das von
der Geschaftsflihrung bereits auf die Agenda gesetzt
worden war.

Idee war schon vor
Teilnahmeerklarung klar

Idee lag in der Luft
und war zu konkretisieren

Idee von Azubis entwickelt

Abb. 13: Herkunft der Ideen fiir die Digitalisierungspro-
jekte, N=78

Eigenstandigkeit und Freiraume fur die Auszubil-
denden bei der Gestaltung der Projektarbeit bedeu-
ten allerdings nicht, dass die Projekte frei von
Einflussnahmen und Richtungsentscheidungen der
Geschaftsfihrungen und Entscheidenden durchge-
flithrt wurden. Die Projekte mussten von den Azubis
plausibel begriindet und mit Blick auf ihre Umset-
zung gut geplant und organisiert werden. Oft stan-
den auch mehrere Projektideen zur Diskussion,
woraus die Fiihrungskrafte in Abstimmung mit den
Azubiteams die ausihrer Sicht beste Idee auswahlten.
Der Kurs Projektmanagement auf dem RKWecampus
stellte flir Bewertung und Auswahl der Projektvor-
schlage Entscheidungshilfen und Planungsinstru-
mente zur Verfligung, an denen sich die Azubis wie
auch Entscheiderinnen orientieren konnten. Mit den
Unterschriften der Geschaftsfiihrung wurden die
Projektsteckbriefe zu verbindlichen Projektauftra-
gen, was den Azubis eine gewisse ,Rechtssicherheit”
hinsichtlich der Realisierungsmdoglichkeiten fur ihre
Ideen gab.

Durchaus im Einklang mit dem Konzept arbeits-
prozessbezogenen Lernens, das Ziele der Kompe-
tenzentwicklung ganz praktisch mit betrieblichen
Optimierungszielen verbindet, verfolgten die Unter-
nehmen mit ihren Azubiprojekten betriebswirtschaft-
liche Kalktle und Ziele der Organisationsentwicklung.

Dies wird durch deren — zum Projektabschluss rtick-
blickenden — Antworten auf die Frage deutlich,
welche Kriterien Ausschlag gebend fur die Projekt-
umsetzung waren. An vorderster Stelle stand die
Prozessoptimierung im betrieblichen Alltag, gefolgt
von Vorteilen flr die Mitarbeitenden in Gestalt
von Arbeitserleichterungen. Der ebenfalls gedu-
Berte Wunsch nach Nachhaltigkeit stand wohl fur
die Erwartung, dass die positiven Impulse fur die
Organisation und Umwelt 1angerfristig anhalten. In
diesem Sinne galt gerade hinsichtlich des Digitali-
sierungsziels: Es ging nicht um eine ,Spielwiese” fiir
die Azubis und auch nicht um irgendeine Digitalisie-
rungsaktivitat als Selbstzweck.
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Anzahl

Prozessoptimierung (Tagesgeschaft 46
erleichtern)

Vorteile fur die Mitarbeiter 42

Nachhaltigkeit 31

Vorteile fur die Azubis 23

Wirtschaftlicher Erfolg (langfristig) 23

Ein Digitalisierungsprojekt
umzusetzen, fr das wir im Alltag
keine Zeit hatten

Abb. 14: Ausschlaggebende Kriterien der Unternehmen
fur Projektumsetzung, Mehrfachnennung moglich,
N=58

4.3 Ausrichtung der
Digitalisierungsprojekte

Das RKW Digitalisierungs-Cockpit diente den Pro-
jektakteuren, den Coaches wie auch den Auszubil-
denden und Entscheidern in den Unternehmen, als
Orientierungsrahmen zur Identifizierung von Digi-
talisierungsbedarf und zur Verortung der Azubipro-
jekte in Handlungsfeldern und Funktionsbereichen

der Unternehmen.

Wie bereits dargestellt, unterscheidet das Digita-
lisierungs-Cockpit vier Handlungsfelder Prozesse,
Angebote, Kandle und Geschaftsmodelle, die dann
jeweils weiter nach Stofrichtungen untergliedert
werden. Nicht immer kénnen dabei allerdings klare
Grenzlinien gezogen werden. So gab es in den Digi-

scouts®-Projekten Ubergange zwischen den StoR-

richtungen der Digitalisierung, beispielsweise waren
neue interne Prozesse fur veranderte Angebote oder
digitale Wege der Kundenbindung zu etablieren.
Auch gab es Verknupfungen zwischen bereichsbe-
zogenen Ablaufoptimierungen und tbergreifenden
Verbesserungen der Steuerfahigkeit. Gleichwohl
ergaben die Auswertungen ein klares Bild:

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Die auf interne Prozesse bezogenen Aktivitaten der
Digitalisierung dominierten klar das Geschehen.
Insgesamt 80 Prozent der Digitalisierungsprojekte
waren dem Handlungsfeld Prozesse zuzuordnen.
Uberwiegend, bei 60 Prozent aller Projekte, ging es
darum, die Ablaufe in den Unternehmen zu digita-
lisieren. Es handelte sich um bereichsbezogene MaR-
nahmen zur Automatisierung, Unterstiitzung und
Optimierung von Ablaufen. Zum Beispiel ging es um
Ersatz fur papierhafte Prozesse oder die Optimierung
von Schnittstellen.

Unter dem Handlungsfeld Prozesse waren Uberdies
auch MaBBnahmen zur Verbesserung der Steuerfa-
higkeit zu verbuchen. Sie hatten einen Anteil von 26
Prozent an allen Digitalisierungsprojekten. In diesen
Projekten gerieten Bereiche libergreifende Verbesse-
rungen bei der betriebswirtschaftlichen Steuerung
ins Blickfeld, zum Beispiel durch Einfiihrung digitaler
Warenwirtschaftssysteme.

Die Handlungsfelder digitale Kanale und vor allem
neue Angebote spielten bei den Azubi-Projekten
eine geringe Rolle. Zusammengenommen wurden
in lediglich 14 Prozent der Digitalisierungsprojekte
solche auf Markte und Kundschaft bezogenen MaR-
nahmen durchgefithrt. Im Einzelnen ging es um
digitale Kanale, die zur Erschliefung, Beratung und
besseren Bindung der Kundschaft dienten, wie digi-
tale Kommunikation und Onlineshops. In einem Pro-
jekt wurde auch ein neuartiges digitales Angebot
entwickelt.

Fur die deutliche Dominanz prozessbezogener Digi-
talisierungsprojekte und speziell der auf Ablaufopti-
mierung abzielenden Projekte gegentiber markt-und
kundenbezogenen MaRnahmen konnen Grinde
genannt werden:

Eher kleintaumige MaRfnahmen der Ablaufoptimie-
rung sind operativ ,griffiger” und daher in den nicht
allzu gro dimensionierten Digiscouts®-Projekten
leichter zu handhaben als weitreichende Digitalisie-
rungsprojekte. Sie passen typischerweise besser zu
den Handlungsbeziigen der Azubis als Projekte auf
den Gebieten Markt und Kundschaft oder auch Steu-
erfahigkeit, die starke Bezlige zu Geschaftspolitik
und Unternehmensstrategie aufweisen.




Uberdies zeigen die Befunde zu Digitalisierungs-
trends in der mittelstandisch gepragten deutschen
Betriebslandschaft ein klares Ubergewicht fur vor-

sichtige Prozessinnovationen: Eher unspektakulare
und inkrementelle Verbesserungen von Leistungs-
prozessen und Herstellungsverfahren pragen die
- bisher zumindest - durchaus erfolgreichen Innova-
tionen und Rationalisierungsstile, wahrend radikale
Neuheiten und innovative Geschaftsmodelle nicht so
hoch im Kurs stehen.

Erkennbar sind auch Unterschiede innerhalb der
Gruppe der ,Prozessoptimierenden“. Die Firmen,
die ihre Azubiteams mit Projekten der Ablaufopti-
mierung betrauten, setzten die ,digitale Durchdrin-
gung” und den ,Einfluss der Digitalisierung auf den
Geschaftserfolg” hoher an als die Firmen, die mit den
Digiscouts-Projekten an einer besseren Steuerfahig-
keit arbeiteten.

Handlungsfeld /StoBrichtung

iiberwiegende
Wirkung

Prozesse

Ablaufoptimierung

Steuerfahigkeit

intern (n=67)

Kanal

Angebote

Marktbezug (n=11)

Abb. 15: Zuordnung der Digiscouts-Projekte zu Handlungsfeldern und StofSrichtungen, N=78

Wirft man einen Blick auf die Einschatzungen der
Unternehmen zum Stand der Digitalisierung zu
Beginn des Digiscouts®-Projektes, dann fallt ins
Auge, dass die Firmen, die sich fiir markt- und kun-
denbezogene Mallnahmen entscheiden, ihren
Digitalisierungsgrad vergleichsweise niedrig ein-
schatzen. Hinsichtlich der ,digitalen Durchdringung
unternehmensinterner Prozesse®, der ,Nutzung digi-
taler Technologien und Dienste” und in besonders
hohem Malie des ,Einflusses der Digitalisierung auf
den Geschaftserfolg” gaben diese Unternehmen mit
um die 40 Prozent deutlich niedrige Werte an, als die
Firmen die Digitalisierungsprojekte auf den Gebie-
ten der Prozesse durchfithrten (Werte von rund 50

bis 60 Prozent).

Die Daten zu Handlungsfeldern und Stof3richtungen
der Digitalisierung deuten auf Unterschiede in den
Motivlagen der beteiligten Unternehmen bei ihren
Projekten hin. Die Firmen, die mit ihren Azubipro-
jekten an ihren internen Prozessen arbeiteten, woll-
ten ihre Starken starken. Sie knlpften an erprobten
und bewahrten Digitalisierungsmustern an. Deut-
lich wird dies insbesondere bei den ,Ablaufoptimie-
renden” und mit Abstrichen auch bei den Firmen,
die Projekte zur Verbesserung der Steuerfahigkeit
durchfiihrten.

Bei den markt- und kundenbezogenen Projekten
ging es hingegen wohl eher darum, digitale Opti-
onen neu zu erschliefen und den als gering erach-
teten geschaftspolitischen Stellenwert von digitaler
Technologie zu erhohen.
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Digitale Reife vor Projektstart

Handlungsfelder der
Digiscouts-Projekte

Digitale Durchdrin-
gung unternehmens-
interner Prozesse

Nutzung digitaler | Einfluss der Digita-

Technologien und | lisierung auf den

Dienste Geschaftserfolg

Abldufe optimieren (n=47)

55%

57% 59%

Steuerfahigkeit erhohen (n=20)

49%

57% 55%

Marktbezug (n=14)

36%

39%

41%

Abb. 16: Zusammenhang von DigitalisierungsmafSnahmen und digitalem Reifegrad vor Projektbeginn, N=78

Neben Handlungsfeld und StoRrichtung der Digi-
scouts®-Projekte ist auch der Bezug zu den betrieb-
lichen Wertschopfungsprozessen relevant. Wert-
schopfende Prozesse sind ,primare Aktivitaten®
wie Eingangslogistik, Produktion, Marketing und
Vertrieb, Ausgangslogistik oder Kundendienst. Im
Umfeld der Wertschopfung sind unterstiitzende
Aktivitaten angesiedelt. Sie beinhalten Bereiche wie
Unternehmensinfrastruktur, Personal, Technolo-
gieentwicklung (im Sinne von Arbeitsvorbereitung,
nicht Forschung und Entwicklung), Beschaffung
(von Verbrauchsmaterialien) (vgl. dazu M.E. Porter
1986). Diese unterstiitzenden Prozesse sind fur das
Funktionieren der Ablaufe der Wertschépfung wich-

tig oder gar unverzichtbar, unterliegen meist aber

nicht einem so strikten zeitlichen ,Regiment” wie die

wertschopfenden Kernprozesse. Diesim Blick, sind die
Azubi-Projekte zur Halfte in den tendenziell starker
okonomisierten Wertschopfungsbereichen ange-
siedelt. Das Hauptgewicht haben dabei Prozesse in
marktnahen Funktionsbereichen mit dem Kunden-
bereich an der Spitze, gefolgt von der Eingangslogis-
tik. Im Wertschopfungsbereich Produktion finden
sich auch in relevantem Umfang Azubiprojekte.

Die andere Halfte der Projekte ohne Wertschop-
fungsbezug befassen sich grofteils mit der Unter-
stlitzung von Ablaufen in der (kaufméannischen)
Verwaltung oder in indirekten produktionsvorberei-
tenden Bereichen. Auch Projekte zur Digitalisierung
auf dem Gebiet der Ausbildung sind den Supportbe-
reichen zuzuordnen (Personalfunktion).

Wertschépfungsbezug

davon

Projekt innerhalb
Wertschopfungskette

8
11 Produktion

4 Marketing/Vertrieb
4 Ausgangslogistik
12 Kundendienst

Eingangslogistik

Projekt in Supportfunktionen

zum Beispiel: digitale Lernplattformen, Urlaubs- und
andere Genehmigungsvorgange, nicht wertschdpfende
Verwaltungsaufgaben

Abb. 17: Wertschopfungsbezug der Digiscouts-Projekte, N = 78
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5. Die Digitalisierungsprojekte:
Funf Fallbeispiele

Im Folgenden werden Beispiele aus dem Projekt
Digiscouts® naher beleuchtet. Anschaulich wird
dabei, welche Ideen zur Digitalisierung die Azubis
entwickelten und wie sie diese in ihren Betrieben
umsetzten. Die Beispiele sind so ausgewahlt, dass
sie das Spektrum der am Projekt Digiscouts® betei-
ligten Unternehmen in wichtigen Dimensionen
abdecken. Vertreten sind unterschiedliche Betriebs-
groBen vom Kleinstunternehmen bis hin zum grofe-
ren Mittelstandler, das herstellende Gewerbe ebenso
wie Dienstleister. Auch werden Unterschiede bei der
Zusammensetzung der Azubiteams im Hinblick auf
klassische und IT-affine Berufe dargestellt. Last but
not least wird das Spektrum der Projekte hinsichtlich
der unterschiedlichen Handlungsfelder und StofR-
richtungen von Digitalisierung abgedeckt.

51 Runge Pharma GmbH,

Lorrach

Das Azubiprojekt, das an dieser Stelle dargestellt
wird, wurde in der Firma Runge Pharma aus Lorrach
durchgeftihrt. Das Familienunternehmen hat 50 Mit-
arbeitende und handelt mit Medikamenten. Dafur
gibt es strenge Vorschriften, deren Einhaltung das

Unternehmen mit Zertifikaten nachweisen muss.

Die Digiscouts®, drei angehende Kaufleute fur
Grof8- und Einzelhandel, entwickelten eine App fur
Versandprozesse. Die App stellt klar strukturierte
Informationen fur die sichere Verpackung der Medi-
kamente bereit. Mit Blick auf die Systematik der
Handlungsfelder und StoRrichtungen von Digitali-
sierung handelt es sich dementsprechend um ein
wertschopfendes Projekt, das in der Ausgangslo-
gistik angesiedelt ist und Ablaufe optimiert und
unterstutzt.

Ausgangspunkt und Durchfithrung des Projekts

Die Beteiligung von Runge Pharma an Digiscouts®
ging darauf zurtlick, dass der Geschaftsfithrer von
der RKW Landesorganisation auf das Projektan-
gebot angesprochen worden war. Der Entschei-
dung fur die Teilnahme lag laut Angaben auf dem

Eingangsfragebogen ein breites Spektrum von Moti-
ven zugrunde. Es beinhaltete die ErschlieBung weite-
rer Digitalisierungsmoglichkeiten im Unternehmen,
Motive der Kompetenzentwicklung und das Anlie-
gen, den Azubis eine eigenstandige Aufgabe zu
geben.

Anknupfen konnte das Projekt an ein in der Einschat-
zung der Unternehmensfithrung gehobenes Niveau
der Digitalisierung: Hinsichtlich der digitalen Durch-
dringung der Prozesse, der Nutzung digitaler Tech-
nologien und vor allem im Hinblick auf den Beitrag
digitaler Technologien zum Geschaftserfolg sah man
sich mit Werten von 60 bis 80 Prozent bei der digita-
len Reife schon recht weit fortgeschritten.

Die drei Auszubildenden gingen engagiert und ziel-
strebig an die Arbeit, indem sie Prozessanalysen
durchfiihrten und Digitalisierungsbedarf ermittel-
ten. In diesem Zusammenhang griffen sie auf das
Brainstorming nach der Vorlage ,alte Welt / neue
Welt“ zurlick, und sie horten sich im Betrieb bei ihren
Kolleginnen und Kollegen um. Sie fihrten kurze
Interviews mit Mitarbeitenden und hospitierten in
den Arbeitsbereichen. Das Ergebnis war eine Projekt-
idee, die der Strukturierung eines hochgradig sicher-
heitsrelevanten und komplexen Prozesses im Handel
mit Medikamenten dient.

Damit die Produkte auf dem Versandweg nicht ver-
derben, darf die Kuhlkette nicht unterbrochen wer-
den. Einer der Azubis schilderte die Ausgangslage:

,Die pharmazeutischen Fachkrifte, die den Versand
vorbereiten, mussten in einer Liste heraussuchen, wel-
che Verpackung fiir welches Medikament verwendet
und welche Ktihlakkus bendtigt werden. Das hdngt
nattirlich vom Zielort, der Jahreszeit ab und auch vom
Jjeweiligen Produkt.”

Das heiflt beispielsweise, dass man die Temperatur
am Zielort kennen muss, um aus dem Unterschied
zum Versandort zu berechnen, wie kalt die Akkus
sein mussen.
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Dann fragte sich, ob gentigend Akkus entsprechend
gekiihlt sind und ob die passende Transportbox zu
Verfligung steht. Diese Boxen wurden zwar zuriick-
geschickt, aber vielleicht nicht rechtzeitig fur die
nachste Verwendung. Insgesamt waren die Vorar-
beiten ziemlich aufwandig, bevor tatsachlich ein
Medikament auf die Reise ging. Weil die Fachkrafte
eine hohe Verantwortung haben, haben sie sich oft
auch noch einmal rickversichert, ehe sie entschie-
den haben, was Zeitverzug mit sich brachte.

Um diese Probleme und Herausforderungen in der
Prozessgestaltung zu bewaltigen, sollte, so die Idee
der Auszubildenden, eine App entwickelt werden,
die die daftir relevanten Daten und Informationen
zusammenfuhrt, digital aufbereitet und fur die Ver-
sandmitarbeitenden zum Abruf bereitstellt.

Aufgrund des hohen Nutzenpotenzials einer solchen
App fur effiziente und vor allem sichere Prozesse,
noch dazu an einem neuralgischen Punkt des All-
tagsgeschafts, fiel die Resonanz des Geschaftsfiih-
rers auf die Digitalisierungsidee sehr positiv aus. Sie
versprach eine Prozessoptimierung, erleichterte das
Tagesgeschaft und diente dem langfristigen wirt-
schaftlichen Erfolg. Vor diesem Hintergrund ver-
einbarte die Geschaftsfithrung mit den Azubis die
Umsetzung der Idee. Der Geschaftsfithrer iibernahm
es sogar selbst, die App nach den Angaben der Azubis
zu programmieren.

Bei der Umsetzung der Idee erfuhren die Azubis, dass
die Gestaltung des Pflichtenhefts fur die App recht
anspruchsvoll und aufwendig war. Zundchst began-
nen die Beteiligten damit, die App mit den erforder-

lichen Daten tber Verpackungen etc. zu ,futtern®.

Dabei sollte auf einem Tablet fiir jedes Medikament
angezeigt werden, wie es verpackt werden muss.
Mit der jeweils aktuellen Anzeige der Temperatur
am Zielort errechnet das Programm die bendétigten
Akkus und weil} auch, ob diese gektihlt sind und ob
die entsprechende Box bereitsteht. Der gesamte Pro-
zess wird dadurch transparenter. Die Verantwort-
lichen sparen viel Zeit fiir Recherchen und konnen
sicherer entscheiden.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Die Redensart ,das ist den SchweilRR der Edlen wert”
trifft offensichtlich auf dieses Digitalisierungspro-
jekt in besonders hohem Malie zu. In Anbetracht der
hohen Komplexitat des Projekts zum einen und des
Drucks des Alltagsgeschafts zum anderen kam es bei
der Realisierung der Idee zu zeitlichen Engpassen.
Kommunikation und Abstimmungsprozesse liefen
nicht immer ganz reibungslos. Es gab Schwierig-
keiten der Terminfindung im Team, auch die Som-
merferien erschwerten die Organisation. Nicht alle
selbstgesetzten Meilensteine, aber immerhin die
meisten, konnten eingehalten werden. So war das
Projekt bis zum Zeitpunkt der Befragung noch nicht
ganz abgeschlossen.

Es wurde aber von den Azubis weiter an der Fer-
tigstellung des Projekts gearbeitet. Sie sollen das
System weiterhin betreuen, die Kolleginnen und Kol-
legen anleiten und die App aktuell halten. Folgerich-
tig konnten sich die Azubis mit ihrer Projektidee eine
Position als Expertinnen und Experten erarbeiten.

Bewertung des Projekts

Die Resimees der Azubis, des Geschaftsfithrers und
des Coaches fielen durchgangig positiv aus: Die
Digiscouts lobten, dass sie im Projekt eigenstandig
arbeiten konnten und sich weder die Ausbilderin
noch andere standig eingemischt hatten. Auf ihrem
Fragebogen gaben die Azubis an, dass sie beson-
ders stolz darauf seien, dass ,die Teamarbeit sehr gut
funktioniert (hat). Die Arbeitsaufteilung trotz wenig
Zeit geschafft wurde. Dass unser Projekt in der Firma
von allen Mitarbeitenden genutzt wird und die Arbeit
somit erleichtert wird.”

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht sahen die Unter-
nehmensverantwortlichen wie auch der Coach einige
Erfolge. Ausgehend von dem bereits recht hohen
Niveau der Digitalisierung konnte Runge Pharma
dennoch bei allen drei Aspekten ,digitale Durchdrin-
gung unternehmensinterner Prozesse®, ,Nutzung
digitaler Technologien und Dienste” sowie ,Einfluss
der Digitalisierung auf den Geschaftserfolg” etwas
zulegen. Die Ziele des sehr ambitionierten Projekts
wurden zwar nicht vollstandig, aber weitgehend
erreicht. Der wirtschaftliche Nutzen war als sehr
hoch zu veranschlagen.




5.2  Griebsch & Rochol Druck GmbH,
Hamm

Die Firma Griebsch & Rochol stellt Druckerzeugnisse
wie Zeitschriften, Broschiiren und Kataloge in Print-
und Onlineversionen her. Darliber hinaus bietet sie
Dienstleistungen auf den Gebieten Datenmanage-
ment und -verwaltung an. Die Firma ist in Hamm
ansassig und hat 160 Beschaftigte. Das Digiscouts®-
Projekt wurde von drei Auszubildenden des Unter-
nehmens durchgefiihrt und setzte an dem bereits
vorhandenen hohen Digitalisierungsniveau an. Die
Prozesse der Mensch-Maschine-Kommunikation

wurden optimiert.

Ausgangspunkt und Durchfiihrung des Projekts

Griebsch & Rochol Druck war durch den regionalen
Partner auf das Projekt Digiscouts® aufmerksam
geworden. Dass die Geschaftsfithrung sich zur Teil-
nahme am Projekt entschloss, hatte mehrere Griinde.
Man wollte den Auszubildenden eine eigenstandige
Aufgabe geben aber auch neue Formen der Zusam-
menarbeit ausprobieren. Als weiteres Motiv nannte
die Geschaftsfiihrung das Anliegen, den ,Weitblick

der Jugendlichen zu nutzen®.

Das Feld der Digitalisierung musste im Unternehmen
nicht erst erschlossen werden. Das Unternehmen
schatzte sich bei einem Niveau von 80 Prozent ein.
Maschinen und Menschen waren in den Geschafts-
prozessen bereits weitgehend digital untereinander
vernetzt.

Insofern ging es dem Azubi-Team, zwei angehenden
Fachinformatikern sowie einer Auszubildenen auf
dem Gebiet der Medientechnologie und Medienge-
staltung, weniger um ein Mehr an digitaler Tech-
nik als um eine bessere Nutzung der vorhandenen
Potenziale. Entschlossen, diese Potenziale aufzu-
spuren, machten sich die Auszubildenden mit dem
RKW-DiScover auf den Weg durch die einzelnen
Fachabteilungen. Sie sprachen mit Kolleginnen und
Kollegen aus der Offset- und Digital-Druckerei und
nahmen Schnittstellen zur Logistik und Konfekti-
onierung unter die Lupe. Dadurch lernten sie das
Zusammenspiel der Unternehmensprozesse auf
eine neue Weise kennen. Sie erfuhren von laufenden

Digitalisierungsprojekten und erkannten auch, dass
Mitarbeitenden, bei denen die neuen technischen
Lésungen eingesetzt werden sollen, in den Prozess
mit einbezogen werden mtussen, wenn die Umset-
zung gelingen soll.

Im Zuge ihrer Recherchen und Gesprache in den
Unternehmensbereichen fiel den Azubis auf, dass in
den Druckereien Ruicksprachen zu Auftragen person-
lich stattfanden. Die analoge Kommunikation fiihrte
dazu, dass bei Nachfragen und Fehlern der Prozess
unterbrochen werden musste, Maschinen stillstan-
den und in dieser Zeit deshalb kein Umsatz erwirt-
schaftet wurde. Telefonische Riickfragen schieden
aus, weil der Gerauschpegel an den Maschinen zu
hoch ist. Um solche Probleme bei der Steuerung der
Ablaufe zu beseitigen, entwickelten die Auszubil-
denden eine interne Chatfunktion, die alle Fachab-
teilungen mit den Maschinen verbindet. Ein neues
Kommunikations-Tool sollte es den Mitarbeitenden
an den Druckmaschinen ermaoglichen, direkt mit den
Fachbereichen zu kommunizieren und zusatzlich
Dateien oder Links zu versenden.

Die Projektidee war flur die Geschaftsfiihrung so
uberzeugend, dass sie die Azubis mit der Umset-
zung der Idee beauftragten. Fir die Azubis hatte
ihre Arbeit an der neuen Losung einen besonderen,
zusatzlichen Charme: Mit der Umsetzung des Kom-
munikationstools lieBen sich Anforderungen des
Ausbildungsplans der Fachinformatiker erfiillen: Das
Erlernen einer Programmiersprache. Diese war fur
das Erstellen des Kommunikations-Tools erforderlich.

Die Geschaftsflthrung schuf gute Rahmenbedin-
gungen zur Realisierung der Losung. Sie stellte
die Auszubildenden flr diese Aufgabe bis zu 20
Wochenstunden frei. Bis zum Ende der Projektlauf-
zeit war das Tool an einigen Druckmaschinen bereits
installiert, mit guten Ergebnissen hinsichtlich ver-
besserter Kommunikation und Steuerfahigkeit. Die
Digiscouts® begleiteten die Testphase nach dem
Ende der offiziellen Laufzeit des Projekts weiter.
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Bewertung des Projekts

Die Resonanz auf das Projekt fiel bei den Beteiligten
einhellig positiv aus, und zwar sowohl im Hinblick
auf den Ertrag fur das Unternehmen als auch flr
die Kompetenzentwicklung der Azubis. So hob der
Ausbildungsverantwortliche von Griebsch & Rochol
Druck hervor, dass das interdisziplindare Zusam-
menarbeiten von Azubis und Mitarbeitenden eine
besondere Erfahrung war. Durch das Fokussieren
auf Schnittstellen im Unternehmen hatten die Azu-
bis ein neues Verstandnis flr die laufenden Arbeits-
prozesse gewonnen. Bemerkenswert war fur ihn die
eigenstandige und zielstrebige Arbeitsweise der drei
Azubis, mit der sie ihr Projekt zum Erfolg flihrten.
In der Einschatzung des Unternehmens wurden die
Ziele des Projekts vollstandig erreicht.

Unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten ist der
Mehrwert fur das Unternehmen durch die Vermei-
dung von Prozessunterbrechungen zu betonen, der,
so der Coach in seinem Statement zum Projekterfolg,
uberdies von den Digiscouts® auch gut kalkuliert
worden war. Vor diesem Hintergrund war die Aus-
sage des Unternehmens, dass das Projekt mit den
Azubis noch nicht abgeschlossen sei, als Anktndi-

gung zu verstehen, hinsichtlich der Azubiidee weiter

am Ball bleiben zu wollen.
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5.3  Voigt electronic GmbH,

Erfurt
Das folgende Digiscouts®-Projekt wurde in der Firma
Voigt Electronic durchgeftihrt. Sie ist in Erfurt ansas-
sig und beschaftigt 49 Personen. Das in zweiter
Generation familiengefiihrte Unternehmen Uber-
nimmt als Fertigungsdienstleister flr elektronische
Komponenten die komplette Auftragsfertigung von
elektronischen Baugruppen, Geraten und Systemen.

Das Digiscouts®-Projekt wurde von zwei Auszubil-
denden zum Elektroniker fur Gerdte und Systeme
sowie einem angehenden Industriekaufmann durch-
geftihrt. Die Azubis digitalisierten den Prozess der
Statusmeldung bei Fertigungsauftragen in der Pro-
duktion. Damit verbesserten sie den Informations-
fluss und verkurzten die Lieferzeiten. Die MaBnahme
diente in ihrer StoRrichtung damit der Verbesserung
der Steuerfahigkeit im Betrieb.

Ausgangspunkt und Durchfithrung des Projekts
Das Unternehmen war durch das RKW Thtringen
auf das Projekt Digiscouts® aufmerksam geworden
und sah in der Beteiligung am Projekt vor allem die
Maéglichkeit, die Kompetenzen der Azubis durch eine
eigenstandig zu bewaltigende und interessante Pro-
jektaufgabe zu fordern. Ein weiteres Teilnahmemo-
tivlag darin, ein Digitalisierungsprojekt umzusetzen,
flr das im Alltag die Zeit gefehlt hatte.

Die Einschatzung der Geschaftsfilhrung zum Grad
der Digitalisierung im eigenen Haus fiel hinsichtlich
der digitalen Durchdringung und Nutzung digitaler
Technologien mit jeweils 40 Prozent recht moderat
aus, wahrend zugleich der Einfluss der Digitalisie-
rung am Geschaftserfolg mit einem Wert von 80 Pro-
zent hoch bewertet wurde.

Die fur das Digiscouts®-Projekt gewonnenen Auszu-
bildenden starteten die Entwicklung einer Digitalisie-
rungsidee mit Recherchen in den Arbeitsbereichen.
Sie sprachen mit den Kolleginnen und Kollegen und
nahmen Arbeitsprozesse in der Produktion genauer
unter die Lupe. Dabei wurden sie von Mitarbeitenden
auf ein Relikt aus alten, vordigitalen Zeiten hinge-
wiesen: eine Magnettafel, die den Fertigungsprozess




abbildete und eine groRe Bedeutung flr die Produk-
tionssteuerung hatte. Einer der Auszubildenden im
Digiscouts-Team, schilderte das Zustandekommen
der Digitalisierungsidee:

,Wir haben verschiedene Ideen durch eine Befragung
aller Mitarbeitenden erhalten. Eine darunter war
die digitale Magnettafel, zu der viele Kollegen Ideen
und Vorschldge hatten, wie wir das Projekt gestalten
kénnen.”

Die sorgfaltigen Prozessanalysen und die Erfah-
rungsberichte der Mitarbeitenden
Schwachstellen der Arbeit mit der Magnettafel auf:
Urspriinglich war sie fur alle sichtbar am Ausgang

zeigten die

der Produktionshalle platziert worden, um mehr
Transparenz bei den einzelnen Produktionsschritten
der jeweiligen Abteilungen zu schaffen und damit
auch die abteilungstibergreifende Kommunikation
zu verbessern. Diese analoge Magnettafel war in
Abteilungen und Unterabteilungen gegliedert und
hatte den Zweck, anzuzeigen, welche Baugruppe
beziehungsweise welcher Auftrag sich gerade in
welchem Produktionsstadium befand. Der Produkti-
onsfortschritt wurde dabei handisch dokumentiert,
indem handbeschriebene Magnetkartchen mit Infor-
mationen wie Auftragsnummer bzw. Baugruppen-
name, Auftragsbeginn und Aufragsende, geplanter
Liefertermin der produzierten Baugruppe von einzel-

nen Beschaftigten von Feld zu Feld gepinnt wurden,

bis der Fertigungsprozess beendet war. Das Prob-
lem: Die Mitarbeitenden vergallen schlichtweg das
,Wandern“ mit dem Magnetkartchen auf der Tafel
—ein Laufer wurde so mal schnell zum Springer, um
im Schachjargon zu sprechen. Transparenz im Ferti-
gungsprozess, wie das Unternehmen sich wiinschte,
war somit nicht mehr gegeben.

Die gemeinsam mit den Mitarbeitenden entwickelte
Projektidee beinhaltete schlielich die Entwicklung
eines vollautomatischen Programms. Das Programm
sollte mit dem Warenwirtschaftssystem verknipft
sein, um damit Baugruppenname, Starttermin, Sol-
lende, Liefertermin, die Fertigungsauftragsnum-
mer sowie die produzierte Menge anzuzeigen. Die
Vorteile der digitalen Losung lagen aus Azubi- und

Mitarbeitendensicht in einer schnelleren Reaktion
auf Veranderungen, beispielsweise im Produktions-
programm, in einer effizienteren Gestaltung des
Maschinenplans sowie in der Verbesserung abtei-
lungstibergreifender Kommunikationsprozesse.

Die Geschaftsfilhrung fand die Projektidee tiberzeu-
gend und entschied sich daher schnell fir die Umset-
zung, was einer der Auszubildenden so darstellte:

L, Wir — die Azubis — haben die gesammelten Ideen
hinsichtlich Umsetzbarkeit und Nutzen sortiert, im
Gesprdch mit der Geschdftsleitung abgestimmt und
uns flir das Projekt digitale Magnettafel entschieden.”

Der Blick in den Fragebogen zum Projektende zeigte,
dass die Geschaftsfiihrung die Starken der Projekt-
idee in der Erleichterung der Arbeit fur die Mitar-
beitenden und der Prozessoptimierung sahen. Die
Prokuristin des Unternehmens:

,Das Unternehmen sowie wir Mitarbeitende profi-
tieren vom Projekt, weil es den Prozess der Informa-
tionsweitergabe verbessert — sprich von analog zu
digital. Flir unser Unternehmen bedeutet das konkret,
dass durch das Digiscouts®-Projekt die Baugruppen-
fertigung transparenter und effizienter wurde. Nun
erkennen Mitarbeitende sofort, welche Baugruppe
an welchem Arbeitsplatz ist. Der Vertrieb weifs, wann
die Baugruppen gefertigt werden und wann sie raus-
geschickt werden konnen. Die Kunden profitieren von
schnelleren Lieferzeiten und einem noch besseren
Service.”

Allerdings zeigte sich bei der Umsetzung der Losung
— mehr noch als im Fall von Runge Pharma, dass
gerade ambitionierte Projekte aufwandig sind. So
musste bei einer den gesamten Betrieb betreffen-
den Verbesserung der Steuerfahigkeit an vielfaltigen
systemisch miteinander verbundenen Stellschrau-
ben gearbeitet werden. Okonomische, technische
und organisatorische Sachverhalte waren digital zu
erfassen und zu integrieren.

Auch hier erschwerten die Anforderungen der Ausbil-
dung sowie Urlaub und Krankheitstage ebenso wie
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Anforderungen des Alltagsgeschafts die Koordina-
tion und die Einhaltung der fur die Realisierung des
Projekts geplanten Zeitmargen. Ein Azubi betonte,
dass ,die unterschiedlichen Berufsschulzeiten sowie
Arbeitszeiten eine konkrete Zeitplanung schwierig —
aber nicht unmdéglich — machten.”

Auf dem Abschlussfragebogen gaben die Azubis
selbstkritisch zu Protokoll, dass sie bei einem nachs-
ten Mal ,mehr an dem Projekt arbeiten und das Zeit-
management besser eingliedern” wiirden. Ebenfalls
misse man vor einem Projekt von vornherein darauf
schauen, ob es in der Arbeitszeit realisierbar ist.

Auch die Geschaftsfiihrung gab an, dass es zu Verzo-
gerungen bei der Termineinhaltung gekommen war.
Das Projekt war zum geplanten Zeitpunkt noch nicht
abgeschlossen, sollte aber noch mit den Azubis zu
Ende gefuhrt werden.

Bewertung: ,,Das Glas ist halbvoll und nicht
halbleer*

Die Ertrage des Projekts lagen — zumindest nicht
vordergriindig — in messbar positiven Effekten hin-
sichtlich des Standes der Digitalisierung und der
Wirtschaftlichkeit. Der wirtschaftliche Nutzen wurde
vom Unternehmen als gering veranschlagt, mit Blick
auf den Stand der Digitalisierung wurden keine Ver-
anderungen gegentber der Ausgangssituation regis-
triert. Dieser auf den ersten Blick recht nlichterne
Befund, war offensichtlich auf die Verzégerungen im
Projektfortschritt zurlickzufiihren. Laut Unterneh-
men wurde die Zielstellung teilweise erreicht.

Dieser Teilerfolg war zweifellos auf einem flir Digita-
lisierung und Wirtschaftlichkeit wichtigen Gebiet zu
verzeichnen, dem im Projekt entstandenen vertieften
und von den Mitarbeitenden wie auch Azubis geteil-
ten Wissen uber die eigenen betrieblichen Prozesse
und deren Zusammenspiel. Hierfiir konnen zunachst
die Azubis als Augenzeugen herangezogen werden.
Positiv verbuchten sie als Ergebnis des Projekts, ,dass
wir mehr von anderen Abteilungen erfahren konnten,
um zu verstehen, was denn ihre Arbeitsschritte sind.”

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Verbunden mit der Empfehlung, am Thema , dranzu-
bleiben®, ist abschlielend die Einschatzung des Coa-
ches zum Projektergebnis wiederzugeben, die auf die
erheblichen, noch zu erschlieBenden Potenziale der
Digitalisierungsidee hinweist.

,Zu gtinstigen Kosten konnte hier ein interessan-
ter Fortschritt im Rahmen der Visualisierung der
Auftragssteuerung erreicht werden. Die sich dar-
aus ergebenden Verbesserungspotentiale miissen
im unternehmerischen Alltag allerdings noch eruiert
werden.”

54  WEFA Inotec GmbH,

Singen

Die Firma WEFA Inotec aus Singen hat 70 Beschaf-
tigte und stellt Werkzeuge her, die flir die Metallum-
formung genutzt werden. So werden die Werkzeuge
der Firma in Pressen zur Produktion von Zierleisten
flr Autos oder zur Herstellung von Duschkabinen
genutzt. Das Unternehmen war mit zwei Projekt-

Teams beim Projekt Digiscouts® vertreten.

Das an dieser Stelle dargestellte Digiscouts®-Projekt
wurde von einem Team Auszubildender aus gewerb-

lichen und technischen Berufsfeldern durchgefiihrt.

Ein Werkzeugmechaniker, ein Zerspanungsmecha-
niker und ein Technischer Produktdesigner ent-
wickelten eine Bestellmaske flr Zubehorteile zu
Werkzeugen, die den Kundinnen und Kunden ihre
Einkaufe vereinfachen und vor allem Fehlbestellun-
gen vermeiden sollten. Das Projekt ist daher auf dem
Handlungsfeld Vertriebskanale anzusiedeln.

Ausgangspunkt und Durchfithrung des Projekts

Die Motive der Geschaftsfilhrung, sich mit dem
Unternehmen am Projekt Digiscouts® zu beteiligen,
bestanden in der Forderung der Kompetenzen der
Auszubildenden und der Organisationsentwicklung.
So sollten die Azubis mit Unterstiitzung des RKW
eine eigenstandige und interessante Aufgabe erhal-
ten sowie Know-how auf dem Gebiet des Projekt-
managements erwerben. Anvisiert war auch, neue
Formen der Zusammenarbeit im Projekt zu erproben.




Hinsichtlich des Digitalisierungsgrads der eige-
nen Organisation fielen die Einschatzungen der
Geschaftsfihrung vergleichsweise vorsichtig aus.
Der Einfluss der Digitalisierung auf den Geschafts-
erfolg wurde immerhin noch mit 60 Prozent klassi-
fiziert. Bei der Nutzung digitaler Technologien und
Dienste und erst recht bei der digitalen Durchdrin-
gung unternehmensinterner Prozesse lagen die
Werte mit lediglich 40 bzw. 20 Prozent relativ niedrig.

Fur die Ermittlung von Digitalisierungsbedarf und
die Entwicklung von Digitalisierungsideen nutzte
das fur das Projekt gebildete Digiscouts®-Team das
breite Spektrum der im Projekt zur Verfiigung ste-
henden Methoden und Rechercheinstrumente: Es
flthrte ein Brainstorming anhand der Vorlage ,Alte
Welt / Neue Welt” durch. Die Mitarbeitenden des
Unternehmens wurden mit Kurzinterviews und
sogar in Form einer Mitarbeitendenumfrage anhand
eines Fragebogens in die Analysen der Prozesse und
die Ideenfindung intensiv eingebunden. Zudem hos-
pitierten die Digiscouts® in den Abteilungen. Wie
wichtig den Azubis der fachliche Austausch und die
enge Abstimmung mit den Kolleginnen und Kol-
legen vor Ort war, zeigt ein Statement der beteilig-
ten Auszubildenen deutlich. Am Schluss des Projekts
gaben sie den nachsten Digiscouts mit auf den Weg:
,Kommuniziert mit ALLEN Mitarbeitenden ohne Scheu
und bleibt hartndckig”.

Nun zum Gegenstand des Projekts: Die Recherchen
und Gesprache in den betrieblichen Bereichen zum
Digitalisierungsbedarf fiihrten die Azubis zu einem
neuralgischen Punkt in den Vertriebsfunktionen.
Die Bestandsaufnahmen wiesen auf erhebliche
Reibungsverluste und Abstimmungsprobleme bei
Bestellvorgangen hin, denen man durch Digitalisie-
rung beikommen wollte. Folgendes Problem galt es
dabei zu 10sen:

Die an die Kunden gelieferten Presswerkzeuge haben
als Zubehor unterschiedlich geartete Einsatze. Es
gibt rund 120 verschiedene Einsatze, unter denen
die Kundinnen und Kunden auswahlen kénnen und
mussen. Diese Variantenvielfalt warf bei Bestell-
vorgangen das Problem auf, die jeweils passenden

Zubehorteile zu identifizieren. Fur den Vertrieb war
haufig nicht erkennbar, welches Zubehor genau die
Bestellenden bendtigen.

Kundinnen und Kunden bezeichneten die Teile
unterschiedlich und anders als der Hersteller selbst.
Die Bestellmail konnte also erst nach Rucksprache
mit der Konstruktion und den Bestellenden weiter
bearbeitet werden — aufwandige und zeitfressende
Vorgange, wahrend die Kundschaft warten musste
und unter Umstanden die Maschine still stand. Im
schlimmsten Fall wurde ein falsches Zubehorteil pro-
duziert, und der Arger war auf allen Seiten groR.

Das dreikdpfige Digiscouts®-Team nahm sich vor, die
Fehlerquote und die Abstimmungen auf ein Mini-
mum zu reduzieren, vor allem aber der Kundschaft
schneller zum gewunschten Zubehorteil zu ver-
helfen. Daflir sollte, so die Idee, eine Bestellmaske
entwickelt werden, die die Bestellenden bei der Spe-
zifizierung ihres Bedarfs und der Kennzeichnung des
von ihnen gewtinschten Zubehors unterstutzt.

Die von Azubis bei den Recherchen einbezogenen
Mitarbeitenden im Vertrieb lieRen sich rasch fir die
Idee gewinnen und unterstiitzen das Vorhaben sehr
hilfsbereit. Weitere Abstimmungen mit der Konst-
ruktion, der IT sowie dem Vertrieb waren ausschlag-
gebend, um die Projektidee umsetzen zu konnen.

SchlieRlich erhielt die Projektidee das Plazet von der
Geschaftsfiihrung, die mehrere gute Grinde dafur
nannte. Sie versprach sich von der Realisierung des
Vorhabens Vorteile flr die Mitarbeitenden, eine
Optimierung von Prozessen und auch langfristigen
wirtschaftlichen Erfolg. Ebenso sahen die Verant-
wortlichen Vorteile fur die Kundschaft, und zwar
sowohl in wirtschaftlicher Hinsicht als auch in der
Kommunikation mit dem Unternehmen.

Dierealisierte digitale Losung sieht in ihren Grundzii-
gen folgendermafen aus: Grundlage fur die Bestell-
maske ist eine Excel-Tabelle, die sich leicht erweitern
lasst. Die Merkmale der verschiedenen Zubehorteile

sind hierin in Gruppen geclustert. Uber die Aus-

wahl der einzelnen Kriterien wird die Kundschaft zur
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eindeutigen Bezeichnung des Zubehorteiles geftihrt.
So werden Missverstandnisse vermieden, was
sowohl fir Vertrieb als auch Konstruktion hilfreich
ist, die direkt aktiv werden konnen. Unter dem Strich
profitieren beide Seiten: der Hersteller durch effizi-
entere Abldaufe und die Kundschaft durch die héhere
Transparenz des Produktangebots und die Erleichte-

rung des Einkaufs. Durch ihre mit viel Aufwand bei

der innerbetrieblichen Kommunikation verbundene
erfolgreiche Arbeit an ihrer Servicelésung verschaff-
ten sich die Azubis schliefRlich eine Expertenposition
im Betrieb.

Der auf sechs Monate veranschlagte Umsetzungs-
zeitraum fur Lésung war sehr ambitioniert. Auch
wenn Urlaubszeiten, Krankheiten und dringende
Belange des Alltagsgeschafts einige Hurden flr die
Einhaltung der geplanten Zeitmargen aufbauten,
gelang es den Auszubildenden jedoch den Fertigstel-
lungstermin einzuhalten.

Bewertung

Die Bilanz des Projekts war aus der Sicht der betei-
ligten Akteure in jeder Hinsicht positiv. Die Auszubil-
denden bekundeten mit einem gewissen Stolz, dass
sie einen ,eigenstdndigen, gut vertieften Einblick in
den gesamten Firmenablauf durch die Informations-
beschaffung” bekommen hatten. In der regularen
Lehre, ohne das Projekt, so betonten sie, ware dies
nicht moglich gewesen.

Im Hinblick auf den Digitalisierungsgrad konnte
das Unternehmen aus Sicht der Geschaftsfithrung
wie auch des Coaches einen Zuwachs erzielen. Die
Geschaftsfiihrung verzeichnete bei der ,digitalen
Durchdringung unternehmensinterner Prozesse”
sowie in Bezug auf den ,Einfluss der Digitalisierung
auf den Geschaftserfolg” einen leichten Zugewinn
von 5 Prozent, bei der ,Nutzung digitaler Technolo-
gien und Dienste” wurde der Zuwachs mit 10 Prozent
bewertet. In Anbetracht dessen, dass Digitalisierung
keinen Selbstzweck darstellt, ist allerdings noch
wichtiger, dass die Wirtschaftlichkeit der Losung
vom Unternehmen wie auch vom Coach hoch bewer-
tet wurde.
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Truckcenter Ducke GmbH &
Co.KG, Hamm

Die Truck Center Ducke GmbH & Co. KG aus Hamm
hat 30 Beschaftigte. Das Unternehmen betreibt Han-
del mit Lastkraftwagen und fluhrt zudem Instand-
haltungs- und Reparaturdienstleistungen an den

5.5

Nutzfahrzeugen durch.

Das maligeblich von einem kaufmannischen Aus-
zubildenden durchgefiithrte Digitalisierungsprojekt
bestand in der Einfilhrung eines digitalen Rech-
nungswesens und neuer Serviceangebote fur die
Kundschaft. Es erbrachte eine sprunghafte Erhéhung
des Digitalisierungsniveaus im Unternehmen.

Ausgangspunkt und Durchfithrung des Projekts

Die Erwartung, die die Geschaftsfithrung urspriing-
lich mit der Beteiligung seines Unternehmens am
Digiscouts®-Projekt verband, war gar nicht so sehr
mit Fortschritten auf dem Gebiet der Digitalisie-
rung verbunden. Ihm ging es vor allem um Kompe-
tenzentwicklung des Auszubildenden. Die Férderung
sozialer Kompetenzen und von Kompetenzen im Pro-
jektmanagement standen im Mittelpunkt, und, so
das Statement des Geschaftsfuhrers, ,die Mdglich-
keit etwas ausprobieren zu konnen und den Azubi
selbstdndig an etwas arbeiten zu lassen”.

Der mit dem Projekt betraute Auszubildende, der sich
im ersten Lehrjahr zum Automobilkaufmann befand,
fihrte seine Suche nach Digitalisierungsmaglich-
keiten mit Unterstitzung des RKW-Tools DiScover
durch: Anhand des digitalen Karteikartensatzes mit
Leitfragen untersuchte er die drei Bereiche Buchhal-
tung, Autohaus und Werkstatt und sprach ausfihr-
lich mit Beschaftigten uber ihren Arbeitsalltag. Dies
bot ihm die Gelegenheit, den eigenen Ausbildungs-
betrieb noch besser kennen zu lernen. So betonte er
ruckblickend: , Auf Erkundungstour im eigenen Unter-
nehmen zu gehen, ist etwas ganz anderes. Es ist etwas
Neues und Besonderes*“. Bei den bereichslbergreifen-
den Recherchen zu den Ablaufen im Betrieb stief8 der
Azubi auf ein grof3es, noch nicht erschlossenes Digi-
talisierungspotenzial: den analogen Briefversand
von Rechnungen an die Kundinnen und Kunden. Im
gesamten Betrieb war man sich daruber einig, dass



https://www.youtube.com/watch?v=fWF9-4wtGjc&t=4s

das analoge Rechnungswesen nicht mehr zeitgemal}
war und weder den Anforderungen an Wirtschaft-
lichkeit noch an Ressourceneinsparung entsprach.

Die Projektidee, die diese Schwachstellen beheben
sollte, lief auf eine Digitalisierung der Ausgangs-
rechnungen und der TUV-Termine hinaus und bezog

damit Prozesse und Kandle in das Projekt ein.

Die Digitalisierungsidee wurde von der Geschafts-
fuhrung zur Realisierung freigegeben. Fur die
Umsetzung der neuen Losung sprachen nicht nur
wirtschaftliche Argumente. Zeitgleich zum Digi-
scouts-Projekt stand die Umsetzung der EU-Daten-
schutzgrundverordnung, kurz DSGVO, beim Truck
Center Ducke auf der Tagesordnung. Das Familien-
unternehmen sah in dem Digitalisierungsvorschlag
die Gelegenheit, die Abldufe entsprechend des neuen
Rechts zu gestalten. Die Firma aktualisierte im Zuge
der Umstellung auf die digitale Rechnung die Daten-
bank der Bestandskunden. Das Digiscouts®-Projekt
und Datenschutz gingen somit Hand in Hand. Die
Auseinandersetzung mit dem Thema Datenschutz
empfand der Azubi als sehr gewinnbringend. Er
betonte: ,Ohne das Digiscouts®-Projekt hdtte ich
wohl nie so viel uiber Datenschutz und Datensicher-
heit gelernt. Ich fand es sogar interessant! Das hdtte
ich nicht gedacht”.

Das Digiscouts®-Projekt war zum Ende der offiziellen
Projektlaufzeit noch nicht beendet und wurde daher
von dem Auszubildenden noch fortgeftihrt. Grund
flr Verzogerungen war das Erfordernis, externe
Dienstleistende fur die Umsetzung der Losung her-
anzuziehen. Gerade im konkreten Fall des Truck Cen-
ters Ducke ist ein Sachverhalt hervorzuheben, der
flir einige andere Digiscouts®-Projekte in ahnlichem
MaRe auch gilt: Verzégerungen im Projekt und die
Weiterflthrung von MalRnahmen tiber das urspring-
lich geplante Projektende hinaus sind keineswegs
zwangslaufig ein Indikator flir Reibungsverluste oder
gar Fehlschlage von Azubiprojekten. Sie konnen auch
auf Erfolg, Reichweite und Nachhaltigkeit der Pro-
jekttatigkeiten hinweisen. Dies gilt dann, wenn es in
den Projekten gelingt, perspektivisch weitreichende
und umfassende Digitalisierungsoptionen flr die
gesamte betriebliche Organisation aufzuschliel3en,
die eben nicht in einem halben Jahr zu realisieren
sind.

Bewertung

So kann das Digiscouts-Projekt im Truck Center
Ducke auf ganzer Linie als Erfolgsprojekt bezeichnet
werden. Die Projektziele wurden laut Geschaftsfiih-
rung vollstandig erreicht. In der Wahrnehmung des
Unternehmens wurde das Feld der Digitalisierung
nahezu neu erschlossen. Im Hinblick auf die Nut-
zung digitaler Technologien und Dienste, die digitale
Durchdringung unternehmensinterner Prozesse und
schlieBlich den Einfluss der Digitalisierung auf den
Geschaftserfolg ging mit dem Projekt ein regelrech-
ter Digitalisierungsschub einher, und zwar sowohl
aus Sicht der Unternehmensleitung als auch des
Coaches.

Ganz konkret konnte dem Projekt ein sehr gunsti-
ges Kosten-Nutzen-Verhaltnis bescheinigt werden:
Porto- und Papierkosten fielen weg und der Personal-
aufwand wurde reduziert. Die Beschaftigten waren
aufgrund besserer Abldufe zufriedener als zuvor.
Uber Verbesserung in den Prozessen hinaus wur-
den durch den besseren Service die Kundenbindun-
gen gestarkt. Die Prokuristin und Ausbilderin hob
restimierend hervor: ,Unsere Kunden waren von dem
Digiscouts-Projekt — sprich der Umstellung auf die
digitale Rechnung — begeistert. Wir hdtten nie damit
gerechnet, dass Digitalisierung und Veranderung bei
Kunden so gut ankommen.”
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6. Aufwand, Kosten, Hindernisse

Grundprinzip  des
Bedarfsanalysen, Ideenentwicklung, Planung und
Durchfiihrung der betrieblichen Azubi-Projekte ist

Projekts  Digiscouts®  bei

— entsprechend des Konzepts Arbeitsprozess bezo-
genen Lernens — die Forderung von Selbstorganisa-
tion und Kooperation in Teams. Die dargestellten
Fallbeispiele zeigen beispielhaft, dass dieses Konzept
aufgeht. Mit einem hohen MaR an Eigenstandigkeit,
Engagement und Kreativitat gingen die Azubis ihre
Projekte an und entwickelten Digitalisierungslosun-
gen, die ihren Betrieben, wie in diesem Kapitel noch
naher zu zeigen ist, einen betrachtlichen Nutzen
brachten.

Wie es bei Projekten Ublich ist, waren die auf dem
Weg auftauchenden Herausforderungen nicht exakt
voraussehbar und planbar, und es mussten biswei-
len Hindernisse und zeitliche Engpasse uberwunden
werden. Die bereits bei den Falldarstellungen aufge-
tretenen Probleme pragen auch das Gesamtbild der
Azubi-Projekte.

Es waren am héufigsten (bei rund zwei Drittel der
Betriebe) Anforderungen des Alltagsgeschéfts, die die
Projektplanungen schon einmal durchkreuzten und
zwischenzeitlich zu Engpassen fithrten. Bemerkens-
wert ist auch die grofe Rolle, die prinzipiell kalkulier-
bare Rahmenbedingungen der Beschaftigungs- und
Ausbildungsverhaltnisse wie Urlaub und Priifungs-
zeitraume als Umsetzungshindernisse spielten. In
der Summe waren auch Koordinationsprobleme als
Verzogerungsgrunde relevant, beispielsweise Ter-
minfindungsprobleme in den Azubiteams, Aufga-
benverteilung und Kommunikation untereinander.
Trotz solcher Hindernisse konnten die Projekte aller-
dings ihre zeitlichen Ziele und Meilensteine tiiberwie-
gend einhalten.
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Anzahl
Nennungen

Erfordernisse des Alltagsgeschafts 45
Urlaub 42
Terminfindung im Azubi-Team 23

Prufungen 23

Kommunikation untereinander 22
Krankheit 20
Externe Unterstiitzung 19

Aufgabenverteilung im Team 18

Terminfindung mit der 15
Geschaftsfihrung

Organisation und Projektleitung

Abb. 18: Herausforderungen/ Probleme bei der Um-
setzung aus Sicht der Auszubildenden, Mehrfach-
nennungen moglich, N=65

Die meisten Projekte waren nach den vorgesehenen
sechs Monaten noch nicht abgeschlossen. Nur 13
der Befragten (rund 20 Prozent) gaben an, dass das
Projekt beendet ist. 61 Befragte (80 Prozent) bekun-
deten demgegentiber, dass man weiter gemeinsam
mit den Azubis am Projekt arbeitet. In ihrer grof3en
Mehrheit handelte es sich also um aussichtsreiche
Maflnahmen, die erfolgreich auf den Weg gebracht
werden konnten. Viele der neuen digitalen Losungen
waren erfolgreich zum Beispiel in Gestalt von ,Pilo-
ten“ erprobt worden, ihre Optimierung und Verallge-
meinerung im Betrieb stand aber noch an.




Zeitlicher Aufwand der Projekte

Zur Attraktivitat des Projekts Digiscouts® aus Unter-
nehmenssicht trug bei, dass die Unternehmen selbst
uber die Hohe der Investitionen in das Digitalisie-
rungsprojekt ihrer Auszubildenden entscheiden
konnten. Der Zeitaufwand fur ein solches Projekt war
in diesem Zusammenhang eine wichtige Grof3e.

Die freien Entscheidungsmaoglichkeiten uber Investi-
tionen in Arbeitszeiten schlugen sich in einer enor-
men Bandbreite des Zeitaufwands nieder, den die
Betreuenden und Azubis insgesamt in ihr Projekt
investierten. Das Spektrum reichte von neun Stun-
den, also gut einem Tagewerk bis zu 500 Stunden
also 60 Tagewerken®. Der Durchschnitt des Zeitauf-
wands bei den erfassten 48 Projekten lag bei 126
Stunden, also etwas mehr als 15 Tagewerken.

Cefragt wurde auch, wie viele Arbeitsstunden die
(einzelnen) Azubis flir ihr Digiscouts®-Projekt auf-
wendeten. Bei 71 Nennungen ergab sich pro betei-
ligten Azubi ein Wert von durchschnittlich drei
Stunden in der Woche. Den hochsten Wert erreich-
ten in diesem Zusammenhang Azubis, die immerhin
20 Stunden in der Woche flr das Projekt arbeiteten
(siehe Fallbeispiel Griebsch & Rochol Druck), die nied-

rigsten Werte flr den Azubieinsatz lagen bei einer
halben Stunde/Woche.

Die betrieblichen Projektbetreuerenden verwende-
ten bei 62 Nennungen im Durchschnitt 1,6 Stunden
fir das Digiscouts®-Projekt ihrer Azubis. Das Spek-
trum der Arbeitszeiten begann bei einer Viertel-
stunde und reichte bis zu 14,3 Stunden.

In diesem Ausnahmefall wurde von einem Auszubildenden ein Online-Shop
entwickelt, der bedingt durch einen anstehenden Messetermin in der Rekord-
zeit von drei Monaten entstehen musste. Die Leistung konnte der Azubiim 4.
Lehrjahr in die Abschlusspriifung einbringen.
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7. Begleitung der Azubis:
Projektmanagement und Coaching

Neben der Selbstorganisation als erster Saule
arbeitsprozessbezogener Lernarrangements gibt es
eine zweite Saule: Die Unterstutzung durch Lernbe-
gleitung. Daflr stellte das RKW den teilnehmenden
Unternehmen und vor allem den Teams Coachingan-
gebote und Lerntools zur Verfligung.

7.1  Die Projektbetreuung

Die Resonanz der Betriebe (der Ausbildungsverant-
wortlichen und der Auszubildenden) auf die Projekt-
begleitung durch das RKW fiel positiv aus. Eine sehr
hohe Zufriedenheit war im Hinblick auf die Leistun-
gen zu verzeichnen, die die Coaches in Interaktion
mit den betrieblichen Akteuren erbracht hatten, sei
es bei den regionalen Veranstaltungen und Work-
shops oder bei Besuchen vor Ort in den Betrieben:
Sowohl mit dem Auftaktworkshop zur allgemeinen
Einstimmung der Betriebsteams einer Region auf
das Projekt Digiscouts® als auch mit dem auf die digi-
talen Tools orientierenden Kick-off-Workshop, tiber-
wiegend in den Betrieben, duferten sich rund 90
Prozent der Unternehmen zufrieden oder sogar sehr
zufrieden. Mit 92 Prozent noch mehr bewerteten den
Besuch der Coaches in ihren Unternehmen als posi-
tiv. Immerhin 82 Prozent dufRerten sich schlieRlich
auch Uber den Erfahrungsaustausch mit anderen
Betrieben im Rahmen von Digiscouts® zufrieden.

Anders als bei den in Person erbrachten Organisa-
tions- und Beratungsleistungen war das Echo der
betrieblichen Akteure auf die digitale Coaching- und
Bildungsinfrastruktur geteilt. Die Resonanz fiel ins-
gesamt deutlich kritischer aus: Immerhin von der
Mehrheit (knapp 60 Prozent) als hilfreich wurde die
Kollaborationsplattform bewertet, die als Instru-
ment zum Projektmanagement dient und bei der Pla-
nung und Dokumentation von Arbeitsschritten hilft.
In den ausgefiillten Fragebogen fand sich folgender
Hinweis auf Verbesserungsbedarf hinsichtlich der
Handhabbarkeit und Anwenderfreundlichkeit des
Tools. Ein/e Auszubildende/r merkte an:

LAllerdings fanden wir [in dem Kollaborationstool]
nicht immer sofort den Uberblick bzw. konnten man-
che Dateien nicht sofort finden.”

Der RKWecampus, der mit seinen Tools und Infor-
mationsmaterialien einen fachlich-inhaltlich Hin-
tergrund fur Digitalisierungsmanahmen bietet,
wurde mehrheitlich sogar als gar ,nicht hilfreich”
oder ,weniger hilfreich” angesehen (von knapp 60
Prozent). Genutzt wird der RKWecampus in der Regel
nur zu Beginn der Projektlaufzeit, danach verlagert
sich die Arbeit auf die Kollaborationsplattform. Eine
Rolle bei der Bewertung diurfte spielen, dass das
Anforderungsniveau der Lernbausteine zu Daten-
schutz und -sicherheit fur Auszubildende vermutlich
zu niedrig ist.

Infoveran-
staltung

Projektbetreuung

Auftaktworkshop

Kick-off im Betriebsbesuch

Unternehmen

Erfahrungs-
austausch

Zufrieden 43 61

50 68 58

Unzufrieden 0 6

5 6 13

Anzahl
Nennungen

43 67

55 71

Abb. 19: Zufriedenheit der Betriebe mit der Betreuung im Digiscouts®-Projekt
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Kollaborationsplattform

RKWecampus

Hilfreich 59%

41%

Weniger hilfreich 41%

59%

Abb. 20: Bewertung der im Projekt Digiscouts® genutzten digitalen Plattformen, N=71

7.2 RKWeCampus und
RKW-DiScover

Im Folgenden werden mit Blick auf die passgenaue
Gestaltung von Lerninfrastrukturen Hintergriinde
fur die kritischen Bewertungen des RKWecampus

beleuchtet:

Kritische Riickmeldungen zum DiScover

Bei den Lernmaterialien des RKWecampus bildet,
wie oben schon dargestellt, das Tool DiScover einen
Schwerpunkt. Es basiert auf dem RKW Digitalisie-
rungs-Cockpit, das urspringlich flr die Zielgruppe
der Geschaftsfiihrenden von KMU entwickelt wurde
und als Orientierungsmodell flr die strategische
Herangehensweise an Digitalisierung mit Fokus auf

die (Weiter)Entwicklung von Geschaftsmodellen
dient.

Der ausgepragte Markt- und Kundenfokus steht im
Hinblick auf die unmittelbar praktische Anwend-
barkeit im Azubiprojekt vor Hindernissen: In den am
Projekt beteiligten Betrieben steht, wie in der deut-
schen Firmenlandschaft insgesamt, die Digitalisie-
rung von Prozessen klar im Mittelpunkt, wahrend
neue Geschaftsmodelle fir den Markt eine nach-
rangige Rolle spielen. Fur viele Auszubildende lagen
die geschaftspolitischen und strategischen Themen
recht fern. Das Instrument war in seiner Struktur,
bemessen an den eigenen Wirkungsfeldern zu wenig
griffig und zu ,feinsinnig” gestrickt, als dass man
sich dort einarbeiten wirde. Vor allem ist zu bertick-
sichtigen, dass die Projekte haufig unter zeitlichem
Druck durchzuflithren waren, der einer zeitaufwan-
digen Aneignung des Stoffes ohne direkt sichtbaren
Ertrag entgegenstand.

Ein naherer Blick auf die Befragungen zeigt denn
auch, dass das DiScover gerade in den Digiscouts®-
Projekten nicht gut wegkam, in denen eher klein-
raumige auf Ablaufoptimierung
Digitalisierungsmafnahmen stattfanden. Fast zwei
Drittel (63 Prozent) der damit beschaftigten Azu-

bis bewerteten das Instrument als gar nicht oder

ausgerichtete

nur wenig hilfreich. Ebenso kann festgestellt wer-
den, dass das Instrument bei den Azubis in den gro-
Beren Betrieben besonders haufig negativ bewertet
wurde. Es waren immerhin 70 Prozent der Azubis
aus den BetriebsgroRen von 50 bis 499 Mitarbeiten-
den, die eine eher negative Resonanz auf das DiSco-
ver gaben. In solchen groReren Unternehmen ist eine
starkere funktionale Differenzierung im Sinne von
abteilungsbezogenen Abgrenzungen der Aufgaben
und Zustandigkeiten vorhanden als bei den kleinen
Unternehmen. Fir den Grofteil der Azubis in den
groReren Unternehmen diirfte die stark nach auflen
auf den Markt und die Kundschaft gerichtete Pers-
pektive und Systematik des Digitalisierungs-Cockpits
zu weit entfernt gewesen sein.

Wo das DiScover gut ,,griff“: Erfolgsfaktoren

Im Gegenzug lassen sich aber auch Projektkonstel-
lationen und Settings identifizieren, in denen DiS-
cover recht gut ,griff“. Bei Unternehmen mit unter
50 Beschaftigten fanden fast zwei Drittel der Azu-
biteams (65 Prozent) das Tool hilfreich, bei den sehr
kleinen bis 20 Beschaftigten waren es sogar drei
Viertel (75 Prozent). Die Ubersichtlichen Strukturen
kleiner Unternehmen, die Durchlassigkeit zwischen
Unternehmensbereichen und vor allem auch die
groRBe Nahe zum Markt machten fiir Azubiteams die
Nutzung eines Instruments plausibel, dessen Haupt-
akzente auf markt- und kundenbezogenen Funktio-
nen liegen. Damit konnte DiScover fiir viele Azubis in
kleinen Unternehmen durchaus Orientierung fur die
Gestaltung der Digitalisierungsprojekte geben.
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Hilfreich

Wenig hilfreich

1-49 Beschaftigte (n=23)

65% 35%

50-249 Beschaftigte (n=31)

39% 61%

250-499 Beschaftigte (n=16)

12,5%

87,5%

Abb. 21: Bewertung des RKWeCampus nach Betriebsgrofsen, N=70

Uberdies schnitt das Instrument nicht bei allen Digi-

talisierungsstoRrichtungen so schlecht ab wie in den
ablaufoptimierenden Projekten. Bei Malknahmen,
die auf eine Verbesserung der Steuerungsfahigkeit
abzielten, sahen immerhin 53 Prozent der Azubi-
teams den RKWecampus als hilfreich an. Offenbar
passte das Instrument aufgrund seines Fokus auf
ubergreifende betriebswirtschaftliche Zusammen-
hange verhaltnismaRig gut zu den Anforderungen
der Projekte zur Verbesserung der Steuerfahigkeit.

Im Fall der Immobilienfirma Stadt und Land Wohn-
bauten-Gesellschaft mbH aus Berlin wird dies
anschaulich. Das Unternehmen arbeitete an den Pro-
zessen zur Verbesserung der Steuerungsfahigkeit.
Hierzu folgende Passage aus einem Interview mit
den Azubis des Unternehmens: Auf die Frage, wie sie
mit ihrem Digiscouts®-Projekt angefangen hatten,
antworteten sie: ,Zundchst einmal haben wir uns in
einem Brainstorming dartiber Gedanken gemacht,
was bei uns im Unternehmen alles schon digitali-
siert ist und wo es noch Bedarf gibt. Eine grofSe Hilfe
war auch das DiScover-Tool, das wir tiber eine E-Lear-
ning-Plattform genutzt haben. Wir konnten hier die
verschiedenen Handlungsfelder im Unternehmen
durchgehen, beispielsweise Prozesse oder Kandle und
konnten in verschiedene StofSrichtungen wie ,Infor-
mationsablauf verbessern / neu gestalten” denken.
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Der Erfolgsfaktor des Instruments war in diesem
Zusammenhang das Fitting zwischen der bereichs-
ubergreifenden Perspektive des Digiscouts-Projekts
und der im Instrument verankerten StoRrichtung
Steuerfahigkeit als Digitalisierungsdimension.”

Fur eine weitere Arbeit mit dem DiScover-Tool spricht
schlieBlich folgendes: Betriebliche Ausbildungsver-
antwortliche berichteten unabhangig von den State-
ments der Azubis, dass das Instrument eine fiir den
Ablauf der Projekte hilfreiche Orientierungsfunktion
innehatte. Es wirkte somit auf die Projekte nicht nur
dadurch, dass sich die Azubiteams selbst intensiv
mit den Lernmaterialien auseinandersetzten. Es floss
auch durch das Agieren von Ausbildungsverantwort-
lichen und vor allem der RKW-Coaches in die Projek-
tarbeiten ein. In diesem Sinne war das Instrument
keineswegs nur ein Lernmittel sondern auch — oder
sogar mehr noch — ein Lehrmittel zur Begleitung und
Unterstiitzung der Azubis.

Im bereits erwdhnten Digitalisierungsprojekt des Truck Centers Ducke arbei-
tete der Auszubildende intensiv mit dem DiScover-Tool. Das Instrument — der
digitale Karteikartensatz mit Leitfragen — unterstiitzte ihn dabei. Das Digitali-
sierungsprojekt verband die Digitalisierung des Rechnungswesens mit neuen
Serviceangeboten fiir die Kunden. Insofern passte die marktseitige Ausrichtung
des Instruments gut zum Analysebedarf des Azubis. Im konkreten Fall unter-
stiitzten tiberdies die im RKWecampus bereitgestellten fakultativen Lernmate-
rialien zum Datenschutz die Arbeit des Auszubildenden bei der rechtskonfor-
men Gestaltung des Umgangs mit den Bestandsdaten der Kunden.




Mit Blick auf die Zuganglichkeit des DiScover-Tools
flir die Auszubildenden waren allerdings Korrekturen
und Anpassungen sinnvoll. In seiner Gesamtkonst-
ruktion hat das Instrument eine gewisse ,Unwucht®
zulasten —interner—Prozesse und zugunsten —exter-
ner — Markt- und Kundenbeziehungen. Angesichts
der sehr feingliedrigen und starken Ausrichtung
des Instruments auf Kundenbeziehungen, fallen
die Leistungsprozesse als Feld der Aufmerksamkeit
tendenziell ab. Daher sollten Elemente bereichs-
bezogener Arbeits- und Prozessgestaltung in den
Lernangeboten starker verankert werden. Immer-
hin mussen ja auch die marktseitigen Beziehungen
bei der Digitalisierung als Arbeitsprozesse gestaltet
werden.

Das Gesamtbild von der
Projektbegleitung

In der Gesamtschau zeigt sich, dass die Projektbeglei-
tung des RKW von den betrieblichen Akteuren posi-

7.3

tiv bewertetet wurde. Auf die Frage, ob sie sich mehr
Unterstlitzung bei ihrem Azubiprojekt gewtinscht
hatten, antworteten 70 Prozent (52 von 74 Antwor-
tenden) rundherum mit ,nein“. Von den anderen
Unternehmen kamen meist Anregungen zu Verbes-
serungen z. B. im Hinblick auf den Erfahrungsaus-
tausch, die Projektplanung und auf mehr zeitliche
Spielraume. Hinsichtlich der vom RKW bereitgestell-
ten Projekt- und Lerninfrastruktur gab es lediglich
zwei Hinweise, die auf eine leichtere Zuganglichkeit
und Nutzbarkeit der Tools abzielten. Dass viele Azu-
bis vor allem die Lerntools als wenig hilfreich emp-
fanden, tribte somit nicht das insgesamt gute Bild
vom Projekt Digiscouts. Offenbar kam man im Pro-
jekt aufgrund der in Person geleisteten intensiven
fachlichen und organisatorischen Unterstiitzung
auch dann gut zurecht, wenn man sich nicht inten-
sivmit den digitalen Tools auseinandergesetzt hatte.

Resumierend ist festzuhalten, dass das Projekt bei
den Betrieben und den Azubis insbesondere bei den
Organisationsleistungen und vor allem durch Vor-
Ort-Prasenz sowie die personliche Beratung punkten
konnte.

AbschlieBend seien ein paar — positive wie negative
— AuRerungen zum Projektablauf zitiert, auf die das
RKW als durchfiihrende Organisation jedoch nicht
immer Einfluss hat. Andere Anregungen wurden auf-
gegriffen und von den RKW-Betreuenden umgesetzt.

Es ware hilfreicher gewesen, wenn die Azubis

bei dem Erfahrungsaustausch untereinander
noch zusatzlich Erfahrungen hatten austauschen
kénnen.

Projektdefinition/ Zeitplan durchplanen.

Vielleicht fur die Azubis ein ,Bergfest” zusatzlich
machen.

Mehr Beispiele und Ergebnisse aus anderen
Projekten/ Unternehmen.

Allerdings fanden wir bei Active Collab nicht im-
mer sofort den Uberblick bzw. konnten manche
Dateien nicht sofort finden.

Ehrlichkeit bei der Beurteilung des Projekts: zu
den Azubis: ,super Idee; zu der Geschaftsfih-
rung: ,scheiternde (schlechte) Idee".

Es ist schwierig sich um ein Projekt zu kiimmern,
wenn man niemanden hat, der einem seine ei-
genen Aufgaben abnimmt. Wir hatten eine klare
Zeit bekommen mussen, wann wir an diesem
Projekt arbeiten kénnen, ohne dass die anderen
Mitarbeiter darunter ,leiden”.

Es ware gut, wenn man sich mehr auf das Projekt
eingelassen hatte und individueller betreut hat-
te. Aber ansonsten war alles sehr gut.

Wahrend des Projekts mehr Kontakt/ Ansprech-
partner.

Eine bessere Einflihrung in die RKW Tools und
einen exakteren Leitfaden.

(Mehr Unterstiitzung) In Form von IT-Spezialis-

ten.
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8. Ergebnisse des Projekts Digiscouts®

Das Projekt Digiscouts® ist zum einen darauf ausge-
richtet, betriebliche Digitalisierung nach Kriterien der
Wirtschaftlichkeit voranzubringen, und zum ande-
ren geht es um die Sicherung des Fachkraftenach-
wuchses. Wie gesehen, kommt dabei der Forderung
der beruflichen Entwicklung und der Kompetenzent-
wicklung ein groRer Stellenwert zu. Daher liegt es
nahe, die Projektergebnisse anhand der beiden The-
menkomplexe Digitalisierung in den Unternehmen
und Kompetenzentwicklung bei den Azubis darzu-
stellen. Dabei soll die Frage beantwortet werden, wie
sich Uber die bereits prasentierten Fallbeispiele hin-
aus die Gesamtbilanz des Projektes darstellt. Anhand
der Datenlage kann gezeigt werden, dass die erfolg-
reichen Projektverlaufe und guten Ergebnisse in den
Praxisbeispielen, fur die Gesamtheit der Digiscouts®-
Betriebe stehen.

8.1. Veranderungen beim
Digitalisierungsgrad

Um auf den Ausgangspunkt der Digitalisierung
zuruckzukommen: Die am Projekt Digiscouts® betei-
ligten Unternehmen sahen sich im GroRen und Gan-
zen als mitten drin im Trend der Digitalisierung. Am
Ende der Azubi-Projekte sahen die meisten Betriebe
Zuwachse beim Digitalisierungsgrad, und zwar hin-
sichtlich aller drei abgefragten Dimensionen. Die
Einschatzungen der Coaches zum Digitalisierungser-
folg wiesen in die gleiche Richtung.

Im Verstandnis der Befragten wurden mit Zuwach-
sen um jeweils rund zehn Prozent die grofiten Ver-
anderungen bei der ,digitalen Durchdringung
unternehmensinterner Prozesse” sowie bei der ,,Nut-
zung digitaler Technologien und Dienste” erreicht.
Im Durchschnitt moderatere Veranderungen sahen
die Betriebe mit einem Zugewinn von 5 Prozent beim
Einfluss der Digitalisierung auf den Geschaftserfolg.
Auf einen kurzen Nenner gebracht: Die von Digis-
couts® unterstiitzten Betriebe konnten insgesamt in
puncto Digitalisierung erkennbar profitieren.
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Ein Blick auf die Digitalisierungseffekte in unter-
schiedlichen BetriebsgrofRenklassen ergab das
folgende Bild: Die kleinen Betriebe registrierten ins-
gesamt starkere Effekte beiihren Digitalisierungspro-
jekten als die groBen und vor allem die mittelgrof3en
Betriebe. Besonders hoch fielen die Werte beim ,,Ein-
fluss der Digitalisierung auf den Geschaftserfolg”
aus, einem Indikator, der auf betriebswirtschaftliche
Effekte der Projekte verweist. Ein wichtiger Grund fur
starken Wirkungen der Digiscouts®-Projekte in den
kleinen Unternehmen lag vermutlich darin, dass die
kurzen Wege, die personliche Kommunikation und
wohl auch Begeisterung fur die Sache gut geeignet
waren, den betrieblichen Digitalisierungsaktivitaten
Schwung zu geben.

Die mittelgroRen Unternehmen wiesen eine gerin-
gere Veranderungsdynamik auf. Bei der ,digitalen
Durchdringung®, der , Technologienutzung® und ins-
besondere beim , Einfluss der Digitalisierung auf den
Geschaftserfolg” war ein geringerer Zuwachs des
Digitalisierungsgrads zu verzeichnen.

Die Gruppe der groRen Mittelstandler (250 bis 499
Mitarbeitenden) konstatierte — ebenso wie die klei-
nen Firmen — einen starken Anstieg bei der Nutzung
digitaler Technologien sowie auch bei der digitalen
Durchdringung. Dass der Einfluss der Digitalisierung
auf den Geschaftserfolg nicht allzu stark anstieg,
dirfte damit zusammenhangen, dass die Digiscouts-
Projekte bei groflen Unternehmen ein eher gerin-
ges relatives Gewicht im Betriebszusammenhang
hatten.




Zuwichse der digitalen Reife: Einschdtzung Einschdtzung
Unternehmen Coach

Digitale
Durch- Nutzung Einfluss der
Projekte nach BetriebsgroRen dringung digitaler . Digitalisie- Digita]er'

unterneh- | Technologien | rung auf den Fortschritt
mensinter- | und Dienste | Geschaftserfolg
ner Prozesse
1 bis 49 Beschaftigte 10% 12% 9% 11
50 bis 249 Beschaftigte 8% 10% 3% 10
250 bis 499 Beschaftigte 10% 12% 2% 10

Gesamt 9% 11% 5% 10

Abb. 22: Zuwdchse der digitalen Reife nach UnternehmensgrdfSe, N = 78, bei der Einschdtzung des Coaches auf einer
Punkteskala von 0 bis 15, N= 59

Differenziert nach Wirtschaftssektoren und Bran-  Die Firmen aus dem Dienstleistungssektor erzielten
chen sind vor allen Dingen unterschiedliche starke Zuwachse bei der Nutzung digitaler Technolo-

Schwerpunkte bei den Digitalisierungstrends bemer-  gien und Dienste (12 Prozent). Auch der ,Einfluss der

kenswert: Herstellende Unternehmen verzeichneten  Digitalisierung auf den Geschaftserfolg” legte dort
deutliche Zuwachse bei der ,digitalen Durchdrin-  relativ stark zu (7 Prozent).

gung unternehmensinterner Prozesse” und der

»Nutzung digitaler Technologien und Dienste®.

Digitale Reife an
Projektende: Einschdtzung
Unternehmen

Zuwdchse der digitalen Reife:
Einschdatzung Unternehmen

Branchen Projekte

Nutzung digitaler Techno-

Digitale Durchdringung
logien und Dienste

unternehmensinterner

Nutzung digitaler Techno-
Prozesse

Digitale Durchdringung
logien und Dienste

unternehmensinterner
Prozesse
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lisierung auf den
Geschaftserfolg
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Abb. 23: Zuwdchse der digitalen Reife nach Sektoren, N=77
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Starke Unterschiede in der Digitalisierungsdyna-
mik waren in Zusammenhang mit den Handlungs-
bereichen und StoRrichtungen der Azubi-Projekte
erkennbar. Besonders hohe Zuwachse beim Digi-
talisierungsgrad waren bei den (relativ wenigen)
Projekten zu verzeichnen, die auf marktseitige Funk-
tionen gerichtet waren und beispielsweise an digi-
talen Vertriebskanalen oder Angeboten arbeiteten.
Hier gaben die betrieblichen Akteure bei den drei
abgefragten Dimensionen Steigerungen von 17 bis
19 Prozent an. Bei den Projekten zur Verbesserung
der Steuerfahigkeit waren im Hinblick auf die ,Nut-
zung digitaler Technologien und Dienste“ Digitali-
sierungszugewinne von 15 Prozent zu verzeichnen.
In der Wahrnehmung der Akteure moderate Stei-
gerungen gab es bei den Projekten zur Ablaufopti-
mierung. Die Gesamteinschatzungen der Coaches
fihrten in der Quintessenz zu den gleichen Ergeb-
nissen: Auch sie beobachteten, dass die Digitalisie-
rungszuwachse bei kunden- und marktbezogenen
Digitalisierungsmaflnahmen am starksten ausfielen.

Die Streubreite der Veranderungen je nach Stol3rich-
tung der Digitalisierung konnte folgende Griinde
haben: Bei Malknahmen zur Ablaufoptimierung und
zur Verbesserung der Steuerungsfahigkeit wurden
die Zuwachse des Digitalisierungsgrads vielfach auf
Basis bereits genutzter und erprobter digitaler Tech-
nologien und gegebener Ablaufstrukturen erzielt.
Mit Projekten in den Handlungsfeldern Kanale
und Angebote wurden dagegen haufig neue Wege
beschritten und Strukturen aufgebaut. Sie beinhal-
teten weiterreichende Veranderungen in Form eines
Digitalisierungsschubs.

StoRrichtung Anzahl

Digitale Reife an Projektende:

Zuwadchse der digitalen Reife:

der Projekte

Einschdtzung Unternehmen

Einschitzung Unternehmen

Digitale Durchdringung
unternehmensinterner
Nutzung digitaler Techno-
logien und Dienste
Einfluss der Digita-
lisierung auf den
Geschéftserfolg

Digitale Durchdringung
unternehmensinterner
Nutzung digitaler Techno-
logien und Dienste
Einfluss der Digita-
lisierung auf den
Geschaftserfolg

Digitaler Fortschritt
insgesamt

Prozesse
Prozesse

Ablaufe
optimieren

61%

~
R
~
X
R
[
o

63% 64%

Steuerfahig-
keit erhohen

Markt

60% 9%

[
o

58% 72%

=
N

54% 60% 55% 18%

Abb. 24: \erinderung der digitalen Reife nach StofSrichtung der Projekte, N=59
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Einschidtzung

Digitale Reife an Projektende: Einschdtzung Unternehmen Coach
oac

Nutzung Einfluss der
digitaler Digitalisie- Digitaler
Technologien | rung aufden Fortschritt

Digitale Durchdringung

Wirkungsbereich des )
o . unternehmensinterner
Digiscouts®-Projekts
Prozesse

und Dienste Geschaftserfolg

Nicht wertschopfend 7% 9% 3%
Wertschopfend 12% 13% 7%

Abb. 25: Digitalisierungserfolg nach Wertschdpfung, N=58

In Bezug auf die Digitalisierungseffekte ist eben-
falls deutlich erkennbar, dass auf die Wertschopfung
bezogene Projekte in den betrieblichen Kernfunkti-
onen starkere Zuwachse mit sich brachten als Pro-
jekte, die aulerhalb der Wertschépfung angesiedelt
waren. Dies ist insofern nicht Uberraschend, da die
letztgenannten Projekte in Bereichen durchgefiihrt
wurden, die nicht so stark im Fokus betrieblicher
Rationalisierung stehen, z. B. im Personalbereich. Im
Zentrum standen betriebsinterne Serviceverbesse-

rungen und weniger Okonomisierungsziele.
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8.2  Zielerreichung und
wirtschaftlicher Nutzen
Digitalisierung ist fir Unternehmen kein Selbst-
zweck. Siedient dazu die Wirtschaftlichkeit zu verbes-
sern. Gerade fur KMU ist es wichtig, daftir zu sorgen,
dass sich digitale Losungen gut in die betriebliche
Organisation einfuigen. Technik, Organisationsab-
laufe, Geschaftsstrategien und soziale sowie perso-
nale Faktoren mussen daher zusammenpassen. Vor
diesem Hintergrund ist zum einen zu fragen, inwie-
weit die mit dem Digitalisierungsprojekt verbunde-
nen Zielstellungen in den Betrieben realisiert werden
konnten. Zum anderen geht es um die Frage nach
dem wirtschaftliche Nutzen der MaBnahmen.

Zunachst zur Zielerreichung der Projekte: Hierbei
fiel die Bilanz in den Unternehmen positiv aus. Nur
in einem Fall gingen die Unternehmen von einem
kompletten Misserfolg aus. 17 Prozent der Projekte
wurde attestiert, dass die Ziele nur zu einem klei-
nen Teil erreicht werden konnten. Insgesamt uber
80 Prozent wurden von den Unternehmen als Erfolg
verbucht, indem die haufig durchaus ambitionierten
Ziele Uberwiegend oder sogar vollstandig erreicht
wurden.

Zielerreichung Anzahl Nennungen

Gar nicht 1

Zu geringem Teil 13

Uberwiegend 36

Vollstandig 28

ADbb. 26: Zielerreichung der Projekte aus Unterneh-
menssicht, N=78

Ein genauerer Blick auf die erhobenen Daten zeigt
einen deutlichen Zusammenhang zwischen Zielerrei-
chung und Digitalisierungserfolg der Azubiprojekte.
Vollstandige Zielerreichung in den Unternehmen
ging einher mit durchgangig starken Digitalisie-
rungszuwachsen, uberwiegend erflllte Ziele waren
typischerweise mit mittleren Steigerungen des
Digitalisierungsgrads verbunden. Geringe Zielerrei-
chung, war damit verkoppelt, dass die Unternehmen
wenig Bewegung bei ihrer Digitalisierung sahen.
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Abb. 27: Zielerreichung der Projekte nach
Digitalisierungszuwdchsen, N=78

Lediglich 13 Prozent der Unternehmen gaben an,
dass ihr Projekt keinen oder nur einen geringen wirt-
schaftlichen Nutzen brachte. 45 Prozent dagegen
konstatierten einen mittelgroRen und immerhin 42
Prozent einen hohen oder sehr hohen wirtschaftli-
chen Nutzen (Basis: 60 Angaben). Diese Werte sind
insofern beachtlich, als zum Projektstart die Forde-
rung von Azubikompetenzen — im Rahmen Uber-
schaubar dimensionierter Projekte —im Mittelpunkt
der Erwartungen in den Unternehmen stand. Oko-
nomische Kalkile und Ziele hatten demgegenuber
eine eher nachrangige Bedeutung, Insbesondere galt
dies flr einige Projekte der Ablaufoptimierung, die
aullerhalb der Wertschopfung wie bei Personalfunk-
tionen angesiedelt waren.

Wirtschaftlicher Nutzen Anzahl Prozent

Gering 8 13

Mittel 27 45

Hoch 22 37

Sehr hoch 3 5

Summe 60 100

Abb. 28: Einschdtzung der Unternehmen zum wirt-
schaftlichen Nutzen des Digiscouts®-Projekts, N=60




Ahnlich wie bei der Zielerreichung gab es auch bei

der Bewertung des wirtschaftlichen Nutzens einen
starken positiven Zusammenhang mit der digitalen
Veranderungsdynamik. Diejenigen Unternehmen,
die einen hohen wirtschaftlichen Nutzen ihres Digi-
scouts®-Projekt sahen, konstatierten zugleich auch
mit groRem Abstand die hochste Digitalisierungsdy-
namik, und zwar im Einzelnen mit rund 14 Prozent
Zuwachs bei der ,digitalen Durchdringung®, 15 Pro-
zent bei der ,Nutzung digitaler Technologien” und
sieben Prozent bei der strategiebezogenen Variable
L,Einfluss auf den Geschaftserfolg®.

Auch die Unternehmen, die einen mittleren wirt-
schaftlichen Nutzen ihres Digiscouts®-Projekts fur
sich verbuchten, registrierten auf den Gebieten ,digi-
tale Durchdringung” und ,Nutzung digitaler Tech-
nologien mit sechs bis sieben Prozent betrachtliche
Digitalisierungszuwachse. Nur geringe Steigerun-
gen im Digitalisierungsgrad verzeichneten dage-
gen die wenigen Unternehmen, die allenfalls einen
geringen wirtschaftlichen Nutzen im Projekt sahen.

Im Hinblick auf die im wirtschaftlichen und techni-
schen Erfolge der Azubiprojekte darf ein Punkt nicht
auller Acht gelassen werden: Auch wenn Digitalisie-
rungsdynamik und Erfolgswahrnehmungen bei den
beteiligten Unternehmen in einem positiven Zusam-
menhang stehen, istder Umkehrschluss, dass geringe
oder ausbleibende Digitalisierungszuwachse gleich-
bedeutend mit einem Misserfolg der Azubiprojekte
sind, nicht zuldssig: Einige Unternehmen konnten
aus ihrer Sicht einen betrachtlichen wirtschaftlichen
Nutzen erzielen und ihre Projektziele erreichen, ohne
dass eine Steigerung des Digitalisierungsniveaus
zu verzeichnen war. Es handelte sich dabei um Fir-
men, die ihr Projekt auf einem bereits hohen Sockel
der Digitalisierung starteten (siehe auch Fallbei-
spiele). Sie fanden im Zuge des Digiscouts-Projekts
wirtschaftlich bessere Losungen fur den Einsatz der
vorhandenen Technologien: Es ging also weniger
um das ,Mehr“ als um neue Wege und Ideen bei der
Digitalisierung. Dies unterstreicht nicht nur, dass die
qualitative Dimension von Digitalisierung eine ent-
scheidende Rolle spielt. Dies ist ebenfalls ein fur das
Projekt Digiscouts® wichtiger Befund.

Zur abschliefenden Bewertung der im Zuge der
Digiscouts-Projekte erzielten Digitalisierungsfort-
schritte sollten neben der Dynamik der Veranderung
der Digitalisierungswerte noch einmal die Ausgangs-
punkte der Digitalisierung in die Betrachtung einbe-
zogen werden.

Die Einschatzungen zum wirtschaftlichen Nutzen
der Digiscouts®-Projekte fallen dort besonders gtins-
tig aus, wo zum Projektstart die Werte zur ,Nutzung
digitaler Technologie“ sowie die ,digitale Durchdrin-
gung der Prozesse” niedrig lagen, zugleich aber die
Relevanz der Digitalisierung fur den Geschaftserfolg
als hoch betrachtet wurde. Die sich anbietende Les-
art dieses Befundes lautet: Das Digiscouts®-Projekt
griff in den Unternehmen, in denen geschaftspoli-
tisch wichtige DigitalisierungsmaBnahmen eingelei-
tet wurden, in besonders hohem Malie. Die Projekte
konnten vielfach Liicken schlieBen. Die in diesem
Sinne erfolgreichen Projekte bilden die klare Mehr-
heit der durchgefiihrten Projekte.

Hinzu kommt: Bei den Betrieben, die in puncto
Digitalisierung auf einem vergleichsweise hohen
Niveau starteten, fielen die Bewertungen des Digi-
talisierungserfolgs immer noch positiv aus — aber
moderater gunstig. Angesicht der bereits genutzten
digitalen Technologien lagen die Huirden fiir weitere
Zuwachse schlicht hoher.

Im Ergebnis zeigt dies: Das Projekt Digiscouts® half
gerade den Unternehmen und Azubis erheblich wei-
ter, die auf dem Gebiet der Digitalisierung voran-
kommen wollten. Gewinnen konnten aber auch die
avancierten Anwender digitaler Technik. Das Projekt
brachte somit auch fur die Firmen einen positiven
Ertrag, die technologisch schon recht weit vorange-
schritten waren.

Digitalisierungsfortschritt und Kompetenzgewinn: Wirkungen der Digiscouts®-Projekte in kleinen und mittleren Unternehmen
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vor Projektstart am Projektende

Einschatzung des
wirtschaftlichen Nutzens

Nutzung digitaler Technologien und
Einfluss der Digitalisierung auf den
Geschaftserfolg

Nutzung digitaler Technologien und
Einfluss der Digitalisierung auf den
Geschaftserfolg
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Abb. 29: Auswirkungen des wirtschaftlichen Nutzens auf den digitalen Fortschritt, N=60

nehmen, komplexer und dadurch auch schwieriger

Im Hinblick auf den wirtschaftlichen Erfolg der Digi-
talisierungsprojekte soll abschlieflend noch Folgen-
des erwahnt werden: Die Projektdaten zeigen einen
Zusammenhang zwischen dem 6konomischen Nut-
zen und den StoRrichtungen der Digitalisierungs-
projekte. Projekte der Ablaufoptimierung waren in
hoherem MaRe mit wirtschaftlichem Nutzen ver-
bunden, als Projekte zur Verbesserung der Steuer-

fahigkeit. Ein Grund dafur konnte darin liegen, dass

Projekte die bereichsubergreifende und integrierte
DigitalisierungsmalRnahmen im Betrieb in Angriff

zu handhaben sind als eher punktuelle Ablaufopti-
mierungen. Angesichts geringer Fallzahlen lediglich
als Tendenzaussage zu betrachten, aber dennoch
bemerkenswert ist, dass die auf Marktfunktionen
bezogenen Azubiprojekte stark bei den Projekten mit
hohem wirtschaftlichem Nutzen vertreten waren.
Offenbar konnten diese Projekte betrachtliche
betriebswirtschaftliche Potenziale erschlielRen.

Wirtschaftlicher
Nutzen

Digitalisierungsfelder

Gesamt

Ablaufoptimierung

Steuerfihigkeit | Angebote / Kanile

N=60

n=37

n=15 n=8

Hoch und sehr hoch 25 (42%)

14 (38%)

5 (33%) 3 (75%)

Mittel 27 (45%)

18 (49%)

7 (47%) 1(25%)

Gering / kein 8 (13%)

5 (14%)

3 (20%) 0 (0%)

Abb. 30: Einschdtzung des wirtschaftlichen Nutzens der Digiscouts®-Projekte nach Digitalisierungsfeldern, N=60
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8.3  Ergebnisse der
Kompetenzentwicklung

Die Fallbeispiele veranschaulichen, mit welch einem

Engagement und Ideenreichtum die Auszubilden-
den ihre Digiscouts-Projekte angingen. Auch wird die
Systematik des Vorgehens von Bedarfsanalysen bis

hin zur Entwicklung und Umsetzungen von Losun-
gen erkennbar. Ein wichtiger Lerneffekt der Azubis
war, die Bedeutung enger Kommunikation mit den
Mitarbeitenden in den betrieblichen Bereichen zu
erkennen und dem durch eine gute Abstimmung
mit ihren Kolleginnen und Kollegen auch tatsachlich
Rechnung zu tragen. All dies brachte im Sinne des
Konzepts Arbeitsprozess bezogenen Lernens Kompe-
tenzzuwachse mit sich.

Bei einem Blick auf die Datenlage zeigt sich dies in
der Bandbreite der beteiligten Betriebe. So wurde
gefragt, inwieweit die Azubis im Zuge ihres Projekts
eine Expertenposition erlangen konnten und damit
eine fr Auszubildende ohne grof3e Berufserfahrung
recht anspruchsvolle Position erreichten. Sie umfasst
fachlich-inhaltlichen Sachverstand sowie die person-
lichen Fahigkeiten, die Expertise in der betrieblichen
Kooperation und Kommunikation einzubringen. Fast
zwei Drittel (65 Prozent) der Evaluatoren bejahte die
Frage nach der Expertenrolle der Auszubildenden.
In der Tat wurden Azubis daflr eingesetzt, die von
ihnen entwickelten Digitalisierungsldsungen ihren
Kolleginnen und Kollegen im Betrieb vorzustellen, sie
anzuleiten und die neu eingeflihrten Tools kiinftig
zu pflegen.

Das RKW befragte zum Projektabschluss die Aus-
bildungsverantwortlichen und die Auszubildenden
selbst nach den Kompetenzen, die die teilnehmen-
den Azubis im Lauf ihrer Projektarbeiten erworben
bzw. weiterentwickelt haben. Es handelte sich um
eine sehr differenzierte Erhebung von Facetten des
Kompetenzerwerbs. Es orientiert sich an einem Kon-
zept, das in dem Projekt ,Zusatzqualifikation digi-
tale Kompetenzen in der Aus- und Weiterbildung®,
finanziert von der Berliner Senatsverwaltung, entwi-
ckelt worden war. In diesem Projekt war flir gewerb-
liche und kaufmdnnische Berufsfelder ermittelt
worden, welche Kompetenzanforderungen im Zuge
von Digitalisierung relevant werden. Die Kompe-
tenzen werden in immerhin 36 Items erfasst, die im
herkémmlichen Sinne personale und soziale sowie
fachliche, mit dem digitalen Wandel verbundene
Facetten umfassen. Jedem der 36 Items entspricht
eine Stufe im Deutschen Qualifikationstahmen DQR.

Die folgende Tabelle zeigt, auf welchen Items/Gebie-
ten die Unternehmen Kompetenzzuwachse bei ihren
Azubis verbuchten. Die Anordnung der Items in der
Tabelle erfolgt nach der Zahl der Nennungen.
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Anteil der
Anzahl Unternehmen
Zuwachs an Kompetenzen Nennun- | mit Kompetenz-
gen zuwachs bei
Item

Selbstorganisation 85%

Problemldsefahigkeiten 72%

Verantwortungsbewusstsein 69%

Kommunikationsfahigkeit 64%

Verstandnis fur betriebliche Ablaufe, Zusammenhange und 519
Wertschopfungsketten °

Kritischer Umgang mit Datensicherheit 50%

Umgang mit Anwendungsprogrammen 50%

Kooperationsfahigkeit 49%
Kreativitat 47%
10 | Flexibilitat 45%

11 | Umgang mit Informations- & Kommunikationsnetzwerken 41%

12 | Individuelles Erzeugen & Teilen & Managen von Wissen 40%

13 | Kritischer Umgang mit Informationen 38%
14 | Breites IT-Verstandnis 36%
15 | Interdisziplindres (mitwachsendes) Verstandnis) 33%
16 | Reflektionsfahigkeit 32%
17 | Selbststandige Recherche & Auswertung von Messdaten 31%

18 | Implementieren von Anwendungssoftware 29%

19 | Subjektive Erfahrungen (Liicken und Unzuldssigkeiten identifizieren) 27%

19 | Umgang mit (neuen) technischen Geraten 27%

21 | Fachuibergreifende, praktische Handlungsfahigkeit 26%
21 | Qualitatsbewusstsein 26%
23 | Programmierkenntnisse 23%
24 | Interaktionsfahigkeit 21%
24 | Gestaltung von Innovationen 21%

26 | (Meta-) kommunikative Kompetenzen 19%

27 | Grundlegendes Verstandnis der Fakten des digitalen Netzes 18%

28 | Kritischer Umgang mit Systemsicherheit 15%

29 | Einrichten von PCs und/oder anderen Endgeraten 14%

29 | Prosoziale Kompetenzen 14%
29 | Abstraktionsfahigkeit 14%
32 | Rollenbilder 13%
33 | Soziotechnische Kompetenzen 10%

33 | Fortentwickelnde Kommunikationskompetenz 10%

35 | Dokumentations- & Lesekompetenz im Umgang mit Messdaten 8%
36 | Lese- & Schreibkompetenz 6%

Abb. 31: Kompetenzzuwachs durch das Digiscouts®-Projekt, Mehrfachnennungen méglich, N=78
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Auch wenn die Wahlméoglichkeiten bei der Zuschrei-
bung von Kompetenzgewinnen ausgesprochen hoch
waren, bildeten sich bei den Befragungen in den
Digiscoutsunternehmen recht klare Gewichtungen
und Konturen heraus. Eindeutig an der Spitze ste-
hen bei den Nennungen Kompetenzen, die als per-
sonale und soziale Kompetenzen klassifiziert werden
konnen: Selbstorganisation, Problemldsefahigkeiten,
Verantwortungsbewusstsein und Kommunikations-
fahigkeit erreichen Werte von zwei Dritteln bis zu
85 Prozent. Der hohe Abstand dieser vier Kompeten-
zen nach unten findet seinen Ausdruck auch darin,
dass die Phalanx der vier fuhrenden Kompetenzen
nicht durchbrochen wird. Sie besteht unabhangig
von Betriebsgréfien, Branchen, Berufsstrukturen der
Azubis sowie auch von Digitalisierungsmafnahmen.
Eine naheliegende Erklarung dafiir ist, dass der Per-
son unmittelbar zuzurechnende Kompetenzen als
Schussel dafur gelten, sich in einer sich verandern-
den Arbeitswelt zurechtzufinden. Dies gilt nicht erst
seit der Digitalisierung, sondern hat auch mit flexi-
blen und prozessorientierten Organisationsformen
zu tun, die den Beschaftigten nicht nur Folgebereit-
schaft, sondern ein aktives Commitment sowie ein
systematisches und methodisch geschultes Vorge-
hen bei der Austibung der Tatigkeiten abverlangen:
in Form von intrinsischer Arbeitsmotivation, selb-
standigem Denken und Problemlosefahigkeiten.

Nach der Spitzengruppe im Ranking folgen Kompe-
tenzen, die konkretere Bezugspunkte zu Anforderun-
gen in der Arbeitswelt unter den Bedingungen von
technisch-organisatorischnem Wandel aufweisen.
Immerhin rund die Halfte der Befragten sehen bei
den Auszubildenden Kompetenzzuwachse im Hin-
blick auf das Verstandnis betrieblicher Ablaufe und
Zusammenhange. Ein gutes Verstandnis der betrieb-
lichen Ablaufe ist, daftir steht das Projekt Digiscouts®
ja gerade, eine Grundvoraussetzung fur erfolgrei-
che und fur den Betrieb passgenaue Digitalisierung.
Von den Betrieben registrierte Kompetenzzuwachse
auf diesem Gebiet sind daher von hoher Relevanz
sowohl flir die Auszubildenen als auch den Betrieb.
Ebenfalls gab die Halfte der Unternehmen Zuwachse
bei Kompetenzen mit unmittelbarem IT-Bezug an:
beim Umgang mit Anwendungsprogrammen und

im Hinblick auf den kritischen Umgang mit Datensi-
cherheit. Beides sind basale Kompetenzen fir die all-
tagliche Nutzung von digitaler Technik.

Dartiber hinaus kreuzten die Befragten eine Vielzahl
von ltems an, die ein breites Spektrum an personen-
bezogenen und sozialen Kompetenzen, an infor-
mationstechnologischen Kompetenzen sowie an
betriebsbezogenen, organisationalen Kompetenzen
abdecken. Viele der aufgeflihrten Kompetenzen sind
naturgemaR je nach Branchen- und Berufsprofilen
unterschiedlich relevant.

Um die Untbersichtlichkeit der Liste von 36 Items
in den Befragungen besser handhaben zu kénnen,
hat das RKW-Digiscouts®-Team die Kompetenzen
nach den Kriterien, personenbezogen/sozial, tech-
nikbezogen und betriebsbezogen zusammengefasst.
Wahrend die Unterscheidung zwischen einerseits
personenbezogenen und sozialen Kompetenzen und
andererseits fachlichen Kompetenzen, die hier auf IT
fokussiert sind, recht gebrauchlich ist, ist das Krite-
rium betriebliche (organisationale) Kompetenz vom
RKW eingeflihrt worden. Denn der Mensch mit den
auf seine Person bezogen Kompetenzen steht nicht
einfach der Technik mit ihren fachlichen Anforde-
rungen gegentber. Dazwischen steht jedenfalls in
der Arbeitswelt typischerweise der Betrieb, der spezi-
fische Anforderungen an Kompetenzen und Arbeits-
verhalten stellt. Der Betrieb als Organisation bildet
ein Vermittlungsglied zwischen Person und Technik.
Diese Grundfigur wird in der Arbeitswelt als arbeits-
wissenschaftliches Dreieck dargestellt und sollte
auch in Zusammenhang mit Kompetenzbegrif-
fen zur Geltung kommen. Die hier vorgenommene
Zuordnung von Einzelkompetenzen zu den Kom-
petenzbereichen ist, wie bei den Diskussionen tber
Kompetenzen generell festzustellen, nicht immer
eindeutig und zwingend. Es gibt Uberlappungszo-

nen und Ubergange: Problemlésungsfahigkeit z. B.
ist eine personliche ,Tugend®, die in der Sache auf
fachliche Fahigkeiten im Hinblick auf Organisation

und Technologie angewiesen ist.
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Die folgende Aufstellung zeigt, differenziert nach
den drei Bereichen personale, technik- und betriebs-
bezogene -Kompetenzen die wichtigsten von den
Unternehmen genannten Kompetenzzuwachse
bei den Azubis auf (Nennungen von mindestens 20

Unternehmen).

Aus Sicht der Unternehmen standen die perso-
nalen und sozialen Kompetenzen in ihren vielen
Facetten klar erkennbar im Zentrum der Kompetenz-
zuwadchse. Die im Einzelnen spezifischeren, weniger
universal einsetzbaren IT-Kompetenzen und betrieb-
lichen Kompetenzen fielen in den Bewertungen der

Unternehmen in ihrem Gesamtgewicht eher zurtick.
Maogliche Grinde dafuir: Die Projekte beinhalteten im
Regelfall keine stark ausgepragten fachbezogenen
Themen, sondern waren in ihrem Qualifizierungs-
gehalt eher generalistisch, orientierend angelegt.
SchlieRlich ist auch auf die Motivationen der Unter-
nehmen, am Projekt teilzunehmen, zurtickzukom-
men. Sie waren stark auf eher ,weiche” Ziele der
Personalentwicklung, der Bindung und Motivierung
der Azubis gerichtet.

Personale und soziale Kompetenzen

Nennungen

Selbstorganisation

Problemlosefahigkeit

Verantwortungsbewusstsein

Kommunikationsfahigkeit

Kooperationsfahigkeit

Kreativitat

Flexibilitat

Individuelles Erzeugen, Teilen und Managen von Wissen

Reflektionsfahigkeit

Personliche Erfahrungen tiber Identifizierte eigene Liicken und Unzulassigkeiten (Subjektive

Erfahrungen (Licken und Unzulassigkeiten identifizieren))

IT-Kompetenzen

Kritischer Umgang mit Datensicherheit

Umgang mit Anwendungsprogrammen

Umgang mit Informations- und Kommunikationsnetzwerken

Breites IT-Verstandnis

Selbststandige Recherche u. Auswertung von Messdaten

Implementieren von Anwendungssoftware

Betriebsbezogene (organisationale) Kompetenzen

Verstandnis fur betriebliche Ablaufe, Zusammenhange und Wertschdpfungsketten

Kritischer Umgang mit Informationen

Interdisziplindres (mitwachsendes) Verstandnis

Qualitatsbewusstsein

Fachubergreifende, praktische Handlungsfahigkeit

Abb. 32: Clusterung der wichtigsten Kompetenzen und Nennungen, Mehrfachnennungen méglich, N=78

www.tkw-kompetenzzentrum.de




Unterhalb Phalanx der vier Schlusselqualifikationen
Selbstorganisation, Problemldsefahigkeiten, Verant-
wortungsbewusstsein und Kommunikationsfahig-
keit gab es ein Feld von Kompetenzen, die in ihrer
Auspragung und Entwicklungsdynamik spezifischer
sind, aber immerhin von rund der Halfte der Unter-
nehmen als Kompetenzzugewinne verbucht wurden.
Zu nennen ist dabei zum einen das Verstandnis fur
betriebliche Ablaufe, das auf den Faktor Organisa-
tion bezogen ist und betriebswirtschaftliche Facet-
ten aufweist. Zum anderen sind Kenntnisse Uber
Informationstechnik als spezifische Felder des Kom-
petenzerwerbs von Relevanz. Im Folgenden geht es
vor diesem Hintergrund um die Frage: In welchen
Betrieben, in welchen Azubiteams und in welchen
Digitalisierungsprojekten konnten die Auszubilden-
den besonders hinsichtlich organisationaler und IT-
Kompetenzen zulegen?

Akzente bei der Kompetenzentwicklung

nach Betriebsstrukturen, Azubiberufen und
Digitalisierungsfeldern

Wirft man einen Blick auf Kompetenzzuwachse
bei den Auszubildenden in den unterschiedlichen
BetriebsgroRenklassen, fallt auf, dass die kleinen
Unternehmen uberdurchschnittlich stark einen

Zuwachs an Kompetenzen gerade beim Umgang mit

Anwendungsprogrammen registrierten (58 Prozent).
In mittelgroBen Unternehmen waren Kompetenzge-
winne in besonders hohem Mal} beim Verstandnis

betrieblicher Ablaufe zu verzeichnen (69 Prozent).
Die grofRen Mittelstandler sahen Uberdurchschnitt-
lich haufig positive Effekte bei der Kompetenz ihrer
Auszubildenden im kritischen Umgang mit Datensi-
cherheit (53 Prozent). Auffallig waren bei den GroRen
uberdies die sehr hohen Werte hinsichtlich verbes-
serter Kommunikationsfahigkeiten der Azubis.

Hinsichtlich der Kompetenzentwicklung in den Wirt-
schaftssektoren lasst sich erkennen, dass die Auszu-
bildenden in Dienstleistungsfirmen sehr haufig bei
ihren Kompetenzen im Umgang mit Anwendungs-
programmen zulegen konnten (59 Prozent). Im Ver-
arbeitenden Gewerbe bildete der kritische Umgang
mit Datensicherheit ein wichtiges Feld von Kompe-
tenzzuwachsen (55 Prozent).

Die Befragungsergebnisse zur Kompetenzentwick-
lung lassen sich auch nach den in den Azubiteams
vertretenen Berufsgruppen aufschliisseln. Vor dem
Hintergrund der Durchfiithrung von Digitalisierungs-
projekten ist die Frage naheliegend, inwieweit sich
die Effekte der Kompetenzentwicklung zwischen
Azubiteams aus klassischen Berufen und Teams mit
Azubis aus IT-affinen Berufen unterschieden. Die
Ergebnisse lauten folgendermalen:

— Teams, die sich aus Azubis aus klassischen
Facharbeiter- und Angestelltenberufen zusam-
mensetzten, erzielten tber die Top 4-Kompeten-
zen (Selbstorganisation, Problemldsefahigkeit,
Verantwortungsbewusstsein und Kommunika-
tionsfahigkeit) hinaus vor allem Zuwachse im
Verstandnis betrieblicher Ablaufe, beim kriti-
schen Umgang mit Datensicherheit sowie beim
Umgang mit Anwendungsprogrammen.

Bei Teams, in denen einer oder mehrere Azubis
aus IT-affinen Berufen — von Fachinformatik, tiber
Elektronik bis zu Mechatronik — mitarbeiteten,
war der Zuwachs bei Kommunikationsfahigkeit
besonders ausgepragt. Zudem verzeichneten
auch die Kompetenzen Kooperationsfahigkeit (54
Prozent), Kreativitat (58 Prozent) und Flexibilitat
(58 Prozent) Uiberdurchschnittliche Gewinne.
Dass Zuwachse in diesen Teams weniger bei IT-
Kompetenzen oder beim Verstandnis von Orga-
nisation lagen, durfte damit zusammenhangen,
dass die Azubis diesbezliglich bereits auf einem
recht hohen Ausgangsniveau starteten. Ein fach-
lich souveraner Umgang mit Anwendungspro-
grammen etwa wird bei Fachinformatikerinnen
und Fachinformatikern oder Elektronikerinnen
und Elektronikern von vornherein erwartet und
musste nicht erst im Digitalisierungsprojekt
entwickelt werden.
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— Unterschiedliche Akzente bei der Kompetenzent-
wicklung lassen sich auch hinsichtlich der Hand-
lungsfelder und StoRrichtungen der betriebli-
chen Digitalisierungsprojekte feststellen: Bei
kunden- und marktbezogenen Projekten haben
Kompetenzen im kritischen Umgang mit Daten
auBerordentlich haufig zugenommen (73 Pro-
zent). Uberdurchschnittlich oft genannt wurden
auch Kompetenzzuwachse beim Umgang mit
Anwendungsprogrammen, bei der Kooperations-
fahigkeit, der Kreativitat und Flexibilitat.

In eine ahnliche Richtung gingen die Kompe-
tenzeffekte bei der Stolirichtung ,Erhéhung der
Steuerfahigkeit”: Gestarkt wurden in solchen
Projekten vielfach Kenntnisse tiber Anwendungs-
programme, Kooperationsfahigkeit, Kreativitat
und Flexibilitat. Zudem wurden starke Zuwachse
beim Umgang mit Informations- und Kommu-
nikationsnetzwerken angegeben. Die Azubis aus
dem Bereich Ablaufoptimierung profitierten
demgegentber Uberdurchschnittlich haufig
hinsichtlich ihres Verstandnisses fur betriebliche
Zusammenhéange (57 Prozent).

Projekterfolg und Kompetenzgewinne

Um das Bild von den Kompetenzeffekten der Digi-
scouts®-Projekte abzurunden, soll nun der Bogen
zuruck zu den Digitalisierungserfolgen geschlagen
werden. Die Projekterfolge wurden von den betrieb-
lichen Akteuren anhand des Zielerreichungsgrads
sowie des wirtschaftlichen Nutzens eingeschatzt
und bewertet.

Insgesamt betrachtet kann festgehalten werden,
dass die Azubis nicht nur bei den erfolgreichen, son-
dern auch bei den weniger erfolgreichen Digitalisie-

rungsprojekten in puncto Kompetenzen profitieren

konnten. Gleich ob die Projekte vollstandig, iberwie-
gend, teilweise oder — wie in einem Fall — gar nicht
ihre Ziele erreichten, fir die Azubi waren auf vielen
Gebieten und mit unterschiedlichen Schwerpunkten
betrdchtliche Lernerfolge zu erzielen.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Im Einzelnen ist bemerkenswert, dass die erfolg-
reichsten Projekte aus dem Blickwinkel der Unter-
nehmen nicht zugleich auch die starksten Effekte
fur die Kompetenzentwicklung der Azubis aufwie-
sen. Bei der ,Zielerreichung” verzeichneten Projekte
mit Uiberwiegender Zielerreichung sogar geringfiigig
starkere Kompetenzzugewinne als Projekte mit voll-
standiger Zielerreichung®.

Ein Blick auf die Schwerpunkte der Kompetenzge-
winne zeigt bei den Projekten mit vollstandiger
Zielerreichung, dass Zuwachse tuberdurchschnittlich
die spezifischen Kompetenzen wie das Verstandnis
betrieblicher Ablaufe, den Umgang mit Anwendungs-
programmen sowie auch das Wissensmanagement
(individuelles Erzeugen, Teilen und Managen von
Wissen) betrafen.

Bei den Digitalisierungsprojekten, die ihre Ziele
lediglich liberwiegend erreichten, standen demge-
genuber Zugewinne bei den allgemeinen Schlus-
selkompetenzen im Zentrum. Neben den Top 4
Problemlosungsfahigkeiten,
Verantwortungsbewusstsein und der Kommunikati-

— Selbstorganisation,

onsfahigkeit — waren dies auch Kreativitat und Fle-
xibilitat. In Bezug auf Kompetenzgewinne schnitten
mit gewissen Abstrichen selbst jene Digitalisierungs-
projekte gut ab, die ihre Ziele ,nur teilweise” erreicht
hatten.

Dies geht aus der Anzahl der Nennungen von Kompetenzzuwdchsen bemessen
an der Fallzahl hervor. Bei den Projekten mit vollstindiger Zielerreichung wer-
den von den einzelnen Unternehmen je Item durchschnittlich 11,4 Zuwdchse
vermeldet, bei den Projekten mit liberwiegender Zielerreichung sind es 11,6.




Offenbar wurden somit Projekte als besonders ,kom-
petenzintensiv® wahrgenommen, die nicht ganz rei-
bungslos abgelaufen waren. Die erzielten Erfolge
mussten von den Azubiteams bisweilen hart erar-
beitet und die eine oder andere Hiirde genommen
werden. Die Tugenden Motivation, Selbstdisziplin,
methodisches Vorgehen und Beweglichkeit waren
fur die Durchfiihrung dieser Projekte besonders
gefordert und wurden durch die Zuwdachse gerade
bei personalen Kompetenzen pramiert. Reibung
erzeugt bekanntlich Hitze. In diesem Sinne setzen
Projekte, die Reibungsflachen und Stoff fiir Ausein-
andersetzungen mit den Lerngegenstanden boten,
Energien frei und forderten Lerneffekte.

Dass es nicht die unbedingt die Digitalisierungspro-
jekte mit dem groRten Erfolg waren, die die groR-
ten Kompetenzeffekte hatten, wird beim Thema
wirtschaftlicher Nutzen sogar noch deutlicher: Auf
Projekte mit mittlerem wirtschaftlichen Nutzern
entfielen in Bezug auf Kompetenzzuwachse mehr
Nennungen als bei den Projekten mit hohem wirt-
schaftlichen Nutzen, (und zwar im Durchschnitt 11

statt 10 Nennungen).

Bei Projekten mit mittelgroBem wirtschaftlichem
Nutzen wurden besonders haufig Kompetenzzu-
gewinne bei den Schlusselkompetenzen Selbst-
organisation, Verantwortungsbewusstsein  und
Kommunikationsfahigkeit der Azubis

Uberdurchschnittlich oft wurden auch das Verstand-

verbucht.

nis betrieblicher Abldaufe, der kritische Umgang mit
Datensicherheit sowie auch der Umgang mit Infor-
mations- und Kommunikationsnetzwerken benannt.

Wenig markant waren demgegentiber die Aussagen
zu den Kompetenzzuwachsen bei den Projekten mit
hohem wirtschaftlichem Nutzen. Es waren lediglich
die Problemlosungsfahigkeiten, bei denen in beson-
derem MaRe Kompetenzzuwdchse zu verzeichnen
waren.

Bei der verhaltnismafRig geringen Zahl von Digitali-
sierungsprojekten, die hinsichtlich des wirtschaft-
lichen Nutzens wenig erfolgreich waren, fallen die
Aussagen zu Kompetenzgewinnen naheliegender-
weise zuruckhaltender aus als bei den erfolgreiche-
ren Unternehmen. Gleichwohl konnten die Azubis
auch bei den wenig erfolgreichen Digitalisierungs-
projekten
sich verbuchen. Dies galt vor allem im Hinblick auf
allgemeine Schlisselqualifikationen wie Selbstor-

substanzielle Kompetenzgewinne fur

ganisation, Verantwortungsbewusstsein und Kom-
munikationsfahigkeit sowie auch flr Kooperation,
Kreativitat und Flexibilitat. Hinsichtlich methodi-
scher und fachlicher Kompetenzen wie Problemlose-
fahigkeiten, Verstandnis betrieblicher Ablaufe oder
Umgang mit Anwendungsprogrammen fielen die
Zuwadchse vergleichsweise bescheiden aus.
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Zielerreichung Wirtschaftlicher Nutzen
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Abb. 33: Zusammenhang zwischen Kompetenzzuwachs, Zielerreichung und wirtschaftlichem Nutzen der
Digiscouts®-Projekte, N=78
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Fazit

Wie schon bei den Ergebnissen der Digitalisierungs-
projekte hinsichtlich Technik, Organisation und Wirt-
schaftlichkeit konnte das Projekt Digiscouts® auch
auf dem Gebiet der Kompetenzentwicklung Erfolge
erzielen, die in einer guten Resonanz bei den betrieb-
lichen Akteuren ihren Ausdruck fanden. Der Schlissel
fur die Erfolge lag in der groflen Anpassungsfahig-
keit der Projekte an die betrieblichen Strukturen und
Bedarfslagen. Gemuinzt auf die Kompetenzentwick-
lung bedeutete dies, dass die Projekte mit ihren
Ablaufstrukturen und der mitgelieferten Lerninf-
rastruktur den Raum boten, je nach betrieblichen
Gegebenheiten Kompetenzen unterschiedlicher Art
und in unterschiedlichem Umfang zu entwickeln.
Begunstigt wurde dies — das sollte hervorgehoben
werden — durch Verantwortliche in den Betrieben,
die bei ihrer Beteiligung am Projekt meist von vorn-
herein an die beruflichen Entwicklungsmaoglichkei-
ten und die Kompetenz ihrer Azubis dachten und das
Digiscouts-Projekt nicht einseitig und vordergriindig
als bloRes Vehikel fur Digitalisierung betrachteten.

Vor diesem Hintergrund konnten auch Digitalisie-
rungsprojekte, die sich im Nachhinein nicht als volle
sondern nur als teilweise Erfolge darstellten, allein
schon dadurch Kompetenzzuwdchse bei den Azubis
erbrachten, dass sie diese zu einem systematischen
und methodischen Vorgehen anregten und die
Fahigkeiten zur Selbstorganisation sowie das Verant-
wortungsbewusstsein forderten.

Gerade Azubis aus konventionellen Facharbeiter-und
Angestelltenberufen konnten ihre Kompetenzen im
Hinblick auf den Umgang mit Informationstechnolo-
gien und vielfach auch ihr Verstandnis betrieblicher
Zusammenhange erweitern. Diese Kompetenzzu-
wachse bei den Auszubildenden kamen gerade tra-
ditionellen Mittelstandlern aus dem Verarbeitenden
Gewerbe sowie auch Dienstleistungsfirmen wie zum
Beispiel Handelsunternehmen zugute. Reibungsver-
luste und Hurden, die bei den Projekten tiberwun-
den werden mussten, forderten das Lernen nicht nur
der Azubis, sondern wohl auch das organisationale
Lernen.

Letztlich bot das Digiscouts®-Projekt ein Lernset-
ting, dass den Betrieben vielfaltige Maoglichkeiten
und Ansatzpunkte fur Kompetenzentwicklung bot.
Die Betriebe konnten mit ihren Azubis je nach ihrem
Bedarf Digitalisierungsmoglichkeiten erschlieBen
und daftir benétigte neue Kompetenzen entwickeln,
z. B. fachliche Kenntnisse im Umgang mit Anwen-
dungsprogrammen oder im Datenschutz, um iden-
tifizierte Wissenslicken zu schlieRen.

Bei anderen Unternehmen wiederum, vor allem in
Unternehmen, die Auszubildende mit IT-Kompeten-
zen mit Digitalisierungsprojekten betrauten, ging es
wohl vor allem darum, kreative Ideen der Digitalisie-
rung zum Beispiel im Hinblick auf Serviceleistungen
flr die Kundschaft zu entwickeln. Im Projektverlauf
geubt wurden dann Tugenden, die ,New Work" zuge-
rechnet werden und die man als disziplinierte Krea-
tivitat kennzeichnen kann, wie Eigenverantwortung,
Problemlosefahigkeiten,
und Kreativitat. Dazu passt, dass einige Unterneh-
men sich, befragt nach ihren Erwartungen an das

Kommunikationsfahigkeit

Projekt, neue Ideen und eine gewisse Experimentier-
freude von ihren Azubis wiinschten.
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Anhang

1. Verteilung Digiscouts®-Projekte nach Sektoren und Branchen

Verteilung der Azubiprojekte nach Wirtschaftsbereichen Projekte

Wirtschaftsbereiche

Verarbeitendes Gewerbe

10 Herstellung von Nahrungs- und Futtermitteln

14 Herstellung von Bekleidung

18 Herstellung von Druckerzeugnissen; Vervielfaltigung von
bespielten Ton-, Bild- und Datentragern

20 Herstellung chemischer Erzeugnisse

21 Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen

22 Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren

24 Metallerzeugung und -bearbeitung

25 Herstellung von Metallerzeugnissen

26 Herstellung von Datenverarbeitungsgeraten, elektronischen
und optischen Erzeugnissen

27 Herstellung von elektrischen Ausrtistungen

28 Maschinenbau

Energieversorgung

35 Energieversorgung

Baugewerbe

41 Hochbau, 42 Tiefbau

43 Vorbereitende Baustellenarbeiten, Bauinstallation und sonsti-
ges Ausbaugewerbe

Handel, Instandhaltung
und Reparatur von KFZ

45 Handel mit Kraftfahrzeugen; Instandhaltung und Reparatur
von Kraftfahrzeugen

46 GroRhandel (ohne Handel mit Kraftfahrzeugen)

47 Einzelhandel (ohne Handel mit Kraftfahrzeugen)

Verkehr und Lagerei

52 Lagerei sowie Erbringung von sonstigen Transportleistungen
flir den Verkehr

Gastgewerbe

55 Beherbergung

56 Gastronomie

Information und Kommunikation

62 Erbringung von Dienstleistungen der Informationstechnologie

Erbringung von Finanz- und
Versicherungsdienstleistungen

64 Erbringung von Finanzdienstleistungen

65 Versicherungen, Rickversicherungen

Grundstticks- und Wohnungswesen

68 Grundstiicks- und Wohnungswesen

Erbringung von Freiberuflichen,
wissenschaftlichen und technischen
Dienstleistungen

71 Architektur- und Ingenieurbtiros; technische, physikalische und
chemische Untersuchung

73 Werbung und Marktforschung
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Verteilung der Azubiprojekte nach Wirtschaftsbereichen Projekte

Erbringung von sonstigen

wirtschaftlichen Dienstleistungen 78 Vermittlung und Uberlassung von Arbeitskraften

Offentliche Verwaltung, Verteidigung;

- . 84 Offentliche Verwaltung, Verteidigung; Sozialversicherung
Sozialversicherung

Erziehung und Unterricht 85 Erziehung und Unterricht

87 Heime (ohne Erholungs- und Ferienheime)

Gesundheits- und Sozialwesen

88 Sozialwesen (ohne Heime)

Erbringung von sonstigen 94 Interessenvertretungen sowie kirchliche und sonstige religiose
Dienstleistungen Vereinigungen (ohne Sozialwesen und Sport)

Summe der Projekte

Nach destatis: Gliederung der Klassifikation der Wirtschaftszweige, Ausgabe 2008 (WZ 2008)
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2. Berufe der Auszubildenden in
Digiscouts-Teams

Kaufleute unterschiedlicher
Fachrichtungen

15
Fachrichtungen

Gewerbliche Berufe

12 Berufe

Industriekaufmann/-frau

29

Mechaniker/-in

N
=

Kaufmann/-frau fur
Buromanagement

16

Elektroniker/-in

Mechatroniker/-in

GroR- und AuBenhandelskaufmann/
-frau

Fachkraft f. Lagerlogistik

Immobilienkaufmann/-frau;

Chemielaborant/-in

Kaufmann/-frau flr Einzelhandel

Oberflachenbeschichter/-in

Kaufmann/-frau fir Spedition u.
Logistikdienstleistungen

MaRschneider/-in

Maler/in und Lackierer/-in

Kaufmann/-frau fur
Marketingkommunikation

Maurer/-in

IT-Systemkaufmann/-frau

Schreiner/-in

Bankkaufmann/-frau

Fachkraft fiir Lebensmitteltechnik

Kaufmann/-frau im
Gesundheitswesen

Werkzeugmacher/-in

PR INININININ| W v Oo |

Gesamt

wvi
wvi

Kaufmann/-frau fiir Versicherung und
Finanzen

Informatikkaufmann/-frau

Technische Angestellte

7 Berufe

Personaldienstleistungskaufmann/
-frau

Fachinformatiker/-in

technische/r Produktdesigner/-in

Tourismuskaufmann/-frau

Mediengestalter/-in

Kaufmann/-frau (plus)

Horakustiker/-in

Gesamt

Vermessungstechniker/-in
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Bauzeichner/-in

Mediengestalter/-in

Gesamt

Sonstige Berufe

Fachpraktiker/in Hauswirtschaft

Hotelfachmann/-frau;

Fachkraft fiir Gastronomie

Restaurantfachmann/-frau

Koch/Koéchin

Fachkraft fir Gastgewerbe

Verwaltungsfachangestellte/-r

Verbandsgemeindesekretdr/-in

Pflegefachkraft

Heimerzieher/-in

Gesamt
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Das RKW Kompetenzzentrum ist ein gemeinnutziger

und neutraler Impuls- und Ratgeber fur den deutschen
Mittelstand. Unser Angebot richtet sich an Menschen, die
ihr etabliertes Unternehmen weiterentwickeln ebenso

wie an jene, die mit eigenen Ideen und Tatkraft ein neues
Unternehmen aufbauen wollen.

Ziel unserer Arbeit ist es, kleine und mittlere Unternehmen
flr Zukunftsthemen zu sensibilisieren. Wir unterstiitzen
sie dabei, ihre Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft
zu entwickeln, zu erhalten und zu steigern, Strukturen und
Geschaftsfelder anzupassen und Beschaftigung zu sichern.

www.rkw-kompetenzzentrum.de
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und ,Innovation® bieten wir praxisnahe Losungen und Hand-
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in den RKW Landesorganisationen zusammen.

Unsere Arbeitsergebnisse gelten branchen- und regions-
ubergreifend und sind flr die unterschiedlichsten Unter-
nehmensformen anwendbar. Dartiber hinaus stellen wir fur
die Bauwirtschaft traditionell branchenspezifische Losun-
gen bereit.
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