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Abstract

Die COVID-19-Krise hat massiven Einfluss auf
die Arbeitswelt. Basierend auf einer standardisier-
ten Befragung von 540 Betrieben und 34 qualita-
tiven Fallstudien in sechs Branchen (Automobil,
Chemie, Maschinenbau, Logistik, Gesundheit und
Finanzdienstleistungen) untersucht die vorliegende
Studie, wie sich im Kontext der Pandemie die Di-
gitalisierungs- und Automatisierungsstrategien von
Unternehmen verdndert haben. Die Analyse zeigt,
dass die befragten Betriebe die Krise im Grofen
und Ganzen gut bewiltigt haben. Dabei zeigt sich
allerdings eine zunehmende Polarisierung. Digi-
tale Vorreiter haben DigitalisierungsmaBnahmen
wihrend der Pandemie in stirkerem Malle inten-
siviert, als jene, die in dieser Hinsicht bereits vor

der Pandemie zuriicklagen. Der Fokus der Digita-
lisierung wihrend der Pandemie lag insbesondere
auf der Unterstiitzung von Prozessen in der Verwal-
tung, dem Personalmanagement und dem Vertrieb.
Automatisierung spielte primér in diesen Feldern
eine Rolle und nur eine Minderheit der Befragten
erwartete mittelfristig Beschéftigungsverluste. Ein
zentraler Befund der vorliegenden Studie ist zudem
der Zusammenhang zwischen technischer und orga-
nisatorischer Innovation. Es ldsst sich beobachten,
dass jene Unternehmen, die stirker in technische
Digitalisierungsprozesse investiert haben, zugleich
auch eher geneigt waren, organisatorische Verdnde-
rungen im Hinblick auf Fithrungsstile, Arbeitszeit
und Arbeitsorganisation vorzunehmen.
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1 Einleitung

Die COVID-19-Krise hat massiven Einfluss auf
die Arbeitswelt. Betriebe mussten innerhalb kur-
zer Zeit einen Teil ihrer Beschéftigten aus Biiros
in Formen mobiler Arbeit transferieren und ihre
Prozesse entsprechend reorganisieren. Sie mussten
oftmals ihre Produkt- und Vertriebsstrategien an-
passen, da Kund:innen nicht iiber die traditionellen
Wege und Geschifte erreichbar waren. Sie mussten
auch ihre Lieferketten reorganisieren, da teilwei-
se Lieferanten wegen PandemiemaBnahmen ihre
Produktion einstellen oder reduzieren mussten und
auch in manchen Fillen Transportwege unterbro-
chen oder gestort wurden.

Waihrend die Krise zweifellos unmittelbar und kurz-
fristig Auswirkungen auf die Unternehmen und die
Beschiftigten hatte, stellt sich die Frage, inwieweit
sie auch dariiber hinaus Einfluss auf die Unterneh-
mensstrategien hatte und es insbesondere zu einer
Stirkung der Digitalisierung (bzw. auch Automati-
sierung) gekommen ist. Eine Reihe von Studien legt
nahe, dass die Nutzung mobiler Arbeit zugenommen
hat, eine wachsende Akzeptanz genief3t und sicher-
lich auch in Zukunft die Arbeitswelt prigen wird
(Gronau & Haas, 2021). Auch die im Folgenden
vorgestellten Forschungsergebnisse bestétigen die-
sen Trend. Zugleich ist es bislang unbekannt, wie die
Unternehmen ihre Digitalisierungsstrategien wéh-
rend der Pandemie insgesamt weiterentwickelt oder
auch angepasst haben (Butollo et al., 2021).

Der Stand der Digitalisierung von Unternehmen in
Deutschland wird differenziert, aber auch kontro-
vers diskutiert. Unter dem Begriff der Digitalisie-
rung verstehen wir hier die Einfithrung von Soft-
waresystemen zur Uberwachung, Steuerung und
Optimierung von Geschéifts- und Arbeitsprozes-
sen. Digitale Anwendungen konnen dabei Funk-
tionen der Automatisierung, Vernetzung, Assistenz
und Virtualisierung von Arbeitsprozessen erfiillen
(Hirsch-Kreinsen, 2020). Dabei unterscheiden wir
zwischen Digitalisierung und Automatisierung, die

Uberschneidungen mit der Digitalisierung hat, aber
im engeren Sinne die Einfiihrung von Anwendun-
gen bezeichnet, die ohne menschliche Intervention
eine bestimmte Aufgabe ausfiihren konnen (vgl.
Krzywdzinski, 2021).

Wihrend es sicherlich eine Reihe hoch digitali-
sierter Unternehmen in Deutschland gibt, kommen
Studien immer wieder zum Ergebnis, dass viele
Unternehmen die Moglichkeiten der Digitalisie-
rung von Prozessen bei weitem nicht ausnutzen
(Falck et al., 2021), insbesondere im Bereich der
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). Eini-
ge Studien argumentieren allerdings, dass es gerade
in der COVID-19-Krise Autholprozesse bei der Di-
gitalisierung von KMU gegeben hat (z. B. Meffert
et al., 2020). In der hier vorliegenden Studie wird
systematisch untersucht, inwieweit es in Folge der
Pandemie einen Digitalisierungsschub gegeben
hat, der insbesondere die Kluft zwischen Vorreitern
und Nachziiglern zu schlieen vermag.

Vor diesem Hintergrund befasst sich dieser Policy
Brief mit der Analyse der Digitalisierungsstrategien
von Unternehmen (bzw. Betrieben, die unsere Ana-
lyseebene waren) wihrend der COVID-19-Pande-
mie. Uns interessiert, inwiefern Unternehmen und
Betriebe die Krise als ein ,,window of opportunity*
genutzt haben, um Digitalisierung und Automati-
sierung voranzutreiben, und welche Anwendungen
hierbei im Vordergrund stehen.

Im Fokus stehen die folgenden Fragen:

1. Welche Rolle spielten MaBnahmen der Di-
gitalisierung und Automatisierung bei der
Bewiltigung der COVID-19-Krise durch
die Unternehmen?

2. In welchen Bereichen wird Digitalisierung
und Automatisierung von den Betrieben
vorangetrieben?
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3. Welche Unterschiede gibt es im Hinblick
auf Digitalisierungs- und Automatisie-
rungsprozesse zwischen Branchen?

4. Wie hidngen technische Innovationen im
Bereich der Digitalisierung mit organisa-
tionalen Verdanderungen zusammen?

Der vorliegende Policy Brief liefert einen Ein-
blick in die ersten Ergebnisse des laufenden For-
schungsprojekts ,,Digitalisierung, Automatisie-
rung und Virtualisierung der Arbeitswelt in Folge
der COVID-19-Krise“. Die Untersuchung kom-
biniert eine standardisierte Befragung von 540
Betrieben und 34 qualitative Fallstudien in sechs
Branchen: der Automobilindustrie, der Chemie-
industrie, dem Maschinen- und Anlagenbau, der
Logistikbranche, der Gesundheitsbranche und
dem Finanzdienstleistungssektor. Mit dem Begriff
»Befragung® ist im Folgenden immer die standar-
disierte Befragung gemeint, wahrend wir uns mit
»Fallstudien* immer auf die qualitative Analyse
beziehen. Das Ziel der Auswahl der Branchen war
es einerseits sowohl Fertigungs- als auch Dienst-
leistungsbranchen zu erfassen, und andererseits
Branchen zu wihlen, in denen Auswirkungen der
COVID-19-Krise auf Digitalisierungs- und Auto-
matisierungsstrategie erwartet werden konnten
(vgl. Butollo et al., 2021).

Im Falle der Befragung handelt es sich um eine
Zufallsstichprobe, die im Hinblick auf die Grofe
der Unternehmen und die Verteilung der Betriebe
auf die Bundeslander (unter Beriicksichtigung der
beschrinkten Fallzahl) weitgehend der faktischen
Struktur der Branchen entspricht (vgl. Tabelle 1).

Im Fall der 34 qualitativen Fallstudien war es das
Ziel des Samplings, unterschiedliche Unterneh-
men im Hinblick auf GroBe und Position in der
Wertschopfungskette der jeweiligen Branche (z.
B. Endhersteller und Zulieferer in der Automobil-
industrie) einzuschliefen und dabei vor allem auch
Grofunternehmen zu beriicksichtigen, die in der
Zufallsstichprobe der standardisierten Befragung
eine kleine Minderheit bilden (vgl. Tabelle 2).

Tabelle 1: Zusammensetzung der befragten Be-
triebe (standardisierte Befragung)

Anteil in %

Zusammensetzung nach Branchen

Automobilindustrie 7,96% (n=43)
19,07% (n=103)
17,41% (n=94)
17,78% (n=96)
18,89% (n=102)

18,89% (n=102)

Chemieindustrie
Maschinen- und Anlagenbau
Logistikindustrie
Gesundheitsindustrie

Finanzdienstleistungen

Zusammensetzung nach Grofie
1-49 Beschiftigte

50-249 Beschiftigte

Mehr als 249 Beschiftigte

62,59% (1 = 338)
24,63% (n=133)
12,78% (n = 69)

Tabelle 2: Zusammensetzung der Fallstudien-
unternehmen

Anzahl der
Fallstudien
Zusammensetzung nach Branchen
Automobilindustrie 6
Chemieindustrie 5
Maschinen- und Anlagenbau 6
Logistikindustrie 6
Gesundheitsindustrie 7
Finanzdienstleistungen 4
Zusammensetzung nach Grofie
1-49 Beschiftigte -
50-249 Beschiftigte
250-999 Beschiftigte 4
1000 Beschiftigte und mehr 29

Die Auswahl der Unternehmen zielte also nicht auf
Repriésentativitit, sondern folgte dem Erkenntnisin-
teresse, Unterschiede und Gemeinsamkeiten von Di-
gitalisierungsprozessen in verschiedenen Unterneh-
menstypen zu erfassen. Im Rahmen der Fallstudien
wurden zumeist Managementvertreter (Personen
aus den Bereichen Digitalisierung, aber auch Perso-
nal- oder Betriebsleitungen), Betriebs- bzw. Perso-
nalrite sowie Branchen- und Unternehmensexper-
tinnen und -experten interviewt. Insgesamt wurden
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dabei 83 jeweils ein- bis zweistiindige Interviews
durchgefiihrt. Im Unterschied zu der auf Betriebe
ausgerichteten standardisierten Befragung standen

hier zumeist ganze Unternehmen im Fokus, wobei
in manchen Féllen die Entwicklungen anhand aus-
gewihlter Betriebe exemplifiziert wurden.

2 Rolle von Digitalisierung und Automatisierung bei der Bewal-

tigung der Krise

Die vorliegende Untersuchung zeigt, dass die be-
fragten Betriebe insgesamt wirtschaftlich gut durch
die Krise gekommen sind. Nur 23,1% der Betriebe
gaben an, stark oder sehr stark wirtschaftlich von
der Pandemie getroffen worden zu sein. 30,4% ga-
ben an, teilweise wirtschaftlich getroffen worden
zu sein, 46% der Betriebe waren es nur wenig oder
gar nicht. Wie eine ergédnzend durchgefiihrte Clus-
teranalyse ergeben hat, spielte die Grofe der Unter-
nehmen bei der Bewiltigung der Pandemie keine
entscheidende Rolle. Sowohl KMU als auch gro-
Be Unternehmen waren in vergleichbarem Umfang
von der Pandemie betroffen und in beiden Gruppen
war der Anteil von Unternehmen, die die Pandemie
gut bewiltigt haben, sehr &dhnlich.

Die Befunde der Befragung werden durch die
Fallstudien bestétigt. Im Unterschied zu Unter-
nehmen und Einrichtungen im Einzelhandel, der
Gastronomie und im kulturellen Bereich, die mit
massiven Krisenfolgen zu kdmpfen hatten, haben
die Fallstudienunternehmen die Pandemie weitge-
hend gut bewiltigt. Allerdings zeigen sich gewis-
se Unterschiede zwischen den von uns untersuch-
ten Branchen. Im Bereich der Fertigungsbranchen
ist die Chemieindustrie iiberwiegend ohne grof3e
Riickgidnge durch die Krise gekommen und muss-
te kaum oder keine Produktionsunterbrechungen
verkraften. Die Automobilindustrie erfuhr im
Jahr 2020 hingegen einen massiven Nachfrage-
einbruch aufgrund der Schliefung der Fahrzeug-
hédndler, wobei sich die Produktionsunterbrechun-
gen im Folgejahr aufgrund zunehmender Stoérung
der Lieferketten im Bereich von Halbleiterchips
fortsetzten. Der Maschinen- und Anlagenbau

machte sehr unterschiedliche Entwicklungen
durch: Wihrend beispielsweise Unternehmen der
Holzverarbeitungsmaschinenbranche florierten,
weil es mitunter sogar zusétzliche Nachfrage nach
Mobeln im Zusammenhang mit der Einrichtung
von Homeoffice-Arbeitspldtzen gab, mussten die
von der Automobilindustrie abhéngigen Werk-
zeugmaschinen- und Roboterhersteller schmerz-
hafte Einbulen verkraften. Im Bereich der unter-
suchten Dienstleistungsbranchen wirkten sich die
Turbulenzen in einigen Fertigungsbranchen vor
allem auf die Logistik aus. Die Finanzdienstleis-
tungen waren hingegen von der COVID-19-Kri-
se 6konomisch kaum tangiert. Der Gesundheits-
sektor erlebte schlielich ganz widerspriichliche
Entwicklungen: Einerseits brachte die Krise viele
Betriebe an den Rand ihrer Leistungsfihigkeit,
andererseits sprang aber der Staat mit groflen
Unterstiitzungspaketen ein.

Entsprechend den unterschiedlichen Entwicklun-
gen in den Branchen unterscheiden sich auch die
jeweils relevanten MaBnahmen zur Bewaltigung
der Krise. Im gesamten Sample erwies sich Kurz-
arbeit (von 30% der befragten Unternehmen ge-
nannt) als wichtigstes Mittel zur Bewiéltigung der
Krisensituation. Bemerkenswerterweise war das
zweitwichtigste Mittel die Digitalisierung von Pro-
zessen und das drittwichtigste die Einfiihrung mo-
biler Arbeit — jeweils noch vor den Konjunkturhil-
fen der Regierung. Bemerkenswert ist auch, dass
die Automatisierung von Prozessen eine deutlich
geringere Rolle als die Digitalisierung gespielt hat.
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Abbildung 1: Maflnahmen der befragten Betriebe wihrend der COVID-19-Krise

Welche MaBnahmen haben Threm Betrieb beim ,,Durchhalten® in der COVID-19-Krise geholfen?

Kurzarbeit
Digitalisierung von Prozessen

Mobiles Arbeiten

Konjunkturhilfen der Bundesregierung bzw. des
Landes

Verdnderungen im Produkt-/ Serviceangebot
Automatisierung von Prozessen
intensivierte Zusammenarbeit mit Partnern

keine Angabe

u I

162; 30%

139; 26%

129; 24%

1115 21%

87;16%

64; 12%

9; 7%

1425 26%

Quelle: Krzywdzinski, Butollo, Bovenschulte, Nerger (2021). N = 540. Mehrfachnennungen méglich.

Die Betrachtung einzelner Branchen zeigt, dass
die Kurzarbeit insbesondere in den Branchen
Automobil, Maschinen- und Anlagenbau sowie
Teilen der Kontraktlogistik relevant war, die von
erheblichen Einbriichen der Nachfrage und Pro-
duktion betroffen waren. Jeweils 44% der Be-
triebe in diesen Branchen berichteten, dass Kurz-
arbeit fiir sie beim Uberstehen der Pandemie
wichtig war. In gut florierenden Branchen wie
der Chemieindustrie spielte Kurzarbeit aber keine
Rolle. Und in manchen Féllen — so wie bei einem
Chemieunternehmen in unserem Sample — wurde
auch nach Wegen gesucht, die Kurzarbeit zu ver-
meiden: etwa durch die Reduktion von Arbeitszei-
ten zu Beginn der Pandemie.

Digitalisierung war hingegen besonders im Be-
reich der Finanzdienstleistungen von Bedeutung.
56% der befragten Betriebe berichteten, dass die
Digitalisierung von Prozessen fiir sie wichtig
war, um die Auswirkungen der Pandemie zu be-
wiltigen. Zudem nutzte diese Branche die mobi-
le Arbeit sehr umfassend (47% der Betriebe). Bei

allen anderen Branchen nannten etwas weniger
als ein Drittel der befragten Betriebe die Digitali-
sierung und die mobile Arbeit als wichtige Mittel,
um die Krise durchzustehen. Das liegt am Cha-
rakter der Arbeit: Die Unternehmen der Finanz-
dienstleistungsbranche konnten die mobile Arbeit
viel groBeren Anteilen ihrer Belegschaften ermog-
lichen als etwa Unternehmen der Fertigungsin-
dustrien oder des Gesundheitssektors.
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3 Eine zunehmende Polarisierung

Im Hinblick auf die Digitalisierungsmafinahmen in
der COVID-19-Krise wird eine zunehmende Polari-
sierung deutlich: Starker digitalisierte Betriebe hén-
gen die weniger digitalisierten immer mehr ab. Im
Hinblick auf das Niveau der Digitalisierung ist das
Befragungssample gespalten. 15,9% der befragten
Betriebe berichten, dass sie wenig oder gar nicht di-
gitalisiert arbeiten. Dem stehen 46,2% der befragten
Betriebe gegeniiber, die eine starke Digitalisierung
berichten, d. h. digital vernetzte Systeme in allen Ab-
teilungen/Bereichen bzw. sogar durchgéngige und ab-
teilungs-/bereichsiibergreifende digitale Workflows
haben. Dazwischen befinden sich die 38,4% der Be-
triebe, die nur teilweise digitalisiert sind, d. h. digitale
Einzellosungen in allen Abteilungen und Bereichen
haben, die aber noch nicht umfassend vernetzt sind.

Die Befragung zeigt, dass das Niveau der Digitalisie-
rung besonders hoch in der Finanzdienstleistungsbran-
che (ca. 70% der befragten Betriebe mit starker oder
vollstdndiger Digitalisierung) und in den Fertigungs-
branchen Automobil, Chemie und Maschinenbau (ca.
50% der Betriebe stark oder vollstindig digitalisiert)

ist. Besonders niedrig ist es im Gesundheitssektor (ca.
43%) und der Logistikbranche (ca. 29%).

Wie die Abbildung 2 zeigt, gibt es einen klaren
Zusammenhang zwischen dem Stand der Digitali-
sierung in den Betrieben und den zusétzlichen Ak-
tivitiaten in diesem Bereich, in Form der Aufmerk-
samkeit des Managements fiir Digitalisierung, den
Investitionen in Digitalisierung und der Nutzung
des mobilen Arbeitens in der Krise.

Wihrend von den gar nicht digitalisierten Betrieben
nur 13% von erhohten Investitionen in die Digita-
lisierung berichteten, waren es im Falle der voll-
standig digitalisierten Betriebe 49%. Weniger stark
ist die Spreizung beziiglich der erh6hten Aufmerk-
samkeit filir Digitalisierungsbedarfe, die immerhin
bei 38% der gar nicht digitalisierten Betriebe zu-
genommen hat (was sich aber eben nicht oder noch
nicht in erhohten Investitionen niederschligt). Auf-
fallig, wenngleich zu erwarten, ist zudem, dass Di-
gitalisierung und die beschleunigte Durchsetzung
des mobilen Arbeitens zusammenhéngen.

Abbildung 2: Stand der Digitalisierung in Betrieben und Verinderung wihrend der COVID-19-Krise

100 %
90 %
80 %
70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20 %
10 %
0%

13%

wenig teils/teils

digitalisiert

gar nicht
digitalisiert

Digitalisierungsgrad

digitalisiert

Die COVID-19-Krise fiihrt
im Unternehmen zu...

=—0— . .ciner erhGhten
53% Aufmerksamkeit fiir
Z })‘& Digitalisierungsbedarfe
0
=0—_.erhohten Investionen
in die Digitalisierung

=e—..ciner beschleunigten
Durchsetzung des
mobilen Arbeitens

stark vollstindig
digitalisiert

Quelle: Krzywdzinski, Butollo, Bovenschulte, Nerger (2021). N = 540.
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Wie die Abbildung 3 zeigt, standen im Fokus der Di-
gitalisierung vor allem Verwaltungsprozesse (23%
der Betriebe berichteten neue digitale Prozesse, 24%
die Beschleunigung der vor der Pandemie angelaufe-
nen Digitalisierung), innerbetriebliche Weiterbildung
(23% bzw. 22%) und Verkauf und Vertrieb (17%
bzw. 23%). Diese Malnahmen setzten vor allem eher
mittlere Unternehmen um (ab 50 Beschiftigte).

Erwidhnenswert sind einige Branchenunterschie-
de. Die Automatisierung bzw. Digitalisierung des
Lieferkettenmanagements spielte erwartungsge-
mél in den Fertigungsbranchen Chemie eine be-
sondere Rolle (49% der befragten Betriebe nann-
ten neue digitale Prozesse oder Beschleunigung
der vor der Pandemie angelaufenen Digitalisie-
rung) und Automobil (41%). Die Automatisierung
von Arbeitsprozessen war hingegen am starksten
im Bereich der Finanzdienstleistungen ausgeprigt
(64% der befragten Betriebe berichten neue digita-
le Prozesse oder Beschleunigung frither angelau-
fener Digitalisierung). Damit lag die Finanzdienst-
leistungsbranche noch vor der Automobil- und der

Chemieindustrie (jeweils 39%), dem Maschinen-
bau (32%), der Logistikbranche (31%) und (erwar-
tungsgemil) dem Gesundheitssektor (19%).

Die Automatisierung von Arbeitsprozessen betrifft
somit in erster Linie kognitive Tétigkeiten. Dies
zeigt sich auch in unseren Fallstudien: Wéhrend es
in kaum einem der untersuchten Betriebe nennens-
werte Fortschritte im Bereich der Robotik gab, be-
richteten einige Gespriachspartner:innen iiber eine
Beschleunigung der Automatisierung bei Routine-
tatigkeiten in Biiros. Trotz dieser Substitution ein-
facher Vorgdnge wird kein Beschéftigungsabbau
erwartet. Nur 23% der befragten Betriebe erwar-
teten Beschéftigungsauswirkungen der Digitalisie-
rung binnen der néchsten fiinf Jahre; 62% erwar-
teten keine Verdnderungen der Beschéftigung und
15% konnten keine Aussagen dazu machen. Jene
Betriebe, die Auswirkungen der Digitalisierung auf
die Beschiftigung erwarteten, nannten vor allem
eine Zunahme von Beschiftigten mit Hochschul-
abschliissen und mit Berufsbildungsabschliissen
sowie eine Abnahme angelernter Beschiftigter.

Abbildung 3: Digitalisierung in Betrieben wiahrend der COVID-19-Krise nach Schwerpunkten

Digitalisierung/Automatisierung ...

m neue digitale Prozesse wurden etabliert

= Digitalisierung bestehender Prozesse wurde beschleunigt

... von Verwaltungsprozessen 1225 23% 128; 24%
... der innerbetrieblichen Weiterbildung durch 123: 23% 120: 22%

Lernplattformen

... des Verkaufs und Vertriebs der Services und/oder 03: 17% 126: 23%

Produkte

... des Recruitings und des Personalwesens

88;16% 102; 19%

... der eigentlichen Leistungserbringung 74; 14% 108; 20%

... des Lieferkettenmanagements und des Einkaufs

69; 13% 110; 20%

... der Entwicklung von neuen Services und/oder Produkten 69; 13% 97; 18%
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Quelle: Krzywdzinski, Butollo, Bovenschulte, Nerger (2021). N = 540.



WACHSENDE KLUFT ZWISCHEN VORREITERUNTERNEHMEN UND NACHZUGLERN

4 Branchenspezifische Felder der Digitalisierung

Neben diesen allgemeinen und fiir alle Unterneh-
men giiltigen Bereichen der Digitalisierung haben
wir in der Befragung auch nach branchenspezi-
fischen Anwendungsfeldern gefragt (vgl. Abbil-
dung 4). Hier zeigen sich ausgepriagte Unterschie-
de, die wir an Beispielen illustrieren.

In der Finanzdienstleistungsbranche berichteten
viele Betriebe tliber Digitalisierung im Bereich der
Dunkelverarbeitung. Dies bezeichnet die Automa-
tisierung von Prozessen wie etwa die Erstellung
und den Versand von Mahnungen, Rechnungs-
einreichungen oder den Abgleich von Daten. Ob-
wohl also viele Betriebe Investitionen in diesem
Bereich berichten, scheint es uns anhand der Be-
funde unserer qualitativen Fallstudien offen, wie
stark solche Automatisierungsprozesse bereits vo-
rangeschritten sind. Viele interviewte Unterneh-
mensvertreter:innen berichteten eher von einem
langsamen Digitalisierungs- und Automatisie-
rungsprozess. Fortschritte gébe es demnach vor
allem in der Digitalisierung und Automatisie-
rung der Kundenkontakte, aber bislang noch re-
lativ wenig in den Backoffice-Prozessen. Im Fall
einer untersuchten Bank wurde etwa ein deutli-
cher Anstieg an virtuellen Kundengesprachen und
Online-Banking durch die Pandemie verzeichnet.
Zukiinftig sollen daher virtuelle Beratungscenter
ausgebaut werden, in denen Beschiftigte telefo-
nisch und virtuell Kundenanliegen und Beratun-
gen durchfiihren, wéhrend viele physische Filialen
geschlossen werden. Solchen Beispielen stehen je-
doch Fille gegeniiber, in denen die Digitalisierung
und Automatisierung langsam vonstattenging.

In der Automobilindustrie wurde in der standardi-
sierten Befragung vor allem die beschleunigte Ein-
fiihrung von Assistenzsystemen betont. Bei den
Assistenzsystemen handelt es sich um Software,
die die Beschiftigten bei Montageschritten, bei
der Zusammenstellung von Teilen oder auch bei
der Problemldsung anleitet und kontrolliert. In den

qualitativen Fallstudien stach das Thema ,,Assis-
tenzsysteme* jedoch nicht hervor. Digitalisierung
umfasste hier alle Bereiche des Produkts (Connec-
ted Car) und der Prozesse in den Unternehmen —
zugleich wurde im Fall der Automobilunternehmen
besonders stark betont, dass diese Prozesse schon
vor der COVID-19-Krise begonnen hatten und es
durch die Krise nur begrenzt einen zusitzlichen
Schub gegeben habe.

Im Gesundheitswesen spielte vor allem die Ein-
fiihrung telemetrischer Infrastrukturen eine Rol-
le. In diesem Sektor war die Digitalisierung vor
der Pandemie besonders schleppend verlaufen,
was sowohl an den fehlenden Ressourcen als auch
an einer besonders komplexen Regulierung lag.
Die Forderung nach der Umstellung von papier-
basierten zu digitalen Dokumentationsprozessen
im Sinne einer ,,Datenautobahn des Gesundheits-
wesens® zum sicheren Datenaustausch stand seit
langem im Raum, wurde jedoch bislang nicht oder
nur inkonsequent umgesetzt. Im Zuge der Pande-
mie ist die Bedeutung von schneller, digitaler und
einheitlicher Verfiigbarkeit von Informationen
massiv gestiegen, nicht nur krankenhausintern (z.
B. Bettenbelegungsmanagement), sondern auch
zwischen Einrichtungen und verschiedenen Ak-
teuren des Gesundheitswesens. Wihrend einige
Krankenhduser hier schon weit vorangeschritten
waren, hinkten andere hinterher, und insbesonde-
re Pflegeeinrichtungen waren lange Zeit ,,abge-
hingt”“. Die Pandemie wirkte nun als Beschleu-
niger. Mit dem ,Krankenhauszukunftsgesetz*
(KHZG) wurden von der Regierung erstmalig
hohe Investitionen fiir die Digitalisierung im Ge-
sundheitswesen bereitgestellt.
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Abbildung 4: Branchenspezifische Anwendungsfelder der Digitalisierung und Automatisierung
wihrend der COVID-19-Pandemie

m neue digitale Prozesse wurden etabliert m Digitalisierung bestehender Prozesse wurde beschleunigt
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Quelle: Krzywdzinski, Butollo, Bovenschulte, Nerger (2021). N = 540.

Im Maschinenbau ging es vorrangig um die be-
schleunigte Einfithrung digitaler Services. Als di-
gitale Services werden etwa die Fernwartung und
praventive Instandhaltung von Anlagen bezeich-
net. Auf Grundlage von digital iibermittelten Daten
konnen Techniker:innen etwaige Fehlfunktionen
beheben. Auf diese Weise reagierten die Unterneh-
men auf die durch die Pandemie eingeschriankten
Moglichkeiten der Entsendung von Instandhal-
ter:innen insbesondere an auslédndische Standorte.
Aufgrund der Kontakt- und Reisebeschriankungen
wurde auch die Virtualisierung der Abnahmepro-
zesse von neuen Anlagen verstédrkt. Bei der Fern-
abnahme werden die Anlagen beim ersten kom-
pletten Aufbau im Werk der Produzenten gefilmt.
Die Kund:innen konnen die virtuelle Ubertragung
verfolgen und sich Details zeigen oder Testdurch-
laufe demonstrieren lassen. In einem anderen Fall

fiihrte der Produzent weniger komplexer Appara-
turen eine Videoplattform ein, die die Kund:innen
durch die Installation leitet.

Einige Unternehmen der Logistikbranche berichte-
ten iiber verstirkte Anstrengungen zur Vernetzung
und Kontrolle der Lieferketten. Dies betrifft zum
einen Monitoring- und Steuerungssoftware, die
Frithwarnungen und eine flexiblere Reaktion auf
Lieferkettenstorungen ermoglicht, und zum ande-
ren Losungen zur flexiblen Koordination der Sup-
ply Chain iiber Transaktionsplattformen.

Am wenigsten aktiv war die Chemiebranche. Hier er-
fuhr hauptsichlich das mobile Arbeiten einen Schub
durch die COVID-19-Pandemie. Einen Digitalisie-
rungsschub in der Produktion gab es eher nicht, denn
viele Technologien, wie bspw. die vorausschauende
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Wartung oder intelligente Logistik- und Warenbe-
stellung, wurden schon vor der Pandemie eingefiihrt.
Allerdings wurde die Wichtigkeit von Big Data und
KI in vielen Interviews in den Fallstudien herausge-

5 Mobiles Arbeiten

In all unseren Fallstudien war das mobile Arbei-
ten ein Schwerpunkt der Digitalisierungsmafinah-
men wihrend der Pandemie und das Thema war
meist der Kern neuer Aushandlungsprozesse zwi-
schen den Betriebsriten und dem Management.
Einige Vorreiterunternehmen verfiigten bereits
iiber Betriebsvereinbarungen aus der Zeit vor der
COVID-19-Pandemie, in vielen anderen mussten
solche Vereinbarungen erst abgeschlossen werden

hoben. Das Potential dieser Technologien wird als
hoch eingestuft. In den Fallstudien wurde immer
wieder ein bereits hoher Automatisierungs- und Di-
gitalisierungsgrad in der gesamten Branche betont.

(Mierich, 2020). Wesentliche Aushandlungsfelder
waren die Arbeitszeiterfassung und -gestaltung,
die Ausstattung im Homeoffice, der Umfang der
Arbeitszeit im Homeoffice sowie auch die Gestal-
tung und Verteilung des Biiroraums in der Nach-
Pandemie-Zeit. Diese Aushandlungen waren so-
wohl auf der Seite des Managements als auch auf
der der Betriebsrite mit grolen Unsicherheiten
belastet.

Abbildung 5: Anteile der Beschiftigten in mobiler Arbeit vor, wihrend und nach der COVID-

19-Pandemie

0-10% der Beschiftigten
31-50% der Beschéftigten
77%

47%

17%
10%

% 6%

m 11-30% der Beschiftigten

m>50% der Beschéftigten

68%

21%
15% 15%
8% 9%

B

Vor der COVID-19-Pandemie

Quelle: Krzywdzinski, Butollo, Bovenschulte, Nerger (2021). N =

be konnten keine Angaben machen.

Wir haben in der standardisierten Befragung nach
dem Umfang des mobilen Arbeitens vor, wihrend
und nach der COVID-19-Pandemie gefragt (Ab-
bildung 5). Unser Sample spiegelt eine spezifische

Wihrend der COVID-19-Pandemie

Nach der COVID-19-Pandemie
(erwartet)

441 der befragten Betriebe. 99 Betrie-

Branchenauswahl, daher sind die Aussagen zum
Umfang mobiler Arbeit nicht verallgemeinerbar.
Bemerkenswert ist aber die klare Erwartung der be-
fragten Unternehmen, dass es nach dem Ende der
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Pandemie eine gewisse Riickkehr zum Priasenzmo-
dus aus der Zeit vor der Pandemie geben wird: Der
Anteil der Beschiftigten, der nach der Pandemie
mobil arbeiten wird, wird durchaus etwas hoher sein
als vor der Pandemie — er wird aber bei weitem nicht
auf dem Niveau der Pandemiezeit selbst liegen.

Allerdings machen unsere qualitativen Fallstu-
dien deutlich, dass trotz dieser erwarteten ,,Nor-

malisierung® die Regeln des Arbeitens nicht mehr
die gleichen wie vor der Pandemie sein werden.
In vielen unserer Fallstudienbetriebe sehen die
Betriebsvereinbarungen stirkere Mdglichkeiten
des mobilen Arbeitens als vor der Pandemie vor.
Zudem beginnen eine Reihe unserer Fallstudien-
unternehmen, den Umfang und die Nutzung von
Biiroflichen neu zu planen.

6 Zusammenhang technischer und organisatorischer Innovationen

Ganz deutlich wird in der Analyse der enge Zusam-
menhang zwischen technischen und organisatori-
schen Innovationen. Dieser Zusammenhang ist in
der Forschung wohl bekannt. Organisationen sind
sozio-technische Systeme, d. h. Konfigurationen
technischer Systeme — etwa zur Datenverarbei-
tung, zum Transport oder zur Fertigung — und der
Arbeitssysteme, d. h. der Interaktionsbeziechungen
von Menschen im Arbeitsprozess sowie der Or-
ganisationsprozesse und strukturen (Ulich, 1997).
Nur wenn die technischen und die sozialen Syste-
me aufeinander abgestimmt sind, kann der Mehr-
wert von Innovationen realisiert werden.

In der Befragung zeigt sich eine Gruppe von Unter-
nehmen, die wihrend der Pandemie in organi-
satorische Innovationen investiert hat. Wie die
Abbildung 6 zeigt, haben 45% der befragten Unter-
nehmen zumindest teilweise die Arbeitszeitarran-
gements iberarbeitet, um die Arbeitszeitflexibili-
tat zu stdrken. 48% haben zumindest teilweise in
Mafinahmen investiert, mit denen die team- und
bereichsiibergreifende Zusammenarbeit verstdrkt
wird. Etwas schwicher ausgepridgt, aber immer
noch relevant, sind Verdnderungen im Bereich der
Fithrungsstile und Hierarchiestrukturen. Immerhin
32% der befragten Unternehmen haben (zumindest
teilweise) angefangen, mit Coaching- und Modera-
tionsmaBnahmen eine Verdnderung der Fithrungs-
stile anzustoBBen. Dabei geht es um eine weniger

hierarchische Kontrolle (inklusive des so genann-
ten ,,Prisentismus®) zugunsten einer stirker auf
Coaching setzenden Fiihrung. Immerhin 17% der
Unternehmen haben sogar angefangen, ihre Hierar-
chien zu verflachen — dies geschah unabhéngig von
der Branche, betraf aber tendenziell die kleineren
Unternehmen (bis 50 Mitarbeitende).

Solche organisatorischen Verdnderungen werden
verstirkt von Unternehmen vorgenommen, die in
die Digitalisierung investieren, wie Abbildung 7
zeigt. Unter den Betrieben, die wihrend der Pan-
demie ihre Digitalisierungsinvestitionen zumindest
teilweise erhoht haben, haben ca. 50% eindeutig
organisatorische Verdnderungen vorgenommen
und weitere ca. 40% teilweise — nur 11% berichten
gar keine organisatorischen Verdnderungen. Das ist
ein klarer und statistisch signifikanter Kontrast zu
Betrieben, die keine Digitalisierungsinvestitionen
wihrend der Pandemie vorgenommen haben. Hier
gab es bei 48% keine Verdnderungen der Organi-
sation. Auffillig ist, dass etwa die Hélfte dieser in
Sachen Digitalisierung und struktureller Anpassun-
gen statischen Unternehmen sehr klein ist (1 bis 9
MA), insgesamt 80% haben weniger als 50 Mit-
arbeitende. Der Digitalisierungsstand der Unter-
nehmen in dieser Gruppe ist allerdings nicht anders
als im Gesamtsample.
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Abbildung 6: Organisatorische Verinderungsmafinahmen wihrend der COVID-19-Pandemie

m sehr stark stark  mteils/teils ®schwach ®garnicht mweil} nicht/keine Angabe
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Quelle: Krzywdzinski, Butollo, Bovenschulte, Nerger (2021). N = 540.

Abbildung 7: Zusammenhang zwischen Investitionen in Digitalisierung und organisatorischen
Verinderungen
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Quelle: Krzywdzinski, Butollo, Bovenschulte, Nerger (2021). N = 540.
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Bei der Betrachtung von Branchenunterschieden
waren Unternehmen der Finanzdienstleistungs-
branche laut der Befragung besonders aktiv bei der
Umsetzung organisatorischer Verdnderungen. Sie
haben selbstorganisiertes Arbeiten besonders inten-
siviert und auch die Arbeitszeitflexibilitdt erhoht.
Das hingt vermutlich mit der bereits oben erwihn-
ten besonderen Stéirke der Verbreitung des mobilen
Arbeitens in dieser Branche zusammen.

Es gibt jedoch auch Beispiele fiir organisatori-
sche Innovationen in anderen Branchen. Ein Bei-
spiel fiir eine innovationsorientierte Reaktion eines
Unternehmens auf die Herausforderungen in der
COVID-19-Krise war die Griindung eines ,,Smart
Work Teams* in einem Fallstudienunternehmen der
Automobilindustrie. Interne Analysen des Unter-
nehmens zeigten, dass die umfassende Einfiihrung
des mobilen Arbeitens insgesamt positiv verlief
und mit einer gleichbleibenden oder sogar gestie-
genen Performance einherging. Eine Mitarbeiterin
des Personalmanagements kommentierte: ,,Und mit
dieser Erkenntnis hat das Unternehmen entschie-
den, lasst uns doch aus dieser Erfahrung etwas ab-
leiten, was wir zukiinftig flichendeckend und glo-
bal implementieren in der Art und Weise, wie wir
mdochten, dass gearbeitet wird*.

Das ,,Smart Work Team* analysiert die Erfahrun-
gen mit mobiler Arbeit in verschiedenen Berei-
chen und an verschiedenen Standorten. Dabei geht
es um die Gestaltung der Aufgaben der Beschaf-
tigten sowie Autonomiespielrdume in inhaltlicher
und auch rdumlicher und zeitliche Perspektive.
Das ,,Smart Work Team‘ moderiert anschlieSend
Diskussionen der Vorgesetzten und der Teams iiber
funktionierende Losungen, Probleme und Hand-
lungsoptionen. Das Team beschéftigt sich weiter-
hin mit der Frage der Fiihrungskultur. Es versucht
einen Wandel weg von einer kontrollierenden Fiih-
rung, die auf der Prasenz der Beschéftigten vor Ort
basiert, und hin zu einer Fithrung, die sich auf die
erbrachten Ergebnisse der Beschiftigten stiitzt, zu
befordern. Langfristig wird sich das Team auf3er-
dem mit der Biirogestaltung auseinandersetzen,

die sich im Zuge von vermehrtem mobilen Arbei-
ten, Desk Sharing und einem Abbau der Einzel-
arbeitsplétze verdndern wird.

Neben der Bedeutung organisatorischer Verin-
derungen in Folge der Pandemie zeigt unsere Be-
fragung auch, dass die COVID-19-Pandemie zum
Ausloser von Verdnderungen im Bereich Aus- und
Weiterbildung geworden ist. Auch diesbeziiglich
korrelieren die wihrend der Pandemie getroffenen
MalBnahmen mit Investitionen in Digitalisierung.
Am stirksten investierten Betriebe in Schulungen
im Bereich des selbstorganisierten Arbeitens (46%
der befragten Betriebe haben hier zumindest teil-
weise investiert) sowie des IT-Wissens (39% der
Betriebe). Wéhrend die zunehmenden IT-Schu-
lungen selbsterkldrend sind, ist die Bedeutung des
selbstorganisierten Arbeitens besonders interes-
sant. Es verstiarkt unsere These, dass die techni-
schen Investitionen in Digitalisierung wéihrend der
COVID-19-Krise mit organisatorischen Innova-
tionen einhergehen. Nicht zuletzt im Kontext des
mobilen Arbeitens nehmen die Anforderungen an
Selbstmanagement von Beschéftigten und Teams
im Hinblick auf Arbeitszeitorganisation, aber auch
die eigenstindige Planung der Arbeitsprozesse zu.
Wo die Beschiftigten nicht geniigend unterstiitzt
werden, nehmen Stresserscheinungen zu, zumal
das mobile Arbeiten auch mit einer geringeren In-
tensitét der sozialen Interaktion einhergeht.

Ein etwas geringerer, wenngleich immer noch re-
levanter, Anteil von 30% der befragten Betriebe
verstérkte die Zahl Schulungen mit dem Ziel, Fiih-
rungsstile zu verdndern und unter den Bedingungen
des mobilen Arbeitens Fithrung auf Distanz zu er-
moglichen. Verdnderte Ausbildungsinhalte spielten
die geringste Rolle, allerdings berichteten immer-
hin 25% der befragten Betriebe, dass sie hier An-
passungen vornahmen.
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Abbildung 8: Mallnahmen der befragten Betriebe im Bereich der Aus- und Weiterbildung wihrend

der COVID-19-Pandemie
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Quelle: Krzywdzinski, Butollo, Bovenschulte, Nerger (2021). N = 540.

Unsere Fallstudien zeigen, dass die besonderen
Bedingungen der Pandemie teilweise den Zugang
zu Weiterbildung erleichterten. Die bereits in Ab-
bildung 3 aufgezeigte massive Expansion von E-
Learning-Angeboten erhohte die Flexibilitdt der
Beschiftigten, sich den Umfang und die Zeit der
Weiterbildung selbst auszusuchen. Die Beschéftig-
tenvertretung einer Pflegeeinrichtung berichtete:

Also, als positiv sehe ich jetzt zum Beispiel, dass die
Mitarbeiter diese Online-Weiterbildung machen kon-
nen. [...] [Wenn] sie jetzt Spétdienst haben, dann kon-
nen Sie das morgens machen, wenn die Kinder viel-
leicht im Kindergarten sind und in der Schule. Oder
abends, wenn der Mann zu Hause ist oder die Kinder
dann im Bett. Wie auch immer, da ist schon ein biss-

chen mehr Freiheit gegeben.

Uberraschend fiir uns war, dass organisatorische Maf3-
nahmen im Sinne der geographischen Verlagerung

von Prozessen bis hin zur SchlieBung von Betriebs-
stitten in den von uns befragten Betrieben eine relativ
marginale Rolle gespielt haben (Abbildung 9). Dra-
matische Auswirkungen gab es bei kaum einem Be-
trieb. Weniger als 10% der Befragten berichten Be-
triebsschlieBungen, Verlagerungen von Produktion
ins Ausland bzw. das Zuriickholen von Produktion ins
Inland. Dabei halten sich Verlagerungen ins Ausland
und Riickverlagerungen ins Inland in etwa die Waage.

Dies wird durch unsere Fallstudien bestétigt. Wir ha-
ben nur in Ausnahmefillen und ausschlieBlich in der
Automobilindustrie Pline fiir eine Verlagerung vorge-
funden. Verlagerung in Niedriglohnlénder (insbeson-
dere in Mittelosteuropa) spielt in der Automobilindus-
trie seit langem eine wichtige Rolle (Schwarz-Kocher
et al., 2019). Wéhrend der COVID-19-Krise haben
insbesondere Automobilzulieferer, die unter starkem
Kostendruck standen, Verlagerungen forciert. Hinzu
kommt im Fall der Automobilindustrie die Transition



WACHSENDE KLUFT ZWISCHEN VORREITERUNTERNEHMEN UND NACHZUGLERN

vom Verbrennungsmotor zur Elektromobilitit, die
durch die staatlichen Férdermafnahmen wahrend der
COVID-19-Pandemie (Kaufprdmie fiir Elektrofahr-
zeuge) beschleunigt wurde. In diesem Kontext haben
manche Automobilzulieferer die Produktion von aus-
laufenden Komponenten flir Verbrennungsmotoren
verstirkt verlagert.

Etwas stérker verbreitet war das Insourcing und Out-
sourcing von Prozessen, wobei sich hier beide Ent-
wicklungen ebenfalls die Waage halten. In unserer
Befragung wurde Insourcing besonders hdufig von
Maschinenbau- und Finanzdienstleistungsunterneh-
men berichtet. Outsourcing war besonders im Bereich
der Finanzdienstleistungsunternehmen verbreitet.

Abbildung 9: Restrukturierungsmafinahmen der Betriebe wihrend der COVID-19-Pandemie

mja mteils/teils ®nein ®weil nicht / keine Angabe
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Quelle: Krzywdzinski, Butollo, Bovenschulte, Nerger (2021). N = 540.

7  Schlussfolgerungen

Die Studie fiihrt zu einer Reihe von Schlussfolge-
rungen. Es zeigt sich erstens, dass die befragten
Betriebe die Krise im Groflen und Ganzen gut be-
waltigt haben. Thre wirtschaftliche Situation ent-
wickelte sich relativ gut und es gibt kaum Betriebe,
deren Existenz wirklich gefdhrdet wurde. Schauen
wir vor diesem Hintergrund auf die Maflnahmen,
die den Betrieben wihrend der Krise geholfen ha-
ben, so spielte die Digitalisierung von Prozessen
und die Einfithrung mobiler Arbeit eine wichtige

Rolle. Dabei zeigt sich allerdings eine zunehmen-
de Polarisierung. Digitale Vorreiter haben Digita-
lisierungsmafinahmen wihrend der Pandemie in
starkerem Mal3e intensiviert, als jene, die in dieser
Hinsicht bereits vor der Pandemie zuriicklagen.
Es ist somit kein Auftholprozess feststellbar, son-
dern ein weiteres Offnen der Schere mit perspekti-
visch zunehmend nachteiligen Konsequenzen fiir
die Nachziigler.
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Der Fokus der Digitalisierung wéhrend der Pande-
mie lag insbesondere auf der Unterstiitzung kogni-
tiver Tatigkeiten und Prozesse, beispielsweise in der
Verwaltung, dem Personalmanagement und dem
Vertrieb. Wéhrend dies branchentibergreifend der
Fall war, gab es — entsprechend des Gewichts solcher
Funktionen im jeweiligen Kerngeschéft — zudem be-
sondere Branchenschwerpunkte, etwa durch den Fo-
kus der Finanzdienstleistungsbran

che auf Dunkelverarbeitung oder die besondere Be-
deutung von digitalen Losungen fiir Fernwartung
und virtuelle Inbetriebnahme im Maschinenbau.
Automatisierung spielte primér in Feldern kognitiver
Arbeit eine Rolle und nur eine Minderheit der Be-
fragten erwartete mittelfristig Beschiftigungsfolgen
der Digitalisierung.

Ein zentraler Befund der vorliegenden Studie ist zu-
dem der Zusammenhang zwischen technischer und
organisatorischer Innovation. Es ldsst sich beobach-
ten, dass jene Unternehmen, die stirker in technische
Digitalisierungsprozesse investiert haben, zugleich
auch eher geneigt waren, organisatorische Verinde-
rungen vorzunehmen. Dazu gehort neben der Flexi-
bilisierung der Arbeitszeitarrangements auch eine
Anpassung der Fiihrungskonzepte und Fiihrungs-
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