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Djerdj Horvat, Angela Jager, Christian Lerch

Erfolgsfaktor
menschzentrierte
Wertschdpfung

Kompetenzentwicklung und Partizipation treiben Innovation und
Produktivitat nach vorn

Menschzentrierte Wertschopfung verbindet Kompetenzentwicklung mit einer Arbeitsorganisation, die
Beschaftigte aktiv in Wertschopfungs- und Verbesserungsprozesse einbindet, und gewinnt in der
Diskussion um erfolgreiches Wirtschaften wieder an Bedeutung. Gerade bei schnellem technologischem
Wandel ist die Rolle des Menschen fiir die Wertschépfung zentral und eine aktive Einbindung der
Mitarbeitenden in Produktions- und Veranderungsprozesse entscheidend.

Die vorliegende Mitteilung zeigt, dass viele Betriebe einzelne MaBnahmen menschzentrierter Wert-
schopfung nutzen, integrierte Ansatze jedoch selten bleiben. Besonders leistungsstark sind dabei
Betriebe, die Weiterbildung und menschzentrierte Organisationsgestaltung systematisch verbinden.
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Einleitung

Der industrielle Fortschritt ist heute stark durch digitale und Kl-gestiitzte Technologien gepragt.
Automatisierung, datenbasierte Systeme und intelligente Maschinen (bernehmen dabei immer
haufiger komplexe Aufgaben — auch solche, die bis vor Kurzem menschliches Urteilsvermogen
erforderten —und verandern Produktions- und Innovationsprozesse grundlegend. Gleichzeitig zeigt sich,
dass Unternehmen sich nicht ausschliefRlich auf Automatisierung verlassen kénnen. Fir viele Betriebe
ist Vollautomatisierung weder realistisch noch sinnvoll. Hohe Variantenvielfalt, kleine LosgréRen und

haufige Produktwechsel sowie geringe Margen setzen wirtschaftliche und technische Grenzen.

Entgegen der weit verbreiteten Vorstellung einer weitgehenden Substitution menschlicher Arbeit ist
anzunehmen, dass der Mensch weiterhin eine zentrale Rolle in der Produktion einnehmen wird — jedoch
in veranderter Form. Damit rickt die Rolle des Menschen neu in den Blick. Deutlich wird, dass es nicht
allein entscheidend ist, welche Technologien eingesetzt werden, sondern wie Menschen dabei in
technologische Produktionssysteme eingebunden werden. Fir Betriebe heillt das: Nicht nur die Tech-

nologie entscheidet lber Leistung, sondern auch die Art, wie Menschen eingebunden werden.

Eine menschzentrierte Perspektive auf Wertschopfung versteht Beschaftigte deshalb nicht nur als
Personen, die neue Technologien nutzen, sondern als Menschen, die Produktions- und Verbesserungs-
prozesse aktiv mitgestalten. Produktivitdt und Innovationsfahigkeit entstehen insbesondere dort, wo
technologische Losungen an den Fahigkeiten und Bediirfnissen der Beschaftigten ausgerichtet und

durch passende organisatorische Strukturen unterstitzt werden.

Zentral fir eine menschzentrierte Wertschopfung ist neben technologischer Gestaltung das
Zusammenspiel aus organisatorischen Strukturen und Kompetenzentwicklung. Die Wirkungen isolierter
Einzelinvestitionen in Qualifizierung oder organisatorische Weiterentwicklungen werden begrenzt
bleiben, wenn sie nicht aufeinander abgestimmt sind. Weiterbildung allein bleibt begrenzt wirksam,
wenn Beschaftigte ihr Wissen nicht in der Arbeit in Beteiligungsformaten oder einer verbesserter
Mensch-Maschine-Interaktion einbringen kénnen. Umgekehrt entfalten partizipative Organisations-
konzepte ihr Potenzial erst dann vollstindig, wenn Beschaftigte Uber die dafiir notwendigen

Kompetenzen verfugen.

Hier setzt die vorliegende Studie an. Auf Basis der ISI-Erhebung Modernisierung der Produktion 2022
wird untersucht, wie stark die MaBnahmen in der Praxis genutzt werden — und welche Kombinationen
mit hoherer Innovationsleistung und Arbeitsproduktivitdt einhergehen. Daraus ergeben sich konkrete
Hinweise flir Betriebe, die ihre Produktion menschzentrierter und leistungsfahiger gestalten wollen:

m  Welche WeiterbildungsmaRnahmen werden fiir Produktionsbeschéftigte genutzt? Wie verbreitet
sind menschzentrierte Organisationskonzepte im Verarbeitenden Gewerbe?

m  Wie verbreitet sind diese Praktiken in Abhdngigkeit von BetriebsgrofRe, Branche sowie Produkt-
und Produktionsmerkmalen?

m  Wie gestaltet sich das Zusammenspiel von WeiterbildungsmalRnahmen und menschzentrierten
Organisationskonzepten, und in welchem Verhaltnis werden sie eingesetzt?

m  Wie hangen verschiedene Auspragungen menschzentrierter Wertschopfung, Innovationsleistung
und Arbeitsproduktivitdt zusammen?

Verbreitung einzelner Praktiken der menschzentrierten Wertschopfung in der Produktion

Um einen vertieften Einblick in die beiden Dimensionen menschzentrierter Wertschopfung —
Weiterbildung sowie menschzentrierte Organisationskonzepte — zu gewinnen, wird zunachst die Ver-

breitung der entsprechenden Praktiken getrennt betrachtet.

Abbildung 1 zeigt, dass Weiterbildungsangebote fiir Produktionsbeschaftigte vor allem auf konkrete
Aufgaben ausgerichtet sind. Zwei Drittel der Betriebe (66 %) bieten aufgabenspezifische Schulungen
z. B. zu Arbeitsplatzvorgaben oder zur Instandhaltung von Maschinen an. Weniger als die Halfte der

produzierenden Betriebe (43 %) hingegen bietet Schulungen mit funktionsiibergreifendem Fokus wie
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Teamfiihrung oder Sprachkurse an. Im Kontext der Digitalisierung bieten viele Betriebe Schulungen zu
Themen der Datensicherheit und Daten-Compliance an (51 %); geringer ist hingegen der Anteil an
Betrieben, die Schulungen zur Unterstiitzung der Einfihrung und Nutzung digitaler Produktions-
technologien oder digitaler Assistenzsysteme anbieten.

Besonders selten sind Schulungen mit Bezug auf Kreativitdt und Innovation: Nur etwa jeder vierte
Betrieb bietet den Produktionsbeschéaftigten entsprechende WeiterbildungsmalRnahmen an. Gerade
diese geringe Verbreitung verweist auf einen wichtigen Hebel, um Beschaftigte starker zur aktiven
Mitgestaltung von Produktions- und Veranderungsprozessen zu befdhigen: Kreativitats- und
Innovationskompetenzen kénnen Beschéftigte befdhigen, Verbesserungen im Produktionsalltag zu
erkennen, einzubringen und umzusetzen.

Abbildung 1: Anteil an Betrieben mit verschiedenen Schulungsangeboten fiir Produktionsbeschaftigte

Schulung mit

aufgabenspezifischem Schwerpunkt 66%

Schulung fir Datensicherheit und

0,
Daten-Compliance 21%

Schulung mit funktions-

tbergreifendem Schwerpunkt 43%

Schulung fir digitale

Systeme / Technologien 33%

Schulung fur Kreativitat

und Innovation 26%

0% Anteil an Betrieben 70%

Quelle: Erhebung Modemisierung der Produktion 2022, Fraunhofer 151

Abbildung 2 zeigt die Verbreitung von vier ausgewadhlten Organisationskonzepten, die eine starkere
Integration und Partizipation von Produktionsbeschaftigten in der Wertschépfung ermdglichen. Im
Vergleich zu den Weiterbildungsangeboten sind die Unterschiede zwischen den Anteilen an Betrieben,
welche die betrachteten Organisationskonzepte nutzen, geringer. Insgesamt zeigt sich tber alle Kon-
zepte hinweg ein moderates Nutzungsniveau. Fast jeder zweite Betrieb setzt auf Aufgabenintegration,
d. h. erweitert Aufgabenprofile, etwa indem Beschéftigte planende, steuernde oder kontrollierende
Tatigkeiten Gbernehmen.

Ein dhnlich hoher Anteil der Betriebe bindet Produktionsmitarbeitende in die Erneuerung und
Verbesserung von Prozessen oder Produkten ein. So erhalten Werker beispielsweise zusatzliche,
bezahlte Arbeitszeit fir Ideengenerierung in speziellen Workshops oder nehmen an Innovations-
projekten teil, etwa bei der Implementierung neuer Technologien oder Prozesse im Betrieb.

Abbildung 2: Nutzung von menschzentrierten Organisationskonzepten in der Produktion

Aufgabenintegration 46%

Einbindung von Werkern in Prozess-

0,
oder Produktinnovationen 46%
Schautafeln / visuelles Management 42%
Pramiensysteme fur Mitarbeitende 40%
0% Anteil an Betrieben 70%

Quelle: Erhebung Modemisierung der Produktion 2022, Fraunhofer 151

Visual-Management-Techniken, wie etwa in Form von Schautafeln zur anschaulichen Darstellung von
Arbeitsabldufen, Prozesszustanden oder zum Monitoring, werden nur in rund 42 Prozent der Betriebe
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eingesetzt — trotz ihrer zentralen Rolle fir digitale Prozesssteuerung und damit fiir eine verbesserte
Mensch-Maschine-Interaktion. Ebenso pramieren nur 40 Prozent der Betriebe Mitarbeitende fiir
herausragende Leistungen in der Produktion oder in Innovationsprojekten.

Zwei Dimensionen menschzentrierter Wertschopfung in der Produktion

FUr weitergehende Analysen zu strukturellen Rahmenbedingungen menschzentrierter Wertschopfung
wird die betriebliche Ausgestaltung der beiden Dimensionen nicht anhand einzelner Praktiken
beriicksichtigt. Vielmehr werden die Betriebe anhand ihrer Nutzungsintensitdt in drei Kategorien
eingeteilt — jeweils getrennt mit Blick auf die Weiterbildungsangebote bzw. die eingesetzten mensch-
zentrierten Organisationskonzepte:

m  Als Nicht-Nutzer sind Betriebe gekennzeichnet, die keine der betrachteten Praktiken der jeweiligen
Dimension nutzen.

m  Geringnutzer umfasst Betriebe, die jeweils eine oder zwei der betrachteten Praktiken einsetzen.
Unter Intensivnutzern werden jene Betriebe zusammengefasst, die drei oder mehr der

betrachteten Praktiken nutzen und damit breit in der Dimension aufgestellt sind.

Abbildung 3 gibt einen Uberblick tiber die Verbreitung von Praktiken zu den beiden Dimensionen
menschzentrierter Wertschopfung. Fir kleine und mittelgrofRe Betriebe (KMU) sowie gréRere Betriebe
mit mindestens 250 Beschaftigten sind jeweils die Anteile der drei Teilgruppen (Nicht-Nutzer,
Geringnutzer, Intensivnutzer) dargestellt.

Abbildung 3: Verbreitung menschzentrierter Praktiken nach BetriebsgroRRe

Nicht-Nutzer m Geringnutzer m Intensivnutzer
wereidung for vy [TE98

Produktions-

Organisations-
konzepte Nicht KMU 6% 43%

0% Anteil an Betrieben 100%
Quelle: Erhebung Modemnisierung der Produktion 2022, Fraunhofer 151

Deutlich wird, dass groBere Betriebe sowohl Weiterbildungsangebote als auch menschzentrierte
Organisationskonzepte haufiger nutzen als KMU. Besonders bei der Weiterbildung ist der Unterschied
grof: Rund zwei Drittel der gréReren Betriebe geh6ren zu den Intensivnutzern, wahrend KMU meist nur
einzelne Angebote (45 %) einsetzen. Nur wenige groRere Betriebe (5 %) verzichten vollstandig auf
Weiterbildung, unter den KMU hingegen liegt dieser Anteil bei 18 Prozent.

Bei den Organisationskonzepten ist der Abstand weniger ausgepragt, aber ebenfalls klar erkennbar. So
nutzt jeweils etwa die Halfte der Betriebe in beiden GroRenklassen eines oder zwei der betrachteten
Organisationskonzepte. Der Anteil an Intensivnutzern ist unter den groReren Betrieben mit 43 Prozent
hoher als unter den KMU. Der wesentliche Unterschied liegt allerdings darin, dass rund ein Viertel der
KMU keines der menschzentrierten Organisationskonzepte einsetzt, wahrend dieser Anteil bei
Betrieben mit mehr als 250 Beschaftigten mit 6 Prozent deutlich geringer ausfallt.

Die Unterschiede deuten darauf hin, dass grofRere Betriebe Uber mehr Ressourcen, etabliertere
Strukturen und hohere Umsetzungskapazitaten verfligen. Fir KMU liegt daher ein besonderer Hebel
darin, integrierte Ansatze pragmatisch und schrittweise aufzubauen.

Relevante Unterschiede sind auch im Zusammenhang mit der Branche der Betriebe festzustellen. Wie
Abbildung 4 (rechte Seite) zeigt, besteht insbesondere hinsichtlich der Weiterbildungsangebote fiir
Produktionsbeschéftigte eine groRe Heterogenitit. Uberdurchschnittlich haufig gehéren Betriebe der
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Chemie- und Pharmaindustrie (60 %) sowie der Elektronik- und Elektroindustrie (53 %) zu den
Intensivnutzern, d. h., die Betriebe nutzen drei oder mehr der betrachteten Weiterbildungen. In der
Nahrungs- und Getrankeindustrie gilt dies nur fiir gut ein Viertel der Betriebe (28 %).

Abbildung 4: Verbreitung menschzentrierter Praktiken nach Branchen

Menschzentrierte

Organisationskonzepte Weiterbildungsangebote

Nahrung / Getrankeindustrie 31% 15% 22% 28%
Chemie- und Pharmaindustrie  16% 24% 8

Gummi- / Kunststoffindustrie  20% 30% 14% 43%

Metallindustrie  21% 27% 17% 39%

Elektronik- und

Elektroindustrie 21% 30% 119 53%

Maschinenbau 15% 34% 13% 43%

— 21% R T

0% Anteil an Betrieben  100% 0%  Anteil an Betrieben 100%

Nicht-Nutzer m Geringnutzer mIntensivnutzer Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2022, Fraunhofer ISI

Hinsichtlich des Einsatzes menschzentrierter Organisationskonzepte fallen die Unterschiede geringer
aus, wie auf der linken Seite von Abbildung 4 zu sehen. Uber alle Branchen hinweg liegt der Anteil der
Geringnutzer, die nur eines oder zwei der menschzentrierten Organisationskonzepte einsetzen,
zwischen 47 und 54 Prozent. Nur in der Chemie- und Pharmaindustrie liegt dieser Anteil mit 60 Prozent
Uber dem Durchschnitt. Auch der Anteil an den Nicht-Nutzern liegt in vielen Branchen auf einem
vergleichbaren Niveau. Nur in der Nahrungs- und Getrankeindustrie setzt fast ein Drittel der Betriebe
keines der menschzentrierten Organisationskonzepte ein; zugleich liegt der Anteil der Intensivnutzer
mit drei oder mehr Konzepten mit 15 Prozent deutlich unter dem Durchschnitt.

Abbildung 5: Verbreitung menschzentrierter Praktiken nach Produktkomplexitat

Menschzentrierte
Organisationskonzepte

s0% 1o
Erzeugnisse o
mittlerer Komplexitat 19% 18% 38%
o T

0% Anteil an Betrieben 100% 0% Anteil an Betrieben 100%

Weiterbildungsangebote

einfache Erzeugnisse

komplexe Produkte

Nicht-Nutzer m Geringnutzer m Intensivnutzer Quelle: Erhebung Modemisierung der Froduktion 2022, Fraunhofer 151

Auch mit Blick auf Produktionsmerkmale zeigen sich deutliche Unterschiede. Abbildung 5 verdeutlicht,
dass Betriebe mit hoher Produktkomplexitdat haufiger eine breite Weiterbildungspalette fiir ihre
Produktionsbeschéftigten vorhalten. Bei menschzentrierten Organisationskonzepten sind die
Unterschiede geringer. Zwar gehort ein groRerer Anteil an Betrieben mit komplexen Produkten zu den
Intensivnutzern menschzentrierter Organisationskonzepte. Die Unterschiede insbesondere zur
mittleren Gruppe sind jedoch eher gering. Aufféllig ist insbesondere, dass rund ein Drittel der Betriebe,

die eher einfache Produkte herstellen, keinerlei menschzentrierte Organisationskonzepte einsetzen.

Insgesamt zeigen sich deutliche Unterschiede in der Verbreitung von Weiterbildungsangeboten und

menschzentrierten Organisationskonzepten entlang der untersuchten Merkmale. GroRRere, komplexer
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produzierende Betriebe und bestimmte Branchen setzen entsprechende Praktiken zu groReren Anteilen
ein, wahrend insbesondere KMU und Betriebe mit einfachen Produkten deutlichen Nachholbedarf
zeigen. Dies verweist auf strukturelle Unterschiede in Ressourcen und Umsetzungskapazitdten, gibt
aber auch Hinweise auf unterschiedliche Prioritdtensetzungen im Hinblick auf die Weiterbildung ihrer

Mitarbeitenden und den Einsatz menschzentrierter Organisationskonzepte.

Menschzentrierte Wertschopfung in der Produktion

Um von einer menschzentrierten Wertschopfung im eigentlichen Sinne sprechen zu kénnen — in der
beispielsweise Mitarbeitende nicht nur fir neue Aufgaben geschult werden, sondern auch in
Anderungsprozessen eingebunden werden — ist die kombinierte Betrachtung beider Dimensionen
erforderlich. Daher werden im Folgenden die beiden Dimensionen gemeinsam betrachtet.

Abbildung 6: Kombinierter Einsatz von Weiterbildungsangeboten und Organisationskonzepten

Anzahl unterschiedlicher Weiterbildungsangebote
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Abbildung 6 stellt die Kombination von Qualifizierung und Organisation dar. Es ergeben sich insgesamt
neun mogliche Kombinationen mit jeweils spezifischen Auspragungen, die fir die weiterfihrenden
Analysen zu vier idealtypischen Gruppen zusammengefasst werden:

m Betriebe, die in mindestens einer der beiden Dimensionen keine Praktiken einsetzen, werden
unabhangig vom Aktivitatsniveau in der jeweils anderen Dimension der Gruppe ohne mensch-
zentrierte Wertschopfung zugeordnet (hellblau). Im Verarbeitenden Gewerbe umfasst diese
Gruppe etwa ein Drittel aller Betriebe (30 %).

m  Setzen Betriebe in einer Dimension drei oder mehr MaRnahmen ein, wahrend sie in der anderen
lediglich ein bis zwei Praktiken nutzen, werden sie als Betriebe mit unausgewogener Mensch-
zentrierung klassifiziert (orange). Diese Gruppe umfasst ebenfalls rund ein Drittel der Betriebe
(30 %). Dabei zeigt sich, dass Betriebe, die starker auf Weiterbildung als auf Organisationskonzepte
setzen, haufiger vertreten sind als der umgekehrte Fall.

m  Eine weitere Gruppe bilden die Betriebe mit mittlerer ausgewogener Menschzentrierung
(hellgriin). Unsere Auswertungen zeigen, dass etwa jeder vierte Betrieb (23 %) in beiden
Dimensionen jeweils eine oder zwei Praktiken einsetzt und damit einen moderat integrierten
Ansatz verfolgt.
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m  Diekleinste Gruppe (dunkelgriin) bilden Betriebe mit hoher ausgewogener Menschzentrierung in
der Produktion (17 %). Diese Betriebe weisen in beiden Dimensionen eine hohe Nutzungsintensitat
auf: Sie bieten ein breites Weiterbildungsangebot und setzen zugleich mehrere menschzentrierte
Organisationskonzepte ein.

Insgesamt bleibt eine umfassend menschzentrierte Wertschépfung in der Produktion selten. Mehr als
die Halfte der Betriebe — 53 Prozent — weist keine oder nur eine geringe Menschzentrierung auf. Bei
unausgewogenen Ansatzen dominiert meist die Weiterbildung, wahrend organisatorische Voraus-
setzungen fir Beteiligung und Mitgestaltung weniger konsequent aufgebaut werden. Dies deutet darauf
hin, dass viele Betriebe die Weiterbildung ihrer Mitarbeitenden priorisieren, jedoch die strukturellen
Voraussetzungen fiir deren aktive Einbindung in die Wertschopfung noch nicht im gleichen Male

realisieren.

Zusammenhang zwischen menschzentrierter Wertschépfung und betrieblicher Leistungsfahigkeit

SchlieRlich stellt sich die zentrale Frage, ob bzw. inwiefern die menschzentrierte Wertschépfung positiv
mit betrieblicher Leistungsfahigkeit zusammenhdngt. Hierzu werden zwei Erfolgsindikatoren be-
trachtet: die Innovationsfahigkeit, gemessen am Anteil der Produktinnovatoren in der Gruppe, und die
Arbeitsproduktivitdt, gemessen am Median der jeweiligen Gruppe. Um mogliche Fehlschliisse zu
vermeiden, wurden die berichteten Ergebnisse auch unter Berlicksichtigung zentraler struktureller
Unterschiede geprift.

Abbildung 7: Zusammenspiel von menschzentrierter Wertschopfung, Arbeitsproduktivitdt und Produktinnovation
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Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2022, Fraunhofer 151

Abbildung 7 zeigt eine klare Abstufung: Die hochsten Werte bei Innovation und Arbeitsproduktivitat
erreichen Betriebe mit hoher ausgewogener Menschzentrierung (dunkelgriin). Auch Betriebe mit
mittlerer ausgewogener Menschzentrierung (hellgriin) liegen bei der Arbeitsproduktivitdt tiber dem
Durchschnitt und weisen eine vergleichsweise hohe Produktinnovatorenquote auf. Dies spricht dafiir,
dass sich Kompetenzentwicklung und organisatorische Einbindung gegenseitig verstarken.

Hingegen schneiden Betriebe mit einer unausgewogenen Ausgestaltung menschzentrierter Praktiken
(orange) etwas schwacher ab. Betriebe, die nur in einer Dimension breit aufgestellt sind, erzielen trotz
einzelner Starken keine Uberdurchschnittliche Leistung. Das legt den Schluss nahe, dass mit
unabgestimmten MaRBnahmen nicht das volle Potenzial ausgeschopft wird.

Am niedrigsten sind Innovationsfahigkeit und Arbeitsproduktivitdt jedoch bei Betrieben ohne
menschzentrierte Praktiken (hellblau). Diese 30 Prozent der Herstellern, die in mindestens einer der
beiden Dimensionen menschzentrierter Wertschépfung keine Praktiken einsetzen, liegen bei beiden

Leistungskennzahlen deutlich unter dem Durchschnitt.
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Damit wird deutlich: Menschzentrierte Wertschopfung hangt vor allem dann mit héherer betrieblicher
Leistung zusammen, wenn sie ausgewogen umgesetzt wird. Entscheidend ist die Verbindung von
Weiterbildung, Beteiligung und passenden organisatorischen Rahmenbedingungen.

Fazit

Menschzentrierte Wertschopfung ist in der Produktion bislang noch nicht breit verankert. Viele Betriebe
nutzen zwar einzelne MalRnahmen, setzen diese jedoch selten als integrierten Ansatz um. Dabei liegt
der Fokus meist eher auf Weiterbildung als auf einer menschzentrierten Organisationsgestaltung; diese
strukturellen Voraussetzungen fiir die aktive Einbindung der Beschaftigten, um bestehende Potenziale

voll nutzen zu kénnen, werden seltener geschaffen.

Die Ergebnisse zeigen, dass genau die Verbindung beider Dimensionen menschzentrierter Wert-
schopfung leistungsrelevant ist. Betriebe, die Weiterbildung und menschzentrierte Organisations-
gestaltung ausgewogen kombinieren, erzielen deutlich bessere Ergebnisse hinsichtlich ihrer
betrieblichen Leistung. Ein groRerer Anteil dieser Betriebe realisiert erfolgreich Produktinnovation und
erreicht gleichermaRen eine Uberdurchschnittliche Arbeitsproduktivitdit — auch wenn strukturelle

Rahmenbedingungen bericksichtigt werden.

Dabei wirken beide Dimensionen komplementar: Qualifizierte Beschaftigte kdnnen ihr Wissen und ihre
Kompetenzen nur dann wirksam einbringen, wenn die Organisation dafir Handlungsspielrdume und
Beteiligungsformate eroffnet. Beteiligungsorientierte Organisationsformen wiederum brauchen

motivierte Beschaftigte mit passenden Kompetenzen.

Menschzentrierung ist damit kein ausschlieBlich sozialer Faktor, sondern ein zentraler Treiber fir
wirtschaftliche Leistungsfahigkeit. Ahnlich wie technologieorientierte Wertschépfungsansitze, wie
bspw. die Industrie 4.0 oder das Internet der Dinge, unterstiitzt somit auch die Menschzentrierung in
der Produktion eine nachhaltige Unternehmensentwicklung.

Fur die Praxis lassen sich aus den Erkenntnissen vier klare Handlungsfelder ableiten:

m  Betriebe sollten ihre Weiterbildungsangebote strategisch ausrichten: Weg von punktuellen
MaRnahmen hin zu kontinuierlichen, arbeitsintegrierten Lernprozessen, die gezielt auch auf die
aktive Mitwirkung der Beschaftigten in Innovations- und Transformationsprozessen abzielen.

m  Der systematische Ausbau menschzentrierter Produktionsorganisation bietet einen wichtigen
Hebel. Dazu gehoren insbesondere die Erweiterung von Handlungsraumen fiir Beschéftigte, eine
starkere Aufgabenintegration bei Produktionsbeschéftigten, klare Routinen zur Partizipation sowie
eine menschengerechte Gestaltung der Mensch-Technik-Interaktion.

m  Fir KMU sind pragmatische, integrierte Ansdtze relevant, die Kompetenzentwicklung und
Organisationsgestaltung von Beginn an verbinden. Kooperationen und praxisnahe Pilotprojekte
kdnnen dabei helfen, Ressourcenengpasse zu liberwinden und Lernprozesse zu beschleunigen.

m  Branchenspezifische Unterschiede verdeutlichen, dass in manchen Bereichen gezielte
Aufholstrategien hilfreich sein kénnen. Zwar ist hohe Produktkomplexitdt haufig mit einem
breiteren Weiterbildungsangebot verbunden, eine vergleichbare organisatorische Ausrichtung
fehlt jedoch oft. Genau hier entsteht ein zentraler Engpass, da das volle Potenzial nur durch die
parallele Entwicklung beider Dimensionen ausgeschopft werden kann.

Insgesamt verdeutlicht die Studie, dass menschzentrierte Wertschépfung nicht nur als ein normatives
Leitbild zu verstehen ist, sondern ein relevantes Handlungsfeld fiir die betriebliche Leistungsfahigkeit
absteckt. Dabei entfaltet menschzentrierte Wertschopfung ihre Wirkung vor allem als integrierte
Strategie, die Qualifizierung, Organisation und Technologie systematisch miteinander verbindet.
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Die ISI-Erhebung Modernisierung der Produktion 2022

Das Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovationsforschung ISI fihrt seit 1993 regelmaRig
Erhebungen zur Modernisierung der Produktion durch. Die Erhebung deckt alle Branchen des
Verarbeitenden Gewerbes ab. Untersuchungsgegenstand sind die Produktionsstrategien, der Einsatz
innovativer Organisations- und Technikkonzepte in der Produktion, Fragen des Personaleinsatzes sowie
Fragen zur Wahl des Produktionsstandorts. Daneben werden Leistungsindikatoren wie Produktivitat,
Flexibilitat und Qualitat erhoben. Mit diesen Informationen erlaubt die Umfrage detaillierte Analysen
zur Modernitat und Leistungskraft der Betriebe des Verarbeitenden Gewerbes in Deutschland.

Die vorliegende Mitteilung stiitzt sich auf Daten der Erhebungsrunde 2022, fir die 14 045 Betriebe des
Verarbeitenden Gewerbes in Deutschland angeschrieben wurden. Bis September 2022 schickten 1 334
Firmen einen verwertbar ausgefillten Fragebogen zurlck (Ricklaufquote 9 %). Die antwortenden
Betriebe decken das gesamte Verarbeitende Gewerbe umfassend ab. Unter anderem sind Betriebe der
metallverarbeitenden Industrie und des Maschinenbaus zu 22 bzw. 21 Prozent vertreten, die Elektro-
und Elektronikindustrie zu 8 Prozent, die gummi- und kunststoffverarbeitende Industrie zu 9 Prozent,
das Ernahrungsgewerbe zu 8 Prozent und die Chemische Industrie zu 5 Prozent. Betriebe mit weniger
als 100 Beschéftigten stellen 66 Prozent, mittelgrofRe Betriebe 32 Prozent und groRe Betriebe (mit mehr

als 1 000 Beschéftigten) 3 Prozent der antwortenden Firmen.

Die bisher erschienenen Mitteilungen finden sich im Internet unter der Adresse:
www.isi.fraunhofer.de/de/publikationen/mitteilungen-modernisierung-produktion.html
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