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KMU besitzen einen hohen 
Stellenwert für den Wirt-
schaftsstandort Deutschland. 
So zählten 2015 99,3  % aller 
Unternehmen in Deutschland zu 
den KMU. Diese beschäftigten 
60,7  % der Berufstätigen und 
erzielten 33,3  % aller Erlöse [1]. 
Diese Zahlen verdeutlichen die 
Wichtigkeit, welche KMU für 

den Arbeitsmarkt in Deutschland besitzen. 
Ebenso wie große Unternehmen sehen sich 
KMU einem akuten technologischen Wandel 
ausgesetzt, bei dem die fortschreitende Digi-
talisierung von Wirtschaft und Gesellschaft ei-
nen zentralen Einflussfaktor darstellt. Sie bildet 
u. a. die Grundlage für die Entwicklung des in 
Deutschland viel diskutierten Zukunftspro-
jekts Industrie 4.0. Darüber hinaus besitzt die 
Digitalisierung eine wichtige technologische 
Querschnittsfunktion, in deren Rahmen Kon-
zepte wie bspw. das Internet der Dinge erörtert 
werden [2]. In den letzten Jahren wurde eine 
beträchtliche Anzahl empirischer Studien mit 
Fokus auf die Digitalisierung im Mittelstand 
veröffentlicht. Dies verdeutlicht die Aufmerk-
samkeit, die diesem Thema von verschiedenen 
Seiten entgegengebracht wird. Nachfolgend 
soll exemplarisch auf einige dieser Studien ein-
gegangen werden. 

Einer Untersuchung von Deloitte zufolge sind 
für die Mehrheit der KMU vor allem interne 
Treiber relevant für die Digitalisierung. Dies 
betrifft allem voran die Effizienzverbesserung 
von Prozessen. Die Bedeutung der Digitalisie-
rung wird dabei vom Handel deutlich positiver 
eingeschätzt als vom Baugewerbe oder den 
Dienstleistungen [3]. Laut einer Befragung von 
Ernst & Young aus dem Jahr 2017 rechnen 85 % 
der KMU damit, dass die Bedeutung digitaler 
Technologien weiter zunehmen wird. Dabei 
wird aufgezeigt, dass Unternehmen der Zwei-
ge Handel und Dienstleistungen die Digitali-
sierung stärker als bspw. das Baugewerbe als 
Chance wahrnehmen [4]. In einer Trendstudie 
von McKinsey & Company wird ausgewählten 
Wirtschaftszweigen wie Handel sowie Infor-
mation und Kommunikation (IuK) bis 2025 
eine zusätzliche Wertschöpfung von mehr als 
14,4  Mrd.  € durch die Digitalisierung vorher-
gesagt. Die Zuwächse für andere Wirtschafts-
zweige wie bspw. dem Baugewerbe werden 
mit etwas mehr als 1 Mrd. € hingegen deutlich 
geringer prognostiziert [5]. Die vorliegenden 
Studien beleuchten das Thema Digitalisierung 
im Mittelstand jedoch primär aus technologi-
scher Perspektive. Der Frage, wie die Digita-
lisierung mit den „weichen“ Faktoren der Ar-
beit zu verknüpfen ist, wird kaum Beachtung 
geschenkt. Der vorliegende Beitrag versucht, 
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Digitization has a considerable impact on 
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they are increasingly internalizing the digi-
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diese Lücke auf Basis einer empirischen Erhe-
bung des Mittelstand 4.0 Kompetenzzentrums 
Hamburg zu adressieren. Dabei wird ein Über-
blick über den aktuellen Stand der Digitalisie-
rung deutscher KMU unter Berücksichtigung 
der weichen Faktoren der Arbeit geliefert und 
Handlungsempfehlungen abgeleitet. Zudem 
ist mithilfe des entwickelten Vorgehens eine 
einfache Selbsteinstufung möglich. Der Fokus 
liegt dabei auf einer vergleichenden Betrach-
tung unterschiedlicher Wirtschaftszweige in 
den Themenfeldern Kompetenzen und Arbeit.

Forschungsansatz

Im Zeitraum von Juni bis August 2017 wurde 
in der Metropolregion Hamburg eine Quer-
schnittsstudie [6] durchgeführt. Die Befra-
gung erfolgte in Form eines online-gestützten 
Fragebogens, welcher an insgesamt 10.000 
Unternehmen per Mail versendet wurde. Die 
Befragung erzielte 237 Rückläufer, von denen 
alle 191 in Bezug auf den vorliegenden The-
menbereich vollständig ausgefüllten Bögen 
mit IBM® SPSS Statistics 24® vergleichend ana-
lysiert wurden. Der Fragebogen gliedert sich 
in einen allgemeinen Fragenteil zum Thema 
Digitalisierung und einen speziellen Fragen-
teil mit tiefergehenden Fragen zum Thema der 
weichen Faktoren.

Entsprechend der Fokussierung auf KMU um-
fasst die Stichprobe Unternehmen mit einer 
Größe unter 500 Mitarbeitern [7], wobei 63 % 
den Kleinst-, 22 % den kleinen und 15 % den 
mittleren Unternehmen zuzuordnen sind 
(Bild  1). Verglichen mit der Grundgesamtheit 
der KMU in Deutschland [1] zeigt sich, dass 
Kleinstunternehmen unterrepräsentiert und 
kleine und mittlere Unternehmen in der Stich-
probe überrepräsentiert sind. Die befragten 
Unternehmen wurden gebeten, sich selbst in 

eine Kategorie der NACE-Klassifikation [8] ein-
zuordnen. Aufgrund der Gruppengrößen wur-
den diese später in der Analyse in die Bereiche 
IuK, Handel, Verarbeitendes Gewerbe, sonsti-
ge wirtschaftliche Dienstleistungen, wissen-
schaftliche und technische Dienstleistungen, 
Baugewebe, Finanzdienstleistungen sowie 
Sonstige aggregiert.

Wissen und Aktivitäten: Digitalisie-
rungskompetenz als Schlüsselbegriff

Die fortschreitende Digitalisierung wirkt sich 
zunehmend auf sämtliche Unternehmen ent-
lang der Wertschöpfungskette aus [9]. Entspre-
chend sehen sich KMU immer stärker mit den 
resultierenden Herausforderungen, bspw. stei-
gender horizontaler Vernetzung innerhalb der 
Lieferkette sowie notwendiger Adaptionsge-
schwindigkeit interner und externer Prozesse, 
konfrontiert [10]. Um sich diesen veränderten 
Anforderungen anzupassen und den sich erge-
benden Wandel entscheidend mitzugestalten, 
sind Innovationen zwingend erforderlich. Es 
ist jedoch zu berücksichtigen, dass zur erfolg-
reichen Umsetzung von Innovationsvorhaben 
entsprechende Kompetenzen unabdingbar 
sind. Dabei sind zum einen die grundsätzli-
che Handlungsfähigkeit und zum anderen der 
Handlungswille, diese dann in konkrete Taten 
umzusetzen, zu unterscheiden [11]. In der ak-
tuellen Unternehmenslandschaft steigen die 
Anforderungen an die zugrundeliegende orga-
nisationale Wissensbasis deutlich an [12]. Die-
se sogenannte „wertvollste Ressource“ eines 
Unternehmens ist daher insbesondere in KMU 
für die strategische Ausrichtung und das wett-
bewerbliche Profil von zentraler Bedeutung 
[13]. Im betrieblichen Kontext sind dabei zwei 
unterschiedliche Perspektiven zu betrachten: 
Auf der einen Seite steht organisationales Wis-
sen, welches auf Basis aktueller Themen in den 
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Unternehmen durch die Auseinandersetzung 
mit dem Thema Digitalisierung erzeugt wird. 
Dies geschieht bspw. durch die Anpassung von 
Produkten und Prozessen oder die Rekrutierung 
neuer Mitarbeiter. Auf der anderen Seite geben 
die aktuellen Aktivitäten die weitere Ausrich-
tung vor und legen damit auch die zukünftig zu 
leistende Wissensbildung im Unternehmen fest.

Auf Basis der oben beschriebenen theoreti-
schen Überlegungen sind sowohl das in der Ver-
gangenheit erworbene Wissen als Maß für die 
Handlungsfähigkeit als auch der Grad der Akti-
vitäten als Maß für die Handlungsbereitschaft 
für Kompetenzen essenziell. Entsprechend wur-
den die Komponenten Aktivitäten und Wissen 
im Bereich Digitalisierung in der Befragung er-
hoben und in den neuen Indikator „Digitalisie-
rungskompetenz“ überführt. Um eine konser-
vative Einschätzung zu erhalten, die beinhaltet, 
dass Kompetenz notwendigerweise sowohl 
Bereitschaft als auch Fähigkeit umfasst, wurde 
jeweils das Minimum der Bewertung beider 
Komponenten berücksichtigt. Diese ist als ver-
gleichende Analyse zwischen Wirtschaftszwei-
gen in Bild 2 dargestellt. Darüber hinaus wurde 
statistisch die interne Konsistenz zwischen den 
Komponenten Aktivitäten und Wissen geprüft. 
Der auch als tau-äquivalente Reliabilität be-
zeichnete Wert (0,83) ist dabei als mehr als zu-
friedenstellend zu bewerten [14].

Im Vergleich zeigen sich deutliche Unterschie-
de: Ein überwiegender Anteil der Unterneh-
men der Wirtschaftszweige IuK (63  %) und 
Dienstleistungen (51 %) verfügt nach eigenen 
Angaben bereits über eine hohe bis sehr 
hohe Digitalisierungskompetenz. Diese relativ 

hohen Werte sind wenig überraschend: Wissen 
und Aktivitäten im Bereich Digitalisierung 
sind von zentraler Bedeutung für das Feld der 
Informationstechnologie. Der betrachtete Teil-
bereich der Dienstleistungsbranche umfasst 
insgesamt sehr wissensintensive Felder, womit 
in der heutigen Zeit auch das Vorhandensein 
spezieller Qualifikationen, wie z. B. IT-Fach-
kenntnisse, gemeint ist. Demgegenüber weisen 
etwa ein Drittel der Handelsunternehmen ge-
ringe oder sehr geringe Kompetenz im Bereich 
Digitalisierung auf, wobei sich Wissen und Akti-
vitäten etwa die Waage halten. In vergleichba-
ren Studien wurde jedoch bereits gezeigt, dass 
sich ein Großteil des Handels als digitaler Nach-
zügler sieht [15]. Dies könnte einen negativen 
Einfluss für die Unternehmen bedeuten, wenn 
sie z.  B. die erwarteten Potenziale bis 2025 in 
Höhe von 14,4 Mrd. € nutzen [5] und sich ge-
gen die zunehmende Konkurrenz durchsetzen 
sowie neue Erlösquellen erschließen wollen. 
Die Unternehmen des Baugewerbes und des 
Verarbeitenden Gewerbes verfügen relativ zur 
gesamten Stichprobe über weniger elaborierte 
Digitalisierungskompetenzen. Sie haben nach 
der oben genannten Einschätzung mit ver-
gleichsweise geringeren zusätzlichen Erlösen 
durch die Digitalisierung zu rechnen. Vorteile 
sind bei ihnen in einer Kostensenkung durch 
digitalisierte Prozesse zu erwarten [16]. Zudem 
macht bspw. die Etablierung von Plattformen, 
die sich in den Schnittstellen zwischen Kunden 
und betroffenen Unternehmen platzieren oder 
das Geschäftsmodell der Unternehmen dis-
ruptiv angreifen, eine solide Digitalisierungs-
kompetenz notwendig [17].

Da Wissen und Aktivität an den handelnden 
Mitarbeiter gebunden sind, werden im weiteren 
Verlauf die  „weichen Faktoren“ der Arbeit 4.0 im 
Unternehmen genauer untersucht.

Arbeit 4.0 – Ein Dreiklang aus Qualifi-
kation, Organisation und Führung

Bisher sind Industrie 4.0-Projekte häufig durch 
einen technischen Betrachtungsrahmen cha-
rakterisiert [2]. Bei der Diskussion einer Nut-
zung von technischen Elementen, bspw. so-
genannten Cyber-Physischen Systemen und 
neuen Mensch-Maschine-Interaktionen, wird 
vielfach vernachlässigt, dass diese Systeme or-
ganisatorisch sinnvoll zu integrieren sind und 
ein daraus abgeleiteter Bedarf an Kommunika-
tion und Qualifikation adressiert werden muss. 
Entsprechend sind die Organisation und der 
Mensch als wichtige betriebliche Faktoren zu 
berücksichtigen [18]. Diese Erkenntnis über-
schneidet sich mit der These, dass der Mitar-
beiter niemals allein in ein technisches, son-

Literatur

[1]		 Destatis: Anteile kleiner und 
mittlerer Unternehmen an 
ausgewählten Merkmalen. 
URL: https://www.destatis.de/
DE/ZahlenFakten/Gesamt-
wirtschaftUmwelt/Unterneh-
menHandwerk/KleineMittle-
reUnternehmenMittelstand/
Tabellen/Insgesamt.html. Ab-
rufdatum 05.02.2018.

[2]		 Siepmann, D.; Graef, N.: In-
dustrie 4.0 – Grundlagen und 
Gesamtzusammenhang. In: 
Roth, A. (Hrsg): Einführung 
und Umsetzung von Industrie 
4.0. Grundlagen, Vorgehens-
modell und Use Cases aus der 
Praxis. Berlin Heidelberg 2016.

[3]		 Schlund, S.; Pokorni, B.: Indus-
trie 4.0 ‒ Wo steht die Revolu-
tions der Arbeitsgestaltung? 
Ulm Stuttgart 2016.

[4]		 Barth, H.: Digitalisierung im 
deutschen Mittelstand. 2017.

[5]		 Mohr, N.; Morawiak, D.; Köster, 
N.; Saß, B.: Die Digitalisierung 
des deutschen Mittelstands. 
2017.

30 %

21 %

32 %

20 %

5 %

57 %

58 %

39 %

29 %

29 %

13 %

21 %

29 %

51 %

66 %

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Verarbeitendes Gewerbe

Baugewerbe

Handel

Dienstleistung

IuK

(sehr) gering mittel (sehr) hoch

Aktivitäten

Bereitschaft

Wissen

Fähigkeit
Minimum

Kompetenzen

,

Wissen & Aktivität

Bild 2: Digitalisierungs-
kompetenz der Wirt-
schaftszweige.



Industrie 4.0 im Mittelstand

41https://doi.org/10.30844/I40M18-2_38-42

dern vielmehr in ein sozio-technisches System 
eingebunden ist [19]. Im Rahmen der digitalen 
Transformation des Arbeitsumfelds lassen sich 
im Wesentlichen die Dimensionen Organisati-
on, Qualifikation und Führung abgrenzen, wo-
bei naturgemäß Wechselwirkungen zwischen 
den Dimensionen bestehen [20].

Bild  3 visualisiert die Performance in den Di-
mensionen Qualifikation, Organisation und 
Führung im Vergleich der jeweiligen Wirt-
schaftszweige. Organisation umfasst hierbei 
die mobile Anbindung der Mitarbeiter und die 
Nutzung von Homeoffice. Führung beinhaltet 
hingegen das Hierarchie-Verständnis, Qualifi-
kation schließt die Sensibilisierung hinsichtlich 
Digitalisierungsrisiken sowie die Schulung der 
Mitarbeiter im Umgang mit digitalen Techno-
logien und Daten ein.

Analog zur Digitalisierungskompetenz zeigen 
sich in Bezug auf die Performance des digitalen 
Arbeitsumfelds im Vergleich der Wirtschafts-
zweige teilweise große Unterschiede. Die or-
ganisationale Reife erscheint mit Ausnahme 
des Wirtschaftszweigs Handel in allen Berei-
chen am stärksten ausgeprägt. Die Zweige 
Dienstleistungen und IuK stechen analog zur 
Digitalisierungskompetenz gegenüber den 
anderen Wirtschaftszweigen deutlich hervor. 
Die Dimension der Qualifikation ist in allen 
Wirtschaftszweigen eindeutig am schwächs-
ten ausgeprägt. Die Ergebnisse zeigen, dass 
Unternehmen tendenziell zuerst im organisati-
onalen Bereich und mit leichten Abstrichen im 
Bereich des Führungsverhaltens Anpassungen 
in Bezug auf die digitale Transformation vor-
nehmen. Die Qualifikation wird relativ gesehen 
später bzw. mit geringerer Intensität verfolgt. 

Basierend auf den beschriebenen Erkenntnis-
sen stellt sich die Frage, ob ein Zusammenhang 

zwischen der Digitalisierungskompetenz und 
den Dimensionen der Arbeit vorliegt. Bild  4 
visualisiert diesen Zusammenhang, wobei Mit-
telwerte über alle Dimensionen gebildet wur-
den. Die Darstellung deutet auf eine positive 
Abhängigkeit zwischen den Dimensionen der 
Arbeit  4.0 und der Digitalisierungskompetenz 
hin. Weiter lassen sich in der Darstellung zwei 
wesentliche Cluster identifizieren. Das obe-
re Cluster besteht aus den Bereichen IuK und 
den wissenschaftlich technischen Dienstleis-
tungen. Das zweite untere Cluster umfasst das 
Baugewerbe, das Verarbeitende Gewerbe und 
den Handel.

Fazit und Ausblick

In diesem Beitrag wurde die Digitalisierungs-
kompetenz als einfacher Indikator für den 
Digitalisierungsgrad eines Unternehmens ein-
geführt, wobei im Wesentlichen zwischen Wis-
sensstand und dem Grad der Aktivitäten un-
terschieden werden kann. Unternehmen steht 
somit eine einfach handhabbare Möglichkeit 
zur Verfügung, die Digitalisierungskompetenz 
einzelner Abteilungen, Personengruppen oder 
Personen zu erfassen, zu vergleichen, zu be-
werten und darauf aufbauend ggf. erste indi-
viduelle Handlungsbedarfe abzuleiten. Dabei 
können die Methode sowie vergleichend die 
branchenspezifischen Ergebnisse in Bild 2 ent-
nommen werden. Zusätzlich bietet die Zerle-
gung in die Dimensionen Qualifikation, Orga-
nisation und Führung für das Management das 
Potenzial, die weichen Faktoren in definierte 
Handlungsbereiche zu unterteilen.

Die beobachteten Defizite hinsichtlich der Di-
gitalisierungskompetenz und der Qualifikation 
heben die Bedeutung des Mangels an Fachkräf-
ten hervor, welcher in Zukunft mittels geeigne-
ter Qualifizierungsmaßnahmen sowohl in den 
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Unternehmen als auch in den Ausbildungsstät-
ten zu adressieren ist. Speziell KMU stehen nur 
begrenzt finanzielle und personale Ressourcen 
zur Verfügung. Die Voraussetzungen sind im 
Vergleich der Wirtschaftszweige grundsätzlich 
sehr heterogen verteilt. Die Bandbreite reicht 
von Unternehmen, welche kleinere Digitali-
sierungslösungen (bspw. das papierlose Büro) 
als Herausforderung ansehen [21], bis zu Un-
ternehmen bzw. Wirtschaftszweigen, welche 
bereits mehrere Projekte im Bereich der digi-
talen Transformation erfolgreich umgesetzt 
haben. Eine zentrale Herausforderung sind 
daher externe Unterstützungsangebote, deren 
Preis/Leistungsverhältnis den Ansprüchen der 
heterogenen Zielgruppe von KMU entspricht.  
An dieser Stelle kann auf bereits bestehende 
niedrigschwellige Unterstützungsangebote 
hingewiesen werden, um KMU weitergehende 
Digitalisierungskompetenzen zu vermitteln. 
Dazu gehören bspw. bundesweite Kompetenz-
zentren, die vom BMWi im Rahmen des För-
derschwerpunkts Mittelstand Digital gefördert 
werden und mit verschiedenen regionalen und 
fachlichen Ausrichtungen operieren. Exempla-
risch soll hier auf die Angebote des „Hambur-
ger Kompetenzzentrums Mittelstand 4.0“ ver-
wiesen werden [22]. 

Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass eine hö-
here Reife in den Dimensionen des Arbeitsum-
felds mit einer höheren Digitalisierungskom-
petenz einhergeht. Dies lässt schlussfolgern, 
dass Anstrengungen in diesen Bereichen häu-
fig den Grundstein für eine erfolgreiche digita-

le Transformation legen. Unternehmen sollten 
daher bei den aktuellen Aktivitäten diese Di-
mensionen der Arbeit 4.0 nicht aus den Augen 
verlieren und diese vielmehr aktiv gestalten.

Insgesamt wird deutlich, dass die digitale 
Transformation in KMU noch nicht weit genug 
fortgeschritten ist. Die bisherigen Anstrengun-
gen auf Seiten der Unternehmen erscheinen 
dabei noch nicht ausreichend. Basierend auf 
den bisherigen Erkenntnissen sollte im nächs-
ten Schritt eine detaillierte Analyse der Quali-
fizierungsbedarfe erfolgen [23]. Dabei müssen 
Unternehmen genau auf die Kompetenzen 
schauen und diese noch mehr in den Fokus der 
Betrachtung rücken, wobei die weichen Fakto-
ren der Digitalisierung keinesfalls vernachläs-
sigt werden dürfen.
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Bild 4: Mittelwerte der Digitalisierungskompetenz und der Dimension der Arbeit 4.0.




