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Zusammenfassung

Digitalisierung ist gegenwartig in privaten Haushalten aber vor allem in Unternehmen ein sehr po-
pularer Begriff, der oft verwendet und stark propagiert wird. Die angenommenen Kosteneinsparun-
gen und damit einhergehenden Wettbewerbsvorteile, die durch Digitalisierungsprojekte und Initia-
tiven zu realisieren sind, motivieren Mitarbeiter aktiv an diesem Trend mitzuwirken. Der Wille resul-
tiert jedoch nach Meinung der Autoren oftmals in einem gesteigerten Aktionsbedurfnis bei gleich-
zeitiger Ziellosigkeit, begleitet von einer inkonsistenten Interpretation des Begriffes der Digitalisie-
rung.

Die vorliegende Veréffentlichung stellt eine Methode vor, die als Entscheidungsgrundlage fir Digi-
talisierungsprojekte und Initiativen in Unternehmen dienen kann. Zunachst wird beschrieben, was
Investitionsentscheidungen sind und nach welchen Verfahren diese heutzutage in der Theorie und
der Praxis getroffen werden. AnschlieBend wird auf die zukinftige Investitionsmethode, ihre Funk-
tionsweise und ihr Nutzen im Vergleich zu den aktuell Eingesetzten eingegangen. Im Fazit wird die
Implementierung der Methode kritisch reflektiert.
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Hinweis

Abb. 1 Haufigkeit der Suchanfrage ,,Digitalisierung* bei Google von 2013 bis 2018 (Google Trends 2018)

1 Aktuelle Methoden

1.1 Theorie

Der Investitionsbereich gehdrt allgemein zum Finanzwesen eines Unternehmens und beschéaftigt
sich mit der sinnvollen Verwendung der finanziellen Mittel in materiellen, immateriellen oder finan-
ziellen Anlagen. Eine Investition bezeichnet allgemein ,[...] alle Aktivitdten, die sich auf den Um-
fang und die Zusammensetzung des in der Bilanz ausgewiesenen Anlagevermdgens auswirken®
(Vahs/Schéfer-Kunz 2012, S.543). Ferner gibt es verschiedene Arten, die nach der Zielsetzung,
der Nutzungsdauer, der Beschaffenheit und dem Zeitpunkt des Auftretens unterschieden werden.

Um Investitionsentscheidungen in der Theorie optimal zu treffen, wird in vier Phasen unterschie-
den: Planen = Entscheiden - Realisieren - Kontrollieren

Die erste Phase der Planung beginnt mit der Idee, eine neue Investition aufgrund eines auftreten-
den Problems oder einer neuen Technologie zu tatigen. AnschlieBend werden die méglichen In-
vestitionsalternativen und deren Daten ermittelt bzw. geschéatzt/prognostiziert, um die Auswirkun-
gen in der Zukunft méglichst realistisch berechnen zu kénnen. Hierzu z&hlen Informationen zu der
Investitionsauszahlung, der Nutzungsdauer, den Ruckflissen und dem Liquiditatserldés. In der
zweiten Phase ,Entscheiden” wird auf Grundlage der ermittelten Daten zuerst die rein monetar
bewertete absolute Vorteilhaftigkeit (auch Mindestvorteilhaftigkeit) mithilfe statischer oder dynami-
scher Verfahren Uberprift. Nachfolgend werden marktbezogene, technische und soziale Kriterien
beurteilt. FUr welche Investitionen sich ein Unternehmen aber letztendlich entscheidet, hangt von
den insgesamt anfallenden Bedarfen und finanziellen Méglichkeiten ab. Hierflr werden Prioritaten
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gesetzt und ein Investitionsprogramm festgelegt. In der dritten Phase werden die vorher ausge-
wahlten Investitionen realisiert und in der vierten Phase die Ausfihrung und das Ergebnis kontrol-

liert.

Die oben bereits erwahnten statischen Verfahren verwenden eine unkomplizierte Rechenmetho-
dik, indem Durchschnittswerte zur Berechnung genutzt werden, wodurch der Zeitpunkt der Riick-
flusse keinen Einfluss auf das Ergebnis hat. Bei zeitlich stark schwankenden Ruckflussen fihrt
dies jedoch zu groBBen Ungenauigkeiten, weshalb die Anwendbarkeit der statischen Verfahren in
der Praxis in Frage gestellt wird. Folgende Methoden z&hlen dazu:

e Kostenvergleichsrechnung

e Gewinnvergleichsrechnung

e Rentabilitdtsvergleichsrechnung
e Amortisationsrechnung

e Kapitalwertmethode

¢ Interne ZinsfuBmethode

e Annuitdtenmethode,

(Vgl. Vahs/Schafer-Kunz 2012, S.500-573).

1.2 Praxis

Das analysierte Unternehmen Airbus Operations wendet verschiedene Investitionsmethoden an.
Die zu tatigenden Ausgaben werden in Operational Expenditures (OpEx) und Capital Expenditures
(CapEx) unterteilt. OpEx bezeichnet die tagtaglichen Ausgaben, die in einem Unternehmen anfal-
len und verbraucht werden, um z.B. ein Produkt zu produzieren. CapEx dagegen bezeichnet den
Kauf von Anlagegutern, die den Wert des Unternehmens erhéhen und die Leistungsfahigkeit ver-
bessern wie z.B. Gebdude, Fertigungsmaschinen oder Software. Allgemein gibt es bei Airbus ei-
nen vordefinierten Prozess, um Investitionsentscheidungen zu treffen. Ausschlaggebend sind vor
allem der Investitionsgrund und die finanzielle Vorteilhaftigkeit. Der Investitionsgrund, die Motivati-
on eine Investition zu tatigen, verandert die Entscheidungsbasis.

Es wird ausschlieBlich zwischen:

Produktivitat
Kapazitat
Ersatz
Sanierung
Vorschriften
Modifikation

als Grundlage fur eine Investitionsentscheidung unterschieden.
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2 Zukinftige Methode

Digitalisierungsprojekte und —initiativen bendtigen nach der Meinung der Autoren eine geeignete
Investitionsentscheidungsmethode, die durch die bestehenden zurzeit nicht vollkommen erfasst
wird. Da bei Airbus wie auch bei anderen Unternehmen keine einheitliche Definition bekannt ist,
was Digitalisierung fur das Unternehmen bedeutet und welche Strategie verfolgt wird, kann beo-
bachtet werden, dass Projekte unterschiedlichen Zielsetzungen folgen, die sich auch gegenseitig
behindern kénnen. Digitalisierungsprojekte sollten sich jedoch grundsatzlich mit der Vernetzung
von Mensch, Maschine und Objekt beschaftigen, weshalb eine Abstimmung der Projekte bzw. eine
gemeinsame Basis und Mindestanforderungen obligatorisch erscheinen. Auf Grundlage einer der-
artigen Definition kdnnen neue Richtlinien zur Einfihrung solcher Projekte und Beschaffung von
Anlagen konkretisiert werden. Die entwickelte standardisierte Vorgehensweise zur Bestimmung
des Digitalisierungsgrades wird in 2.1 naher beschrieben, wodurch anhand des Digitalisierungs-
grades Projekte genehmigt, verandert oder gestoppt werden kdnnen. Darlber hinaus sollte eine
(Gesamt-)Betriebsrat-Handlungsgrundlage im Hinblick auf Digitalisierungsprojekte erstellt werden,

um zuklnftige Projekte auf Konzernebene entscheiden zu kénnen.

2.1  Funktionsweise

Die entwickelte Bewertungsmethode wendet als Grundlage zur Bestimmung des Digitalisierungs-
grades die vom Fraunhofer ESK verwendete Begriffsdefinition fir Industrie 4.0 an:

.[...] Basis [der cyperphysischen Aquivalenz] ist die Verfiigbarkeit aller relevanten Informationen in
Echtzeit durch Vernetzung aller an der Wertschdpfung beteiligten Instanzen sowie die Fahigkeit
aus den Daten den zu jedem Zeitpunkt optimalen Wertschdpfungsfluss abzuleiten® (Fraunhofer

ESK 2016, S.11).

Diese Definition korrespondiert mit der ,Plattform Industrie 4.0% einer Vereinigung des Bundeswirt-
schaftsministeriums und des Bundesforschungsministeriums in Zusammenarbeit mit insgesamt
300 aktiven Vertretern aus Wirtschaft, Wissenschaft, Gewerkschaften und 159 aktiven Organisati-
onen, darunter die Airbus Group SE und die Airbus Operations GmbH (Vgl. Plattform Industrie 4.0
2018).

Die Grundannahme fiir die entwickelte Bewertungs-/Messmethode ist, dass ein Produkt durch
mehrere Stationen und Bauplétze bis zu seiner Fertigstellung flieBt, wobei in jeder Station ein Vo-
lumen an Arbeitsleistung eingebracht wird. Die gesamte Fertigung wird dabei auf Basis eines
strukturierten Produktionssystems mit konsolidierten/spezifizierten Arbeitsauftragen ausgefihrt.
Gemessen wird, wie die Information Uber den zu erbringenden Produktionsinhalt an die Station
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dbermittelt und wie die Information Uber den Fertigstellungsgrad an den nachsten Bauplatz bzw.
die Produktionssteuerung weitergereicht wird.

Das hierbei entwickelte Messverfahren bewertet dabei qualitativ:

e das Informationsmedium, welches den Produktionsbauplatz versorgt bzw. verlasst,

e die Methode der Dokumentation und Ubergabe der Informationen an die nachste Station
und die Logistik sowie

e die Haufigkeit von Medienwechseln beim Informationsfluss, z.B. Papierausdruck der
SAP Planungsdaten, um den Bauplatz zugefihrt zu werden.

Zur Kennzeichnung des Grades der Digitalisierung im Sinne der Begriffsdefinition (siehe oben)
wurden die folgenden drei Digitalisierungsgrade definiert:

e Leading
e Midfield
e Lagging

Der Indikator Support wurde anschlieBend ergéanzt und die mittlere Kategorie zusatzlich differen-
ziert, da sich im Laufe der Analyse eine detaillierte Unterscheidung fir die Autoren als sinnvoller
ergeben hat, um den aktuellen Zustand noch genauer zu beschreiben. Folgende Kategorisierun-
gen wurden dazu aufgestellt, da in der Literatur und in Experteninterviews nichts Vergleichbares
vorliegt:

Leading beschreibt die Produktionsprozesse in den Bauplatzen, die einen hohen Digitalisierungs-
grad und dementsprechend keine Medienbriche aufweisen. Dies tritt auf, wenn die Auftragsein-
gange, -ausfuhrungen und —ausgéange vollstédndig digital erfasst und ausgefihrt werden, sodass
kein menschenbasierter Einfluss bendtigt wird.

Werden dagegen die Auftrage Uberwiegend digital erfasst und ausgefihrt, wird der Prozess dem
Midfield zugeordnet. Bei einem partiellen menschlichen Einfluss von z.B. einer Systeminteraktion
oder einer Dateneingabe bezeichnet dies Midfield 1 (z.B. Scannen/Quittieren). Sobald es sich
jedoch um mehrere handelt, wird dieser Ablauf Midfield 2 (Scannen/Quittieren mit Texteingabe
des Operators) zugeordnet.

Die Grundpramisse ist, je stérker der Mensch in die Produktionsschritte eingreift, desto geringer ist
der Digitalisierungsgrad. Daher werden Prozesse mit einem hohen menschlichen Aufwand durch
die vorwiegende Arbeit mit Papierdokumenten in die Kategorie Lagging eingeordnet. Alle unter-
stitzenden Funktionen, die sich z.B. mit den zu schaffenden Grundvoraussetzungen beschaftigen
und keinen direkten Einfluss auf die Produktion haben, werden als Support (Projektklassifikation,
zur Schaffung von Grundlagen) klassifiziert.
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Insbesondere, weil noch keine vereinheitlichte Definition des Digitalisierungsgrades vorliegt und
die daraus resultierende Aquidistanz die Komplexitat des Bewertungssystems erhéht, wurde vor-
erst auf eine numerische Klassifikation verzichtet.

Stattdessen werden die qualitativen MessgréBen in ein Farbsystem Ubertragen. Jede Kategorie ist
mit einer Farbe hinterlegt (siehe Abb.2), wobei sich hier bewusst gegen die Ampelfarben entschie-
den wurde, da es automatisch zu einer bewertenden Assoziation fuhrt.

Folgende Farbenlogik wurde entwickelt:

. * Leading ]
- Midfield 1 )
- Midfield 2 |
* Lagging ]
» Support ]

Abb. 2 Farblegende des Digitalisierungsgrades

In Verbindung mit einer maBstabsgetreuen Karte des Produktionslayouts erméglicht die
Farbskala eine visuelle Indizierung des Digitalisierungsgrades des existierenden Produkti-
onsprozesses pro Bauplatz (siehe Abb.3 — 6), wie auch eine Projektion der zu erwartenden
Effekte auf den Digitalisierungsgrad durch geplante Projekte.

In Abbildung 3 wird beispielhaft ein Produktionslayout von 35 Bauplatzen in finf Produktionslinien
ohne Kenntnis des Digitalisierungsgrades der entsprechenden Bauplatze dargestellt.

Produktionslinie 1 2>

[ Bauplatz 1 ] [ Bauplatz 2 ] [ Bauplatz 3 ] [ Bauplatz 4 ] [ Bauplatz 5 ] [ Bauplatz 6 ] [ Bauplatz 7 ]
Produktionslinie 2 >
[ Bauplatz 8 ] [ Bauplatz 9 ] [ Bauplatz 10 ] [ Bauplatz 11 ] [ Bauplatz 12 ] [ Bauplatz 13 ] [ Bauplatz 14]

Produktionslinie 3 2>

[ Bauplatz 15 ] [ Bauplatz 16 ] [ Bauplatz 17 ] [ Bauplatz 18 ] [ Bauplatz 19 ] [ Bauplatz 20 ] [ Bauplatz 21 ]

Produktionslinie 4 >

[ Bauplatz 22 ] [ Bauplatz 23 ] [ Bauplatz 24] [ Bauplatz 25 ] [ Bauplatz 26 ] [ Bauplatz 27 ] [ Bauplatz 28]

Produktionslinie 5 2>

[ Bauplatz 29 ] [ Bauplatz 30 ] [ Bauplatz 31 ] [ Bauplatz 32 ] [ Bauplatz 33 ] [ Bauplatz 34 ] [ Bauplatz 35 ]

Abb. 3: Prinzipielles Werkslayout
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In Abbildung 4 wird nun die entwickelte Methodik als Ergebnis einer entsprechenden Untersu-
chung auf die Bauplatze projiziert. Der Betrachter wird dadurch unmittelbar in die Lage versetzt,
eine qualitative Bewertung des Digitalisierungsgrades vorzunehmen.

Produktionslinie 1 2>

. Bauplatz 1 ] . Bauplatz 2 ]C[ Bauplatz 3 ] . Bauplatz 4 ] C[ Bauplatz 5 ]. Bauplatz 6 ]U Bauplatz 7 ]

Produktionslinie 2 2>

L[ Bauplatz 8 ] C[ Bauplatz 9 ]. Bauplatz 10] C[ Bauplatz 11] [:[ Bauplatz 12] . Bauplatz 13] . Bauplatz 14]

Produktionslinie 3 2>

C[ Bauplatz 15 ] E[ Bauplatz 16 ][:! Bauplatz 17 ] C[ Bauplatz 18 ] . Bauplatz 19 ] E[ Bauplatz 20 ] . Bauplatz 21 ]

Produktionslinie 4 >

C[ Bauplatz 22 ] . Bauplatz 23 ][:[ Bauplatz 24 ] . Bauplatz 25 ] . Bauplatz 26 ] . Bauplatz 27 ] U Bauplatz 28]

Produktionslinie 5 >

D Bauplatz 29 ] [:! Bauplatz 30 ]. Bauplatz 31 ] . Bauplatz 32 ] . Bauplatz 33 ] . Bauplatz 34] . Bauplatz 35 ]

Abb. 4: Werkslayout mit dem Digitalisierungsgrad des Produktionsprozesses pro Bauplatz

Im vorliegenden Beispiel wirde ein Unternehmen in die Lage versetzt, die Produktionslinie 2 durch
Einsatz gezielter MaBnahmen auf einen héheren/homogeneren Digitalisierungsgrad zu entwickeln.
Die in Abbildung 5 durchgefihrten MaBnahmen waren entsprechend der aufgestellten Nomenkla-
tur wie folgt:

e Bauplatz 10 und 13: Einfihrung des papierlosen Bauplatzes,

e Bauplatz 10 und 13: Sensorik /Datenerfassung anlegen,

e Bauplatz 8: Sensorik /Datenerfassung erganzen/vervollstandigen,

e Eine zentrale Datenbank mit Produktinformationen anlegen/anbinden,

e Schnittstelle zur Datenubergabe von allen Bauplatzen an das Zentralsystem anlegen.

Produktionslinie 2 >

[_[ Bauplatz 8 ] E[ Bauplatz 9 ]. Bauplatz 10] [:[ Bauplatz 11] C[ Bauplatz 12] . Bauplatz 13] . Bauplatz 14]

Produktionslinie 2 >

U Bauplatz 8 ] [_! Bauplatz 9 ]C[ Bauplatz 10] U Bauplatz 11] U Bauplatz 12] [:[ Bauplatz 13] . Bauplatz 14]

Abb. 5: Einfiihrung von MaBnahmen an drei Bauplatzen erméglichen die Erh6hung des Digitalisierungsgrades
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Im Ergebnis hat man den Digitalisierungsgrad auf eine nachweisbare Art fir eine Produktionslinie

verandert.

Produktionslinie 1 >

Bauplatz 1 Bauplatz 4 Bauplatz 5

Bauplatz 6 I! ! Bauplatz 7 I
Produktionslinie 2 2>

Bauplatz 10] C[ Bauplatz 11 ] C[ Bauplatz 12 ] C[ Bauplatz 13 ] . Bauplatz 14 ]

Froauﬂlonshnle 3 -2

C[ Bauplatz 15 ] C[ Bauplatz 16 ][:[ Bauplatz 17 ] E[ Bauplatz 18 ] . Bauplatz 19 ] C[ Bauplatz 20 ] . Bauplatz 21 ]

Produktionslinie 4 >

D Bauplatz 22 ] . Bauplatz 23 ][:! Bauplatz 24 ] . Bauplatz 25 ] . Bauplatz 26 ] . Bauplatz 27 ] U Bauplatz 28]

Produktionslinie 5 2>

[:! Bauplatz 29 ] [:! Bauplatz 30 ]. Bauplatz 31 ] . Bauplatz 32 ] . Bauplatz 33 ] . Bauplatz 34 ] . Bauplatz 35 ]

Abb. 6: Werkslayout mit dem neuem Digitalisierungsgrad des Produktionsprozesses pro Bauplatz

Bauplatz 2 Bauplatz 3

2.2 Nutzen

Insbesondere unter Berlcksichtigung des wachsenden Kostendrucks seitens institutioneller Auf-
tragsgeber im Luft- und Raumfahrtbereich und geplanter Veranderungen im Preisrecht, ist die Hy-
pothese der Autoren, dass bei zukinftigen Investitionsentscheidungen die Sinnhaftigkeit einer
Veranderung gegentber den Stake/- Shareholdern auf einem héheren Niveau als bisher doku-
mentierbar gemacht werden muss. Insbesondere fir Aktiengesellschaften ist es erheblich, Investi-
tionsentscheidungen im Sinne des lokal relevanten Investitionsgesetzes zu quantifizieren. Jegliche
Unternehmen, welche den Digitalisierungsgrad ihrer Produktion verandern wollen, bendtigen ein
Bewertungssystem, das den Digitalisierungsgrad erfassen kann.

Hierdurch wird im Ergebnis ein Unternehmen in die Lage versetzt, den Grad der Digitalisie-
rung, den es zu implementieren wiinscht, exakt definiert festzulegen und den Erfiillungs-

grad zu messen bzw. nachzuweisen.

Durch die genaue Einordnung der Projekte eréffnet sich die Moglichkeit Meilensteine praziser zu
definieren, um die Planungssicherheit fir die eigenen Ziele zu gewahren, sich im Branchenver-
gleich zu profilieren, als auch zu erreichende Zustédnde der Digitalisierungsstrategie zu messen.
Die Einfihrung eines solchen Beurteilungskriteriums wirde dem Unternehmen helfen herauszufil-
tern, welche Projekte langfristig und im Zusammenspiel mit anderen einen signifikanten Mehrwert
bringen. Auch wenn die finanzielle Vorteilhaftigkeit des einzelnen Projektes diese Annahme, be-
wertet mit konventionellen Investitionsentscheidungsverfahren (siehe 1.2), nicht unmittelbar zu-

lasst.
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Andere Vorhaben, die finanziell fir eine kurze Periode vorteilhafter, aber den gesamte interne Digi-
talisierungsgrad langfristig nicht steigern, kdnnten identifiziert und neu bewertet werden. Hierdurch

kénnen die Unternehmensressourcen effizienter in andere Projekte investiert werden.

Jedoch kann die Methode auch kritisch hinterfragt werden. Ein zusatzliches Kriterium in einer Liste
vieler verlangert den Investitionsentscheidungsprozess, da die Bestimmung des Digitalisierungs-
grades eine genaue Analyse erfordert. Da die beschriebene Kategorisierung jedoch nicht die
Komplexitat aller Prozessschritte in Unternehmen vollstéandig abbildet, kbnnten Anpassungen am
Detailierungsgrad notwendig sein, damit eine Investition von dem Verantwortlichen Investitionspla-

ner im Detail analysiert und kategorisiert werden kann.

Wie bei jeder aquidistant behafteten Zustandserfassung, wird das Einstufungsergebnis bei der
Festlegung des Digitalisierungsgrades auch durch Missverstandnisse oder Empathie beeinflusst,
da im konkreten Anwendungsbeispiel der Digitalisierungsgrad durch einen Interviewprozess mit
dem jeweiligen Bauplatzverantwortlichen und Produktionsleitern erfasst wurde. Projekte, die ein
hohes Potenzial aufweisen, kénnten aussortiert werden, weil der Einfluss auf den Digitalisierungs-
grad nicht zutreffend erfasst wurde.

3 Fazit

Bei der Airbus Operations GmbH werden Investitionen, die sich mit dem Aufbau von Kapitalanla-
gen beschaftigen, CapEx zugeordnet und folgen damit vordefinierten Ablaufen und Kriterien. Die
Zahl der entstehenden Digitalisierungsprojekte, die von motivierten Mitarbeitern initiilert werden,
um an den Vorteilen des Trends teilzuhaben und vom Management unterstiitzt werden, um den
Wettbewerbsdruck standzuhalten, steigt. Jedoch findet sich in der Airbus internen Investitionsno-
menklatur bisher kein spezielles Kriterium fir Digitalisierungsprojekte. Grundsatzlich kénnten diese
Projekte unter dem Investitionsgrund ,Produktivitat® eingeordnet werden, da dadurch die Ferti-
gungszeiten reduziert und so die Produktivitat erhdht werde. Hinsichtlich des finanziellen Aspektes
sollten neue Projekte jedoch nicht nur nach dem ROI oder der Amortisationsmethode beurteilt,
sondern auch die tatsachlich garantierte Verbesserung des Digitalisierungsgrad bestimmt werden,
um einen Einfluss auf die Investitionsentscheidung zu nehmen. Sobald klar definiert und kommu-
niziert wurde, welche Strategie ein Unternehmen hinsichtlich der Digitalisierung verfolgt, kénnten
Projekte neu priorisiert und zusammengefihrt werden. Es ist die Ansicht der Autoren, dass es ein
Anliegen eines jeden Unternehmens sein sollte, eine vereinheitliche Netzwerkinfrastruktur inner-
halb der Produktion aufzubauen, in das jegliche neue Anlage oder Maschine integriert werden
kann. Darlber hinaus sollte aber auch eine Vernetzung zwischen der Produktion und den unter-
stitzenden Abteilungen angestrebt werden, damit die Daten zwischen den verschiedenen Produk-
tionsinstanzen und Bauplatzen automatisiert abrufbar sind, ohne dass der Mensch die Schnittstelle
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etablieren muss. Zudem wirde dies die Mdglichkeit der Datensicherung und Nachhaltigkeit erhé-
hen, da keine Medienbriiche auftreten. Durch die Bestimmung des Digitalisierungsgrades wie in
dieser Abhandlung angeregt, kénnte sich ein Unternehmen im internationalen Vergleich mit ande-
ren Unternehmen messen und eine Transparenz schaffen, die den Austausch untereinander for-
dert.

Es ist daher empfohlen, die Bestimmung des Digitalisierungsgrad in die Bewertung von

Investitionen zu integrieren.
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