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Erfolgreiche Einführung  
von digitalen Assistenzsystemen
Voraussetzungen und Gestaltungskriterien auf Basis einer qualitativen Studie

Unternehmen begegnen steigenden Anforderungen zunehmend mit-
hilfe digitaler Assistenzsysteme. Durch die systematische Gestaltung 
eines unternehmens- und mitarbeiterspezifischen Einführungspro-
zesses wird eine effektive und nutzerfreundliche Integration der Sys-
teme in die Arbeitsprozesse erreicht. In diesem Beitrag werden auf 
Basis einer qualitativen Studie Einsatzpotenziale, Herausforderungen 
und daraus abgeleitet notwendige Grundvoraussetzungen und Gestal-
tungskriterien für eine erfolgreiche Einführung aufgezeigt.*)

Maike Link, 
Kathrin Schnalzer und
Karin Hamann, Stuttgart

Aktuelle Entwicklungen  
und Herausforderungen  
in Unternehmen

Neben dem Fachkräftemangel und dem 
demografischen Wandel prägt vor allem 
die Digitalisierung aktuelle Herausforde-
rungen in Unternehmen aller Branchen 
und Größen. Die Digitalisierung führt 
unter anderem zu einer zeitlich und 
räumlich nahezu unbegrenzten Verfüg-
barkeit und Analysierbarkeit großer Da-
tenmengen, zur betriebs- und unterneh-
mensübergreifenden Vernetzung cyber-
physischer Systeme wie auch zu einer 
Neuverteilung von Arbeitsprozessen 
zwischen Menschen und zunehmend au-
tonomen Technikelementen [1, 2]. Diese 
Veränderung wird vor allem unter dem 
Begriff Industrie 4.0 subsumiert. Indus-
trie 4.0 führt dabei allerdings nicht nur 
zur Notwendigkeit von Veränderungen 
der Arbeitsgestaltung, sondern bietet 
Unternehmen auch die Möglichkeit, bei-
spielsweise mithilfe digitaler Infrastruk-

Arbeitsbedingungen, Arbeitsaufgaben 
sowie Arbeitstätigkeiten hervorrufen.

Um die aktuellen Erfahrungen aus dem 
Förderschwerpunkt sichtbar zu machen, 
wurden daher 15 Experteninterviews mit 
Unternehmensvertreterinnen und -ver-
tretern aus zehn Verbundprojekten ge-
führt sowie die Ergebnisse aus zwei wei-
teren Verbundprojekten durch bereitge-
stellte Dokumentationen ausgewertet. 
Die befragten Unternehmen sind vor al-
lem den Branchen Dienstleistung und 
Industrie zuzuordnen, wobei die konkre-
ten Anwendungsgebiete vor allem die 
Montage und Instandhaltung betreffen. 
Die leitfadengestützten Interviews wur-
den im Rahmen einer qualitativen In-
haltsanalyse kategoriengeleitet analy-
siert und in Verbindung mit Ergebnispu-
blikationen aus den Verbundprojekten 
ausgewertet.

Potenziale und Einsatzszena-
rios digitaler Assistenzsysteme

In einer Studie von Klapper et al. mit 123 
Teilnehmenden vor allem aus den Berei-
chen Maschinen- und Anlagenbau sowie 
der Automobilindustrie, gaben 36  Pro-
zent der befragten Unternehmen an, ak-
tuell digitale Assistenzsysteme im Einsatz 
zu haben. Weitere 15 Prozent planen eine 
Einführung konkret und 32 Prozent stel-
len aktuell Überlegungen zu einem mögli-
chen Einsatz an. Lediglich 18 Prozent der 
Unternehmen sehen bisher keinen Anlass 
sich mit diesem Thema zu beschäftigen 
und setzten weder Assistenzsysteme ein 
noch planen sie dies aktuell (2019) [4].

tur und Assistenzsystemen zur Unter-
stützung von Qualifikation, Qualität und 
Produktivität, den Wandel proaktiv und 
nachhaltig zu gestalten [1, 3, 4]. 

Ziel des Beitrags ist es, auf Basis einer 
qualitativen Studie darzustellen, welche 
Potenziale und Einsatzszenarios digitale 
Assistenzsysteme haben und welche 
Stolpersteine bei der Entwicklung und 
Einführung zu beachten sind (vgl. auch 
[5]). Aus aktuellen Unternehmensbei-
spielen werden daraufhin allgemein an-
wendbare Kriterien und Handlungshilfen 
zur Auswahl, Gestaltung und Einführung 
digitaler Assistenzsysteme abgeleitet. 
Diese sollen Unternehmen, unabhängig 
von der jeweiligen Branche, bei der Ent-
wicklung und Einführung digitaler As-
sistenzsysteme praxisnah unterstützen. 

Die dargestellten Ergebnisse basieren 
auf einer Studie des Fraunhofer-Instituts 
für Arbeitswirtschaft und Organisation 
IAO, Stuttgart, im Rahmen des öffentlich 
geförderten Forschungs- und Entwick-
lungsprojekts „Transformation der Arbeit 
durch Digitalisierung“ (TransWork). Das 
Verbundprojekt TransWork ist Teil des 
Förderschwerpunkts „Arbeit in der digi-
talisierten Welt“, in dem 29 weitere Ver-
bundprojekte mit unterschiedlichen Ziel-
stellungen gefördert werden. Eine For-
schungsfrage über die unterschiedlichen 
Projekte hinweg adressiert u. a. die Ent-
wicklung und erfolgreiche Implementie-
rung von digitalen Assistenzsystemen.

Im Fokus der vorliegenden arbeitswis-
senschaftlichen Betrachtung stehen vor-
rangig Assistenzsysteme, die Verände-
rungen in der Arbeitsorganisation, den 

*) Förderhinweis
 Dieser Beitrag entstand unter Mitarbeit 

von Aljosha Kannewurf und Annabell 
Münzinger im Rahmen des Forschungs- 
und Entwicklungsprojekts „TransWork“, 
das mit Mitteln des Bundesministeriums 
für Bildung und Forschung in der Förder-
maßnahme „Arbeit in der digitalisierten 
Welt“ (Förderkennzeichen 02L15A160) ge-
fördert und vom Projektträger Karlsruhe 
betreut wird. Die Verantwortung für den 
Inhalt dieser Veröffentlichung liegt bei 
den Autoren.
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Auch die weiteren Ergebnisse spiegeln 
sich in der Befragung der Unternehmen 
des Förderschwerpunkts wider. Bei 
Hemmnissen für die Anschaffung und 
Herausforderungen bei der Einführung 
stehen vor allem technische Aspekte im 
Vordergrund. Am häufigsten wurden die 
fehlenden technischen Voraussetzungen 
im Unternehmen selbst genannt. Nicht 
vorhandene oder instabile WLAN- und 
Mobilfunknetze an den entsprechenden 
Arbeitsplätzen, wie auch nicht kompati-
ble IT-Infrastruktur und Programm-
schnittstellen, machen eine Einführung 
neuer, digitaler Technologien schwer. 
Auch die unternehmensspezifische Aus-
wahl und Anpassung der benötigten 
Hard- und Software an geltende Unter-
nehmensrichtlinien stellte eine Heraus-
forderung dar. Vielfach genannt wurde 
zudem die fehlende Mitarbeitendenak-
zeptanz gegenüber digitaler Technik, 
Schwierigkeiten bei der aktiven Einbe-
ziehung der relevanten Akteure in den 
Einführungsprozess sowie der Mangel an 
zeitlichen Kapazitäten und finanziellen 
Ressourcen für eine unternehmensspezi-
fische Entwicklung und Einführung.

Es zeigt sich außerdem, dass die Nut-
zung digitaler Assistenzsysteme in je-
dem Unternehmen die Überprüfung und 
gegebenenfalls Anpassungen der Ar-
beitsorganisation und der Arbeitsprozes-
se notwendig macht. Die Herausforde-
rung liegt hierbei in einer transparenten 
Kommunikation der veränderten und 
möglicherweise neuen Aufgabenstellun-
gen. Vor allem der Mangel an Zeit und fi-
nanziellen Ressourcen kann hier eine er-
folgreiche Einführung behindern. Haben 

und aktuelle Informationen kurzfristig 
abzurufen und Lernerfolge zu dokumen-
tieren. Die Motivation, mithilfe des As-
sistenzsystems zu lernen, soll dabei 
durch eine spielerische Aufbereitung der 
Inhalte als Video, Quiz oder durch die 
Teilnahme an Wissenswettbewerben er-
höht werden. Potenziale für den Einsatz 
im Anlernprozess neuer Mitarbeitenden 
werden hierbei vor allem in der standar-
disierten Aufbereitung von Informatio-
nen gesehen. So können alle relevanten 
Aspekte für die Arbeitstätigkeit nachvoll-
ziehbar und vollständig vermittelt wer-
den. 

Die unterschiedlichen Potenziale und 
Nutzungsszenarios zeigen die Vielfalt 
der Assistenzsysteme und geben einen 
ersten Eindruck davon, dass Einfüh-
rungsprozesse sehr spezifisch an die je-
weiligen Szenarios angepasst werden 
müssen. 

Hemmnisse und Herausforde-
rungen bei der Einführung  
digitaler Assistenzsysteme 

In der Studie von Klapper et al. [4] 
(Bild 1) waren die am häufigsten genann-
ten Hemmnisse bei der Anschaffung digi-
taler Assistenzsysteme hohe Kosten 
(52 %), fehlende technische Vorausset-
zungen (50 %), hoher Zeitaufwand (46 %) 
sowie fehlende Mitarbeiterakzeptanz 
(43 %). Lediglich 22 Prozent der Befrag-
ten haben Bedenken wegen der Datensi-
cherheit [4]. In der TransWork Befragung 
wurde dieser Aspekt mit nur einer Nen-
nung ebenfalls nicht als vorrangige He-
rausforderung angesehen.

Welche Potenziale sehen ein Großteil 
der befragten Unternehmen in einem ent-
sprechenden Einsatz? Unternehmen, die 
Assistenzsysteme bereits nutzen oder ei-
nen Einsatz planen, erhoffen sich vor al-
lem (4 von 5 Befragten; n = 119) eine höhe-
re Produktivität (79 %), Prozesskontrolle 
(69 %), Produktqualität (65 %) sowie eine 
erhöhte Wirtschaftlichkeit (54 %). Einen 
positiven Effekt versprechen sich die Be-
fragten auch für die Mitarbeitenden. 
Hauptziele sind dabei eine Steigerung der 
Flexibilität (52 %) und der Mitarbeiten-
denzufriedenheit (40 %) sowie eine fort-
laufende Qualifizierung (36 %). Die Kon-
trolle von Mitarbeitenden durch Assis-
tenzsysteme spielt mit 17 Prozent eine 
geringe Rolle [4]. Hier zeigt sich, dass 
Unternehmen Potenziale digitaler Assis-
tenzsysteme sowohl für einen Einsatz im 
Lern- als auch im Arbeitsprozess sehen. 

Diese Ergebnisse bestätigen sich auch 
in den Untersuchungen im Rahmen des 
Projektes TransWork. In lediglich einem 
von 16 untersuchten Anwendungsfällen 
wird das Assistenzsystemen vorrangig 
als Lernmittel, in sechs als Arbeitsmittel 
und in neun Fällen, je nach Einsatzgebiet 
und Aufgabenstellung, sowohl als Lern- 
als auch als Arbeitsmittel genutzt.

In den befragten Unternehmen im För-
derschwerpunkt zielen Assistenzsyste-
me, die direkt im laufenden Arbeitspro-
zess eingesetzt werden, vor allem auf die 
Gestaltung eines standardisierten, effi-
zienten und sicheren Arbeitsprozesses. 
Durch digital und in Echtzeit verfügbare 
Arbeitsanweisungen, Sicherheitsrichtli-
nien, Checklisten für Vor- und Nachberei-
tung von Prozessen sowie die Dokumen-
tation von durchgeführten Arbeitsschrit-
ten und dem Wissen über Stör- und Spe-
zialfälle sollen die Arbeitsschritte von 
Mitarbeitenden eigenständiger, effizien-
ter und fehlerreduziert durchgeführt 
werden können. In der Befragung zeigt 
sich weiter, dass Unternehmen außer-
dem Potenziale für die gesundheitliche 
Unterstützung der Mitarbeitenden se-
hen. Hierbei ist beispielsweise ein Er-
reichbarkeitsmanagement und eine Auf-
zeichnung von Gesundheitsdaten mit-
samt entsprechender Anleitung zur 
Stressminderung oder Verbesserung der 
Ergonomie zu nennen.

Als digitale Lernassistenten werden 
die Systeme in den betrachteten Projek-
ten vor allem zur zeitlich und räumlich 
flexiblen Weiterbildung genutzt. Mitar-
beitende haben so die Möglichkeit, not-
wendige Unterweisungen, Basiswissen 

Bild 1. Hemmnisse bei der Anschaffung von digitalen Assistenzsystemen (Quelle: Fraunhofer IAO 
nach [4])
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rent kommuniziert und die Technologie 
an diese und die rechtlich-regulativen 
Rahmenbedingungen angepasst werden. 
Ein regelmäßiger Austausch nutzt und 
fördert die transformationsoffene Menta-
lität und stärkt die Adaptionsfähigkeit 
bzw. die Akzeptanz der Mitarbeitenden. 
Der Austausch und die Vernetzung mit 
externen Akteuren, wie z. B. Unterneh-
men aus der eigenen Branche, Technolo-
gieherstellenden, Softwareentwickeln-
den und Organisationen, die gleiche oder 
ähnliche Projekte umsetzten, sowie mit 
wissenschaftlichen Partnern helfen, tech-
nische, soziale und organisatorische 
Hemmnisse frühzeitig zu erkennen und 
bestenfalls durch iterative Verbesserun-
gen der Lösung mit minimalem Ressour-
ceneinsatz zu umgehen [4, 6]. 

Qualifizierung und Kompetenzentwick-
lung sind ein letzter erfolgskritischer 
Baustein bei der Auswahl und Einfüh-
rung. Das Projektmanagement fokussiert 
sich häufig auf die Frage, ob die Endnut-
zenden, beispielsweise die Mitarbeiten-
den in der Produktion, eine Schulung zur 
Nutzung des Assistenzsystems benöti-
gen. In unseren Untersuchungen liegt 
hier meist nicht der eigentliche Qualifi-
zierungsbedarf. Vielmehr zeigt sich, dass 
vor allem die Mitarbeitenden im Projekt-
management, der IT sowie dem Betriebs-
rat für die Gestaltung der digitalen Trans-
formation geschult werden müssen. Feh-
lende Kompetenzen, beispielsweise in 
Bezug auf ein gesamtheitliches, systema-
tisches und soziotechnisches Change-
Management, eine sichere Einbettung 
neuer Systeme in die bestehende IT-In-

Das Projektmanagement sollte eine An-
forderungs- und Bedarfsanalyse enthal-
ten, die den Einführungsprozess weiter-
hin unterstützen kann. Hilfreich in die-
sem Zusammenhang kann eine Darstel-
lung des geplanten Use Cases in einem 
morphologischen Kasten sein (Beispiele, 
vgl. [4, 5]). So können anhand von fest-
gelegten Kategorien Funktionen und Vo-
raussetzungen im Pilotbereich (bezüg-
lich Technologie, Prozess, Arbeitsorgani-
sation) beschrieben und so frühzeitig 
mögliche Problemstellungen identifiziert 
werden. Fehlt eine klare Anforderungs- 
und Bedarfsanalyse, geschieht die Ein-
führung häufig „um der Technik willen“ 
und findet daher im laufenden Arbeits-
betrieb kaum Akzeptanz.

Ein erfolgreicher Entwicklungs- und 
Implementierungsprozess wird außerdem 
durch einen strukturierten Projektablauf-
plan mit transparent kommunizierten 
Meilensteinen sowie regelmäßige und 
Team-übergreifende Evaluationsphasen, 
bezüglich des aktuellen Fortschritts, des 
Einsatzszenarios, der Wirtschaftlichkeit 
sowie der möglicherweise notwendigen 
Anpassungen der Arbeitsprozesse und 
-tätigkeiten, unterstützt. Wichtiger Be-
standteil der kurzzyklischen Arbeitswei-
se (z. B. durch einen Build-Measure-Le-
arn Zyklus [7]) ist dabei die gegebenen-
falls notwendige Anpassungen im Pro-
jektverlauf und im Pilotbereich [6].

Ein weiterer Erfolgsfaktor Austausch 
und Vernetzung knüpft hier an. Durch 
eine frühzeitige Beteiligung verschiede-
ner Mitarbeitendengruppen können Be-
dürfnisse und Anforderungen transpa-

die Mitarbeitenden den Eindruck, Mehr-
arbeit in der gleichen Zeit leisten zu müs-
sen, sinkt die Bereitschaft zur Nutzung 
sowie die Akzeptanz bezüglich der As-
sistenzsysteme.

Durch die Einführung können neue 
fachliche Anforderungen, beispielsweise 
durch das Hinzukommen von Rüstaufga-
ben an Produktionsarbeitsplätzen, ent-
stehen. In Absprache gilt es hier zu eruie-
ren, ob der Mitarbeitende für diese er-
weiterte Arbeit qualifiziert ist, sich ggf. 
qualifizieren möchte oder ein anderer 
Mitarbeitender diese Aufgaben über-
nimmt. 

Um trotz der genannten Herausforde-
rungen eine erfolgreiche Einführung zu 
gestalten, gilt es, die Stolpersteine früh-
zeitig zu identifizieren und durch geeig-
nete Maßnahmen zu beseitigen.

Kriterien für eine  
erfolgreiche Einführung von 
digitalen Assistenzsystemen

Grundlage für einen erfolgreichen Ein-
führungsprozess ist zunächst die Er-
kenntnis, dass dies keine rein technische 
Aufgabe ist. Nur ein soziotechnischer 
Prozess, der neben technischen auch so-
ziale, strukturelle und organisatorische 
Parameter mitdenkt, ermöglicht eine ef-
fektive und für das Unternehmen wie 
auch die Mitarbeitenden nachhaltige 
Nutzung [5]. 

Im Rahmen der Untersuchungen hat 
sich gezeigt, dass es bestimmte Voraus-
setzungen und Kriterien benötigt, um 
eine nutzerfreundliche und erfolgreiche 
Anwendung zu entwickeln [6]. Hierzu 
wurden mehrere kritische Erfolgsfakto-
ren (Bild 2) identifiziert, die im Folgen-
den weiter erläutert werden.

In den Unternehmensbeispielen hat 
sich gezeigt, dass genannte Herausforde-
rungen besser gemeistert werden kön-
nen, wenn das Projektteam, das für die 
Auswahl und Implementierung der As-
sistenzsysteme zuständig ist, interdiszi-
plinär besetzt ist. Durch verschiedene 
berufliche Hintergründe und umfangrei-
chen Austausch können Probleme vor 
der Entstehung verhindert oder in der 
Situation schneller und leichter gelöst 
werden. Hierbei sollten Entwickelnde, 
Planende, Mitarbeitende aus dem Pro-
jektmanagement, Betriebsräte und Be-
triebsrätinnen sowie Endnutzende mit 
eindeutigen Zuständigkeiten und mit 
gleichberechtigtem Sprachrecht daran 
beteiligt sein. 

Bild 2. Kriterien für einen erfolgreichen Einführungsprozess (Quelle: Fraunhofer IAO)
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(Hrsg.): Arbeit in der digitalisierten Welt – 
Praxisbeispiele und Gestaltungslösungen 
aus dem BMBF-Förderschwerpunkt. Sprin-
ger-Vieweg-Verlag, Wiesbaden 2020 (an-
nounced)

7. Ries, E.: Lean Startup – Schnell, risikolos 
und erfolgreich Unternehmen gründen. 
Redline Verlag, München 2017
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Summary
Successful Implementation of Digital Assis-
tance Systems. Requirements and design crite-
ria based on a qualitative study. Companies are 
meeting increasing requirements more and 
more with the help of digital assistance systems. 
An effective and user-friendly integration of 
these into work processes is achieved by design-
ing a company- and employee-specific imple-
mentation process. Based on a qualitative study, 
this article shows application potentials and 
challenges, deriving basic requirements and de-
sign criteria for a successful implementation.

chen Einführungsprozess das Thema 
Qualifizierung und Kompetenzentwick-
lung von Beginn an mitgedacht werden. 
Schulungen für Projektbeteiligte wie 
auch Endnutzende sind Voraussetzung 
für eine effiziente und erfolgreiche Inte-
gration des Assistenzsystems in den Ar-
beitsalltag.

Zusammenfassend gilt es festzuhalten, 
wenn in den Einführungsprozess sowohl 
technische, soziale als auch organisatori-
sche Kriterien mit einbezogen werden, 
ermöglicht dies eine (ressourcen-) effi-
ziente, humanzentrierte wie auch lern-
förderliche Etablierung einer technisch 
ausgereiften Lösung, die von den Mitar-
beitenden unterstützt und genutzt wird.
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frastruktur oder die Kenntnis, Anwen-
dung und Umsetzung aktueller rechtlich-
regulativer Rahmenbedingungen (z. B. 
der DSGVO), führen zu einer nicht opti-
malen Auswahl und Implementierung 
digitaler Assistenzsysteme (vgl. auch 
[5]). Daher müssen die Beteiligten gezielt 
in diesen Themenfeldern qualifiziert wer-
den.

Zusammenfassung  
und Ausblick

Dieser Fachbeitrag zeigt auf, dass digita-
le Assistenzsysteme großes Potenzial 
bieten, um aktuellen Herausforderungen 
zu begegnen. Die unterschiedlichen Ein-
satzszenarios machen gleichzeitig deut-
lich, dass der Einsatz neuer Technologien 
nicht gleichbedeutend mit einer erfolg-
reichen Nutzung und einer Optimierung 
im Arbeitsprozess ist. Jedes Unterneh-
men muss daher anhand des gewählten 
Einsatzszenarios und der unternehmens-
internen Rahmenbedingungen einen an-
gepassten Einführungsprozess gestalten, 
um die Potenziale der neuen Technolo-
gien zu heben. Anhand der Analyse über 
16 unterschiedliche Anwendungsfälle 
aus 12 Forschungsprojekten des Förder-
schwerpunkts „Arbeit in der digitalisier-
ten Welt“ hinweg wird deutlich, dass 
branchenübergreifend immer wieder 
ähnliche Hindernisse im Einführungs-
prozessen auftreten. Faktoren, die sich 
unternehmens- wie auch branchenüber-
greifend negativ auf die Einführung wie 
auch die Nutzung auswirken, sind hohe 
Kosten, fehlende technische Vorausset-
zungen, großer Zeitaufwand und man-
gelnde Mitarbeitendenakzeptanz. Diese 
Probleme können durch ein angepasstes 
Vorgehen jedoch verringert oder sogar 
vermieden werden. 

Wesentliche Erfolgskriterien sind zum 
einen die interdisziplinäre Zusammenset-
zung des Projektteams zur Gleichgewich-
tung unterschiedlicher Interessen und 
die Einführung entlang eines strukturier-
ten und kurzzyklischen Projektablaufs, 
der unter anderem eine eindeutige Anfor-
derungs- und Bedarfsanalyse zu Beginn 
der Einführung vorsieht. Zum anderen ist 
der Austausch und die Vernetzung mit in-
ternen wie externen Akteuren ein wichti-
ger Grundstein für eine erfolgreiche Ein-
führung. So kann das Risiko des Schei-
terns reduziert und der Ressourcenein-
satz für nachträgliche Neujustierungen 
im Anwendungsbereich vermieden wer-
den. Außerdem muss für einen erfolgrei-
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